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Beste lezer,

Medio 2011 werd ik door Douwe Egberts Masterblenders (DEMB) in Joure gevraagd om een bijdrage
te leveren aan het invoeren van competentiegericht opleiden.

Dit was het begin van een leuke, uitdagende en verrijkende opdracht .

Als lid van het projectteam dat het ontwerp en de invoering van competentiegericht opleiden
initieerde en begeleidt heb ik van dichtbij kunnen zien wat de meerwaarde kan zijn. In nauwe
samenwerking met betrokken leidinggevenden, specialisten en medewerkers hebben we vorm
gegeven aan een passend en activerend opleidingsprogramma , gericht op het ontwikkelen van
competenties die eerst door betrokkenen zelf waren beschreven.

Het resultaat was grote betrokkenheid bij het programma en enthousiasme en commitment bij het
volgen van de trainingen en uitvoeren van de opdrachten.

Ik dank Douwe Egberts Masterblenders voor de gelegenheid die ze mij hebben geboden om mee te
werken aan een project op dit gebied en zo van dichtbij te kunnen ervaren hoe
competentieontwikkeling een praktische invulling kan krijgen.

Met name bedank ik mijn medeleden in de projectgroep CGO, Nicole Eijbergen, Jolmer Nieuwkerk,
Sieto de Vries, Jetze van der Schaaf en Astrid de Vries voor de fijne en creatieve samenwerking.

Het resulterende draaiboek is naar mijn mening waardevol voor iedereen die eenzelfde traject of
project wil uitvoeren.

Mocht u naar aanleiding van dit draaiboek vragen hebben of feedback willen geven, dan hou ik mij
daarvoor van harte aanbevolen.

Ik wens u veel leesplezier .

Met een hartelijke groet
Jan-Willem Rengelink

Veghtlust HR-advisering
tel: 0294-410677
Info@veghtlust.nl

www.veghtlust.nl

http://nl.linkedin.com/in/janwillemrengelink
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Doel:
Dit draaiboek geeft een overzicht van alle acties, instrumenten en documenten die worden ingezet
bij Competentiegericht Opleiden.

Het kan worden gebruikt door lijnmanagement en opleidingsspecialisten voor het plannen en
uitvoeren van acties rond het opleiden van medewerkers.

Opzet:

In de inleiding wordt uitgelegd wat Competentiegericht Opleiden is en welke onderdelen samen
vormgeven aan een succesvolle invoering.

Vervolgens wordt per stap uit het projectplan uitgelegd hoe iedere stap kan worden uitgevoerd en
wat aandachtspunten en adviezen zijn.

Van de meest gebruikt methoden, basistools en overlegkaders zijn voorbeelden en invulformulieren
op aanvraag beschikbaar voor instructeurs, trainers, leercoaches en praktijkbegeleiders.
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Inleiding competentiegericht Opleiden.

De basis voor een succesvolle organisatie is competent gedrag van medewerkers.
Competent gedrag =

Door middel van succesvol gedrag in een functie (ook in niet-standaard situaties),
bijdragen aan het realiseren van resultaten en continue verbetering.

Competentiegericht Opleiden (CGO)is een methodiek, een stuk gereedschap voor het ontwikkelen
van competent gedrag van medewerkers in hun functie.

Het bijzondere aan CGO is dat hierbij wordt uitgegaan van:

e Het concrete zichtbare gedrag dat een medewerker maakt tot een succesvolle, competente
medewerker in een specifieke functie.

e De concrete eisen die een functie in de toekomst aan de medewerker zal gaan stellen.

e De kennis, vaardigheden en attitude (competenties) die de individuele medewerker op dit
moment bezit.

e De kennis, vaardigheden en attitude (competenties) die de individuele medewerker in de
toekomst zal moeten bezitten.

Per functie en per individuele medewerker wordt zo een opleidingsplan opgesteld waarmee de
medewerker zichzelf kan ontwikkelen tot een duurzaam competente medewerker.
De organisatie ondersteunt dit met opleidingsactiviteiten die:

e Zoveel mogelijk aansluiten bij de dagelijkse werkzaamheden van medewerkers.

e Zoveel mogelijk plaatsvinden op de werkplek en tijdens het werk.

e Gericht zijn op het tegelijk ontwikkelen van kennis, vaardigheden en attitude.

e Zoveel mogelijk worden uitgevoerd en begeleid door leidinggevenden, praktijkbegeleiders
en specialisten uit de eigen organisatie.

Wat is nodig voor succesvol CGO ?

e Een duidelijke beschrijving van het in de toekomst benodigde succesvolle gedrag in functies
binnen de organisatie.

e Vertalen van deze competenties naar de benodigde kennis, vaardigheden en attitude van
medewerkers.

e Meten van het huidig competentieniveau van medewerkers.

e Opzetten van individuele opleidingsplannen voor de medewerkers.

e Samenvoegen van deze plannen in een opleidingsprogramma voor de afdeling.

e Actief begeleiden en coachen van het leren door direct leidinggevenden.
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In de volgende delen wordt verder uitgewerkt hoe CGO succesvol kan worden ingevoerd in
(onderdelen van) organisaties.

De start: het Standaard Projectplan Invoering CGO.

Bij Competentiegericht Opleiden (CGO) zijn de volgende fasen tijdens de invoering te herkennen .

Projectopzet Competentie-ontwikkeling

Uitvoeren Evaluatie

Monitoren

Future State
competentiebehoefte

Voorbereidin

en sturen
gs-fase

op KPI’s

resultaten
opleiden

opleidings-
actviteiten

Individuele
opleidingsplannen en
afdelingsopleidings-

! programma ! ; i
De opzet, start : Deze fase bestaat uit 2 i In deze fase In deze fase Het hele
en planning van | deelstappen: i worden de i wordt i traject vraagt
het programma | Stap 1a beschrijft de future | feitelijke i gemeten i om het
wordt | state competentiebehoefte | opleidings- i welke i opzetten van
ontworpen. ! van de organisatie. ! activiteiten i resultaten zijn | een ken-en
Draagvlak en . Stap 1 b richt zich op het . uitgevoerd. i bereikt en hoe ! stuurgetallen-
accoord voor | opzetten van bijpassende i i tevredende ! rapportage
uitvoering i opleidingsplannen. : i medewerkers ! tbv de
worden ' ende voortgang
geregeld. i ; : organisatie ! en bijsturing
: : . daarmee zijn. . onderweg.
2

In dit draaiboek worden deze fasen in detail besproken en toegelicht.
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Voorbereiding van het project:

In deze fase moeten de volgende zaken worden opgezet en geregeld:

Projectcharter maken

Stakeholders bepalen, benaderen en betrekken.
Projectteam opzetten en taken/rollen verdelen
Projectrapportage starten.

Projectcharter maken

::::::::::::

(((((((((((( =

Ik adviseer dringend om voor de invoering CGO een projectgroep samen te stellen en een
projectplan op te stellen.

Belangrijkste redenen:

1.

ledere invoering van CGO binnen een (deel van) een organisatie is maatwerk.

Er wordt weliswaar gebruik gemaakt van een standaard opleidingsmethodiek maar de uitrol
en toepassing is alleen succesvol als de standaard op maat wordt gemaakt voor het
specifieke bedrijfsonderdeel waar de invoering zal plaatsvinden.

Invoering van CGO is een flinke opdracht die inbreng vraagt van leidinggevenden,
medewerkers en specialisten. De afstemming tussen deze groepen is een belangrijke
succesfactor die kan worden geregeld door het opzetten van een projectgroep.

Door het opzetten van een formeel projectplan en het aanwijzen van een opdrachtgever op
M.T.-niveau wordt een link gelegd tussen de invoering van CGO en de “Future state” van de
organisatie.

Dit bewaakt de toegevoegde waarde van het CGO-project voor de organisatiedoelen.

Een invul-projectcharter voor CGO zoals in de praktijk veel wordt gebruikt is op aanvraag
beschikbaar.

Bij de start van het project wordt werkblad 1 ”"Projectcharter” ingevuld.
Dit werkblad wordt regelmatig geupdate door de projectleider en besproken in de
projectteammeetings.

Het project start pas als er een formeel akkoord is van de opdrachtgever.
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Projectcharter CGO

Veghtlust Training en Advisering b.v. 3

Op werkblad 2 wordt voor het project een actielijst gestart.

Deze wordt in iedere projectteam-meeting besproken en bijgewerkt.

Actie en besluiten lijst Project Owner - Manager
Datum . : Gepland |Check
; Type Overleg [Te nemen actie Gewenst resultaat Eignr Status
in yp 9 g Gereed |Gereed
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De stappen in het project.

Een CGO-project is op te delen in een aantal stappen.

In de bijlage is in het voorbeeld projectcharter een standaard-stappenplan beschreven.

1. Voorbereiden en nemen besluit invoering CGO door
Managementteam.

2. Projectorganisatie, -rollen, -rolverdeling, -communicatieplan.

3. Toekomstige organisatie en werkwijze bepalen/checken (Future State).
Bepalen toekomstig competent gedrag medewerkers.
Vertalen van functie-inhoud naar competent gedrag en vereiste competenties.
Opstellen competentieprofiel voor de functies binnen het project.

5. In projectgroep alvast Competentieprofiel(en)globaal screenen op toekomstig
vereiste Kennis, Vaardigheden en Attitude.
Vergelijken met beschikbaar/huidig Opleidings- en trainingspakket.
le ronde globaal vaststellen mogelijke “Gaps” tussen huidige en toekomstige
situatie.

6. Aftrap project naar alle betrokken medewerkers.

7. Voorbereiden 0-meting door leidinggevenden en manager.

8. Leidinggevende(n) bespreekt scores reeds aanwezige competenties met
medewerker.(0-meting).
Bepalen verschil tussen aanwezig en toekomstig gewenste competentieniveau.
Afspraken maken over belangrijkste ontwikkelpunten.

9. Praktijkbegeleider/P&0O-adviseur bespreekt opleidingsacties met medewerker op
basis van aanwezige competenties. Maakt persoonlijk opleidingsplan.

10. Opleidingsplannen en -vragen vertalen naar totaal opleidingsplan voor het
bedrijfsonderdeel.

11. Informeren en briefen interne en externe specialisten over rol en inbreng in
opleidingsactiviteiten.

12. Opleiden interne trainers/begeleiders/praktijkbegeleiders, (Train-the-Trainer).

13. Opleiden, coachen, begeleiden van competentieontwikkeling van medewerkers in
het project met periodieke evaluaties en eventueel bijsturingen.

14. Vaststellen verbeterd competentieniveau per medewerker.(1-meting).
Bepalen verschil tussen aanwezig en toekomstig gewenst competentieniveau.

15. Projectevaluatie en bijstelling t.b.v. volgende CGO-activiteiten
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Deze 15 stappen worden in dit draaiboek per stuk verder uitgewerkt en beschreven.

Stap 1: Voorbereiden en nemen besluit invoering CGO door Managementteam

Competentiegericht Opleiden leidt via het ontwikkelen van competent gedrag van medewerkers tot
een (betere) bijdrage aan de toekomst, strategie en doelen van de organisatie.

Een CGO-project blijkt in de praktijk impact te hebben op:

Kwaliteit van medewerkers en leiding.
Interne werkprocedures .
Gebruikte standaarden.

P wNPR

Inzet van en samenwerking met ondersteunende specialisten.

Een project CGO is daarmee net zo belangrijk voor het realiseren van strategie als bv. product
introducties, grote investeringen en starten van nieuwe activiteiten. Tegelijk vraagt een CGO-project
een flinke investering in tijd van betrokken medewerkers, leiding en specialisten. Tijd die dus niet in
andere activiteiten kan worden gestoken. Een beslissing tot het starten van een CGO-project moet
dan ook een beslissing zijn op managementteam-niveau.

Als het managementteam die beslissing heeft genomen is het voor de voortgang van het project
belangrijk om een directe link op te zetten naar een MT-lid die het CGO-project in portefeuille heeft
en zal optreden als aanspreekpunt/vertegenwoordiger van het project in het managementteam.

De projectgroep zorgt voor goede verslaglegging en rapportage naar dit MT-lid. Deze geeft gevraagd
en ongevraagd advies over de voortgang van het project en verzorgt de communicatie en
afstemming met de overige MT-leden.

Stap 2: Projectorganisatie, -rollen, -rolverdeling, -communicatieplan

Projectteam samenstellen

Effectieve projectteams zijn klein (max. 6 pers.) en zijn samengesteld op basis van wie er echt nodig
zijn om het project te doen.

Vorige projecten hebben geleerd dat het verstandig is om in het projectteam in ieder geval op te

nemen:
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* Projectleider namens de opdrachtgever (MT)

* Vertegenwoordiger(s) van bij het project betrokken leidinggevenden en medewerkers.

* Praktijkbegeleider Opleidingscentrum of P&O-adviseur.

* Vertegenwoordigers van nauw betrokken ondersteunende afdelingen zoals bv.
Kwaliteit, Beleidsadvies, TD, technologie e.d.

Stakeholders

Review & Identify
' Repeat Stakeholders
Take Action Stakeholder Management D;‘El’::“‘
Analyze
Manage ' ‘
Stakeholders 5;:&?::;“
Expectations PR,

“Stakeholders” zijn belanghebbenden die een direct belang hebben bij de voortgang en het succes
van het project .

Ze hoeven echter niet een vaste plek in het projectteam te hebben.

Bij stakeholders op afstand valt te denken aan bv. interne klanten en afnemers van geproduceerde
tussenproducten en diensten, HR, OR, Kwaliteit, Veiligheid, Onderhoud en T.D. e.d.

De wens of noodzaak om belanghebbenden (stakeholders) te betrekken zal per project verschillen.

1. Bepaal allereerst wie een belang bij het project kunnen hebben:
Denk hierbij aan management eigen organisatie, betrokken medewerkers, afdelingen die
tijdens het project kennis of ondersteuning moeten leveren, Opleidingscentrum, Afdeling
P&0, Ondernemingsraad, interne klanten.

2. Neem contact op met deze partijen en bespreek hun belang of bijdrage.

3. Bepaal zelf welke partij lid van het projectteam moet worden, welke partij sponsor van het
project kan zijn en welke partij(en) regelmatig en zorgvuldig moeten worden geinformeerd
over de voortgang van het project.
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Start met een Pilotgroep.

Daarnaast is gebleken dat het grote voordelen heeft om binnen grotere afdelingen te starten met
een pilotgroep. Een kleinere groep deelnemers die maatgevend is voor de situatie binnen de rest van
de afdeling.

Het project blijft zo in de eerste fase overzichtelijk en er kan worden geleerd van ervaringen en
missers.

Stap 3: Bepaal de “Future State” van de organisatie .

Competentiegericht opleiden is gericht op het ontwikkelen van duurzaam succesvol
medewerkergedrag. Het gaat om competent zijn, niet alleen nd maar ook in de toekomst.

Om te bepalen wat “duurzaam competent” zijn betekent is het nodig om te omschrijven hoe de
organisatie er in de toekomst uit zal zien en welk gedrag van medewerkers dan succesvol is.

Bij de start van een CGO-project geldt altijd dat de eerste stap is dat het verantwoordelijk MT-lid
en/of afdelingshoofd binnen de projectgroep de organisatie en werkprocessen presenteert die over
2-3 jaar zullen bestaan.

Belangrijke onderwerpen zijn:

e Welke belangrijke ontwikkelingen zullen plaatsvinden ?

e Welke output zal worden gevraagd ?

e Welke Kritieke Succesfactoren (KSF)zijn aan te wijzen voor het bewegen in de gewenste
richting ?

o Welke Kritieke Prestatie-indicatoren (KPI) zijn belangrijk voor het meten van de voortgang?

e Welk gedrag wordt gevraagd van leiding en medewerkers?

o Welke cultuur is in de toekomst gewenst.

Dit noemen we de “Future State” van de organisatie.

Soms is die Future State nog niet helder omschreven of bekend.

Een manier om dan tot de Future State te komen is het organiseren van een workshop voor het
leidinggevende team en/of het CGO-projectteam. Welk team het initiatief neemt hangt af van de
actuele situatie binnen het betrokken deel van de organisatie. Beginnen aan een CGO-project zénder
een door het management vastgestelde “Future State” is niet zinvol.

Voor het bepalen van de “Future State” zijn goed werkbare formats beschikbaar .

Vaak helpt het als een neutrale facilitator zo’n workshop voorbereid en begeleidt. Dat geeft alle
betrokkenen de vrijheid om een inhoudelijke bijdrage te leveren.

Op basis van het toekomstbeeld dat zo ontstaat kan een competentieprofiel worden ontworpen voor
de toekomstige medewerkers en functies binnen de afdeling.
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Stap 4: Stel Competentieprofielen en standaardenmatrix vast.

Competentieprofielen:

Op basis van de Future state kan de vertaling worden gemaakt naar toekomstgerichte
competentieprofielen voor de belangrijkste functies binnen de organisatie/het project.

Daarnaast zijn bestaande en up-to-date standaarden/werkinstructies/protocollen voor de functie, de
werkplek en de afdeling een belangrijk ijkpunt voor succesvol gedrag.

Deze competentieprofielen en werkstandaarden zijn de basis voor de uitvoering van CGO binnen de
organisatie.

Vaak kiezen organisaties ervoor om de eenmaal ontwikkelde competentieprofielen als vaststaand te
beschouwen. Hoewel standaardisatie een goed ding is, lijkt het toch verstandig om ruimte te geven
voor het op maat aanpassen van de standaardprofielen t.b.v. specifieke bedrijfsonderdelen.
Competentieprofielen spreken meer aan als ze voor alle betrokkenen herkenbaar zijn en
geformuleerd in de eigen taal en de eigen termen. Daarnaast is het belangrijk om steeds bij een
nieuw project of een nieuwe ronde in een bestaand project te checken of de gebruikte competenties
en teksten nog wel up-to-date zijn en aansluiten bij de Future State die daar op dat moment geldt.
Aan de andere kant is het verstandig om van deze mogelijkheden met terughoudendheid gebruik te
maken. Competentieprofielen worden gauw te gedetailleerd en uitgebreid voor praktisch en helder
gebruik.
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Bepaal competentieniveaus.

Voor alle competenties wordt een systeem ontworpen met een beperkt aantal niveaus waarop de
competentie kan worden beheerst. Vaak worden hierbij vier niveaus van competentie
onderscheiden.

Voorbeeld competentieniveaus

Competentie niveaus

1 = Sterke Moet zich nog ontwikkelen in de benodigde kennis, vaardigheden
ontwikkeling nodig |en gedrag.
2 = Ontwikkeling Heeft basisniveau in kennis, vaardigheden en gedrag maar moet
nodig zich nog verder ontwikkelen.
Is in staat om, eventueel onder toezicht, zaken zelfstandig uit te
voeren
3 = Volledig Toont het vereiste niveau van kennis, vaardigheden en gedrag om
competent het werk goed en zelfstandig uit te voeren.
4 = Meer dan Toont uitstekende kennis,vaardigheden en gedrag.
competent Overstijgt regelmatig het verwachte niveau en is in staat anderen

te trainen en coachen.

Veghtlust Training en Advisering b.v. 5

Beschrijvingen van concreet gedrag.

Per gekozen competentie wordt zo duidelijk en concreet mogelijk beschreven welk gedrag de
medewerker laat zien op de 4 niveaus. Het gaat dus niet om functie-eisen of bevoegdheden of
verantwoordelijkheden maar uitsluitend om het in de praktijk van het werk zichtbare gedrag.
Alleen zo is het mogelijk om dat concrete gedrag te gaan ontwikkelen via het leren van kennis,
vaardigheden en attitude.
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4. Technisch Inzicht

Definitie:
Kent en begrijpt de machines/lijn en het bereidingsproces.
Is in staat op het juiste moment de juiste, technische taken en handelingen uit te voeren om optimale procescondities te verkrijgen en
te onderhouden.

Voorbeeld competentiebeschrijving

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

Niveau 4

1

Moet zijn kennis van
machines/lijn, het
bereidingsproces en de
materialen verbeteren.

Heeft de benodigde
kennis van machinesl/lijn,
het bereidingsproces en
de materialen en kan er
onder begeleiding mee
werken.

Heeft de benodigde kennis
van de machines/lijn, het
bereidingsproces en de
materialen en kan er
zelfstandig mee werken.

l's A experto
machines/lijn, het
bereidingsprocesen de
materialen en coacht en
traint anderen op deze
gebieden.

Moet zich verbeteren en
ontwikkelen in het correct
omgaan met proces- en
machinecondities.

Is, onder begeleiding, in
staat optimale proces- en
machine condities te
handhaven.

Onderhoudt doorlopend
optimale proces- en
machine condities. Zoekt
mogelijkheden voor
continue verbeteren.

Handhaaft voortdurend
optimale proces- en
machinecondities. Zoekt
mogelijkheden voor
continue verbeteren en
coacht en traint anderen
hierin.

Moet zich verder
ontwikkelen in het sturen
en controleren van
machine en/of proces.

Is, onder begeleiding, in
staat optimaal machine
en/of proces te sturen en
controleren.

Is in staat zelfstandig zijn
machines en/of proces te
sturen en controleren. Wat
is het verschil met werken
volgens standaarden?

l's fiexperto
controleren van zijn
machine en/of proces.
Coacht en traint anderen
hierin.

Moet zijn vaardigheden in
technische handelingen,
onderhouds-en
reinigingstaken
verbeteren.

Voert, onder begeleiding,
technische handelingen,
onderhouds-en
reinigingstaken uit
volgens de standaard.

mnin

Voert zelfstandig
technische handelingen,
onderhouds-en
reinigingstaken uit volgens
de standaarden .

‘/pghﬂu,sf Tr

x en Advisering b v,
=]

Voert zelfstandig
technische handelingen,
onderhoud-en
reinigingstaken uit
volgens de standaarden.
Coacht en traint andere
teamleden hierin.

Hoe competentieprofiel en te bepalen ?

Voor het bepalen van de competentieprofielen zijn goede ervaringen opgedaan met workshops
en/of interviews.

Methode 1: via een workshop.

De projectgroep organiseert een workshop voor de eigen leden, eventueel aangevuld door enkele
leidinggevenden en/of medewerkers uit de organisatie met goede kennis van en ervaring met de
organisatie en werkprocessen. Samen bepalen zij welk gedrag in de toekomst zal worden gevraagd
en welke kennis, ervaring en attitude daarvoor vereist zijn.

Het is verstandig om als eerste een beschrijving te maken van “niveau 3” gedrag, het gedrag dat een
volledig competente en succesvolle medewerker toont.

Vanuit niveau 3 kunnen dan vervolgens de beschrijvingen van de andere niveaus worden afgeleid.
Wanneer er sprake is van een hiérarchie of groep van functies waarvoor tegelijk profielen worden
aangepast is het belangrijk om te zorgen dat de inhoud van de diverse profielen logisch op elkaar
aansluit.

15
Veghtlust HR-advisering.



Bv.: de omschrijving van gedrag op niveau 4 van een operator moet aansluiten op niveau 2 of 3 van
een le operatorin de dezelfde organisatie.

De resulterend concept “maatwerk”profielen worden gepresenteerd aan de betrokken
leidinggevenden en medewerkers en op basis van feedback uit de organisatie aangepast en definitief
gemaakt.

Een aanpak en format voor een competentieworkshop op hoofdlijnen is opgenomen in de bijlagen.

Methode 2: via interviews.

De projectgroep interviewt 1-op-1 of in kleine groepen een representatieve selectie van
medewerkers en vraagt input voor de competentieprofielen zoals beschreven bij de
workshopaanpak.

Het resultaat is een up-to-date competentieprofiel.

Up-to-date Standaarden:

Voor het goed functioneren van een organisatie zijn standaarden, werkinstructies en protocollen van
groot belang.

Ze beschrijven de voorgeschreven wijze van werken op een afdeling, in een functie,

aan een machine. Daarmee helpen ze medewerkers en organisatie bij het bereiken van de beste
resultaten. Dit speelt met name in organisatie en functies waarin handelen en output aan strenge
kwaliteitseisen moeten voldoen. Te denken valt hierbij aan functies in de Zorg, Productie van
consumptiegoederen en voedingsmiddelen en bv. in de financiéle dienstverlening.

ledere medewerker dient de inhoud van deze standaarden te kennen en te kunnen toepassen.
Daarmee is “Werk, gebaseerd op Standaarden” een belangrijke competentie die aan de basis van
succesvol functioneren en continue verbeteren staat.

ledere afdeling die gaat starten met Competentiegericht Opleiden moet als een van de eerste
voorbereidende stappen checken welke standaarden op de afdeling gelden, zorgen voor up-to-date
versies en bepalen welke medewerker welke standaarden in zijn functie gebruikt en dus moet
beheersen.

Eventueel is hiervoor een standaardenmatrix op te stellen die dit alles in een duidelijk overzicht
plaatst.

Per medewerker kan dan in het “0O-metingsgesprek” worden bepaald welke standaarden al bekend
zijn en welke standaarden of werkinstructies nog verder moeten worden eigen gemaakt en
geoefend. Ook hier kunnen de vier beschreven competentieniveaus worden gehanteerd.
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Standaardenmatrix

Standards

S1
s2
S3
sS4
S5
S6
s7
S
S9
S10
S11
S12
s13

Employees
Operator 1
Operator 2
Operator 3
Operator 4
Operator 5
Operator 6
Operator 7
Operator 8
Operator 9
Operator 10
Operator 11
Operator 12
Operator 13
Operator 14
Operator 15
Operator 16
Operator 17
Operator 18

NININNE NN RN NN NN RN NN
[N EN AN N EN A IS EN M EN M R IS EN TSN ES
w|w|w|w|w|w|w|w|w| wlw wlwlwwwww
N NN A R N A D N EN EN I TR ES S
[ I e e e N e e A R A R T T e T )
[ EN A M N EN I IS EN IR EN IS S S ENTSIINES
NINININENSININENIN NN NN ENISISENIS)
[ I T A N R A N R N R R S N RN
IS ENEN A IS EN M IS ENIN ENENIS IS ENTAIEN
NN N N A N N A N N NS IS NSNS SRS
ENENENENENENEN MM ENENENINENENENENES

AVERAGE

N
w
w
w
[N
w
N
N
w
N
IS

Welke functies betrekken bij CGO ?

De projectgroep zal de vraag moeten beantwoorden welke functies bij het project worden betrokken
en welke niveaus van leidinggevenden.

De ervaring heeft geleerd dat CGO uitvoeren voor een functie meestal gevolgen heeft voor de
betrokken leidinggevenden en voor de functies waarmee vaak en direct wordt samengewerkt.

Het advies is om deze functies alle te betrekken bij het project.

Mocht dat te groot en complex worden, start dan met een Pilotproject om ervaring op te doen maar
houd rekening met de latere uitrol naar andere niveaus en functies en houd deze aangesloten en
geinformeerd.

Stap 5: (Optioneel) Competentieprofiel(en) en standaardenmatrix globaal screenen op
toekomstig vereiste Kennis, Vaardigheden en Attitude.

Zodra de projectgroep een definitief competentieprofiel heeft vastgesteld ontstaat als vanzelf een
eerste evaluatie van het concrete competentieniveau van betrokken medewerkers.

Alhoewel dit niet goed is onderbouwd is zo’n eerste verkenning met leidinggevenden en eventueel
specialisten vaak nuttig. Gebleken is dat de belangrijkste aandachts- en ontwikkelpunten hier vaak al
worden benoemd. Er kan dan meteen worden gekeken of het bestaande opleidingsprogramma
daarin gaat voorzien, of update nodig is, of nieuwe opleidingsactiviteiten moeten worden
ontworpen. Tijdwinst is zo mogelijk.
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Stap 6: Kickoff organiseren

Competentiegericht opleiden vraagt betrokkenheid en bijdrage van alle medewerkers en
leidinggevenden binnen de gekozen organisatie. Het is belangrijk om deze dus snel en in een vroeg
stadium te informeren en te betrekken bij de aanpak van CGO. Het goede moment hiervoor kan per
organisatie verschillen. Véér het opstellen van het competentieprofiel of kort erna lijkt het beste.
Dus tussen stap 1 en 2 of kort na stap 2 uit het projectcharter.

Goede ervaringen zijn opgedaan met het uitnodigen van OR-leden voor het bijwonen van Kickoff-
meetings. Het houdt de OR aangesloten en geinformeerd over het CGO-project en geeft een extra
kanaal waarlangs medewerkers eventuele vragen of zorgen kunnen uiten.

Een voorbeeldpresentatie voor een Kickoff is te vinden in de bijlagen.

Stap 7: Voorbereiden 0-meting door leidinggevenden en manager.

De vaststelling van het huidig niveau van competentie van medewerkers is een belangrijk moment bij
de invoering van competentiegericht opleiden.

Dit wordt namelijk de basis voor het maken van (individuele) opleidingsplannen en —programma’s.
Bovendien is het de eerste keer dat medewerkers direct te maken krijgen met competentie
management in de praktijk.

Om de eerste stap met medewerkers goed en zorgvuldig te zetten is een goede voorbereiding van
groot belang.

Voorbereiding vraagt de volgende acties:
e Distributie van de laatste versie van het competentieprofiel naar leidinggevenden.

e Bepalen wie de gesprekken t.b.v. de 0-meting gaan doen.
Het advies is om dit te laten uitvoeren door de direct leidinggevenden omdat deze het meest
uitgebreide en gedetailleerde beeld hebben van het functioneren van hun medewerkers en
omdat ze kunnen spreken vanuit eigen waarneming en ervaringen.

e Nog een advies is om deze gesprekken te doen met twee personen namens de leiding. Dit
bevordert de objectiviteit van de beeldvorming en daarmee ook het vertrouwen dat de
medewerker in dat beeld kan stellen.

Dit kunnen zijn directie chef en naast hogere chef of directe chef en P&0O-adviseur zijn.

e QOefen met het invullen van de scores en afstemmen van de aandachtspunten en
interpretatie bij het scoren. In de praktijk blijken leidinggevenden vaak hun eigen
interpretatie te hebben van de beschrijvingen in het competentieprofiel en van de niveaus
die ze zien bij hun medewerkers.
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Dat is logisch want deze beeldvorming blijft mensenwerk en subjectiviteit is dus niet te
voorkomen. Wel is het zaak om als leiding zoveel mogelijk met één beeld te werken.

Dat blijkt in de praktijk niet altijd vanzelf te gaan.

Het gevaar is dan dat medewerkers in team in ploeg 1 voor een competentie gemiddeld een
2 scoren terwijl de medewerkers in een ander team die eigenlijk hetzelfde gedrag vertonen
bv. gemiddeld een 2.3 scoren. De ene leidinggevende was dus blijkbaar wat strenger dan de
andere.

Een manier om dit effect te beperken is om vooraf de koppels van leidinggevenden die de
gesprekken gaan voeren enkele “proef “scores te laten opstellen van medewerkers in de
afdeling die bij meerdere leidinggevenden bekend zijn.

Deze scores kunnen dan worden besproken en vergeleken.

Opvallende verschillen in de scores zijn dan een goede basis voor overleg over wat men
belangrijk vindt in competent gedrag en wat wel of niet door leidinggevenden wordt
meegenomen in de scores.

Uit de praktijk van het waarnemen en scoren van gedrag en competenties zijn enkele
belangrijke adviezen die helpen om tot goede kwaliteit scores te komen:

1. Gebruik B.O.B.
Dit betekent dat je bij vormen van een oordeel over medewerkers 3 stappen zet:

B. Beeld vormen
In deze stap verzamel je zoveel mogelijk concrete feiten over het functioneren en
gedrag in de dagelijkse praktijk van de medewerker.
Dit kan uit eigen waarneming.
Hierbij kun je “algemeen waarnemen” d.w.z. een intuitief beeld opbouwen zonder je

te focussen op specifieke onderdelen van het functioneren.

Maar je kunt ook “observeren” d.w.z. je focus richten op specifieke onderdelen van
de taakuitvoering.

Ook uit documenten en verslagen of uit de waarneming van anderen (maar wees daar
voorzichtig mee) kan informatie worden gehaald die een indicatie geeft over het
competent zijn van de medewerker.

Of je kunt de medewerker concrete praktijkopdrachten, proeven, simulaties of testen
laten doen. Dit kan in eigen huis zelf worden gedaan of worden uitbesteed aan

externe opleidingsorganisaties zoals bv. bij R.0.C’s via de inzet van een E.V.C.-
procedure.

Als laatste is het mogelijk om te meten in hoeverre een medewerker op de hoogte is
van en zich in de praktijk houdt aan de bestaande standaarde, werkinstructies en
protocollen die gelden in zijn functie en op zijn werkplek en afdeling.

Zorg voor waarnemingen over een langere periode.
Meningen, gevoelens en aannames mogen hierbij geen rol spelen, het gaat om
waarneembare feiten.

19
Veghtlust HR-advisering.



0. Oordeel vormen
Op basis van je waarnemingen en/of de resultaten uit opdrachten, toetsen e.d.
vorm je je een beeld van het functioneren. Dit beeld zet je om in competentiescores,
je oordeel over het competent zijn van de medewerker.
Je vraagt je medeleidinggevende waarmee je het gesprek voert om dit ook te doen,
maar wel onafhankelijk van elkaar.
Pas daarna vergelijk je jullie scores. Overeenkomsten en verschillen in scores
bespreken jullie om zo tot een gezamenlijk beeld van het competentieniveau te
komen.

B. Besluit vormen
Pas nu neem je definitieve beslissingen over de uiteindelijke scores, de
bespreekpunten met de medewerker en de belangrijkste verbeteringen die je in zijn
gedrag wilt zien in de komende periode. Je bepaalt nu ook welke acties je van de
medewerker verwacht en wat jij of anderen zelf gaan doen om daarbij te
ondersteunen.

Neem nooit jezelf als uitgangspunt voor het scoren van je medewerkers (projectie)

Dit houdt in dat je je eigen gedrag niet tot norm moet gaan verheffen .

Je gaat dan namelijk observeren, interpreteren en beoordelen vanuit je eigen opvatting
over een goede taakuitvoering. Hiermee kun je gaan afwijken van de beschrijving van
gedrag in het competentieprofiel en van de standaarden die worden gehanteerd.

Wees waakzaam op het “halo-“ en “hoorn”-effect

Van dit effect is sprake als je als beoordelaar de neiging hebt de medewerker die op één
of meer punten erg goed ( = halo) of erg slecht (= hoorn) uit de verf komt, automatisch
ook op andere punten op datzelfde hoge of lage niveau te scoren. Zeker als dat ene
sterk positieve of sterk negatieve punt in het handelen van de medewerker voor jou als
leidinggevende van belang is.

Ga incidentele ervaringen niet generaliseren.

Deze uitdaging is enigszins verwant met het halo- en horn-effect.

Op grond van een enkele of een beperkt aantal goede of slechte ervaringen kunnen bij
de leidinggevende gevoelens van sympathie of antipathie ontstaan. Deze gevoelens
kunnen leiden tot conclusies die vooral emotioneel van aard zijn en daardoor de
objectiviteit schaden.

Een ander bijzonder soort halo- of hoorn effect is dat de beoordelaar een recente
positieve of negatieve gebeurtenis te sterk laat meewegen in zijn oordeel. Eerdere
ervaring worden dan als het ware naar de achtergrond gedrukt.

Ook afgaan op de eerste indruk kan tot fouten bij het scoren van competent gedrag
leiden.
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5. Wees alert op het ontstaan van een “opeenvolgingseffect”.

Dit ontstaat wanneer de leidinggevende de scores van een andere medewerker die
voorafgaand aan een specifieke 0-meting is besproken onbewust laat meewegen.

Bv. de vorige medewerker die werd gescoord was een topper. Dat kan leiden tot een te
lage score bij de volgende medewerker want die wordt onbewust vergeleken met zijn
voorganger.

6. Zorgvoor voldoende tijd voor de 0-meting.

Het ligt voor de hand dat het scoren niet mag worden afgeraffeld.

Als je als leidinggevende niet voldoende tijd kunt uittrekken om een competentiescore
voor te bereiden en een goed en ongestoord gesprek te voeren in een rustige setting.,
kun je het scoren en het gesprek beter uitstellen totdat je die tijd wel hebt.

De laatste stap in de voorbereiding van de 0-meting is het informeren van de medewerker
over de komende 0-meting, het uitreiken van een exemplaar van het competentieprofiel en
uitleggen dat van de medewerker wordt verwacht dat hij voorafgaand aan het 0-meting
gesprek zelf zijn persoonlijke score van zijn eigen competentieniveaus bepaalt en op zijn
formulier invult.

Mochten de leidinggevenden of de medewerker vragen hebben over het scoren van
competenties of over het voeren van 0-meting gesprekken dan moeten ze altijd contact
kunnen opnemen met een praktijkbegeleider van het Opleidingscentrum (indien
beschikbaar) of met de P&O-adviseur.

Het ligt voor de hand om voor het vinden van een antwoord op de vragen: “Wat is eigenlijk
het gedrag dat de organisatie wil zien?” en “Hoe bespreek ik dit constructief met mijn
medewerkers?” te overleggen met collega leidinggevenden uit je organisatie of met je eigen
direct leidinggevende.

Stap 8:

Bespreken huidige scores op de competenties met medewerker. (0-meting)
Bepalen verschil tussen aanwezig en toekomstig gewenste competentieniveaus.
Afspraken maken over belangrijkste ontwikkelpunten

Dit is het echte competentiegesprek met de medewerker.

In dit gesprek worden de competentiescores die de medewerker en zijn leidinggevenden
hebben voorbereid met elkaar besproken en vergeleken. Vervolgens wordt een gezamenlijk
beeld gevormd. ledereen geeft zijn oordeel over dit beeld en het huidig competentieniveau.
Daarna proberen de aanwezigen dit oordeel te integreren tot één competentiescore. Mocht
dit niet lukken dan is het belangrijk de oorzaken van verschillen van inzicht te bespreken.
Aan het einde telt de score van de leidinggevende als “de” score.
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Voor dit belangrijke gesprek is een “gesprekshandleiding” beschikbaar als bijlage.
Dit is een checklist voor de deelnemers aan het gesprek die kan worden vastgesteld als een
standaard en in dat geval dus verplicht moet worden toegepast.

Vaststellen huidig Competentieniveau

Doel:

- Bespreken huidig competentieniveau tussen leidinggevende(n) en individuele medewerker.
- Vaststellen huidig competentieniveau.

- Bepalen wat belangrijke aandachtspunten in de competentieontwikkeling moeten zijn.

- Vastleggen van uitkomsten van het gesprek.

Tijdstip, locatie en duur:

Tijdstip: Op afspraak

Locatie: n.t.b.

Stuurindicatoren

- Competentieniveau 3 uit het competentieprofiel van de functie.
- K.P.I's van de afdeling
- (indien van toepassing) Standaardenmatrix

Deelnemers + rol:

Direct leidinggevende Gespreksleider

Medewerker Gesprekspartner

Agenda & overlegvorm:

1) Toelichting geven op doel en agenda van het gesprek
2) Uitwisselen van de afzonderlijk vooraf bepaalde competentieniveaus.
3) Bepalen over welke competenties overeenstemming bestaat en over welke nog niet.
4) Bespreken aan de hand van voorbeelden uit de praktijk m.b.v. “STARR".
Situatie: wat was de concrete situatie ?
Taak: wat moest er concreet gebeuren, wat was de opdracht ?
Aanpak: hoe is het aangepakt door de medewerker ?

Resultaat: Wat was de uitkomst/het resultaat van de actie ?
Reflectie: Wat leert het ons, welke conclusies kunnen we eruit trekken ?

5) Direct leidinggevende stelt, in overleg met medewerker, definitief de huidige competentieniveaus van
de medewerker vast.

6) Invullen formulier, aankruisen competentieniveaus die van toepassing zijn en beantwoorden van de
vragen.

7) Gesprek met Opleidingsadviseur inplannen t.b.v. het opstellen van een individueel opleidingsplan.
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Rapportagemethode:

Input:
Ingevuld competentieprofiel medewerker
Ingevuld competentieprofiel direct leidinggevende

Output:

Ingevuld formulier “”Competentieprofiel....Functie....”
Ingevulde standaardenmatrix (indien van toepassing)
Ingevulde formulieren insturen naar Opleidingscentrum..

Acties bij afwijking stuurindicatoren:

A Check op analyse en grondoorzaak van de afwijking

A Check op de genomen correctieve acties

A Check op de genomen of geidentificeerde preventieve acties

A Check op mate waarin het probleem is opgelost

Escalatie naar leidinggevende indien geen overeenstemming over competentieniveaus en/of gewenste
acties wordt bereikt.

Gewenst gedrag:

Deelnemers op tijd en voorbereid aanwezig.

Telefoons staan uit of op stil.

Communicatie: interview, diagnose, advies, planning, SMART-afspraken.
Informatie duidelijk voor iedereen en compleet.

Auditing/facilitatie van dit overleg:

Hogere leidinggevende Indien gewenst op verzoek van 1 van de deelnemers

De uitkomsten van de 0-meting worden geregistreerd en gerapporteerd in een
competentieschema voor de afdeling. Hierin is per medewerker voor ieder competentie de
score aangegeven. Omdat alle medewerkers in het overzicht staan is inzicht te krijgen in

gemiddeld competentieniveau en gemiddelde scores per competentie maar ook bv. per ploeg
of team.

Deze rapportage is goede input voor overleg met de leidinggevenden van de afdeling over de
belangrijkste onderwerpen voor competentieontwikkeling, zowel voor de afdeling als voor
ploegen of individuen.
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Matrix competentiescores
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Veghtlust Training en Advisering b.v. 3

Kennis van standaarden en het consequent en gedisciplineerd toepassen ervan zijn bepalend
voor de kwaliteit van het geleverde werk. Dit geldt met name in productie- en
productieondersteunende afdelingen.

Input voor een goed opleidingsplan kan dus worden verkregen uit de scores op de
standaardenmatrix. Hierin wordt een overzicht gegeven van de mate waarin medewerkers de
standaarden die gelden voor het werk en de eigen functie kennen en toepassen.

Een voorbeeld van een standaardenmatrix staat hieronder.
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Standaardenmatrix

"

B

[

2

(7] (%] (%] (7] (%) (7] (7] (%) (7] (7] (%) (%] (%) (%) @
Employees
Operator 1 2 4 3 1 3 4 2 2 2 2 4
Operator 2 1 2 3 3 1 2 4 3 3 3 4
Operator 3 2 3 3 4 1 3 2 1 4 2 4
Operator 4 2 4 3 1 3 4 2 2 2 2 4
Operator 5 1 2 3 3 1 2 4 3 3 3 4
Operator 6 2 & 3 4 1 3 2 1 4 2 8
Operator 7 2 3 3 4 1 3 2 1 4 2 4
Operator 8 2 4 3 1 3 4 2 2 2 2 4
Operator 9 2 3 3 4 1 3 2 1 4 2 4
Operator 10 2 4 3 1 8 4 2 2 2 2 3
Operator 11 1 2 3 3 1 2 4 B 3 8 g
Operator 12 2 & 3 4 1 8 2 1 4 2 4
Operator 13 2 4 3 1 3 4 2 2 2 2 4
Operator 14 1 2 3 3 1 2 4 3 3 3 4
Operator 15 2 3 3 4 1 3 2 1 4 2 4
Operator 16 2 & & 4 1 8 2 1 4 2 4
Operator 17 2 4 3 1 3 4 2 2 2 2 4
Operator 18 2 & & 4 1 8 2 1 4 2 4
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Stap 9: Opleidingsplan maken per medewerker en bespreken met medewerker op basis
van aanwezige competenties.

In deze stap wordt per medewerker een individueel opleidingsplan opgesteld.

De input hiervoor zijn het met scores ingevulde competentieformulier en eventueel ook de
scores van de medewerker op de standaardenmatrix.

In een vervolggesprek tussen medewerker, praktijkbegeleider en eventueel ook de direct
leidinggevende wordt het antwoord gezocht op de volgende drie vragen:

1. Welke kennis moet de medewerker verder ontwikkelen ?
2. Welke vaardigheden moeten worden getraind ?

3. Welke aspecten van de (werk)houding van de medewerker moeten verbeterd ?

Ook voor het maken van een persoonlijk opleidingsplan is een format beschikbaar.

Opstellen: Persoonlijk Opleidingsplan

Doel:

- Bespreken opleidingsbehoefte individuele medewerker zoals vastgesteld in competentiegesprek met
leidinggevende(n).

- Vertalen naar persoonlijke opleidingsacties.

- Planning maken voor uitvoering van deze acties.

- Vaststellen benodigde resources.
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Vastleggen van afspraken en planning.

Tijdstip, locatie en duur:

Tijdstip: Op afspraak

Locatie:

Stuurindicatoren

Competentieniveau 3 uit het competentieprofiel van de functie.
Indien van toepassing: standaardenmatrix

Opleidingsbudget (geld en uren) van de afdeling

Uitvoering van ingeplande individuele opleidings-/begeleidingsacties

Deelnemers + rol:

Praktijkbegeleider Opleiden Gespreksleider

Medewerker Gesprekspartner
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Agenda & overlegvorm:

1) Toelichting geven op doel en agenda van het gesprek

2) Doornemen eerder gesprek met leidinggevende waarin competentieniveaus en aandachtspunten zijn
bepaald.

3) Checken of er nog knelpunten of meningsverschillen leven bij de operator over de vastgestelde
competentieniveaus en aandachtspunten.

4) Doornemen formulier en bepalen aandachtspunten waarop opleiden en ontwikkelen gevraagd wordt.

5) Samen bespreken wat nuttige acties daarvoor zullen zijn en welke SMART-resultaten die moeten
opleveren.

6) Op welke wijze gaan de opleidingsresultaten getoetst/vastgesteld worden?

7) Bepalen wie de begeleiding van deze acties gaat doen, hoeveel uren gevraagd worden voor de
uitvoering en welke planning passend is.

8) Bepalen evaluatiemomenten onderweg.

9) Vastleggen in persoonlijk opleidingsvoorstel.

10) Gesprek met leidinggevende inplannen ter bespreking/beoordeling van het voorstel.

Rapportagemethode:

Input:

Ingevuld competentieformulier medewerker.
Indien van toepassing: standaardenmatrix.
Opleidingsprogramma X I F RSt A y 3

Output:

Persoonlijk opleidingsvoorstel, eerst te bespreken met medewerker, na akkoord medewerker te bepreken met
leidinggevende.

Evaluatie actuele stand van zaken uitvoering persoonlijk opleidingsplan.

Acties bij afwijking stuurindicatoren:

Check op analyse en grondoorzaak van de afwijking.

Check op de genomen correctieve acties.

Check op de genomen of geidentificeerde preventieve acties.

Check op mate waarin het probleem is opgelost.

Escalatie naar leidinggevende indien doelstellingen persoonlijk opleidingsplan in gevaar komen.

D > D

Gewenst gedrag:

Deelnemers op tijd en voorbereid aanwezig.
Telefoons staan uit of op stil.
Communicatie: interview, diagnose, advies, planning, SMART-afspraken.

Informatie duidelijk voor iedereen en compleet.

Auditing/facilitatie van dit overleg:

Hogere leidinggevende Indien gewenst op verzoek van 1 van de deelnemers.
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Stap 10: Individuele opleidingsplannen en -vragen vertalen naar totaal opleidingsplan voor
het bedrijfsonderdeel

Een jaarlijks opleidingsplan voor een afdeling is de basis voor gecodrdineerde acties op
opleidingsgebied t.b.v. het methodisch invullen van de “gap’s” in kennis, vaardigheden en
werkhouding die tijdens de eerdere stappen zijn vastgesteld.

In een opleidingsplan voor de afdeling komen verschillende informatiestromen samen.
Dit zijn:

1) Een overzicht van reeds lopende opleidingsprogramma’s die ook in de nieuwe
periode tijd en geld zullen vragen.

2) Opleidingsacties op afdelingsniveau of gericht op grotere doelgroepen.
3) Individuele opleidingsplannen van medewerkers.

4) Opleidingen die nodig zijn voor certificering programma’s of om te voldoen aan
wettelijke eisen.

Inventarisatie opleidingsvragen:

Afdelings- of
doelgroepgerichte
opleidingsacties

inventarisatie van
gewenste

opleiding &

ontwikkeling

Doorlopende Competentiegericht

opleidingsactiviteiten opleiden
uit eerdere periode. individuele
medewerkers.

Formele
certificeringseisen
en wettelijke
eisen

28
Veghtlust HR-advisering.



Deze opleidingsvragen moeten worden omgezet in voorstellen voor bijpassende
opleidingsacties. Dit vraagt creatief denken van de opleidingsspecialisten binnen de
organisatie.

De verschillende onderwerpen die binnen het CGO-project aan de orde moeten komen, de
bijbehorende lesactiviteiten, praktijkopdrachten en oefeningen of simulaties worden
vastgelegd in een totaal overzicht van het opleidingsprogramma voor de organisatie die bij
het project is betrokken. Dit overzicht kan tevens dienen als een activiteitenplanning.

Typerend voor Competentiegericht opleiden is dat in het opleidingsprogramma een
afwisseling te zien is van:

e Lessen en instructie “off-the-job”.
e Praktijkopdrachten, uit te voeren tijdens/naast het eigen werk.
e Evaluatie, intervisie en begeleiding/coaching tijdens het werk en de opdrachten

e Simulaties en rollenspellen voor het oefenen van competent gedrag en
vaardigheden.

e Toetsing en proeven van bekwaamheid.

Voor het opstellen van een opleidingsprogramma voor een afdeling ligt de regie bij
HRD/P&O. Zij maken een overzicht van de belangrijkste onderwerpen.

Rond ieder onderwerp worden dan interne of externe specialisten gezocht en uitgenodigd
om mee te denken en input te leveren m.b.t. de leerdoelen, inhoud en opzet van
activiteiten. Bij specialisten valt te denken aan bv. technologen, Ingenieurs, Medici,
Accountants e.d. Maar ook aan externe trainers en opleidingsadviseurs.

Per opleidingsactiviteit worden in een standaard lesopzet de volgende onderwerpen
vastgelegd:

De leerdoelen;

De beginsituatie van de deelnemers;

De te behandelen onderwerpen;

Het te gebruiken lesmateriaal;

Het tijdschema van de opleidingsactiviteit waarin staat aangegeven wat in welke volgorde
gaat gebeuren en welke leer- en werkvormen worden ingezet;

De toetsvormen die zullen worden gebruikt.

Een voorbeeld van een invulformulier voor zo’n lesopzet vind je in de bijlagen.
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Integraal Opleidingsplan voor de afdeling.

Voor de besluitvorming over het beschikbaar stellen van middelen door het
verantwoordelijk team van leidinggevenden is het nuttig een opleidingsplanning te maken
met daarin:

e Naam deelnemer(s)

e Opleidingsactiviteit

e Opleidingsleverancier (intern of extern)
e Geschatte tijdsinvestering

e Kostenraming (bij externe leverancier)

Hiermee wordt een totaaloverzicht gegeven van alle opleidingsactiviteiten die in een jaar
worden gevraagd tot op individueel niveau. Op basis hiervan kan worden gecheckt of het
plan doelgericht en uitvoerbaar is.

Is er genoeg tijd beschikbaar binnen de urenplanning?
Is er voldoende opleidingsbudget beschikbaar ?
Zijn er lopende verplichtingen die het vrij besteedbaar budget beperken?

Mocht blijken dat er problemen zijn met de uitvoerbaarheid op 1 van deze punten dan
moeten er prioriteiten worden gesteld. In de praktijk zijn goede ervaringen opgedaan met
de volgende volgorde van prioriteitstelling (waarbij 1 = hoogste prioriteit, 5 is laagste
prioriteit).

1. Reservering voor doorloop eerder gestarte opleiding.

2. Behoud/verkrijgen van voor certificering of wetgeving vereiste kennis en vaardigheden.
3. Realiseren van future state d.m.v. competentiegericht opleiden.

4. Loopbaanontwikkeling en management development.

5. Andere afdelingsgerichte opleidingsacties.

Het gaat hier om een hulpmiddel. De echte keuzes moeten door het eigen management
worden gemaakt op basis van de actuele situatie en de doelen van de organisatie.
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Opleidingsplanning

CllciEe Versiel Opl ei dingsplan Organisatie €.

Prioriteitstelling:

1. Reservering voor doorloop eerder gestarte opleiding

2. Behoud/verkrijgen van voor certificering of wetgeving vereiste kennis en vaardigheden.
3. Realiseren van future state dmv competentiegericht opleiden.

4. Loopbaanontwikkeling en mgt. Developm.

5. Andere afdelingsgerichte opleidingsacties.

Prio Opleiding/cursus Deelnemer Periode Leverancier Kosten Uren
Afdeling 1
naam team/ploeg 3 Projectmatig werken Mgt team FY12/13 Nog te bepalen 1500,00 S
4 Management development jansen Idem Idem 5000,00 et.
4 Idem van der knaap Idem Idem 1000,00 16
naam 2 Vakman Niveau 4 weterings FY12/13 ROC 750,00 80
2 Idem de groot Idem Idem 750,00 80
2 Idem plugboer Idem Idem 750,00 80
5 Symposia Medewerkers VT Idem Diverse 500,00 pm
naam 3 Procesoperator intern ploeg 1 FY12/13 Intern 0,00 40
B8] Idem Idem Intern 0,00 40
3 Idem Idem Intern 0,00 40
3 Idem Idem Intern 0,00 40
afdeling 2. 1 Technicus Niveau 4 FY12/13 ROC 750,00 16
i, Idem Idem Idem 750,00 16
3 Symposia Medewerkers ZB Idem Diverse 1000,00 40
2 NEN 3011A 1le operators Idem Nog te bepalen 600,00 40

Extra activiteiten Afdeling
Upgraden Lean kennis FY12/13 Intern 0,00 400

5 Coachen en begeleigden lejdinggevenden PR Idem Diverse 5000, 100
g 'Q/eeghffus?gframmg en Advisering b.v. 3

TOTAAL 18350,00 1036

Stap 11 en 12:

Informeren en briefen interne en externe specialisten over rol en inbreng in
opleidingsactiviteiten.
Opleiden interne trainers/begeleiders/praktijkbegeleiders, (Train-the-Trainer).

De kracht van competentiegericht opleiden komt vooral uit de inzet van eigen mensen voor
het opleiden, trainen en ontwikkelen van de competenties van eigen mensen.

Eigen medewerkers inzetten voor het opleiden van eigen medewerkers heeft meerdere
voordelen:

e De kennis, vaardigheden en houdingsaspecten die worden overgedragen komen uit
de eigen werkpraktijk en hebben zich bewezen in die werkpraktijk.

e Deinhoud van de opleidingen sluit beter aan op de eigen werksituatie, apparatuur en
standaarden.

e Door opleidingen te geven moeten de opleiders, en dat zijn de eigen specialisten en
leidinggevenden, zich nog eens goed verdiepen in de onderwerpen die ze gaan
presenteren of begeleiden. Daarmee updaten en vergroten ze ook hun eigen kennis.

e Door het moeten instrueren en begeleiden van collega’s in hun ontwikkeling
verbeteren leidinggevenden ook hun eigen coachende en leidinggevende
vaardigheden.
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Een aandachtspunt bij de inzet van eigen medewerkers voor opleidings- en
trainingsactiviteiten is dat ze deze extra taken moeten inpassen in hun dagelijkse
werkzaamheden, dat goed lesgeven voorbereidingstijd vraagt en dat een beroep wordt
gedaan op didactische vaardigheden die niet iedereen van nature in voldoende mate bezit.

Er zijn dus twee acties nodig:

Eigen specialisten en leidinggevenden moeten worden geinformeerd en gemobiliseerd voor
hun rol als opleider, trainer en leercoach. Allereerst vraagt dit goede informatieoverdracht
naar de individuele medewerker die deze rol op zich moet gaan nemen. In gezamenlijk
overleg moet worden vastgesteld welke onderwerpen aan de orde moeten komen en welke
leerdoelen moeten worden gehaald. Daarnaast moet worden besproken wat de beginsituatie
en ervaring is van de lesgever/leercoach in opleidings-, trainings- of leercoachsituaties.

Er moet een realistische inschatting worden gemaakt van het tijdsbeslag dat deze
leeractiviteiten gaan leggen op de lesgever/leercoach. Vervolgens moet worden bepaald of
dit haalbaar is binnen de werklast van die medewerker en of zijn leidinggevende akkoord is
met de inzet van uren voor deze activiteiten. Het helpt vaak wanneer een plan wordt
opgesteld waarin duidelijk wordt vastgelegd hoeveel tijd mag worden besteed en wanneer
de lesactiviteiten zullen plaatsvinden.

Overigens geldt voor leidinggevenden, en in mindere mate ook voor specialisten,dat
instructie geven en optreden als leercoach een normale onderdeel van het eigen werk is.
Daar zou dus gewoon tijd voor beschikbaar moeten zijn of gemaakt moeten worden.

Train-the-trainer

Vervolgens moeten ze worden uitgerust met voldoende didactische kennis en vaardigheden
zodat ze hun activiteiten goed kunnen ontwerpen, voorbereiden en uitvoeren.

Ik heb gemerkt dat specialisten in de rol van docent/trainer meer succes hebben en meer
plezier beleven als ze didactische basiskennis hebben en vaardig zijn in het presenteren voor
en begeleiden van groepen en individuen tijdens leeractiviteiten. Daarom adviseer ik om het
volgen van een basiscursus Train-the-trainer verplicht te stellen voor alle trainers die een
bijdrage gaan leveren aan een CGO=project.

Daarnaast kunnen tijdens de ontwerp- en uitvoeringsfase de opleidingsadviseur, HRD-
medewerker of HR-adviseur hierbij helpen door op te treden als adviseur en
begeleider/coach van deze trainers-in-opleiding.

Daarnaast is het belangrijk veel aandacht te geven aan instructie en coaching “op maat” voor
leidinggevenden die hun competentie als instructeur en coach van eigen medewerkers
moeten/willen ontwikkelen. Vaak worden hiervoor externe professionals/coaches ingezet
omdat deze vaak veel ervaring hebben en de vertrouwelijkheid van coaching kan worden
gegarandeerd.
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Stap 13: Opleiden, coachen, begeleiden van competentieontwikkeling van betrokken
medewerkers met periodieke evaluaties en eventueel bijsturingen.

De uitvoering van opleidingsactiviteiten, de begeleiding van deelnemers en het testen van de
ontwikkeling van hun kennis, vaardigheden en werkhouding is natuurlijk de kern van
competentiegericht opleiden.

Voor ieder CGO project is het belangrijk te beschikken over een regisseur/praktijkbegeleider
die de voortgang van alle activiteiten co6rdineert en de kwaliteit van opleiden bewaakt.
Deze taak hoort te liggen in de afdeling waar het project wordt uitgevoerd. Vaak zal een lid
van de projectgroep CGO binnen de afdeling deze rol op zich nemen.

Ondersteuning, advies en het vastleggen en rapporteren van activiteiten en resultaten kan
worden geleverd door de afdeling Opleidingen of P&O.

Net zoals bij iedere andere activiteit binnen de organisatie moet ook van
opleidingsactiviteiten tijdens de uitvoering regelmatig worden vastgesteld of ze doelgericht
zijn en resultaat boeken.

Hiervoor zijn 4 stappen te zetten (Kirkpatrick):

A Meten reactie van de deelnemer op de leeractiviteit.

A Bepalen of de inhoud van de leeractiviteit is overgekomen.

A Bepalen of het geleerde in de eigen werkpraktijk wordt toegepast.

A Bepalen of het geleerde de bedrijfsprestatie/waardecreatie heeft verbeterd of heeft

bijgedragen aan de organisatiedoelen.

Deze 4 stappen kunnen in de praktijk worden gebracht door de volgende acties regelmatig
uit te voeren.

Om de kwaliteit van de eigen trainers en leercoaches te volgen is het verstandig om
regelmatig aanwezig te zijn bij hun lesactiviteiten en ze op basis van eigen waarneming
feedback en adviezen te geven.

Daarnaast moeten deelnemers regelmatig door de afdeling Opleidingen of P&0O worden
benaderd voor het invullen van evaluatieformulieren. De scores en feedback uit die
formulieren kan goede input zijn voor begeleiding van de eigen (en externe) trainers.

Een belangrijke methode om ontwikkeling van competenties te meten is het testen van
kennis en het laten uitvoeren van opdrachten, simulaties en praktijkopdrachten.

Deze toetsmomenten laten zien of de opleidingsactiviteiten effect hebben en horen dus een
integraal onderdeel te zijn van ieder ontwerp voor een leeractiviteit.

Tenslotte moet regelmatig door de trainer/leercoach zelf of door het opleidingscentrum
contact worden gelegd met de leidinggevenden van de deelnemende medewerkers om ook
daar te peilen of competentieontwikkeling in de praktijk zichtbaar is.
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Minimaal eenmaal per 6 maanden wordt door de projectgroep (met ondersteuning van het
opleidingscentrum) een rapportage opgesteld waarin de opleidingsplannen worden
geévalueerd op feitelijke stand van uitvoering en behaalde resultaten t.o.v. de afgesproken
doelen, activiteiten en ingezette middelen.

Deze rapportage/presentatie wordt besproken met de verantwoordelijke manager en geeft
input voor verdere uitvoering of bijstelling van de plannen.

Stap 14: Vaststellen verbeterd competentieniveau per medewerker. (1-meting)
Bepalen verschil tussen aanwezig en toekomstig gewenst competentieniveau.

Alle opleidingsactiviteiten uit de opleidingsplannen moeten leiden tot een hoger
competentieniveau van medewerkers en daarmee tot het realiseren van doelen, continue
verbetering en betere resultaten. Dit betekent dat na de 0-meting en het uitvoeren van het
opleidingsplan een tweede meting van competentieniveaus nodig is, de zogenaamde 1-
meting. Alleen zo is vast te stellen of competentieontwikkeling heeft plaats gevonden.

Omdat opleidingsactiviteiten en de vertaling naar competenter gedrag op de werkplek tijd
vragen is de ervaring dat een 1-meting pas zinnig is na één jaar van
competentieontwikkeling. In feite begint hier de cyclus van competentiegericht opleiden
opnieuw met het meten van het competentieniveau van medewerkers.

We kunnen hier dus teruggaan naar stap 7 uit het projectcharter en de acties vanaf daar
opnieuw uitvoeren.

Bij de herstart van deze cyclus moet altijd de vraag aan leidinggevenden worden gesteld of
het competentieprofiel op belangrijke punten is gewijzigd. Dit kan veroorzaakt zijn door
recente interne ontwikkelingen zoals bv. het in gebruik nemen van nieuwe apparatuur of
methoden en technieken, wijzigingen in de organisatie e.d. of belangrijke externe
ontwikkelingen zoals wijzigingen in wetgeving, certificeringsregels, producten en markten,
nieuwe inzichten binnen het vakgebied e.d.

Als dit inderdaad zo is dan is het beter de cyclus op te pakken bij stap 4.

Stap 15: Projectevaluatie en bijstelling tbv volgende CGO-activiteiten

Competentiegericht opleiden is een werk in uitvoering dat binnen DE Masterblenders wordt
ingezet in de vorm van CGO-projecten.

Net zoals bij alle werkzaamheden en projecten binnen de organisatie hoort ook een CGO-
project regelmatig geévalueerd te worden t.o.v. de oorspronkelijke opdracht, doelen en het
projectcharter. Hierbij geldt als werkbaar minimum een evaluatiemoment per 6 maanden.

In het projectcharter kan dan per stap worden aangegeven wat de concrete stand van zaken
is.
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De actielijst wordt helemaal bijgewerkt en er wordt een lijst gemaakt van acties die succesvol
verliepen, acties die beter hadden gekund en acties die niet zijn gelukt.

Met name de status van uitvoering van de opleidingsplannen en een rapportage van bekende
resultaten van testen en opdrachten vragen hierbij aandacht. De trainers, instructeurs en
leercoaches worden benaderd en geinterviewd voor hun input voor deze evaluatie.

Op basis van deze evaluatie wordt een gesprek georganiseerd met de leidinggevenden
binnen de afdeling waarin de stand van zaken wordt gerapporteerd, visies worden gedeeld.
Onderzoek naar basisoorzaken van knelpunten kan worden gedaan, mogelijke correctieve
en/of preventieve acties kunnen worden besproken en actie- en verbeterpunten worden
benoemd. Vervolgens wordt het projectcharter aangepast op de uitkomsten van deze
evaluatie. Eventueel kan een verbeterpunt in handen van een Kai-zen team worden gegeven.

De uitkomsten van de evaluatie worden gepresenteerd aan de medewerkers, betrokken
trainers en leercoaches en eventueel de OR.

Op deze wijze ontstaat een continue verbetercyclus rond competentiegericht opleiden, en
dat is de bedoeling. In dit kader nodigen wij u uit om eigen ervaringen die kunnen bijdragen
aan verdere verbetering van dit draaiboek met ons te delen. We stellen dat zeer op prijs.

U kunt uw feedback en adviezen richten aan Info@Veghtlust.nl of rechtstreeks contact

opnemen met Jan-willem Rengelink van Veghtlust HR-advisering bv.
(www.veghtlust.nl)

XXX XXX XXX XXX
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