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Voorwoord.

Voor u ligt de Vakmanschap is Meesterschap die ik heb uitgevoerd in het kader van mijn opleiding Human Resource Management aan de Fontys in Eindhoven. In deze Vakmanschap is Meesterschap heb ik een stappenplan ontwikkeld dat organisaties in de bouwbranche helpt bij het vinden en ontwikkelen van talent.
De Vakmanschap is Meesterschap vloeit voort uit een eerder uitgevoerde Adviesopdracht en mijn bevlogenheid ten opzichte van het onderwerp. Ik ben dan ook erg content dat ik de mogelijkheid heb gekregen om me verder te verdiepen tijdens deze afstudeeropdracht.

Ik heb er hard, maar ook zeker met plezier, aan gewerkt en het resultaat ligt nu voor u. Graag wil ik van de mogelijkheid gebruik maken om mijn twee begeleiders te bedanken. 

Op de eerste plaats mijn praktijkbegeleider Jasper van der Heijden, die de tijd en moeite heeft genomen om mij tijdens de opdracht te begeleiden en te voorzien van adviezen.

Ook wil ik graag mijn studieloopbaanbegeleider Marjolein van Hout bedanken, omdat zij vanuit haar rol als docent ook voor de nodige begeleiding en het nodige advies heeft gezorgd.

Jens Jochems
20-05-2011

Samenvatting.

De talentregenboog, van talent naar competent!
De talentregenboog is een stappenplan dat bedrijven, en specifiek HR, in de bouwbranche ondersteunt bij het vinden en ontwikkelen van talent in de organisatie. Het vinden en ontwikkelen heeft als doel om succesvolle medewerkers op sleutelposities te krijgen.

Waarom dit stappenplan?

Door verschillende ontwikkelingen in onze samenleving, waaronder de vergrijzing en ontgroening, is er krapte op de arbeidsmarkt die de komende tijd alleen maar zal toenemen. Niet alleen is er een toenemende vraag naar kwantitatief personeel, maar ook naar kwalitatief personeel. Dit betekent dat bedrijven op de arbeidsmarkt de strijd met elkaar aangaan met als inzet de talentvolle medewerkers.

In de kenniseconomie waarin wij leven wordt menselijk kapitaal immers steeds belangrijker. Het vinden en behouden van goede medewerkers is essentieel voor de toekomst van de organisatie en kan bovendien een concurrentievoordeel opleveren. 

Hier is een belangrijke taak weggelegd voor HRM. Echter blijkt in de bouw wel aandacht te zijn voor HRM, maar houdt zij zich nog vooral bezig met traditionele P&O taken. De noodzaak om te investeren in het personeel is er, maar hoe dit aangepakt moet worden is voor HRM in de bouw nog niet duidelijk. Dit stappenplan is dan ook een hulpmiddel voor HRM in de bouwbranche om te investeren in de medewerkers, ten behoeve van individuele ontwikkeling én organisatieontwikkeling.

Onderzoek.
Als onderbouwing voor het opgestelde stappenplan is onderzoek gedaan. Dit onderzoek bestaat uit de bevindingen en adviezen uit de eerder gemaakte Adviesopdracht, een doelgroepanalyse van de bouwbranche en de spelende ontwikkelingen, literatuuronderzoek en een gesprek met iemand van buiten de branche over talentmanagement.
De doelgroepanalyse onderstreept de noodzaak voor organisaties binnen de branche om te investeren in haar personeel. Er is een gebrekkige instroom en een hoge uitstroom. Deze hoge uitstroom komt niet alleen door de vergrijzing, een grote groep in de leeftijdscategorie 30-35 verlaat de branche vanwege een gebrek aan carrière- en doorgroeimogelijkheden.

Uit de Adviesopdracht en het literatuuronderzoek komt naar voren dat om op een goede manier talent in de organisatie aan te kunnen wijzen, dit zo objectief mogelijk moet gebeuren. Ook moet de organisatie weten wat zij nodig heeft om te kunnen spreken over talent voor de organisatie. 
Om dit te kunnen doen moet de organisatie weten wat de sleutelposities zijn. Dit zijn de posities die sturend en beslissend zijn in het primaire proces. Zij bepalen in grote mate de mate van succes met betrekking tot het product dat aan de man gebracht wordt, of de dienst die verleend wordt.

Vervolgens moet bepaald worden wat er in deze sleutelposities gevraagd wordt en welke mensen hiervoor in aanmerking komen. Deze mensen zijn de talenten voor die specifieke organisatie. 

De volgende stap is het ontwikkelen en begeleiden van deze mensen om ze uit te laten groeien tot succesvolle functiehouders op een van de sleutelposities. 

Om dit te laten slagen, is een positieve grondhouding nodig ten opzichte van het ontwikkelen van mensen in de organisatie. Deze grondhouding komt voort uit vier aspecten. Deze aspecten zijn de strategie, de structuur, leiderschap en cultuur. Dit zijn dan ook randvoorwaarden om het stappenplan te kunnen doen slagen.
Het stappenplan, de talentregenboog.
Van hieruit ben ik tot een stappenplan gekomen dat vijf fases kent, fase 0 tot en met fase 4:

· Fase 0: de rode fase, De randvoorwaarden.

· Fase 1: de groene fase, Definiëren sleutelposities.

· Fase 2: de gele fase, Opstellen competentieprofielen.

· Fase 3: de blauwe fase, Aanwijzen talent.

· Fase 4: Ontwikkelen en begeleiden.

De randvoorwaarden geven aan of de organisatie klaar is om de stap te maken. Als dit het geval is kan men verder gaan met het definiëren van de sleutelposities. De competentieprofielen uit fase 2 geven aan wat er in die sleutelposities nodig is om echt succesvol te zijn. In fase 3 worden de mensen eruit gepikt waarvan ingeschat wordt dat zij een van de sleutelposities op een succesvolle manier in kunnen gaan vullen. In fase 4 staat de ontwikkeling en begeleiding van deze mensen naar het gewenste niveau centraal.

Een uitwerking van de stappen en de daarbij te gebruiken instrumenten zijn gebundeld in de handleiding.

Er is bewust voor gekozen om in de fasering geen tijdspad aan te geven. Elke situatie van elke organisatie is uniek. Het implementeren van het stappenplan is een ingrijpende verandering en hoewel er wel een basisstrategie voor aan te geven is, zal elke organisatie hier haar eigen weg in moeten vinden. Ongetwijfeld een weg met hobbels en grillen, maar wel een weg die de moeite waard is voor medewerker én organisatie!
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1. Aanleiding en relevantie voor de bouwbranche.

Mijn bevlogenheid en de Adviesopdracht.

De aanleiding voor deze Vakmanschap is Meesterschap is op de eerste plaats mijn interesse in het onderwerp talentmanagement. Als ik kijk naar de, in de opleiding HRM veel gebruikte, spanningsdriehoek, neig ik niet naar 1 van de drie aspecten. Eigenlijk zit ik tussen Mens en Organisatie in. Binnen talentmanagement gaat het om een afstemming tussen de ontwikkeling van de medewerker en de ontwikkeling van de organisatie. Het proces dat ervoor zorgt dat dit hand in hand gaat, trekt mij aan. Daarom is het voor mij erg fijn dat ik de kans krijg om met dit thema in de praktijk bezig te zijn tijdens de Vakmanschap is Meesterschap en de Adviesopdracht. 

De Adviesopdracht is uitgevoerd in opdracht van Heijmans Vastgoed en Woningbouw. In deze Adviesopdracht is onderzoek gedaan naar de mogelijkheden voor Heijmans om talentmanagement te voeren, zodat er voldoende interne doorstroom naar sleutelposities in de organisatie gerealiseerd wordt. De posities die als sleutelposities aangeduid worden, zijn posities die sturing geven en essentieel zijn voor het primaire proces van de organisatie, of de betreffende bedrijfsstroom. 

Uit dit onderzoek is een aantal bevindingen naar voren gekomen en van daaruit is een advies voor de organisatie opgesteld.

De opdrachtgever is erg te spreken over de adviezen, maar deze zijn niet een, twee, drie implementeerbaar. Hiervoor moet het advies verder uitgewerkt worden. Dat is dan ook wat er in deze Vakmanschap is Meesterschap gaat gebeuren. Het advies wordt op een dusdanige manier uitgewerkt, dat er een stappenplan ontstaat dat voor alle bedrijven in de bouwbranche te hanteren is. Deze opdracht richt zich dus specifiek op het vinden en ontwikkelen van talent in de bouwbranche.

Naast de wens van de opdrachtgever om met het thema door te gaan, is ook de wens bij mij zelf dus aanleiding voor deze opdracht. Tijdens de Adviesopdracht ben ik zeer geïnteresseerd geraakt in talentmanagement en wil ik de eerste stappen die ik daarin gemaakt heb erg graag een vervolg geven. Deze Vakmanschap is Meesterschap biedt mij deze mogelijkheid en geeft het advies van de Adviesopdracht bovendien meer handen en voeten voor de opdrachtgever.

Omgeving.

Behalve de Adviesopdracht en mijn eigen bevlogenheid ten opzichte van het onderwerp, vormt ook de omgeving aanleiding voor organisaties om bezig te zijn met het aanwezige talent. Zo leven we in een kenniseconomie en gebeurt er veel op de arbeidsmarkt.

Kenniseconomie.

De nieuwe economie eist een grote mate van flexibiliteit van organisaties. Traditionele en stabiele arbeidsrelaties staan onder druk, de omgeving, werkvormen en werkprocessen veranderen. Enkel een flexibele organisatie kan zich in deze dynamische omgeving handhaven.

In de huidige kenniseconomie zijn de mensen het kapitaal van de organisatie. De kwaliteiten van de medewerkers, zoals creativiteit, productiviteit en innovativiteit, bepalen in hoeverre een organisatie goed kan functioneren in de steeds veranderende (organisatie)omgeving. Het managen van deze kwaliteiten, of talenten, is essentieel voor het functioneren van de organisatie.

Arbeidsmarkt.

Het is geen geheim dat de beroepsbevolking krimpt als gevolg van de vergrijzing en ontgroening van onze maatschappij. Hierdoor slinkt het aanbod en ontstaat er krapte op de arbeidsmarkt. Deze krapte brengt risico’s met zich mee voor de economische groei en gezonde economische verhoudingen.

Uit recent onderzoek blijkt dat te verwachten is dat er in 2015 een tekort van een miljoen gekwalificeerde medewerkers zal zijn.
 Naast het kwantitatieve tekort zal er dus ook een kwalitatief tekort zijn. Dit betekent dat er een strijd onder werkgevers zal ontstaan om de diensten van de talenten. Hier wordt ook wel naar gerefereerd als de ‘’war for talent’’.
 

Om deze slag om het talent op de arbeidsmarkt in haar voordeel te beslissen, is goed werkgeverschap voor een organisatie een noodzakelijke voorwaarde. Voorbeelden hiervan zijn een gezonde, passende werkomgeving (fysiek en mentaal), eerlijke beoordelingen en beloningen, doorgroeimogelijkheden, etc. Hier dient aandacht aan besteed te worden, zodat een organisatie aantrekkelijk blijft voor talent op de arbeidsmarkt en zij haar positie verstevigt in de strijd om dit talent.

Allerlei ontwikkelingen in de omgeving zorgen er dus voor dat het van belang is voor organisaties om voldoende talent in de organisatie te hebben, te behouden en te ontwikkelen. Door de krapte op de arbeidsmarkt is het zelfs noodzaak.

Relevantie voor de bouwbranche.

Talentmanagement is natuurlijk een containerbegrip aan het worden. Talentmanagement zoals het in de Adviesopdracht en in de Vakmanschap is Meesterschap centraal staat, gaat over het ontwikkelen van talentvolle medewerkers tot succesvolle functiehouders op de sleutelposities in de organisatie.

Hoewel talentmanagement een breed bekend begrip is, is het voor de bouwbranche nog betrekkelijk nieuw. Binnen de bouw heerst een conservatieve cultuur, waar mensen liever over vakinhoudelijke of vaktechnische zaken praten, dan over elkaars loopbaan, of de eigen loopbaan. Toch vragen veranderingen in de branche en in het werk om andere kwaliteiten. Steeds meer komt de nadruk te liggen op bijvoorbeeld communicatieve vaardigheden, samenwerking en inzetbaarheid.

Daarom is voor de bouwbranche ook nu het moment om met talentmanagement aan de slag te gaan. Door de vergrijzing zullen er veel oudere werknemers de branche verlaten en hiermee verdwijnt ook een stuk van de heersende (meer conservatieve) cultuur. Dit is de mogelijkheid om positieve veranderingen door te voeren. 

De kredietcrisis en de recessie  hadden en hebben immers een grote invloed op de bouwbranche. Het consumentenvertrouwen is gedaald evenals de vraag. De afgelopen jaren is de bouwproductie voor de woning-, utiliteits-, grond-,weg- en waterbouw gedaald en deze jaren hebben dan ook voor veel organisaties in de branche in het teken van overleven gestaan. 

Het herstel is inmiddels begonnen en nu is de tijd om te innoveren en te investeren, ook, en misschien wel vooral, in medewerkers. Veel bouwbedrijven hebben duurzaamheid hoog op de agenda staan en een duurzaam personeelsbeleid is hier onderdeel van. Het behouden, motiveren en ontwikkelen van de beste werknemers in de organisatie is cruciaal voor de toekomst. Bedrijven in de bouwsector zullen weer verder moeten kijken dan het volgende kwartaal en aan de toekomst moeten denken. Talentmanagement kan hierin een belangrijke rol spelen. 

De doelstelling.

De doelstelling van deze Vakmanschap is Meesterschap is dan ook het ontwikkelen van een stappenplan dat bedrijven in de bouwbranche, en specifiek HR, ondersteunt bij het managen van talent. Dit heeft als doel om talent in de organisatie te ontwikkelen tot succesvolle functiehouders op sleutelposities

2. Aanpak.

De doelstelling van deze Vakmanschap is Meesterschap is het ontwikkelen van een stappenplan dat bedrijven in de bouwbranche, en specifiek HR, ondersteunt bij het managen van talent. Dit heeft als doel om talent in de organisatie te ontwikkelen tot succesvolle functiehouders op sleutelposities.

Om de doelstelling te bereiken zal ik voor deze Vakmanschap is Meesterschap een aantal activiteiten ontplooien. Op de eerste plaats neem ik de bevindingen en adviezen vanuit de Adviesopdracht mee.

Vervolgens ga ik onderzoek doen, dat onder andere bestaat uit een doelgroepanalyse. Dit is een analyse van de bouwbranche en de ontwikkelingen die daarin spelen.

Het tweede deel van het onderzoek is een literatuurstudie, waarin ik op zoek ga naar theorie over het ontwikkelen van mensen in organisaties. Deze theorie zal de basis en de onderbouwing zijn voor de stappen die ik in het stappenplan op ga nemen.
Tot slot ga ik in gesprek met iemand van buiten de bouwbranche, maar met veel knowhow van talentmanagement. Deze visie kan wellicht een ander licht werpen op het geheel.

Vanuit de bevindingen en adviezen uit de adviesopdracht en het onderzoek wil ik komen tot een goed stappenplan.  Dit stappenplan ondersteunt organisaties in de bouwbranche bij het vinden en ontwikkelen van talentvolle medewerkers tot succesvolle functiehouders op de sleutelposities in de organisatie.

3. Onderzoek.

3.1 Bevindingen en adviezen Adviesopdracht.

De bevindingen en adviezen van de Adviesopdracht worden om twee redenen meegenomen. Ten eerste omdat de Adviesopdracht aanleiding is voor de Vakmanschap is Meesterschap. Het is immers een verdere uitwerking van de Adviesopdracht, die generaliseerbaar is naar andere organisaties in de bouwbranche. Ten tweede is de organisatie waarvoor de opdracht is uitgevoerd, Heijmans, een zeer grote speler binnen de bouw en is hierin bovendien toonaangevend.

Bevindingen.

In de Adviesopdracht zijn voor Heijmans een huidige en een gewenste situatie vergeleken en onderzocht door middel van verschillende onderzoeksmethoden. Binnen dit onderzoek vormden het vinden, binden en ontwikkelen van talentvolle medewerkers de rode draad.

Om talent in de organisatie te vinden, of aan te wijzen, gebruikt men binnen Heijmans verschillende instrumenten. Bij deze instrumenten worden wel de nodige vraagtekens gezet. Met name over de objectiviteit en validiteit van deze instrumenten bestaat twijfel.

Bovendien is het aanwijzen van talent alleen mogelijk als men weet over welke talenten iemand moet beschikken om van waarde te zijn voor de organisatie. Kortom, waar willen we als organisatie naartoe en wat is daar voor nodig.

Pas als dit duidelijk is en de mensen op een objectieve en valide manier worden aangewezen, komen de echte talenten voor de organisatie bovendrijven. Bovendien is voor zowel de organisatie als voor de medewerker duidelijk in welke richting ontwikkeld dient te worden. Deze ontwikkeling is de verantwoordelijkheid van de medewerker, maar het is aan de leidinggevende om deze ontwikkeling optimaal te faciliteren. 

Adviezen.

Ook de adviezen spitsen zich toe op het vinden, binden en ontwikkelen van talentvolle medewerkers. Binnen het vinden ligt de nadruk op het objectiveren van de instrumenten om talent in de organisatie aan te wijzen. Een advies dat hiervoor wordt gegeven, is het meenemen van de factor emotionele intelligentie. Deze factor heeft een voorspellende waarde als het gaat om de mate van succes van een medewerker in een organisatie.

Een tweede advies, dat betrekking heeft op zowel het vinden/aanwijzen van talent, als op het ontwikkelen hiervan, is het opstellen van heldere competentieprofielen. Deze competentieprofielen helpen de organisatie om inzicht te verkrijgen in wat er binnen specifieke (sleutel)posities gevraagd wordt. Dit zorgt ervoor dat de mensen met de juiste talenten voor de juiste posities worden aangewezen. Bovendien schept het duidelijke verwachtingen tussen medewerker en leidinggevende omtrent de ontwikkeling. Immers is duidelijk waar men beide naartoe wil.

Zoals gezegd is deze ontwikkeling de verantwoordelijkheid van de medewerker en is het aan de leidinggevende om deze te faciliteren. Een goede begeleiding is hier een onderdeel van. Om de ontwikkeling goed te kunne monitoren, en waar nodig te sturen, is een frequent onderhoud nodig tussen medewerker/talent en zijn of haar leidinggevende. In de Adviesopdracht is geadviseerd om dit per kwartaal te doen, in plaats van jaarlijks.

Tevens wordt geadviseerd om de doorgroeimogelijkheden zo talrijk mogelijk te maken, door over bedrijfsstromen en regio’s heen te kijken. Zo is de kans groter dat de talenten voor de organisatie behouden  blijven en  bovendien worden zij op de plekken ingezet waar zij nodig zijn. Het belang van de gehele organisatie moet dan voorop staan en niet het belang van een bepaalde regio of bepaalde bedrijfsstroom.

Tot slot wordt opgemerkt dat talentmanagement verankerd dient te zijn in vier pijlers om het advies een kans van slagen te geven. Deze pijlers zijn strategie, structuur, leiderschap en cultuur. 

3. Onderzoek.

3.2 Doelgroepanalyse; De bouwbranche en haar personeel.

Bouwend Nederland.
De meeste informatie in deze doelgroepanalyse is afkomstig van Bouwend Nederland. Bouwend Nederland is een vereniging van bouw- en infrabedrijven en is de grootste ondernemersorganisatie in de bouw met bijna vijfduizend aangesloten bouwbedrijven.
De bouwbranche.

In ons land vertegenwoordigt de bouwbranche ongeveer zes procent van het totale bruto binnenlands product. Dit is af te zien aan de productie, die goed is voor zo’n zestig miljard euro en aan het aantal personen dat werkzaam is in de branche, namelijk 500.000. Maar hoe is deze branche nu te typeren en welke ontwikkelingen spelen er? 

Schaarste blijft, aanbod van arbeid daalt.

Hoewel de werkgelegenheid binnen de bouwbranche licht afneemt, blijft er schaarste op de bouwarbeidsmarkt. Veel oudere werknemers zullen de komende jaren immers de branche gaan verlaten. Dit zorgt er voor dat de vraag naar (gekwalificeerd) personeel toeneemt. Er is bedrijven in de bouw dus veel aan gelegen om dit personeel te werven en te behouden.

Echter blijft de instroom achter. Als we kijken naar de bouwgerelateerde studies, zien we een daling van de instroom met ruim een derde in het afgelopen decennium. Dus de verwachting is dat deze gebrekkige instroom doorzet. 

Daar tegenover staat dat de uitstroom relatief hoog is, namelijk gemiddeld elf procent per jaar. Deze elf procent kent een flink aantal werknemers tussen de 30 en 35 jaar. Zij verlaten de branche vanwege een gebrek aan carrièremogelijkheden.

De dalende instroom en de toenemende uitstroom laten de noodzaak voor bedrijven in de bouw zien om personeel aan te trekken en vooral te behouden. 

Veranderende vraag.

Niet alleen het gebrek aan personeel speelt een rol, ook de verandering van de vraag naar het type personeel is actueel. Zo is er de afgelopen jaren een stijgende vraag naar kantoorpersoneel zichtbaar, ten opzichte van uitvoerend personeel op de bouwplaatsen.

Dit betekent dat er van het personeel in de bouw ook andere kennis en kunde wordt gevraagd. Vooral mensen die goed in staat zijn om samen te werken, te communiceren en zich in te leven in de klanten zullen aangetrokken dan wel behouden moet worden. Deze eigenschappen zijn in de steeds complexere bouwbranche nu veel belangrijker dan in het verleden. Dit zijn competenties die in de toekomst in alle lagen van de organisatie, op verschillende niveaus, gevraagd worden. Dit zorgt voor een verandering in de personeelsopbouw van bedrijven in de bouwbranche.

Imago.

Uit onlangs uitgevoerd onderzoek blijkt dat het imago van de bouwbranche in Nederland niet erg positief is. Er is vooral weinig kennis van de lonen, de groeikansen en mogelijkheden om parttime te werken in de branche.

Veel mensen leggen ook de link tussen de bouwbranche en negatieve zaken zoals fraude, omkoping en prijsafspraken. Het is niet ondenkbaar dat dit beeld van de branche een negatief effect heeft op de instroom van nieuw personeel.

Toch zitten er ook kansen aan de geringe kennis die men in Nederland heeft van het werken in de bouw. Bijvoorbeeld door mensen te wijzen op de positieve aspecten van het werken in de branche en zo mogelijke nieuwe medewerkers aan te spreken.

Cultuur en leiderschap.

De cultuur die heerst in de bouwbranche is een zogenoemde taakcultuur, het resultaat staat voorop. Leidinggevenden zijn veelal doorgegroeid vanuit een vaktechnische achtergrond. Gevolg hiervan is dat zij met hun medewerkers ook vooral over vakinhoudelijke stof praten. Veel meer dan over de loopbaan, ontwikkelmogelijkheden, ambities, etc. 

Het is toch wel een mannencultuur. Vooral op de bouwplaatsen is dit zo, onder het kantoorpersoneel is dit wat minder het geval, maar toch zijn ook daar relatief veel meer mannen werkzaam. Wat ook opvalt, is dat dit voornamelijk autochtone mannen zijn.

Zoals gezegd draait het vooral om het meetbare resultaat, de cijfers onder de streep. Er zijn veel vaktechnici werkzaam die op een autonome manier werken. De communicatie naar de omgeving is minimaal en onderling communiceert men vooral informeel over vakinhoudelijke zaken. Men denkt eerder aan de korte termijn dan aan de langere en risico’s worden zoveel mogelijk gemeden.
Diversiteit binnen het personeel in de branche.

Zoals gezegd kunnen we spreken van een mannencultuur binnen de bouw. Een aanzienlijk deel van het personeel in de bouwbranche bestaat uit oudere, laagopgeleide, autochtone mannen.

Een fiks gedeelte van de arbeidsmarkt wordt hierdoor niet aangeboord. Vrouwen zien af van werken in de bouw door de arbeidsomstandigheden, gebrek aan mogelijkheden om parttime te werken en de typische mannencultuur. 

Allochtonen hebben vaak een erg negatief beeld van de bouwbranche en de daaraan gerelateerde arbeidsvoorwaarden. Ook deze groep blijft hierdoor ondervertegenwoordigd. 

Een andere cultuur en een positiever imago zouden ervoor kunnen zorgen dat deze groepen op de arbeidsmarkt wel kiezen voor een carrière in de bouwbranche.

De bouwbranche en HR.

De producten van de verschillende organisaties in de bouwbranche verschillen nauwelijks van elkaar. Het is dan ook moeilijk om door middel van het product onderscheidend te zijn en de concurrentie voor te blijven. Iets wat hier wel een steeds grotere rol gaat spelen, is het aantrekken van nieuwe (talentvolle) medewerkers en vooral het binden en behouden hiervan. Hierin is uiteraard een grote rol weggelegd voor HR.

Er is in deze branche dan ook nog veel winst te behalen voor HR. Door de krapte op de arbeidsmarkt is er binnen bouwbedrijven wel veel aandacht voor HRM. Echter lijkt het erop dat HRM binnen de bouw zich vooral bezighoudt met meer traditionele P&O taken. 

Er wordt weinig geïnvesteerd in de ontwikkeling van het personeel en er is nauwelijks oog voor de toekomstige vraag naar kwantitatief en kwalitatief personeel.

3. Onderzoek.
3.3 Literatuuronderzoek: theorie.

Om tot een goed stappenplan te komen, ben ik zoek gegaan naar literatuur over talentmanagement en de implementatie hiervan. Omdat er over het implementeren van talentmanagement weinig literatuur te vinden is, heb ik deze twee opgesplitst. Ik ben me gaan richten op literatuur over talentmanagement en op literatuur over implementeren en probeer deze vervolgens aan elkaar te koppelen.

Vanuit de Adviesopdracht heb ik al literatuur onderzocht met betrekking tot talentmanagement. Om dit verder uit te diepen heb ik ook literatuur gezocht die ingaat op de adviezen die in de Adviesopdracht zijn beschreven. Op deze manier wil ik onder andere vanuit de theorie tot een goed stappenplan komen, dat HR de nodige handvatten biedt.

Talentmanagement.

Talentmanagement kan een organisatie ontzettend veel opleveren. Denk hierbij aan de juiste (talentvolle) mensen op de juiste plaats, maar ook extra motivatie/binding bij medewerkers, organisatieontwikkeling, etc. Dit gebeurt echter wel alleen wanneer talentmanagement op de juiste manier ingezet wordt. 

Veel bedrijven noteren vandaag de dag te vaak nog enkel namen die goed naar voren komen uit de verhalen die binnen het bedrijf de rondte doen. Deze mensen krijgen dan wat cursussen en/of opleidingen aangeboden en men spreekt over talentmanagement of over investeren in menselijk kapitaal.

Dit is niet de manier om op een goede wijze talentmanagement te voeren. Talentmanagement gaat over het vinden en ontwikkelen van talent en het inzetten van medewerkers, op die plek in de organisatie waar hun talent tot haar recht komt, en zij zo van waarde zijn voor de organisatie.
 

Vinden.

Met het vinden van talent wordt hier gedoeld op het aanwezige talent in de organisatie. Het gaat hier dus niet over het werving- en selectieproces, maar het aanwijzen van talentvolle medewerkers die reeds in de organisatie werkzaam zijn.

Om te bepalen wie in de organisatie een talent is, zal eerst duidelijk moeten zijn wat er in de organisatie op specifieke posities gevraagd wordt. Kortom, waar willen we als organisatie staan en welke posities zijn daarin cruciaal. Als dit voor de organisatie duidelijk is, kan men personen aan gaan wijzen die hierin passen.

Het is essentieel dat de juiste mensen worden aangewezen. Wanneer er bij het aanwijzen van talent in de organisatie iets mis gaat, kan het daaropvolgende proces nog zo zorgvuldig ingevuld worden, maar dan wordt geïnvesteerd in de verkeerde mensen.
 Het gevolg is dat dit de organisatie geld kost, de verkeerde mensen op de verkeerde plaatsen terecht komen en dus ontevredenheid bij zowel de medewerker als bij de organisatie. Een ander gevolg is dat er niet geïnvesteerd wordt in de mensen die juist wel talentvol zijn. Het is dus zaak dat er veel aandacht wordt besteed aan het aanwijzen, of het in kaart brengen, van het aanwezige talent in de organisatie. Belangrijk hierbij is dat talent op een zo objectief mogelijke manier wordt aangewezen. Alleen dan worden de daadwerkelijke talenten voor de organisatie eruit gepikt en niet de medewerker die door de leidinggevende ‘aardig wordt gevonden’.

Bij het aanwijzen van talent gaat het over een potentieelinschatting, het voorspellen van de mate waarin iemand succesvol zal zijn binnen de organisatie. Als we kijken naar de bouwbranche, zien we dat hierin vooral grote en complexe organisaties opereren, die bouwen voor een breed scala aan klanten.

De mate van succes van een medewerker in dergelijke organisaties hangt voor een groot deel af van het vermogen om samen te werken met bijvoorbeeld collega’s, maar ook met klanten en concurrenten.
 Hierbij spelen intra- en inter-persoonlijke intelligentie, samen emotionele intelligentie, een prominente rol. 

Het duidelijkst is emotionele intelligentie beschreven door Goleman als; ‘het vermogen om onszelf en relaties met anderen zo effectief mogelijk te sturen’.

Goleman heeft emotionele intelligentie geoperationaliseerd. Dit heeft hij gedaan door het begrip te splitsen in 4 clusters, waaraan een 20-tal competenties hangen. 

Clusters van Goleman
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20 Competenties op het gebied van emotionele intelligentie
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Dit concept heeft hij toegepast op managers en professionals in 200 organisaties. Zo wilde hij onderzoeken welke rol emotionele intelligentie speelt bij het succes in deze ondernemingen. De uitkomst van het onderzoek leert ons dat intelligentie, cognitieve kwaliteiten en technische inhoudelijke kwaliteiten belangrijk, en noodzakelijk, zijn, maar dat om echt succesvol te zijn emotionele intelligentie twee maal zo belangrijk is. 

Te vaak wordt in de praktijk nog teveel gekeken naar voorkeur van de leidinggevende of naar recent bereikte resultaten, en niet of nauwelijks naar emotionele intelligentie. Emotionele intelligentie is niet alleen van voorspellende waarde, maar kan ook gezien worden als iets wat iemand moet bezitten om bepaalde functies uit te kunnen voeren. Het is immers deels aangeboren en deels ontwikkelbaar.
 Zeker in grote en complexe organisaties in de bouwbranche, waar niemand alleen resultaten kan bereiken, maar dit met en via anderen zal moeten realiseren, is emotionele intelligentie een niet te onderschatten factor.

Naast emotionele intelligentie zijn er ook andere indicatoren om een bepaalde potentie bij een medewerker in te schatten. Zo zijn er verschillende (persoonlijkheids)tests die kenmerken en talenten meten die iets zeggen over de potentie om bepaalde competenties te ontwikkelen. Een voorbeeld hiervan is de TMA talentenanalyse.
 Binnen deze test gaat men bij een bepaalde score op een talent uit van een makkelijke, redelijke of moeilijke ontwikkelbaarheid van een gekoppelde competentie.

Ontwikkelen.

Mensen zomaar opleidingen en/of cursussen aanbieden is dus niet de juiste manier om talentmanagement te voeren. Talent moet zo objectief mogelijk aangewezen worden, om zich uiteindelijk te kunnen ontwikkelen tot succesvolle functiehouder op een sleutelpositie in de organisatie. Enkel emotionele intelligentie is hiervoor niet voldoende.

Binnen de verschillende sleutelposities in de organisatie worden bijvoorbeeld verschillende branchekennis, vakkennis en manieren van leidinggeven en beïnvloeding gevraagd. Kortom, er zijn andere competenties noodzakelijk naarmate de functies verschillen. Om een beeld te krijgen van wat er in de verschillende posities, en dus van talent in de organisatie, gevraagd wordt, is het goed om competentieprofielen op te stellen.
 Het uitgangspunt hierbij is dan ook inzicht in talent en de profielen moeten geënt zijn op succes. Er dient geen ellenlange lijst van voor de handliggende criteria opgesteld te worden, maar de essentie hierbij is om te kijken wat onderscheidend is voor de organisatie en wat voor de betreffende positie de juiste combinatie van competenties is.

Dit inzicht wordt verkregen door te analyseren wat de meest succesvolle functiehouders in de organisatie doen. Lap en Reijn (1998) hebben om dit te bewerkstelligen een model van vijf stappen samengesteld.

Model van Lap en Reijn.
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Bij stap 1 wordt het toekomstbeeld van de organisatie scherpgesteld. Het doel is immers om effectief in te kunnen spelen op toekomstige ontwikkelingen en uitdagingen. Stap 2 is het inventariseren van de consequenties van het toekomstbeeld. Bij stap 3 wordt de visie van het Senior management in kaart gebracht. Deze stap levert voorbeelden op van waargenomen gedrag. Stap 4 gaat een stap verder en gaat op zoek naar de afwegingen die aan dit gedrag ten grondslag liggen. Dit gebeurt door de meest succesvolle functiehouders in de organisatie en ‘goede’ medewerkers te interviewen.

Bij de laatste stap, stap 5, worden de verkregen gegevens geanalyseerd. Als alle stappen zorgvuldig doorlopen zijn, kan een profiel opgesteld worden met competenties die onderscheidend zijn voor de echt succesvollen in de organisatie. 

Ontwikkeling en begeleiding.
Het in kaart brengen van medewerkers die uit kunnen groeien tot succesvolle functiehouders op sleutelposities binnen de organisatie is een stap in de goede richting, maar vervolgens moeten deze mensen begeleid en ontwikkeld worden om ook daadwerkelijk dusdanig te kunnen groeien.

De eerste vraag die opdoemt, is de vraag of er voor het aangewezen talent een soort van ‘talent pool’ gemaakt moet worden. Door middel van een dergelijke pool proberen organisaties de talenten en hun ontwikkeling speciale aandacht geven.

Hierin schuilen voor de organisatie echter ook gevaren. Het grootste gevaar is dat er eliteclubjes ontstaan, bestaande uit het aangewezen talent. Medewerkers die niet als talent zijn aangewezen kunnen vervreemd raken en de ego’s van de medewerkers die wel aangewezen zijn, kunnen opgeblazen worden.

Toch zal een organisatie over talent moeten beschikken om de sleutelposities in te vullen, om de strategische doelen te bewerkstelligen. De ontwikkeling van deze mensen vraagt nu eenmaal aandacht en is essentieel voor de toekomst van de organisatie.

De ontwikkeling van de medewerker is de verantwoordelijkheid van de medewerker zelf, maar het is aan de leidinggevende om deze ontwikkeling optimaal te faciliteren.
 Deze begeleiding bestaat onder andere uit het voeren van ontwikkelgesprekken en het monitoren en, waar nodig, bijsturen van de ontwikkeling.

Een instrument wat gebruikt kan worden om inzicht te krijgen in de competenties voorafgaand en tijdens het ontwikkelgesprek, of tijdens een ontwikkeltraject, is een 360° feedback competentieanalyse. Dit geeft inzicht in het zelfbeeld en het gedrag van de medewerker, en hoe dit op zijn of haar omgeving overkomt.

Het monitoren en bijsturen van de ontwikkeling van de medewerker, of het talent, wordt besproken in ontwikkelgesprekken. Een ontwikkelgesprek is een ander gesprek dan een beoordelingsgesprek. In beoordelingsgesprekken komt de ontwikkeling vaak kort naar voren, terwijl dit bij het ontwikkelgesprek juist het centrale onderwerp is. Niet iedere leidinggevende vindt het eenvoudig om een ontwikkelgesprek te voeren met een medewerker. Een theorie die beschrijft hoe een ontwikkelgesprek opgebouwd dient te worden, is beschreven door Edwin van Ijzendoorn.

Deze theorie stelt dat het ontwikkelgesprek tussen de medewerker en de leidinggevende naast een goede voorbereiding een viertal stappen kent. In deze stappen wordt de ontwikkelingsrichting onderzocht, het ontwikkelingsniveau van de competenties bepaald, ontwikkeldoelen vastgesteld en wordt er gestuurd op de ontwikkeling van de competenties. Op deze manier kan de ontwikkeling worden gemanaged en bovendien wordt duidelijk of de medewerker in de organisatie nog op een lijn zitten wat betreft de ontwikkeling. 

Implementeren.

Het succes van een verandering staat of valt vaak bij de manier van implementeren.
 Het is voor een organisatie dan ook belangrijk om de juiste implementatiestrategie te kiezen, passend bij de gewenste verandering of het te implementeren instrument of plan.

Het proces van implementeren is het resultaat van maken, leren en inpassen.
 De weg van de huidige situatie, naar de gewenste situatie na implementatie is een onbetreden pad. Natuurlijk is op voorhand een beeld te schetsen en een plan op basis van verwachtingen te maken, maar de werkelijkheid is nooit zo zwart-wit. Het maken van een dergelijk plan op basis van feiten, maar ook verwachtingen en veronderstellingen, is het proces van maken.

Men kan een plan maken, maar inter-persoonlijke relaties en persoonlijke acceptatie en motivatie zijn nauwelijks voorspelbaar en in een concreet plan te zetten.
 Dit zijn aspecten die bij het mentale leerproces in de organisatie tijdens een verandering komen kijken. In het ‘maken, leren en inpassen’, staat dit voor het ‘leren’. Dit proces verloopt nooit zo rechtlijnig zoals dit in een vooropgesteld plan is vastgelegd.

Maken en leren zijn belangrijk, maar zijn op zichzelf niet genoeg voor het daadwerkelijke implementeren. Het derde aspect ‘inpassen’ is hiervoor noodzakelijk. Het inpassen zorgt ervoor dat de verandering ook echt in de praktijk gebracht wordt. Het zorgt ervoor dat de verandering niet alleen een veranderingsproces is, maar dat de verandering ook verankerd wordt.

Elk implementatieproces heeft aspecten van leren, maken en inpassen. Het zijn geen stappen die na elkaar uitgevoerd moeten worden, maar het zijn aspecten die in balans moeten zijn en het gehele proces door elkaar lopen.

7 Facetten van implementeren.

Tijdens een implementatieproces moet er ontzettend veel gebeuren. Binnen de tijd van het traject vinden veel activiteiten plaats. Al deze activiteiten zijn onder te verdelen in 7 groepen, de implementatiefacetten:

· Resultaten.

· Plannen en sturen.

· Ontwerpen en inrichten.

· Communiceren.

· Opleiden en trainen.

· Verankeren en verbeteren.

· Afsluiten en evalueren.

Bij al deze facetten spelen tijdens het implementeren het maken, leren en inpassen een rol. Per facet zal de nadruk op 1 van de 3 aspecten verschillen.

Op basis van de 7 implementatiefacetten kan een organisatie een keuze maken voor een bepaalde implementatiestrategie. Deze strategie zal voor elke organisatie in elke situatie anders en specifiek zijn. Echter onderscheidt de theorie wel vier basisstrategieën, de uitvoeringsstrategie, de participatiestrategie, de vormgevingsstrategie en de groeistrategie.

De uitvoeringsstrategie.

Deze strategie is toepasbaar wanneer het om een verandering gaat die niet al te ingrijpend is. Hij is overzichtelijk en er is weinig weerstand te verwachten. Bij een dergelijk project is het een kwestie van het heldere ontwerp uitvoeren.

De participatiestrategie. 

Deze strategie wordt toegepast wanneer er weliswaar een helder plan ligt, maar er weinig enthousiasme binnen de organisatie is voor de verandering. Centraal in het project staat het ‘samen doen’.

De vormgevingsstrategie.

Wanneer nog voor niemand helder is hoe de gewenste situatie er exact uitziet, maar er wel een flinke stap gemaakt moet worden, kan de vormgevingsstrategie gebruikt worden. Bij deze strategie doet men de nieuwe situatie gaandeweg ontstaan. Er is op voorhand niet per se veel weerstand te verwachten, maar er is onduidelijkheid over wat er precies gaat gebeuren en wat daarvan het resultaat zal zijn.

De groeistrategie.

Er is onzekerheid over de persoonlijke consequenties en wantrouwen jegens de mensen die de verandering door willen voeren. Onduidelijk is wat de inhoud en het resultaat van het project precies zijn. Daarom moet men een dergelijke verandering doen groeien. Dit wordt getypeerd als de groeistrategie.

Koppeling bouwbranche, talentmanagement en implementeren.

Hoewel er dus basisstrategieën zijn, is elk implementatieproces anders. Het is dan ook geen kwestie van een strategie uitkiezen en toepassen. De implementatiestrategie vloeit voort uit de invulling van de 7 implementatiefacetten. Zo wordt de gekozen strategie een variant op een van de basisstrategieën en zal dus voor elke organisatie in elke situatie anders zijn.

Er is dus ook geen standaard strategie te noemen die het beste zou passen bij het implementeren van talentmanagement binnen een organisatie in de bouwbranche. Feit is wel dat talentmanagement voor de bouwbranche een betrekkelijk nieuw begrip is en dat er van het personeel, en in het bijzonder van de leidinggevende, veel andere dingen verwacht gaan worden. Niet alleen beoordelen, maar ontwikkelen, niet alleen praten over vaktechnische inhoud, maar ook over persoonlijke- en organisatieontwikkeling, etc. Het betreft een complexe en ingrijpende verandering. 

Kijkend naar de basisstrategieën, past de groeistrategie hier het beste in.

De groeistrategie.

Binnen de groeistrategie wordt gekozen voor de weg van geleidelijkheid. Er is niet een vooraf vastgesteld eindpunt, maar gaandeweg moet men met zijn allen de nieuwe situatie doen groeien. 

Het invoeren van talentmanagement binnen een organisatie in de bouwbranche brengt veel inpaswerk met zich mee, waarmee met beleid en voorzichtig omgegaan moet worden. Dit geeft onder andere de complexiteit van de verandering aan. 
Hoewel de groeistrategie als basisstrategie het beste past bij de invoering van talentmanagement, is voor elke organisatie in elke situatie de implementatiestrategie anders. Voor een bedrijf binnen de bouwbranche zal de strategie een variant zijn op de groeistrategie. Door de 7 facetten van het implementatieproces zorgvuldig in te vullen kan de organisatie de juiste koers varen.
3. Onderzoek.

3.4 Gesprek met iemand van buiten de bouwbranche.
Tijdens het maken van de Adviesopdracht heb ik interviews afgenomen met verschillende mensen binnen Heijmans. Onder andere met HR-managers, lijnmanagers en directieleden. 

Wat daarin opvalt, is dat al deze mensen in dezelfde organisatie werkzaam zijn, maar dat de mening en opvattingen die zij hebben over het ontwikkelen van talent sterk uiteenlopen. 

HR leek vooral uit te gaan van oplossingen en in te zetten instrumenten, terwijl de directie vooral met de strategie van de organisatie zelf bezig leek te zijn. Binnen Heijmans zijn er vele lijnmanagers werkzaam, die allemaal op hun eigen manier op die positie terecht zijn gekomen. De ene is als vakspecialist doorgegroeid naar een managementpositie, terwijl de andere vanuit een managementopleiding is ingestroomd. Als vanzelfsprekend hebben deze twee personen verschillende opvattingen over hoe een organisatie om met gaan met de ontwikkeling van haar medewerkers. Dit is begrijpelijk omdat talentmanagement voor de bouwbranche nieuw is en er dus nog geen eenduidige visie over bestaat binnen organisaties in de bouw.

Ik heb er dan ook voor gekozen om een interview af te nemen met iemand van buiten de bouwbranche, maar met veel knowhow van talentmanagement. Ik heb haar uitgelegd hoe ik met de Vakmanschap bezig ben en ben over het onderwerp met haar in gesprek gegaan. Ik heb hierbij gekozen voor een semi-gestructureerd interview, waarbij ik haar zoveel mogelijk vanuit haar eigen ervaring heb laten vertellen. De bevindingen uit dit interview worden meegenomen in de volgende paragraaf, bevindingen onderzoek.

3. Onderzoek.

3.5 Bevindingen onderzoek.

Doelgroep: De bouwbranche.
De bouwbranche wordt gekenmerkt door een schaarste aan personeel, zowel op kwantitatief als op kwalitatief gebied. De reden hiervoor zijn de gebrekkige instroom en de hoge uitstroom. De uitstroom is niet alleen een gevolg van de vergrijzing, maar ook van het gebrek aan carrièremogelijkheden dat medewerkers van tussen de 30 en 35 jaar zien binnen de branche.

De gebrekkige instroom is onder andere toe te schrijven aan de daling in het aantal studenten op bouwgerelateerde opleidingen. Het imago van de branche kan hier wel eens de oorzaak van zijn.

Ook de aard van de vraag verandert. Er is steeds meer vraag naar kantoorpersoneel en er wordt steeds meer een beroep gedaan op vaardigheden als samenwerken, communiceren en inleven.

Binnen de branche is er wel aandacht voor HRM, maar binnen veel bedrijven lijkt HRM zich toch nog bezig te houden met vooral traditionele P&O taken.

Literatuur: Theorie.
Het gaat binnen het managen van talent om het aanwijzen en het ontwikkelen hiervan. Als we het hebben over het aanwijzen van talent hebben we het over het aanwijzen van de aanwezige talenten in de organisatie. Het is zaak dat dit op een zo objectief mogelijke manier gebeurt. Het aanwijzen is niet alleen kijken naar de prestaties en resultaten van iemand, maar ook het maken van een potentieelinschatting.

Emotionele intelligentie kan hierbij een belangrijke indicator zijn. Onderzoek heeft aangetoond dat emotionele intelligentie in grote mate bepalend is voor de mate van succes van iemand in een organisatie.

Naast emotionele intelligentie zijn er ook andere manieren om de potentie van medewerkers in te schatten. Een voorbeeld hiervan is de TMA talentenanalyse.

Om te weten wat er van iemand in de organisatie gevraagd wordt en wanneer iemand voor de organisatie dus een talent is, is het belangrijk om te weten wat de sleutelposities zijn en wat daarin nodig is. Dit kan in kaart gebracht worden door competentieprofielen op te stellen. Door een aantal stappen te doorlopen (model van Lap en Reijn) kan tot onderscheidende competenties voor de echt succesvollen in de organisatie gekomen worden.  

Op basis van deze competentieprofielen en de potentieelinschatting van medewerkers wordt inzicht verkregen in wie die talenten voor de organisatie zijn. Vervolgens is het zaak om deze talenten te ontwikkelen tot succesvolle medewerkers op een van de sleutelposities.

De ontwikkeling van deze medewerkers wordt besproken en vastgelegd in een ontwikkelgesprek tussen de medewerker en de leidinggevende. Het is belangrijk dat de leidinggevende dit gesprek op een juiste manier voert. Voor het voeren van een goed ontwikkelgesprek heeft Edwin Ijzendoorn een aantal stappen beschreven.

De manier van implementeren is voor elke organisatie in elke situatie verschillend. Dit is afhankelijk van de 7 facetten van implementeren. Kijkend naar bedrijven in de bouwbranche ligt de basisstrategie de groeistrategie het meest voor de hand. De implementatiestrategie zal voor bedrijven in de bouw dan ook een variant op de groeistrategie zijn.

Gesprek met iemand van buiten de branche.

Het belangrijkste wat uit het interview naar voren is gekomen, is dat organisaties vooral niet met talentmanagement bezig moeten zijn om aan een hype mee te doen. Te vaak hebben organisaties de mond er vol van en worden er allerlei mooie, vaak dure, instrumenten ingezet, maar wordt de impact van een dergelijke verandering onderschat. Bovendien worden er vaak instrumenten gekozen die eigenlijk helemaal niet passen bij de organisatie. Op die manier heeft de verandering geen enkele kans van slagen.

Grondhouding.

Het ontwikkelen van het talent in de organisatie moet vanuit de grondhouding van de organisatie spreken. Opvallend is dat in het interview dezelfde vier elementen naar voren komen als in de literatuur en vanuit de Adviesopdracht. Het gaat dan om de strategie, de structuur, de cultuur en het type leiderschap in de organisatie. Alleen wanneer het hierin verankerd is, kan talentmanagement zijn waarde hebben voor de organisatie.

Een organisatie moet zich dan ook afvragen of zij echt op deze manier met haar personeel bezig wil zijn en of het realistisch is. Er moet een juiste afweging gemaakt worden over welke manier van het omgaan met talent bij de organisatie past en welke instrumenten hierbij horen. Het wil dus niet zeggen dat er slechts 1 type leiderschap, of 1 bepaalde bedrijfscultuur past bij talentmanagement. Het gaat erom dat de organisatie zich afvraagt welke manier van investeren in talent bij de organisatie past en de vier elementen daarop afstemt.
Conclusie.
De instroom binnen de branche is gebrekkig en de uitstroom is hoog. Dit zorgt voor schaarste op de bouwarbeidsmarkt. Veel medewerkers in de leeftijdscategorie 30-35 verlaten de branche vanwege een gebrek aan carrièremogelijkheden. Dit geeft de noodzaak aan voor bedrijven in de bouw om te investeren in hun personeel, hen te behouden en te ontwikkelen.

Om dit te doen moet de organisatie eerst weten waar zij behoefte aan heeft. Dit doet een organisatie door te bepalen wat er nodig is op de sleutelposities. Dit kan in kaart gebracht worden aan de hand van competentieprofielen.

Van daaruit kan men talent aan gaan wijzen. De talenten zijn de mensen die over de capaciteiten en de potentie beschikken om (op termijn) een van de sleutelposities op het gewenste niveau in te vullen. Het aanwijzen dient op een zo objectief mogelijke manier te gebeuren. Instrumenten die aan de objectiviteit bij kunnen dragen zijn een 360graden feedback en de TMA talentenanalyse.

Het investeren in menselijk kapitaal en het inzetten van dergelijke instrumenten is niet iets wat een organisatie zomaar moet doen. De keuze hiervoor moet voortkomen uit de grondhouding van de organisatie, welke bestaat uit de strategie, de structuur, het type leiderschap en de cultuur.

Op basis van de conclusies uit het onderzoek en de eerder beschreven bevindingen en adviezen uit de adviesopdracht ben ik tot een stappenplan gekomen. Dit stappenplan bestaat uit vijf fases. Deze fases hebben allemaal een verschillende kleur. Daarom is gekozen voor de metafoor van de regenboog. Wanneer een organisatie deze regenboog volgt, komt zij via de verschillende kleuren onderaan de regenboog. En we weten allemaal wat daar staat. In dit geval staat daar een gouden pot in de vorm van de ontwikkeling van mensen én van de organisatie!
4. De talentregenboog, van talent naar competent.

Aan de hand van de Adviesopdracht, de doelgroepanalyse, het literatuuronderzoek, de expertvisie en mijn eigen visie, ben ik tot een vijftal stappen gekomen. Deze stappen zijn beschreven aan de hand van vijf fasen, fase 0 tot en met fase 4. 

Fase 0, de rode fase, staat voor de randvoorwaarden waaraan een organisatie dient te voldoen om talentmanagement volgens dit stappenplan uit te kunnen voeren. Deze randvoorwaarden hebben betrekking op de strategie, de structuur, het type leiderschap en de cultuur van de organisatie. Op basis van deze voorwaarden is ook gekozen voor de in te zetten instrumenten in elke fase. De instrumenten moeten immers passen bij de strategie, structuur, cultuur en type leiderschap van de organisatie.

Fase 1, de groene fase, is de fase waarin het stappenplan echt van start kan gaan. In deze fase zal de organisatie in kaart moeten brengen wat de sleutelposities zijn. Elke organisatie heeft een visie en een missie, iets waar zij voor staan en waar zij voor bestaan. Om ook daadwerkelijk die organisatie te kunnen zijn, zullen zij goede mensen op belangrijke plekken moeten hebben. Deze belangrijke plekken zijn de sleutelposities.

In fase 2, de gele fase, worden voor deze sleutelposities competentieprofielen opgesteld. Belangrijk is dat de competentieprofielen geen lange lijst met voor de handliggende criteria wordt, maar een passend profiel is met onderscheidende kenmerken voor echt succesvolle functiehouders in de organisatie. Om tot een dergelijk profiel te komen, zullen 5 stappen worden doorlopen.

De blauwe fase, fase 3, is de fase waarin het talent in de organisatie aangewezen wordt. Vanuit de competentieprofielen weet men wat er binnen de sleutelposities nodig is. De volgende stap is het aanwijzen van mensen die de potentie hebben om naar dat niveau in een van de sleutelposities toe te groeien. Deze mensen zijn de talenten voor die specifieke organisatie. 

Het aanwijzen van deze mensen dient op een zo objectief mogelijke manier te gebeuren. Het is niet de bedoeling dat iemand aangewezen wordt omdat hij het toevallig goed kan vinden met zijn leidinggevende. Dat is te subjectief en voorkomt dat de echte talenten eruit gepikt worden. De kans dat deze er wel uit gepikt zullen worden, wordt groter wanneer de manier van aanwijzen objectiever wordt.

Wanneer de talenten voor de betreffende organisatie aangewezen zijn, zijn we aangekomen bij fase 4, de paarse fase. Fase 4 is de fase van de ontwikkeling en begeleiding van het talent. Iemand aanwijzen als potentiële succesvolle functiehouder voor een van de sleutelposities is een ding, hem of haar de ruimte geven om te ontwikkelen en begeleiden is een tweede. 

Zeker binnen de bouwbranche waar veel leidinggevenden vanuit een vaktechnische achtergrond doorgegroeid zijn naar leidinggevende functie, is dit een belangrijke fase. Zij zijn gewend om beoordelingsgesprekken te voeren, met de focus op de geboekte resultaten, terwijl het nu veel meer zal gaan over de ontwikkeling van de medewerker. Het is zaak om hen handvatten te geven om zulke gesprekken te kunnen voeren. In deze fase wordt dan ook een handreiking gegeven voor het voeren van ontwikkelgesprekken.

Als vanzelfsprekend is een organisatie niet klaar wanneer de stappen zijn doorlopen. Zij zal vooruit moeten kijken. In een snel veranderende omgeving worden op de sleutelposities op termijn andere kwaliteiten gevraagd. Hierop dient men in te spelen, door onder andere de lijst van sleutelposities en de bijbehorende competentieprofielen up to date te houden en het talent in de organisatie hiervoor op te blijven sporen.

5. De tool.

Tool: De talentregenboog, van talent naar competent!
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Fase 0: De randvoorwaarden.
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Voordat u van start kunt gaan met het stappenplan ‘de talentregenboog’, moet u eerst checken of het plan een kans van slagen heeft. Om het plan te doen slagen, zal aan een aantal randvoorwaarden voldaan moeten worden. Niet voor niets is deze fase dan ook nog rood, pas wanneer u als organisatie inderdaad aan de randvoorwaarden voldoet, gaat het licht op groen en kunt u doorgaan met de groene fase, fase 1.

Deze randvoorwaarden hebben betrekking op de structuur, de strategie, het type leiderschap en de cultuur van de organisatie. 

De vier aspecten laten zien of het plan ook daadwerkelijk gedragen wordt door uw onderneming. Het bezig zijn met de ontwikkeling van uw mensen, en het willen investeren hierin, zal voort moeten vloeien uit de grondhouding van uw organisatie. In de talentregenboog beschrijven we deze grondhouding aan de hand van de eerder genoemde vier aspecten.

Structuur;

De structuur van de organisatie moet klaar zijn voor de stappen die in het stappenplan genomen gaan worden. Deze structuur moet een optimale omgeving bieden voor het talent om zichzelf te kunnen ontwikkelen. Dit betekent dat er ontwikkelkansen en ontwikkelmogelijkheden geboden moeten worden aan het talent, bijvoorbeeld in de vorm van opleidingen en cursussen.
Bovendien moet de manier van werken en de druk die dit met zich meebrengt de stappen toelaten. Zo moeten leidinggevenden niet alleen capabel zijn, maar moeten zij ook voldoende tijd en ruimte hebben om te investeren in de ontwikkeling van hun medewerkers.
Strategie;

Het stappenplan en het managen van talent in de organisatie is niet zomaar een instrument dat iedere willekeurige organisatie in de bouwbranche in kan zetten. Het moet voortvloeien uit de organisatiedoelstellingen en de organisatiestrategie.
In de strategie moet verankerd zijn dat het investeren in talent in de organisatie bijdraagt aan de missie en doelstellingen van de organisatie.

Leiderschap;

Om het stappenplan te laten slagen is een belangrijke rol weggelegd voor de leidinggevenden in de organisatie. Zij moeten niet alleen in staat zijn om talent aan te wijzen, maar ook om hen aan te sturen en te ontwikkelen. Er is niet 1 bepaalde stijl van leidinggeven die daar het beste bij past. Wel is het zo dat de leidinggevende in staat moet zijn om waardevol leiding te geven en dienend aan te sturen.

Omdat de ontwikkeling van de medewerker hoog op de prioriteitenlijst van de leidinggevende staat, moet hij ook in staat zijn om de medewerker hierin te kunnen coachen. Hiervoor zijn communicatieve vaardigheden en empathisch vermogen erg belangrijk. De ontwikkeling van de medewerker moet hand in hand gaan met de organisatieontwikkeling en in dit proces is de leidinggevende binnen het stappenplan de spil.
Cultuur;

Ook de cultuur van de organisatie moet klaar zijn om het stappenplan uit te voeren. In de cultuur moet een mentaliteit heersen die zich richt op het ontwikkelen van talent. Deze mentaliteit is een overtuiging die diep in de organisatie ligt dat het investeren in de ontwikkeling van medewerkers uiteindelijk een voorsprong geeft op de concurrentie. Naast deze voorsprong is het investeren in medewerkers goed voor de organisatie en voor de medewerker.
Deze mentaliteit moet vooral bij de leidinggevenden binnen de organisatie aanwezig zijn. Zij spelen een belangrijke rol bij het aanwijzen en het ontwikkelen van de talenten.

Niet alleen moeten leidinggevenden talent kunnen herkennen en ontwikkelen, maar ook moeten zij de ontwikkeling van de medewerker en uiteindelijk de organisatie voorop stellen. De ontwikkeling wordt in de praktijk vaak door de leidinggevende tegengehouden omdat hij bang is om ofwel zijn eigen positie kwijt te raken aan het talent, ofwel om het talent kwijt te raken aan een ander onderdeel van het bedrijf. Het belang van de medewerker en de gehele organisatie moet voorop staan.

Ook moet er in de cultuur van de organisatie ruimte zijn om elkaar aan te spreken op gedrag. In het stappenplan staat het gedrag, en wat hieraan ten grondslag ligt, van de medewerker centraal. Hierop wordt feedback gegeven en op basis daarvan worden ook richting en doelen aan de ontwikkeling gegeven. Ook hierin is een belangrijke rol weggelegd voor de leidinggevenden. Zij zullen regelmatig en op een goede manier positieve maar ook negatieve feedback moeten geven aan de medewerker.
Op basis van deze vier aspecten moet bepaald worden of de organisatie klaar is om op deze manier met de medewerkers bezig te zijn. Alleen dan heeft het plan een kans van slagen.
Wanneer bepaald wordt dat de organisatie de juiste grondhouding heeft en dus klaar is voor het stappenplan, kan verder gegaan worden met de groene fase, fase 1.

Fase 1: Definiëren sleutelposities.
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Als organisatie in de bouwsector ligt de passie van uw organisatie binnen een bepaalde discipline, ongeacht of dit nu woningbouw, utiliteitsbouw, vastgoed, etc. is. Dit is waar u voor staat en waar u goed in bent en wilt blijven. We typeren dit als het primaire proces van de organisatie.

Het is zaak om de posities aan te wijzen die binnen dit primaire proces sturend en beslissend zijn. De posities die van essentieel belang zijn om het product of de dienst die u verleent zo optimaal mogelijk aan de man te brengen.

Wanneer op deze posities echt talentvolle en succesvolle medewerkers werkzaam zijn, zullen er juiste beslissingen voor en een juiste sturing aan uw organisatie worden gegeven. Zij bepalen het succes waar uw organisatie voor staat.
In de handleiding treft u een voorbeeld aan van hoe u als organisatie op zoek kunt gaan naar sleutelposities binnen het primaire proces van uw organisatie.

Fase 2: Opstellen competentieprofielen.
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In fase 1 is in kaart gebracht wat voor uw organisatie de sleutelposities zijn. In de gele fase, fase 2, gaat u vaststellen wat er op deze sleutelposities van de medewerker gevraagd wordt. Dit gaat u vastleggen in een competentieprofiel per sleutelpositie.

In het competentieprofiel worden drie soorten competenties meegenomen. Ten eerste de kerncompetenties van uw organisatie. Wanneer een individu niet past binnen deze competenties, is het de vraag in hoeverre hij of zij binnen de organisatie past, laat staan goed kan functioneren binnen een van de sleutelposities. Stap 1 is dan ook het invullen van de kerncompetenties van uw organisatie.

Vervolgens gaat u aan de hand van het model van Lap en Reijn de echte onderscheidende competenties voor de specifieke sleutelpositie definiëren.

Model van Lap en Reijn.
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Tot slot neemt u de relevante competenties mee op het gebied van emotionele intelligentie uit het model van Goleman. Dit zijn competenties op basis van vier clusters; zelfbewustzijn, zelfmanagement, sociaal inzicht en sociale vaardigheden.

Clusters van Goleman.
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Deze drie soorten competenties vormen tezamen het competentieprofiel van de betreffende sleutelpositie.
Voor een uitwerking van de stappen van het model van Lap en Reijn en een uitwerking van een voorbeeld van een competentieprofiel volgens deze methode, verwijs ik u naar de handleiding.
Fase 3: Aanwijzen van talent.
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U weet nu wat voor uw organisatie de sleutelposities zijn en wat daarin verwacht wordt en gaat worden van de medewerker. Maar wie bezit nu het talent om die positie (op termijn) in te gaan vullen en wie wijst deze mensen aan?

Om deze mensen aan te wijzen, gebruikt u een 360graden feedback, passend binnen dit stappenplan. 

Binnen 360graden feedback gaat het om het verkrijgen van feedback van verschillende personen. Deze personen hebben allen een ander perspectief op het gedrag van de beoordeelde persoon. Ook de beoordeelde zelf geeft vanuit zijn eigen perspectief feedback op zijn eigen gedrag en ontwikkelpotentie. Op deze manier wordt niet alleen duidelijk welke overeenkomsten en verschillen in perceptie er zijn ten opzichte van het gedrag van de beoordeelde persoon, maar wordt het verkregen beeld ook vele malen objectiever. De persoon wordt immers niet alleen door meerdere personen beoordeeld, maar ook op basis van meer uiteenlopende werksituaties.

De betrouwbaarheid hiervan neemt toe met het aantal mensen dat beoordeelt. Echter is hier wel een beperkt aantal, helder omschreven, te beoordelen criteria voor nodig. Dit heeft u dan ook al in fase 2 gedaan, namelijk de opgestelde competentieprofielen.

In deze profielen zijn kerncompetenties van de organisatie, competenties specifiek voor de betreffende sleutelpositie en competenties op het gebied van emotionele intelligentie meegenomen. De competenties op het gebied van emotionele intelligentie zijn een goede indicator voor de mate van succes van iemand in een organisatie en zullen ook binnen dit instrument op deze manier een grote steen bijdragen. 

Alle competenties uit de opgestelde competentieprofielen zijn dan ook de aspecten waar de beoordelaars binnen de 360graden feedback op gaan beoordelen. Het is aan de leidinggevende om deze resultaten te vergelijken met de opgestelde competentieprofielen. 
Bij het aanwijzen van talent gaat het niet alleen over de competenties die zij nu bezitten, maar vooral om de ontwikkelbaarheid van de competenties die voor de sleutelposities belangrijk zijn. Om deze ontwikkelbaarheid in kaart te brengen laat u de medewerker een TMA talentenanalyse doen. Uit deze analyse volgt een indicatie per competentie of deze gemakkelijk, redelijk of moeilijk ontwikkelbaar is.

Zo wordt duidelijk welke competenties de medewerker op welke niveaus bezit en welke competenties voor hem of haar gemakkelijk, redelijk of moeilijk ontwikkelbaar zijn. Op basis van deze gegevens wordt bepaald voor welke sleutelpositie(s) de medewerker al dan niet in aanmerking zal komen.
In de handleiding treft u een uitwerking aan van de 360graden feedback en de aanvullende waarde van de TMA talentenanalyse hierop.
Fase 4: Ontwikkeling en begeleiding.
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Wanneer de voorgaande 4 stappen nauwkeurig zijn doorlopen, heeft u het talent in beeld dat in staat geacht wordt om de sleutelposities op het gewenste niveau te gaan vervullen. Afhankelijk van de betreffende sleutelpositie en het niveau waarop het talent zich op het moment bevindt, kunnen opleidingen, projecten, nieuwe uitdagingen, verantwoordelijkheden, etc. geboden worden.
Het is aan de leidinggevende, wat in de meeste gevallen de lijnmanager zal zijn, om vast te stellen waar de ontwikkeling van de medewerker om vraagt. Om dit te kunnen doen, moet de leidinggevende in staat zijn om een goed ontwikkelgesprek te voeren. Het is dan ook belangrijk dat u als HR de lijnmanagers instrueert hoe zij dat kunnen doen.
Binnen de talentregenboog bestaat het ontwikkelgesprek uit 5 stappen:
· De voorbereiding.

· De ontwikkelingsrichting zoeken.

· Het ontwikkelingsniveau van de competenties bepalen.

· Smart vastleggen van ontwikkelingsdoelen.

· Aanreiken ontwikkelingsactiviteiten.

Input voor het ontwikkelgesprek is de 360graden feedback  en de TMA talentenanalyse uit de blauwe fase, fase 3. Uit deze 360graden feedback en de TMA talentenanalyse zijn sterke, minder sterke, makkelijk ontwikkelbare, redelijk ontwikkelbare en moeilijk ontwikkelbare competenties naar voren gekomen. Deze gegevens zijn naast de opgestelde competentieprofielen gelegd en dat heeft inzicht gegeven of, en zo ja voor welke, sleutelpositie(s) de medewerker in aanmerking komt.
Naast deze input vormt het ontwikkelgesprek de basis voor de ontwikkeling van de medewerker/het talent. Duidelijk is wat voor de organisatie de sleutelposities zijn en wat daarin verwacht wordt, maar is dit ook de richting die de medewerker zelf op wil. In het ontwikkelgesprek wordt dit in de eerste stappen onderzocht. 
Wanneer inderdaad blijkt dat de medewerker zich wil ontwikkelen naar een van de sleutelposities die op basis van voorgaande stappen bij hem past, worden ontwikkelingsdoelen vastgelegd en ontwikkelingsactiviteiten aangereikt. Wees realistisch in het stellen van deze doelen en activiteiten en de tijdsperiode waarover dit gebeurt.
Het vastleggen van deze ontwikkelingsdoelen en de bijbehorende ontwikkelingsactiviteiten gebeurt in een persoonlijk ontwikkelplan van de medewerker. Dit persoonlijk ontwikkelplan, afgekort met POP, vormt de basis voor de volgende gesprekken tussen medewerker en leidinggevende. Het ontwikkelgesprek vindt jaarlijks plaats, maar het is als vanzelfsprekend aan te raden aan de leidinggevende om op regelmatigere basis met de medewerker over de voortgang van zijn POP te spreken. Dit is binnen dit stappenplan een belangrijke taak uit het takenpakket van de leidinggevende/lijnmanager. 
In de handleiding treft u per stap van het ontwikkelgesprek aan wat er van de (lijn)manager gevraagd wordt. Deze stappen bieden de leidinggevende handvatten om een ontwikkelgesprek op een goede manier te voeren, passend binnen dit stappenplan.
Handleiding Talentregenboog.

Van talent naar competent!
Voorwoord.

Geachte lezer,

Voor u ligt de handleiding van het stappenplan ‘de talentregenboog’. U heeft besloten om te gaan investeren in uw menselijk kapitaal door talentvolle medewerkers te gaan vinden en te gaan ontwikkelen. Een verstandige keuze! Let wel, de doorstroom van talentvolle mensen, betekent dat er plaats moet zijn en wellicht gemaakt moet worden. Maar met dit plan gaat u voor echt succes met echt succesvolle medewerkers op de sleutelposities in uw organisatie.
In dit stappenplan wordt u ondersteunt bij het vinden en ontwikkelen van mensen die talenten bezitten die voor uw organisatie essentieel zijn.

Deze handleiding helpt u per stap met de in te zetten instrumenten. Het stappenplan kent 5 fases, fase 0 tot en met fase 4. Per fase zal deze handleiding u begeleiden bij het uitvoeren van het plan.

Ik wens u hierbij heel veel succes!
Jens Jochems
Fase 0: De randvoorwaarden.
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De randvoorwaarden zoals in de talentregenboog beschreven, hebben betrekking op de strategie, structuur, cultuur en het type leiderschap binnen uw organisatie. Pas wanneer u aan deze randvoorwaarden voldoet, kunt u verder met fase 1.

Wanneer u niet aan (een van deze) randvoorwaarden voldoet, is het goed om u nog eens af te vragen of u wel op deze manier met uw medewerkers bezig wilt zijn, en of dit wel past bij uw organisatie. Wanneer het nog niet past, maar u het wel wilt of noodzakelijk acht, wordt geadviseerd om eerste de mogelijkheden te bekijken om op het gebied van de vier aspecten de nodige veranderingen door te voeren totdat uw organisatie er wel klaar voor is.

Fase 1: Definiëren sleutelposities.
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Om voor u te verduidelijken hoe u de sleutelposities voor uw organisatie kunt definiëren, maken we gebruik van een voorbeeld. Het gaat om de posities die de mate van succes in uw primaire proces bepalen.
Natuurlijk doet u het uiteindelijk met zijn allen en draagt iedereen zijn of haar steentje bij, maar de sleutelposities zijn sturend en beslissend in de mate van succes.

Als voorbeeld nemen we een organisatie waarvan het primaire proces woningbouw is. Binnen woningbouw bestaat het primaire proces uit de volgende fasen:

1. Ontwerpfase

2. Contractfase

3. Uitvoeringsvoorbereidingsfase

4. Uitvoeringsfase
5. Nazorgfase
Schematisch ziet dit er voor de betreffende onderneming als volgt uit:
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Per fase van het primaire proces gaat u op zoek naar de bepalende posities, de sleutelposities. In verschillende fasen kan dezelfde functie een sleutelpositie zijn. We werken dit voorbeeld verder uit door per fase de sleutelposities te benoemen.
Sleutelposities ontwerpfase:
· Planontwikkelaar.

· Plancoördinator.

Sleutelposities contractfase:

· Plancoördinator.

· Calculator.

Sleutelposities uitvoeringsvoorbereidingsfase:

· Hoofduitvoerder.

Sleutelposities uitvoeringsfase:

· Hoofduitvoerder.

· Projectleider.

Door de fases van uw primaire proces door te lopen en op zoek te gaan naar de posities die per fase sturing geven en de mate van succes bepalen, onderscheidt u de sleutelposities voor uw organisatie. 

In het voorbeeld kent de organisatie dus 5 sleutelposities: de planontwikkelaar, de plancoördinator, de calculator, de hoofduitvoerder en de projectleider.

Fase 2: Opstellen competentieprofielen.
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Zoals in het stappenplan aangegeven wordt, zult u een vijftal stappen moeten doorlopen om tot de echte onderscheidende competenties te komen voor de betreffende sleutelpositie. Het competentieprofiel wordt compleet gemaakt met kerncompetenties van de organisatie en relevante competenties met betrekking tot emotionele intelligentie.

Hoe gaat u te werk?

We nemen het voorbeeld van een hoofduitvoerder zoals deze in het stappenplan is ingevuld. 

Ten eerste vult u de kerncompetenties van de organisatie in. Wanneer een medewerker niet voldoet aan deze competenties is de vraag in hoeverre hij of zij bij de organisatie past, laat staan succesvol kan zijn binnen een van de sleutelposities. Stap 1 is dus het invullen van de kerncompetenties.

Ten tweede gaat u aan de hand van het model van Lap en Reijn op zoek naar de onderscheidende competenties voor de betreffende sleutelpositie.
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Stap 1

De eerste stap is het in kaart brengen van het toekomstbeeld van de organisatie. Waar wilt u als organisatie over bijvoorbeeld vijf jaar staan? Door hier een scherp beeld van te schetsen, wordt ook duidelijk op welk niveau de sleutelposities ingevuld moeten worden om inderdaad die gewenste organisatie te kunnen zijn. Dit zijn ook de sterke punten van de organisatie waarin u zich onderscheidt van de concurrenten. 
Stap 2

Bij stap twee wordt geïnventariseerd voor welke posities een helder competentieprofiel moet zijn, dus wat zijn de sleutelposities? Deze stap is in fase 1 van de talentregenboog reeds genomen. Dit heeft u dus al in kaart!

Stap 3

In deze stap is het zaak om de visie van het senior management te inventariseren met betrekking tot succesvoorbeelden in de organisatie. De discussie met het senior management is een begin in het verkrijgen van inzicht in wat echt succesvolle medewerkers in een specifieke functie onderscheidt van de rest.

Stap 4

In stap drie is geïnventariseerd welk gedrag van succesvolle medewerkers in hun functie voor het senior management zichtbaar is geweest. Echter is nog niet helder welke gedachten, normen en waarden, afwegingen, etc. dit gedrag veroorzaakt hebben. Daar zult u binnen uw organisatie naar op zoek moeten gaan. Dit doet u door interviews met de meest succesvolle medewerkers op de sleutelposities te houden. 

Zo wordt duidelijk waarin zij zich onderscheiden van andere medewerkers op dezelfde posities. De geïnterviewden zijn medewerkers die niet alleen de sleutelpositie uitstekend invullen, maar ook door andere als zeer succesvol worden gezien en in het licht van de organisatiestrategie als ‘koplopers’ worden gezien. 
Mits de interviews goed afgenomen worden, is dit de meest valide manier om in kaart te brengen waarin de meest succesvolle medewerkers zich onderscheiden van anderen. Essentieel is dat situaties besproken worden waarin zij zich wel en niet succesvol achtten, welke gedachten en motieven hieraan ten grondslag lagen, etc. 

Hiervoor gebruikt u de behavioural event interview techniek. Deze interview neemt u af bij de succesvolste functiehouders en bij ‘gewoon goede’ functiehouders. U vraagt de geïnterviewde op welke momenten hij of zij zich zeer succesvol achtte en op welke momenten hij of zij zich juist minder succesvol achtte.
Het gaat hierbij niet om een beschrijving van wat hij of zij gewoonlijk doet of vindt. Het gaat om het verwerven van een gedetailleerd inzicht in de manier waarop de geïnterviewde een bepaalde situatie heeft aangepakt en wat hij of zij op dat moment dacht, deed, zei en vond.

Vergis u niet, het is een intensieve manier van interviewen, maar ook een zeer betrouwbare. Het geeft u inzicht in de afwegingen en intenties die ten grondslag liggen aan het gedrag van de echt succesvolle medewerkers binnen de sleutelposities.
Stap 5

In stap vijf wordt een profiel opgesteld met competenties specifiek voor de sleutelpositie. Het vergelijken van de gegevens verkregen uit de interviews moet inzicht geven in de onderscheidende kenmerken van de meest succesvolle functiehouders ten opzichte van de goede functiehouders. Dit vormt de basis voor het op te stellen competentieprofiel. Het is belangrijk dat alle stappen doorlopen worden om de betrouwbaarheid te waarborgen.
Nu de kerncompetenties van de organisatie en de specifieke competenties voor de betreffende sleutelpositie zijn ingevuld, wordt het profiel aangevuld met competenties op het gebied van emotionele intelligentie. Hiervoor gebruikt u de 20 competenties uit het model van Goleman. 
De competenties op het gebied van emotionele intelligentie ondersteunen de kerncompetenties en de sleutelpositiespecifieke competenties. Een voorbeeld hiervan is klantgerichtheid. Een emotionele intelligentie competentie die hiervoor nodig is, is (sociale) empathie. Van iemand die hier hoog op scoort kan verwacht worden dat hij of zij aanleg heeft om de competentie klantgerichtheid verder te ontwikkelen. Op deze manier gaat u op zoek naar de emotionele intelligentie competenties die het beste passen binnen het betreffende competentieprofiel.
20 Competenties op het gebied van emotionele intelligentie
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Wanneer de kerncompetenties, de sleutelpositiespecifieke competenties en de emotionele intelligentie competenties zijn ingevuld, is het profiel wat competenties betreft compleet.

De volgende stap is om niveaus aan te brengen in het profiel. De voorkeur gaat uit naar een vierpuntsschaal  waarbij het niet mogelijk is om het kruisje ‘in het midden’ te zetten.
De competenties hebben voor u als organisatie en voor de specifieke sleutelpositie een betekenis. Wat moet iemand kunnen om de betreffende competentie op een bepaald niveau te bezitten? Het is belangrijk dat u dit helder beschrijft aan de hand van gedragskenmerken.
Bijvoorbeeld: Om de competentie leiderschap op niveau 3 aan te tonen, moet de persoon kunnen… 
Door dit helder te omschrijven wordt voor u duidelijk op welk niveau iemand de competentie moet bezitten om de sleutelpositie in te vullen. U weet dan immers wat iemand concreet moet kunnen.

Bovendien helpt het u en andere leidinggevenden bij het beoordelen op welk niveau de medewerker de competentie al dan niet bezit.

Hieronder treft u een voorbeeld aan van een competentieprofiel dat voortvloeit uit de stappen uit de gele fase, fase 2.
Competentieprofiel Hoofduitvoerder.           Niveau
	Competentie
	1
	2
	3
	4

	Kerncompetenties organisatie
	
	
	
	

	1. Samenwerken
	
	
	X
	

	2. Klantgerichtheid
	
	X
	
	

	3. Resultaatgerichtheid
	
	
	
	X

	Competenties voor sleutelpositie
	
	
	
	

	1. Leiderschap
	
	
	X
	

	2. Anticiperen
	
	X
	
	

	3. Plannen en organiseren
	
	
	
	X

	4. Delegeren
	
	
	X
	

	5. Discipline
	
	
	X
	

	Emotionele intelligentie
	
	
	
	

	1. Empathie       
	
	
	X
	

	2. Initiatief                                                      
	
	
	X
	

	3. Communicatie
	
	
	X
	


De kerncompetenties van de organisatie geven aan in hoeverre de medewerker past bij de organisatie en in het betreffende profiel.

De sleutelpositiespecifieke competenties zijn kenmerkend voor wat echt succesvolle functiehouders doen binnen de sleutelpositie en waarom zij dat doen.

De emotionele intelligentie competenties zijn op zichzelf belangrijk, maar zeggen ook iets over de mate van aanleg om de andere competenties uit het profiel te ontwikkelen.
De vier niveaus geven u de mogelijkheid om in het competentieprofiel aan te geven in welke mate de competentie aanwezig moet zijn om succesvol te zijn binnen de sleutelpositie. De beschreven gedragskenmerken helpen u om te bepalen op welk niveau de competentie voor de sleutelpositie noodzakelijk is en bij het beoordelen en aanwijzen van talent, waarover in de volgende paragraaf meer.

Fase 3: Aanwijzen van talent.
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De competentieprofielen zijn compleet en voor de verschillende niveaus zijn concrete gedragskenmerken vastgelegd. In fase 3 gaat u in kaart brengen welke medewerkers het talent hebben om een van de sleutelposities te gaan vervullen.
Het aanwijzen van deze mensen heeft twee aspecten. Ten eerste wordt in kaar gebracht in hoeverre de persoon de relevante competenties bezit. Dit doet u door middel van een 360graden feedback. Ten tweede gaat u op zoek naar de ontwikkelbaarheid van de competenties aan de hand van de TMA talentenanalyse.
360Graden feedback.

Door middel van de 360graden feedback gaat u het functioneren van de medewerker evalueren. Er wordt hierbij gebruik gemaakt van meerdere beoordelaars, dit zijn (naast de beoordeelde zelf die een zelfbeoordeling doet) personen rondom de beoordeelde persoon die een goed zicht hebben op het dagelijks functioneren van de beoordeelde. Naast het feit dat de beoordeling door meerdere personen ervoor zorgt dat er meer observatiemogelijkheden van de persoon in verschillende situaties meegenomen worden, zorgt het ook voor een hogere acceptatie van de boordeling.

Hoe gaat u te werk?

Afhankelijk van de functie gaat u op zoek naar personen die zicht hebben op het dagelijks functioneren. Dit kunnen collega’s zijn, leidinggevende, maar ook bijvoorbeeld klanten. Door zowel de beoordeelde zichzelf te laten beoordelen als de mensen uit zijn directe omgeving krijgt u inzicht in de verschillen in perceptie. Hier ziet u een schematisch voorbeeld van verschillende beoordelaars, waarbij de beoordeelde ook zichzelf beoordeelt.
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Deze personen laat u beoordelen op basis van de kerncompetenties van de organisatie, de competenties specifiek voor de sleutelposities en de emotionele intelligentie competenties en de bijbehorende gedragskenmerken.
Door de uitkomsten van de 360graden feedback naast de opgestelde competentieprofielen voor de sleutelposities te leggen, wordt duidelijk in hoeverre de beoordeelde persoon de gewenste competenties bezit, en op welk niveau. Zo krijgt u inzicht in welke sleutelpositie het beste past bij de medewerker.

De medewerker zal in de meeste gevallen nog niet in een profiel passen en zal zich nog moeten ontwikkelen om het niveau te bereiken om succesvol te zijn binnen de sleutelpositie. Hiervoor moet u de potentie om bepaalde competenties te ontwikkelen in kaart brengen. Dit doet u aan de hand van de TMA talentenanalyse.

TMA talentenanalyse.

Binnen de TMA talentenanalyse zijn talenten gekoppeld aan competenties. De talenten zeggen iets over de ontwikkelbaarheid van de competenties. De medewerker vult de test in en scoort vervolgens op verschillende talenten. Deze scores geven vervolgens aan of de bijbehorende competentie makkelijk, redelijk of moeilijk ontwikkelbaar is. Onderstaand voorbeeld is deel van de uitkomst van de analyse. Per talent is door de persoon gescoord. Scores van 7 of hoger geven een gemakkelijke ontwikkelbaarheid aan. Scores van 4 of lager een moeilijke ontwikkelbaarheid.
[image: image23.png]< o o v o ho o o s
Iy - - -
oo S,
e g
ST St

tysaran vin gocrag o anderen.




Een voorbeeld: Talenten waar iemand in de analyse op kan scoren zijn sociale empathie en hulpvaardigheid. Wanneer de persoon hoog scoort op deze talenten, is de indicatie dat de competentie coachen gemakkelijk ontwikkelbaar is.
De talenten zeggen iets over de aanleg die iemand heeft voor de betreffende competentie. Er moet wel de kanttekening bij geplaatst worden dat het nog steeds om een indicatie gaat. Dat iemand het talent bezit, wil niet in alle gevallen zeggen dat hij of zij die competentie zal gaan beheersen en bijbehorende gedragingen zal gaan vertonen. De kans daarop is echter wel vele malen groter dan bij iemand die het talent niet bezit.

Om de TMA talentenanalyse te gebruiken, verwijs ik u door naar de website: www.TMA2performance.nl. 

Door deze twee instrumenten te gebruiken krijgt u een betrekkelijk betrouwbaar beeld van het competentieniveau van de beoordeelde op dit moment en van de ontwikkelbaarheid van de competenties. Een analyse van deze gegevens wijst uit of, en zo ja voor welke, sleutelpositie(s) de persoon in aanmerking komt. Het is aan de leidinggevende om deze gegevens te vergelijken met de opgestelde competentieprofielen.
Fase 4: Ontwikkeling en begeleiding. 
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In fase 4 gaat het om de ontwikkeling en begeleiding van de medewerker. Hierin staat het ontwikkelgesprek centraal. De basis voor dit ontwikkelgesprek zijn de 360graden feedback en te TMA talentenanalyse. Deze geven aan voor welke sleutelpositie(s) de medewerker voor uw organisatie in aanmerking komt.
In het ontwikkelgesprek moet helder worden of de medewerker ook inderdaad die richting in wil ontwikkelen. Wanneer dit het geval is worden ontwikkeldoelen en ontwikkelactiviteiten opgesteld en vastgelegd in een POP. Om dit ontwikkelgesprek te voeren, geven wij u hier een richtlijn aan de hand van vijf stappen.

Stap 1: De voorbereiding.
De eerste stap is om een situatie en omgeving te creëren waarin de medewerker zich open op kan stellen. Vertel hem of haar duidelijk dat hij of zij niet afgerekend wordt op wat er in het ontwikkelgesprek wordt besproken, maar dat het gesprek er juist is om de ontwikkelkansen te bespreken en begeleiding te bieden.

Wanneer de directe leidinggevende het gesprek met de medewerker voert, moet hij in staat zijn om de toevertrouwde informatie dusdanig te kunnen scheiden, dat het geen invloed heeft op een latere beoordeling. Wanneer de leidinggevende hier niet toe in staat is, is het beter om het gesprek door iemand anders te laten voeren, bijvoorbeeld een HR-manager.
Enkele tips die u tijdens de voorbereiding in acht kunt nemen:

· Stel voor het gesprek in grote lijnen vast wat u in het gesprek met de medewerker wilt bereiken.

· Ben u bewust van uw houding en positie ten opzichte van de medewerker. Uw fysieke positie zegt iets over uw onderlinge relatie, maar ook uw houding. Bedenk vooraf hoe u wilt overkomen.

· Vergelijk de medewerkers niet met elkaar. Het gaat om die specifieke medewerker en zijn of haar talenten en de ontwikkeling daarvan.

Stap 2: Ontwikkelingsrichting zoeken.

De leidinggevende heeft op basis van fase 2 en fase 3 bepaald voor welke sleutelpositie(s) de medewerker in aanmerking komt. In stap 2 van het ontwikkelgesprek wordt onderzocht of dit ook de richting is die de medewerker op wil. U gaat achterhalen waar de ambitie van de medewerker ligt. 
Vragen die u in deze stap kunt stellen zijn:

· Waar krijgt u energie van?

· Op welk gebied liggen uw ambities?

· Waar ziet u zichzelf over 5 jaar met betrekking tot uw carrière? 

· Wat spreekt u in uw huidige functie aan en waarom?

· Wat spreekt u in uw huidige functie niet aan en waarom?

· Etc.

Aan de hand van deze stap gaat u competenties bepalen waarop de medewerker zich in een bepaalde tijdsperiode gaat ontwikkelen. Er moet overeenstemming zijn tussen de gewenste ontwikkeling vanuit de organisatie en vanuit de medewerker. Zo bepaalt u een gezamenlijke ontwikkelrichting. De ontwikkelingsrichting binnen dit stappenplan is de uiteindelijke sleutelpositie waar iemand naar toe wil groeien.

Stap 3: Het ontwikkelingsniveau van de competenties bepalen.

Om naar het niveau van de sleutelpositie toe te groeien zal de medewerker stappen moeten maken. Op basis van de gegevens uit de 360graden feedback en de TMA talentenanalyse wordt de medewerker hiertoe in staat geacht. Bovendien heeft de medewerker zelf aangegeven graag naar die sleutelpositie toe te willen groeien.
In stap drie gaat u bepalen welke ontwikkeling de medewerker in welk tijdsbestek door moet maken. Er wordt bepaald naar welk niveau op specifieke competenties gegroeid gaat worden. Ben hierin realistisch en vergelijk medewerkers niet met elkaar, maar kijk naar de unieke situatie van de betreffende medewerker.
Stap 4: Smart vastleggen van ontwikkeldoelen.

De ontwikkelingsrichting en het ontwikkelingsniveau zijn in de voorgaande stappen bepaald. In stap 4 gaat u concrete afspraken maken met de medewerker. Deze afspraken bestaan uit het vastleggen van doelen die binnen een bepaalde tijdsperiode behaald moeten worden. Ben ook in het stellen van deze doelen realistisch. De medewerker zal om de doelen te bereiken zijn gedrag moeten veranderen. Dit is uitdagend, maar zeker niet gemakkelijk. Stel daarom niet te veel doelen en ben realistisch in de doelen die u wel stelt. Deze doelen stelt u SMART op.

S: Specifiek

M: Meetbaar

A: Acceptabel

R: Realistisch

T: Tijdsgebonden

Deze smart opgestelde ontwikkeldoelen worden vastgelegd in een persoonlijk ontwikkelplan, ook wel afgekort als POP.

Stap 5: Aanreiken ontwikkelactiviteiten.

Wanneer de ontwikkelrichting, het ontwikkelniveau en de ontwikkeldoelen zijn bepaald, kunt u ontwikkelactiviteiten aanreiken aan de medewerker. Welke activiteiten dit zijn, hangt af van de ontwikkeldoelen en de sleutelpositie waar naar de medewerker zich zal gaan ontwikkelen. Het zijn activiteiten die verantwoordelijkheid en uitdagingen met zich mee brengen die bijdragen aan de ontwikkeling van de relevante competenties. Dit kunnen opleidingen en/of cursussen zijn, maar ook uitdagende projecten of nieuwe taakgebieden.
Na het ontwikkelgesprek is de leidinggevende niet klaar. Een belangrijke taak is om de ontwikkeling van de medewerker te monitoren en op regelmatige basis met hem of haar te bespreken. De medewerker moet met vragen en/of problemen bij de leidinggevende terecht kunnen, die hem of haar op zijn beurt kan coachen. 
Alleen wanneer deze aandacht aan de ontwikkeling besteed wordt zal de investering haar vruchten afwerpen en zorgen voor succesvolle medewerkers op de sleutelposities van uw organisatie.
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