‘Van afdelingsfoto naar actiefilm’

Handleiding voor persoonlijke ontwikkelgesprekken & teamontwikkeling
Bron: Attent wwz juni 2008
Hoe is het gesteld met de huidige situatie van het team? Welke competenties zijn er in huis en wat zijn op dit moment de belangrijkste processen? Hoe is dit over een aantal jaar? En wat zijn de verschillen tussen de huidige en toekomstige situatie? Dit instrument is een handig hulpmiddel om hier inzicht in te krijgen. Het is stap 1 in een stappenplan van 6 stappen: van afdelingsfoto naar actiefilm.

· Doel: inzicht situatie

· Doelgroep: management en leidinggevenden op team/afdelingsniveau

Ontwikkeld en toegepast door: Attent Wonen Welzijn Zorg

· Inhoud
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Inleiding

Terugblik

Op verzoek van het management team ging in 2006 binnen het toenmalige ‘oud-Attent’ de werkgroep Leeftijdsbewust personeelsbeleid van start. Men vroeg de werkgroep op zoek te gaan naar antwoorden op de vraag:

Op welke manier kan Attent via haar personeelsbeleid adequaat inspelen op de toenemende vergrijzing en ontgroening van haar personeelsbestand? Met als uiteindelijke doelstelling dat Attent haar missie - het leveren van kwalitatief hoogstaande zorg aan toenemende aantallen cliënten in een sterk veranderende markt - nu en in de nabije toekomst kan blijven vervullen.

Dit resulteerde eind 2007 in een plan van aanpak met concrete acties en instrumenten gericht op het bevorderen van duurzame inzetbaarheid van medewerkers, waarbij rekening wordt gehouden met de verschillende levensfasen waarin ze zich bevinden.

Uitgangspunt bij alle inspanningen is dat er sprake is van een gezamenlijke verantwoordelijkheid van organisatie en individuele medewerkers. Attent c.q. leidinggevenden hebben tot taak een ondersteunende, voorwaardenscheppende rol te vervullen. Bij medewerkers ligt de  verantwoordelijkheid om hun eigen ontwikkeling actief ter hand te nemen en mee zorg te dragen voor het in stand houden van hun inzetbaarheid.

Een nieuw instrument voor leidinggevenden: ‘Van afdelingsfoto naar actiefilm’

Eén van de instrumenten die ontwikkeld zijn om daadwerkelijk invulling te geven aan leeftijdsbewust personeelsbeleid is deze handleiding. Dit instrument stelt leidinggevenden in staat om - samen met hun medewerkers - gericht vorm te geven aan zowel de ontwikkeling van individuele medewerkers als aan die van het team als geheel.

Het instrument beslaat een jaarcyclus waarin via gerichte, elkaar logisch opvolgende stappen nagedacht wordt over het toekomstig jaarplan van de afdeling/het team, de ontwikkeling van de individuele medewerkers en die van het team. Meerwaarde van het instrument is dat de ontwikkeling van de individuele medewerkers en het team op een gestructureerde manier gerelateerd worden aan de te bereiken team-/organisatiedoelen.

Het is expliciet gericht op het creëren van een vruchtbare wisselwerking tussen de wensen, behoeften en competenties van medewerkers en datgene dat nodig is om samen de gestelde organisatiedoelen te kunnen realiseren.

Het instrument wordt al enkele jaren door leidinggevenden binnen Regina Pacis gebruikt en heeft daar zijn nut reeds bewezen. Men kan zich goed vinden in de gedachten en stappen die ten grondslag liggen aan het instrument. Bedoeling van de werkgroep Leeftijdsbewust personeelsbeleid was wel om het gebruikersvriendelijker te maken voor leidinggevenden. We willen graag voorkomen dat het instrument ervaren wordt als extra ballast bovenop de al aanwezige hectiek van alledag, iets dat een ‘ook dat nog!’ verzuchting ontlokt. Streven bij het maken van deze handleiding was dat het leidinggevenden en medewerkers een heldere, effectieve leidraad biedt, energie geeft en inspireert bij het nadenken over de huidige en gewenste situatie, ontwikkelingen die men op individueel en teamniveau in gang wil zetten. Om vervolgens te leiden tot zinvolle, gerichte acties.

Invulformulieren als hulpmiddel

In dit kader vonden we het handig om in de handleiding diverse invulformulieren met vragen op te nemen. Deze vragen zijn bedoeld om de gebruiker op weg te helpen bij zijn of haar gedachtevorming, niet meer en niet minder. Ze moeten dus beslist niet als een keurslijf opgevat worden. Misschien zijn er vragen die je niet relevant vindt, of wil je zelf nog iets toevoegen dat niet onmiddellijk terug te vinden is in de formulieren. Zeker als je het digitaal invult, kun je zaken eenvoudig aanpassen aan jouw situatie. Gewoon doen, als je dat nodig vindt.

Wél is het vanzelfsprekend de bedoeling dat de jaarcyclus zelf, met de daarin beschreven stappen en globale tijdsplanning, gevolgd wordt. Ook is het van belang dat het instrument van ‘hoog tot laag’ binnen Attent gebruikt gaat worden: de jaarcyclus moet worden uitgevoerd door zowel middenkader als hoger management. Pas dan raakt het instrument werkelijk goed verankerd binnen het totale personeelsbeleid en kan er een duidelijke samenhang gaan ontstaan tussen individuele en organisatieontwikkeling.

Nog enkele opmerkingen

Zoals al gezegd bestaat het instrument ‘Van afdelingsfoto naar actiefilm’ uit verschillende stappen. Eén van de stappen is het jaarlijks voeren van een persoonlijk ontwikkelgesprek met individuele medewerkers. Dit gesprek bestaat uit een combinatie van een functionerings- en loopbaangesprek, en komt dus in plaats van de beide voormalige gespreksvormen. Hiermee vervalt het gebruik van de eerder bestaande formulieren voor het functioneringsgesprek en persoonlijk ontwikkelplan.

Voordat we de verschillende stappen van het instrument gaan beschrijven, willen we eerst enkele begrippen toelichten die de context vormen bij gebruik van het instrument. Het gaat om de begrippen ‘leeftijdsbewust personeelsbeleid’ en ‘duurzame inzetbaarheid’. Daarnaast willen we je voor meer informatie over de manier waarop Attent de komende periode leeftijdsbewust personeelsbeleid wil implementeren, graag verwijzen naar het beleidsplan ‘Leeftijdsbewust personeelsbeleid Attent wwz. Vitaal blijven in de zorg’, dat in januari 2008 goedgekeurd is door het managementteam en de ondernemingsraad.

En tot slot: met het oog op het groot aantal vrouwelijke medewerkers binnen Attent, gebruiken we in de tekst de termen ‘zij’ en ‘haar’ maar natuurlijk moet daar ook ‘hij’ en ‘zijn’ gelezen worden. Verder worden de begrippen afdeling en team door elkaar heen gebruikt maar verwijzen ze naar hetzelfde, namelijk naar de eenheid die jij als leidinggevende aanstuurt.

We wensen je veel inspiratie en plezier toe bij het gebruik van dit instrument!

Hoofdstuk 1. ‘Van afdelingsfoto naar actiefilm’:  een stappenplan

Het instrument ‘Van afdelingsfoto naar actiefilm’ beslaat een jaarcyclus bestaande uit de

volgende stappen:

1. Toekomstplan c.q. jaarplan: beschrijven (in grote lijnen) van de belangrijkste doelstellingen van je team voor het komende jaar;

2. Individuele persoonlijke ontwikkelgesprekken tussen leidinggevenden en medewerkers;

3. Afdelingsfoto: een schets van je team en de gewenste ontwikkeling van het team als geheel;

4. Driegesprek tussen leidinggevende, naast hogere leidinggevende en P&O adviseur ter evaluatie van de persoonlijke ontwikkelgesprekken, afdelingsfoto en de in te zetten acties;

5. Terugkoppeling van de bevindingen naar het team;

6. Actiefilm waarin de acties voor het komende jaar beschreven zijn, met bijbehorend tijdspad en verantwoordelijkheden.

Het is zinvol om onderdelen zoals bijvoorbeeld het toekomstplan, de afdelingsfoto en de

afgesproken acties te bespreken op locatieniveau.

Voorbeeld van planning van de jaarcyclus:

	November - december:
	toekomst- c.q. verkort jaarplan (gebaseerd op de kaderbrief).



	Januari - maart:
	voeren van de individuele persoonlijke ontwikkelgesprekken.



	April - mei:
	maken van de afdelingsfoto.



	Juni - juli:
	voeren van de driegesprekken en terugkoppeling naar het

team.



	Augustus - september:
	omzetten naar activiteitenplanning, begroting etc.



	Vanaf oktober:
	actiefilm draait.




Verantwoordelijkheden betrokkenen:

Medewerker

Elke medewerker is uiteindelijk zelf eindverantwoordelijk voor haar functioneren, bijdrage aan het team en het besteden van aandacht aan het in stand houden van haar inzetbaarheid ( = motivatie, deskundigheid en gezondheid).

Vanzelfsprekend kan zij de hulp inroepen van haar leidinggevende / de organisatie om hiervoor de noodzakelijke voorwaarden te scheppen.

Leidinggevende

De leidinggevende van het team heeft bij elke stap van de jaarcyclus een duidelijke verantwoordelijkheid. Zij is feitelijk de spil in de jaarcyclus; ze beschrijft in het toekomstplan de teamdoelen, voert de persoonlijke ontwikkelgesprekken met de medewerkers waarin hun functioneren, ontwikkelpunten, wat nodig is om optimaal inzetbaar te blijven, besproken worden. Vervolgens stemt ze de bevindingen met betrekking tot de gewenste individuele- en teamontwikkeling af met haar leidinggevende en de P&O adviseur en maakt afspraken voor de in te zetten acties. Ook in de monitoring en sturing speelt de leidinggevende een belangrijke rol.

Naasthogere leidinggevende

De naasthogere leidinggevende heeft een adviserende rol binnen het beleid en haar eigen beslissingsbevoegdheden. Ze heeft, net als de P&O adviseur, het overzicht over de verschillende afdelingen. Ze kan informatie geven over randvoorwaarden als de financiën en de koers van de organisatie als geheel.

P&O adviseur

De P&O adviseur vervult een rol bij het formuleren, implementeren en evalueren van beleid in opdracht van en samenspraak met de leidinggevenden en het managementteam. Ze kan een sparringpartner zijn van de leidinggevende bij de uitvoering en gevraagde informatie aanleveren (denk aan arbeidsmarktontwikkelingen, verzuimcijfers etc.). Door haar contact met de verschillende afdelingen en locaties kan ze gemeenschappelijke vraagstukken die organisatiebreed aandacht behoeven, op het spoor komen. Dit kan vervolgens weer leiden tot gericht nieuw organisatiebeleid.

Stap 1. Toekomstplan

Doel

In het toekomst- c.q. verkort jaarplan beschrijft de leidinggevende in grote lijnen wat ze het komend jaar wil realiseren met de afdeling/het team en wat hiervoor nodig is met betrekking tot personele inzet (kwantitatief en kwalitatief). Het verschil tussen de huidige en gewenste situatie wordt in kaart gebracht en de benodigde acties worden vastgesteld. 

Het plan vormt input voor de individuele persoonlijke ontwikkelgesprekken met medewerkers en zal een onderdeel zijn van de afdelingsfoto.

Hulpmiddelen bij het formuleren van het toekomstplan kunnen zijn:

· Ideeën vanuit het team, bijvoorbeeld via werkoverleggen.

· Strategisch beleidsplan van de organisatie.

· Jaarplan van de locatie / afdeling van het daaraan voorafgaande jaar.

· Gegevens over verzuim, leeftijdsopbouw, in- en uitstroom e.d.

Toekomstplan

	HUIDIGE SITUATIE




Wat zijn momenteel de belangrijkste processen/activiteiten (in grote lijnen) van je afdeling? Op welk type cliënt / klant is de zorg- of dienstverlening voornamelijk gericht?
	


Over welke kerncompetenties (kennis, houding, vaardigheden) beschikt je team als geheel?
	


Hoe is de huidige formatie en samenstelling van je team (mannen, vrouwen, jongeren, ouderen, fulltime/parttime etc.):
	


	TOEKOMSTIGE SITUATIE




Als je de middellange termijn (2 tot 3 jaar) in gedachten neemt: wat zijn de belangrijkste toekomstige interne en externe ontwikkelingen? Wat betekent dit voor de processen/activiteiten van je afdeling? En voor het type cliënt / klant waarop de zorg- of dienstverlening is gericht?
	


Wat zijn je doelstellingen voor de middellange termijn? Wat zijn je doelstellingen voor het komende jaar, wat wil je met je team realiseren?
	Doelstellingen middellange termijn:

Doelstellingen voor het komende jaar:




Welke consequenties heeft dit voor de gewenste competenties van je team? Is er een tekort aan bepaalde competenties?
	


Welke consequenties heeft dit voor de gewenste formatie en samenstelling van het team (inbreng van mannen, vrouwen, jongeren, ouderen, fulltime/parttime)?
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Wat zijn de belangrijkste verschillen tussen de huidige en gewenste toekomstige situatie? 
	


Welke acties zijn noodzakelijk of wenselijk om het verschil tussen de huidige en toekomstige situatie te overbruggen?
	


Welke activiteiten wil je ondernemen om dit te realiseren (denk aan werving/selectie, scholing, (groeps)trainingen, coaching, mentorschap, andere verhouding tussen fulltime/parttime etc.)?
	


Stap 2. Persoonlijk ontwikkelgesprek

Doel

Zoals we in de inleiding aangaven, vormt het persoonlijk ontwikkelgesprek een combinatie van een functionerings- en loopbaangesprek. Het vindt jaarlijks plaats. Doel van het gesprek is om samen met de medewerker te spreken over haar functioneren, ontwikkelpunten, loopbaanwensen, de mate van vitaliteit oftewel de balans tussen draagkracht en draaglast. Ook wordt gesproken over de verwachtingen en behoeften die de medewerker heeft met betrekking tot jouw ondersteuning als leidinggevende.

Uiteindelijk moet het gesprek leiden tot concrete afspraken over acties die nodig zijn om de inzetbaarheid van de medewerker te optimaliseren.

Dit alles ook in het licht van de teamdoelstellingen die je als leidinggevende in het toekomstplan beschreven hebt. Uitdaging is om tot een situatie te komen waarin de talenten en wensen van individuele medewerkers zo goed mogelijk zijn afgestemd op dat wat het team als geheel nodig heeft om haar doelen te kunnen bereiken. Jij en je medewerker moeten het gevoel kunnen krijgen ‘Ja, dit is voor het komend jaar de juiste persoon op de juiste plek!’

Dossiervorming

Verslaglegging vindt plaats door de conclusies en afspraken kort op papier te zetten.

Hiervoor vind je verderop in deze handleiding een formulier. Dit afsprakenformulier wordt samen met het vragenformulier voor het persoonlijk ontwikkelgesprek - dat door de medewerker is ingevuld - door de leidinggevende 3 jaar bewaard. De medewerker krijgt een kopie van de beide formulieren.

Voorbereiding

Hulpmiddel bij het voeren van een persoonlijk ontwikkelgesprek is:

· Het toekomstplan van je afdeling;

· Functiebeschrijving medewerker;
Ter voorbereiding:

· De leidinggevende kan alvast een ‘pasfoto’ maken van de medewerker en naar aanleiding van onderstaande vragen een aantal gegevens kort op rij zetten: duur dienstverband, functie, gevolgde (bij)scholing en wanneer, kwaliteit van het functioneren, verzuimgegevens, verzuimgedrag e.d.;
· Uitnodigen van de medewerker: de medewerker dient tijdig uitgenodigd te worden voor het persoonlijk ontwikkelgesprek. Je vindt een voorbeeldbrief in bijlage 1. De medewerker krijgt informatie over doel, inhoud en duur van het gesprek. Ze krijgt een formulier - dat ook in dit handboek is opgenomen - met vragen ter voorbereiding van het gesprek. De medewerker heeft daarbij ook de mogelijkheid om van tevoren nog aanvullende onderwerpen in te brengen. De medewerker stuurt het ingevulde formulier  1 week voorafgaand aan het persoonlijk ontwikkelgesprek toe aan de leidinggevende.

Vragen die de leidinggevende ter voorbereiding van het gesprek alvast kan beantwoorden vind je op de volgende pagina.

Er is er nog een apart formulier gemaakt voor leidinggevenden met medewerkers waarvoor het reguliere formulier mogelijk te moeilijk is om in te vullen. Naar keuze kun je dit formulier gebruiken, zie bijlage 2.

Voorbereiding persoonlijk ontwikkelgesprek: formulier voor de leidinggevende

Hoe gaat het met mijn medewerker?

	Medewerker:


	

	Leidinggevende:


	

	Afdeling:


	

	Datum indiensttreding:


	

	Startdatum huidige functie:


	

	Aantal uren Dienstverband:


	

	Leeftijd Medewerker:


	


	1
	Heeft x in de laatste 3 jaar deelgenomen aan bijscholing, scholing of een

bijzondere activiteit (project, werkgroep, OR-lid)? Zo ja, waarom heeft x dit

gedaan? Wat zie ik aan effect? Zo nee, waarom heeft x niet deelgenomen aan

bijscholing, scholing etc.?


	2
	Heb ik als manager de laatste 3 jaar in x geïnvesteerd? Zo ja, wat heb ik gedaan?

Wat is daarvan het effect? Zo nee, waarom niet?


	3
	Zoekt x uitdagingen in het werk, probeert x zich te ontwikkelen of laat x liever alles

bij het oude?


	4
	Hoe is de bijdrage van x aan het werkproces?



	5
	Heb ik de indruk dat x plezier heeft in het werk? Waarom denk ik dat? Wat zegt de

medewerker hierover?



	6
	Voelt x zich prettig in het team? Kan zij goed met anderen opschieten?

Wordt x door teamleden normaal bejegend? Hoe verloopt de omgang met mij als

leidinggevende?



	7
	Hoe zit het bij x met de verschillende kenmerken waarvan bekend is dat deze bij

haar leeftijdscategorie kunnen horen?



	8
	Zijn er of verwacht je knelpunten bij x met betrekking tot privé, functie-inhoud,

functiezwaarte, teamdeelname, fysieke of psychische belasting?



	9
	Hoe is het ziekteverzuim van x? Is er een bepaald verzuimgedrag?



	10
	Geef ik x complimenten? Zo ja, waarvoor en hoe reageert x? Zo nee, waarom niet?



	11
	Waar of wat wil x zijn over een paar jaar?



	12
	Denk ik - voorafgaand aan het persoonlijk ontwikkelgesprek – al dat het zinvol is

om op korte of langere termijn gebruik te maken van één of meer

personeelsinstrumenten bij x?




Voorbereiding persoonlijk ontwikkelgesprek: formulier voor de medewerker

	Naam:


	

	Functie:


	

	Leidinggevende:


	

	Afdeling:


	

	Datum:


	


Vooraf

Het persoonlijk ontwikkelgesprek is een combinatie van een functionerings- en loopbaangesprek. Doel van het gesprek is om samen met je leidinggevende te spreken over je functioneren, ontwikkelpunten, loopbaanwensen, andere behoeften die je hebt. 

Hierbij is het goed als je ook kijkt naar de teamdoelen en de bijdrage die jij hieraan kunt en wilt leveren. Vind jij jezelf ‘de juiste persoon op de juiste plek’ of kan hierin nog iets verbeterd worden?

Daarnaast wordt gesproken over de verwachtingen en behoeften die je hebt met betrekking tot de gewenste ondersteuning van je leidinggevende.

Uiteindelijk moet het gesprek leiden tot concrete afspraken over acties die nodig zijn om jouw inzetbaarheid binnen het team te optimaliseren. Onder ‘inzetbaar’ verstaan we dat je je in je werk gemotiveerd, deskundig en gezond voelt.

De hiernavolgende vragen zijn bedoeld om je op weg te helpen. Ze zijn geen keurslijf.

Misschien zijn er vragen die op dit moment niet zo van toepassing zijn op jou. Of wil je juist zelf nog iets toevoegen dat niet onmiddellijk terug te vinden is in het formulier.

Gewoon doen, als je dat nodig vindt.

Bedoeling is dat je het ingevulde formulier 1 week voorafgaand aan het persoonlijk ontwikkelgesprek naar je leidinggevende stuurt. Veel succes toegewenst met het invullen van dit formulier!
	1
	Wat vind ik leuk in mijn werk, van welke taken / onderdelen krijg ik energie?



	2
	Wat vind ik minder leuk in mijn werk, welke taken / onderdelen kosten mij (te) veel energie?



	3
	Zijn er taken die ik nu nog niet uitvoer, maar die ik wel graag op me zou willen nemen?



	4
	Wat zie ik als sterke punten in mijn functioneren? Waar ben ik goed in?



	5
	Hoe kan ik mijn sterke punten nog beter benutten? Aan welke teamdoelen wil ik het komend jaar speciaal bijdragen omdat daar mijn kracht ligt?



	6
	Met welke taken in mijn functie heb ik soms moeite? Of: welke ontwikkelingen verwacht ik in mijn functie waarvoor ik me nieuwe kennis of vaardigheden eigen moet maken?



	7
	Hoe kan ik mij op deze punten verder ontwikkelen? Wat zijn mijn opleidingsbehoeften?



	8
	Hoe ervaar ik de samenwerking met mijn leidinggevende en wat heb ik van haar nodig om mijn functie goed uit te kunnen oefenen?



	9
	Hoe verwacht ik dat mijn leidinggevende denkt over mijn functioneren? Waarover zou hij/zij tevreden of ontevreden zijn?



	10
	Hoe ervaar ik de samenwerking met mijn collega’s?



	11
	Is er een goede balans tussen werk en privé? Zie ik aandachtspunten voor mezelf?



	12
	Hoe ervaar ik mijn (lichamelijke/geestelijke) werkbelasting? Hoe is het met mijn ziekteverzuim gesteld?



	13
	Wat zijn mogelijke knelpunten die mijn gezondheid (nu en in de toekomst) kunnen beïnvloeden? Wat heb ik komend jaar nodig om in goede gezondheid te kunnen blijven werken?



	14
	Loopbaanwens oftewel toekomst: als ik naar mijn loopbaan kijk, wat zou ik over pakweg 2 tot 3 jaar in mijn werk willen doen? (bv. andere taken, een andere functie, een andere afdeling/locatie, meer of minder werken enz.)

En/of: heb ik voor het komende jaar al een loopbaanwens?



	15
	Andere onderwerpen die ik graag wil bespreken:




Verslaglegging persoonlijk ontwikkelgesprek

	Naam:


	

	Functie:


	

	Leidinggevende:


	

	Afdeling:


	

	Datum:


	


Belangrijkste conclusies en afspraken

	Belangrijkste acties medewerker voor het komende jaar:



	Belangrijkste acties medewerker op langere termijn (2-3 jaar):



	Ondersteuning en acties van de leidinggevende:



	Overige afspraken:




Vaststelling verslag leidinggevende, 

Handtekening voor akkoord medewerker,

d.d. 





d.d.

Eventuele aanvullende opmerkingen van medewerker:

Stap 3. ‘De afdelingsfoto’

Vooraf

In het toekomstplan heb je de teamdoelstellingen voor het komende jaar geschetst, evenals de belangrijkste acties die nodig zijn om deze te kunnen realiseren. Voordat je met het maken van ‘de afdelingsfoto’ start, is het goed om dit toekomstplan er weer bij te pakken. Bekijk of - nu je alle persoonlijke ontwikkelgesprekken hebt gevoerd – de conclusies en acties die je hebt beschreven met betrekking tot de gewenste competentieontwikkeling en samenstelling van je team nog helemaal kloppen, of moeten ze worden bijgesteld?

Doel van ‘De afdelingsfoto’

Bij stap 3, het maken van de afdelingsfoto, zoom je nogmaals goed in op het functioneren van je team als geheel. Aanvullend gebruik je de informatie die je inmiddels hebt verzameld vanuit de persoonlijke ontwikkelgesprekken. Je kijkt op teamniveau naar aspecten als sfeer, motivatie/ betrokkenheid, onderlinge samenwerking / communicatie, zelfsturend vermogen, klantgerichtheid. Ook je eigen stijl van leidinggeven neem je in ogenschouw.

Hulpmiddelen bij het maken van je afdelingsfoto zijn:

· Het toekomstplan;
· De bevindingen uit de persoonlijke ontwikkelgesprekken;
· De kengetallen van de afdeling.

Tip: bij het beschrijven van je bevindingen op teamniveau gaat het om je indruk van het geheel: je hoeft dus niet tot in detail de stand van zaken met betrekking tot alle individuele medewerkers weer te geven. Het kan helpen als je in gedachten houdt dat een team, net als een persoon, ook als een levend organisme beschouwd kan worden met een eigen karakter, sterke en minder sterken kanten, kleur, sfeer, energie (zoals bijvoorbeeld een vermoeide of juist vitale uitstraling, zelfstandig en actief of passief etc.).

Ook kan het een hulpmiddel zijn om je voor te stellen dat je als buitenstaander van enige afstand naar een diaprojectie van je team op de muur kijkt: wat zijn dan de belangrijkste dingen die je opvallen?

 ‘De afdelingsfoto’
	Afdeling:


	Datum afdelingsfoto:



	Leidinggevende:


	


	FEITEN / KENGETALLEN VAN DE AFDELING




Algemeen
	Aantal medewerkers + FTE


	

	Aantal fulltimers


	

	Aantal parttimers


	

	Aantal vrouwen


	

	Aantal mannen


	

	Aantal medewerkers < 30

jaar


	

	Aantal medewerkers 30-40

jaar


	

	Aantal medewerkers 40-50

jaar


	

	Aantal medewerkers > 50

jaar


	


Verzuim en werkdruk
	Verzuimpercentage vorig jaar


	

	Verzuimpercentage tot op heden


	

	Aantal medewerkers met langdurig verzuim


	

	Aantal medewerkers met frequent verzuim (>3x)


	


Ontwikkeling, doorstroming
	Aantal medewerkers dat een opleiding volgt*


	

	Bijscholing volgt**


	

	Door wil groeien naar een andere functie


	

	Aantal medewerkers < 1 jaar op de afdeling


	

	Aantal medewerkers 1-5 jaar op de afdeling


	

	Aantal medewerkers 5-10 jaar op de afdeling


	

	Aantal medewerkers > 10 jaar op de afdeling


	

	Aantal medewerkers die het afgelopen jaar de afdeling hebben verlaten


	


* Opleiding: één- of meerjarige opleiding.

** Bijscholing: één-/ of meerdaagse scholing met een maximale looptijd van enkele maanden.

Overige relevante feiten
	


Wat zijn de belangrijkste conclusies?
	


	WAARNEMINGEN OVER JE TEAM




Wat zijn op dit moment de belangrijkste sterke en zwakke punten met betrekking tot het functioneren van je team? Je kunt kijken naar aspecten zoals:

Structuur: 
Dit zijn de regels & afspraken die nodig zijn om medewerkers een kader te bieden waarbinnen ze hun werk prettig en goed kunnen uitvoeren.

Bij structuur kun je denken aan: duidelijke taakomschrijvingen, protocollen, maar ook zaken als werkoverleg, voldoende kanalen voor informatievoorziening etc.

Wat vind je zelf van de structuur binnen je afdeling:
	Sterk:

Zwak:




Sfeer / cultuur: 
Met welke steekwoorden kun je de sfeer, de - vaak ongeschreven - gewoonten, waarden & normen in je team beschrijven?
	Sterk:

Zwak:




Motivatie / betrokkenheid: 
Heb je het gevoel dat je team als geheel gemotiveerd is, lijken ze ‘bezieling’ in hun werk te ervaren?
	Sterk:

Zwak:




Onderlinge samenwerking / communicatie: 
Is er sprake van openheid & onderling vertrouwen, bestaat binnen het team het vermogen om feedback te geven & ontvangen etc.?
	Sterk:

Zwak:




Taakvolwassenheid c.q. zelfsturend vermogen: 
Wat vind je van de mate van taakvolwassenheid van je team? Wat voor soort taken pakken ze gemakkelijk zelf op c.q. kunnen ze zelfstandig aan, bij welke taken hebben ze (jouw) hulp nodig?
	Sterk:

Zwak:




Initiatief nemen (actief versus passief): 
Maakt het team een initiatiefrijke indruk?

Wat voor soort initiatieven zijn afgelopen jaar ondernomen? Waarin wordt (te) weinig initiatief genomen?
	Sterk:

Zwak:




Cliënt-/klantgerichtheid: 
Is je team cliëntgericht? Waaruit blijkt dat? Op welke punten zouden ze (nog) cliëntgerichter kunnen zijn?
	Sterk:

Zwak:




Leiderschap: 
Hoe ervaar je je eigen rol als leidinggevende in je team? Sluit je stijl van leidinggeven goed aan op de behoeften van je team en de teamdoelen die jullie komend jaar willen behalen? Wat vind je je sterke en zwakke kanten hierbij? Waarin wil jij jezelf verder ontwikkelen?
	Sterk:

Zwak:




Omgeving / werkplek: 
Hoe ziet de fysieke werkomgeving eruit? Is deze motiverend, ‘gezond’, ondersteunend aan de teamgeest en teamdoelen die je wilt realiseren? Je kunt aan uiteenlopende dingen denken: van arbo-gerelateerde zaken als tilliften, tot de aanwezigheid van voldoende vakbladen en computers tot een gezellige pauze-plek etc.
	Sterk:

Zwak:




	CONCLUSIES EN ACTIES




Wat zijn je belangrijkste conclusies en bijbehorende acties die je trekt uit deze waarnemingen over je team?

Conclusies:
	


Acties + tijdspad (in grote lijnen):
	


Stap 4. Het driegesprek

Doel

Doel van het driegesprek is om samen met de naasthogere leidinggevende en de P&O-adviseur

te reflecteren op alle bevindingen en deze goed af te stemmen op de koers van de organisatie als geheel. Dus zowel je bevindingen uit het toekomstplan, ‘de afdelingsfoto’, als de afspraken met betrekking tot de persoonlijke ontwikkeling van individuele medewerkers waar budget mee gemoeid is, zijn onderwerp van gesprek.

In vervolg op dit gesprek worden de afgesproken acties door de leidinggevende vastgelegd, vertaald naar een activiteitenplan en begroting, taken verdeeld en de benodigde evaluatiemomenten afgesproken.

Het driegesprek is een belangrijk element in de gehele jaarcyclus. Veel informatie komt op dit moment immers samen, en activiteiten worden via concrete afspraken geborgd.

Voorbereiding

De afspraak wordt ruim van te voren gemaakt op initiatief van de leidinggevende. Voor de eerste keer is het zinvol om hier 2 uur voor uit te trekken. Minimaal een week van te voren overhandigt de leidinggevende het toekomstplan en ‘de afdelingsfoto’ aan de gesprekspartners zodat zij zich goed kunnen voorbereiden.

Het gesprek

Belangrijk is dat de leidinggevende de punten die hij graag wil bespreken aan de orde stelt en dat de naasthogere leidinggevende en de P&O-adviseur dat doen met de punten uit het toekomstplan en ‘de afdelingsfoto’ die vragen oproepen of verduidelijking behoeven.

Zaken die - naast de inhoudelijke punten uit het toekomstplan en ‘de afdelingsfoto’ – aan de orde kunnen komen zijn:

· Hoe is het proces van het vaststellen van de toekomstige ontwikkelingen tot het maken van een afdelingsfoto verlopen? Wat ging gemakkelijk, wat kostte moeite, waren er belemmeringen?

· Sluit het toekomstplan aan bij toekomstplannen van andere afdelingen / teams en bij dat van de organisatie als geheel?

· Hoe hebben de medewerkers de persoonlijk ontwikkelgesprekken ervaren, hoe kijken zij aan tegen de toekomstige ontwikkelingen & teamdoelen voor het komende jaar?

· Hoe verhoudt de huidige situatie zich tot de gewenste situatie, kijkend naar zowel de individuele als teamontwikkeling? Is er een groot verschil, valt er een grote ‘kloof’ te overbruggen?

· Wat is de belangrijkste kracht van het team, waar liggen de grootste knelpunten? 

· Wat is de rol van de leidinggevende in het team? Past deze rol bij de behoeften van het team en de te realiseren teamdoelen? Liggen hier verbeterpunten en zo ja, wat heeft de leidinggevende dan nodig om dit te kunnen realiseren?

· Zijn de voorgenomen acties concreet, is het tijdspad reëel en worden alle voorhanden zijnde personeelsinstrumenten goed ingezet?

· Wat is er nodig om de actieplannen uit te voeren, passen deze in de begroting?

· Zijn er nog aanvullende acties en instrumenten nodig?

· Wat wordt er teruggekoppeld naar het team, op welke wijze en wanneer?

· Wanneer wordt er geëvalueerd, is er een vervolggesprek met de naasthogere leidinggevende en P&O-adviseur nodig?

NB: Het kan zijn dat er naar aanleiding van het driegesprek veranderingen optreden in de afspraken die met individuele medewerkers zijn gemaakt. Vanzelfsprekend moet dit naar de desbetreffende medewerker teruggekoppeld worden.

Verslaglegging van het driegesprek

	Afdeling:


	Datum driegesprek:



	Aanwezigen:


	


	SAMENVATTING VAN DE BELANGRIJKSTE CONCLUSIES




Wat zijn de belangrijkste conclusies en de bijbehorende acties: (Conclusies t.a.v. het toekomstplan, de persoonlijke ontwikkelgesprekken en de afdelingsfoto)

	


	AFGESPROKEN ACTIES




	Acties op individueel niveau
	wie
	wanneer
	budget

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


	Acties op teamniveau
	wie
	wanneer
	budget

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


	AFRONDING




Afspraken inzake monitoring en evaluatie, terugkoppeling aan het team e.d.
	Afgesproken acties afronding
	wie
	wanneer

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


Stap 5. Terugkoppeling naar het team

Doel

Na het driegesprek koppelt de leidinggevende de bevindingen aan de hand van het toekomstplan en ‘de afdelingsfoto’ terug aan het team en zonodig aan individuele medewerkers. De doelstellingen voor de komende periode, ieders bijdrage aan het realiseren daarvan, en de acties die ingezet worden, zijn onderwerp van gesprek. Bedoeling is dat dit gebeurt in een dialoog waarbij het team de gelegenheid krijgt om nog nieuwe input te geven, waardoor - waar nodig - acties worden bijgesteld. Uiteindelijk is het van groot belang dat er draagvlak is in het team voor de koers die gevolgd gaat worden.

Stap 6. ‘Actiefilm’

Doel

De plannen die gemaakt en afgestemd zijn, worden omgezet in acties. Het gaat hierbij zowel om de plannen voor de individuele ontwikkeling van medewerkers als teamontwikkeling. Eerste actie is de vertaling van acties naar het activiteitenplan van de afdeling, het opleidingsplan, de begroting. Vervolgens breekt de fase van de uitvoering van activiteiten aan. Je bent met je team aangekomen in de fase van ‘DOEN’!
Bijlage 1
Voorbeeldbrief uitnodiging persoonlijk ontwikkelgesprek

Adresgegevens medewerker:

Datum:

Beste (aanhef),

hierbij nodig ik je uit voor een persoonlijk ontwikkelgesprek op (datum). Het gesprek vindt

plaats ……

Doel van het gesprek is om samen met je te spreken over je functioneren, ontwikkelpunten, loopbaanwensen, andere behoeften die je hebt met betrekking tot het goed kunnen uitvoeren van je werkzaamheden.

Bijgaand vind je een invulformulier met vragen ter voorbereiding van het gesprek. Vraag is of je dit formulier een week voorafgaand aan ons gesprek naar me toe wilt sturen.

Mocht je nog vragen hebben over het formulier of anderszins, laat het dan even weten.

Met vriendelijke groeten,

Naam leidinggevende.

Bijlage 2
Voorbereiding persoonlijk ontwikkelgesprek:

verkort formulier voor de medewerker
	Naam: 


	

	Functie: 


	

	Leidinggevende:


	

	Afdeling:


	

	Datum:


	


	1
	Wat vind ik leuk in mijn werk, van welke taken / onderdelen krijg ik energie?



	2
	Wat vind ik minder leuk in mijn werk, welke taken / onderdelen kosten mij (te) veel

energie?



	3
	Zijn er taken die ik nu nog niet doe, maar die ik graag zou willen doen?



	4
	Wat vind ik moeilijk in mijn werk?



	5
	Wat kan of wil ik nog leren?



	6
	Hoe ervaar ik de samenwerking met mijn leidinggevende en wat heb ik van haar

nodig om mijn werk goed te kunnen doen?



	7
	Hoe ervaar ik de samenwerking met mijn collega’s?



	8
	Kan ik werk en thuis goed met elkaar combineren?

Zijn er knelpunten?



	9
	Andere onderwerpen die ik graag wil bespreken:
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