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Inleiding

Deze handleiding werd uitgewerkt door de FOD P&O0 in samenwerking
met Hudson, human resources consultancy, en verschillende federale
organisaties. Het is een praktische gids voor de P&O0-deskundigen
en alle andere personen die betrokken zijn bij de implementatie van
competentiemanagement bij de federale overheid.

De doelstellingen van de handleiding zijn:

- Duidelijjk stellen wat competentiemanagement is;

— De specifieke doelstellingen van de federale overheid in verband
met competentiemanagement verduidelijken;

- De verschillende componenten van competentiemanagement
verduidelijken;

- Duidelijke principes beschrijven voor het gebruik van het
competentiemodel in de organisaties.

Voor de leesbaarheid hebben we algemene termen gebruikt, zoals
“medewerker”, “expert” en “leidinggevende”. Het spreekt voor zich
dat het daarbij zowel om mannen als om vrouwen gaat.

De FOD Pé&O begeleidt de organisaties die competentiemanagement
in hun processen willen implementeren.

Als je meer informatie wenst, kun je je wenden tot het directoraat-
generaal Organisatie- en Personeelsontwikkeling op het volgende
adres: cm@p-o.belgium.be.



Competentie-
management

De federale overheid wil een personeelsbeleid voeren dat is
aangepast aan haar evolutie, en de bestaande human resources
(HR) processen nog meer op elkaar afstemmen.

Een van de hoekstenen om dat te bereiken is competentie-
management.

Competentiemanagement is een geheel van activiteiten om de
missie van de organisatie te helpen en de prestaties van de

medewerkers te optimaliseren, alsook om de competenties van de
individuen en de teams optimaal te rekruteren en te ontwikkelen.

Met competentiemanagement kan duidelijk in kaart worden gebracht
wat de verwachtingen zijn ten opzichte van de verschillende functies
en medewerkers bij de federale overheid.

Een doeltreffende methode om die verwachtingen correct en
verstaanbaar te beschrijven, is de volgende:

- Uitgangspunt is het opstellen van de functiebeschrijvingen.
Daarin worden onder andere het doel van de functie en alle
taken en verantwoordelijkheden van een medewerker of van
een groep medewerkers toegelicht;

- Om die taken succesvol uit te voeren =zijn er specifieke
competenties nodig. Dat zijn zowel technische competenties
(kennis en vaardigheden) als generieke competenties (gedrag).
De federale overheid heeft ervoor gekozen om die competenties
voor alle medewerkers vast te leggen in competentieprofielen.

Verder in deze gids worden andere methodes toegelicht.
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De volgende instrumenten staan ter beschikking van de Pé&O-
deskundigen en van de andere personen die betrokken zijn bij het
human resources management op www.fedweb.belgium.be:

Functiebeschrijvingen (meer informatie vind je op
www.federalecartografie.be): geven een overzicht van de
resultaatgebieden, verantwoordelijkheden en taken die bij een
functie horen;

Competentiemodel: gestructureerd overzicht van de
competenties die bij de federale overheid worden gebruikt;
Competentiewoordenboek: overzicht met de definities van
de generieke competenties (gedragscompetenties) van het
competentiemodel,

Generieke competentieprofielen: selectie van de generieke
competenties die nodig zijn om een functie uit te oefenen,
gerangschikt per niveau, klasse en belangrijkste rol;
Roostertechnische expertise: structuur waarmee de technische
competenties die nodig zijn voor de uitoefening van een functie
kunnen worden geinventariseerd.

In de volgende rubrieken wordt nader ingegaan op die instrumenten,
en uitgelegd hoe ze het best kunnen worden gebruikt.




2.1. Wat is een competentie?

Een competentie is een coherente combinatie van vaardigheden,
attitudes en kennis die tot uiting komen in een waarneembaar

gedrag en die een voorspellende waarde hebben voor de
doeltreffende uitvoering van een bepaalde functie/rol.

2.2. Waarom competenties beheren?

. medewerker

omgeving

SurraGmo

organisatie .

Competentiemanagement is de basis voor de HR-processen, zoals
de rekrutering en de selectie, de integratie,... Die processen
ondersteunen de ontwikkeling van de organisatie en van de
individuen, die elkaar wederzijds beinvloeden in een externe
omgeving die constant evolueert.

De organisatie met haar missie, visie en strategie heeft haar eigen
waarden en cultuur.




Het humanresourcesbeleid in zijn geheel, alsook de ontwikkeling
van de organisatie en het competentiemanagement ondersteunen
de werking van de organisatie in nauwe interactie met de
medewerkers.

Die laatsten, die ook hun eigen waarden en ambities hebben,
bezitten specifieke competenties. Ze integreren zich in teams en
werken interactief samen met anderen.

De organisatie plant de functies die nodig zijn om haar missies te
volbrengen, evenals de competenties die deze moeten realiseren.
De verschillende HR-processen ondersteunen het loopbaanbeheer
van de individuen, vanaf hun indiensttreding tot ze de organisatie
verlaten.

Competentiemanagement heeft een invloed op de belangrijkste HR-
processen bij de federale overheid.

2.2.1. Rekrutering en selectie

Aan de hand van de identificatie van de competenties die opgenomen
zijnin het competentieprofiel en gelinkt zijn aan de functiebeschrijving
kunnen de competenties van de kandidaten worden vergeleken met
de competenties die nodig zijn om de vacante functie uit te oefenen.
De gedragsindicatoren zijn een concrete en waarneembare basis om
die competenties bij de kandidaten te analyseren. Dat optimaliseert
de selectieprocedure en zo kan de organisatie worden voorzien van
medewerkers met competenties die zijn afgestemd op haar missie
en haar doelstellingen.

2.2.2. Integratie en stage

De kennis (die leidinggevenden, stageverantwoordelijken, mentors,...
hebben) van de competenties van de nieuwe medewerkers, alsook van
de competenties die nodig zijn en volstaan om hun nieuwe functie uit
te oefenen, is een essentiéle ondersteuning in de begeleiding van de
nieuwe medewerkers bij de integratie in hun nieuwe werkomgeving
en in het toezicht daarop (indien nodig evaluatie bij afloop van de
stage of proeftijd).



2.2.3. Ontwikkelcirkels

De ontwikkelcirkels zijn een managementinstrument dat gebaseerd
is op de medeverantwoordelijkheid en op de communicatie tussen
de chef en =zijn medewerkers. Met de ontwikkelcirkels kunnen
de doelstellingen van de medewerker, van het team en van de
hele organisatie worden geformuleerd, én kan het bereiken van
die doelstellingen worden gestimuleerd, onder andere via de
ontwikkeling van de competenties van de medewerkers.

Aan de hand van de functiebeschrijving en het competentieprofiel
kunnen tijdens het functiegesprek de context waarin de
medewerker zal werken en wat er van hem wordt verwacht
worden gepreciseerd. Tijdens het planningsgesprek leggen chef en
medewerkers vervolgens de specifieke ontwikkelingsdoelstellingen
en de prestatiedoelstellingen vast, rekening houdende met de
competenties die prioritair zijn voor de goede uitoefening van de
functie. De gedragsindicatoren zijn een gemeenschappelijke taal om
objectief te beschrijven wat er wordt verwacht.

Tijdens het functioneringsgesprek en het evaluatiegesprek wordt
geanalyseerd in welke mate de prestatie- en ontwikkelings-
doelstellingen zijn bereikt, en hoe de medewerker persoonlijk heeft
bijgedragen tot het bereiken van zijn eigen doelstellingen en die van
het team. De analyse heeft betrekking op het «<wat» en het «hoe».
Dat proces laat toe om - rekening houdende met het functieprofiel —
niet alleen de competenties die men goed beheerst te identificeren,
maar ook de competenties die nog kunnen worden aangescherpt.
Die laatste worden dan als ontwikkelingsdoelstellingen in een
persoonlijk ontwikkelingsplan gegroepeerd.

Dankzij de ontwikkelcirkels kunnen we ook aan de prestaties en de
competenties van het team werken.

Ter aanvulling van de ontwikkelcirkels kunnen organisaties met
het X° feedbackproces (90°-180°-270°-360° feedback) de sterke
competenties van de medewerkers identificeren, evenals de
competenties die nog verbeterd kunnen worden. Tijdens dat proces
kan ook advies worden gegeven op het vlak van ontwikkeling,
waarbij de analyse van de medewerker zelf en die van zijn omgeving
(bijvoorbeeld leidinggevende, collega’s, eventuele medewerkers en



klanten) wordt geconsolideerd.
2.2.4. Loopbaanbegeleiding

Een analyse van hoe een medewerker kan evolueren is een essentieel
element van een geintegreerd HR-management. Op basis van het
functioneren in zijn huidige functie, zijn capaciteiten, zijn ambities
en de mogelijkheden in de federale organisaties, kan de analyse
van de competenties van de medewerker en van de competenties
die op middellange termijn ontwikkeld moeten worden, evenals het
opstellen van een persoonlijk ontwikkelingsplan, de loopbanen in
beweging brengen.

2.2.5. Opleiding en ontwikkeling

Dankzij de identificatie van de competenties die nodig zijn om de
opdrachten van de organisatie uit te voeren en de analyse van de
competenties van de medewerkers kunnen, naargelang de behoeften,
persoonlijke of teamontwikkelingsplannen worden opgesteld.

De ontwikkelingsmiddelen (bijvoorbeeld: opleiding, e-learning,
mentoring, coaching,...) zijn specifiek volgens de competenties die
ontwikkeld moeten worden.

2.2.6. Kennismanagement

De invoering van kennismanagementprocessen in de organisatie
heeft een grote impact op de ontwikkeling van de technische
competenties van de medewerkers.

Kennismanagement is een geheel van activiteiten die zijn toegespitst
op de organisatie en op de collectieve kennis. Die activiteiten willen
in de eerste plaats de organisatie beveiligen tegen de risico’s van
kennisverlies en haar toekomst verzekeren, met het oog op de
behoeften aan nieuwe kennis. Activiteiten rond kennismanagement
dragen grotendeels bij tot de ontwikkeling van de competenties en
de verbetering van de prestaties van de medewerkers, en dus tot de
ontwikkeling van de hele organisatie.



Competentiemodel

3.1. Wat is een competentiemodel?

Een competentiemodel biedt een gestructureerd overzicht van alle
competenties waarop een beroep wordt gedaan door de medewerkers
van een organisatie (onder andere om de vastgestelde doelstellingen
te bereiken). Het competentiemodel van de federale overheid is
gebaseerd op het “B+1” ® competentiemodel van Hudson. Het
model en de structuur zijn identiek; de terminologie werd echter
aangepast om optimaal aan te sluiten op de context van de federale
overheid.




3.2. Waaruit bestaat het
competentiemodel van
de federale overheid?

Het competentiemodel van de federale overheid bestaat uit
5 groepen van generieke competenties (“5”) en een extra groep van
competenties die bestaat uit de technische competenties (“+17).

(Het competentiemodel “5+1”
van de federale overheid

Omgaan met
relaties

Omgaan met
het eigen
functioneren

Omgaan
met informatie

Omgaan
met taken

Omgaan
met medewerkers

Technische
competenties




3.2.1. Generieke competenties

De generieke competenties zijn alle competenties uit de tabel

hieronder. Ze houden de “5” in van het competentiemodel “5+1”

van de federale overheid.

USU0Y} PIOYUL30I}9q 911BSTUBSIO 9D US[OXYIMIUO

-811BSTURSI0 usyIaMION uadaardsuy UBA UBINISOG 9IS\

uareyaq 919BSTUBSI0 9p 919BSTUBSI0 9p

uanaroalqo UoFSo] So198[0Y | USINISUBE SUIBS], URA UBIOYDg ur Jyotzuy
US[HIMIUO SUIBS) UBA 1SUSIP D UBA

Jezyo1Z USpPaOAUIeg uaMnog uadeyeyg | usdesirenideouo)

US[OXYIMIUO

uadeysq SS1S USIeSIAPY SJ0¥I0MODPATY usdesTueSIQ UBMNSTUIS)

usfapuey UBIOATIOW PEREN LN

UsU0Y j9ZU] O1198-901A108 SJ0¥I6MOPSI uassiseg 9178 UIIOJUT

usauo0} Uadngsuee ues usdesA[eur

proyIeeqmnoIjeg | USNIaM UIea) up SIOYIOMODOIY | -S0[d0 UBWB[QOI] 917RUIIOTUT

U8I8dN|ONI|s us[epuByaq

uesseduee Yoz U8J8ISIN] JO10Y UsUNe|sIspuQ HIopM S11RULIOFU]

US[9P 911BUIIOFUT uadfiafeq

usuoy j09dsey USJI9OTUNUIUIO) U6 STUUSY | USIS0AYN USYE], 917BUIIOJUT

UBIaU0IOUN] UaF1e S9IJBaI Joul SI9ydamapaut uaye} j9W |  SIJRULIOFUT JOUIL

191 jour ueefurQ ueefurQ j9W ueeSwQ ueefurQ ueefurQ

D00H

j0edwy
+
JregIxadwon

DLA S

Legende: de pijl geeft de mate van complexheid en impact weer, van de competenties die het dichtst bij de

titel van de competentiegroep staan (indicatie “laag”) naar de competenties die het verst van de titel staan

(indicatie “hoog”).
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De generieke competenties zijn in vijf groepen ingedeeld.

,ﬁ.
"
Y

€-

Omgaan met informatie: verwerken van informatie, feiten,
percepties, kennis en ideeén, met het oog op het ontwikkelen
van nieuwe informatie en kennis.

Omgaan met taken: organiseren en structureren van het werk,
van de organisatie van de taken tot de realisatie ervan, met
het oog op hun optimaal verloop.

Omgaan met medewerkers: beheren van relaties met andere
medewerkers in een functionele en/of hiérarchische context,
met het oog op het verbeteren van hun prestaties en het
stimuleren van hun ontwikkeling.

Omgaan met relaties: beheren van relaties met de anderen,
zonder dat er in de relatie een hiérarchisch aspect aanwezig
moet zijn.

Elke groep van generieke competenties bestaat uit 8 competenties.

Per groep zijn de competenties op een samenhangende manier
gestructureerd. De competenties zijn onderling verbonden en
worden complexer naarmate ze zich hoger in het model bevinden.
Bovendien evolueert de impact van de competenties naarmate ze
laag of hoog staan in het model. Van de laagste competenties naar
de hoogste competenties verschuift zo de impact van de medewerker
naar het team en nadien naar de organisatie.
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Die samenhang per groep is aanwezig in de eerste vier groepen. In
de laatste competentiegroep “Omgaan met het eigen functioneren”
is die samenhang er niet. De competenties van die groep kunnen
volledig onafhankelijk van elkaar worden bekeken.

Kerncompetenties

Vijf competenties zijn aangeduid als cruciaal en worden dus verwacht
van elke medewerker van de federale overheid bij de uitoefening
van zijn functie en de verwezenlijking van de missie en strategie
van de organisatie.

De kerncompetenties bevinden zich in de laatste twee groepen
van het competentiemodel, namelijk in de groepen “Omgaan met
relaties” en “Omgaan met het eigen functioneren”. Deze zijn in het
vet aangeduid in de tabel op pagina 12.

Het competentiewoordenboek voor
de generieke competenties

Dat woordenboek bevat de volgende gegevens:

- De verschillende generieke competenties, gestructureerd
per competentiegroepen (Omgaan met informatie, Omgaan
met taken, Omgaan met medewerkers, Omgaan met relaties,
Omgaan met het eigen functioneren);

- De definitie van elke competentie;

- Definities van de verschillende dimensies van een competentie:
een competentie omvat altijd 2 tot 3 dimensies. Die zijn
telkens zo eenduidig mogelijk beschreven. Om een competentie
te Dbeheersen, moet men dus de verschillende dimensies
beheersen;

Bijvoorbeeld: de competentie “beslissen” uit de groep “Omgaan met taken”
bevat de dimensies “beslissingen nemen” en “acties ondernemen”.
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- Lijsten van gedragsindicatoren: een gedragsindicator geeft
concreet en specifiek weer hoe een competentie observeerbaar
is in de praktijk.

Per competentie is er een lijst met een vijftiental generieke
gedragsindicatoren. Die gedragsindicatoren verschillen in
moeilijkheidsgraad en complexiteit. De lijst met indicatoren
is niet volledig en is bedoeld om de verschillende dimensies
van een competentie evenwichtig weer te geven. Ze worden
gevisualiseerd met verschillende kleuren en symbolen.

Bovendien zijn de lijsten met gedragsindicatoren opgesteld per
niveau (D, C, B en A).

Bij de gedragsindicatoren vind je ook de componenten welzijn,
diversiteit en duurzame ontwikkeling, die belangrijk zijn voor
de werking van de federale overheid.

Zo vind je onder meer bij de competentie “respect tonen”
bepaalde gedragsindicatoren terug die verband houden
met diversiteit. Bij de competentie “beheren van de dienst”
zijn er gedragsindicatoren die naar duurzame ontwikkeling
verwijzen. Bij de competentie “ondersteunen” hebben bepaalde
gedragsindicatoren te maken met welzijn.




3.2.3. Technische competenties

De technische competenties groeperen de kennis en knowhow
die enerzijds bestaan uit de technische kennis en expertise, en

anderzijds uit de kunst om kennis en leerprocessen in een gegeven
situatie en in een bepaalde context aan te wenden.

Ze houden de “+1” in van het competentiemodel “5+1”.
Samen met het generieke competentieprofiel vormen ze dus het
geheel van alle competenties.

De technische competenties worden net als de generieke competenties
in verschillende HR-processen gebruikt: rekrutering en selectie,
ontwikkelcirkels, loopbaanbegeleiding, opleiding en ontwikkeling,
enz.

De technische competenties vormen de kern van de kennis-
managementprocessen, zoals:
— de identificatie van kritieke kennis in de organisatie;
— de overdracht van kennis tussen seniors en juniors;
— de oprichting en leiding van een netwerk van experts;
- de aanmaak en het onderhoud van documentatiebanken per
expertisedomein;
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De technische competenties die in een functie worden verwacht, zijn
verzameld in een rooster.

Beroep Beschrijving Niveau van beheersing
(noodzakelijk voor de functie)

Reglementeringen/

Wetgevingen

Methodologiéen/

Interne procedures

Technische vaardigheden

Interne en externe context

Ondersteuning Beschrijving Niveau van beheersing
(noodzakelijk voor de functie)

Kantoortoepassingen

Specifieke software

Materiaal / Instrument /
Uitrusting

Talen

Schriftelijke
communicatietechnieken

Mondelinge
communicatietechnieken

De technische competenties zijn in 2 types onderverdeeld:
- Beroep
- Ondersteuning

Er bestaat geen volledige lijst van alle technische competenties. Er
zijn immers veel expertisedomeinen en beroepen, die vaak ook zeer
specifiek zijn. Daarom zal het register van de technische competenties,
dat is uitgewerkt door de organisaties en geconsolideerd door de
FOD P&O, in de tijd evolueren.



De verschillende rubrieken in verband met de
technische competenties “beroep”

Dit eerste deel is gelinkt aan het uitgeoefende beroep. Het gaat
dus over de technische competenties die verband houden met de
behandelde materies in een bepaald beroep of discipline. Er zijn
verschillende basisberoepscategorieén binnen de federale overheid.

Lijst:

— Overheidsbegroting en Overheidsfinancién

- Communicatie en Informatie

- Economie

- Tewerkstelling

- Fiscaliteit

- Algemeen Beheer

- Logistiek en Economaat

- Mobiliteit en Vervoer

- Juridische Normen en Geschillen

- Personeel en Organisatie

— Bevolking en Veiligheid

- Internationale Relaties

— Menselijke en Dierlijke Gezondheid

- Wetenschappen, Toegepaste wetenschappen,
Studie en Onderzoek

— Sociale Zekerheid en Sociale bescherming

- Techniek en Infrastructuur

- Informatie- en Communicatietechnologie

Die categorieén geven een aanwijzing over de basisrichting van het
(de) expertisedomein(en) van een functie.

Op een meer concrete manier kunnen de technische competenties in
het eerste luik in vier rubrieken worden verdeeld.




Reglementeringen /wetgevingen: de nodige en voldoende
kennis op het vlak van reglementering en wetgeving; met
inbegrip van de codes, certificeringen en rechtspraak die
eveneens onafhankelijk van de arbeidscontexten bestaan.
Bijvoorbeeld: voor een boekhoudkundige functie is er kennis van de wet
op de overheidsopdrachten vereist.

Methodologieén /interne procedures: de nodige en voldoende
methodes om de functie te kunnen uitoefenen, kennis van
de procedures en werkwijzen die gevolgd moeten worden
en ook van een eventueel kwaliteitssysteem met of zonder
certificatie.

Bijvoorbeeld: een boekhouder moet de interne, door de organisatie
bepaalde procedures kennen om te weten binnen welke termijn hij de
operaties moet coderen, of om het maximumbedrag van een operatie te
kennen dat hij mag inboeken zonder voorafgaande toestemming van een
verantwoordelijke.

Technische vaardigheden: het betreft het vermogen om de
kennis in de praktijk te brengen, die nodig en voldoende is om
een vak uit te oefenen.

Deze knowhow onderscheidt zich van de inhoud van de rubrieken
“Methodologie/interne procedures” of “Reglementering/
wetgeving”, omdat ze verder gaat dan de strikte toepassing
ervan en onafhankelijk is van de interne en externe context
van het werk.

Bijvoorbeeld: voor een boekhoudkundige functie is er kennis van
boekhoudtechnieken vereist.

Interne/externe context: de nodige en voldoende kennis die
verband houdt met de professionele omgeving, de interne
arbeidscontext (structuur van de organisatie, van de dienst
en zijn werking) en de externe context (structuur en werking
van andere organisaties, zowel op nationaal als internationaal
niveaw).

Bijvoorbeeld: in een boekhoudkundige functie moet men weten welke
verantwoordelijkheden eenieder binnen de organisatie heeft, zodat men
zich tot de juiste personen wendt om de gegevens te verkrijgen om
operaties te boeken. Bovendien is kennis van de werking van de FOD
Budget- en Beheerscontrole belangrijk om te weten tot wie men zich kan
wenden in geval van een specifieke vraag.
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De verschillende rubrieken in verband met de
technische competenties “ondersteuning”

In dit tweede deel wordt de theoretische en praktische kennis
gegroepeerd die te maken heeft met de ondersteuning die nodig is
om zijn beroep uit te oefenen.

Ze is in zes rubrieken verdeeld:

1. Kantoortoepassingen: alle bureauticatools (tekst-, cijfer- of
gegevensverwerking), alle e-mailsystemen, alle besturings-
systemen, alle visualisatietools, alle internetbrowsers, enz.
Bijvoorbeeld: een boekhouder moet onder andere Word kunnen gebruiken
om rapporten op te stellen en Excel om tabellen en grafieken voor te
bereiden.

2. Specifieke software: alle databases en tools en alle ERP’s! om
informatie en documentatie die specifiek zijn voor de federale
overheid of de organisatie op te slaan en/of te verwerken (op
basis van SQL, Access, Oracle, netwerkbeheerder...).
Bijvoorbeeld: een boekhouder moet de accounting software Axi en de
betalingssoftware Isabel kunnen gebruiken.

3. Materiaal/instrument /uitrusting: algemeen technisch
materiaal dat nodig is om zijn beroep uit te oefenen.
Bijvoorbeeld: een laborant moet kunnen verwijzen naar de
gebruiksaanwijzing van een microscoop.
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Talen: voor deze rubriek zijn er twee opties.

Ofwel gaat het om alle taalkennis die de reglementering kan
opleggen in het kader van rekrutering of mobiliteit. In dat
geval wordt dat in de functiebeschrijving vermeld.

Bijvoorbeeld: een functie in de Oostkantons moet de kennis van het Duits
vermelden, of een functie van tweetalige adjunct eist dat de taalkennis
uit artikel 12 bewezen wordt.

Ofwel gaat het om de taalkennis die door een organisatie wordt
gevraagd in het kader van een functie of een dienst. In dat
geval is de kennis alleen maar een pluspunt.

Schriftelijke communicatietechnieken: alle technieken om
een bericht schriftelijk door te geven (een e-mail, brief, verslag
opstellen of een presentatie voorbereiden).
Bijvoorbeeld: een boekhouder moet de schrifteliike communicatie-
technieken kennen om een verslag te structureren.

Mondelinge communicatietechnieken: alle technieken om een
bericht mondeling door te geven (een vergadering voorzitten,
een presentatie maken, onderhandelen, argumenteren).
Bijvoorbeeld: van een boekhouder wordt verwacht dat hij een heldere
woordenschat gebruikt die is aangepast aan de gesprekspartners en aan
het doel van het gesprek.
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Het verwachte niveau van beheersing van de
technische competenties

Bij elke technische competentie wordt aangeduid welk niveau er
wordt verwacht om de functie te kunnen uitoefenen.

De organisaties bepalen zelf het nodige en voldoende niveau van
beheersing, naargelang van de verwachtingen voor de functie.

Er zijn 4 niveaus van beheersing, namelijk:

- Niveau “basis”: heeft de steun van zijn hiérarchie of van zijn
collega’s nodig, begrijpt de basisprincipes, heeft een elementaire
kennis van de materie.

- Niveau “gebruiker?”: is zelfstandig in eenvoudige gevallen, kan
zijn kennis toepassen en kan meer complexe gevallen oplossen
met de steun van zijn hiérarchie of van zijn collega’s, heeft een
gedeeltelijke kennis van de materie.

- Niveau “geavanceerd”: is zelfstandig in meer complexe
gevallen, kan procedurehandleidingen opstellen over de
materie, wordt geraadpleegd door zijn collega’s, kan advies
geven, kan de rol van instructeur opnemen voor nieuwkomers
of leken, heeft een ruime kennis van de materie.

- Niveau “specialist”: is zelfstandig in specifieke en
buitengewone gevallen, doet voorstellen om de materie te
perfectioneren, is erkend als specialist in de materie zowel
binnen als buiten zijn organisatie, speelt de rol van instructeur
voor een kennerspubliek, heeft een grondige kennis van de
materie.






Competentieprofielen

4.1. Watis eencompetentieprofiel?

Een competentieprofiel bestaat uit een selectie van generieke en
technische competenties die de verwachtingen van de federale
overheid tegenover haar medewerkers op het vlak van competenties
beklemtoont. Het competentieprofiel beschrijft hoe het wat van de
functiebeschrijving kan uitgevoerd worden.

Er is een basisprincipe voor het uitwerken en het gebruiken van
de competentieprofielen, namelijk die competenties kiezen die nodig
zijn en volstaan om de functie uit te oefenen.

De competentieprofielen laten toe:

- De nodige en voldoende generieke en technische competenties
voor een functie vast te stellen;

- De verwachtingen van de federale overheid of van de organisatie
ten opzichte van haar medewerkers qua niveau van beheersing
van die competenties bekend te maken;

- De verschillende HR-processen (rekrutering en selectie,
ontwikkelcirkels, enz.) te bevorderen (of te ondersteunen) op
basis van die competenties;

- De nadruk te leggen op de ontwikkeling van de generieke en
technische competenties die voor een bepaalde periode cruciaal
zijn.
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4.2. Competentieprofielen
bij de federale overheid

4.2.1. Generieke competentieprofielen

De competentieprofielen zijn uitgewerkt per functieniveau, per
klasse (enkel voor niveau A) en per belangrijkste rol in de functie.

Er zijn verschillende competentieprofielen voor de volgende groepen:
D, C, B, Al, AR, A3, A4, AS5.

Binnen elk niveau kunnen we drie rollen onderscheiden:

- “Expert/Ondersteunend”: functies waarin de technische
expertise doorslaggevend is;

- “Leidinggevende”: functies waarin het sturen van personen of
teams doorslaggevend is;

- “Projectleider”: functies waarin projectbeheer, met inbegrip
van de functionele leiding van de leden van het projectteam,
doorslaggevend is.

Voor die verschillende rollen die in functieniveaus (voor niveau A
ook in klassen) zijn opgesplitst, werden een aantal competenties uit
het competentiewoordenboek gekozen. Die selectie toont aan welke
competenties in elk profiel worden verwacht.
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Er werd in het bijzonder aandacht besteed aan de samenhang tussen
de vereisten van de functies van alle niveaus, klassen en rollen en
de competentieprofielen die daaraan verbonden zijn.

Er zijn 22 verschillende competentieprofielen:

Expert/ Leidinggevende Projectleider
ondersteunend

D D -

C C -

B B B
Al Al Al
A2 A2 A2
A3 A3 A3
Ad Ad A4
A5 A5 A5

Welke competenties vindt men in de
competentieprofielen terug?

Elk competentieprofiel bestaat uit minstens één competentie per
competentiegroep, om te garanderen dat de profielen evenwichtig

zijn. Elke competentiegroep is dus vertegenwoordigd in een
competentieprofiel.

Bovendien werd vastgesteld dat vijf competenties belangrijk zijn
voor elke federale ambtenaar. Die vijf kerncompetenties komen in
elk competentieprofiel terug. Dat zijn de volgende:

In team werken;
Servicegericht handelen;
Betrouwbaarheid tonen;
Zichzelf ontwikkelen,;

Objectieven behalen.




Hoe een profiel opstellen
met 8 tot 10 competenties?

1. De 5 kerncompetenties standaard kiezen;

2. Aanvullen met 3 & 5 competenties:

1. Om minstens één competentie van elke competentiegroep
te hebben, de maximale/de “hoogst gekleurde” competentie
kiezen (de meest complexe competentie die in het model
is geselecteerd, d.w.z. de gekleurde competentie die in het
model het hoogst gerangschikt staat).

2. Eventueel aanvullen met andere competenties (de
aangrenzende minder complexe of de aangrenzende
complexere competentie indien deze meer complexe
competentie is in de betreffende competentiegroep in de
tabel —cfr. Rooster generieke competenties)

Er zijn regels om eventueel af te wijken van de “hoogst gekleurde”
competentie als die niet precies de realiteit van de functie dekt. Dan
kunnen er nuances worden aangebracht, zodat het profiel perfect
de competenties weergeeft die in het kader van bepaalde functies
nodig zijn en volstaan.

1. Van een niveau afdalen in een competentiegroep door de
minder complexe competentie te kiezen, aangrenzend aan de
“hoogst gekleurde”.
of

2. Een aangrenzende meer complexe competentie kiezen in
plaats van de “maximale gekleurde” competentie in een
competentiegroep (indien deze meer complexe competentie is
in de betreffende competentiegroep in de tabel —cfr. Rooster
generieke competenties). In dat geval kun je de aangrenzende
minder complexe competentie kiezen en dit in maximum twee
andere competentiegroepen.
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Wat de competentiegroepen “Omgaan met medewerkers” en “Omgaan
met het eigen functioneren” betreft, gelden de volgende regels:

1. De competentiegroep “Omgaan met medewerkers” is vast;
alleen de “hoogst gekleurde” competentie of eventueel de
gearceerde competentie, die een niveau boven de hoogst
gekleurde competentie staat, kan worden gekozen.

2. De competentiegroep “Omgaan met het eigen functioneren”
is vrij; alle gekleurde competenties kunnen worden gekozen,
want er is in die competentiegroep geen “hoogst gekleurde”
competentie.

Er wordt aangeraden niet meer dan 10 competenties per profiel.

Om het profiel in evenwicht te houden, kan het maximaal één
meer complexe aangrenzende competentie (indien deze in de tabel
vermeld is) en één minder complexe aangrenzende competentie
omvatten. Nochtans, in het geval men kiest voor een aangrenzende
competentie die complexer is (indien deze in de tabel vermeld is),
is het mogelijk een aangrenzende competentie te kiezen die minder
complex is dan de maximale competentie in maximum twee andere
competentiegroepen.

Hoe zijn de competenties in de profielen
beschreven?

Gedragsindicatoren

Een gedragsindicator beschrijft op een concrete en specifieke manier
hoe een generieke competentie kan worden geobserveerd.

De gedragsindicatoren zijn uitgewerkt per niveau (D, C, B, A).
Zoals eerder gezegd, staat in het competentiewoordenboek een
generieke lijst van gedragsindicatoren. Dat betekent concreet dat er

uit die generieke lijst met gedragsindicatoren zes gedragsindicatoren
geselecteerd werden die optimaal aansluiten bij het niveau (D, C, B, A).
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Er is geen differentiatie van gedragsindicatoren per klasse (Al, A2,
A3, A4, AB), noch voor de verschillende rollen.

Elke competentie bevat zes relevante gedragsindicatoren.

Bijvoorbeeld: de competentie “analyseren” wordt gekozen in het competentie-

profiel van niveau A en van niveau B:

- Zes gedragsindicatoren beschrijven op een concrete manier wat analyseren
voor een functie van niveau A betekent;

- Zes andere indicatoren beschrijven op een concrete manier wat analyseren
voor een functie van niveau B betekent.

Contextualisering van de gedragsindicatoren

Elke organisatie kan de gedragsindicatoren die aan een bepaalde
competentie en een bepaald niveau zijn gelinkt aan de context
aanpassen. Dat betekent concreet dat de organisatie door middel
van een dubbelepunt (:) na de basisindicator kan uitschrijven wat
een gedragsindicator specifiek betekent binnen de eigen organisatie
en haar specifieke omstandigheden.

Enkele principes

Bij de contextualisering van een gedragsindicator moeten de
volgende richtlijnen worden nageleefd:

- De toevoeging mag geen significante invloed hebben op de
betekenis van de indicator, maar dient zich te beperken tot het
verder verduidelijken van de indicator;

— De toevoeging moet eenduidig zijn en mag niet voor interpretatie
vatbaar zijn;

- De toevoeging mag de betekenis van een andere bestaande en
toegevoegde gedragsindicator niet overlappen.




4.2.2. Rooster technische expertise

Net als de functiebeschrijvingen zijn de technische competenties
niet beschreven in termen van personen maar van functie. Bij het
bepalen van de technische competenties moet je dus niet de houder
van de functie en zijn intrinsieke kwaliteiten als basisreferentie
nemen, maar wel de competenties die nodig zijn en volstaan om de
functie uit te oefenen.

Welke instrumenten kunnen de organisaties
gebruiken om de technische competenties te
inventariseren?

Het uitgangspunt voor de inventaris van de technische competenties
zijn de functiebeschrijvingen.

Bovendien bestaan er in de organisaties meestal andere documenten
die ook kunnen helpen om de technische competenties te bepalen:

- Een organigram dat een hiérarchisch overzicht geeft van
de beroepen van de organisatie en van de aanwezige
specialisaties.

- Een lijst van diensten die een overzicht geeft van de beroepen
van de organisatie en van de aanwezige specialisaties.

- Een lijst van de activiteiten die een overzicht geeft van de
activiteiten van de organisatie;

- De missies van de organisatie die informatie geven over de
bestaansreden van de organisatie.

- Strategische en/of operationele managementplannen die een
overzicht geven van de doelstellingen van de organisatie.

- Risicoanalyses die de kritieke situaties identificeren.
Bijvoorbeeld: pensioneringen, knelpuntberoepen, tekort voor die functie
of dét beroep op de arbeidsmarkt, personeelsverloop, enz.

- Plichten in verband met een certificatie die de technische
competenties identificeren die volgens de wet moeten
gecertificeerd zijn om de functie te mogen uitoefenen.
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- Kenniskaarten, bijvoorbeeld in het kader van de identificatie
van de kritieke kennis in de organisatie.

- De classificatie van de werken en tijdschriften in de bibliotheek
van de organisatie;

- De structuur van de ruimten voor documentatie- en
informatiebeheer (samenwerkingsplatformen, virtuele
bibliotheken, intranetten).

Hoe de technische competenties kiezen?

Net als bij de generieke competenties is het vooral belangrijk
om pragmatisch en realistisch te Dblijven ten opzichte van de
functievereisten en geen onmogelijke eisen te stellen. Daarom raadt
de FOD P&0O aan om de keuze van de technische competenties te
beperken tot diegene die nodig zijn en volstaan om de functie uit
te oefenen. Het is niet mogelijk om een exact aantal technische
competenties op te geven, want de materie is te specifiek voor elke
organisatie. Toch mag je niet vergeten dat, hoe meer technische
competenties er =zijn, hoe meer er moeten worden beheerd,
voornamelijk qua opvolging en update. Wat je echt altijd voor ogen
moet houden is wat de reéle toegevoegde waarde is van een bepaalde
competentie in een bepaald HR-proces.
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