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Een bevolking die vergrijst, een nieuwe generatie die staat te dringen, tech-
nologische vooruitgang en culturele veranderingen - hoe slaag je erin om
vandaag een goede werkgever te zijn? Wat wordt gevraagd van een heden-
daags HR-beleid op het vlak van integratie, persoonlijke ontwikkeling, oplei-
ding en welzijn van de werknemer? Uit de gespecialiseerde pers hebben we
enkele belangrijke HR-onderwerpen gedistilleerd.

oe rekruteer je in de
loop van de volgende
jaren werknemers in

een arbeidswereld die onder
druk van de technologische
vooruitgang en de culturele ver-
anderingen volop in evolutie is?
Bovendien is de grafische sector
zelf een bedrijfstak in volle ver-
andering en moeten de spelers
zich aan het nieuwe koopgedrag
van de klanten en aan hun nieu-
we behoeften aanpassen. Daar
komt nog bij dat de bedrijven

vandaag geprangd zitten tussen

uiteenlopende generaties: de ba-
byboomers, de generatie X, de
millennials of de generatie Y. En
weldra komen ook nog eens de
zogenaamde ‘digital natives’ op
de arbeidsmarkt. Die verschei-
denheid dwingt werkgevers er-
toe om met verschillende cultu-
ren te jongleren. Volgens Aart
Bontekoning, een organisatie-
psycholoog en generatiespecia-
list, zullen de bedrijven hun ver-
ouderde organisatie-, samenwer-
kings- en bestuursvormen opzij

moeten schuiven. “Verouderen-

de organisaties kunnen alleen
maar aantrekkelijk blijven door
een beroep te doen op de energie
van alle actieve generaties, van
de jongste tot de oudste. Con-
flicten tussen generaties leiden
meestal tot verlies van energie en
motivatie. Maar wanneer elke
generatie zich om haar eigen
kwaliteiten en energie gewaar-
deerd voelt, dan leidt de genera-
tiemix tot een gezonde moderni-
sering. Voorbeelden daarvan zijn
de resultaatgerichte samenwer-

king van de generatie X, de crea-
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Welzijn en integratie,
opleiding en persoonlijke
ontwikkeling

tiviteit en flexibiliteit van de
millennials. Door de positieve
eigenschappen van elke genera-
tie samen te brengen, verbeteren
we alle operationele processen.
Gebruik maken van de genera-
tiediversiteit vergt echter een
aanpassing van de bedrijfscul-
tuur.”

Gelukkige
medewerkers

Een bedrijf dat menselijke waar-
den centraal stelt, lijkt niet al-
leen een goede invloed te heb-
ben op het welzijn van de mede-
werker, maar ook op de produc-
tiviteit. Een onderzoek van de
universiteit van Warwick (GB)
bracht alvast aan het licht dat de
productiviteit toeneemt bij
werknemers die zeggen ‘gelukkig
te zijn op het werk’. Een aanpak
die het schoenenbedrijf Torfs
goed lijkt af te gaan — dat zegt
dat het zijn strategie deels steunt
op het geluk van zijn medewer-
kers om de bedrijfsresultaten po-
sitief te beinvloeden. CEO
Wouter Torfs schrijft in zijn
boek Werken met hart en ziel:
“Het is essentieel om onze me-
dewerkers altijd een centrale
plaats te geven. Om het voor
hen op te nemen, door hun
groeikansen te geven, maar ook
door hun tegelijk veel verant-
woordelijkheid te geven. We zijn
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er immers van overtuigd dat dit
tot hun gevoel van geluk bij-
draagt. En gelukkige medewer-
kers zorgen er op hun beurt voor
dat de klanten zich gelukkig
voelen.” Geluk op het werk —
dat wordt bereikt door werkne-
mers die dezelfde waarden en
dezelfde bedrijfscultuur delen en
door een personeelsdienst die
oog heeft voor de persoonlijke
ontwikkeling. In 2018 werd
Torfs voor de vijfde keer op rij
uitgeroepen tot de beste werkge-
ver van Belgié door het instituut
‘Great Place to Work’, dat voor
die gelegenheid met de Vlerick
Business School en met
Jobat/Mark Magazine samen-
werkt. Het bedrijf krijgt de prijs
‘Best Workplaces'in de categorie
grote ondernemingen (meer dan
500 werknemers). Tijdens de
vijf voorbije jaren waarin het be-
drijf Torfs op basis van zijn ‘ge-
luksstrategie’ tot de beste werk-
gever uitgeroepen werd, heeft
het zijn omzet verdubbeld.

Geluk en goede prestaties gaan
ook samen in de groep EASI, die
in bedrijfssoftware gespeciali-
seerd is. EASI is voor de vierde
keer op rij bekroond als de beste
werkgever van het jaar in de ca-
tegorie kleine ondernemingen
(minder dan 500 medewerkers).
Volgens de groep uit Nijvel, die
ook vestigingen in Leuven, Luik
en Gent heeft, steunt het groei-
ende succes deels op de basis-
waarden van het bedrijf waarin
het menselijke kapitaal centraal
staat. Respect, verantwoordelijk-
heidsgevoel, een positieve hou-
ding, motivatie, erkenning van
het geleverde werk, loyauteit en
eerlijkheid zijn de drijvende
waarden die gedeeld worden
door de medeoprichter van het
bedrijf, Salvatore Curaba (een
voormalig voetballer met wor-

tels in La Louviere). Die waar-
den spelen ook bij de aanwer-
vingen een rol. De erkenning
voor het geleverde werk staat
centraal in het bedrijf — ecen
werknemer op vier is trouwens
aandeelhouder van het bedrijf.
Wanneer iemand twee jaar voor
EASI gewerkt heeft, kan hij of
zij aandeelhouder worden. Vol-
gens Salvatore Curaba versterkt
dit managementmodel in grote
mate de relatie tussen de werk-
nemers en de werkgever: “Dit
model spreekt de werknemers
met ondernemingszin aan. Ze
krijgen de kans om zich nog
sterker op hun professionele
project en op de strategische be-
slissingen van het bedrijf toe te
leggen.” Salvatore Curaba maakt
er ook een punt van eer van om
zijn managers intern te rekrute-
ren. “In mijn ogen is het nor-
maal dat werknemers de kans
krijgen om in het bedrijf te
groeien. Een extern iemand aan-
werven, is zoveel als tegen je
werknemers zeggen dat ze geen
capaciteiten hebben en dat je
geen vertrouwen in hen stelt.
Uiteraard zou ik sneller kunnen
groeien als ik een externe mana-
ger zou aantrekken. Maar wat
me interesseert, is dat ik mijn
medewerkers zie groeien. Tk leef
niet om meer winst te maken,
maar om mijn medewerkers ge-
lukkig te zien.” De groep EASI
die in 1999 opgericht werd, telt
op het ogenblik ongeveer 170
personeelsleden. Torfs en EASI
worden erkend voor hun eigen-
schappen als werkgever en voor
hun organisatiecultuur waarin
het menselijke aspect centraal
staat. “Goede werkgevers zijn
bedrijven waarin de medewer-
kers vertrouwen in hun directie
hebben, waarin ze trots op hun
werk zijn en waarin ze met ple-
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Het gebouw van EVS Broadcast Equipment.

zier werken, ” stellen de organi-
satoren van de prijs ‘Best Work-

places.

Werkomgeving

Het gebouw van EVS Broadcast
Equipment.

Bepalend voor het welzijn van
de medewerker is ook de werk-
omgeving. En voor het eerst gaat
er ook een bekroning — het
‘CBRE Office Space of the year’
— naar de beste werkomgeving
van Belgié. Die bekroning gaat
naar het bedrijf waarvan de
werkomgeving het mogelijk
maakt om talenten aan te trek-
ken en te behouden. Google bij-
voorbeeld staat bekend om zijn
aantrekkelijke en gemoedelijke
werkruimtes — waar werk en ple-
zier goed samengaan, waar de
medewerkers toegang tot voed-
sel hebben, en waar er ruimte is
om zijn creativiteit te ontwikke-
len of om zich te ontspannen.
Hedendaagse bedrijven hechten
dan ook almaar meer belang aan
de werkomgeving. Maxime
Kumpen, CEO van CBRE: “Be-
drijven en eigenaars van gebou-
wen moeten begrijpen hoe be-
langrijk het is om in hun kanto-
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ren te investeren. Het gaat om
een belangrijke troef waarmee je
talenten kunt aantrekken en
waarmee je een bedrijfscultuur
op basis van geluk in het leven
kunt roepen. Ik denk dat we aan
het begin staan van een bewe-
ging die alleen maar sterker zal
worden.” Bij de eerste editie van
de CBR Office Space of the Year
ging de bekroning naar het ge-
bouw van EVS Broadcast
Equipment. Het gebouw dat in
2015 in de heuvels van Sart-Til-
man (Luik) opgetrokken werd,
met veel glas en beton, valt op
door de grote lichtinval en het
hedendaagse karakter van de ar-
chitectuur. De ongeveer 350
medewerkers genieten van een
onbelemmerd uitzicht op de
bosrijke omgeving. In het ge-
bouw is alles in het werk gesteld
om een aangename werkomge-
ving te creéren: kleur, luchtige
werkruimtes, ontspannings-
ruimtes, rustruimtes met massa-
gefauteuils, douches, pingpong-

tafels, enz.

Digitale onboarding

‘Onboarding’ is de periode waar-
in een nieuwe medewerker zich
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in het bedrijf en zijn nieuwe
werkomgeving integreert. Tij-
dens die periode wordt verwacht
dat hij zich vertrouwd maakt
met zijn nieuwe taken, zijn over-
sten en zijn collega’s. En een ge-
slaagde integratie houdt heel wat
voordelen in: een stevig gevoel
om erbij te horen; een blijvend
engagement van de werknemer;
minder angst en onrust bij de
nieuwkomer; een beter rende-
ment van de tijd en het werk dat
in de rekrutering geinvesteerd
werd; het toekomstige rende-
ment van de werknemer neemt
toe; en het aantal werknemers
dat vertreke, daalt. Integratieses-
sies, afterworks, de organisatie
van ontmoctingen, mentors ...
op het vlak van integratie zijn
dat vertrouwde praktijken. De
voorbije jaren zijn met het web
2.0 ook digitale technicken in de
rekruterings- en integratieproce-
dures geslopen om talenten aan
te trekken en te motiveren. Via
een online portaal kunnen be-
drijven op de komst van de
nieuwe medewerkers anticipe-
ren door hen de administratieve
formulieren te bezorgen, de fo-
to’s van collega’s en directeurs te
tonen, de organisatie van de
ploegen duidelijk te maken, enz.
Om de nieuwe medewerker ver-
trouwd te maken met de be-

Message fom the CEO

drijfscultuur, kan ook het intra-
net ingezet worden om hem of
haar met een video welkom te
heten, om hem getuigenissen
van collega’s te tonen, om hem
kledingtips te geven, ...

Al die onboardingpraktijken
zijn samengebracht in een mo-
biele app die de Belgisch-Neder-
landse HR-startup Talmundo
ontwikkeld heeft. Om het inte-
gratieproces nog efficiénter en
sneller te maken, heeft Talmun-
do apps en cloud-software ont-
wikkeld om het volledige inte-
gratieproces van nieuwe mede-
werkers te beheren. Grote be-
drijven, zoals ING, ArcelorMit-
tal of nog Engie, hebben die
software al uitgetest. Volgens
Talmundo maakt de software
het mogelijk om een motiverend
integratieparcours te creéren dat
de goede HR-praktijk met de
bedrijfscultuur combineert. Het
doel is om de nieuwkomers van-
af de eerste dag operationeel te
maken. Zodra de nieuwkomer
zijn contract getekend heeft, kan
hij met de app de administratie-
ve formulieren invullen, zijn
nieuwe collega’s en directeurs
ontdekken, en zich via een speel-
se quiz de bedrijfscultuur eigen
maken. Alle informatie die voor
de cerste werkdag nodig is,

wordt ter beschikking gesteld:
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route naar het werk, par-
keermogelijkheid, vestimen-
taire code, enz. De inhoud
kan variéren: een videopre-
sentatie van de manager, een
welkomstwoordje van de
CEO, een virtueel bezoek,
... De grote bedrijven beta-
len eenmalig 15.000 euro
voor de integratie van de
software en vervolgens

15 euro per jaar en

17 ' ) per werknemer. Tal-

mundo breidt op
zijn beurt zijn activiteiten uit en
investeert in de ontwikkeling
van zijn producten, meer be-
paald in de artificiéle intelligen-
tie voor een ‘Onboarding Chat-
bot’.

Robots als collega’s

De robotisering van het werk
verandert ook de arbeidsmarkt.
Hoewel industriéle robots en de

automatisering van taken tot de

vrees voor banenverlies kunnen
leiden, gaat het er met de ‘sa-
menwerkende’ robots anders
aan toe. Die worden ook wel
eens ‘cobots’ genoemd en heb-
ben tot doel om met een per-
soon samen te werken en de pro-
ductiviteit te verhogen, door de
mens ondankbare, vervelende of
repetitieve taken uit handen te
nemen. De cobot die samen met
de werknemer aan de slag gaat,
creéert de voorwaarden voor een
veilige en efficiénte werkomge-
ving. Zo kunnen we ons cobots
inbeelden die machines assem-
bleren, monteren of laden, of die
gereedschap dragen. De mede-
werkers krijgen op hun beurt
meer tijd om zich aan belangtij-
kere en minder banale of repeti-
tieve taken te wijden. Door het
werk minder zwaar te maken,
helpen die cobots ook om de ge-
zondheid van de werknemer te
behouden of te verbeteren. “Een
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langere loopbaan en werkbaar
werk worden realistische doel-
stellingen, ” stelt Bram Vander-
borght, roboticaspecialist bij het

multidisciplinaire centrum Bru-
Botics van de VUB.

Leren met MOOC's

De transformatie van de arbeids-
wereld gaat gepaard met het aan-
leren van nieuwe kennis en vaar-
digheden. Naast de erkende op-
leidings- en scholingscentra zo-
als we die kennen, duiken er nu
ook digitale leermethodes op.
De voorbije jaren hebben
MOOC’s (Massive Open Onli-
ne Course) al heel wat inkt doen
vloeien. Het gaat om online cur-
sussen die voor iedereen toegan-
kelijk zijn, gelijk waar in de we-
reld, en die kunnen helpen om
op het internet een diploma te
behalen. In de Verenigde Staten
leveren tien universiteiten onli-
ne diploma’s af op zo'n 25 vak-
gebieden. Prestigieuze universi-
teiten zoals Harvard, Stanford
en het MIT waren de eersten om
MOOQOCs aan te bieden. Ook in
Belgié beginnen universiteiten
zoals de UCL, de KUL, de ULB
en de VUB met MOOCs. Die
online cursussen zijn gratis en
zijn toegankelijk via interactieve
platforms zoals edX, Coursera,
Udacity ... en ze trekken dui-
zenden studenten aan. Onder
het aanbod ook cursussen van
hoog niveau die in de vorm van
multimediale inhoud aangebo-
den worden. Het aanbod is bij-
zonder ruim, maar specifieke
cursussen voor grafische beroe-
pen moet je er niet zoeken. Wel
vind je er pakketten die aanvul-
lende kennis en vaardigheden
behandelen, zoals webdesign,
modelleren, 3D-printing, Ado-
be software, e-business, sociale
media, enz.

Niet alleen de onderwijswereld
levert MOOCs aan, ook bedrij-

ven kunnen ze aan hun mede-

werkers aanbieden. Dergelijke
MOOCs, zogenaamde bedrijfs-
MOOC’s of COOC’s (Corpora-
te Open Online Course), mik-
ken in de eerste plaats op de ka-
derleden. Toch is de bedrijfswe-
reld nog niet echt goed ver-
trouwd met dat interactieve, pe-
dagogische instrument. De
MOOC heeft echter wel alles in
zich om zich tot een instrument
voor de permanente vorming te
ontpoppen, op voorwaarde dat
men een globaal en coherent
beeld heeft van de kennis of
vaardigheden die verworven
moeten worden. Maar dan moet
men wel tijd vrij maken voor de
MOOC’s en de praktische op-
drachten. Cefora sensibiliseert
op zijn website bedrijven al voor
de mogelijkheden van MOOC’s
als een middel om de competen-
ties en de motivatie van de werk-

nemers bij te schaven.

Het resultaat van de
opleidingen meten
Investeren in opleidingen voor
je werknemers, dat is prima,
maar dan moeten die opleidin-
gen wel doeltreffend zijn. En om
dat te weten, moet je de resulta-
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ten kunnen meten. Het Bel-
gisch-Amerikaanse Onsophic
heeft een online programma
ontwikkeld om met behulp van
artificiéle intelligentie de doel-
treffendheid en de impact van
de opleidingen in de bedrijven
te meten. De opleidingen kun-
nen daardoor sterker gepersona-
liseerd worden op basis van ge-
gevens en micro-leerstappen.
Een tiental grote Amerikaanse
organisaties maakt al gebruik
van de diensten van Onsophic —
ook in Belgié (KBC, iMinds,
KUL, Randstad) en weldra ook
in Singapore heeft het bedrijf
klanten. Het bedrijf is in 2014
in Silicon Valley opgericht door
de Limburger Tom Pennings en
door Ian Hart, voormalig Senior
Director bij Apple. Tom Pen-
nings, CEO van Onsophic: “De
meeste organisaties weten nau-
welijks hoe doeltreffend hun op-
leidingen al dan niet zijn. Hoog-
stens meten ze het aantal mede-
werkers dat een bepaalde oplei-
ding gevolgd heeft, en tot waar
er in een online opleiding ge-
klikt is. Dat zijn gegevens waar
je nauwelijks iets mee kunt aan-
vangen... We linken de oplei-
dingen rechtstreeks aan de ma-
nier waarop de medewerkers
hun werk uitvoeren en op die
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manier kunnen we, op het ter-
rein, de impact van de nieuw
verworven kennis meten.” De
software kan geintegreerd wor-
den in de programma’s die de
werknemers en het management
dagelijks al gebruiken, zoals SAT,
ERP’s, Office 365, Microsoft
Dynamics CRM, enz. Binnen
een opleiding voert Onsophic
metingen uit in de operationele
systemen en brengt het bedrijf
in kaart hoe de werknemers pro-
cessen, wetten, diensten enz. die
tijdens de opleiding geleerd wer-
den, toepassen. De deelnemers
aan een opleiding krijgen auto-
matisch een gepersonaliseerde
feedback waarin op punten ge-
wezen wordt die voor verbete-
ring vatbaar zijn. Die oplossing
vervangt de enquétes die bij
deelnemers aan een opleiding
gehouden worden, en geeft de
medewerkers meer autonomie
in hun leerproces. Managers
krijgen nu meer tijd, omdat ze
geen aparte processen moeten
invoeren om de opleidingen op
te volgen. Die software stelt de
bedrijven ook in staat om een-
voudiger het rendement van de
investering te bepalen. Toch
leent deze methode zich niet
even goed voor alle opleidingen.
“Ik zie onze oplossing als een
software om verandering te be-
heren en die daarbij gebruik
maakt van de opleidingen in
grote organisaties. Die opleidin-
gen moeten tot een zekere ver-
andering in het bedrijf leiden.
Dat kan een probleem zijn dat
opgelost moeten worden, een
behoefte die ingevuld moet wor-
den... In dat geval kunnen we
het leerproces optimaliseren,
doeltreffender maken en ver-
snellen met persoonlijke metin-
gen, analyses en feedback, ” legt
Tom Pennings uit. u





