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We lieten ons inspireren door ‘best practices’ binnen de respectievelijke organisatie maar bouwden een 
fictieve case. Dit betekent dat namen van personeelsleden, voorbeelden en ervaringen fictief zijn. De 
bedoeling van deze case is om via praktische voorbeelden en issues, een didactische gevalsstudie te 
formuleren
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Deze vraag nodigt uit tot groepsdiscussie of zelfreflectie.  
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“GENDER EN CARRIÈRETRANSITIES”, 
EEN INCLUSIEVE BENADERING

CARRIÈRETRANSITIE INSTROOM

FOD VOLKSGEZONDHEID, VEILIGHEID
VAN DE VOEDSELKETEN EN

LEEFMILIEU (FOD VVVL)



© Vlerick Business School

DRAAIBOEK CASE FOD VVVL: PROCESBESCHRIJVING

Doornemen van de concrete situatie, waarbij
wordt geschetst hoe een openstaande vacature
moeilijk wordt ingevuld (grote twijfels bij
vrouwen)

Doornemen van de situatieschets FOD VVVL

Doornemen van de huidige problematiek en de 
huidige aanpak – werkt deze aanpak? 

Aanbieden van (een selectie uit) de kernvragen en
deelnemers zelf laten nadenken

Nadien aanbieden van een aantal kaders en een
aantal inzichten (indien reeds niet naar voor
gekomen via de discussies tussen de deelnemers) 
– aanvulling door de lesgever/coach

2



© Vlerick Business School

DIDACTISCHE GEVALSTUDIE INSTROOM:
DE CASE VAN FOD VVVL

3

Openstaande vacature voor een managementfunctie

Competente profielen voor deze vacature zijn 
aanwezig binnen de organisatie.

Maar: vrouwen vertonen grotere twijfels dan 
mannen.

Ze vragen zich enerzijds af of ze dit wel aankunnen

Anderzijds brengen ze allerlei praktische zaken in 
overweging

Hoe kan HR er voor kunnen zorgen dat deze twijfels 
bij jonge vrouwen, al van bij de instroom op de 
arbeidsmarkt, geminimaliseerd worden? Op welke 
manier kan men vrouwelijke starters die pas de 
arbeidsmarkt betreden zoveel mogelijk stimuleren en 
zelfvertrouwen geven?



© Vlerick Business School

SITUATIESCHETS VAN DE FOD VVVL

4

�Opgericht in 2001

�Verantwoordelijk voor het beleid op vlak van 
volksgezondheid

�Centrale missie: uitbouwen van een dynamisch en 
wetenschappelijk gefundeerd beleid dat bovendien 
transparantie waarborgt

�Sterke evolutie meegemaakt op vlak van HR

�Peter Samyn won in 2009 de titel van ‘HR 
manager van het jaar’
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HUIDIGE PROBLEMATIEK - AANPAK

Weinig 
vrouwen in 
topposities

Vrouwen 
stimuleren/ 
aanzetten 

tot…

Initiatieven:

Felink

Topskills

Leiderschapsprogramma

Panelgesprek

Focusgesprek

5
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KERNVRAGEN (1)

Professionele gendergelijkheid is niet in elke organisatie 
even duidelijk aanwezig (gaande van weerstand tot deel 
uitmakend van de organisatiecultuur). 

a) In welke mate is professionele gendergelijkheid
aanwezig binnen de FOD Volksgezondheid, Veiligheid
van de Voedselketen en Leefmilieu?

b) Hoe worden initiatieven rond gendergelijkheid
onthaald binnen jouw organisatie?

6
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DASS & PARKER, 1999 

We onderscheiden vier fasen van bereidheid binnen 
organisaties: Weerstand, Conformiteit, Inclusie en 
Proactiviteit. 

7

Weerstand

•Defensieve houding
•Verzet tegen initiatieven
•Bewustmaking belangrijk!

Conformiteit

•Neutrale houding

•Doet enkel wat wettelijk nodig is
•Gelooft niet (echt) dat diversiteit een meerwaarde is.

Inclusie

•Actieve houding
•Neemt initiatieven om de diversiteit te bevorderen
•Gelooft in de meerwaarde van diversiteit

Proactiviteit

•Neemt leidende rol in de sector 

•Heeft lange termijn visie
•Speelt diversiteit uit als een concurrentievoordeel
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KERNVRAGEN (2)

Een grote zorg bij jonge vrouwen (generation Y) blijkt de
instandhouding van hun work-life balance te zijn. De
huidige generatie jonge vrouwen staat in de startfase
van hun carrière reeds stil bij latere loopbaanfases

waarbij de combinatie job en gezin cruciaal blijkt.

Wat houdt de term ‘work-life balance’ voor jullie in?

Is work-life balance minder belangrijk voor mannen?

Is een goede work-life balance voor jullie een
doorslaggevende factor in de keuze van jullie job? Waarom
wel/niet?

Wat kan de werkgever concreet doen om de kwaliteit
van de work-life balance van haar medewerkers te
ondersteunen?

8
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WORK-LIFE BALANCE EN HET NIEUWE WERKEN

Work-life 
balance

•Leden van generatie Y hechten 
belang aan een goede work-life 
balance in hun zoektocht naar een 
job.

Werkgever

•Sollicitanten van generatie Y geven de 
voorkeur aan organisaties die flexibele 
werkarrangementen aanbieden, die zich 
aanpassen aan het belang dat hun 
werknemers van generatie Y hechten aan 
work-life balance.

Het 
nieuwe 
werken

•Flexibiliteit en 
focus op 
prestaties staan 
centraal

9
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KERNVRAGEN (3)

Diverse teams hebben een positief effect op
performantie.

Is dit correct?

Wat zijn mogelijke voor- en nadelen van homogene versus
heterogene teams?

In welke situatie moet er toch gestreefd worden naar
homogene teams?

10
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TEAMDIVERSITEIT

11

Teamdiversiteit: de mate waarin objectieve of subjectieve 
verschillen bestaan tussen teamleden. Deze verschillen kunnen 

zowel demografisch (sekse, ras, leeftijd) als informationeel 
(educatief, functioneel) gerelateerd zijn.

(Van Knippenberg and Schippers, 2007)

Het informatie-
uitwisselingsproces

gaat er van uit dat 
heterogene teams 

beter kunnen presteren 
dan homogene teams.

� Grote poule van 
informatie en 
perspectieven

� Meer creatieve en 
innovatieve ideeën

Het sociaal 
categorisatieproces 

voorspelt dat 
overeenkomsten en 
verschillen worden 

gebruikt om zichzelf en 
anderen in teams te 

categoriseren

� Ontstaan van in-
groepen en uit-groepen

� Er kunnen conflicten 
ontstaan tussen deze 

subgroepen

� Het informatie-
uitwisselingsproces moet 

gestimuleerd worden

� Het sociaal 
categorisatieproces moet 

onderdrukt worden

� Dit kan door pro-
diversity beliefs te 

stimuleren

Bron: het Categorisatie-
Elaboratie Model (CEM) 
van Van Knippenberg et 

al. (2004)
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KERNVRAGEN (4)

Leiderschapsprogramma’s moeten vrouwen 
motiveren en navigeren naar een 
leiderschapspositie. Het is belangrijk dat iedereen 
(zowel man als vrouw) zich bewust is van de 
mogelijkheden binnen de loopbaan.

Is het nuttig om leiderschapsprogramma’s te 
voorzien, specifiek gericht op startende vrouwen?

Gaan vrouwen anders om met mogelijke 
carrièretransities dan mannen?

Welke aspecten zijn belangrijk voor goed 
leiderschap?

12
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MCKINSEY CENTERED LEADERSHIP MODEL

13
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KERNVRAGEN (5)

De maatschappij vervult een belangrijke rol in een 
socialisatieproces rond gender, en hoe we denken 
over mannen en vrouwen.

Welke genderverschillen (rollen, verwachtingen, 
stijlen, stereotypen, …) worden maatschappelijk 
gevormd?

Heeft dit gevolgen voor vrouwen binnen hun 
carrière? Zo ja, welke?

14
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HORIZONTALE SEGREGATIE

Gender, cultuur-
en 

gedragsoorzaken
Stereotypering

Communicatiestijl Leiderschapsstijl

15
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KERNVRAGEN (6)

Netwerken is in onze huidige maatschappij zeer 
belangrijk. Ook voor vrouwen.

Waarom is netwerken zo belangrijk?

Is het correct dat vrouwen op een verkeerde 
manier of te weinig netwerken?

Zo ja, heeft dit een negatieve weerslag op de 
carrièrekansen van de vrouw?

16
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NETWERKEN EN ROLMODELLEN

Onderzoek rond informele netwerken van high status mannen 
en vrouwen heeft aangetoond dat er systematische verschillen 

zitten in de compositie en de structuur van mannelijke en 
vrouwelijke netwerken (Ely et al., 2011). 

Vrouwen beschouwen de 
instrumentele capaciteiten 
die nodig zijn om een sterk 
netwerk op te bouwen als 

onecht. 

Mannen gebruiken hun netwerk 
voor meerdere (instrumentele) 
doeleinden, terwijl vrouwelijke 

netwerken meer differentieel en 
pragmatischer worden 

opgebouwd.

17

� Belang van rolmodellen voor vrouwen!
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“GENDER EN CARRIÈRETRANSITIES”, 
EEN INCLUSIEVE BENADERING

CARRIÈRETRANSITIE DOORSTROOM

COCA-COLA ENTERPRISES



© Vlerick Business School

DRAAIBOEK CASE COCA-COLA ENTERPRISES: 
PROCESBESCHRIJVING

Doornemen van de concrete situatie, waarbij wordt
geschetst welke barrières en hefbomen een rol
speelden bij de doorstroom van Tess naar een
topfunctie

Doornemen van de diversiteitsevolutie binnen
Coca-Cola Enterprises

Doornemen van de huidige problematiek

Aanbieden van (een selectie uit) de kernvragen en
deelnemers zelf laten nadenken

Nadien aanbieden van een aantal kaders en een
aantal inzichten (indien reeds niet naar voor
gekomen via de discussies tussen de deelnemers) –
aanvulling door de lesgever/coach

2



© Vlerick Business School

DIDACTISCHE GEVALSTUDIE DOORSTROOM:
DE CASE VAN COCA-COLA ENTERPRISES

3

Terugblik op promotie tot vice-president

Opnemen van leiderschap = maken van keuzes

Belang van ondersteuning door de organisatie en 
door CEO

Balans vinden tussen het stereotype beeld van 
“de leider” en het stereotype beeld van “de 
vrouw”

Optreden als rolmodel om andere vrouwen te 
sensibiliseren rond hun mogelijkheden als leiders



© Vlerick Business School

DIVERSITEITSEVOLUTIE VAN COCA-COLA
ENTERPRISES

4

�1980-2000

�2000

�2004-2006

�2010-2013

�2014-2015



© Vlerick Business School

HUIDIGE PROBLEMATIEK

Middle management

Gebrek aan rolmodellen

Betrekken van de volledige organisatie

Self-censorship

Problematiek van de onbewuste vooroordelen

5



© Vlerick Business School

KERNVRAGEN (1)

Quote: “Het hangt niet zozeer af van hoe 
“mannelijk” of “vrouwelijk” een 
organisatiecultuur is, maar van de vrouw zelf, of 
ze doorgroeit of niet als leidinggevende in een 
organisatie. Sterke vrouwen laten zich namelijk 
niet door externe factoren beïnvloeden en gaan 
voor hun doel, meer bepaald doorstoten naar de 
top.”

a) In welke mate heeft de organisatiecultuur een 
impact op de beslissingen van het vrouwelijke 
medewerkersbestand? 

b) Hoe ervaar je zelf de invloed van je eigen 
organisatiecultuur?

6



© Vlerick Business School

FACTOREN OP ORGANISATIENIVEAU, DIE VROUWEN 
ERVAREN ALS BARRIÈRES BIJ DOORSTROOM

Factoren 
organisatieniveau 

"Inclusie"

Inclusief klimaat

Rechtvaardige HR 
praktijken

Integratie van een 
divers 

medewerkersbestand

Inclusie tijdens de 
besluitvorming

Diversiteitsperspectief Top management

Visie TMT

Diverse samenstelling 
TMT

7



© Vlerick Business School

KERNVRAGEN (2)

Uit onderzoek blijkt dat organisaties zich in 
verschillende maturiteitsfases kunnen bevinden 
wat “readiness for inclusion” betreft. 

a) Welke verschillende niveaus kan je 
onderscheiden en hoe zou dit een invloed 
hebben op de gender initiatieven die men wil 
implementeren? 

b) In welke maturiteitsfase zou je je eigen 
organisatie onderbrengen?

8



© Vlerick Business School

DASS & PARKER, 1999 

We onderscheiden vier fasen van bereidheid binnen organisaties: 
Weerstand, Conformiteit, Inclusie en Proactiviteit. 

9

Weerstand

•Defensieve houding
•Verzet tegen initiatieven
•Bewustmaking belangrijk!

Conformiteit

•Neutrale houding

•Doet enkel wat wettelijk nodig is
•Gelooft niet (echt) dat diversiteit een meerwaarde is.

Inclusie

•Actieve houding

•Neemt initiatieven om de diversiteit te bevorderen
•Gelooft in de meerwaarde van diversiteit

Proactiviteit

•Neemt leidende rol in de sector 
•Heeft lange termijn visie
•Speelt diversiteit uit als een concurrentievoordeel



© Vlerick Business School

DASS & PARKER, 1999 

Diversity
Perspectives

Problem Statement Internal Definition Prescription Desired Outcome Strategic Response

Perspective 1

Resistance
perspective

Gender debate = a

non-issue or threat

Not relevant for “us” Sustain homogeneity Protect the status quo Reactive

Perspective 2

Discrimination and
fairness perspective

Differences cause

problems

Women as a

vulnerable group

Assimilate women

(fixing the women)

Level the playing field

for members of

protected groups

Defensive

Perspective 3 Access
and legitimacy
perspective

Gender differences

create opportunities

All differences Celebrate differences Access to employees

and consumers

Accomodative

Perspective 4

Learning perspective

Differences and

similarities offer

opportunities and

bear costs

Important differences

and similarities

Acculturate: pluralism Individual and

organizational

learning for long term

effect

Proactive

10



© Vlerick Business School

KERNVRAGEN (3)

Hoe (on)belangrijk is de ondersteuning van het 
top management team in het kader van 
initiatieven rond inclusive leadership? 

Hoe ervaar je dit binnen je eigen organisatie?

11
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KERNVRAGEN (4)

Wat zijn mogelijke oplossingen om gender 
equality te bereiken binnen het middle
management segment? 

12



© Vlerick Business School

KERNVRAGEN (5)

Hoe kan de volledige organisatie worden 
betrokken bij het evolueren naar gender equality
binnen organisaties? 

Zijn specifieke initiatieven/programma’s voor 
vrouwen in dat opzicht een te volgen piste?

13



© Vlerick Business School

KERNVRAGEN (6)

Hoe onbewuste vooroordelen expliciteren en 
wegwerken binnen een organisatiecultuur, op 
vlak van rekrutering en selectie, maar ook op 
vlak van promotie en rewards? 

Ervaar je zelf onbewuste vooroordelen binnen je 
organisatie?

14



© Vlerick Business School

KERNVRAGEN (7)

Vrouwen zouden vaker geconfronteerd worden 
met self-censorship. 

a) Klopt dit (verwijzend naar je eigen 
ervaringen)? 

b) Zo ja, waar liggen mogelijke oorzaken en 
oplossingen voor dit fenomeen? 

15
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LINK NAAR HET MAATSCHAPPELIJKE NIVEAU

Maatschappelijke 
factoren

Maatschappelijke 
normen

Normen rond 
mannen

Normen rond 
vrouwen

Normen rond leiders

Structurele factoren

Zorgtaken, 
opvoeding kinderen, 
onderwijs, deeltijds 

werk, ...

16
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1

We lieten ons inspireren door ‘best practices’ binnen de respectievelijke organisaties maar bouwden 

een fictieve case. Dit betekent dat namen van personeelsleden, voorbeelden en ervaringen fictief zijn. De 
bedoeling van deze case is om via praktische voorbeelden en issues, managementaanbevelingen te 
formuleren.
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We lieten ons inspireren door ‘best practices’ binnen de respectievelijke organisatie maar bouwden een 
fictieve case. Dit betekent dat namen van personeelsleden, voorbeelden en ervaringen gebaseerd zijn op 
individuele verhalen maar niet toe te wijzen zijn aan een specifiek persoon. De bedoeling van deze case  
is om via praktische voorbeelden en issues, een didactische gevalsstudie te formuleren
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“GENDER EN CARRIÈRETRANSITIES”, 
EEN INCLUSIEVE BENADERING

CARRIÈRETRANSITIE UITSTROOM

VLAAMSE DIENST VOOR 
ARBEIDSBEMIDDELING EN 

BEROEPSOPLEIDING (VDAB)
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DRAAIBOEK CASE VDAB: PROCESBESCHRIJVING

Doornemen van de concrete situatie, waarbij
wordt geschetst hoe work-life balans een
positief effect kan hebben op langere loopbaan
bij vrouwen

Doornemen van de situatieschets VDAB

Aanbieden van (een selectie uit) de kernvragen
en deelnemers zelf laten nadenken

Nadien aanbieden van een aantal kaders en een
aantal inzichten (indien reeds niet naar voor
gekomen via de discussies tussen de 
deelnemers) – aanvulling door de 
lesgever/coach

2
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DIDACTISCHE GEVALSTUDIE UITSTROOM: VDAB
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Veerle overweegt om deeltijds te werken

Ze voelt zich verbonden met haar functie, 
maar voelt dat er buiten haar werk toch ook 
andere opportuniteiten liggen. 

Wat kan de VDAB doen om enerzijds zijn 
medewerkers te overtuigen toch voltijds te 
blijven werken, en anderzijds hen de 
mogelijkheid te geven om hun werk met hun 
privéleven te combineren? 
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SITUATIESCHETS VAN DE VDAB
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�De VDAB wil een spiegel zijn van de hedendaagse
bevolkingssamenstelling

�De VDAB is een loopbaanregisseur

�Centrale missie: de ruimte scheppen voor alle 
Vlaamse burgers om maximaal hun eigen 
loopbaan te ontwikkelen

�Gender diversiteit leeft binnen de organisatie. Er
zijn reeds verschillende initiatieven voorzien
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KERNVRAGEN (1)
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Uit onderzoek blijkt dat organisaties zich in 
verschillende maturiteitsfases kunnen bevinden 
wat “readiness for inclusion” betreft. 

Op welk maturiteitsniveau kunnen we VDAB situeren, en 
hoe zou dit een invloed hebben op de gender initiatieven 
die men wilt implementeren? 

In welke maturiteitsfase zou je je eigen organisatie 
onderbrengen?
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DASS & PARKER, 1999 
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We onderscheiden vier fasen van bereidheid binnen 
organisaties: Weerstand, Conformiteit, Inclusie en 
Proactiviteit. 

Weerstand

•Defensieve houding
•Verzet tegen initiatieven
•Bewustmaking belangrijk!

Conformiteit

•Neutrale houding

•Doet enkel wat wettelijk nodig is
•Gelooft niet (echt) dat diversiteit een meerwaarde is.

Inclusie

•Actieve houding

•Neemt initiatieven om de diversiteit te bevorderen
•Gelooft in de meerwaarde van diversiteit

Proactiviteit

•Neemt leidende rol in de sector 
•Heeft lange termijn visie
•Speelt diversiteit uit als een concurrentievoordeel
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KERNVRAGEN (2)
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De leaky pipeline metafoor beschrijft een proces 
waarbij vrouwen in de “pipeline” naar hoge 
managementjobs op verschillende momenten in 
de pijp uitvallen, waardoor het aanbod aan 
vrouwen bij elk organisatieniveau vermindert.

Op welke momenten in een carrière en leven zouden 
vrouwen uitstromen?

Stel je voor dat een vrouw evenveel kans maakt om 
gepromoveerd te worden als een man (in het geval dat er 
één man en één vrouw voor dezelfde job solliciteren). Zal 
er ooit een evenwichtige balans zijn tussen mannen en 
vrouwen aan de top van de organisatie, volgens de leaky
pipeline metafoor? 

Valt er een chronische uitvloei van vrouwen op te merken 
in je eigen organisatie? 
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DE LEAKY PIPELINE
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- Uitval bij transitie van  studies naar eerste job
- Uitval tijdens eerste job (maternall wall)
- Uitval naar andere organisaties
- Uitval van management naar kader
- Uitval tijdens kaderfuncties (glass cliff)
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KERNVRAGEN (3)
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In de wetenschappelijke literatuur worden 
“push” en “pull” factoren beschreven als 
oorzaken van de uitstroom van vrouwen.

Welke push factoren zouden er bij VDAB bestaan die 
vrouwen ontmoedigen om te voltijds aan het werk te 
blijven?

Aan welke push factoren werkt de VDAB met zijn 
huidige initiatieven?

Welke pull factoren kunnen vrouwen ervaren om deel-
of halftijds te gaan werken? 

Aan welke pull factoren werkt de VDAB met zijn 
huidige initiatieven? 
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PUSH EN PULL FACTOREN
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Push
Hoog werkritme

Te trage
vooruitgang

…

Pull 
Externe

promotiekansen

Gezinsleven

…
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KERNVRAGEN (4)
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Job crafting gaat uit van het principe dat
medewerkers binnen de organisatie zelf bewust (en
soms minder bewust) aanpassingen doen aan de
taakinhoud en –uitvoering, zodat het werk beter
aansluit bij veranderende behoeftes, sterktes en
(cognitieve of fysieke) vermogens.

a. Hoe stimuleert de VDAB job crafting?

b. Waarom kan jobcrafting voor vrouwen belangrijk
zijn?

C. Wat zijn de voor- en nadelen van job crafting
ten opzichte van de huidige flexibiliteitsmaatregelen
van de VDAB?
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JOB CRAFTING
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Job crafting gaat uit van het principe dat medewerkers binnen
de organisatie zelf bewust (en soms minder bewust)
aanpassingen doen aan de taakinhoud en – uitvoering, zodat
het werk beter aansluit bij veranderende behoeftes, sterktes en
(cognitieve of fysieke) vermogens (Dorenbosch et al., 2011).

Jobcrafting is: 
• Proactief
• Voor alle werknemers
• Veranderen van taakinhoud (lichter,  

zwaarder, anders)
• Steun van management is wenselijk. 
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KERNVRAGEN (5)
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VDAB initieert heel wat initiatieven in het 
kader van HRM, gender en diversiteit. De 
planning, opvolging en evaluatie van deze 
initiatieven en acties binnen VDAB is 
cruciaal.

a. Bekijk de informatie in de case en bijlage 1
en 2. Lijken de huidige initiatieven van de
VDAB te werken?
b. Wat zou de VDAB moeten doen om een 
beter beeld te krijgen van de effectiviteit van
de initiatieven? 
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PLANNEN, MONITOREN & EVALUEREN

Planning

Duidelijke doelen opstellen

Kengetallen

Monitoren

Meten is weten

Keuze van meetystemen

Evalueren

Kengetallen vergelijken met streefdoelen

Bijsturen waar nodig
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