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‘Charis Libotton geeft je met dit Hr-woordenboek 
een heldere en een zeer kernachtige houvast 

voor een reeks bepalende dynamische processen 
en modellen, waarbij je de geruststelling  

en het comfort hebt dat er, typerend  
voor haar visie en aanpak, op wetenschappelijke 

literatuur wordt teruggevallen.’

John Van Vooren
Afdelingshoofd Gebouwen Jan De Nul Group

‘Dit boek kan ik alleen maar aanraden.  
Temeer omdat er na de kernachtige omschrijving 

telkens een voorproefje volgt van hoe men  
met een concept in de praktijk aan de slag kan.’

Prof. dr. Bart Wille 
Hoofddocent bedrijfspsychologie en HRM, Universiteit Gent
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‘Charis Libotton slaagt erin om lastige begrippen 
tastbaar en bereikbaar te maken,  

en alleen daarvoor al verdient ze alle lof.  
Maar ze brengt ook een gelaagd verhaal.’

Bernie Caessens 
Managing Partner bij Resolved, Lead Scientist Poolstok

‘Dit boek biedt jou een noodzakelijke introductie 
tot 50 veelgebruikte concepten,  
modellen en theorieën, ingeleid  

via een aantal vragen vanuit de hr-praktijk.  
Uitnodigend en toegankelijk geschreven,  

zonder drammerig over te komen. Love it!’

Prof. dr. Filip De Fruyt 
Gewoon hoogleraar differentiële psychologie en persoonlijkheidsonderzoek, 

Universiteit Gent 
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Beste lezer van dit boek

Fijn dat je dit boek leest. Het is een boek met concepten, modellen en 
inzichten die ik, samen met mijn collega’s, de voorbije jaren gebruikte om 
de deelnemers van opleidingen een kader te geven bij de ontwikkeling van 
hun competenties. Competenties die nodig zijn om te leren, om doelge-
richt samen te werken en om resultaten te halen. 

Spreken we wel over hetzelfde?
Als ik op studiedagen of in organisaties kom, merk ik dikwijls dat bepaalde 
concepten of begrippen in verschillende organisaties een andere betekenis 
krijgen. Begrippen zoals organisatorisch leren, psychologische veiligheid en 
een feedbackomgeving worden op verschillende plaatsen anders ingevuld 
waardoor het soms lijkt alsof we het over andere dingen hebben. 
Dat was ook de aanleiding voor dit boek. Ik ben er namelijk van overtuigd 
dat het belangrijk is een begrip goed te snappen alvorens verdere stappen 
te zetten. 

Wat is dan de ‘juiste’ invulling van zo’n begrip? 
Daarover kunnen de meningen natuurlijk verdeeld zijn. Om daarvoor 
knopen door te hakken, zocht ik in de wetenschappelijke literatuur naar de 
meest accurate invulling van een begrip. Je zult merken dat een aantal van 
die begrippen trouwens verwijzen naar modellen.

Wat is een ‘juist’ model?
De voorbije jaren stelden organisaties die ik adviseerde, mij geregeld de 
vraag ‘Is dit een goed model?’ Een vraag waar ik soms makkelijk maar, 
even dikwijls, niet zomaar een antwoord op kon geven. 
Een model is namelijk een schematische weergave van de werkelijkheid. 
Niet elke werkelijkheid is identiek. Soms zijn verschillende modellen ‘goed’ 
in verschillende contexten of vanuit bepaalde gezichtspunten. Zo bestaan 
er een aantal ‘goede’ modellen van feedback, leiderschap, motivatie, … 
De werkelijkheid is daarenboven heel complex. Daardoor kunnen nooit alle 
aspecten van die werkelijkheid in één model zitten. Bijgevolg zul je twee  
of meer modellen combineren of met één model heel genuanceerd aan  
de slag gaan. 

BW DEF.indd   5BW DEF.indd   5 14/05/2024   15:1014/05/2024   15:10



Welke inzichten zijn belangrijk?
Het gebruik van een model is geen doel op zich maar helpt in veel geval-
len om de situatie beter te begrijpen en bewuster te kiezen voor bepaald 
gedrag. Naast het model zijn ook inzichten uit onderzoek nodig. Die helpen 
je het model beter te plaatsen, te nuanceren en dus ook te gebruiken. 

Welke vijftig begrippen?
Door die houding hebben we de voorbije jaren van meer dan 250 verschil-
lende wetenschappelijke concepten, modellen en inzichten fiches gemaakt. 
Die gebruikten we om mensen te helpen de leerdoelen van de opleidingen 
te bereiken en om humanresourcevraagstukken te beantwoorden.
Uit die fiches selecteerde ik er vijftig en herwerkte ze voor dit boekje naar 
‘vijftig begrippen’. Ik koos die begrippen die volgens mij een goede basis 
vormen om stappen te zetten en relevant zijn voor de meeste organisaties. 
Waarschijnlijk ook voor de jouwe. 

Waar hou je het best rekening mee? 
Als je iets gebruikt dat in dit boekje beschreven is, check je het best eerst 
even in de wetenschappelijke literatuur of dat wel echt de meest geschikte 
en recentste optie is voor jouw specifieke situatie. De wetenschap zorgt 
elke dag voor nieuwe inzichten waardoor het best zou kunnen dat een 
inzicht, een concept of een model zoals het hier beschreven is, al verfijnd, 
aangepast of uitgebreid is op het moment dat je in dit boek bladert. 

Experimenteer maar …
Laat je hierdoor niet tegenhouden maar ga met de volgende bladzijden aan 
de slag. Ze zullen je zeker helpen meer inzicht te krijgen in de manier waar-
op mensen en teams leren en presteren. Ze kunnen je ook helpen keuzes 
te maken en stappen te zetten in jouw organisatie. 

Experimenteer maar.

Charis
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Een boek  
met vijftig begrippen 
Voor je ligt een boek met vijftig hr-begrippen die gelinkt zijn aan leren en 
presteren in organisaties. Het hadden er ook honderd kunnen zijn, of 
tweehonderd. Toch koos ik er vijftig. Vijftig die erg belangrijk zijn maar niet 
altijd de juiste invulling of de gewenste aandacht krijgen in organisaties.

Tijd, zo dacht ik, om ze eens te spiegelen aan de academische literatuur 
en extra onder de aandacht te brengen. De vijftig begrippen kun je los 
van elkaar lezen. Daarom schreef ik ze uit in verschillende blokken. Toch 
zul je bij het lezen merken dat ze erg samenhangen. Je zult zien dat 
bepaalde concepten, inzichten of modellen vooral te maken hebben 
met de individuele medewerker, terwijl andere meer met teams of 
leidinggevenden. 

Ook zul je ontdekken dat de blokken die beschreven zijn, ook op een 
andere manier samenhangen. Wat je in het begin van dit boek leest, is 
veelal een voorwaarde om met de inzichten die verder staan, effectief aan 
de slag te gaan. Van zodra je één ding aanpakt, verander je zowel de input 
als de output van andere zaken. Dit maakt ontwikkelen en veranderen zo 
complex. Dat maakt ook dat dit meer is dan enkel een woordenboek.

Misschien kan je dit boek als werkboek gebruiken? Lees een begrip, 
bestudeer de inzichten, denk erover na, ga na of je een juist beeld had 
van het concept, stel dat beeld eventueel bij, zoek welke uitdagingen je 
op het beschreven gebied hebt, onderzoek welke stappen je kan zetten, 
overweeg verschillende aanpakken, … en experimenteer.

9
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Menselijk kapitaal Organisatorisch leren
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Menselijk kapitaal Organisatorisch leren

Team- 
conflicten Leidinggeven

LeidinggevendenTeams

Te
am

-e
m

po
w

er
m

en
t

Te
am

le
er

ge
dr

ag

Te
am

re
fle

ct
iv

ite
it

A
ft

er
-e

ve
nt

-r
ev

ie
w

Te
am

co
m

m
un

ic
at

ie

G
ed

ee
ld

e 
m

en
ta

le
 m

od
el

le
n

Ve
rg

ad
er

in
ge

n

Fe
ed

ba
ck

Fe
ed

ba
ck

or
ië

nt
at

ie

Fe
ed

ba
ck

 o
m

 t
e 

le
re

n

Fe
ed

ba
ck

om
ge

vi
ng

P
sy

ch
ol

og
is

ch
e 

ve
ili

gh
ei

d 
in

 t
ea

m
s

In
te

lli
ge

nt
e 

fo
ut

en

C
on

fli
ct

en

Ta
ak

-, 
pr

oc
es

- e
n 

re
la

tie
co

nfl
ic

te
n

C
on

fli
ct

ha
nt

er
in

g

Ve
rt

ro
uw

en
 in

 d
e 

le
id

in
gg

ev
en

de

Le
id

er
sc

ha
p

Le
id

er
sc

ha
ps

st
ijl

en
 

Tr
an

sa
ct

io
ne

el
 le

id
er

sc
ha

p

Tr
an

sf
or

m
at

io
ne

el
 le

id
er

sc
ha

p

Tr
an

sf
or

m
at

io
ne

el
 e

n 
tr

an
sa

ct
io

ne
el

 le
id

er
sc

ha
p

W
er

ke
is

en
 e

n 
hu

lp
br

on
ne

n

D
ie

ne
nd

 le
id

er
sc

ha
p

G
ed

ee
ld

 le
id

er
sc

ha
p

Team- 
effecti- 
viteit

Team- 
leren

Team- 
commu- 
nicatie

Feedback

Organisatie Organisatie

BW DEF.indd   11BW DEF.indd   11 14/05/2024   15:1014/05/2024   15:10



BW DEF.indd   12BW DEF.indd   12 14/05/2024   15:1014/05/2024   15:10



Menselijk  
kapitaal

Dit boekje gaat eigenlijk over teamleden en hun leiders die leren 
en resultaten halen. Toch start ik met twee begrippen die een 

sterke link hebben met het organisatieniveau.

Het zijn twee concepten die in verschillende organisaties  
op verschillende manieren geïnterpreteerd worden.  

Concepten waarbij het belangrijk is dat iedereen over hetzelfde 
praat en waarbij ik dus graag een woordje uitleg geef. 

BW DEF.indd   13BW DEF.indd   13 14/05/2024   15:1014/05/2024   15:10



Menselijk kapitaal
Welke kennis, vaardigheden en capaciteiten  
breng je binnen in je team?

Wat is menselijk kapitaal? 
Het menselijk kapitaal in een organisatie is de verzameling van de kennis, 
de vaardigheden en de attitudes die individuen bezitten en effectief 
gebruiken. Je zou menselijk kapitaal kunnen zien als een voorraad van 
individuele kennis, vaardigheden en andere capaciteiten die effectief 
ingezet worden in een bedrijf. 

Hoe ontstaat het menselijk kapitaal van een organisatie?
Het menselijk kapitaal ontstaat door medewerkers met bepaalde 
competenties aan te werven, doordat je bewust mensen opleidt, doordat  
individuele medewerkers leren en ervaring opdoen. 

Wat is de link met andere vormen van kapitaal? 
Naast het menselijk kapitaal is er ook het organisatorisch en het sociaal 
kapitaal. Zonder die laatste twee, is een organisatie weinig met het  
menselijk kapitaal. Het menselijk kapitaal moet namelijk vastgelegd,  
geïnventariseerd, of geïnstitutionaliseerd worden zodat je weet  
‘wat in huis is’. Zo wordt het makkelijker overgebracht in groepen en 
netwerken, het sociaal kapitaal.

Wat betekent dat voor je praktijk?
Belangrijk is dat mensen binnen de organisatie regelmatig nagaan welke 
kennis aanwezig is. Dat ze nagaan hoe ze ervoor kunnen zorgen dat die 
behouden blijft en verder verspreid kan worden.

Menselijk kapitaal — 14
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MENSELIJK KAPITAAL

 
 
Wat is het resultaat van de investering in menselijk,  
organisatorisch en sociaal kapitaal? 
Investeren in die drie vormen van kapitaal resulteert in medewerkers die:

• een grote expertise hebben om hun rol en functie goed op te nemen
• flexibel nieuwe competenties aanleren
• de diversiteit van kennis, vaardigheden en capaciteiten kennen en 

benutten in een organisatie
• hun kennis delen met anderen en inzetten om samen met hen  

(innovatieve) oplossingen te zoeken.

15 — Menselijk kapitaal

Sociaal  
kapitaal

Menselijk  
kapitaal

Organisa- 
torisch
kapitaal
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Organisatorisch leren
Hoe leert je organisatie?

Wat wordt bedoeld met organisatorisch leren? 
Organisatorisch leren richt zich op de leerprocessen binnen de organisatie 
en beantwoordt de vraag: Hoe leert een organisatie? Het begrip beschrijft 
de activiteiten die in een organisatie gebeuren om te leren. 

Over welke activiteiten gaat het?
Om inzicht te krijgen in de activiteiten die deel uitmaken van 
organisatorisch leren, kan je volgende vragen beantwoorden: 

• Hoe los je binnen een organisatie een probleem op? 
• Hoe introduceer je een nieuwe aanpak of een nieuw product? 
• Hoe ontwerp je een proces? 
• Hoe bekijk je de uitdagingen op een andere manier om tot een meer 

gepaste aanpak te komen? 

Wat is het niet? 
Organisatorisch leren is niet hetzelfde als de lerende organisatie.  
De lerende organisatie verwijst naar een ideaaltype van een organisatie die 
voorschrijft hoe een organisatie er idealiter uitziet om leren te stimuleren 
en te realiseren. 

Als je daarmee aan de slag gaat, hou je best in gedachten dat de 
voorschriften die je vindt om tot een lerende organisatie te komen,  
niet altijd een degelijke empirische fundering hebben. 

Wat is het voordeel van organisatorisch leren? 
Organisatorisch leren zorgt voor verbetering en ontwikkeling in 
organisaties. Bij gebrek aan leren, herhalen bedrijven en hun medewerkers 
gewoon oude praktijken.

Menselijk kapitaal — 16
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