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Persoonlijke ontwikkelingsplannen in 

Vlaanderen: waar gaat het om?
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plannen: concept en implementatie. Lessen uit wetenschap en praktijk, Leuven: 
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POP: duidelijkheid nodig over concept 
en implementatie

In het Pact 2020 wordt het ambitieuze doel voor-

opgesteld dat elke werknemer recht moet hebben 

op een persoonlijk ontwikkelingsplan. Om dit te 

realiseren wensen de beleidsmakers het POP breed 

te stimuleren en te implementeren bij diverse ar-

beidsmarktactoren en over diverse vormen van 

dienstverlening op de arbeidsmarkt heen (out-

placement, loopbaanbegeleiding, trajectbegelei-

ding, enzovoort). Een analyse van beleidsteksten 

wees echter uit dat heel wat elementen in het be-

leid rond de POP’s nog niet uitgekristalliseerd wa-

ren: de doelgroep (Alle werknemers of specifieke 

groepen onder de werknemers? Ook de werkzoe-

kenden? Of iedereen die voor een transitie naar 

de arbeidsmarkt staat zoals leerlingen?), het doel 

van het POP (Bijdragen aan persoonlijke ontwik-

keling, aan werkbaar werk, aan werkzekerheid, 

aan mobiliteit op de arbeidsmarkt?), wat verstaan 

wordt onder persoonlijke ontwikkeling (Gaat het 

bijvoorbeeld om het ontwikkelen van de loopbaan-

competenties of functiespecifieke competenties?). 

Er was met andere woorden nog geen sprake van 

een degelijk concept waarmee de verschillende 

stakeholders aan de slag konden 

gaan. Doordat er geen gedragen 

concept was, was er ook nog geen 

duidelijkheid over hoe een POP-

begeleiding er zou moeten of kun-

nen uitzien in de praktijk en welke 

randvoorwaarden noodzakelijk 

zijn voor een succesvolle uitvoering ervan. Zo was 

het niet duidelijk of er sprake zou zijn van een (af-

dwingbaar) recht op een POP of een plicht tot het 

opstellen van een POP, welke actoren betrokken 

moeten worden, maar ook welke competenties van 

belang zijn bij een POP-begeleider, hoe lang een 

POP-begeleiding moet duren...

Daarom lanceerde ESF een oproep sociale inno-

vatie waarbij promotoren de nodige ruimte werd 

gegeven om via het ontwikkelen en proefdraaien 

van POP-trajecten bij te dragen aan een overkoe-

pelend POP-concept. In totaal experimenteerden 

eenentwintig organisaties binnen zes ‘contexten’ 

met POP’s: schoolverlaters in een situatie van leren 

en werken, werknemers van bedrijven binnen een 

sector in transitie, werknemers binnen bedrijven in 

herstructurering, werkenden in een kwalificatiege-

richte opleiding, mensen in armoede en werkne-

mers in de sociale economie.

Het HIVA voerde in opdracht van het ESF-agent-

schap een flankerend onderzoek uit waarbij de 

ontwikkeling van het POP-concept centraal stond. 

We bestudeerden daarom elf van de eenentwintig 

ESF-projecten waarbij vijfentwintig interviews met 

projectverantwoordelijken en uitvoerders werden 

Competentieontwikkeling kreeg de voorbije jaren een centrale 

positie in het Vlaamse arbeidsmarktbeleid. Inzetbaarheid van 

werknemers op korte en lange termijn is immers essentieel voor 

een competitieve arbeidsmarkt. POP’s of persoonlijke ontwikke-

lingsplannen zijn instrumenten die hieraan moeten bijdragen. 

Maar waar gaat het bij een POP nu eigenlijk om?
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afgenomen. Aanvullend werden beleidsdocumen-

ten, wetenschappelijke literatuur en internationale 

beleids- en managementliteratuur over instrumen-

ten voor persoonlijke ontwikkeling zoals POP’s ge-

screend. Op basis hiervan werd een overkoepelend 

POP-concept ontwikkeld met een aantal duidelijke 

keuzes over wat een POP moet zijn. Daarnaast werd 

een blauwdruk ontwikkeld met de randvoorwaar-

den die noodzakelijk zijn om tot een succesvolle 

POP-praktijk te komen. Het POP concept werd 

gevalideerd door een stuurgroep samengesteld uit 

sociale partners, de kabinetten werk, onderwijs en 

sociale economie, het departement werk en het de-

partement onderwijs, het ESF-agentschap, SERV en 

VDAB. In wat volgt bespreken we het POP-concept 

en de keuzes die daarbij gemaakt werden.

POP: definitie en kernelementen

Definitie

Onder POP verstaan we minimaal een ondersteund 

proces met als doel de arbeidsmarktgerichte per-

soonlijke ontwikkeling van het individu te bevorde-

ren. Een POP bevat volgende kernelementen:

– een reflectie door het individu over zijn eigen 

loopbaan en/of competenties.

– met als resultaat een doel met betrekking tot 

de eigen loopbaan en/of competenties. Aan dit 

doel is een (opvolgbaar) actieplan gekoppeld;

– de uitvoering van het actieplan;

– een evaluatie van het plan waarin gereflecteerd 

wordt over het eigen leren en/of over het beha-

len van de vooropgestelde doelstellingen.

We maken dus een onderscheid tussen het POP als 

proces dat via een aantal fasen wordt gerealiseerd 

en de minimale output van het bouwproces, na-

melijk een actieplan. Let wel: niet elke stap in het 

proces dient ondersteund te worden. Zo kan het 

proces ondersteund worden tot en met het opma-

ken van het actieplan, waarna de verantwoordelijk-

heid verder bij het individu wordt gelegd.

Naast de minimale componenten kan een POP ook 

een meer uitgebreide invulling hebben (= POP+), 

meer bepaald:

– een inventarisatie en documentatie van de com-

petenties van het individu (bijvoorbeeld via een 

portfolio) en/of;

– een inventarisatie en documentatie van de mo-

tieven en de wensen van het individu in ver-

band met zijn loopbaan.

We bespreken in de volgende paragrafen de 

kernelementen uit deze definitie.

Ontwikkeling staat centraal

Uit de literatuur blijkt dat POP’s hoofdzakelijk wor-

den ingezet voor drie doeleinden: (1) het bevorde-

ren van individuele reflectie en ontwikkeling; (2) 

certificatie en selectie waarbij bepaalde kenmer-

ken van (de persoonlijke ontwikkeling van) het 

individu, zoals competenties, geëvalueerd worden 

en (3) het documenteren van leerprocessen en 

competenties. De doelen (1) en (2) blijken vaak 

in gespannen verhouding tot elkaar te staan: een 

reflectie zal immers niet meer vrij zijn (zeker als 

het over ontwikkelpunten gaat) vanaf het moment 

dat ze gekoppeld wordt aan de evaluatie door de 

leidinggevende.

Binnen de Vlaamse beleidsteksten wordt impliciet 

de keuze gemaakt om POP’s niet als een certifi-

catie-, assessment- of beoordelingsinstrument te 

hanteren. In dit opzicht gaat de POP in Vlaan-

deren in essentie om ‘ontwikkelen en leren’. Het 

POP kan gezien de beleidsdoelstellingen dus ook 

niet verengd worden tot een documentatietool. De 

documentatiedoelstelling kan een middel zijn dat 

bijdraagt tot ‘ontwikkelen’ en ‘leren’ maar is geen 

primair doel van het POP.

De keuze voor een ontwikkelingsgerichte POP im-

pliceert dat het verplichten van een POP weinig 

lijkt aangewezen. Dit om twee redenen. Ten eerste 

blijkt uit de literatuur dat het verplichten van een 

POP weinig effectief is. De resultaten op het vlak 

van ontwikkelen en leren zijn dan immers beperkt. 

Ten tweede blijkt uit de literatuur dat indien organi-

saties verplicht worden een POP aan al hun werk-

nemers op te leggen dit vaak als een louter formele 

procedure wordt beschouwd. Concreet zal men 

zich richten op gemakkelijk meetbare aspecten van 

de POP’s zoals het invullen van competentielijs-

ten en actieplannen. Het stimuleren van reflectie 

en het zelfsturend maken van personen verschuift 

daarbij naar achter, dit is namelijk moeilijk of niet 

meetbaar. Dit lijkt ons een sterke uitholling van het 

POP-concept. Anderzijds blijkt uit de literatuur wel 
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dat de POP’s als vrijwillige activiteit riskeert om ten 

prooi te vallen aan zelfselectie waarbij individuen 

die het meest ondersteuning nodig hebben niet 

participeren. Een specifiek stimulerings- en toelei-

dingsbeleid zal voor deze groep dan ook noodza-

kelijk zijn.

Arbeidsmarktgerichte persoonlijke ontwikkeling

Het POP waarvoor het concept in dit onderzoek 

wordt ontwikkeld, wordt gepromoot vanuit het ar-

beidsmarktbeleid. Daarom hebben we het concept 

‘persoonlijke ontwikkeling’ begrensd. In de context 

van het arbeidsmarktbeleid dient persoonlijke ont-

wikkeling geïnterpreteerd te worden als arbeids-

marktgerichte persoonlijke ontwikkeling. Het POP 

is dus bedoeld om de (her)intrede van het individu 

op de arbeidsmarkt te faciliteren, om hem of haar 

een stevige positie op de arbeidsmarkt te bezorgen 

of om een transitie naar een gepaste andere (liefst 

duurzame) job op een vlotte manier mogelijk te 

maken. Dit sluit de elementen die eerder tot niet-

arbeidsmarktgerichte persoonlijke ontwikkeling 

behoren niet uit, maar het is niet de bedoeling dat 

ze de kern vormen van het traject. Een voorbeeld 

hiervan vinden we terug in contexten (bijvoorbeeld 

in het onderwijs) waar met heel zwakke groepen 

wordt gewerkt: daar worden soms activiteiten on-

dernomen waarvan men zou kunnen zeggen dat 

ze eerder aanleunen bij vrijetijdsactiviteiten, maar 

die in de praktijk net bedoeld zijn om attitudes bij 

te brengen die van belang zijn op de arbeidsmarkt.

Het POP kan betrekking hebben op de verschil-

lende componenten van arbeidsmarktgerichte per-

soonlijke ontwikkeling (zie figuur 1 en Kuijpers, 

2003).

Het kan dus gaan om loopbaanontwikkeling en 

competentieontwikkeling. Competentieontwikke-

ling sluit aan bij wat Kuijpers (2006) werkcompe-

tenties noemt, competenties om het (toekomstig) 

werk te kunnen (blijven) uitvoeren met daarbij het 
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Arbeidsmarktgerichte persoonlijke ontwikkeling

Bron: HIVA
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onderscheid tussen generieke en specifieke com-

petenties. Loopbaancompetenties hebben dan be-

trekking op competenties die het individu in staat 

stellen om de brug te slaan tussen de actuele en de 

gewenste arbeidsmarktsituatie. Dit laatste heeft dan 

zowel betrekking op specifieke vaardigheden als 

kunnen solliciteren, maar evenzeer op het verho-

gen van het zelfsturend vermogen van het individu 

of wat beleidsmatig ‘de loopbaan in eigen han-

den nemen’ wordt genoemd. Deze tweevoudige 

benadering van persoonlijke ontwikkeling is ook 

terug te vinden in het Europees beleid en wordt 

ondersteund door de wetenschappelijke literatuur 

over loopbanen (zie Taylor, 1998). Met deze keuze 

sluiten we ook aan bij de beleidsdocumenten over 

POP’s waar naargelang het document de focus ligt 

op ‘werkcompetenties’, op ‘loopbaancompetenties’ 

of op beiden.

Hoewel competentieontwikkeling en loopbaan-

ontwikkeling twee essentiële componenten zijn in 

arbeidsmarktgerichte persoonlijke ontwikkeling, 

en bij vele personen onmiddellijk op dat niveau 

gewerkt kan worden, gaan er eigenlijk nog twee 

andere componenten aan vooraf. Het betreft hier 

de component ‘zelfexploratie’ en de component 

‘arbeidsmarktexploratie’. Een groot deel van de 

personen die zich op de arbeidsmarkt bevinden, 

hebben al bepaalde keuzes gemaakt (ze hebben 

bijvoorbeeld bewust een opleidingsgebied gekozen 

en later bijvoorbeeld segmenten van de arbeids-

markt afgebakend waarin ze werken of willen wer-

ken) en de competentie- en loopbaan ontwikkeling 

kan van daaruit starten en erop verder bouwen. 

Er zijn echter ook groepen van personen die deze 

keuzes nog niet gemaakt hebben, hetzij omdat ze 

nog in de fase zitten van het oriënteren en kiezen 

(denk aan jongeren in het onderwijs), hetzij om-

dat dat bij hen nooit echt of niet op een goede 

manier gebeurd is, door wat voor omstandigheden 

dan ook. Ook bij (een al dan niet gedwongen) her-

oriëntering moeten gemaakte keuzes fundamenteel 

herbekeken worden. Daarom kan een beleid voor 

arbeidsmarktgerichte persoonlijke ontwikkeling 

niet buiten de twee genoemde componenten.

Het POP zien we dus als een middel of instrument 

om het individu te helpen bij zijn persoonlijke ont-

wikkeling gericht op de arbeidsmarkt. Het POP 

kan daarbij gebruikt worden voor de verschillende 

componenten van persoonlijke ontwikkeling. Dit 

kan om één component gaan, maar ook om alle 

vier samen.

Als we terugkoppelen naar de bestudeerde cases 

dan blijkt dat de context waarin de persoonlijke 

ontwikkeling wordt gestimuleerd een belangrijke 

rol speelt bij de componenten van persoonlijke ont-

wikkeling die benadrukt worden in de POP. In de 

bedrijfscases ligt de focus voornamelijk op het ont-

wikkelen van generieke en specifieke competen-

ties. Men vertrekt er vaak van bestaande functies, 

doet een ‘nulmeting’ en koppelt daar competentie-

versterkende acties aan. Het ontwikkelen van de 

loopbaan beperkt zich hoofdzakelijk tot de interne 

loopbaan van het bedrijf. Binnen begeleidingscon-

texten zoals outplacement of loopbaanbegeleiding 

vertrekt men eerder vanuit het individu en zijn 

wensen binnen de bredere arbeidsmarktomgeving. 

Er is met andere woorden meer aandacht voor zelf-

exploratie, arbeidsmarktexploratie en loopbaanont-

wikkeling met bijzondere focus op het verhogen 

van het zelfsturend vermogen van de coachee. Een 

bijzondere positie nemen de cases binnen de so-

ciale economie in. Ze situeren zich tussen bedrijfs- 

en begeleidingscontexten, aansluitend bij de meer-

voudige doelen van de sociale economie.

Reflectie als kernelement

Als kernelement van het POP schuiven we de re-

flectie door het individu naar voor. Deze keuze 

wordt ingegeven vanuit de beleidsdoelstelling om 

burgers hun ‘loopbaan in eigen handen’ te laten 

nemen. In de verschillende beleidsdocumenten en 

uit de interviews met stakeholders blijkt dit de cen-

trale doelstelling te zijn. Deze keuze om reflectie als 

kernelement naar voor te schuiven, sluit daarnaast 

aan bij de definities die we internationaal terugvon-

den: als er over één element overeenstemming is, 

dan is het dat een POP een minimale reflectie moet 

bevatten door het individu. Dit impliceert dus een 

actieve houding van het individu. Een voorbeeld 

maakt dit duidelijk. Als een HR-medewerker bin-

nen een bedrijf de competenties van een werkne-

mer inschaalt via een test, een gap-analyse uitvoert 

ten aanzien van de vereiste competenties voor zijn 

of haar functie en er vervolgens een opleidings-

plan aan koppelt, beschouwen we dit niet als een 

POP. Dit is een opleidingsplan. Als dit kadert bin-

nen een bredere reflectie waarbij de werknemer 
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met de HR-medewerker nadenkt over zijn interne 

loopbaan en de werknemer bewust wordt van het 

belang van de opleiding, beschouwen we dit wél 

als een POP.

De bestudeerde cases wezen uit dat er gradaties 

zijn in reflectie van beperkt tot erg uitgebreid. Het 

bevorderen van reflectie bleek niet altijd evident bij 

doelgroepwerknemers of personen met een zwak-

ker cognitief vermogen. Binnen de sociale econo-

mie werd bijvoorbeeld gesteld dat het soms moei-

lijk is om de doelgroep keuzes te laten maken of 

beslissingen te laten nemen omdat ze gewoon zijn 

dat beslissingen door anderen worden genomen. 

In dit kader ontwikkelde men in nogal wat cases 

instrumenten die vaak sterk zijn geënt op het visu-

ele, maar ook dan bleken bepaalde instrumenten 

te moeilijk voor de doelgroep. In dit opzicht wordt 

ook gesteld dat het reflectief vermogen, bewust-

wording en het zelfstandig maken van keuzes wel 

kan bevorderd worden bij doelgroepwerknemers, 

maar dat dit voor bepaalde groepen nooit helemaal 

zelfstandig zal kunnen worden gedaan en dit al-

tijd een ondersteund proces zal blijven. Daarnaast 

wordt ook benadrukt dat het laten reflecteren van 

kansengroepen, hen bewust keuzes laten maken, 

een proces is dat tijd vergt. Vaak weet de coach 

immers al wat de meest aangewezen richting is, 

maar duurt het enige tijd voor de bewustwording 

er bij de coachee is. Dit proces vergt dus tijd en 

ondersteuning.

Het POP resulteert in een doel en een actieplan

Het unieke van het POP ligt in de koppeling tussen 

het reflexieve en het actiegerichte via een beslissing 

over een doel. Een POP dient dus zowel een doel 

als een actieplan te bevatten om dit te verwezen-

lijken.

Er kunnen wel sterke verschillen zijn in het gewicht 

die het ’reflexieve‘ en de ’actie‘ krijgen binnen het 

POP. In dit opzicht kan het onderscheid gemaakt 

worden tussen een ‘actiegerichte’ en een ‘reflexie-

ve’ POP. In het ene POP zal de focus liggen op de 

actie om bepaalde competenties te versterken, in 

de andere zal het reflectieproces een belangrijke 

rol spelen. Zo kunnen we ons inbeelden dat bin-

nen loopbaanbegeleiding de focus een stuk meer 

zal liggen op het reflectieproces, binnen andere 

contexten zullen competentieversterkende acties 

dan weer centraal staan.

Het POP impliceert een (ondersteund) proces

Arbeidsmarktgerichte persoonlijke ontwikkeling 

en reflectie staan centraal in het POP. Een POP 

is dus meer dan een plan of een document, maar 

een proces waarbij men via een aantal stappen tot 

een  beslissing of doelstelling komt dat via een plan 

wordt verwezenlijkt. Het gaat daarbij om een on-

dersteund proces, dit kan door ICT-tools of door 

een begeleider of door een combinatie van beide. 

Binnen de internationale literatuur wordt het be-

lang benadrukt van de inbedding van een POP bin-

nen een gesprekscyclus.

In alle cases werd het POP ondersteund door ge-

sprekken. Omdat in onze definitie ‘reflectie’ een 

kernelement is, lijkt dit ook noodza kelijk om het 

reflectieproces op gang te brengen. Het POP dient 

dus ingebed te worden binnen een gesprekscyclus. 

De vraag is dan hoeveel gesprekstijd hiervoor moet 

worden gerekend. Binnen de cases en de lite ratuur 

zien we een sterke differentiatie: van 2,5 uur in één 

ESF-case tot 25 uur bin nen de Franse variant van 

de POP’s (bilan de compétences). Naar duurtijd van 

gesprekken komen we op basis van de ESF-cases 

uit op gemiddeld 5,5 uur per POP-cyclus met een 

minimum van 2,5 uur tot een maximum van 8 uur 

gespreks tijd. Minimum gaat het om twee gesprek-

ken. Er wordt opgemerkt dat een POP-cyclus ook 

niet te lang mag duren, omdat men anders blijft 

hangen in de analysefase en het actiegerichte van 

het POP verloren gaat. Daarnaast mag de gespreks-

tijd ook niet te kort zijn. In één case ging men uit 

van een gespreksduur van een half uur, dit heeft 

men moeten bijstellen tot 2,5 uur. In de blauwdruk 

wordt een vork voorgesteld van twee tot zes ge-

sprekken met een gespreksduur die varieert tussen 

de 2,5 en 8 uur.

Hoe moet het nu verder met het POP?

De gemaakte keuzes hebben een aantal implicaties 

voor de implementatie van de POP’s, zowel op het 

beleidsniveau als op het niveau van de betrokken 

organisaties. De beleidsmakers wensen het POP 

te implementeren bij diverse arbeidsmarktactoren 
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en over diverse vormen van dienstverlening op 

de arbeidsmarkt heen. Het kan dan zowel gaan 

om POP’s binnen outplacement, loopbaanbegelei-

ding, binnen VDAB-trajectbegeleiding, binnen de 

maatwerkbedrijven in de sociale economie, bin-

nen reguliere bedrijven, enzovoort. Bij de verdere 

uitrol van het POP dient volgens ons een onder-

scheid te worden gemaakt tussen contexten waar 

de overheid het POP kan opleggen aan organisa-

ties en contexten waar men enkel kan faciliteren.

Voor bedrijven maar ook andere organisaties kan 

gedacht worden aan een faciliterend bottom-up be-

leid via een ‘open architectuur’ waar een algemeen 

POP-concept duidelijk omschreven en conceptueel 

onderbouwd wordt, waar er instrumenten en on-

dersteuning ter beschikking worden gesteld, maar 

waarbij de praktische organisatie en implementa-

tie wordt overgelaten aan de organisatie zelf. Deze 

manier van werken is op dit moment van toepas-

sing in het beleidsdomein onderwijs (scholen func-

tioneren op dit vlak immers autonoom).

Naar begeleidingscontext lijkt het niet aangewezen 

het POP als een apart instrument in de markt te 

zetten naar de ‘burger’. Het POP is geen evident 

concept en niet evident om te situeren ten aan-

zien van begeleidingsvormen als loopbaanbegelei-

ding, trajectbegeleiding, outplacement, enzovoort. 

Daarom lijkt het eerder aangewezen om (toch in de 

introductiefase) het POP in te bedden als optioneel 

instrument binnen bestaande begeleidingsvormen.

Het lijkt daarnaast ook belangrijk het POP niet los te 

zien van bestaande instrumenten voor de financie-

ring van competentieversterkende acties, zoals be-

taald educatief verlof en opleidingscheques. Deze 

kunnen worden aangewend om de activiteiten uit 

het actieplan te helpen uitvoeren. Daarnaast bestaat 

dus ook de mogelijkheid om sectorfondsen in te 

schakelen als mogelijke financierders van oplei-

dingsactiviteiten met betrekking tot het gebruiken 

en begeleiden van POP’s. In dit opzicht lijken sec-

toren (de sectorfondsen) de meest aangewezen in-

gangspoort als het om de implementatie van POP’s 

binnen bedrijven gaat.

Tot slot is het bij de uitrol van belang oog te hebben 

voor de kwaliteit van de POP’s. Dit kan door een 

minimaal kader voorop te stellen met onder meer 

de omschrijving van de stappen waaruit een POP 

minimaal bestaat, het omschrijven van een aantal 

minimale competenties voor de POP-begeleider en 

het voorzien van voldoende tijd en middelen om 

een gesprekscyclus te kunnen doorlopen. Een POP 

zonder tijd en middelen voor gesprekken, lijkt im-

mers weinig zinvol.

Peter De Cuyper 

Katleen De Rick 

Montserrat González Garibay 

HIVA
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