
Inleiding
In het Laboratorium voor KCHI wordt op systemati-
sche wijze aandacht besteed aan kwaliteitsbeleid en
innovatie op het gebied van ‘human resources’ ma-
nagement. Er wordt gewerkt aan dwarsverbanden
tussen de genoemde terreinen om het sociaal beleid
in te bedden in het kwaliteitssysteem. 
Medewerkers zijn de spil van de laboratoriumorgani-
satie. De kwaliteiten van het menselijk potentieel
worden derhalve beschouwd als kritische succesfac-
toren voor het realiseren van strategische doelstel-
lingen. Voor ontwikkeling van kernactiviteiten is de
laboratoriumorganisatie afhankelijk van het vermo-
gen om getalenteerde medewerkers te werven en te
behouden. ‘Boeien en binden’ is tegenwoordig een
prominente pijler van het personeelsbeleid.
Met het oog op een dynamische ontwikkeling van de
laboratoriumorganisatie en snelle innovatie op vakin-
houdelijke terreinen worden individuele kennis en
vaardigheden voortdurend aangepast aan actuele
trends. De dag van vandaag wordt benut om individu-
ele kennis en expertise nauwgezet af te stemmen op
de vraag van morgen. Met behulp van competenties
worden gedragseisen voor succesvol functioneren
verwoord. Competenties beschrijven gewenst gedrag
en resulteren daarmee tevens in de gewenste bedrijfs-
cultuur vanuit het perspectief van de organisatie.
Introductie van competentiemanagement in combi-
natie met resultaat- & ontwikkelingsgesprekken en
persoonlijke ontwikkelingsprofielen (POP’s) wordt
door ons beschouwd als een degelijk fundament voor
het bouwwerk van integraal personeelsmanagement
(zie figuur 1).

Competentiemanagement
Competentiemanagement wordt gebruikt om de inzet
en ontwikkeling van medewerkers af te stemmen op
de doelen van de organisatie (1). Met behulp van het
beschikbare SHL-kader voor selectie van relevant ge-
achte competenties wordt bepaald welke competen-
ties werkelijk bijdragen aan het succes van de organi-
satie (2). Vervolgens wordt een inschatting gemaakt
over welke competenties de huidige medewerkers be-
schikken. Op basis van de vergelijking tussen wat
wenselijk en aanwezig is wordt gewerkt aan gerichte
ontwikkeling van competenties die ontbreken. Met
behulp van de ‘planning & control’-cyclus wordt een
systematische implementatie van competentiemana-
gement geïntegreerd in het kwaliteitssysteem. Ont-

wikkeling van competentiemanagement resulteert in
meer samenhang tussen diverse elementen van perso-
neelsmanagement. Competentieprofielen zijn niet al-
leen nuttig voor systematische ontwikkeling en selec-
tie van opleidingen, doch actuele profielen zijn
evenzeer van belang in het kader van werving en se-
lectie, beoordeling, loopbaanontwikkeling. 

Competentieprofiel
Een competentieprofiel betreft een ontwikkelingsge-
richte beschrijving van actuele kenmerken voor een
bepaalde functie. Competentieprofielen worden regel-
matig geactualiseerd, waarbij het accent ligt op ex-
ploitatie van persoonlijke competenties die voor reali-
satie van beleidsdoelstellingen van belang zijn. Een
competentieprofiel impliceert een veranderlijk en situ-
atiespecifiek bestanddeel van een functiebeschrijving.
Als gevolg van het proces van actualisering van com-
petentieprofielen worden medewerkers periodiek ge-
stimuleerd om gericht te werken aan de ontwikkeling
van individuele talenten ten behoeve van de eigen
loopbaanontwikkeling.

Implementatie
Bij introductie van competentiemanagement en resul-
taat- & ontwikkelingsgesprekken ligt het accent op
ontwikkeling van capaciteiten bij individuele mede-
werkers in samenhang met systematische beïnvloe-
ding van cultuurveranderingen. Per functie is een
competentieprofiel beschikbaar. Een competentie-
profiel is gebaseerd op een selectie van indicatoren
op het gebied van kennis en vaardigheden, klant- en
servicegerichtheid, stressbestendigheid, planning en
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Figuur 1. Schematische weergave van samenhang tussen es-
sentiële onderdelen van integraal personeelsmanagement.



organisatievermogen, flexibiliteit, kwaliteit, eigen
initiatief, resultaatgerichtheid, interne en externe
oriëntatie, logistiek management, coachend leider-
schap, werken in teamverband en motivering van an-
deren. Relevante indicatoren voor de functies analist,
senior-analist en sectorhoofd zijn vermeld in tabel 1. 

Sectorhoofden
Bij leidinggevenden wordt sturen op hoofdlijnen
steeds belangrijker geacht. Activiteiten zijn dermate
complex en snel aan verandering onderhevig dat bij
‘top-down’-besturing het integrale overzicht soms
ontbreekt. Voor planning en organisatie van activitei-
ten is een systematische aanpak van probleemanalyse
essentieel (projectmanagement). 
Resultaatgerichtheid en bezieling door de professie
zijn wezenlijke uitgangspunten. Het creëren van
draagvlak voor nieuwe projecten bij medewerkers is
noodzakelijk voor realisatie van doelstellingen. Het
belang van externe gerichtheid en ondernemende
kwaliteiten bij sectorhoofden neemt toe aangezien
men in toenemende mate als voortrekker fungeert bij
realisatie van strategische beleidsuitgangspunten. In-
zicht in logistieke processen en management is van
belang voor verhoging van productiviteit, optimalisa-
tie van bedrijfsvoering, planmatige inzet van mede-
werkers, regionale samenwerkingsverbanden en sa-
menwerking tussen cliënten en leveranciers. Bij het
competentieprofiel voor sectorhoofden vallen analo-
gieën op met het profiel van een voetbalcoach:
- strategisch en tactisch inzicht
- vermogen om teamleden te motiveren en te stimu-

leren 
- kan werk uit handen geven (coach speelt zelf im-

mers niet mee)
- aanspreekpunt voor sector overstijgende zaken
- kalmte in geval van stress-situaties
Accenten voor sectorhoofden in de toekomst omvat-
ten de thema’s delegeren/coachen, resultaatgericht-
heid, ontwikkelingsgericht leidinggeven, pro-activiteit
en ondernemerschap. 

Senior-analisten
Vakbekwaamheid, flexibiliteit en het functioneren als
teamspeler vormen de basis van het competentiepro-
fiel. Bij senior-analisten worden hoge eisen gesteld
aan prestaties en actieve stimulering van de ontwik-
keling van expertise bij anderen. Ontwikkeling van
vaardigheden en individuele talenten wordt gestimu-
leerd door constructieve feedback en coaching door
leidinggevenden. Senior-analisten zijn in staat om
hoofd- en bijzaken van elkaar te onderscheiden. Een
combinatie van creativiteit en logica is van belang
om relevante conclusies te kunnen trekken uit be-
schikbare informatie (probleemanalyse). 

Analisten
Analisten werken op constructieve wijze samen om
op efficiënte wijze teamdoelen te realiseren en actu-
ele informatie uit te wisselen. Vanwege steeds kortere
dienstverbanden is overdracht van kennis en informa-
tie een kritische succesfactor. Men is gemakkelijk in
staat om zich aan te passen aan snel veranderende

werkomstandigheden en is daarbij ontvankelijk voor
nieuwe ideeën. Objectiviteit, constructieve feedback en
het kunnen leveren van prestaties onder wisselende
werkdruk zijn wezenlijke onderdelen van het compe-
tentieprofiel. 

Toetsing
Voor toetsing van individuele competenties op ge-
noemde gebieden (tabel 1) zijn vragenlijsten ontwik-
keld. Het genereren van actuele checklists impliceert
maatwerk. Op basis van individuele capaciteiten en
gesignaleerde witte vlekken wordt voor de komende
jaren een persoonlijk opleidingsplan samengesteld.
Jaarlijks worden individuele opleidingswensen gere-
gistreerd met in acht neming van het meerjaren oplei-
dingsplan.

Conclusie
Competentiemanagement faciliteert organisaties om
flexibiliteit en bestendige ontwikkeling in personeels-
management in een goede balans toe te passen. In-
voering van competentiemanagement in combinatie
met resultaat- & ontwikkelingsgesprekken resulteert
in een efficiëntere benutting van individuele capaci-
teiten en de wijze waarop persoonlijke capaciteiten
binnen een bepaalde functie optimaal tot hun recht
kunnen komen. De laboratoriumorganisatie ontwik-
kelt zich beter naarmate de talenten van individuele
medewerkers en de bedrijfscultuur beter op elkaar
worden afgestemd. 
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Tabel 1. Kenmerken van competentieprofielen voor de func-
ties analist, senior-analist en sectorhoofd.

Kenmerk Functie

Analist Senior- Sector-
analist hoofd

Kennis & vaardigheden x x
Werken in teamverband x x
Motivering en ontwikkeling 

van anderen x x
Klant- & servicegerichtheid x
Opbouwen en onderhouden 

van relaties x
Stressbestendigheid x
Planning- & organisatievermogen x
Flexibiliteit x x
Carrière en persoonlijke 

ontwikkeling x
Oordeelsvorming x
Probleemanalyse x
Aandacht voor kwaliteit x
Mondeling en schriftelijk 

communiceren x
Gedrevenheid, initiatief en 

zelfvertrouwen x
Logistiek & management x
Interne & externe oriëntatie x
Coaching x
Interpersoonlijke sensitiviteit x
Delegeren x




