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TABELL

Dimensie Traditionee! personeelsbeleid Modem personeelsbeleid (HRM)

Basisvisie

* Werknemer # Lastpost + Kapitaal

+ Managementraak + Beheren en controleren + Stimuleren en begeleiden

+ Voornaamste partner + Vakbonden + Gerichtheid op klant

& Verantwoordelijkheid # Personeelsdienst # Lijnmanagement, bijgestaan door HR-dienst

HR-activiteiten

+ Causaliteit : + Proactief en sturend
& Reactief en aanpassend Gelsoleerd
* Samenhang * Gelntegreerd

+ Inhoud Yiosanimy,fis N + Aangepast aan ondernemin
* Eigen doelstelling (sociale rust) gep &

* Finaliteit + Strategie van de organisatie

Ral

* Personeelsfunctionaris # Specialist + Generalist

# Personeelsdienst + Administratief en uitvoerend + Coachend lijn bijstaan

+ HR-manager * Directeur van stafdienst + Medezeggenschap in directieraad
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FIGUUR 1.2
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TABEL1Z
Bijdrage Metafoor Activiteit
Management van | Strategieén uitwer- | Strategisch HR- en bedrijfsstrategie
strategisch HR ken partner op elkaar afstemmen:

‘organisatieanalyse’

Management van | Een efficiénte admi- | Administratief Re-engineering van

bedrijfsinfrastruc- | nistratie uitbouwen | expert processen: ‘gedeelde

tuur diensten’

Management van | De betrokkenheid Verdediger van Luisteren naar de werk-

de medewerkers en bekwaamheid de medewerkers | nemers: ‘ze de nodige
van de medewer- middelen geven’

kers verhogen

Management van | Nieuwe organisatie- | Change agent Managen van transfor-
transformatie en | vormen uitbouwen matie: ‘zorgen voor de
verandering benodigde capaciteit

voor verandering’
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Belangen van de
stakeholders

Aandeelhouders

Maatschappij
Management - Y
Medewerkers ; ) " cermi
Overheid Beleidsdomeinen Resultaten angr ermijn-
volgen
HR-stroom Competentie ESvOlE

Vakbonden

Situationele Factoren

| Individueel welzijn
Effectiviteit van
de organisatie

Maatschappelijk

Betrokkenheid
Congruentie
Kosteneffectiviteit

Beloningssystemen |
| Werknemersinvloed
Werksystemen

Kenmerken personeel

Organisatiestrategie
Organisatiecultuur
Arbeidsmarkt
Technologie

A

welzijn

Wettelijk kader
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HR Enablers
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programma of belonings-
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HR Performance
Drivers HR Deliverables
(bijvoorbeeld polyva- Zeer competente en Implementatie
lentie en klantvrien- | ®  Klantvriendelijke ™ van strategie
delijkheid van bediening van klanten
personeel)
Y
HR Doables Impact
(bijvoorbeeld het aan- (bijvoorbeeld meer
tal personeelsleden > winst door
dat trainingspro- tevreden en trouwe
gramma volgt) klanten)
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Y LIHfr 2T 10T Tr AT 16 Ar TLHYST TG LT ot IrANG

Sollicitantenpopulatie ~» Sollicitantenpool ~» Geselecteerden

- Identificeren potentiéle - Overtuigen om solli- - Overtuigen om
sollicitanten en overtui- citant te blijven (R) jobaanbieding te
gen om te solliciteren (R) - Selectieprocedure: aanvaarden (R)

- Opstellen en communi- Beoordelen en kiezen - Bepalen wie de job-
ceren profielvereisten (S) sollicitanten (S) aanbieding krijgt (S)
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TABEL

Oorzaken aan de vraagzijde

« Tewerkstellingsgroei (meer vacatures)

+ Aard en imago van het werk (arbeidsvoorwaarden en -omstandigheden)

« Wervings- en selectiegedrag (kanalen, selectiestrategie#n, -procedures en -criteria)

# Andere aspecten van HRM (opleidings-, promotie- en beloningsbeleid)

Oorzaken aan de aanbodzijde

& Inkomen (hoogte van uitkeringen)

o Kwalificaties (gebrek aan opleiding of ervaring, verkeerde opleiding)

+ Mobiliteit

« Arbeidsmarktgedrag (werkloosheidsbeleving, zoekgedrag, zoekkanalen, sollicitatiegedrag)

# Profiel van de arbeidsreserve (demografische kenmerken, loopbaankarakreristieken)

Omgevingsfactoren

+ Conjuncturele factoren (economie)

« Demografische factoren (daling geboortecijfer, vergrijzing samenleving)

« Overheidsbeleid (brugpensicenen, premies)

+ Onderwijs en beroepsori#ntatie (gebrekkige afstemming op het bedrijfsleven)

Oorzaken bij imermediairen (gebrekkige arbeidsbemiddeling)
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Realistic Job Preview

De funciie waarvoor u solliciteert, is die van telemarketeer. U hebt contact met ongeveer 45 klanten per uur. Veel mensen worden kwaad als ze worden
opgebeld in verband met telemarketing en reageren zich soms af op de persoon die hen belt. Slechts ongeveer 1 procent van de klanten accepteert
uiteindelijk het voorstel dat u hen doet. Ons beleid stelt dat de klant tweemaal nee moet zeggen vooraleer u ophangt. De gesprekken worden opgenomen en
kunnen gecontroleerd worden.

Expeciation Lowering Procedure

Wanneer een nieuwe medewerker start in een organisatie, heeft hij vaak te hoge, onrealistische verwachtingen. Dat kan bijvoorbeeld gaan over het salaris, de
functie-inhoud of de arbeidsomstandigheden. Vaak heeft een job meer negatieve aspecten dan u op voorhand had gedacht. Als uw verwachtingen niet
overeenkomen met de realiteit, kan dat ervoor zorgen dat u minder tevreden bent en de organisatie verlaat. Daarom is het belangrijk goed na te denken over
uw verwachtingen omtrent de job en ervoor te zorgen dat ze realistisch zijn.
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Voordelen interne rekrutering Voordelen externe rekrutering
* Meer informatie over kandidaten

* Minder aanwervingskosten

* Vernieuwende kracht
* Diversiteit (quota)

* Kan snel gaan
e Al vertrouwd met organisatie
* Motivatie medewerkers

e Minder opleidingskosten
e Geen interne spanningen
* Indien geen interne kandidaten
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Onder controle van de organisatie Niet onder controle van de organisatie
Experiéntieel Betilie ke Meond-tot-mondcommunicatie
Jobbeurs

Publiciteit

Informationeel Personeelsadvertentie |obsite e :
J Onafhankelijk auditverslag
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ov STRATEGIEEN REKRUTERING
Beinvloedende factoren
- Arbeidsmarktcondities
- Functiekenmerken
- Organisatiekenmerken
- Fase van het rekruteringsproces
- Wettelijke overwegingen
: v
Rekruteringsstrategiegn
Klassieke rekrutering Employer branding Sollicitantenpopulatie  Arbeidsvoorwaarden
- Doelgroep - Instrumenteel imago - Diverse sollicitanten - Jobkenmerken
- Boodschap - Symboelisch imago - Minder gekwalifi- - Organisatieken-
- Kanaal ceerde sollicitanten merken
- Timing
- Rekruteerder
v
Rekruteringsuitkomsten
(korte en lange termijn)
- Kwantiteit
- Kwaliteit
- Efficiéntie
- Spillover
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Fase Kandidaat Interviewer
Voorbereiding | * Kleding/uiterlijk verzorgen ® Cv bekijken
¢ Aankomst mededelen ¢ Gesprekshandleiding/vragen opstellen
¢ Voorbereiding bekijken * Setting in orde brengen (telefoon uit)
Begroetingen | ¢ Hand geven ¢ Hand geven
contact ¢ Caan zitten ¢ Uitnodigen om te gaan zitten
¢ Goede indruk maken (‘small + Kandidaat op gemak stellen (‘small
talk’) talk’)
Vragenronde + Praten over opleiding, vroegere | * Vragen stellen over opleiding, vroe-
interviewer functies, vaardigheden gere functies, vaardigheden
+ Onderstrepen van motivatie + Doorgronden van motivatie voor
voor functie functie
Vragenronde * Groeimogelijkheden * Vragen beantwoorden
kandidaat ¢ Organisatiecultuur + Organisatie hierbij in goed daglicht
+ Salaris/secundaire arbeidsvoor- plaatsen
waarden
Afsluiting + Wachten op hint van interviewer | ¢ Aangeven dat interview is afgelopen
+ Vervolg bespreken + Vervolg toelichten
¢ Opstaan/hand geven * Opstaan/hand geven
+Weggaan + Kandidaat naar uitgang of receptie
begeleiden

hbD{=aw /a- WOWb9 bW [9° {

¢ SDXVaEUIbTT LMD ¥ I Ir 10k IT
¢ bEPeriGJod TEUIbTTr 1JLEker IMP&IfoT
¢ [TADIXIDIR DA&T iXfr 1{LEr IRGIHX I LG

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

14
14

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

YLUTbGLL A GIHr Ger T oLy %7 ILA IIF IT
b& G2 13 1LADATTr Vet GLITT T{LEer IIXT Da 1 GL IIXELIG 13T I DMer Iir IATT LG G v AIXATT IT

h Ibr1IX A

14

[ T o S o N N o N o SR o Y oW

a IXGEAX Alb®LAT Ifr 1 1% 1% I

a 717U LHT 1008 T 7 DXRoT WEJH X T I DA XTI AhepI XL by oty

tTIIDDGA A IO A TADGLUE Jixts TG G,

(L fr IS Trr I T T AQTr DERr 11§ <1 1]

Utris U A DIvTA DMUTADGLE AMIT IDFt DXforT¥4LTot @i 11§ 21 r1 HEPptor I
CXTr Qfr i ALEG G 17§ 27 e

[LEerTr 1@ G G I UbTTEIXor TIXATix 6T

a DXGEALLITNY %1r IT

MU I 11§ 2r 1] A ToDXX IXEr T Tot @R 1§ 2r1] yrkItr] % IUdor AlbG®LLE
1 DUUAIDG ITer D¢ A TILLY Dat LUMDX % I L Tor UTbTr ix 1{DIXIQ T L I@DTTot ixXTr
(HX T LAG L0

DO{ = / - WO9W5 9 LbxOw 19° {

14
14

14

14

Dris&Ib 1 Tt PUDBLHoCrTTo
' 117D To1 TOYLY P ORa] Il IT
o 5Tfrior Tkr LN AlBGLEr I
5t r¥ot T{LEr IAot ot TP&I{or
5Tirior GRrT§ 217 I, 1DIF L AlTbGLgr I
=L Yot @ 17§ <r T I,
PUMr ATEr TILA T
Drr TATUII T DOfoT YA aDAbs IT ix T 1L
T LEer Ierr LT 770 DOGIXT ixfr G [HILHST
¢ {GRpEXITART G &
¢  DrofLEJ%r WA @ 11§ @
SII%r @R o1 TIXT Dat ILILEAG itDar T A I i I
0 I TALoUII4 Jabdr IIUIr AL IR0 ot Ab®LLE 6Dt err TJIA ILT
ITTTIXDGr Japakt IT
I T4 LWoLM I 4 &rr TCRAT LLA TI LM% o L&D 13 TUTA Tot 17 DXfoT &) Japals IT
51 ILfr NUM%ror AT Jo LI A IEr T ILA IT
I T4 LYo A rr T TG 10r @i 1§ r 17
5T ILfr @U@lor frikor GirT1§ 11 err WA 2Dfot 1DIX L AlBGLET DR ¢hIL G
[ T4 Lo LI I TDIXNG TG TDIF ot G 17§ < 1T
I T4 WoUIT T2 &rr TCBAT LA ITUIALBGDr ifDbro vy r A%t AlXIr GLAG 7L T IXfoT Ykt IT
FNISJollT IG5
{AUDU oQLG TUTIGRT 1§ 27 {Ler IT
{AUBUJoQLG Lot r T DX{oT 14k
{AUDUJoQLYG LMot ITDD6T TDLLDas X r (IF Tr LU T IXXoT W6lkT IT
{AUDLUHOQLEG TUIGET 176 < T
{AUDbUJoQLiG TiToT IXIEr ik

O O O O O O

O O O O O ©

O O O O ©o

X T AIXLix AT TG Er 1A Qi 11§ 27 IXDT 11407 1 I

¢

{ GRAEXT TV 116
o Drrifrrto DixerTAW# J6EHG] X

o I HbPriQmDr JGENG oML IIX5F-oDX e

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

é . MYl FrTG rT I ik I D thx IOt ot AraeDDIMMA AR L JIXCF
oIX I
DT TATUIIr T DXt Y6E] Japhl s
{ Dkt 2r g%k UEeDO{or ToXX AlbGLET IT
a I%r16Ar FADGLEr IIXDTT 2r T ATMLE
11 GAbTT BBixi
¢ DTOTUEler 1D Gl 11
o {GUfG J\Drt Ti1soT IRl R Dar F-Groll e

O O O O

er werkzaam in een doe-het-z \ﬂm kel. Ik tond die
i, Een Kant knam ton rug met een rolgordijn, dat voor
naakt. Hij wilde e bt rug brengen i Wit e afmetingen

é YJAItfrT I|GARE rr{aDA0% TR 7+ Seatel | vatspesEen
TIXGT BX LA Ittlorfr A T

AGT IR TDXH CMDETT I R —
a @bTID4kYs 2r T i6r &

a IXGaAr (A GLET IIXDTT 21T AT EE T —
AXITiLmeTF(H%T ITTiTI' Uf:‘;z;::ﬂg?eleqd o

O O O O

Tk maakt duidelijk dat ik de
SDOATILRT I ! w I16T%
L % Resultaat Wat gebeurde er De klant werd rustig en het gesprek kon op een redelijk normale toon worden
X g g gespi P 1
{GAfE & TIATETT IEANG LT i

é
¢ sllAs LT 20 F1DXoLLIGN h oL
é | MG LDar Folmifra] erol ! LiMx|A
e wrlJAES L L TrIOAHNT IX Liser/Bix I
0 I IUD] IDRTEHFor TUTADAMT IDix L{C TLMEr oL DUt T16r ITVR Dat 1y kot IT

h Ibr 111X Ac

a LARA T DX AL Ifr 1 1er@% O

a @bT7 1L LY TDOR r 1 DXfoT 16X Fr Ior I G IX 7)ix ID00EH A II1TA TAIDGLLE

I DRrfr ST IO I I AT IR M 2110

L% T W@ Gar 1 TDTix 71

a ARG T LU %7 IOXT ST PAQtArT ot @i MG 20 4r 1047 I

wr L6 AlTbGLET Tt g4 I DX GEA T LI 21 V4B T TR

LIbG 2T 1% A UL 13166 T LY & @ I TalXT ixfr @

a CAGT DOLLYAIRT 1§ 2l 71 DDE0S 200 Gr ILUA X 1Lk I AD®LLA4T rrUmelfor IT

[ T o S o N N W Y s T o O

? hwy {! a t[9{

El—*rTTilﬁfsT% Ir 7 I EAIXDT for TV ToT &G T I G ot I DULIIIIe@L Y vt v i Ir TILAG Tf
T4t AfDts TUIoT AUA oG ot ix T{DOTEIIART T G LB E I TEg A0 T 21%or Ier G L4
TDORLix e TTToT %1 3AD6&07 & TD0F ot sIG 2 7 ILA TIrt XDt 1Az ® LG BTk ot 20 U {Dior
TADAGE i 17110
2y wr kG bIX FG b
o a TT{ATFDIXIIRIRQDr ifIX T3 I
o 91 IoQrafr Ligid &6k 1L @rig 2r T AUA T
0 a TIODDORS ZD6TT IOr 7ix TA LIILA ix g TUTor s MG ILLAT r DOASY
o hrrTLfG 7 Ir T DX{oT I8 &rr 1 r ToIXA G IUTD o ot s fris B Ib D6EDto A If

bl wrkfG ] F Faib b
o 174 AMELUTING T igIX 7} DoG T DA fTEIXXEDGH 7% DEDX ifr TIREI1 Ik
o 'Ulor AlbGLEr T2IXot 13 TlmDd ol fr r TG WET OIF I1 IEEXDT 1DATDT % MD6oQa TG T IT
o "TTADAXITIbT 16 G 1f AXAUI ]S
Zy t DI UAX & I

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

+ 57 AlbGLUfr DA Irt IDIX N THr G ILEr el lolt2=ga.Q 1008 Dt
POSMUATUIETT I T UL T T 16 7§ TReelles Ther CI LRI IDGTII
@O Gt
+ Ut OrrixtAr /087IE ID¢4r Mot ot TR IT1]Dat ILfT0Lls
ODXXTH It Ieif@XGT Gr Ifr % Thr W@ TWET IITF I Hert OLkr IbLIXgAT 8 T
T TG T TDRRTAr 76 T
bl QNHID (I
+  Qr ZoAIDGLUT ITAC% Trr Ik iIX%T 180810
+  QQr wofr IDCf MigIXTTr IEQfr MLker Ml ®@fr ix (D0 I IT
£ Qr tBfIX%T I DUR{Ir I
1Y wide Iixls
+ | B IUDFtMerTerlifr Al 64 51 o Mot @AQ=A ot LT {IIfoT
orT/AT I71] It DAID IXDT T{LET XTI ot IMLYTEG or T@DAWE T DA §
TrIOAE TUIDA F (R 176 4 LDAT IDAYS i
dals /LT UTLsgr
+ a1 IDtAr Irr Gt Arter IIGCAG LITLLs3r r TRoLBL Gy 1isr A fr T
LiAr TILHG 1§ T T %r I It IHUDDDAT T4 LUTE 1 73 16T I TaTXEAY6 T
LADAOTS T
a IXDr YT ifr T IFLAG
& tUr I T Irier ADfr IOXBT 2 Tixeer 5
+ Y@ Ofr Tr 0T TAXS 11 {apAGogE 1Lt IOr QEE JJigIX % I 11
NMV&T IT o6 T v 77 LY 1 Iirr IDUEELME A isrr Iy
DX io@a G
+ 5T G iAW 1T Ir Tixiier M08 DX AR 7T MalXEklG 4 AXIT iy
+  SUUY @D I I T G@DpifIX %6 I oG A ILA IDarr7 I IT4%GAE & 1) T
r TJ@IWET OWIDA 2 r 1o @8sr 1o M AR N XBGAT T QT MLkoT Ylter T IT
Itor 2r T ATMLIQHNG (a1 or T Ar iRWAGT Gr Iitr %
£ o217 DT IIs
Z ITMIX%r rfr D% Ty ¢G4 Gor frr Dot kot r1laDi0NE A0t
2 TDIOTTAXGEr 2rfr I Tl @G ot TrT Mot frikor r a0 ATt

T DXXot % I
+ LT
+  a UbtT JalRr 1§ 17D QL ILLTr IT
+ DG Ty rUstG ] r @t AlbGLUET TIXT oLy fr ot ar M@= TILIDIX% NIbT ToIXR o1 €AY
AT I0IXDT G A7 Dot ifIX et T2L8 T (ot s G % IL L IXfr MoIX IT
+  h T TAXT AT I TDOfoT RS 10D r @t IX i@ 13 2DX AU T %6

bLpbTi Ik
[ 1 IRt DXRGARAES At O
° 710G e IILACAADAL 7T L AsGIoTTVALIIDA 4 o IXT T (T TICHL TG Jix Ak A
DLMF I+ 1DXF 17 I0r IIXDTT 2 T A M
I 7@ Mt TUAAIGADD I SLUTr VA aDXA Qi I T 2Dfor Ier ItAr I I (ARG T IMAXLLS
W IT14 el or ix IO IUSAToX T LU ol r 47 A T ID% 1G4 oLt DALY G w6 DDAJLYOIX T

b {{9{{a 9b =/ b=
ar7 AN o rw2L Ly GHOCST ILQDr 201 =T 148%rr TBAT LATE TUIDEr VaIX ig G Gh G (Tt

Dt Tt Tefr $47 7 IGL QRG] 20t GrigIX 1170 o AeLi@r @ IITLLM 4r T oG 1101 MG TTE DA 1T I
GDXoT BTG [ b IO TUITT D6 I777T A AXIMGer, Itor 2rTATlY

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

YLILAT @A A Tio

S5TTAT 1770 oDDARIx I 17sk I3 1T It Mar v 11X & Mifer IT

h DoTUsDAT I T IXAr TL D6 S 6 TUIIIGAERGE 10THoG Trvs T MG TDIf ot TG

. TDO{oT LT 0T 11 LA <2D0®%er I IDETT LT 77

I 4 Ly Tt D02 er oL Mot AbGULE T T4 DIxeLE DA &4

17138 It LEPr 104 X Jr 17y 7 Iy Ir T DXot ¥ ot AlTbGLET I D9b al9b a 99w5! b b
' 713D IbT 11 DXfoT T O%r ArErTTo MUt HoQadl® 177 1117 WIrIIifr I

h b1k

¢ VIUrI0 IT gy I 1 QT Tkt (s
o LT IJigLA TN TIUTTI6ME UG Faf 17 2ADXAIUT i%6T T TQMIX TG 75 776 I1 I I
¢ VIUrT I g It GIPARLT T

DX DX )WET IDF TV %err r® 1 DAt DAY Tix T A4Df or @D MG Jr i

S oTfr e UG S(rigafGar T
o DriaiADr ® AlGLULLrTixls I
Y e2rror & I LG Zot TP IXIT ar I 1
o {fr7Ar Ir LA TAIBGLLE LT 1T
o ! UL 1DXf arTor LpAr IXEWAA AE TUT Itor 2rTAT 210t Gr e by
3% 57701 & I UG MUy T 10
o 5DXfuTor pALHTET I1XoGo IXI 28 Er¥srTo Darrr Ifr rr T (%A OG@or 1 AXI 1%
o ! JIrIIAr IT3alXppr I 1 TARLIASLATAT IT 313 71E % IDa 1 i3 D4r I
i 1 6ot ST TG S TDRTsAQACT 6 DN DTG LYPriL It Ty I 1Y
0 @@ TIEATT e BrEfrTior SLUSUMDr W @ Mk IUA T
o " DORLVAREIXON T IXGLIIOLAG T IHAY LI oL4PIL| TLI IXoDXRTE It TifIX 6 I1 IINSEY]r e
LEer IbLL IS 7% IIr HoTT'AT I1 IILITr T TLPTR BATE ITix v IIT¢ 160t LinDIE Tr TRk
0 ¥&IDAr A0 AR IF T ik @Er IT

° 9e9b{/I! tt9[IWhb59mah9Y b!! w! {{9{{a 9b=/ b =Ivn{
' DXXot% I

(2 R o SN o WY Y WY

GIXo ifrIAr Tr DGILTr 17 I7 Mgr v 10 MOTr T ITLHoT rrdfr TDXATin %617 TR T TUMLET IT ) Qar T
LEDr 30t AU T TI@RGIX 0 GIPALLE IXT A0S T7 Ir TAIXer LY r T D0foT 6 4r AXITIT

LEDrs Im Mhar T 7L fI4%r DA T I L P Tixr IGT isé I1 TLAG At I A08r Yoreix 1IN 116 LT
ot LT It My T IT4D06T r G Ity v Ibt fr Iir I 767 T L G T4 10T TolUTILYs Agtr ity
rT3aAX%er Iy

YUIb®Lr Mix TaGeTr IDa 4 L{Tr 1T T Thar T TTRIUT TLLES Tris LI T I LT

Drr Ir 7 Ilb7 Y6 237 IIX ey Iy I T LT IO

{ Dad e I @R%T oL 21Xot @EToLlIo

b Lpt% Il
332304 Ir T IXfot 7 T A GLfr IT T177 TUE 7 IekX Lis GHTCA

ar Grr TJA I aDAL 7T OrTix TA LML oLl A I T 1A IT
Drr Tt ALUTADIN@H TG rT IIXGEE D7t 104 I I T ORI foT 115

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

19wWiD9 {9[ 9/ xl9=9/ 1 b 19Y9b

{IXC IGer JriaaGtr DAt A Terfor T4 (BGerr Trl rrJifDé& IIXTolf fr IUL frieT A9 QXX ot IT
Grr T4 D6 64 r 7 Ji4DE MIXT oLy fr L fr GAoDX TILUTITT et 06U foter ix 1IDT T4 406G IXT oL ot
ot Mapaix @& 20 Jor Mot r ITDD6T] DT

° 1Y IriaG A DA AQ ot Tt 5L @ GrT It Ib (B UIeDIfo DT It TAR 2rAll]e

¢ hr 1@ 5T oIXI T (il IITr Y476 ATXTH Gt Tie
¢ tTroGid 1t TLeEr ¢ TPlix 8 Ib Ty 110 I
o " DOATix VMt TLITIEX ir PALAG
o /IXTrikfGE
s EZoln At LG nbig0e o 13 r LD
TefrT I Ir U
JHN0S PTG TIAARAE b Y LITD
@G IUGI O @ik
0o 4o TP ATT0 Err LA
0 <ERIXL¥t ADGH T s G ifr TG LIS AT 65T LHTeT Ibt INXT ot 1L ¢ THIT
D8NG T JOAL T T ikIATI
0 PG %@t IF 1 LT IMDAr T4 Tr @OGH 7% ifrIABGT T DDAIA rTorr
rTOTE AT ALIG ]
¢/ IXUise I1 IRLDGT GUEXT Thhlix
o ° Ifor L% aIATAT QT O%r I14r IN
o ° LpQor ItrTellor TUIdpIr gpdl ATl FLiaT IT
LIBTTY A1 ADATF AT 1A
¢ wrlghe T AfbGLET IT
o ° Wf@or dpr TUi@G=LToT IriAafe ifDiro Qr LI
2rvk Il (0ot JrisG 4T DI A TLjpar ifiy 115 —
1008 Alb®LEr I TIELTIELIG -
o 5@QarixEGls
é ot IITLIGT Fr aDAT ANTXYS AR TG T3 TUJoGeDr ®fr 117 Jalfr ITIH A {DGDXo r @714
AlBGLET IT
é  YUbGLEr IMEH MIXET AT ot @ M§ 2 2ot 1D T4r 1¢ibr I
. W AIX| IUbT 07 I X ix IT
YIEHAGE
(v
| LTS DL T

&

M~ M~ D D

Sollicitatieformuli

_— LT B,
Assessment center A2 171

Grafologie 8§

B4 Uitvoerend personeel £ Leidinggevend personeel

L3 S o R L T WY

¢ 9UFTITGr Ir A i4DEr o 3] Dix
TGO Gt LG Der (s

¢ {tmghrTT IitT TAKDIL BT =BOATDIR
IXGLITQLEG T IIADX AXI 3G B¢ ]

¢ TG rIGE TDOUNiX TE D DIXIXET (oD AlbGLET I (Br IDAXBr I Jrist XA, @iloT T IF
g AfbGLHE 6D I Irisat G

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

5 D0F o@aTT iXUIG T AT T fr TaDAbix WAIIDT TIX At IIDr A% r TRATUIr 06 i5Dfro O] Ligr A Ter DDA
2r AU T ILARDGA Y] Terfr IapAlixr IHALUATADDOF 2 &rr Go TUIT 406 <91 I LTor DIfIUA IQ oT JIXI]
Grrfr At A TIOQ TUMDF % 2rfr AR IGAIXDT MDX ADGY T I a6 r OF wifg TUR D foT e

OTALHG Tr A 1GTE T I 640G
° LFrT @ fr A 0% T IritAtG T DD8I DX AYTF-o@t Irfr I

14

14

[ T o SN o WY WY O

Y L @
0 ° Dfor ML RATT @ 1436~
yeUgra
o 5D ITIfrOItdor TPr@fr 76t Mapilix IN
O TG
o n@TOASNI
YD OIKITET 4T IQH
0 ' DIfLHIer TG b IT
0  bLLHIer ¢k
51X X gPr 7% IT
LTB@LAIET AR fr IT
wiiARr I It4r IO
L@aro
' LITILp DA, G045 TR T TLHY THLET €Q@aDp TUILEr I1 IRT A 1GE | JroeafG IT4%rr TRATUI
I w ITHG@],

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

B 18R 6 LI T G L| T 7 D00 @ L < RO ST 7 L

G [T DR [T It TR T IU [[t, =ML I 3+ #BEiebi%r Ifrie oDI T IS o1 9- BT II
M LTbG® G TERELITNLAG ] | TG ] DsTIDx ¥ % 1Y DRI GI{ALLE (0T et TIAGETTo r T IIXT #r %1 I I
DIERA %I
O DAGUTOLAG T Jix ¥ IrT I TORITENOA TD¥MIoLY % 1Y TDWRITE: 6T TigDer ]
0 HLIIE) I GAA GE GG 7Y T
0 AXLixtr I TDOoCY Ib Ar RRGAATS IT
o orT¥UTot DAL ROTL LEILATX fr 2067 I 1 IIXTRA U 3%Hh=
G fert r1 ILpr (T ITTHALGTE T TIXE eGR4 16E
o ARG AwX It rT Dbt WE %
0 Dror IbLHET=GHA IT% r7 bt Wk +

LT | DOGAA G 3074 33 TLRQAD, 1 1or 1) LI A T foGeDz ot It LG BT oG Tr T Tr AL
rTACTT ifTALAG $ GOt TILUTDT T IXIGr 0% DI AT AL | (Xoeriit

M oDt Vefer ofLE TIEDEE & TDRETDX ix Iy IXRISBOG 6 1Y TLIDT Tr oAy Y 7 TGN @AT LU GA oG Dt
DAITDT 6 T eedfa Thr T T LA T TD% 17 TLAA G TED TILMA B ] LTARr A oG T LISGT LI bAxX]T 6ot
IXDTTIF T(Es

ol | 9 2%
hb59W{/I 915 =- {{9b aw! IblbDrehb=° LYY9[IbD 9b ht[9I5lbD

. T€]Gx h I7aD70Tge

SLIIEE  r 194 D07 LB fr T Ar Tt foeDz or Iy TILPAGCor § 1OR

. DX ®ot WA ADX ix [0k GIrT Ilix AkG A s MG «F 74 AIMELLITIXT Da%
TR DIACI LYgr Tr ITLToT DaGr 21T ALLIDE ot IeT LT DDAIXT 40X AXT PGt
T3 LT T0ler X TLTET
h ThGAR 16TE: T@DA M@DeDOT BTk Tr 471 T OHaDa 4 CLLE IXT 13 1r T ollE: D6 7Y ToG il
h IFeCAA 16k UG IUTDT r L{C A TIN5 G IXEeGAA 1 1IX4 Dx(]r Ir (I IG ILUD]

oT Y AXI T T XD IXRBDAE (DT 1AL r (I Tot DXRRGAA 1AE TLiTor IXELTIILAG Dix
710D TBRCGAAE Grr T O It IUADADIX 00T 1 LIQC

(DR DS OEE |- OTaDIME D O@E 2I%of 11 ILUArr Go 13 TA Ib¥9T @ JifUA Tt IIr frot v
i S TGADF® 0 AT T 1B LU Q:91 € TDUILIIALLA TLIODDNSIE DX Gl L
ix7IXE D% 1 (e T 7LD rr 1 I T IO 7 x4 06 &rr Gosy

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

0 X6 Dho®@NGaDr TDULADAGST I I T4 T4 AKTE 20§ AL
G IDA D%t Derelfrrto IDOTYAXT 76t IMLEIELG G G It IXEGAA v It It TLbe Tr IT

G AqrIor It bfr To@rafr De@dQrafr srror LpAeTr IT
ab- - was
Q{9 b I9amn blbD{twh/9{

ZPL, R TUIEDt 0 IXE DA Tf TEEX TG or Tixdbor DDt r TEB G r rDIX g AN IDEr b G AL
L% 16 b N0 AGLITILAG Grr IXDT TD% TLIRDAbix 6%dn Tor TIX ATLITILYS T U LptDAr IIQ Grr T BA 1A

v

HOX T 1T D LQ TUHoT TLgfer TrieT rrdix e DI A G DX 1apAT 1F Tier TLLT 17T LT T ING {1
It L oDX Vv YT TER T DO L@ TUToG oDX Vit kT ot ITADI%TH0IX %(IX ix TP A] 1 IGL (M
MU A AMUIES I DEUT TL 1L s Dot T TLIEHG A6 TloG IF IIT TDO&Tr LT 7o 4r 10TEY

v

12h Ther T TSI ot MU DO TLGADr =TT DIXd0ADr T Ho®LtGaDr 20fr &

v

25 46T LGr 1 o1 AL TWIDFAGr6ror 4r1 141 108G T BTN T T1 IR TLL of DYSLITDLEG TrLigr @
UGG @r TDOoT 2rTAss Ar TG r Ter %O MIIACLUTILAG T LT 7% 11UDT 17 1§ B T%44] Lot

IRLIOLG DX o7 AMLDsr T Te@G I T4 TLA T

29T TTot AL TEIT Ter @ATE ITor DUTIDTA AGTHX I 36T Tot oDX T et

B4 b! [D{9 1! b awl LblbD{. 91 h9C=9b

oDX T VlEeT I0r 777 G&r oG 64 f0THLMI]ix akG A r1DIX iy I

L]
O AU TDAX efr I LD IX W Vet OOt I T QFr % 7 LA i TR LT IL,
[ TixaGQLE TG TD0RT TLAERG

G  AMIE Oer It4D MG ix 1{D Vot IXDT 1T I@EMUT &G Tr L@ Tr I

O  Dard ix T T /4L IDOGE™

0 erl MUIIHE ¢ oG

O @1 I M 10 TDOGe GLGGTE T v AUHTD ix 10D /AR a6 LT G2 ix TJIXE T/

o fLIE] TUTEer 1 Dg Tef IDDO LUTIAY OO 61 IXCUTILAG & GO0k YT &
MLLE L) GEX IL8G STTor @rT ATk AlTer T AL IDror IUIINGLTGLEG 217404 I
IS I UmrerT 2r&falXt T Ol G
O U] IUMETT T DDt DA% T IULET IT If Dbotfirior Wi
o Tror IMPX{ vt OILILEsST 1ot ALEME]r TDIX Y IT 2
o  ix{{IXE Ir (¥ Mot IACLIILAG of T I ITT 2rTA ILUTor reDIXErUILlssr +
0 TyTelpDAtEr IITLIDr 4D LILEer It IF XY Tor LILYs3r TiToT MU TODXET IT 1
G It UIBTTr &rikolr Ir GO ot IXELIOTLAG O
o  GEHXILYG INY1DF AN I TDDX T LILY6dr
o Dix IR DX T T Allier IT
o TUAIXDIN Mrer I2IfoGer 1] SoTT UL Al ar
é  AIXD I T AG 6
é  DUMRGXEE LTMDEA IDF @ r 0T LMYs3r TUAMUIIEr TDOX dr LY 1D IT
é (TYoWr@AILA TfTT #rddd WIF Tor IXELILAG

DRnpn|

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

o6 LHIXDT 1A UTLYs3r L r GoGEIDgr Mot AMLGIHE]r DX g 1T
3l IEUIUNIXT % LITLRs3r
O 20 AU @ot IREUTOLAG +ordr IELILET v DADT Tixls I
Cl rfrotTr 243
[ oDXWr 4%t I IXGLIGLAG DIxYo | [o, GIALRAr fr et IT
O ifIeUI UG Tty LTS I GO MEPAEE 20 ot I{EUIOLEG ILMIX 205
[ fr A & DIX®T T IT40rT1r Ibt AGILLE 2r T A®X 10

M XL Y EIXTHLR] ofr €DDfo LTI r 747 T 2r Ger Tr IT

b BTG LITLYs3T SALLA T bt SaIXT ix fr TG LiTLYs3r
O JixaGf6 TUMUA ToG oG IXT ot sIG (B 4r e I I
o rrixlsIlervh A Mt foGDz ot Iir MLMEGBT] 15 T QM THEIXT ot ALk ITAR4r 11X 1T IT

3 Dx TTDXATUTL RS

IXbTMDt A IDLX X0 ot 21 TAN I (0ECTG (BDtsr IO
TILKENG b ARLATT ) loT JANGAG b AfLIATTO

2V A it G ] Y TRIAN I

[
o
[
[ 286 A MEAr G T I fokdr GIIH LIS

Y! 59w 2%

9w ! wibD9 1! b 99b =wl Lb9w. IW 91 h9Ce9hwi>b=! a9 hha YH{=3 ™t ik

ot IT Darr GATG TALTR 7T IALIIIE: &7 271Gt 7o of Ty TiseT & 1] @It G A DAY rr4rT TIX A Wethr T TR fr IT
I WETfrieT 2r AEAT Lhom 6] T Lot (T T IT4or Jixall@tr Iy Hot DO Qr i @ 11X ErTr
TG QA GRoLl Dt [GBXE T I TG AIR G 14 16T Ar 1) Ar 3817r I ITrT LT MG bAr (OEAIXDT T Tt or
ALY DENLEDE TIDa4 G A DDA 7 ot DIXBAEE ot (Y 1IEUN XSer%GT Jixa®i@fr T 771U Tr IELA
%ot off (I LIIIDAAT DD h iss®W@ENLLA It IR0 oD T4 7T D G A LITLDA3T T ifIX T I
WIDat 16 A D56 IDTbor (B EIPEEDXoT Tror I T NIXT ot MUMHE of fr 26t IIF1&r D44 20170
TTINT A TUTer% oG IO @G IT & IXTT T IDX A Tlfot Ikh Tolfh GRot Do LA DD, I T 6T (ME
GRoLLT 7700 T AELARLL Difer %MD oLt (A&t T ILIRIXfo ArTeslfolf (AoTG ILTDT INkfT T 7T IIr 16 b DY
QUNAIAIND ol fir LUTILLAT DOt LI ot ITeget II6IX Tt e IXb G IXDT TIX ATUTor ML TDIX i I
MWDV A 17 T I AGHE R LGS LI oLt TEMG X 6% I TDUS L r DA IR LiCDerT INET

r dETpRXor TILKING T @I IIrt DI er JUITIerTAE Ithor JDGGs2rTATL T ot Lot 6

h 1ELILAG DOGAA 16E TUIDF 1 G A DAY <A AXT TG4 LB 17 oLl TL ket TER T4 Da ¥ ifIXFaf r 6t Art 1T
Y60 et TTTLG 7 TP T L T TR

Dt 9/ L/ w191 b owl LbLb D{5h9[{=9[[Lb D9b

MU DX TIM AL o IX Vi Wik Ther LOQ IXT o1 AMLGIE ATXR( 744 IXR0AA 1 Ty TIXT (B (b1 1A
r 7 7LeT T D6 AT e 216 b 2L
M &r ot &t LM oIX i VlE: st XX 2L foT Iis"
G rrlafCE T AL IDF ® DX T IOr Tixh b6 Groflie Ar U@ T It E14DIAE It IliTor
A Tix LA T T Tix e e
0 @roflfe ID¢4 DDt MU ix aGG A 1DIfeU ot It E14 DG It IUTor 4r Tix {LAGT T I
XPGMIE ITfTT HoGe@llt Da T IIXITHT TR
U AGrGSI Dot WEerer [P IO ff Ev4 DO It OI7LHot fr Tix TLEGS Tt TikfG I It4TT O
oGe@LYs 107 T IIXITAr TR DI BE LD I(RA Q&L
oIX T ket Ir Tixl k6 M Dot IF D% IT W%e@aDr Tt

204 bre° 9wt "1 b awl LblbD{. 91 h- 5 9b [ 9=I h59

TOEWET IIF I1 IO Too®UAGaDr %111 IT I | GDAXD TLidot AL

MUTT ML



https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

. L{Q FerorfrafrTTor ALUMIE]r TDIX 8

LIbT 4 o®UNGaDr 1T IT I
0 ALEE T B o
u  AMUEET [ Irfro
aw b OwWZI9b #9wB5 a 9l h5K

Fer @170 oDIA MU T oG ot MUIE TS M1 I G YT TiEX 5 Tt Tt p@ @ G Ior It TL{ T TE®T (T
ot MwPAWE Mot Ty Ter v DEATE T T IPr4 TUToIX Vit Walkr

(AT I IASST TGS
a  frIifx
ua WAL
u  TD&Ifor 7o LI

O Ifr{r INKG ITHDIXT]
G ) SeN0Er TG AT Ofr TenD@%r PADX JigLLA I I 0r 1D
G 7pUIbT TGKTIT IAG o DIST I TLAG reidr Ir TRAG T oDXR 77 IiX{TF 1A% 1N SLiigr A 100
G ITTIRGrr 1A
4 &Xo ADift
U AL T ALXT i ATXRTINE
G €O} x5 16 Arer @A 1T GA 1T
G SrlaDAA 1D0R A TN To DA
G IDRrE@RF G IXC LA DERgDr 1617 Dixrt IMEFEF4r fritr I

M ILpr% Ik
G 1T IR ATLATT
G ADEDIXROTT] NOMLAL)E vt [TbLDA 1 IF Veeor
a Gt IOXOT {40 ® Q7 IXDIXAoT T Ar JTi A MLk

o LUGAXGE® ITDI0T]
G ¢ MUY EEGUADTIGT DL e
4 DIbTIMA CHE isr v IRLAG

0 oQaJlG

i QT LG T3 €MD UGG ¢

Gr%® o DDA ML T

DXIPaGX(TRT T T3 A TI0U T 7 I G5t A6 et @ ot Dot 7u I IIXSEREEET IITPIE if1X 7% I1 1T
bGP G117 Mk Jr [T fr TILL Ubr T I

DX I 7 LN A TG ALAT T

IXDT 7T Ik THILTDT r 4r ADAT A 1T

FTMIENA DCTRr TR UTDT Y Jr{06 £ 1 AUGDAGe T

[ et ent R and N and N and N an N o

aw b99[Z19b=9mB5 a 9ul h 59

ST Ak IO T DA GHAECaDs 106 Db r Tl |r o1 MU T frisor A T IXR2GAA 7 GLisel
TUITPIR%T Aleor A T UIrT LA T4 G TILG v IE TILID0foT 1677 G TD0f Dr 4 96 1r 0t r GH LI T

a TTTr TADAA TIr (&
0 LMTEr 7§ T TixX
U TD%&IXot
G AQr Mot ILfr eI
U UWar ItTOIUOEr IT IR TUIDAE % O
M AL T @ D& T D40k TIXEL L [ ot MUIET AJTix M [Ey

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

M rTRIERor DX & Mk Ity oMot ILATT I I %t 87 ® X 4r %7r It Iy r 1 IpTCRA TolfIXFr D ILA T
oL r OFIIR TLLYA Iir {7 TG TYAD

o /Writd=
U ! IWEAQADr T MigIX %t IDUE{IT Ibt TUoGDr ot AU 7 iy IXer I
M (oLl T3aDAT T3 TalXL ive SIRCLMOLAAXT T/ARIX BT T TDIP AL T 3,
G ITIAEDGLD GTYAMYsEr T oLl I Ier @A DUBE]WE IIr ror A Tkl 1 U IT Ir 1]igr A IDIX (0%t
1GANE JIXDT OIDUE{TT O
G S5TTAF IT7] ACr Drror Lp AN Tot Tur ffG@T @ @DGE 7 DUERLIEE, T Ve I VALY

t MIpGx J T T DXDIXDT IO«

b G4 % 1D X LT I1IF ot TA Tl MAERGX D 4r %7 Terer IT Grr Tr AL ot @MY UNG [
5D0FGrr v ALUIA@E M orT/F I71] A Lr B =JIXI L IXE 11X oo [

Y& T JBr IO T IEA T a4 r G TADAA IO [

0 W ITinls
G MUEETIM AXGr erfr I OID&Xo ID%r @ATix s I
G DALY 1A I 0
o (@A Tt TATe IULAX % I IR Tix 1{DDTER TrIRG T
o @rTix D0 M oGDr ot I T ID
o LMG®BT] TPUbTTr I

CyCy Cy C

M o@3 70T TDOMT IIING ITix ¥ 117
G NN Il oTTYAR IT7] QL U]
G TOMIE % D968 SETDOf LT DATLIE 71 Jix % v Ger 1A ITT (D1 11 ITix 15
G reXEDINNG oMUIE T 161 1)¥%oGT 1D ITix /XX ETIX
a  rUfreTr I
o IfDETIXEs Lghr OF Jix ¥ Iir LIGAQaDr 2r T ARG 10
o MUMET]r7 Ak I D% ITix YAl £ IXi @It T IMDr L T

5%

XD T %ot Ir 7 231 TUA MUt IADE 13 TUIDT Mk O

oTT/AT IT1]%Tr HoIXX4r oIX II «

TIXBTT T3 TACEDUIDTT €T o LE DeDXEr 2IXF DURIWET TARILIX 17T IT %
oTT/AR ITTI 1% 116 ITADINNE I 2r@e I14ifIX% IGDAIE [
1GANG AT AT LIGAGaD 21801 Tir It r s g T % TTCHY W6 1T ()

M JCar] TUIErT I IixAXgerT LA I
2y Jix L rTIr® XU DA IDIG@DA T 7 Iy IDIIXT LUGACaDe TD%r 8% 10X T 4r Gr 1 I
v BT Trex 2 DUTER DA b1 Lb TUTot AL @ TUTot o@a]G T Mot srror LnATL DA 2 1% Iix s

0 arerfdJo Br I
SridaqT Afro LY ksl 14T € CRITA <96 LT TG G b6t r ORI T
G NUReDfor @A

el end R e anN et

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

0 LI IIDF4 % I
o  IDIMIXr IfLTor TDOMELTE O
o ILpbr ITA TIIAYTDIX DA%TTY TTALIDR TG
o T TIlpT IDF ® IXT fr r @7 IDATT I
O DIEUTOLAG Tixd it gty DR Grr AU peerT IRALS «
u Wl LUIr @ IbT I
0o ° b It UEDIfor 6®r ® G 1Y I 76t IDTAA GEL G T Ir Tk (6=
0 GGILITE A Do G 1TF 4 r 7 3ADGA LI v TITLIDE 2677 T LT 104 YAl
N DO LA IXE 1D T G IbT %A oA I I7 IDIALET T ot MG il §] 16D, O

1% DA Dt A MD6LTBTT AT TLGr LY Mot DéfLE IT I IDOalXT ix3r, gL G
ODI{TF ITI

DA Ger v T 8% Tt v er AT I TIXOT IF LU ix a6k A 1epXE ] @rtA I
rTRENA T Lt 100 oT Ty AGET @ TUIT e T13 00 3 TIRGLRGE TWToT ix 1IN

DTifIRfUI ItTTor NG 3 ITTIer ot 1IX T LI T EIT G
G MUET AT %7 IIL G DA TTT AGE DA 1DX08%T JaDIAT 16 O
G IOTv Plixelfof Dix T 116 wrror UpAer P I T1r IALVAXL6G 1t r 1 ALDAGHE,

P ILIE]TOT e T

ar DO 10 IGs A I A LT T i gD J@ERG IO

a7 JDAGDr 2rTAGANGET h C ARy Tix P0G % 1 I T UM Er It WX ixfr 6] =r QEF U It
Tt Gher T I LIGAGADA IXT ST M AryTr I

TUfoGDF ot X T TIXBTT JaPhbr AD¢ Ar r 1 Ter TLYMTIGDFT 4 TLTBT T D% TLTGAYA ¢
XTI Got & wrror LpA | o Br'8% WA IThor 2rTAGRNG MUMT I@DTTifIX % ILAQAD.

[

CvCNCh C

o] 2rr%t A DOGrr I 1 ix T ARE TUIapAbT LT TLET 76l ls [

(o]

(o]

b3 A A IITTA IUMLLA 1930 AGTIE Ik DOYr IT
é LA

é DMBoGer IXIGr ik
IS FPIRREQDRTLIG I 1 DR YabT'E<
é  NQir AL T I oGDr ot ITILY DUfYr I

TEDa QoD T TIXL &t QT IO
Grr TANTS

a

a

a

a

0
(0]
(0]

DXUGLF 70T 6] T0T CBNIXIELro AL,

GLTT] Ir10XT €L IT]ekel| I EL{fro LI,

WA rfrier I IGNAlRINe]

DI%er &MU T LG I7 O
TLpTCADIX MUNGEEr QDA 1% v I

(0]
(0]

LA Dr /A UET LWL T 1 g6 16 T T7L0T D2 fo DI ML 77 &1 TIAGE 770 UTIXT 47 %BTr I
BT TUAGET @ = AUEETT T AT I@EDuAIXTALTE LTI Tr IS TUTDT Tr IbT
IXI U GDz ot I LpLIAG T¢ T Sx AT,

TPfot8 I

(o]

Irrt e g6 1Y ot AEQLAG 18 7 IifDAro Jris, A TYNY Ter 114k

o Di¥rfr IHTLLT Tl f%r X T IT Ger TalXT ixfr WG L0

(0]

LGDrT 1Lk

a
0 . QUEFIEUIT]
G GrrrQfr OGP Tr LT ToG frrT ICR I T TAXTT I I 47 D4 717U T I
U @ ix D0 7 ITAIX % IID60Er T AL IDr ot IMUET]
U AUEETSIXDT T CRDG oG 1T TUHfoGDr ot LA X & I I TILYoDX Ibt % 7r I

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

U oIl TG TIGWET ToG MUME TS IF I IEParr7 et )%t IITDIR 0T CHbG
OoTTYAT IT1 16 It o (Bor % GIAN T IIDAMILAG T 7 Ier 1% 1D

0 werorlpA orr Gk, 3a7CaGlLYs

.

U DIRLUIERUIT 70 UIbTr ArUIT M IPENT T Tr MU TR D7t D% 1416 fr IL
U Jixa®f A DUBEIET TS T TG Gr I 460 ADf AT I1IF 7 I Tr7o & TG Ty LT if@hlix]

Y! 59w 2%

- {b9{{{la - [! =9 [hhYLbD D[! {{w=h/ ¥

[ DDA S0Pt TR 77 I I®oT %D IXDT T Ik of €l ifDO T G TTYAT 1717 2Dfot IWITT IR 4r
T il 81 o6 LUIErT ITAIRIS oIX % ot TA T v eDOI 7 It I I LGSt T 1997 (OTELLY 11%kker I IT
HILITRGY oLfLLr T 1apgA LLNG T DDY6GE ] of 08T IT ot J6I kG I DX %r IT2IXor IGEr TIXTT Tt v TG T
M LT TUTigri®r IR A 16 AT UM ET 51 IXbT T TG r A8 (B oG Lot 16T TEB T IXI G (&
Ikt 6 20 1% TN T I G %ot IXTET M TUILEoT 16 H@ 1% 2 G6 It Hot IXT%Er ik T
LkoT 6% 1)@ 40T oG 22rt CBY 1A IIAES T 16T CRBG o (A 2 T IIQ 71 ITr T 1%Ly TUIDF % oLker R
%1} IWor IXDTTIF IWe5T J6I (G AL LES T IGE L AADX s THE ITALDAIDT I1 IDGS G
1417204 0T ADAT T TLITILkT 160 11X LioT Y8l T IITLIMix 1{DOIALA ix (IDOE L IT ITIX IT Ifr IT4orT

LipDAT TN IXDAUHAR ILHG ot r L{Q TLidoT DX e MiEes® T oTT/AF 1717 IIX%r IN@De ITF oG & TrikfrTToT
(HX TLAG r1GDIXDT TE3T I D%r Iy Lier Tr I I VALY r T SEX ot IIIXIA i e T T AR T IES T (HX I LAG
ML 20, ot /AT 1717 r T (B I17ToUIZN 11aD@% It ifIX % IT HoG TPIf IUMETT]

s I AT IS T i1X %6 I1 7Y 17040 T Blr TRTETRr G % X I6r GHX LG G o WAL
oTTYAR IT10 oG fr it oG DarrT IEh I&r Atto @ IIXI IGr GHX ILHG T3 If%r IIX{ orT /AR 1777 oG
I 2r3ris U LD It TIDOG Dar r 7 IEDT {OHDDAN 1151717 if1X % I1 TolTot orT/T IT1] oG AXfr
108 AT IfgTer A

o . TDMNEX ID6TYE
0GB ETr MR XU TUILEr 7] T IAGT 1] fr ALEE IT

0 oWbr@AILA IUTres MG 1) %OT DAL, GroTLEWEr IT A =r TDANIRS. NOHGELr Tixll6T J@EHG]
0 1D0frrrieT I A DOTGT 06 104 AT ofLik@Er ITf MIXE I
0 IDRr@®z® XU ATTeroflfel@Er I DXur IF I r T DALGALYA T D LT LY AR ALyt Gar .
0 wTor pATDES IXfTor ILET LW oLLNGI kT IID
0 LG iS&IIXT ot L&Y ot ATTETOLE@ET TAIX fr ix(Jr IDDoOT 2rTAEXT A<ix ML
Tt (I DDADDOT CIXYEY MIEADE IXG
U It R iirtADbor T4k 167 M7 IXG O
0 IXIoLfDrfLinar If AXIAfr %eer IIDDoT IX Pr UG TUer B06eLLfoter 1% D6t 46 IT
0 TIDhoT r1 ALDAGEWE T\ oLk oLl LIIToG 1% Dot ¥ IIr 7L eDI{ot
U rTDANEX IDOTIE Tha g6 1T UME 1T
0 (Der¥%IXor L J%ADAT ID6T 7% IerADIND 21Xot TLUTAMLET 1]
0 "%@WEST 7§ Ibr IlITot oTT/AT 177 LD 2Xor I

o9l a . - [5bDa 9= h59{

M ifIXTPr IOXT T e AGET @ TUIEDX ixgr LT 13 1DA%T I
MGl

G AAer trigfrTfor AIX ixfr TG J40F ADAaDr

G JUITIRrTAIbr | ifIX%t IDUBET bt AXixtr G ]

0 =Tl IALIHIE
a /DALY
I 100} 56 <6 66T @ TUIEDGEH 5% frLT %ot IIXI HrUTALA Iy AT TCRIX i IF B
4/ DYFoLAG ML

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

SDFATUT BT DX @HAIWG ItArVAL 4 ot I IIXT rrrfy i@ Q0Er Iy I I1 I LpTCAGD
DixeLf X} AL
o hcelfo r DXTb ML

DX Jo DI AMLIIE=2G6 1 T 7 ALIHE DoLp 1§ TR AL

arUT ACEt TIXGE% 7 IIXE T A bt (Bolke(Eer ITTDUM%ET 1aD0FT %6 @I (B DX % M5 T LITCT ifG @ ollIT

olffor MURETT AIXT ixfr NG % r I (B ARG T o6 fr ATIE MU fr7r ILILL o1 DYSLIOLAG B 7

Grr DOT T BoL ke I IKIX % It I tr@r Iy Tor T It Lt LM Vot TA T=1 LU DDA LG b

ot TA Tks3G A UGG @ Iir I T DAOXE ¥ r TDF 7 11@Eh elfo r IXID ADUTE DX i kT LT 14y

&7 o LT TETEINT 7Y4 ToQu I 740X ot €7IX ififDar {Ir OUTEy

wr ar T IGADr T ot €L, T GGl Ib DDAET%® 40§ ot DIl TUTAGSLL IT]
?

0 ! MNIXTVALY T

grTATUIL A% It Tollp 21 TAWRAIRIX BT I TDIfET Jtrlesy

G [TTTIIXCT Ifr ILUTE Ty T OWIoLEr @& T 2r 7 AfLATA

G hBEEE (Bor TA T | LG ikl SA V% 1T

AN Db 2rtAIY

G STTR 177 N UERDfor @ATDIR DT AT BT r T Tt AR,
9(fB! wblbD
3errr Lro %1 ODXI4 %7r IT

Tta hh/ SWIXIE T D0 LG Dix XN A3l &

M %17 MigDas DX Ser TIXUT I LT r DOT TIXXWRT 1T A% D TG LT AT G Gt To 2140t
91 INIXDCr ADAFTIIXIT

' r T LTI DOLER

Tt & GRAYRLTTTIT

1 Dot I

Drol{rt7o T et MIH TP BlGTTT0 &1 ix TIIXLIGrTT0, %1 I
DDA ILfr LTI

@& ikl fIXLDATA GA

Dt IVRA Y T AL 1]

b &1 1DOF T 7 108 LHTRT G Dixer TAss AM r1 ik ke

bLpT% I

0 {ALPNCLG A ke TEIDEG IDAfo LT DIN%

G 9rIMUIT TILNGE

G DDA frisl TUE2Dord®r ® 1 I ILEGr ¢ 430 TG
a MLJTOE 3 11X G4 YL T

.[9b595 [9! wblbD

S0 O Dix TGS UL GO % MUEE] TTDD6T] | 2rrr Ly ITDDor]
G Dot ITor Ae(]E A MUMIES ITDD6TS T Mot I (o 7 LY IE ITD06T] 2Dfot LU VA LD
&r Aix'e
G ITTTer TDOAUINT EAAOWE T I IUEeD{or 6%r ®
a  I777 el GIXE gy (O LG
4 AMUIETM alXiDe

[

C\ Cy Cy C

bl h-511b 59w blbD

M oDX Vit Ylter ILMoT AL r 7 ixfs Tot GDIXD TLIHoT ATLMMECE QT 2do 3N MDA TUIILDO NG @ TLIT
LRI T TLG

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

[h DY =l9Y

3r 1§10 Déor ML r (I DT Der i D Tri®T G T% 20001 &1 IfEL G110

0 a UAIXE G T14ES
0  areIAELITNT Tr D% (Fy froT IN

| POPULARITEIT VAN VERSCHILLENDE TRAININGSPROGRAMMA'S (ATD, 2013)

Andere (bv. kwaliteit, productkennis)
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Klantenservice

Executive development
Interpersoonlijke vaardigheden
Origntatie van nieuwkomers
|CT-vaardigheden

Verkoop
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Kennis van processen en procedures
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Leiderschaps- en managementvaardigheden
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MODEL VAN TRANSFER

Kenmerken trainingsontwerp
- Deelstellingen
- Leerprincipes N

- Leertheoriegn '\‘--.
- Pretraining N
A , _
Leren L »| Transfer

: ¥ ' A '

Kenmerken van trainees

- Dispositionele kenmerken i/' _ .

- ‘Readiness’ Kenmerken werksituatie

- Leerstijl - Klimaat (situationele ‘cues’ en beloningen)

- Motivatie om te leren
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Competenties

geidentificeerd in behoefteanalyse
- Gerepresenteerd + Gerepresenteerd
- Gerepresenteerd Criteriumrelevantie Criteriumdeficiéntie

A B.

Competenties
gerepresenteerd in criteria

+ Gerepresenteerd Criteriumcontaminatie Criteriumrelevantie

C. D.

5919[9D9%l/I =9b 1! b / w=Owl!
M T LA TUTMUGIES IR TLG TIXALI06 Srr T (v IIDDEIRD TUToGE 10T ANGT Mhbe

Om onze trainingen te kunnen verbeteren, willen wij graag weten in welke mate deze training
aan uw behoeften heeft voldaan. Wilt u de volgende vragen eerlijk beantwoorden?

De trainingsdoelen zijn bereikt. 12345 De trainingsdoelen zijn niet bereikt.
Mijn eigen doelen zijn bereikt. 1 2 37455 Mijn eigen doelen zijn niet bereikt.
De training is te lang. 1.2 34 5 De training is te kort.
De trainer is behulpzaam. T 2 345 De trainer is niet behulpzaam.
De trainer is te sturend. 12345 De trainer is te weinig sturend.
De trainingsmethoden warengoed. 1 2 3 4 5  De trainingsmethoden waren slecht.
lk zal anderen de training aanraden. 1 2 3 4 5 lkzal anderen de training niet aanraden.

Aan welke onderdelen van de training hebt u het meest gehad?
Aan welke onderdelen van de training hebt u het minst gehad?
Zijn er onderdelen die u weg zou laten? Ja/Nee. Zo ja, welke?

Zijn er onderdelen die u graag in de training behandeld had gezien? |a/Nee. Zo ja, welke?

Overige opmerkingen?
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ing, op ervaringen van de laatste drie
maanden. Lees aandachtig de definitie van de vaardigheid. Geef dan een beoordeling op de
volgende schaal:

Altijd Meestal Soms Zelden Nooit
1 2 3 4 5

In welke mate heeft deze persoon in de laatste drie maanden:

1. percepties, gevoelens en problemen van anderen opgemerkt?

2. verbaal of non-verbaal getoond dat hij die gevoelens opgemerkt had?

3. actie ondernomen waarbij hij rekening hield met emotionele effecten van bepaald
gedrag?

4. de meningen van anderen betrokken bij de actie door ernaar te vragen?

5. anderen informatie gegeven die ze nodig hadden voor hun job?

in probleemsituaties onnodige conflicten voorkomen?

In welke mate heeft/is deze persoon in de laatste drie maanden:

1. erkend dat een beslissing nodig was, rekening houdend met de gevolgen van het wel
of niet nemen van een beslissing?

. bepaald dat een lange- of kortetermijnoplossing nodig was bij een probleem?

verschillende alternatieven overwogen?

een beslissing genomen op basis van alle aanwezige informatie en data?

. bij zijn beslissing gebleven?
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Cognitieve gevolgen Gevolgen gerelateerd aan Affectieve gevolgen

- Verbale kennis vaardigheden - Qua attitudes

- Organisatie van de kennis | - Automatisme van vaar- - Qua motivatie (bijvoor-
- Cognitieve strategiegn digheden beeld self-efficacy en het

stellen van doelen
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Focus op leren

Intern Extern
Eilandstructuur Individueel leren (on the Strategisch leren (on the job
o job leren binnen gegeven leren met input van buiten en
= d . = 4
£ kaders en doelstellingen) beloning van vernieuwing)
2
S Netwerkstructuur | Zelfverantwoordelijk leren Teamleren (team- of gedeelde
‘B (zelfconfrontatie en zelf- verantwoordelijkheid om
= verantwoordelijkheid voor | strategische doelen te
ontwikkeling) behalen)
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Motivatie om te presteren is hoger.
Managers krijgen inzicht in de capaciteiten van medewerkers.
Functiedefinities en criteria worden verduidelijkt.
Zelfinzicht en ontwikkeling worden verhoogd.
Werknemers worden competenter.
De doelen van de organisatie worden duidelijk gemaakt.
HR-beslissingen (promoties) verlopen eerlijker.
Er is meer bescherming voor een organisatie tegen mogelijke gerechtelijke
procedures van werknemers.
Er is een beter en concreter onderscheid tussen goede en slechte presteerders.
+ De visie van de leidinggevenden op prestaties wordt duidelijker gecommuniceerd
aan werknemers.
+ Organisationele verandering wordt gemakkelijker gemaakt.
+ Betrokkenheid en intentie om bij de organisatie te blijven is hoger.
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VOORBEELD VAN GLOBALE RANGSCHIKKING

Jan Loos vs. | Marie-Christine De Knok
Jan Loos vs. | Boudewijn Geerits

Jan Loos vs. | Olivier Pannemaker
Marie-Christine De Knok vs. | Boudewijn Geerits
Marie-Christine De Knok vs. | Olivier Pannemaker
Boudewijn Geerits vs. | Olivier Pannemaker
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EVALUATIEFORMULIER
Evaluatie befraffenci: Servdenfdeling
Beoardalasr H, VERBIST
ﬂangﬂ_hil- che leclur wan je grop Einner de doe enderstaande rubrieken, De parsoon el
de hoogste/beste/ gunstigste score op het betreffende aspect plaats j= als serste enzovoart
Harvasthaid g Mualiteit preshates

| Hoopse Heste Cunatigsie
1 |- DECLERCG |- SARI N |. DECLERCG
2 E VAN HOE E. SMETS F. VAN HOE
3 E SMETS F. VAN HOE | VERCAMMEN
4 | VERCAMMEN | VERCAMMEN E. SMETS
5 0. KOEK ©, KOEK I SAMIN
& L SaMIIN | KDENS O KOEK
7 WVELTHOVEN J: DE CLERCO)Y | KOEMNS
5 |- KOENS W NELTHOVEN L DEGRALIVE
- F. AN ELSLAND L DECRALWE W, VELTHOVEM
L] L. DECRALWE E. HELSEN G FILIPSEN
1 G FILIPSEM G. FILIPSEN £ NELSEN
1z M. VAN AALST F. VAN ELSLAND F. VAN ELSLAND
13 E MELSEN 0. KLERKEN M VAN ABLST
H 0. KLERKEN M.VAN AALST 2 KLERKEN
15 A WINDEVOGEL A WINDEVOGEL A VINDEVOGEL
& | MARYMISSEN 8. VAN RULLE B val RULLE
5 B, VAN RULLE | MARYMISSEN ) PATERNQTTE
18 |. PATERROTTE |- PATERMOTTE . MARYMISSEN
T F. TIMBAERMAMN F. TIMMERMAR 1. MOERMAN
20 |- MOERMAN J: MOERMAN F. TIMM ERMARN
i1 F. TASSEMEL F TASSEMEL F TASSENEL

| Laagste Dwakste Slechiste
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Kwantiteit
van de prestaties

EVALUATIEFORMULIER
Betreffende: Serviceafdeling
Beoordelaar: H. VERBIST

Rangschik hieronder je medewerkers volgens de opgegeven aantallen van het voorberei-
dingsformulier.

TASSENEU

VINDEVOGEL

KOENS

VAN HOE

DE

32
§
®3
S
g ©
e
S
= g
S 3
=

MARYNISSEN | VAN ELSLAND | SMETS CLERCQ
VAN HOLLE DEGRAUWE VERCAMMEN
PATERNOTTE FILIPSEN KOEK
TIMMERMAN | VAN AALST SAMI|N
MOERMAN MNELSEN VELTHOVEN

KLERKEN
VINDEVOGEL | VELTHOVEN VAN HOE SAMIJN
VAN HOLLE MNELSEN KOEK SMETS
MARYNISSEN | DEGRAUWE VERCAMMEN
PATERNOTTE FILIPSEN KOENS
TIMMERMAN KLERKEN DE CLERCQ
MOERMAN VAN ELSLAND
TASSENEU VAN AALST
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Administratie: In staat eigen werk van dag tot dag te plannen en te organiseren. Heeft gevoel voor prioriteiten en kan vooruitdenken om

tijdslimieten en doelstelligen te respecteren. Is ordelijk en methodisch in het verwerken van administratieve taken en toont zich nauwgezet bij

het behandelen van detzils. (Omcirkel de meest aangewezen score.)

+ Organiseert eigen werk goed.

+ Systematische benadering.

5 « Werkt taken af.

+ Goede prioriteiten (kent het verschil tussen belangrijkheid en urgentie).
« Anticipeert op eventuele problemen.

+ Plant en organiseert doorgaans, maar werkt niet altijd volgens plan.
+ Ziet niet alijd potentiéle problemen; moet planning herzien.

3 + Respecteert de meeste tijdslimieten, maar niet de minder belangrijke.
+ Soms minder aandacht voor details.

« Houdt niet van routine en details.

« Reactief ten aanzien van situaties.

+ Concentreert zich alleen op de onmiddellijke behoeften.
+ Respecteert tijdslimieten niet.

+ Maakt fouten bij het verwerken van details.

« Geen duidelijke doelstellingen.
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EVALUATIEFORM

Betreffende: J. De Cloacy
Beoordelaar: [iak Scepen

Afdeling: Voostarding )

1) KWALITEIT VAN HET WERK
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N akkoord
1. Doelstellingen moeten specifiek zijn. 37| a7%
2. Doelstellingen moeten meetbaar zijn. 37| a7%
3. Individuele  doelstellingen  moeten  verbonden  zijn  aan
oratisat : 7| 97%
ganisatiedoelstellingen.

4. Doelstellingen moeten periodiek opnieuw bekeken worden. 7| 82%
5. De periode waarbinnen het doel bereikt moet worden, moet worden 5 9%
vastgelegd. gl
6. De indicator van het resultaat moet meetbaar zijn. 26| 68%
7. Doelstellingen moeten flexibel zijn. 26| 68%
8. Per doelstelling moet er een actieplan zijn. 21| 55%
g. Aan de verschillende doelstellingen moeten gewichten worden i

19| 50%
toegekend.
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+ Het halo-gffect treedt op als de beoordelaar een positief aspect van iemands prestatie te veel generaliseert naar andere aspecten. Een positief aspect straalt dus uit over andere aspecten
(halo betekent letterlijk ‘stralenkrans’). lemand die bijvoorbeeld een positieve beoordeling krijgt op autonomie, wordt ook positief beoordeeld op andere kenmerken zoals
verantwoordelijkheidszin, ambitie.

+ Het homeffect is het omgekeerde. Daarbij generaliseren beoordelaars een negatief kenmerk van de beoordeelde naar andere eigenschappen en kenmerken. Een negatief aspect straalt dus
uit over andere aspecten.

# Het contrasteffect verwijst naar de neiging van beoordelaars om zich systematisch te laten belnvloeden doer hun indrukken van vroegere medewerkers. Het gevolg is dat de afstand tussen
de beoordeelden groter wordt dan hij in feite is. Stel bijvoorbeeld dat de beoordelaar net twee slechte medewerkers heeft geévalueerd. Als hij dan een gemiddelde medewerker beoordeet,
zal zijn beoordeling onevenredig positief uitvallen omdat hij zijn beoordeling contrasteert met eerdere ervaringen. Het omgekeerde kan ook eptreden. In dat geval komt de laatste
medewerker er onevenredig slecht vanaf.

+ Het eerste-indrukeffect (‘primacy effect’) verwijst naar de neiging van beoordelaars om systematisch hun globale impressie van een persoon binnen enkele minuten te vormen. Het kan
zelfs zo ver gaan dat die eerste gunstige of ongunstige indruk blijft doorsijpelen in de jaarlijkse beoordelingen en dat latere informatie systematisch niet of nauwelijks in de
oordeelsvorming wordt betrokken,

+ De mildheidstendens (leniency’) verwijst naar de neiging van sommige beoordelaars om systematisch te hoge beoordelingen te geven.

+ De strengheidstendens (‘severity') verwijst naar de neiging van sommige beoordelaars om systematisch te lage beoordelingen te geven.

+ Centrale tendentie verwijst naar de neiging van sommige beoordelaars om systematisch extreem positieve en/of negatieve oordelen te vermijden en dus alleen het centrale punt (het
midden) van de beoordelingsschaal te gebruiken.

+ Projectie (klooneffect) verwijst naar de neiging van sommige beoordelaars om medewerkers systematisch beter te beoordelen naarmate ze in gedrag en persoonlijkheid meer
overeenkomsten vertorien met de beoordelaar.

+ Stereotypering verwijst naar de neiging van sommige beoordelaars om medewerkers systematisch enterechte persoonlijkheidseigenschappen toe te schrijven op grond van uiterlijk
waarneembare kenmerken.

+ Paard van Troje-effect verwijst naar de neiging van sommige beoordelaars om medewerkers systematisch iets minder goed te beoordelen omdat ze vrezen dat ze hen anders zullen
overvleugelen op de carritreladder.
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Trainingsbenadering
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training dimension rence training observation
training. training

Halo 33 .30 A3 -
Mildheid A =14 A5 =
MNauwkeurig- 26 13 83 a7
heid (becorde-
lingen)
MNauwkeurig- =17 - 37 49
heid (observa-
ties)

¢ ° XD |1 GBaC3t 3" 1IXDT I oDXX IXBT DX A oL 7T IAIXI r GLAG LI TDANGRLIAX Pr MUAEXT
ANLIGIHE 7 T, T (DT s r Tr AL DA 1 P4 T JCALLE Diss 1Y ot

LTIDr % 1y veot ML IDa % LT Tlot oQr 4t e®@EET 7Y IbT o6 ot ifrALBG] NINGHE Itor 2rT AT, rTIXforTler
h DAUTBT7r 17 D0foT YRl Aror IDURTXYS in 17 3 HIEL T T DI{oT Wik It IIDI%er T @S 1§ Ibt

a JQid= | /BN RD 2 "R % 1 O TN M@DA 1ot ifDGT TAMLS ot 1§ 14D bt A<4x ]

r 7 DXfoT RLTHALE 1158k,

Types becordelaars

Direct Zelf Collega Medewer. Hogere

leidingge- ker leidingge-

vende venden
Gedrag SOMs altijd waak zelden zelden
Resultaten vaak vaak vaak 50MS 50Ms

Interpersoonlifk

Gedrag SOMS altijd vaak vaak zelden

Resultaten SOMms vaak vaak vaak zelden

&%%. 9hhw59[lbD9b 5hhw[9L5bDD9' 9b59b
517 17 rrIX{ot kL] @ ot o(r aF OWEST T} IbT &

¢ 57 ItorrtAT IDXACI I1] 10%r IT o I UG ] 2rTA It IDAeA ot Itor 2rtATDRfr Tty
! DUALYs @A Aer TrotffrT Tot TrTOALET IT

¢ hIbrMDXt Ah ] 7des "% D0 1} Tor T LUToLR ®@EST 13 IbT Ir TADX%er Lot Tr T DX{ot % oL
UTTTr 2<ix ] r 7 DXfoT L]

MUTT I


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

¢ . TDDfor¥alE T Mrtor L AoDIR ®@EST 1y Ibt I HADOEDRIE Tor LA Da e DDAr 7 ix T At
[ a DXGEAXT Drf @ tix TIDDTERGT oLk Mot Itor 2rtATH ATIE IT
G ADAL T
[ a tor 2rTA1] olX I@,otielR Lbr 1L I t4rT 1D 3GLifr J30XT
TUMEer I1 IR Ugor %OEESET 7Y Ibr (ot r A
OUDAET 1DXX 13117 A It rrD0{ot ¥6lET O

2. Ohhws59[lb D9b 5hhwt 99w

tTT1] SaDEEUG LG T TLYeLEG T TDUET N (DA% Ea QiD= | /B RID 3 "R % 7 Do o Wt idk
Dot % ILDXX ot 1 Mty TLU& r 1 DXt ekt I

¢ hTolfaDmeld MR UITIRrTA T Ittor rrDforTierdar rt @I T AT DX AL Aer 1@DgT 711
I Tix TN G o LREr I IX Jr M T Mol I A AL
/DRLU= 3 "7 otTo 11 It T QD IXbT MIX Ar ITIXD ol ixT1 r v4r T WAL fTHIXT Dat
(@ ix DO AET oL A rT Dot I TLLT ol 2L TH A IXTDOR AL Aer O LG, %

¢ 57 LHIERTGDr ® TUTix 117 fLAI WDTT WX o Darr 1 IDOoT ETIXJr 770t & o Lkedikr

¢ IMMUHITTT aAl¥EUGOVITTT rT X0t T ToIXX ix 17 OUY IDD%WE: TLHot rAIXer LHiDr B

° TTIUID #r&r Ir TIX{or kT oIXR ixT1{ DTt P&t ILa Jid=| /B RD 3 “Rrert DfUA I

Zly {IXI 16 TANIE Or 11I{%0 fdHoLf D% DT I1 LT T DX{ot ¥kt HoIXX ixT1 G0z %
rTDOoT IR T I ot TUmDATIIT QAT Mot IXCUIOLAG 1f TUDT PetlTET G I IT ITT HoG el
ot HXI1% ILDAIN AT DOOF A kot IO LT T 1¢IbT TADED, ILIDA AC%T IIINY T T/A L
v [TOW@EST 1} Ibr I T oG TLIIN 1o oL r T D0for 1@kt HoIXR ixT1] T 1 A Ib 0TEY
E  a G6Dx ®fr Ibt I[ AT 8 INdoLE 176 IbJapAipdJTr MixT1] ot
r T DOfor JaEr IIXIDIX%E B Ef
[ /1IN 4 Iot IG ixt1] 2rGer Tr IXBT a7 ® fr TUA AP Melxor 110
DAY 14T AT 70T T 6ot S0 XL fr v MoLk ITT 1Dt IX§ADA DO
A1 DA
&  {pd I Y4B r 1 T3 PGt IADT Tollb olf ®E@E<IRILICADr Ty g I ix (DI ST r IXDT IT
M A Tt IsfIXYE 166DF Ml DAT G¥to Darrt IDIXiXT TLAMES

h IbLIIX o 2IXot It TLILEHG T o DR Al ELQ 1T ol DDIXSelfloT T
alXATT IDART TLYS T TLLAG] IR LT §or 41 IbT I 114

¢ TGDTTDANIADAADE T DARTIR T (ke
;LY T LI Aer TARDAG DRSLIIRLAG DA Qitdr I

. 9hhw59[lbD9% 5hhwa 959° 9wYow{

et |

hi%LBT r7TIXfoT¥8E T My Tor LpA =r DIXI [arTor LAk
T DO TTI6 ST TTA (U I%T IDX ToT ETHETHEDAN 2
a ToT r T A 1] 10T IeDtor (EDY TLYG T TDATIXE ot (I Tix TIDDTEA ACPLIT TLITLET 13 v 7 1LbeT Tr Tiy
° v ATIF Ifr % Mol Lig 2r Itor @rTA7TL LA rm Dot klT GTaDAlA v AT kET IXDBTT o6 TD0tL ot I8

3% ot rTD0for @l I I IX 4 OLIXTE I (@I
¥ 7 IEDOR LML ITor 21T A1 TIXA DA ®WEST 7§ Ibt T 7LLT Tr IT
Py 7 I T I I e I LG MO IeGAEST 13 Ibr T I ITor 21 TA T Y

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

%%%a9[ C. 9hhws9[ b D9b

ar¥e TDoTYalEer T =Prisl 1l It IR AXIT II I777 1D0X ol T DXfot¥alET HoIXX ITtot &rTA Tl
57 rrD0forTier Lk (O I7 M (fr Tl (TEer 16 TADAD, I LE 20XoT I TeUDF oLt DAEFII%ELX 0 DixoT DIXXRT @
IO Ger TALAG TG Tix 1 DOTGRGT oL

{11 WAe A Orér T DDfoT YTkt 1T IDADDAE rfr Taphibin ADIDT DX AN 118X 06 LI oLt I7 7 I
N@DAT 87T DI r T IXfot %%

h Ibr X A 1] 0T 10T J%l&ko AIXDEG ] #r G I 1T oG o6 I6Dr ®Fr Ibt IT Tro i fr I’

¢ AUDp | ° 173 Sk 1IXT Holf frig 1 Dot Wkt T I@Dt T 166 fETLYS r v Dot el ] 2r4r ol DsNT
rTDO{oT 6T I IT4TT IIX FafG 7Y TLULALLT % Telfor I et A
¢ ANl h L% 3 55 DXot Ar Dol r 1 DXfoT kLT of frisfrTT JBerr tr@r ifr G error LpA
IXUTEr TEDOA TEDTT 13 1 A It r1D0for 6T I%r 1y IIXY T @D e
¢ TIIEDA TG LaaDX XG0T T8 Lfr T T ADX Ar (DX IO s T D0for 60T T
A r AR IT7) % 7 MerolEOTT T ot (HX ILAG IXTD0X (OBLILiAT LG TR LI
ix TG Tr
QW At Z UL T1 ITD0A 1796 T T ILjnalXT is@DeI7 I P I I

22. O9hhws59[lbD9b 5hhwI hD9w[9L5 b DD9" 9b59b

I TADI%TT TULET IT IR Di¥er Tr % ®WEEST 7§ Ibr HolTo(r a1 GRS 7y Ibt, DaTd r@e ID%r @& or IIXT
ot rTIXfortier Ar IXTr i Tr IELAID G Afr 114

aIxelXor Tot r1DXfot kT ITTot o 4t G®EEST 7f IbT oA D% 1 1) IGEET |6 ToDUA 71 IDIRT Tr
WwOWEST 7 Ibr T TILAINDSE €Xo0%r A Jo 1 IL ITTErorTe LMD S r DA TIADGH B

I TADI%rT TUMLEr I I r7ixd WA Dixer v a1@r 165I sIXTA ity IDa % ix I T/52I801 r TDXfoT 116

1 b59wW0 {=! YOI h[ 59w
97 2ot IDDAUIDT Tr MUADDGT T &rr TJA T @Bt r Dot I ITor 2r AT,
A r@POirTTIe GV ATy Tt 1) ILUTRG 10 T 06T 4r 1T Al IT

T A 14000, Db T A TACIXIT YL =7 IIRGHE ¥ T8 T LI ARRY IIET IXfot 160K I IX oL
AeTer Tfr T{roT IDg ® Prrol r TIETENH T 2D{oh

A 1T o1 T IMGEWEY IDG T3 IXAG

R

%ehua - [al{h- w/ 9C995.!/Y
a MACDJarerTor UnAQ DO AR 1T LA WQWE U076 &rr G ot Ik

50 I ITIR v NG
v XX IUGr IULET It 3ix ™A IUEraTor LpA
¥y T Tt DDA S I{EUILaXLLE O <3

YT1IBTT olfor ix TDDI N GEA TLHG NUTILITHT Tr IIXY T @DAT I ADf 77 IIETDAT T fr el @Dg AXIHe

a ACDarerTor LpASEHX ILG IX3TDrt 211 Aer oLk TUITT Tix D006 XX YoLIT 4% AT fot
201 FLToT DUID TUITDIALLr T X6t AIXT ix%r NG T 1 Ir @73 17aD&% It r 1 IX{oTRH|T 2090t T TMUITYe ITF
LB oIX Vot ix TIDIXIGN@DA Fr &r 1§ TUIot Ter AAGET G TLIIN AL NINT Tr IEYS 9C

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

. T AL araTor LpA 6 e Z& 1ot I i 7 D0{or Wt I IIr 7 DX{ot kT MoIXX ITor 2rfA1]e
AL QAR Tt I @@EST 7§ Ibt Dier IIXIT IEh oG IUIHT 21%of ot eALYs ix 1IDXAT ot rTIXfoTTi6T,
rTDXforTi6 oIXX (ot frT II{IXDIXI D7 I

FIGUUR 6.10

Collega’s ! 2 Leidinggevende

| Klanten :r Y Medewerkers

{4 I1 s

1#oTErT wrror LUpA 4% Lbr e Tor LA
I T erTor LA

IO TLEIr T I7 I

T OAIXqar LI I7 I

s erTor LpA

5T LOOENGT @ 1 MUIDF 76 TDIALYAT TLA TTIT4rar I v Iot IfT IIXIg

TRAR T I{SLIOLAG ]

UG IRGErTior 2rT AN I

ADXGr TIXCT I 11X 6@ @ r GTF TIIRGLITTLAG ]

DR N UEDoT R ®@ ot 2rTAT I17 1D0L 10T Ger IIXTCGAA ATk
DEAAIX If It Ibr r e TLT AT 1froT IDg (s

T LT IDIX I AQDXarsrTor LA

¢ . OBFEILbr e Tor L AGTT T oG rrDXfor k]
2 ot AL XTI
1 ot BOESEr T Ibr
1y or ALY
¢ . OBELbr IETor LpATE It IDOA Y TUMGE 1T T TixM I 17 TUIBEE 1t B orT/ALDE 1
gror LpASprT I
¢ DG Q 17T IO e TifUA TUT A% LbT IE Tor LgAL2LLr G LlI6E Mot HXLbs ix 1IN T{IX e
r X100 I DDARIN0? (kT JaDA A 16y

[a SRR o SN o WY WY Y

[ R o S o WY WY N

a WD arator LnADrTeh oG b I . TUnA Iir ferd i BBo 2ol | 92r 3 "% 4
agr z

MUTT I


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

¢ LDatifrALFat 13706 I IDr 1 IALIQLAOXT % AGI LIS T ot ADMET <4 o1 IDOGer LTBLDAY
¢ a MDggrartor LpArTAr rarT GIIALIQUNG T T4 ATXpDATETITRILT TLG 1DOf @S 7§ It T
ITAfrUI%er DG 7ot IR Q@A I ILIT4TT OE AT Tr DU Tr DEANE

Afr 1

¢ 1GETeDotDrt IO arerTor Up A<trT I G DIx ILAEXLIGT 170
& 5UrTAr A ol r T DXfor k] & Gr IGarTo 21%ot
& ! UHor rrDXfortier 2DfofEr TiLko IXT TDIX TVATLIToT AP ING u Il %OWEST Tf b =
Itor 2rT AT Denl L Q=ARTRT I 71 TILURLYS TIXfoTRIGS A AGr I ITT LA 1T INGTH o
%ot Difer TLLA oDXX ot I witkoT YlE,
A YRI IDWor ARG IbT 167 G T a0 I Mgl 46 T foGeDr ® &IXo AN IT
rTDXfor I
A a Tor rTATL Dat Gt 11aDAlix
A/ DEEUGor @ Tix IDDMEER aXixtr 1G]
¢ 5T DIRRGAKIEE NUDFt I AQIXTaraTor Ug AT OIT iy
S @ IF& AEIOIT I DetT INX I WA G ILLUAGINOIT I Pix O AT @
D0 TrieT IUIGET 16 AL 211 Ga 1w e fA T IL T DI LA
& {3 IEADE 2rrr Lro G OLT I
& 51 ITthr ICACIXOarsrtor LpAMDAOLT iy Ir 71Ut IIper T &(TAr o1’ I
3% 91 II{JLkr TATH
A 2y @FrDXfor BT ot rTIXforTieT ix T AIXL ixFr IG Dixrt OLHILYAGRT I g4t O
r 7 DX{oT 6] JaDAL Y5 T DXXoT '8
A 5T @rIT IDXAPT0R DI IX eIy r L TIEIT74r L eroflie@er I GrT I
L Pty A AR I T IrT 1064 TofG ADf 19EG 17 ixTAIXIix#r ING 10T I D6 LT
T e
A 5T AXTixAr IGT 1D I
[ hIetAhsLy
[ Wer {4 Io Dot DfELITLIG IATLEY <6
[ IXLEDMTA AT VALL
O rrixTA@UUTLsr GO 1116 A6 DR 108G vy
by . 71ADA0T bt @r 1] ot (D%t IIX ot 2@ EIGT 1] &
A 5trrDforRlT e TP I T 1Y A TYAx T alXT ixfr G, AR AT ETofLEl (DI 6T I
UL ot Hfbs ix DDA ITT I @DTT DX olX ot 20X AXIJA D6 IDXAr @ I
oIX IE
A ITANYIDDDR o1 LUITiAUA Wz ® LT T LpgDXL 66< TUToT r1D0foT R
A ° T4 IApA @AIXDT MIX AMDIXE LITToLE ot 1%r 18 ot JafGAG 1) Eréer 7Y IT
DOREG T GO0 ANMIE IDarrt IDXxot IXTCGAA YAk Mot HXiLbs ix 1{DOIILDA 1
TCADXrarTor LpAADATT { 16081 | Lidehorttos

W 312

[ »

afr 1

¢ ST PRI AL ararTor Lp AL rTe@ I40r% I QDX NaraTor L ALbbDihy
A 116 G He ) ZBZFR

MUTT ML


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

FIGUUR 611
359 4
Ho0
%50 4 i O Chef
200 | M Collega
O 2l
1, |
x [ Ondergeschikte

1,00 4 Klant
950 1
c.o0+ Ll ik :

Inspirarend Dienstverkening Analyse

teiderschap

¢ SErTETT IS @A Ib DY MDA ix T alXixtr G TUE R ot oY 17r GLIADIX A
Lo@ TD0Ar 176 rTDforT R ot ix TDOUN@DAT e Dot XL ixfr IfGT BT Tr Ib ®T 1{aDAis
GG TN 176 T & TETLHAET DOt IOQEEX T TADALYs 2Tk1E R3DI0E. 5 LTI 2170t DADDA
GTutlleTT 0 oDXR Al Tl LT ror 2r T AT T IAGEEET 1} bt LI TLbobitr AT MixT
A ixtr G Pt A T IeUAR ixX X Lot rTIXfotTieT 2Ifor It %t Gir o
¢ . TRIECALLix g Wbt 1% Ak I r 16D JL0R0
A aXixfr 6] 20K %777 TEDfr oQalr idIBG rr L4 T IDrf1Ger IXRor T4 DA %
DXfor T ALIUIBT Tr
VDA 1TIe ST AXLixr G GG I 176 T f vle O %D
¢ STIT RIS dfr ID¢ATEDGT IO IT4AIXDATE or T 21%01 71 TG iselIDi%r It iosbDAer /ot IT
LIbGE 1V IR RS DA ht | Det T1IDDTEAN TFRGAA BES AT t ht | & X Tow

I LUIMLAAGE AT IDix I WG Yarsrtor LpAs

MUTT I


https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

Zy | DA T LT ITDIL IXBRGAA 16TE (T #r 1T
G At oA I Ter 20 Alerr T (r L 21 o Up 1§ 7 64 DIFDGT I

Nadar een organisatie, gespecialiseerd in  financigle  dienswverlening,  haar
multisourcefeedbackprogramma uitsluitend voor ontwikkelingsdoeleinden gebruikt had,
besloot ze van koers te veranderen en de multisourcebeoordelingen eveneens te gebruiken
als basis voor HR-gerelateerde beslissingen. Alvorens her systeem in het gehele bedrijf 10e te
passen, zette de organisatie daarioe gelukkig een pilotstudie op in twee afdelingen. Op die
manier kon men nagaan of die wijziging de beoordelingen zou belnvloeden. De evaluatie in
de pilotsiudie bracht aan het licht dar de beoordelingen beduidend positiever waren dan die
welke uitsluitend voor omwikkeling gebruikt werden. Bovendien werd vasigesteld dat er bif
de beoordelingen meer compromissen gesloten werden. Collega’s gaven bijvoorbeeld in
anonieme interviews toe dat ze hetr op een akkoordje gooiden — over het geven van een
positieve beoordeling aan elkaar — wanneer ze ervan overiuigd waren dat de beoordelingen
als beslissingsbasis zouden dienen. Daarnaast rapporteerden klanten dat de medewerkers
vroegen om hun klachten of problemen rechistreeks met hen te bespreken in plaats van de
medewerker een slechie beoordeling te geven. Op basis van die resuliaten besloor de
organisatie om bij het oorspronkelijke systeem 1e blijven en de multisourcefeedback-ratings
bijgevolg uitsluitend aan te wenden voor omwikkelingsdoeleinden.
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ICATIES VAN OPSPLITSING VAN BEOORDELING EN ONTWIKKELING (KLUYTMANS &
.II-MEEKE 19931 |

Beoordeling Coaching
(eebruik tussen personen) ({gebruik binnen personen)
+ Terugblik op een afgesloten periode van « Vooruitblik op een periode van anders
presteren. functioneren.
+ Oordeel van leidinggevende over prestaties + Gezamenlijke evaluatie van leidinggevende en
medewerker. medewerker over prestaties medewerker.

+ Tweerichtingsverkeer: op voert van
gelijkwaardigheid bezinnen manager en
medewerker zich over functioneren van
medewerker en komen tot gezamenlijke

+ Eenrichtingsverkeer: manager beoordeelt met
het oog op eenzijdig te nemen maatregelen.

afspraken.
# Formele consequenties in rechtspositiesfeer; + Informeel overleg over oplossingen voor beter
vaak bestaat er een procedure om beroep aan functioneren en mogelijke training/
te tekenen. ontwikkeling,

« Functioneringsbeoordeling is een ont-

+ Prestatiebeoordeling is een beheersinstrument. i
wikkelingsinstrument.

+ Beoordeling doorgaans in afwezigheid van
medewerker; over resultaat wordt gezamenlijk
gesproken.

+ Functioneren wordt in een dialoog aan de orde
gesteld.

+ Mening van leidinggevende wordt schrifielijk en| « Meningen van leidinggevende en medewerker
in cijfers vastgelegd (in personeelsdossier). worden eventueel schriftelijk vastgelegd.
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Geef medewerkers specifieke en realistische doelstellingen. Oniwerp het
feedbacksysteem zodanig dat medewerkers zelf de doelstellingen kunnen monitoren.
Moedig in het bijzonder medewerkers met lage prestatieverwachtingen aan om
feedback te zoeken. Leg de nadruk op voortdurende ontwikkeling waarbij fouten gezien
worden als onderdeel van het leerproces. Geef die medewerkers toekomstgerichte,
niet-beoordelende feedback. Start altijd met positieve feedback.

Stel in tijden van onzekerheid (crisis, veranderingen, intrede in de organisatie) de
feedbackkanalen open, zodat medewerkers op eigen initiatief feedback kunnen vragen.

Moedig feedback zoeken bij nieuwkomers aan met speciale ori&ntatieprogramma’s,
overlegfora, social events of mentoring.

Gebruik ontwikkelingsgerichte beoordelingssystemen waarbij feedback gericht is op
gedrag en niet op vergelijking met anderen.
Gebruik informatietechnologie zo dat feedbackzoekend gedrag aangemoedigd wordt

(bijvoorbeeld door prestatiestatistieken te monitoren, op te slaan en weer te geven).
Ontwikkel het feedbacksysteem zodanig dat feedback face to face gevraagd en gegeven
kan worden en bied ook alternatieve, niet-persoonlijke methodes aan om feedback te
zoeken (bijvoorbeeld e-mail, memo’s, helpdesk, intranet, vraagbaak, FAQ).

Ontwikkel positieve communicatienormen door duidelifk te maken dat alle
medewerkers feedback zoeken. |dentificeer medewerkers die kunnen fungeren als
rolmodel inzake feedbackzoekend gedrag.

Bied medewerkers self-assessmenttools aan en taxeer/ontwikkel hun competenties via
functierotatie, multisourcefeedback of developmentcenters.
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Overige diensten aan ondernemingen en particulieren -3,.8 %
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Bron: salarisenquéte Vacature — KU Leuven, 2014
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OVERZICHT VANVOORDELEN TOEGEKEND DOOR BELGISCHE BEDRIJVEN

(PROFIT EN NON-PROFIT SAMEN)

V ergoeding voor woon-werkverkeer 66,8 %
Maaltijdcheques of vergoeding maaltijden in/buiten de organisatie 60,9 %
Extra-ziekteverzekering of hospitalisatieverzekering 60,4 %
Pensioenplan of groepsverzekering in kader van pensioen 49,5 %
Andere cheques (eco-, sport-, cultuur-, geschenkencheques) 37,0%
Geboortepremie of huwelijkspremie 35,4 %
Gsm/smartphone 30,9 %
L aptop of pc 252 %
Tankkaart 20,7 %
Bedrijfswagen 20,1 %
Netto forfaitaire kostenvergoeding 16,8 %
Internetabonnement 12,3 %
Dagvergoeding 6,2 %
Kinderopvang of bijdrage in kinderopvang 6,1 %
Tablet 4,7 %
Bron: salarisenqu, te Vacature ~ KU Leuven, 2014
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RESULTATEN VAN BENEFITS SURVEY VOOR :SECRETARESSE ™

Voordelen

L easeauto 217 %
Bijdrage voor auto 46.15 %
Collectieve voorziening 89.07 %
Maaltijdcheques 64.51 %
A ndere secundaire arbeidsvoorwaarden 32.87 %
Forfaitaire onkostenvergoeding 6.45 %
Bedrag forfaitaire onkostenvergoeding op jaarbasis: B892,--
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‘, INTERACTIE TUSSEN DIVERSE LEVENSGEBIEDEN FASEN IN LOOPBAAN
A

Prestaties

Mld(arEEj._‘, = Handhaven

Terugtreden

Biosociale | feer mat A1 = Adol, . Aa = Crisis derligers, A3 = Midlifecrisis en A4 = Crisis oudere leeftijd. ‘ I ‘ I i | I ‘ I | I

v

—-—-—+—-—= Loopbaanlevenssfeer met B1 = Entree in organiisatiz en Bz = Vestiging in loopbaan, B3 Tengtrede

feer met G = Huwelijk, kinderen en Cz = Opgrosiende kinderen 15
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Taken voor Identificeren Vooruit- Vasthouden Pensioenplan-
ontwikkeling van interesse, gang, groei, aan vroegere nen, veran-
vaardigheden, | veiligheid, resultaten, deren balans
fit tussen zich- | ontwikkelen vaardigheden tussen werk
zelf en werk levensstijl updaten en niet-werk
Activiteiten Helpen, leren, | Onafhanke- Training, Het werk
bevelen opvel- | lijke bijdragen | sponsoring, afronden
gen leveren beleid
Relaties anderen | Leerling Collega Mentor Sponsor
Typische leeftijld | <30 30-45 45-60 61+
Jaren in de job < 2 jaar 2-10 jaar > 10 jaar > 10 jaar

[ LLATAT BT Tl 1 I0R{x TLI0G 4 LT TIQE T ot D v R0ix LIET LLT DDAix T B0ix LTE LT Allo@ 1DUf AXT T IES L
r14r A I oLt @GP 76 DTkl 1L T INEE LT 1 TADAEET B0 LT I177 7 10%T T ITILLT 77 ToQ@aDTaEy

B0 LUToG AXfr 15 BDIx L XTI v 165 R0ix LUToDUARX 2T ot dr Tofy TA I Tty JAGr It I
DAITBDAN T

{ & B0Ix UTF I =61 7a-46 3 T GHROIX LT I 3ifIXF% T LG RDIx LLLTE:

Psychologisch
succes

Handhaven
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Voorbeeldvraag kennis

‘\Wat is de beste omschrijving van de
“sollicitantenpopulatie™?

A De aangetrokicen individuen die daadwerkelijk bij
de organisatie gesolliciteerd hebben

B. De doelgroep van potentiéle sollicitanten waar
de arganisatie zich op richt

C. De sollicitanten met gewenste eigenschappen
die een jobaanbieding krijgen

D. De gereaistreerde werkzoekenden op de
arbeidsmarkt

— T W [

PACLATHET BEXRLAE B ATV R

Voorbeeldvraag inzicht I TAGLLE (T 87y I

Stel dat een conflicthanteringstraining
eévalueerd wordt door in een rollenspel te

esten hoe goed leidinggevenden een conflict
tussen medewerkers kunnen oplossen. Van
welk type evaluatiecriteria in de taxonomie van
Kirkpatrick is dit een voorbeeld?

A. Reacties
B. Leren

C. Gedrag
D. Resultaten
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Een evolutiebioloog aan de Purdue-universiteit, William Muir genaamd, bestudeerde kippen. Hij was
gevhteresseerd in productiviteit, iets waar we allemaal mee te maken hebben, maar het is makkelijk te
meten bij kippen want je hoeft alleen de eieren te tellen. (Gelach) Hij wilde weten hoe hij zijn kippen
productiever kon maken, dus hij bedacht een prachtig experiment. Kippen leven in groepen, dus hij koos
eerst een gemiddelde groep kippen en liet die zes generaties lang met rust. Maar toen maakte hij een tweede
groep van de kippen die individueel het productiefst waren * je zou ze superkippen kunnen noemen ~ en
hij zette ze samen in een supergroep en van elke generatie selecteerde hij alleen de productiefste om mee te
fokken.

0:56 Zes generaties gingen voorbij en wat ontdekte hij? Met eerste groep, de gemiddelde groep, ging het
prima. Ze waren allemaal mollig met gezonde veren en de eierproductie was enorm gestegen. En de tweede
groep? Op drie na waren ze allemaal dood. Ze hadden de rest doodgepikt. (Gelach) De kippen die
individueel productief waren hadden dat succes alleen bereikt door het onderdrukken van de productiviteit
van de rest.

1:29 1k ben de wereld rondgegaan om dit verhaal te vertellen bij allerlei soorten organisaties en bedrijven,
en mensen zien bijna onmiddellijk in hoe relevant het is en vertellen me: "Die supergroep, dat is mijn
bedrijf." (Gelach) Of: "Dat is mijnland." Of: "Dat is mijn leven."

1:51 Mijn hele leven is mij verteld dat je moet strijden om succesvol te zijn: toegelaten worden tot de juiste
school, de juiste baan krijgen, aan de top komen, en ik heb het nooit erg inspirerend gevonden. Ik heb
bedrijven gestart en geleid omdat ik geniet van innovatie, omdat samenwerken met briljante, creatieve
mensen een beloning op zich is. En ik heb me nooit erg gemotiveerd gevoeld door pikordes of superkippen
of supersterren. Maar de afgelopen 50 jaar hebben we de meeste organisaties en sommige samenlevingen
geleid volgens het superkippenmodel. We dachten dat je succes bereikt door de supersterren te kiezen, de
slimste mannen, of af en toe vrouwen, die we hebben, en hun alle middelen en macht te geven. Het
resultaat is precies hetzelfde als in William Muirs experiment: agressie, disfunctie en verspilling. Als de
productiefsten alleen succesvol kunnen zijn als ze de productiviteit van de rest onderdrukken, dan moeten
we nodig op zoek naar een betere manier om te werken en een rijkere manier om te leven. (A pplaus)

3:09 Waarom zijn sommige groepen duidelijk succesvoller en productiever dan andere? Dat is de vraag
waar een team bij MIT onderzoek naar is gaan doen. Zij lieten honderden vrijwilligers komen, verdeelden
ze in groepen en lieten ze moeilijke problemen oplossen. En wat gebeurde was precies wat je zou
verwachten, dat sommige groepen veel succesvoller waren dan andere, maar wat echt interessant was, was
dat de groepen die goed presteerden niet de groepen waren met een of twee mensen met een spectaculair
hoog IQ. Het waren ook niet de groepen met het hoogste totale IQ. De echt succesvolle teams hadden drie
eigenschappen. Ten eerste was er een hoge mate van sociale gevoeligheid tegenover elkaar. Dit wordt
gemeten met een test waarin je emoties afleest aan ogen. Die wordt algemeen beschouwd als een test voor
empathie, en de groepen met hoge scores presteerden beter. T en tweede gaven de succesvolle groepen
elkaar ongeveer evenveel tijd, zodat geen een stem overheerste, maar er ook geen meelifters waren. Ten
derde zaten er in de succesvolle groepen meer vrouwen. (A pplaus) Was dit omdat vrouwen meestal hoger
scoren bij de empathietest zodat de empathie-quoti' nt dubbel telt? Of was het omdat ze een diverser
perspectief boden? Dat weten we niet, maar het treffende aan dit experiment is dat het aantoonde wat we
weten, namelijk dat sommige groepen het beter doen dan andere, maar wat essentieel is, is de sociale
verbondenheid met elkaar.

4:55 Hoe gaat dit in de praktijk? Het betekent dat het echt telt wat tussen mensen gebeurt, want in groepen
die afgestemd zijn en gevoelig ten opzichte van elkaar kunnen idee' n vloeien en groeien. Mensen komen
niet vast te zitten. Ze verspillen geen energie aan doodlopende wegen.

5:13 Een voorbeeld: Arup is een van de meest succesvolle engineeringbedrijven en kreeg de opdracht de
manege te bouwen voor de Olympische Spelen in Beijing. Dit gebouw moest ruimte hebben voor
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twee' nhalfduizend zeer gespannen raspaarden met een lange vlucht achter de rug, met een flinke jetlag,
niet op hun best. Het probleem van de ingenieur: met hoeveel ontlasting moest hij rekening houden? Dit
leren ze je niet bij je ingenieursopleiding (Gelach) en het is erg vervelend als je het verkeerd inschat. Hij
had maanden bezig kunnen zijn, met dierenartsen praten, onderzoek doen, de spreadsheet bijwerken. Maar
hij vroeg om hulp en hij vond iemand die de ) ockey Clubin New Y ork had ontworpen. Het probleem was
binnen een dag opgelost. Arup gelooft dat de cultuur van behulpzaamheid essentieel is voor hun succes.

6:14 Behulpzaamheid klinkt nogal slap, maar het is cruciaal voor succesvolle teams, en het doet het
stelselmatig beter dan individuele intelligentie. Behulpzaamheid betekent dat ik niet alles hoef te weten. Ik
hoef alleen maar te werken met mensen die goed hulp kunnen krijgen en geven. Bij SAP gaan ze ervan uit
dat elke vraag beantwoord kan worden in 17 minuten. Maar er is geen enkel hightech bedrijf waar ik mee
heb gewerkt dat dit ziet als een technisch probleem, want wat behulpzaamheid drijft is dat mensen elkaar
leren kennen. Dat lijkt voor de hand te liggen, en we denken dat het vanzelf gebeurt, maar dat is niet zo.
Toen ik mijn eerste softwarebedrijf runde besefte ik dat we vast kwamen te zitten. Er was veel frictie, maar
verder was er weinig. Geleidelijk aan besefte ik dat de briljante, creatieve mensen die ik had aangenomen,
elkaar niet kenden. Ze waren zo gericht op hun eigen individuele werk dat ze niet eens wisten wie er naast
hen zat, en pas toen ik erop stond dat we stopten met werken en tijd investeerden in elkaar leren kennen,
kregen we echt vaart.

7:35 Dat was 20 jaar geleden, en nu kom ik bij bedrijven waar je geen koffie mag drinken achter je bureau,
omdat ze willen dat mensen tijd doorbrengen bij de koffiemachine en met elkaar praten. De Zweden
hebben hier zelfs een speciale term voor. Zij noemen het fika, wat meer is dan een koffiepauze. Het is
'gezamenlijk op krachten komen'. Bij Idexx, een bedrijf in Maine, hebben ze moestuintjes op het terrein
zodat mensen uit verschillende delen van het bedrijf samen kunnen werken en zo de hele bedrijf leren
kennen. Zijn ze allemaal gek geworden? Integendeel: ze zijn erachter gekomen dat in moeilijke tijden ~ en
die komen er altijd als je baanbrekend werk doet dat er echt toe doet © mensen sociale steun nodig hebben,
en ze moeten weten wie ze om hulp kunnen vragen. Idee' n komen niet van bedrijven; alleen van mensen.
En wat mensen motiveert zijn de banden, de loyaliteit en het vertrouwen die ze onderling ontwikkelen. Het
gaat om de mortel, niet alleen om de bakstenen.

8:45 Als je dit allemaal bij elkaar optelt krijg je iets dat sociaal kapitaal heet. Sociaal kapitaal is de
onderlinge afhankelijkheid die vertrouwen opbouwt. De term komt van sociologen die gemeenschappen
bestudeerden die bijzonder veerkrachtig bleken in tijden van stress. Sociaal kapitaal geeft bedrijven vaart
en sociaal kapitaal maakt bedrijven robuust. W at betekent dit in praktische termen? Het betekent dat tijd
alles is, want sociaal kapitaal levert interest op met de tijd. Teams die langer samenwerken worden steeds
beter, want het kost tijd om het vertrouwen te ontwikkelen dat je nodig hebt voor echte openheid. En tijd
schept meer waarde. Toen Alex Pentland aan een bedrijf voorstelde om de koffiepauzes te synchroniseren
zodat mensen tijd zouden hebben om met elkaar te praten, steeg de winst met 15 miljoen dollar, en
werknemerstevredenheid met 10 procent. Geen slechte opbrengst van sociaal kapitaal, dat interest oplevert
zelfs als je het uitgeeft. Dit draait niet om gezelligheid en het is geen vrijbrief voor luilakken, omdat
mensen die zo werken vaak prikkelbaar zijn, ongeduldig, vastberaden om voor zichzelf te denken want dat
is hun bijdrage. Er is veel conflict omdat openheid veilig is. En zo veranderen goede idee' n in geweldige
idee’ n, want geen enkel idee komt volledig gevormd de wereld in. Ze beginnen een beetje zoals een kind
geboren wordt, wat knoeierig en verward, maar vol mogelijkheden. En alleen door gulle bijdragen,
vertrouwen en uitdaging kunnen ze zich volledig ontplooien. En dat is wat sociaal kapitaal bevordert.

11:00 We zijn het niet gewend om op deze manier over talent en creativiteit te praten. We zijn gewend om
over sterren te praten. Dus ik begon me af te vragen, als we zo gaan werken komen er dan geen sterren
meer? Ik ging kijken bij de audities van de Royal A cademy of Dramatic Artin Londen. Wat ik daar zag
vond ik echt verrassend, want de docenten waren niet op zoek naar individuele uitblinkers. Ze keken naar
wat er gebeurde tussen de studenten onderling, want dat is waar het drama plaatsvindt. En als ik
producenten van succesvolle albums sprak, zeiden ze: "We hebben een heleboel supersterren in de muziek.
Ze houden het alleen niet lang uit. Het zijn de uitstekende samenwerkers die een lange carri- re genieten,
want door het beste in anderen naar boven te brengen hebben ze het beste gevonden in zichzelf." En ik
bezocht bedrijven die beroemd zijn om hun vindingrijkheid en creativiteit, en ik zag er niet eens
supersterren, want iedereen daar was echt belangrijk. En als ik terugkeek op mijn eigen carri- re en de
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uitzonderlijke mensen waarmee ik heb mogen werken, realiseerde ik me hoeveel meer we elkaar zouden
kunnen geven als we stopten met proberen om superkippen te zijn. (Gelach) (A pplaus) Zodra je inziet hoe
sociaal werk eigenlijk is, moeten er veel dingen veranderen. Management door middel van een
talentenjacht heeft werknemers stelselmatig tegen elkaar opgezet. Nu moet rivaliteit worden vervangen
door sociaal kapitaal. Al decennia proberen we mensen te motiveren met geld, ook al laat enormveel
onderzoek zien dat geld sociale verbondenheid aantast. Nu moeten we mensen elkaar |laten motiveren.
Jarenlang hebben we gedacht dat leiders hero3che solisten zijn die helemaal alleen verantwoordelijk waren
voor het oplossen van complexe problemen. Nu moeten we leiderschap opnieuw defini' ren als een
activiteit die omstandigheden schept waarin we samen ons dapperste denkwerk kunnen leveren.

13:34 We weten dat dit werkt. T oen we door het Montreal protocol het gebruik van cfk's moesten
afbouwen, de chloorfluorkoolwaterstoffen betrokken bij het gat in de ozonlaag, waren de risico's
onmetelijk. Cfk's waren overal, en niemand wist of er een vervanging zou komen. Maar 9 team dat de
uitdaging aannam omarmde drie hoofdprincipes. Ten eerste zei Frank Maslen, het hoofd engineering: er
zullen geen sterren zijn in dit team. We hebben iedereen nodig. Iedereen heeft een waardevol perspectief.
Ten tweede werken we slechts met ¥ maatstaf: de best mogelijke. En ten derde zei hij tegen zijn baas,
Geoff Tudhope, dat hij zich erbuiten moest houden, want hij wist hoe destructief macht kon zijn. Dit
betekende niet dat T udhope niets deed. Hij steunde hen waar nodig, en hij luisterde om te controleren dat
ze hun principes in ere hielden. En het werkte: van alle bedrijven die dit moeilijke probleem aanpakten
vond deze groep als eerste een oplossing. Nog steeds is het Montreal protocol de succesvolste internationale
milieu-overeenkomst die ooit is ingevoerd.

15:00 Toen stond er veel op het spel, en ook nu staat er veel op het spel en we zullen onze problemen niet
oplossen door ze over te laten aan een paar supermannen of supervrouwen. Nu hebben we iedereen nodig,
want pas als we accepteren dat iedereen waardevol is zullen we de energie bevrijden en de verbeelding en
de impuls die we nodig hebben voor een onmetelijk goed resultaat.

15:34 Dankjewel.

15:36 (A pplaus)
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