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Recent werd het in de bevraging van SBS HR Road2 the Future nog maar eens bevestigd 

door 56% van mijn collega-hr-professionals: employer branding is de nr.1 uitdaging voor 

heel wat organisaties … Zo ook voor KPMG, waar volop wordt ingezet op aantrekkelijk-

heid, leermogelijkheden, ontwikkelings- en groeiopportuniteiten, ... Vaak maanden 

 vooraleer nieuwe medewerkers er feitelijk starten. 

TEKST: Olivier Van den Broecke en Raph Verbruggen

The Circle of Life

SBS HR Road2 the Future verenigt meer dan 

300 hr-managers die regelmatig de tempera-

tuur meten van het toekomstig hr-beleid. Ze 

confronteren hun visie met die van het beleid 

en de academische wereld. Leden van deze 

groep brengen hier tweemaandelijks een per-

soonlijk standpunt.

Deze maand: Wouter Van Linden,  

Corporate HR Director KPMG

HDS

H
et is een gedachte die je misschien niet 

onmiddellijk koppelt aan één van the 

Big Four, waar nog vaak het stereo-

type beeld heerst van harde cijfers, 

resultaatsgerichtheid en ‘survival of the fittest’. 

Ja, het is inderdaad heel hard werken maar 

misschien zijn we als werkgever naar onze 

kandidaat-medewerkers, en vice versa, hier-

over veel opener en eerlijker geworden. 

Daarenboven is deze ‘up or out’-filosofie bij 

KPMG – en bij uitbreiding ook de overige 

Big-4 collega’s – al lang achterhaald. Het DNA 

dat we als werkgever naar onze mensen willen 

uitstralen en welke verwachtingen we als orga-

nisatie willen en kunnen inlossen, zijn belang-

rijker geworden.

Uit een interne bevraging bleek dat 85% van de 

medewerkers fier is om voor KPMG te werken. 

En dit aandeel steeg de voorbije jaren stelsel-

matig. Een bewijs dat de betrokkenheid en het 

engagement blijven groeien. 

Motiveren en engageren
Zelf geloof ik niet in de zogeheten war for 

talent. Tenslotte moet je als organisatie altijd 

weer opnieuw je mensen kunnen motiveren en 

engageren. 

Jaarlijks ontvangt KPMG zo’n 3000  applicaties 
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waaruit, naast een kleine 100 ervaren profielen, 

een 140-tal juniors worden weerhouden. Voor 

hen staat niet zozeer het loon voorop (hoewel 

KPMG een mooi gediversifieerd pakket aan-

biedt krijgen starters een eerder gemiddeld 

loon) maar wel een carrière in het teken van 

‘leren-groeien-ontwikkelen’ – een soort voort-

zetting van de studies. Zelf ontwikkelde tools 

zoals de RJP (Realistic Job Preview) en SJT 

(Situational Judgement Test) zetten hen hierbij 

onmiddellijk op de goede weg.

Tegenover deze instroom staat een jaarlijkse 

uitstroom van 12 à 13%; als vrijwillig verloop 

misschien aan de hoge kant, maar binnen onze 

sector toch bij de laagste … en misschien wel 

een gezond verloop. We zijn er op uit om deze 

uitstromers een ‘footprint for life’ mee te geven. 

Het is essentieel dat deze medewerkers ‘geluk-

kig’ vertrekken om zo ambassadeurs te worden 

voor hun voormalige werkplek.

Klaar voor start
Om het engagement en de betrokkenheid van 

onze medewerkers veilig te stellen, laten we 

onze nieuwe collega’s zo vroeg mogelijk de 

bedrijfscultuur opsnuiven. Concreet betekent 

dit voor jonge starters dat er al na de initiële 

contacten in oktober (start van het laatste stu-

diejaar), in december een contract wordt aan-

geboden. Pas 9 maanden later gaan ze effectief 

hier aan de slag.

Mede ondersteund door een recent ontwikkel-

de Welcome App, toegankelijk via smartphone,  

tablet en pc, bieden we tijdens deze 9 maanden 

heel wat tools en mogelijkheden om hen te 

informeren en een band op te bouwen. Dage-

lijks wordt er afgeteld tot de effectieve start-

datum, er worden filmpjes en ludieke quizzen 

aangeboden, er is herhaaldelijk contact met 

hun toekomstige performance manager, er 

wordt een persoonlijke introductie over de ver-

schillende departementen van KPMG gegeven 

maar ook over het team waarin ze zullen 

terecht komen, ... Dit alles om te verzekeren 

dat men er op dag 1 niet alleen voor staat en 

zich onmiddellijk opgenomen voelt tussen de 

collega’s en in het eigen team.

 

Eenmaal aan boord worden er opvolgmomen-

ten ingelast (dag 1, week 1, maand 1, maand 

6 ...) om na te gaan of het verhaal nog steeds 

klopt met wat er bij aanwerving werd verteld 

en beloofd. We merken dat dit zich vertaalt 

in een lagere uitval de eerste jaren. Met een 

gemiddelde anciënniteit van 7 jaar zitten we, 

binnen deze sector, echt wel goed.

Betrokkenheid
De werknemer 100% betrekken en verant-

woordelijkheid geven voor diens eigen loop-

baanevolutie en carrièreontwikkeling is hier, 

volgens mij, één van de sterkhouders in. 

Zo wordt men ruimschoots op voorhand uitge-

nodigd voor gesprekken en zelfreflectie omtrent 

de vraag waarom men een goede manager of 

partner voor KPMG zou zijn. 

Vanuit de persoonlijkheid van elke medewer-

ker, diens competenties én gedeelde verwach-

tingen wordt samen naar het juiste pad en de 

juiste timing gezocht voor een volgende stap. 

Het verticaal model blijft bestaan bij KPMG, 

zonder evenwel medewerkers te willen 

dwingen. Het gaat er vooral om dat het aspect 

‘readiness’ veel bewuster en zuiverder dan 

vroeger wordt meegenomen bij het uitstippelen 

van een carrière.

Dit vertaalt zich in een sterke feedbackcultuur 

waarbij wederzijdse verwachtingen, mogelijk-

heden, attitudes, aandachtspunten... zowel 

formeel als informeel op welbepaalde tijd-

stippen tijdens de loopbaan kunnen worden 

gedeeld. Opmerkelijk hierbij is dat het aspect 

van work-life balance meer en meer ter sprake 

wordt gebracht. Bij exit surveys merken we 

dat, naast de hoofdreden (een nieuwe uitdaging 

aangaan), deze work-life integration (de term 

die ik eigenlijk verkies), een belangrijke factor 

is geworden. 

Dialoog
Op vlak van technologie wil KPMG een early 

adopter zijn maar ook qua communicatie 

investeren we in een continue dialoog die we 

met onze medewerkers gedurende hun carrière 

(voor, tijdens en na) willen onderhouden.

Zo maakten we twee jaar geleden definitief 

komaf met het klassieke performance manage-

ment. Zo’n evaluatie mag immers geen eind-

punt zijn op basis waarvan je wel of niet meer 

loon of een promotie krijgt. Daarom hante-

ren we nu een systeem van performance deve-

lopment. Wat niet betekent dat we presta-

ties niet langer belangrijk vinden, maar wel 

dat we prestaties onmiddellijk koppelen aan 

groei en ontwikkeling van het individu. Onze 

My CareerBooster – een andere zelf ontwikkel-

de tool– ondersteunt de medewerkers hierbij en 

biedt antwoord op vragen als: wie ben ik, wat 

wil ik, wat heb ik nodig, hoe zou dat ingevuld 

kunnen worden en wie kan me hierbij helpen?

Learning agility is hierbij een heel belangrijk 

gegeven. ‘Leren luisteren’ alsook ‘goeie vragen 

stellen’ zijn de rode draad doorheen onze twee 

academies, die we recent uit de grond hebben 

gestampt. Binnen onze leadership academy, 

gekoppeld aan onze commercial academy, 
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Vraag Bert Overlaet, HR Director KU Leuven:

Er wordt veel geschreven over de nieuwe generatie werk-

nemers en hoe die anders zijn dan de vorige generaties. 

Wat merken jullie daarvan in jullie aanwervingen en op 

welke manier spelen jullie daarop in? Heeft dit een invloed 

op de wijze waarop KPMG als organisatie functioneert?

ANTWOORD:

Met een gemiddelde leeftijd van rond de 30 jaar mag het 

duidelijk zijn dat de generatie Y binnen KPMG sterk ver-

tegenwoordigd is: 2 op 3 van onze werknemers mag je 

tot deze generatie rekenen. Over de verschillen tussen 

de generaties werd al veel geschreven, maar ik weiger te 

geloven (en ik stel dat ook niet vast) dat er een verschil in 

waarden zou zijn tussen de generaties. Wat ik wél merk 

is dat er een verschil merkbaar is in stijl en benaderin-

gen. Ik zie dit sterk aanwezig op drie domeinen: techno-

logie, communicatie en de integratie van werk en privéle-

ven. Voornamelijk met betrekking tot dit laatste fenomeen 

stel ik vast dat er bij momenten een spanningsveld ont-

staat tussen jonge twintigers en zij die net de 30 gepas-

seerd zijn: de jonge twintigers laten duidelijk merken dat 

de verhouding werk/privé en de gevraagde flexibiliteit in 

zekere mate begrensd is, dat het een geven en nemen is; 

terwijl de 30-ers verwachten dat hun jonge collega’s zich 

storten op hun werk en hoge volumes en complexiteit aan 

kunnen. Dus zelfs binnen één generatie merk je dat er ver-

schillende accenten gelegd worden. Qua aanwervingspoli-

tiek zorgen we ervoor dat onze kandidaten een duidelijk 

beeld krijgen van deze verwachtingen. We achterhalen de 

veerkracht, weerbaarheid en ingesteldheid van onze toe-

komstige werknemers via specifieke persoonlijkheidstests. 

En evenzeer blijven wij bij onze eigen medewerkers, jong 

en oud, via ontwikkelingsinitiatieven de bewustwording 

stimuleren van de verschillen tussen én binnen generaties, 

en hoe hiermee om te gaan. Of hoe we binnen KPMG 

gedeeld leiderschap concreet maken.

willen we een eigen invulling geven aan het 

begrip coaching (een woord dat ik eigenlijk 

liever niet gebruik). We werken programma’s 

uit met interne mensen en externe expertise en 

richten ons zowel op de starters als op onze 

ervaren managers. 

Lokale invulling
KPMG België krijgt gelukkig de ruimte om 

lokale invulling te geven aan specifieke noden 

en behoeften op vlak van HR en niet te moeten 

plooien naar een globaal opgedrongen systeem. 

Qua development, recruitment, pay for per-

formance, … kunnen we onze eigen stempel 

drukken. Zo hebben we ons eigen cafetaria-

plan gemaakt. Naast de bestaande voorde-

len hebben we ideeën rond mobiliteit en tijd 

laten uitrijpen tot gepersonaliseerde benefits: 

vakantietijd of een bedrijfswagen in ruil voor 

brutoloon. Of omgekeerd. In een volgende 

fase willen we graag ook mobiele toestellen 

opnemen in ons cafetariaplan. Al onze starters 

krijgen sowieso hun iPad al in de pre-fase.

Toch genieten we ook van de voordelen van een 

mondiale organisatie en krijgen we veel bege-

leiding en ondersteuning. Bijvoorbeeld: in het 

kader van een Learning & Development pro-

gramma voor onze Emerging Leaders, kunnen 

Belgische collega’s deelnemen aan een 3-dagen 

durende workshop waarbij met collega’s van 

diverse nationaliteiten aan een gedeelde cross 

border case wordt gewerkt. Een unieke erva-

ring. Maar dit programma geven we daarnaast 

ook een eigen invulling.

Tussen hart en verstand
Besluitend zou ik de hr policy hier als ‘tussen 

hart en verstand’ willen omschrijven, waarbij 

we onze medewerkers een mooie circle of life 

willen bieden, waar leven en werken op elkaar 

worden afgestemd en geïntegreerd, waar gene-

ratie- en cultuurverschillen worden gevalori-

seerd en medewerkers worden geënthousias-

meerd en geëngageerd op hun loopbaanpad... 

voor, tijdens en ná hun KPMG-loopbaan.


