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Achtergrond

Praktijkcasus

Bedrijf X verzorgt technisch onderhoud bij installaties door het hele land. Het
bedrijf heeft ca. 1000 personeelsleden die vanuit meerdere locaties werken. De helft
van de medewerkers is boven de 50. Er is weinig instroom in de jongere leeftijds-
groepen en ondanks de latere uitstroom van de oudere medewerkers voorziet het
bedrijf een capaciteitsprobleem. Bovendien wordt een probleem voorzien met de
medewerkers boven de 55 jaar. Het werk is fysiek zwaar en er zijn regelmatig
beschikbaarheidsdiensten. Daarnaast kampt bijna de hele groep met overgewicht.
Tot voor kort waren de medewerkers boven de 50 vrijgesteld van diensten en de
meeste medewerkers gingen tussen de 55 en 58 jaar met vervroegd pensioen. Voor
velen kwam deze pensionering ‘net op tijd’, omdat flinke gezondheidsproblemen
ontstonden. Nu zullen de medewerkers door moeten gaan tot het 65ste jaar en
misschien zelfs langer. Bovendien is het de vraag of het haalbaar blijft medewerkers
van boven de 50 vrij te stellen van de diensten.

Vanuit de afdeling Personeel en Organisatie is het thema duurzame inzetbaarheid
sinds 2011 op de managementagenda gezet, maar gerichte acties in het bedrijf
blijven uit, mede door de crisis. Het bedrijf verwacht de komende jaren toename in
verzuim- en arbeidsongeschiktheidscijfers en wil naar wegen zoeken om toch
voldoende capaciteit te houden om het werk te kunnen blijven uitvoeren.

Tot voor kort gold dat de overgrote meerderheid van de werknemers in Nederland
eerder stopte met werken dan de officiéle pensioengerechtigde leeftijd. Daarbij gaven
veel oudere werknemers aan dat zij niet tot hun 65ste of daarna wilden of konden
doorwerken (zie bijvoorbeeld hoofdstuk 10 in dit boek).

Door de economische en demografische realiteit is in korte tijd het perspectief op ver-
vroegd uittreden voor de meerderheid van de werknemers niet meer aanwezig en
wordt bovendien de pensioengrens de komende jaren verhoogd. In combinatie met de
vergrijzing van de bevolking treedt hierdoor een ‘dubbele vergrijzing’ op van de wer-
kende bevolking. Hierdoor is het onderwerp duurzame inzetbaarheid van oudere
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werknemers een belangrijk maatschappelijk — en wetenschappelijk — vraagstuk gewor-
den.

Het daadwerkelijk doorwerken kan opgevat worden als een uiting van succesvolle
duurzame inzetbaarheid. In dit verband speelt ook de publieke opvatting over door-
werken tot en na de leeftijd van G5 jaar een rol. Het “Zwitserleven-gevoel’ dat het leven
pas echt begint na de pensionering, zal plaats moeten maken voor het besef dat langer
doorwerken belangrijk en noodzakelijk is en dat naar vormen moet worden gezocht
waarin doorwerken ook kan bijdragen aan ambities en doelen die ouderen in het leven
hebben. In dit opzicht heeft in de afgelopen jaren een belangrijke ontwikkeling plaats-
gevonden waarbij de traditionele opvatting dat pensionering het eindpunt van het wer-
kende leven is, met een abrupte overgang van een werkend naar een niet werkend
bestaan, verschuift naar de visie dat pensionering een langer lopend proces is waarin
oudere werknemers zich geleidelijk uit het arbeidsleven terugtrekken. Na uittreding
kunnen mensen zelfs weer nieuwe activiteiten op de arbeidsmarkt ondernemen (De
Lange, Ybema, & Schalk, 2011; Henkens, 2011; Shultz & Wang, 2011).

Uit het brede palet aan onderzoeken en onderzoeksthema’s kan de conclusie worden
getrokken dat duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers met veel factoren in
verband wordt gebracht, waarbij zowel variabelen op het niveau van het individu, het
niveau van het werk of taak als op het niveau van de werkomgeving in beschouwing
genomen moeten worden (Hidding et al., 2004; Nauta, De Bruin, & Cremer, 2004).
Uiteraard spelen ook de politiek- maatschappelijke ontwikkelingen (zie ook hoofdstuk
1 in dit boek), (wijzigingen in) het sociale stelsel en het publieke debat een rol. Kennis
op het gebied van participatie van de oudere werknemer alsook het beleid gericht op
duurzame inzetbaarheid binnen organisaties, dient bij te dragen aan het treffen van
maatregelen om een werkomgeving te creéren waarin de werknemer tot op hoge leef-
tijd gezond en gemotiveerd, in interactie met de werkomgeving, kan participeren.

In 2011 is het project ‘Werken door Oudere Werknemers’ door ons uitgevoerd. Doel
van dat project was om een overzicht te maken van de huidige stand van zaken op het
gebied van duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers inzake determinanten,
interventies en instrumenten. Naast een overzicht van de beschikbare kennis is er een
lijst met kennisleemten opgesteld. De resultaten van dit onderzoek zijn gepresenteerd
in het rapport Duurzame inzetbaarheid van de oudere werknemer: stand van zaken dat in
februari 2012 is verschenen. In dit boekhoofdstuk is gebruikgemaakt van de informa-
tie afkomstig uit dit rapport evenals uit het nog lopende vervolgproject dat als doel
heeft om een handreiking voor bedrijven te ontwikkelen op dit terrein. Beide projecten
zijn gefinancierd door Instituut Gak. In dit hoofdstuk beginnen we met een korte toe-
lichting op het conceptueel kader van duurzame inzetbaarheid (paragraaf 6.1), daarna
wordt een beschrijving gegeven van de belangrijkste bevindingen met betrekking tot
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determinanten (paragraaf 6.2) en interventies (paragraaf 6.3). Vervolgens introduce-
ren we in paragraaf 6.4 het begrip ‘integrale benadering’ als een vernieuwende aanpak
waarin samenwerking tussen disciplines een belangrijke rol speelt, waarna we duur-
zame inzetbaarheid verder zullen uitwerken in relatie tot dit begrip aan de hand van
een aantal voorbeelden uit de praktijk. We sluiten af met adviezen om onze bevindin-
gen praktisch(er) te maken in paragraaf 6.5.

6.1 Conceptueel kader en definiéring ‘duurzame inzetbaarheid’

Het begrip ‘duurzame inzetbaarheid’ wordt de afgelopen jaren in toenemende mate
gebruikt als belangrijk begrip en thema om de verwachte problematiek op de arbeids-
markt het hoofd te kunnen bieden. Uit ons onderzoek blijkt echter dat het aan een
overkoepelend conceptueel of theoretisch kader van ‘duurzame inzetbaarheid’ zowel
in de wetenschap als in de praktijk heeft ontbroken. Dit heeft onder meer tot gevolg
gehad dat er een veelheid aan definities bestaat voor het begrip duurzame inzetbaar-
heid van oudere werknemers. Door het ontbreken van een model en een eenduidige,
algemeen geaccepteerde definitie van duurzame inzetbaarheid is er geen richting ge-
geven aan welke persoons- en contextgebonden aspecten van duurzame inzetbaarheid
belangrijk zijn. Daardoor is er geen eenduidigheid over hoe duurzame inzetbaarheid

in kaart moet worden gebracht en wat we daarvoor moeten weten.

Om die lacune in te vullen en om tot aangrijpingspunten voor interventies te komen is
in 2010 de volgende definitie van duurzame inzetbaarheid geformuleerd (Van der
Klink et al., 2010):

Duurzaam inzetbaar betekent dat werkenden doorlopend in hun arbeidsleven over
daadwerkelijk realiseerbare mogelijkheden, alsmede over de voorwaarden beschik-
ken om in huidig en toekomstig werk met behoud van gezondheid en welzijn te
(blijven) functioneren. Dit impliceert een werkcontext die hen hiertoe in staat stelt,
evenals de attitude en motivatie om deze mogelijkheden daadwerkelijk te benutten.

Uit deze definitie blijkt dat duurzame inzetbaarheid niet alleen gebonden is aan de
persoon, maar dat ook de werkcontext een belangrijke rol speelt. Voor duurzame inzet-
baarheid is het uitermate relevant dat werknemers niet alleen moeten kunnen be-
schikken over hulpbronnen en voorzieningen, maar vooral over de mogelijkheden om
die hulpbronnen en voorzieningen te benutten. Dit geldt des te sterker voor de oudere
werknemer die vanwege gezondheidsproblemen en beperkingen extra hulpbronnen
moet kunnen aanboren en aanwenden (Koolhaas et al., 2012). Daarnaast vraagt het
huidige werk voor een toenemend aantal werknemers niet alleen keuzes binnen het
werk (job control), maar ook ‘ondernemerschap’, keuzes over het werk. Ook dat vereist
extra hulpbronnen.

Het ontbreken van een overkoepelend conceptueel of theoretisch kader van ‘duurzame
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inzetbaarheid’ heeft tot gevolg gehad dat het begrip heel verschillend is geoperationa-
liseerd en wordt gemeten aan de hand van indirecte maten. Zowel in de wetenschap
als in de praktijk wordt vaak nog uitgegaan van de ‘klassieke’ uitkomstmaten van uitval
zoals verzuim en arbeidsongeschiktheid. Hiermee ligt het accent sterk op indicatoren
van niet inzetbaar zijn. Het is de vraag of de hierbij gevonden determinanten onverkort
zijn te vertalen naar de gewenste uitkomst, namelijk wel inzetbaar zijn. De laatste jaren
is er wel een verschuiving zichtbaar naar positieve uitkomstmaten als werkvermogen,
arbeidsvermogen, productiviteit en functioneren in het werk. Deze hebben echter
veelal een sterk bedrijfseconomische inkleuring. Duurzame inzetbaarheid wordt daar-
mee geéxpliciteerd als een vooral sociaal-economisch probleem. De voor de persoon
relevante uitkomsten als gezondheid, beleving en waarde komen in de literatuur
slechts in beperkte mate aan bod. Dit heeft iets tegenstrijdigs. Waar in de huidige
maatschappij de verantwoordelijkheid voor duurzame inzetbaarheid sterk bij het indi-
vidu wordt gelegd, lijkt in veel onderzoek, gezien de gekozen indicatoren, het belang
van duurzame inzetbaarheid vooral te worden bezien vanuit een economisch perspec-
tief: kan men voldoende lang en voldoende productief aan het arbeidsproces deelne-
men. Deze eenzijdigheid beantwoordt niet aan de individuele keuzemomenten die
mensen hebben, waarbij juist de genoemde aspecten een bepalende rol spelen. Het
door de experts gesignaleerde feit dat duurzame participatie ook een intrinsieke, deels
in gezondheid en welzijn uit te drukken waarde heeft, of zou moeten hebben, is nog
onvoldoende in wetenschappelijk onderzoek vertaald. In het verlengde hiervan ont-
breekt tot op heden inzicht in de gevolgen van langer doorwerken voor de gezondheid,
de vitaliteit en de maatschappelijke context, maar ook in de gevolgen van het niet lan-
ger kunnen doorwerken (arbeidsmarktpositie, beeldvorming).

In zijn algemeenheid verwijst het begrip duurzaamheid naar gebruik of inzet van iets,
bijvoorbeeld een productiemiddel, zonder dat de gebruikswaarde ervan wordt aange-
tast: gebruik zonder verbruik (Van der Klink et al., 2010). In de context van arbeid gaat
het dus om het verrichten van arbeid op een zodanige manier dat de toekomstige
mogelijkheid tot het verrichten van (deze) arbeid er niet door wordt ondermijnd — of
zelfs wordt vergroot. Inzetbaarheid verwijst in dit verband naar een zeker vermogen
om bepaalde werkzaamheden te verrichten die naar hun aard en naar de wijze waarop
ze worden verricht betekenisvol zijn in een specifieke context; het gaat niet om wille-
keurige inzetbaarheid, maar om inzetbaarheid voor specifieke taken die passen bij
degene die de arbeid verricht en die gewaardeerd worden in de betreffende context.
Duurzame inzetbaarheid verwijst dus naar consequenties van huidig gebruik voor toe-
komstige mogelijkheden, en omvat eigenschappen van zowel het individu als de con-
text (wat betreft mogelijkheden, eisen en ontwikkelkansen), die eraan bijdragen dat
huidige arbeid de mogelijkheid tot toekomstige betekenisvolle arbeid openhoudt of
zelfs vergroot.

100

Een leven lang inzetbaar_V6.3.indd 100 @ 2016-08-22 14:22:01



INTEGRALE BENADERING VAN DUURZAME INZETBAARHEID VAN OUDERE WERKNEMERS

Meetinstrumenten

Met name bij meetinstrumenten speelt het feit dat er geen algemeen aanvaarde defini-
tie en model van duurzame inzetbaarheid bestaan een belangrijke rol. Zonder definitie
en conceptueel kader kan een veelheid van factoren in relatie worden gebracht tot
duurzame inzetbaarheid of als proxy worden beschouwd. In ons rapport (Brouwer et
al., 2012) geven we weer dat veel instrumenten van een brede, meerdimensionale ope-
rationalisatie van duurzame inzetbaarheid uitgaan en slechts weinig instrumenten
gevalideerd zijn via wetenschappelijk psychometrisch onderzoek. De Work-Ability
Index is daarop een uitzondering. Opvallend is bovendien dat in de wetenschap louter
gebruik wordt gemaakt van vragenlijsten, terwijl in de beroepspraktijk zowel fysieke
metingen als vragenlijsten worden ingezet. De instrumenten die zijn gevonden slui-
ten aan bij bestaande instrumenten die aspecten van de huidige gezondheid of het
huidig werkvermogen of functioneren in kaart brengen. Daarbij wordt verondersteld
dat de huidige situatie de beste voorspeller of proxy is voor duurzaamheid. Het Minis-
terie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid heeft een toolbox online beschikbaar ge-
steld voor bedrijven om op zoek te gaan naar geschikte meetinstrumenten (www.tool-
boxduurzameinzetbaarheid.nl).

6.2 Kennis op het terrein van determinanten van duurzame inzetbaarheid

Er is nog weinig inzicht in het relatieve belang van determinanten van verminderde
inzetbaarheid. Zowel in de praktijk als in de wetenschap wordt een veelheid aan deter-
minanten gevonden die mogelijk een verband vertonen met duurzame inzetbaarheid.
‘Hard’ wetenschappelijk bewijs hiervoor ontbreekt echter in veel gevallen in de natio-
nale, internationale en grijze literatuur. In het rapport is daarom begonnen met het in
kaart brengen van de beschikbare kennis uit eerder onderzoek. Een overzicht en een
beschrijving van de determinanten waarvan is aangegeven dat ze belangrijk zijn in
relatie tot duurzame inzetbaarheid zijn weergegeven in figuur 6.1. Uit dit overzicht
blijkt dat de determinanten van duurzame inzetbaarheid op zowel persoons- als fami-
lie-, werk-, organisatie- en macroniveau voorkomen. De determinanten worden nader
toegelicht in de volgende subparagrafen.
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Figuur 6.1 Overzicht van determinanten die samenhangen met duurzame inzetbaarheid op
basis van Nederlandse literatuur
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6.2.1  persoonskenmerken

Ten aanzien van persoonskenmerken wordt gevonden dat de kalenderleeftijd negatief
samenhangt met arbeidsparticipatie (AWVN, 2011; Hidding et al., 2004), met inzet-
baarheid (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2007; Van der
Leije, 2009) en met werkvermogen (Hidding et al., 2004). Met het stijgen van de
leeftijd neemt het maximale werkvermogen af en wordt het reservevermogen van de
werknemer kleiner (Hidding et al., 2004). Nauta et al. (2004) geven echter aan dat de
kalenderleeftijd een nietszeggend criterium is voor de beoordeling van inzetbaarheid
en benadrukt het belang van functionele leeftijd, omdat deze uitdrukt hoe ‘oud’ men-
sen zijn gezien hun lichamelijke gezondheid. Doordat de spreiding in lichamelijke en
mentale gezondheid onder oudere werknemers zo groot is, heeft leeftijd nauwelijks
een voorspellende waarde voor de inzetbaarheid. Oudere werknemers vormen dan ook
een zeer heterogene groep (Nauta et al. 2004).

Mannelijk geslacht (AWVN, 2011; Hidding et al., 2004; Ybema, Geuskens, & Oude
Hengel, 2009) en hoog opleidingsniveau (AWVN, 2011) hangen positief samen met

arbeidsparticipatie en doorwerken tot het Ggste jaar. Werknemers met een hoge oplei-
ding geven vaker aan dat zij willen en kunnen doorwerken tot hun Gsste dan werkne-
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mers met een lage opleiding (Ybema et al., 2009; zie ook hoofdstuk 10 in dit boek).
Een laag (Van der Leije, 2009) en middelbaar opleidingsniveau (Ministerie van Bin-
nenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2007) zijn gerelateerd aan een lagere inzet-
baarheid.

Ten aanzien van de financiéle situatie toont de studie van Van der Leije (2009) aan dat
gewenning aan een bepaald salaris negatief samenhangt met de inzetbaarheid. Finan-
ciéle condities blijken van groot belang bij de besluitvorming tot uittrede; men moet
het zich kunnen veroorloven om te stoppen met werken (Van der Leije, 2009). Werk-
nemers blijken overigens bereid aanzienlijke financiéle offers te brengen (zelf sparen,
lijfrentes, koopsompolissen aanschaffen) om de wens tot vervroegd uittreden te kun-
nen verwezenlijken (Hidding et al., 2004). De financiéle situatie speelt een rol in de
motivatie door te werken tot 65 jaar (AWVN, 2011; Wiegmans, 2005). Wanneer men
het zich kan permitteren vroegtijdig te stoppen, dan zal men dit eerder doen (AWVN,
2011; Hidding et al., 2004).

Van de gezondheidskenmerken zijn een goede gezondheid, het fysiek vermogen en vita-
liteit positief gerelateerd aan duurzame inzetbaarheid (De Vries, Van Dalen, Thie, &
Dekker, 2005; Hidding et al., 2004; Koolhaas et al., 2009; Nauta et al., 2004; Nauta,
Willemsen, Van der Wolk, Heemskerk, & Piek, 2006; Van der Leije, 2009; Wagen-
voort & Wolse, 2010). Goede gezondheid hangt positief samen met kunnen doorwer-
ken tot het Gsste levensjaar (AWVN, 2011; Hidding et al., 2004; Van der Hoeven et al.,
2011; Ybema et al., 2009). In het rapport van Van der Hoeven et al. (2011) wordt aan-
gegeven dat de gezondheid alleen een determinant is voor werknemers van 50 jaar of
ouder. Burn-out en arbeidshandicap/chronische aandoening hangen negatief samen
met kunnen doorwerken tot het Gsste levensjaar (AWVN, 2011; Ybema et al., 2009).

Een matige tot slechte gezondheid is een belangrijke risicofactor voor verminderde
arbeidsproductiviteit van werknemers (Burdorf, Van den Berg, & Elders, 2008). Ook
specifieke gezondheidsproblemen blijken belangrijke determinanten van productivi-
teit en inzetbaarheid, waaronder burn-out, chronische aandoening (AWVN, 2011; Bur-
dorf et al., 2008; Koolhaas et al., 2009; Ybema et al., 2009), fysieke beperkingen (De
Vries et al., 2005; Van der Leije, 2009), aandoeningen aan het bewegingsapparaat
(Burdorf et al., 2008) en psychische aandoeningen (Burdorf et al., 2008; De Vries et
al., 2005). Vermoeidheid en ervaren ongemakken door het ouder worden (concentra-
tie, snelheid denken) hangen negatief samen met inzetbaarheid (Koolhaas et al.,
2009). Het kunnen compenseren van de gevolgen van gezondheidsbeperkingen be-
vordert de inzetbaarheid (Nauta et al., 2004).

Wat betreft de leefstijlkenmerken blijkt dat een ongezonde leefstijl negatief samenhangt
met inzetbaarheid (Wiegmans, 2005). Burdorf et al. (2008) concluderen op basis van
een literatuurstudie dat roken negatief samenhangt met inzetbaarheid maar dat de
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samenhang met andere leefstijlfactoren (fysieke activiteit, ‘Body Mass Index’ (BMI))
weinig consistent is, mede door het ontbreken van onderzoek naar deze factoren (zie
ook hoofdstuk 22 in dit boek).

Ten aanzien van werkgerelateerde persoonskenmerken wordt gevonden dat een hoog ken-
nis- en ervaringsniveau positief samenhangt met inzetbaarheid in de huidige functie
(Van der Leije, 2009). Ook het beschikken over kwaliteiten (De Vries et al., 2005),
competenties (Van der Leije, 2009; Van Wetering, 2010; Wagenvoort & Wolse, 2010),
loopbaancompetenties (Van Wetering, 2010) en een persoonlijke ontwikkeling (Kool-
haas etal., 2009; Wagenvoort & Wolse, 2010) hangt positief met inzetbaarheid samen.
Arbeidsmotivatie hangt positief samen met inzetbaarheid (De Vries et al., 2005; Hid-
ding et al., 2004; Koolhaas et al., 2009), en motivatie voor andere activiteiten dan werk
hangt negatief samen met inzetbaarheid (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Ko-
ninkrijksrelaties, 2007). In het rapport van De Vries et al. (2005) wordt daarnaast het
verband tussen veranderde arbeidsmotivatie en inzetbaarheid benoemd. Veranderen-
de arbeidsmotivatie betekent dat in de loop van een mensenleven veranderingen optre-
den in de manier waarop men in het leven staat, bijvoorbeeld de rol die werk speelt in
iemands leven. Voor jongeren spelen bijvoorbeeld ‘scoringsdrang’ en statusgevoelig-
heid vaak een grote rol, terwijl ouderen in het algemeen meer zoeken naar zinvol en
creatief werk. In het rapport wordt vermeld dat het daarom raadzaam is om bij de
toewijzing van taken en functies aan werknemers rekening te houden met dergelijke
voorkeuren en de sterke kanten van individuele werknemers, om zo optimaal gebruik
te maken van de potentie van alle werknemers (De Vries et al., 2005). Beperkte flexibi-
liteit van de werknemer en beperkte veranderbereidheid in werk zijn negatief gerela-
teerd aan inzetbaarheid (De Vries et al., 2005). Functieverblijftijd dan wel functieduur
en aanstellingsduur hangen negatief samen met inzetbaarheid (Ministerie van Bin-
nenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2007; Van der Leije, 2009; Wagenvoort &
Wolse, 2010) en werkprestaties (Van der Hoeven et al., 2011). Naarmate een werkne-
mer langer in dezelfde functie verblijft of sprake is van lange dienstverbanden is de
kans op inzetbaar blijven kleiner (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijks-
relaties, 2007; Van der Leije, 2009). Het versterkt het risico van een eenzijdige ontwik-
keling van ervaring en kennis waarbij de diversiteit van de ervaringen met het ouder
worden afneemt. In combinatie met de lage opleidingsdeelname onder oudere werk-
nemers is dit een factor in hun geringe inzetbaarheid (Van der Leije, 2009), doordat
het risico op ervaringsconcentratie toeneemt (Hidding et al., 2004; Van der Leije,
2009; zie ook hoofdstuk 17 en 18 in dit boek). Ervaringsconcentratie heeft dus niet
zozeer met de leeftijd op zich te maken, maar met het langdurig in dezelfde functie
blijven werken. Daarmee wordt niet alleen het leervermogen beinvloed, maar ook de
inzetbaarheid in andere functiegebieden en wordt de flexibiliteit van de werknemer
verkleind (Hidding et al., 2004).

Ten aanzien van psychologische kenmerken wordt aangegeven dat openheid, consciénti-
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eusheid en promotiefocus positief samenhangen met inzetbaarheid; introversie en
neuroticisme vertonen een negatief verband met deze uitkomstmaat (Van Wetering,
2010). Daarnaast werd gevonden dat zelfregulatiefocus (de manier waarop individuen
situaties benaderen en hun doelen willen behalen) samenhangt met duurzame inzet-
baarheid, waarbij werknemers met een promotiefocus (gericht op de groei, ontwikke-
ling en verwezenlijking van doelen) een significant positief verband wordt gevonden
met duurzame inzetbaarheid en bij werknemers met een preventiefocus (de doelen
zien als plichten en verantwoordelijkheden) een significant negatief verband met
duurzame inzetbaarheid wordt gevonden (Van Wetering, 2010; Higgins, 1997).

Aanpassingsstrategieén ter compensatie van verminderd verwerkingsvermogen (co-
ping) wordt eveneens als een determinant gevonden die positief samenhangt met in-
zetbaarheid (Hidding et al., 2004).

6.2.2  familiekenmerken

Op familieniveau hangt burgerlijke staat — gehuwd zijn — samen met arbeidsparticipa-
tie (De Zwart, Smolenaars, & Molenaar-Xox, 20006) en met zorgtaken. Naarmate werk-
nemers zich minder belemmerd voelen in hun loopbaan door privéverplichtingen
zoals de zorg voor kinderen of zieke ouders, kunnen zij zich meer op hun eigen loop-
baan richten (Nauta et al., 2006). Daarnaast wordt gevonden dat de sociale omgeving
van invloed is op de mate waarin iemand zich laat leiden door druk uit de eigen soci-
ale omgeving ten aanzien van loopbaanontwikkeling en inzetbaarheid (Nauta et al.,
2000) en doorwerken tot het 65ste levensjaar (Cuelenaere & Chotkowski, 2008; Hid-
ding et al., 2004; Van der Hoeven et al., 2011).

6.2.3 werkkenmerken

Ten aanzien van werkkenmerken wordt gevonden dat eigen beslis- en regelruimte en
eigen keuzes en inbreng van de oudere werknemer over inhoud en omvang van de
functie positief samenhangt met arbeidsparticipatie (Meijer & Mevissen, 2005; Wieg-
mans, 2005). Gebrek aan overeenstemming tussen de functie en wat mensen kunnen,
beinvloedt de inzetbaarheid van oudere werknemers negatief (Hidding et al., 2004).
Hierbij wordt vermeld dat met name de talloze vernieuwingen in een arbeidzaam
mensenleven op technologisch, sociaal en maatschappelijke gebied zorgen voor een
disbalans. Het is voor werknemers niet altijd even eenvoudig om zich tijdig de beno-
digde nieuwe kwalificaties te verwerven. Voor sommigen is de continue eis van ‘veran-
deren en het opbrengen van de bijbehorende flexibiliteit in vaardigheden (leren) en
functioneren’ niet meer haalbaar (Hidding et al., 2004).

Veel werkuren (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2007) en
het uitvoeren van nachtdiensten hangen negatief samen met inzetbaarheid van oude-

ren (De Vries et al., 2005). Een lagere werkdruk, uitdagend werk, autonomie, ervaren
steun van leidinggevende en goede arbeidsomstandigheden hangen positief samen
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met de motivatie om door te werken tot het 65ste jaar (AWVN, 2011), evenals taakeisen
en flexibele werktijden (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties,
2007). Een vast dienstverband (Nauta et al., 2006; Wiegmans, 2005), flexibel rooste-
ren (Meijer & Mevissen, 2005), en flexibele en minder uren werken (Ministerie van
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2007) hangen positief samen met inzet-
baarheid.

Tevredenheid over werkinhoud (AWVN, 2011; Nauta et al., 2000), doorgroeimogelijk-
heden en scholingsmogelijkheden hangen positief samen met duurzame inzetbaar-
heid (Evers & Kerkhofs, 2009; Hidding et al., 2004; Ministerie van Binnenlandse
Zaken en Koninkrijksrelaties, 2007). Bedrijfsgerelateerde opleidingen hebben een
positieve invloed op de inzetbaarheid van ouderen en oudere werknemers (Hidding et
al., 2004).

Ten aanzien van werkverhoudingen hangen steun en waardering van de leidinggeven-
den positief samen met inzetbaarheid (AWVN, 2011; De Vries et al., 2005; Ybema et
al., 2009, Wagenvoort & Wolse, 2010). Daarnaast wordt gevonden dat een mensge-
richte stijl van leidinggeven positief samenhangt met inzetbaarheid (Meijer & Mevis-
sen, 2005). Een niet onaanzienlijk deel van de ouderen zegt gevoelig te zijn voor een
persoonlijk verzoek van de leidinggevende om nog een (beperkte) tijd te willen door-
gaan (Cuelenaere & Chotkowski, 2008; Hidding et al., 2004). Men koppelt dit aan het
gevoel gewaardeerd te worden, respect te krijgen en een minder zware dan wel minder
verantwoordelijke functie, die bijvoorbeeld in deeltijd is te vervullen en meer ruimte
laat voor eigen (levens)wensen (Hidding et al., 2004). Een verzoek van werkgever om
te stoppen met werk en reorganisaties in bedrijven hangen negatief samen met ar-
beidsparticipatie (Cuelenaere & Chotkowski, 2008). De direct leidinggevende heeft
een cruciale rol in het voeren van personeelsbeleid op maat, waarbij op basis van indi-
viduele gesprekken de mogelijkheden van de werknemer en de organisatie in kaart
worden gebracht (Van der Leije, 2009). De steun van de leidinggevende is eveneens
van belang bij het ontwikkelen binnen de functie (Ministerie van Binnenlandse Zaken
en Koninkrijksrelaties, 2007).

Daarnaast wordt aangegeven dat het investeren in sociale netwerken en in relaties op
het werk samenhangen met inzetbaarheid (Hidding et al., 2004; Koolhaas et al.,
2009). Op het werk presteren bestaat niet alleen uit het daadwerkelijk resultaten beha-
len, maar ook uit goed sociaal functioneren, dat wil zeggen met anderen samenwer-
ken, zorgen dat je anderen ziet, ook leidinggevenden, en zelf gezien wordt. Organisa-
ties veranderen regelmatig, teams veranderen van samenstelling, ook leidinggevenden
komen en gaan. Dit betekent dat oude sociale netwerken verloren gaan en er steeds
weer aandacht voor de opbouw van nieuwe moet zijn. Dit houdt in dat oudere werkne-
mers steeds weer moeten investeren in een veranderend sociaal netwerk op het werk;
in de praktijk blijkt niet iedereen dit even goed te kunnen op die leeftijd (Hidding et al.,
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2004). Indien kennisoverdracht tussen oud en jong wordt gestimuleerd, kan dit posi-
tief samenhangen met arbeidsparticipatie (Meijer & Mevissen, 2005): oudere werkne-
mers zonder computerervaring leerden nieuwe softwarepakketten van jonge werkne-
mers en jonge werknemers leren in de praktijk het ambacht van de oudere werknemer.

Goede arbeidsomstandigheden hangen positief samen met arbeidsparticipatie (Wa-
genvoort & Wolse, 2010). Fysiek belastend werk (Ministerie van Binnenlandse Zaken
en Koninkrijksrelaties, 2007; Wagenvoort & Wolse, 2010), fysieke activiteiten (tillen,
handhaven in zelfde houding) en hoge taakeisen hangen negatief samen met inzet-
baarheid (AWVN, 2011, Koolhaas et al. 2009; Ybema et al., 2009). Verlichting van het
werk en de kans om kennis te delen met anderen hangen positief samen met deze
uitkomstmaat (Cuelenaere & Chotkowski, 2008; Griilndemann & Wevers, 2010; Van
der Hoeven et al., 2011). Tijdige aanpassing van de arbeidsomstandigheden kan bijdra-
gen aan het voorkomen van vroegtijdige uitstroom uit arbeid (AWVN, 2011). Een
goede fit tussen het werk en de werknemer aan het einde van de loopbaan hangt posi-
tief samen met doorwerken blijkt uit het rapport van Cuelenaere & Chotkowski (2008).

6.2.4 organisatiekenmerken

Ten aanzien van organisatiekenmerken wordt in verschillende rapporten het belang van
goed HRM- en personeelsbeleid genoemd als determinant voor inzetbaarheid en ar-
beidsparticipatie. Ad hoc HRM-beleid (Meijer & Mevissen, 2005; zie ook hoofdstuk 9
en 20 in dit boek) en ontmoedigend personeelsbeleid voor 45+’ers (Wiegmans, 2005)
hangen negatief samen met inzetbaarheid. Maatwerk dan wel individugericht perso-
neels/HRM-beleid hangt positief samen met inzetbaarheid (Van der Leije, 2009; Van
Wetering, 2010). Evers en Kerkhofs (2009) geven aan dat goed inzetbaarheidsbeleid
zich vertaalt in een aantal concrete uitkomsten, zoals productiviteit, tevredenheid en
betrokkenheid, verloop, verzuim, goede match tussen vraag en aanbod. Persoonlijke
ontwikkelplannen (POP) en -gesprekken worden genoemd als een instrument dat po-
sitief samenhangt met inzetbaarheid. Het gebruik van persoonlijke ontwikkelplannen
sluit goed aan bij loopbaan en mobiliteit (Evers & Kerkhofs, 2009). Bij het Ministerie
van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (2007) wordt in het kader van levens-
fasebewust personeelsbeleid voor overheidspersoneel aangegeven dat behoefte bestaat
aan doorgroeimogelijkheden, functiemobiliteit, loopbaancoaching en thuiswerkmoge-
lijkheden. Dergelijke voorzieningen zijn echter niet altijd bereikbaar of beschikbaar
voor overheidspersoneel.

Een open aanspreekcultuur binnen organisaties is positief geassocieerd met inzetbaar-
heid (De Vries et al., 2005; Meijer & Mevissen, 2005). Ontevredenheid over oudere
werknemers (Meijer & Mevissen, 2005) en negatieve beeldvorming over oudere werk-
nemers in relatie tot gezondheid beinvloedt de inzetbaarheid daarentegen negatief
(Nauta et al., 2004; Wiegmans, 2005). Werkgevers gebruiken vaak groepskenmerken
als indicatoren voor de inzetbaarheid van werknemers. Hierbij worden kenmerken
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zoals leeftijd gebruikt om een (veelal negatief) oordeel te geven over bepaalde groepen
werknemers. Deze negatieve beeldvorming, ook wel stereotiepe beelden genoemd,
kloppen vaak niet met de werkelijkheid (Nauta, 2004; Kooij et al., 2008; zie ook hoofd-
stuk 77 in dit boek) en staan arbeidsparticipatie van oudere werknemers in de weg (Van
der Leije, 2009).

6.2.5 macro-economisch niveau

Op macro-economisch niveau worden alternatieve uittredingsroutes en VUT-regelingen
(Hidding et al., 2004; Wiegmans, 2005) en Bapo- en FPU-regelingen (Meijer & Mevis-
sen, 2005) genoemd als determinanten die negatief samenhangen met arbeidspartici-
patie (zie ook hoofdstukken 1 en 5 in dit boek). Ontziemaatregelen om minder uren te
werken (Cuelenaere & Chotkowski, 2008; Ministerie van Binnenlandse Zaken en Ko-
ninkrijksrelaties, 2007) hangen positief samen met een hogere motivatie om door te
werken tot het G5ste levensjaar en kunnen een bijdrage leveren aan het voorkomen
van vroegtijdige uitstroom uit arbeid (AWVN, 2011). Het ontbreken van aandacht voor
oudere werknemers in cao’s en het ontbreken van visie of beleid over de vergrijzings-
thematiek worden eveneens genoemd als negatief samenhangend met arbeidspartici-
patie van oudere werknemers (Meijer & Mevissen, 2005) en met de motivatie om door
te werken tot 65 jaar (Ybema et al., 2009).

Hoogconjunctuur gaat gepaard met een forse stijging van de arbeidsdeelname van alle
leeftijdsgroepen. In tijden van laagconjunctuur ontstaat een tegengesteld effect: in
krimpsituaties of bij reorganisaties wordt door een grote groep leidinggevenden, werk-
gevers én werkenden het wederom (of nog steeds) als juist gezien dat ouderen als
eersten vertrekken om plaats te bieden aan jongere arbeidskrachten (Hidding et al.,
2004; Meijer & Mevissen, 2005).

Sectorverschillen en regionale verschillen worden genoemd als samenhangend met
inzetbaarheid. In de bouwnijverheid, industriéle beroepen en horeca is de kans kleiner
dat men kan doorwerken tot 63, terwijl in de financiéle en zakelijke dienstverlening
deze kans groter is (AWVN, 2o11; Ybema et al., 2009). Werknemers in een klein be-
drijf willen vaker doorwerken dan werknemers in een (middel)groot bedrijf (AWVN,
2011). Beroepen in de hulpverlening en in het onderwijs hangen negatief samen met
kunnen doorwerken tot het G5ste jaar (Ybema et al., 2009).

Samengevat zijn determinanten van duurzame inzetbaarheid op diverse niveaus aan-
wezig (op individueel, organisatie- en zelfs macroniveau, zie figuur 6.1), wat het be-
lang van een integrale aanpak benadrukt.

6.3 Kennis op het terrein van interventies van duurzame inzetbaarheid

In uw functie als werkgever of adviseur (arbo- of HR-professional) is het van belang
om zicht te hebben op de voorspellers van duurzame inzetbaarheid, maar ook om ad-
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viezen te kunnen geven over welke interventies beschikbaar zijn, welke functie deze
interventies hebben (preventie, curatie of amplitie), op welk niveau de interventie zich
richt en welke invalshoek er wordt gekozen.

De interventies kunnen gericht zijn op kenmerken van de werknemer (zoals gezond-
heid, werkvermogen of aanpassingen in uit te voeren werk) of op de werkgever (zoals
targets stellen voor werkgevers, bonussen voor werkgevers om ouderen aan te stellen),
of op de combinatie van werknemer en werkgever (bijvoorbeeld via op maat gemaakte
afspraken tussen werknemer en werkgever) (De Lange et al., 2011). Daarnaast kunnen
maatregelen op macroniveau (via de overheid) van invloed zijn op de duurzame inzet-
baarheid van de oudere werknemer.

In de volgende paragrafen wordt een beschrijving gegeven van interventies op werkne-
mer- en werkgeverniveau, en op macro-economisch niveau. Hiervoor wordt opnieuw
gebruikgemaakt van de kennis afkomstig uit de bestudeerde Nederlandse literatuur.

6.3.1  werknemer- en werkgeverniveau

Ten aanzien van invalshoeken voor interventies kan een indeling worden gemaakt in

navolging van Cuelenaere, Deckers, Siegert, & De Bruin, 2009):

1. Loopbaanbeleid: De kern van dit type interventies is het behoud van flexibiliteit
van oudere werknemers en inzetbaarheid voor de organisatie (bijvoorbeeld via
functioneringsgesprekken, interne mobiliteit, opleiding of trainingen).

2. Arbeidsomstandighedenbeleid (inclusief gezondheidsbeleid): Bij interventies gericht
op arbeidsomstandighedenbeleid ligt het accent op het vergroten van de belast-
baarheid van de werknemers (bijvoorbeeld ergonomische werkaanpassingen of
gezondheidsadvies) en tegelijkertijd op aanpassingen in de belasting van het wer-
ken.

3. Arbeidsvoorwaardenbeleid: Dit type interventies betreft maatregelen of acties op
macroniveau die aanpassingen in beleid of in het type arbeid realiseren (zoals
deeltijdpensioen, overbruggingsbanen, financiéle bonussen of voorwaarden).

1 Loopbaanbeleid

Uit de geraadpleegde grijze literatuur wordt duidelijk dat het essentieel is om werkne-

mers continu de kans te geven om scholing te krijgen, zich te ontwikkelen en aan

functieroulatie te doen (Michel, 2010; Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegen-
heid, 2009). Voorbeelden van beschikbare interventies zijn:

—  Individuele gesprekken. Hierin vindt bewustwording plaats door middel van een
inventarisatie van loopbaanwensen via maatwerk door betrokken en deskundige
leidinggevenden (Cuelenaere et al., 2009; Meijer & Mevissen, 2005).

—  Intern mobiliteitscentrum. Loopbaanwisselingen binnen en buiten de organisatie
worden vanuit het interne mobiliteitscentrum begeleid en gerealiseerd. Vooral in
organisaties met fysiek zwaar werk dat niet tot de pensioengerechtigde leeftijd
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uitgeoefend kan worden, is het gebruik van een mobiliteitscentrum bevorderlijk
(Bureau Bartels, 2010; Cuelenaere et al., 2009; Meijer & Mevissen, 2005).

Uit de grijze literatuur blijkt dat het van belang is om functioneringsgesprekken en
periodieke gesprekken daadwerkelijk te houden met het juiste interval en met ieder-
een (Nauta et al., 2004; Van der Hoeven et al., 2011). Het is essentieel dat werknemers
individuele feedback krijgen over hun prestaties en overleg hebben over onder andere
ontwikkelingsmogelijkheden om verder te kunnen werken aan de eigen inzetbaar-
heid. In vrijwel alle organisaties worden functioneringsgesprekken gehouden, maar
niet jaarlijks en niet met iedereen. Uit de grijze literatuur wordt duidelijk dat het vaak
ontbreekt aan kennis over de uitkomsten van de functioneringsgesprekken en dat er
een gebrek is aan centrale sturing aangaande functioneringsgesprekken (Van der Hoe-
ven et al., 2011). Het periodiek gesprek over de inrichting van het ‘persoonlijk arbeids-
profiel’ tussen de leidinggevende en de werknemer ontbreekt.

2 Arbeidsomstandigheden- en gezondheidsbeleid

De interventies om de arbeidsomstandigheden aan te passen aan de belastbaarheid

van de werknemers zijn onder te verdelen in gezondheidsbeleid en aanpassingen in

het werk. Enkele interventies zijn:

—  Gezondheidsadvies. Bijvoorbeeld individuele gezondheidscheck en leefstijladvies.
Werknemer en werkgever zouden samen moeten werken aan de gezondheid om
de inzetbaarheid van het bedrijf op peil te houden. Werknemers kunnen de wer-
komgeving zo goed mogelijk aanpassen, proberen zo veel mogelijk te bewegen
op de werkvloer en zelf een goede zithouding aannemen (Nauta et al., 2004). De
werknemer kan zelf zorgen voor gezonde voeding en een gezonde leefstijl, een
actieve en assertieve houding aannemen, zich niet conformeren aan bestaande
stereotypen en zorgen voor een baan die bij hem of haar past (Nauta et al., 2004).

—  Werkaanpassingen. Voor mensen met lichamelijke beperkingen zijn er verschil-
lende werkaanpassingen mogelijk zodat het werk voor hen te doen blijft (Nauta
etal,, 2004). Het effect van de werkplekaanpassingen wordt vergroot door vroeg-
tijdig rekening te houden met de komende inzetbaarheidsbeperkingen van werk-
nemers door signaleringssystemen die de lichamelijke en mentale gezondheid
meten (Nauta et al., 2004).

—  Beeldvorming. Deze interventies zijn gericht op bewustwording en beeldvorming
(Wiegmans, 2005). De huidige negatieve beeldvorming over oudere werknemers
wordt gezien als een belangrijk obstakel voor de duurzame inzetbaarheid van
oudere werknemers. Bij sollicitatiegesprekken schat men in dat de ouderen meer
zullen verzuimen, is er sprake van verminderde aandacht voor functioneringsge-
sprekken en re-integratie bij ouderen (Nauta et al., 2004). Men ervaart sterk dat
er sprake is van leeftijdsdiscriminatie; werkgevers kijken niet naar de ervaring en

deskundigheid, maar naar de leeftijd (Wiegmans, 2005).
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—  Technische hulpmiddelen. Deze interventies hebben als doel om de belasting in het
werk te verminderen (bijvoorbeeld een til-hulp) (Cuelenaere et al., 2009).

—  Ontwerpen van brugfuncties. Dit betreffen functies die de overgang vormen tussen
een (fysiek) belastende en een minder belastende functie, eventueel aangevuld
met scholing en met overbruggende arbeidsvoorwaarden (bijvoorbeeld afbouw
toeslagen voor zware functies) (Cuelenaere et al., 2009).

3 Arbeidsvoorwaardenbeleid

Ten aanzien van een levensfasebewust personeelsbeleid concluderen Dikker en Van Stigt
(2007) dat er geen blauwdruk bestaat voor het ontwikkelen van een levensfasebewust
personeelsbeleid en dat er geen interventies zijn om de behoeften van de organisatie
te koppelen aan die van de werknemers, zodat ze hun hele werkende leven vitaal, ge-
motiveerd en inzetbaar zijn. Dikker en Van Stigt (2007) maken duidelijk dat het
komen tot een levensfasebewust personeelsbeleid een zoektocht is waarbij werkge-
vers, vakbonden en werknemers elk vanuit de eigen rol invulling proberen te geven
aan levensfasebewust beleid, dat rekening houdt met verschillen tussen mensen on-
derling. Het onderzoek van Bureau Bartels (2010) geeft positieve effecten aan van de
tijdelijke subsidieregeling ter stimulering van leeftijdsbewust beleid op werkgeversni-
veau. Van de 135 werkgevers, rapporteerde 774 procent meer bewustwording en draag-
vlak voor leeftijdsbewust beleid na de subsidieregeling; 7 procent gaf aan een ander
aannamebeleid te hanteren; 40 procent concrete interventies in te zetten; 4 procent
had een (intern) mobiliteitsbureau ingesteld; 46 procent van de werkgevers noemde
een intensivering van gesprekken met medewerkers; en 85 procent van de werkgevers
gaf een toename in leeftijdsbewust beleid aan als belangrijk gevolg van de subsidiere-
geling.

Ten aanzien van leeftijdsbeleid geldt dat als er een ouderenbeleid is in een organisatie
dat beleid vaak gericht is op het kennisniveau van de oudere werknemer. In de praktijk
komt het echter vaak neer op een ontziebeleid voor de oudere werknemer, ondanks het
feit dat dit beleid duur is en de arbeidskosten hoger maakt (Cuelenaere & Chotkowski,
2008). In de sectoren waar relatief meer ouderen zijn, wordt meer beleidsmatige aan-
dacht aan de ouderen gegeven (Cuelenaere & Chotkowski, 2008).

De inventarisatie van Van der Maas en Vaandrager (2005) maakt duidelijk dat organi-
saties geen speciaal ouderenbeleid in zouden moeten zetten, omdat de oudere werkne-
mer hierdoor in een apart hoekje wordt gezet. Zij geven aan dat het beter is om leef-
tijdsbeleid in te zetten en te investeren in de werknemer vanaf het moment dat deze de
organisatie binnenkomt. Volgens Van der Maas en Vaandrager (2005) zou dit leeftijds-
beleid moeten worden vormgegeven volgens dezelfde voorwaarden die voor integraal
gezondheidsmanagement (IGM) gelden. Hierbij komen verschillende aspecten aan
bod zoals participatie (het betrekken van werknemers bij de bedrijfsvoering), open
communicatie en goed leiderschap (Van der Maas & Vaandrager, 2005).
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Uit het overzicht van Cuelenaere et al. (2009) blijken weinig Nederlandse bedrijven
gebruik te maken van veranderingen in de arbeidsvoorwaarden van oudere werkne-
mers. Wel kiezen verschillende bedrijven voor interventies als:

—  flexibele inzetbaarheid;

—  flexibele pensionering;

—  flexibele targets, aangepast aan de productiviteit en de belastbaarheid;

—  bonus bij overstap huidige functie naar minder zware functie.

Cuelenaere et al. (2009) geeft daarnaast weer dat er positieve voorbeelden te vinden
zijn van bedrijven die aanpassingen in arbeidsvoorwaarden inzetten als interventie om
duurzame inzetbaarheid te vergroten. In deze organisaties vormt prestatiebeloning veel-
al een groter deel van het inkomen, waarbij een verminderde belastbaarheid samen-
gaat met een vermindering van het inkomen. De auteurs nemen Engeland als voor-
beeld, waar werknemers er na hun 5oste niet of nauwelijks meer in inkomen op
vooruitgaan. Deze situatie blijkt gepaard te gaan met sterkere mobiliteit en meer waar-
dering voor oudere werknemers.

6.3.2 macro-economisch niveau

De werkgevers zien in de vergrijzingsproblematiek een onderwerp dat niet alleen in
hun handen ligt, maar eveneens zou moeten worden opgelost op overheidsniveau (Cu-
elenaere & Chotkowski, 2008). We bespreken de volgende mogelijke interventies op
macroniveau:

—  hetverbeteren van de financiéle aantrekkelijkheid van doorwerken;

—  aanpassen van wetten;

—  uitzendbureaus gericht op ouderen; en

—  een andere maatstaf dan kalenderleeftijd gebruiken.

Financiéle aantrekkelijkheid van doorwerken

Heemskerk (2009) bespreekt hoe de belemmeringen voor oudere werknemers om
aan het arbeidsproces te blijven deelnemen kunnen worden weggenomen. De AOW-
leeftijd moet geleidelijk naar 67 jaar worden verhoogd en uitstel, oprenting en deeltijd-
AOW moeten mogelijk zijn, waardoor een financiéle prikkel ontstaat: om later meer
AOW te kunnen ontvangen zal men langer moeten doorwerken (Heemskerk, 2009).

Een belangrijke belemmering voor werkgevers om werknemers van 65 jaar en ouder
aan te nemen is de doorbetalingsverplichting van twee jaar; door dit in te korten zal de
drempel verlaagd worden (Heemskerk, 2009). Door de opname van het levensloopte-
goed mogelijk te maken na het G5ste levensjaar ontstaat de kans dat de werknemer
langer door zal werken (Heemskerk, 2009).

Er zou meer flexibiliteit moeten zijn om te kunnen bijverdienen zonder dat men daar-

in fiscaal wordt belast (Wiegmans, 2005).

I12

Een leven lang inzetbaar_V6.3.indd 112 @ 2016-08-22 14:22:02



INTEGRALE BENADERING VAN DUURZAME INZETBAARHEID VAN OUDERE WERKNEMERS

Aanpassen van wetten

In deeltijd werken zou bevorderd moeten worden voor oudere werknemers; zo is het
in de huidige regelgeving vaak niet mogelijk om het werk voor de pensionering af te
bouwen door in deeltijd te gaan werken (Wiegmans, 2005).

Heemskerk (2009) geeft aan dat het essentieel is om het pensioenontslag duidelijk
vast te leggen in de wet; hierbij kan het pensioenontslag worden beperkt tot het schrif-
telijk overeengekomen pensioenontslagbeding, hetgeen betekent dat men niet auto-
matisch met pensioen gaat maar pas wanneer men hiervoor getekend heeft. Door een
aanscherping van de criteria voor een VUT- boete bij individueel ontslag wordt tegen-
gegaan dat de ontslagvergoeding door werkgever en werknemer gebruikt wordt als
individuele uittredingsregeling (Heemskerk, 2009). Aangegeven wordt de mogelijk-
heid om een arbeidsovereenkomst voor bepaalde tijd op te stellen na pensionering
(Heemskerk, 2009).

Verder is een belangrijk obstakel (Wiegmans, 2005) de verzekering van ouderen, waar-
bij wordt aangegeven dat een aanpassing van wettelijke acceptatie van verzekeraars
belangrijk is.

De Wet flexibiliteit en zekerheid zorgt ervoor dat oudere werknemers die na drie jaar
tijdelijke werkzaamheden een vast contract zouden moeten krijgen, niet weer tijdelijk
kunnen worden aangenomen en daarom geen werk meer hebben; dit zou meer flexi-

bel moeten worden gemaakt (Wiegmans, 2005).

Uitzendbureaus gericht op ouderen

De 55+’ers zien uitzendwerk als opstap naar tijdelijk of vast werk. Dit is relevant omdat
het flexibiliteit mogelijk maakt (zie ook hoofdstuk 20 in dit boek). Daarnaast blijkt een
gespecialiseerd uitzendbureau veelal de enige optie om werk te zoeken en voelen ou-
deren zich op hun plek bij een uitzendbureau (Wiegmans, 2005). Bij de reguliere uit-
zendbureaus ondervinden 45- tot 55-jarigen te veel concurrentie met jongere werkzoe-
kenden en kiezen daarom voor uitzendbureaus gericht op ouderen (Wiegmans, 2005).

Andere maatstaf dan kalenderleeftijd gebruiken

Nauta et al. (2004) geeft aan dat het essentieel is om interventies, zoals levensloopre-
gelingen, flexibele werktijden en aangepaste contracten, beschikbaar te maken voor
hen die dat willen en niet voor iedereen van een bepaalde leeftijd. Door het beleid te
baseren op de kalenderleeftijd worden de oudere werknemers gestigmatiseerd als de
‘verminderd inzetbare categorie’ (Nauta et al., 2004). De overheid zou preventieve
gezondheidsinterventies moeten nemen op maatschappelijk niveau (Nauta et al.,
2004; Nauta et al., 2010). Verder is het essentieel om de fiscale maximumpensioen-
leeftijd van 7o jaar te schrappen; dit neemt een belemmering weg voor mensen van 70

en ouder die door willen werken (Heemskerk, 2009).
6.3.3 effectiviteit van interventies

Er is weinig bekend over de effecten van maatregelen en interventies ter bevordering

113

Een leven lang inzetbaar_V6.3.indd 113 @ 2016-08-22 14:22:02



MACRO

van de duurzame inzetbaarheid van de oudere werknemer. Het ontbreekt tot op heden
namelijk aan gedegen en systematische effectstudies om inzicht te verkrijgen in uit-
komsten van interventies op de feitelijke inzetbaarheid van ouderen. Ten aanzien van
kosteneffectiviteit blijkt uit de literatuur dat, ook met betrekking tot interventies waar-
van in de grijze literatuur de effectiviteit wordt verondersteld, het belangrijke aspect
van de kosteneffectiviteit niet is onderzocht. Toch is dit punt van groot belang om de

praktijk te kunnen motiveren interventies te implementeren.

Daarnaast blijkt dat er tot op heden nog geen traditie bestaat waarin succesvolle inter-
venties in een andere context (ander bedrijf, andere branche, andere doelgroep wat
betreft het type werk) worden herhaald. Hierdoor zijn de effecten vaak situationeel
bepaald en is tot op heden geen informatie beschikbaar over het gebruik en de effecti-
viteit van de interventies in andere contexten. De in het bovenstaande besproken inter-
venties zijn bovendien meer gericht op (het mogelijk maken van) langer doorwerken
dan op duurzame inzetbaarheid.

Een voorbeeld: Oplossingsgericht werken

Een interventie gericht op duurzame inzetbaarheid van medewerkers die onlangs is
ontwikkeld en getoetst op effectiviteit is ‘Oplossingsgericht werken aan Duurzame
INzetbaarheid’ (ODIN). ODIN is ontwikkeld door medewerkers die verbonden zijn
aan de Rijksuniversiteit Groningen (UMCG, Sociale Geneeskunde). Het is een metho-
diek waarbij oplossingsgericht denken centraal staat en waarin de dialoog met de me-
dewerker een belangrijke rol speelt. De methodiek is erop gericht om medewerkers
bewust te maken van hun eigen verantwoordelijkheid en eigen rol in het creéren van
een gezonde, motiverende en inspirerende werkomgeving. Het vroegtijdig signaleren
en kunnen oplossen van mogelijke verbeterpunten bij het uitvoeren van het werk stelt
de medewerker, zowel nu als in de toekomst, beter in staat om een diversiteit aan werk-
zaamheden en functies adequaat te vervullen en daarmee duurzaam inzetbaar te zijn.
Het betreft een integrale aanpak gericht op zowel het individu als de werkomgeving.

Het behouden of verbeteren van de (duurzame) inzetbaarheid van medewerkers is
veelal gelegen in de eigen controle over de werksituatie. Dit is in de kern een proces
van probleemoplossing. Het vergroten van de inzetbaarheid van medewerkers door
toename van het eigen probleemoplossend vermogen sluit aan bij de theorie van Mei-
chenbaum en Jaremko (1983), die beschrijft hoe medewerkers kunnen leren zich te
beschermen tegen stressoren door zich probleemoplossingsstrategieén eigen te
maken (Meichenbaum, 1993; Meichenbaum & Jaremko, 1983). In deze theorie gaat
men ervan uit dat bij ervaren knelpunten in het werk of verminderde inzetbaarheid er
vaak sprake is van een cumulatie van verbeterpunten in het werk en/of andere levens-
gebieden die als een onontwarbaar kluwen van problemen wordt ervaren. Daardoor
kan de medewerker geen greep krijgen op de (werk)situatie en ontstaat het gevoel deze
niet meer aan te kunnen of te kunnen verbeteren. Als gevolg hiervan kunnen knelpun-
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ten ontstaan ten aanzien van de inzetbaarheid en is de medewerker niet in staat speci-
fieke en te onderscheiden verbeterpunten te benoemen die het functioneren in het
werk ten goede komen. Met andere woorden: de bron van de verminderde inzetbaar-
heid komt moeilijk boven tafel.

Het benoemen van het probleem en oplossingsinventarisatie kan de medewerker hel-
pen de ontstane werksituatie in positieve zin te veranderen (Fontana, 1989). De inven-
tarisatie van verbeterpunten en ontwikkelingsmogelijkheden vermindert de diffuse
dreiging van de werksituatie. Hoewel er feitelijk nog geen actie is ondernomen, geeft
het benoemen van het probleem en oplossingsinventarisatie een gevoel van beheers-
baarheid. Daarnaast blijkt vaak dat enkele verbeterpunten of ontwikkelingsmogelijk-
heden zich lenen voor een snelle aanpak. De methodiek biedt de mogelijkheid de me-
dewerker gedoseerd en in oplopende ‘moeilijkheidsgraad’ aan de slag te laten gaan

met zijn of haar werksituatie.

De ODIN methodiek

De verschillende stappen van de ODIN methodiek worden in figuur 6.2 weergeven
(Koolhaas, 2014). In de voorbereidende fase worden leidinggevenden getraind, waarna
de implementatie van ODIN kan volgen. Het voeren van een tweegesprek tussen lei-
dinggevende en medewerker volgens de ODIN methodiek vereist specifieke kennis en
vaardigheden van leidinggevenden. Waar vaak wordt gedacht in het aandragen van
(complete) oplossingen, kan juist het fungeren als klankbord en gezamenlijk beden-
ken van verschillende oplossingsstrategieén medewerkers helpen. Het vergroten van
het oplossend vermogen van medewerkers draagt bij aan het ontwikkelen van vertrou-
wen en het zien van mogelijkheden om hun eigen werkomgeving te veranderen. Tij-
dens de training worden tevens de theoretische achtergrond en stappen binnen de
ODIN methodiek toegelicht en worden handvatten geboden voor het voeren van een
ODIN tweegesprek door middel van een rollenspel met acteur.
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Figuur 6.2 Schematische weergave van de stappen binnen de ODIN methodiek

Training Dag 1: ODIN methodiek (theorie en praktijk)

leidinggevenden

Stap 1: Inventarisatie ontwikkelingsbehoeften,
mogelijkheden en knelpunten

Voorbereiding
—>| medewerkers op
tweegesprek

Tweegesprek

Stap 4: Opstellen afsprakenlijst medewerker

De medewerker bereidt zich voor op het gesprek over duurzame inzetbaarheid met
zijn of haar leidinggevende. Hiervoor wordt een stappenplan beschikbaar gesteld dat
medewerkers ondersteunt een inventarisatie van ontwikkelingsbehoeften, mogelijk-
heden en verbeterpunten te maken (Stap 1). Het kan hierbij gaan om (persoonlijke)
ontwikkelingsbehoeften te ondersteunen om het werk nu en in de toekomst goed te
kunnen blijven uitvoeren, te ondersteunen bij ervaren knelpunten in de werksituatie
waardoor de medewerker het werk niet goed kan uitvoeren, of om het scheppen van
uitdagingen die de medewerker nodig heeft om gemotiveerd te blijven. Er worden
maximaal vier punten beschreven aan de hand van een concreet voorbeeld. Tevens
wordt de medewerker gevraagd om bij de beschreven punten in Stap 1 de mate van
beinvloedbaarheid aan te geven. Hierbij geeft deze per punt aan of dit onmiddellijk
oplosbaar is omdat de medewerker er zelf invloed op heeft, op termijn beinvloedbaar
is met hulp van anderen, of niet beinvloedbaar is omdat het beschreven punt niet ver-
anderbaar of te realiseren is vanuit het perspectief van de medewerker (Stap 2). Indien
hulp van anderen gewenst is, wordt gevraagd om aan te geven van wie hulp nodig is en
hoe die hulp ingeschakeld zou kunnen worden.

Medewerkers zijn verantwoordelijk voor de uitvoering van Stap 1 en 2. De informatie
geldt als startpunt voor het tweegesprek over duurzame inzetbaarheid met de leiding-

gevende. Wanneer medewerkers zich niet voorbereiden op het tweegesprek met de
leidinggevende, vindt er ook geen gesprek over inzetbaarheid plaats.
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Tijdens het tweegesprek (Stap 3) vindt een brainstormsessie plaats naar oplossingen
en oplossingsstrategieén voor de beschreven punten. Het kan zijn dat de medewerker
zelf in staat is oplossingen te bedenken, maar soms zijn de oplossingsmogelijkheden
onbekend, liggen deze niet zo voor de hand, zijn deze moeilijk uitvoerbaar of is het
misschien beter om hulp van anderen te vragen. Ook kan het zijn dat medewerkers
alle oplossingen bij zichzelf leggen, of juist bij anderen, of worden er geen verander-
mogelijkheden gezien. Daarom is het van belang dat de medewerker de probleem- en
oplossingsinventarisatie kan bespreken met de leidinggevende die is getraind voor het
bieden van ondersteuning op procesniveau. Tijdens het gesprek zullen voor de be-
schreven punten meerdere oplossingsstrategieén worden besproken. Ook wordt be-
sproken hoe de oplossing kan worden bereikt, wat daar voor nodig is en welke rol de
medewerker en leidinggevende, of anderen, daar in hebben.

De brainstormsessie tijdens het tweegesprek geeft de medewerker input voor het op-
stellen van een afsprakenlijst, waarbij de oplossingsstrategie kan worden gekozen die
het beste aansluit bij de persoonlijke situatie van de medewerker. De afsprakenlijst kan
worden opgesteld volgens het format dat het stappenplan biedt. In de afsprakenlijst
beschrijft de medewerker voor welke oplossingsstrategie is gekozen, het doel, de bijbe-
horende acties, wie wat doet, aan wie terugkoppeling plaatsvindt, de start, afronding en
huidige status (Stap 4). De afsprakenlijst ondersteunt de medewerker bij het plannen
van de acties en geeft de leidinggevende inzicht in de aanpak van de medewerker. De
medewerker is verantwoordelijk voor de uitvoering van de acties die staan beschreven
in de afsprakenlijst en neemt zelf initiatief indien ondersteuning gewenst is (Stap 5).

Borging van de methodiek wordt bereikt door deze in te bedden in het bestaande be-
leid (Stap 6), bijvoorbeeld door ODIN op te nemen in een bestaande gesprekcyclus
zoals de jaargesprekken. Door borging van ODIN in het jaargesprek worden medewer-
kers zich beter bewust van het belang van duurzame inzetbaarheid. Dit is noodzake-
lijk, want de meeste medewerkers zijn niet actief met dit onderwerp bezig en/of zien
aandacht voor inzetbaarheid alleen van belang indien het werk niet goed kan worden
uitgevoerd.

Tijdens het jaargesprek kan worden geévalueerd of de afsprakenlijst - die is opgesteld
in de laatste fase van de ODIN methodiek - brengt wat het moet brengen en heeft ge-
leid tot het gewenste resultaat, of dat bijsturen noodzakelijk is. Tevens kan worden
gesproken over de ervaren ontwikkelingsbehoeften, mogelijkheden en verbeterpunten
die op dit moment belangrijk zijn voor de medewerker om inzetbaar te kunnen zijn en
blijven, want oplossingsgericht werken aan inzetbaarheid blijft een continu proces.
Indien gewenst kunnen tussentijdse evaluatiemomenten plaatsvinden, op initiatief
van zowel medewerker als leidinggevende.
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Effect van de interventie ODIN

Pilotstudies en een gerandomiseerde effectstudie binnen de gezondheidszorg laten
zien dat de kern van de methodiek aanslaat. De effectiviteitsstudie naar de interventie
ODIN toont aan dat de vitaliteit van medewerkers toeneemt ten opzichte van de con-
trolegroep, maar het verschil is niet significant.

De cultuurverandering die wordt nagestreefd met de inzet van ODIN leidt echter niet
direct tot een zichtbare verandering in gemeten gezondheidsmaten. Een dergelijk pro-
ces zal enkele jaren in beslag nemen. Door de dynamische omgeving waarin de inter-
ventie wordt uitgezet is de effectiviteit moeilijk aan te tonen. Daarom is een proceseva-
luatie tijdens implementatie van een interventie gericht op duurzame inzetbaarheid
essentieel. De procesevaluaties van de ODIN studies laten zien dat ongeveer tweederde
van de medewerkers door gebruik te maken van ODIN beter bewust is van de eigen
invloed op een gezonde en motiverende werkomgeving. Ook rapporteert tweederde
van de medewerkers door gebruik te maken van de ODIN methodiek actiever aan de
slag te zijn gegaan met het verbeteren van de eigen werksituatie. De kennis van be-
staande interventies die beschikbaar is binnen de organisatie neemt toe bij zowel lei-
dinggevende als medewerker. Medewerkers ervaren de waardering tijdens het gesprek
over duurzame inzetbaarheid met de leidinggevende als belangrijker dan het resultaat.
Medewerkers ervaren ODIN tevens als een goed hulpmiddel ter voorbereiding op het
tweegesprek met de leidinggevende over inzetbaarheid.

De verschillende studies met ODIN laten zien dat door het gebruik van de methodiek
leidinggevenden inzicht krijgen in veelal kleine zaken die bij medewerkers tot grote
irritaties kunnen leiden en het werkplezier negatief beinvloeden. Een eenvoudige bij-
sturing is vaak voldoende om dit recht te trekken. Medewerkers bereiden zich met
behulp van het stappenplan zorgvuldig voor op de gesprekken, echter het opstellen van
een afsprakenlijst of actieplan na afloop van het gesprek wordt als lastig ervaren. Een
gesprek over duurzame inzetbaarheid duurt gemiddeld 25 tot 30 minuten. Aandacht
voor duurzame inzetbaarheid vraagt tijd en is arbeidsintensief, maar goede gesprek-
ken over (duurzame) inzetbaarheid worden gewaardeerd en dragen bij aan gemoti-

veerde medewerkers die met plezier werken.

6.4  Van een gefragmenteerde naar een integrale aanpak van duurzame inzetbaar-
heid

In dit hoofdstuk is een brede definitie van duurzame inzetbaarheid gehanteerd (zie

paragraaf 6.1). Vergelijking van deze definitie met de gehanteerde literatuur over deter-

minanten en interventies leert ons dat de focus zowel persoonsgericht als contextge-

richt (familie, werkgever, macro-economisch beleid) dient te zijn.

De beschikbare kennis blijkt veelal ontwikkeld te zijn op basis van een monodiscipli-

naire benadering. Dit betekent dat er vanuit één oogpunt wordt gekeken naar duurza-
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me inzetbaarheid (in het geval van determinanten) of dat vanuit één perspectief een
bepaalde interventie of maatregel wordt voorgesteld, die vervolgens niet effectief kan
zijn omdat vanuit de andere perspectieven barriéres ontstaan bij de implementatie.
Een voorbeeld hiervan is dat initiatieven om ouderen langer te laten doorwerken niet
gerealiseerd kunnen worden, omdat niet aan bepaalde randvoorwaarden vanuit een
ander perspectief wordt voldaan. Zo stuiten gerichte HRM-maatregelen op het juridi-
sche bezwaar van leeftijdsdiscriminatie en gaan specifieke bedrijfskundige maatrege-
len voorbij aan de gezondheidseffecten. Een ander voorbeeld is dat iemand korter wil
werken, wat door de eigen leidinggevende niet haalbaar wordt geacht, terwijl HR daar
wel mogelijkheden voor blijkt te hebben.

In de aanvang van dit hoofdstuk is een voorbeeldcasus gegeven van een bedrijf dat te
maken heeft met een hoog percentage oudere werknemers, waarbij sprake is van over-
gewicht, fysiek zwaar werk en onregelmatige diensten. Uit paragraaf 6.2 blijkt dat
zowel leeftijd, leefstijl en arbeidsvoorwaarden als fysiek werk en onregelmatige dien-
sten belangrijke determinanten zijn voor duurzame inzetbaarheid van onze doelgroep.
Nu van deze werknemers wordt verwacht dat ze nog een aantal jaren langer doorwer-
ken ontstaat het risico dat zij voortijdig gaan uitvallen (ziekteverzuim, arbeidsonge-
schiktheid), dan wel dat er sprake zal zijn van productiviteitsverlies. De afdeling HRM
heeft het thema duurzame inzetbaarheid sinds 2011 op de managementagenda gezet,
maar gerichte acties in het bedrijf blijven uit, mede door de crisis. In contacten met
leidinggevenden wordt echter wel duidelijk dat er steeds meer vragen komen over het
thema ‘duurzame inzetbaarheid’. Het bedrijfsmanagement beseft dat met eventuele
vroegtijdige uitval van deze specifieke doelgroep veel kennis en ervaring het bedrijf zal
verlaten. Bovendien is het niet eenvoudig om geschikt jong personeel te vinden dat

hen kan vervangen.

Besloten wordt om gezamenlijk aan de slag te gaan met het thema duurzame inzet-
baarheid rondom deze specifieke doelgroep van werknemers ouder dan 45 jaar. In de
‘Handreiking Duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers: een integrale benade-
ring voor organisaties’ wordt beschreven dat het van belang is om een brede aanpak te
kiezen waarin nauwe samenwerking vanuit de verschillende perspectieven wordt na-
gestreefd en breed wordt gedragen door zowel de experts als de professionals uit de
praktijk (de Vries et al., 2013).
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Figuur 6.3 De duurzame inzetbaarheidsboom in de organisatie

Stap 1
In actie komen

Instellen
Consulent
Duurzame

Inzetbaarheid

Randvoorwaarden

Deze handreiking is bedoeld als hulpmiddel voor organisaties die zelfstandig willen
werken aan een verbeterde duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers. Hier-
mee kan de organisatie zelf invulling geven aan het ontwikkelen van een integraal
personeelsbeleid omtrent duurzame inzetbaarheid. De handreiking geeft richting aan
de verschillende spelers in de organisatie om verantwoordelijkheid te nemen en te
communiceren over duurzame inzetbaarheid. In figuur 6.3 staat schematisch beschre-
ven hoe de basis kan worden gelegd voor een integrale benadering van duurzame in-
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zetbaarheid. De duurzame inzetbaarheidsboom in de organisatie bestaat uit een voorbe-
reidend onderdeel (de boomstam) en een stappenplan (boomkroon).

In de handreiking worden de verschillende rollen van alle spelers in de organisatie
besproken, te weten de directie en ondernemingsraad, leidinggevenden, medewerkers
en HR- en arboprofessionals in grotere organisaties. In kleinere organisaties zijn de
ondersteunende functies vaak niet bij aparte functionarissen belegd en ligt de uitvoe-
ring van het beleid bij directie, leidinggevende en medewerker.

In het voorbereidende onderdeel onderzoeken de directie en de werknemersvertegen-
woordiging de randvoorwaarden waaraan voldaan moet worden om een integrale be-
nadering van duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers door middel van het
stappenplan te kunnen realiseren. Als niet aan de randvoorwaarden wordt voldaan, is
het verder doorlopen van het stappenplan niet zinvol, maar krijgt de organisatie het
advies om eerst aan de slag te gaan met het realiseren van deze randvoorwaarden. De
tweede voorbereidende stap bij het implementeren van integraal beleid op het terrein
van duurzame inzetbaarheid is dat iemand de verantwoordelijkheid krijgt voor het
codrdineren en het uitvoeren van dit beleid. Daartoe wordt door de directie de functie
consulent Duurzame Inzetbaarheid (DI) belegd.

De consulent DI is het aanspreekpunt en de wegwijzer op het gebied van duurzame
inzetbaarheid. De consulent DI inventariseert proactief welke vraagstukken er spelen
op het niveau van individuele werknemers, de afdeling en de organisatie. Daarbij wor-
den werknemers en leidinggevenden, maar ook HR- en Arbomedewerkers, door de
consulent DI uitgedaagd en gestimuleerd om na te denken over duurzame inzetbaar-
heid en hier actief mee aan te slag te gaan. De consulent DI ondersteunt, faciliteert en
inventariseert, maar laat de verantwoordelijkheid voor duurzame inzetbaarheid bij de
werkgever en werknemer. De consulent DI creéert een context waarin samenwerking
en communicatie tussen disciplines wordt bevorderd.

De consulent DI voert een basismeting uit om een indruk te krijgen van de huidige
stand van zaken rondom duurzame inzetbaarheid in de organisatie. In samenwerking
met directie en OR wordt inzicht verkregen in de visie op duurzame inzetbaarheid, de
factoren die duurzame inzetbaarheid kunnen beinvloeden en de vraagstukken die spe-
len in de organisatie. Essentieel is dat de informatie die in de basismeting wordt verza-
meld wordt gedeeld met de hele organisatie. Alle werknemers worden op de hoogte
gebracht van de resultaten van de basismeting.

Voor grote organisaties geldt het advies om naast de consulent DI een werkgroep in te
stellen, die vraagstukken op het terrein van duurzame inzetbaarheid integraal gaat
benaderen. In box 6.1 staat een nadere beschrijving van deze werkgroep.
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Box 6.1 Werkgroep Duurzame Inzetbaarheid (in grotere organisaties)

De Werkgroep Duurzame Inzetbaarheid (Werkgroep DI) bestaat uit een samenge-
stelde groep professionals, die vanwege hun expertise zijn aangewezen door de
directie om gezamenlijk beleid op dit terrein uit te voeren. In de werkgroep kunnen
de volgende afgevaardigden plaatsnemen:

—  leidinggevende/manager;
—  werknemer;

—  arbomedewerker;

—  HR-medewerker.

Op indicatie kan een persoon met meer specialistische achtergrond (bijvoorbeeld
juridische) worden verzocht deel te nemen.

Om de verschillende spelers binnen de organisatie bij dit proces te betrekken wordt in
de handreiking concreet hun specifieke inbreng beschreven. Dit wordt uitgewerkt aan
de hand van de vraag ‘Wat kunt u doen om duurzame inzetbaarheid te bevorderen? Aan
de hand van de vraag ‘Waar kunt u terecht?” wordt gekeken bij wie men terecht kan met
het indienen van vraagstukken op het terrein van duurzame inzetbaarheid. Tevens
wordt per partij een opsomming gegeven van ‘Concrete acties’ die kunnen worden on-
dernomen.

In de Handreiking wordt geadviseerd om vraagstukken over duurzame inzetbaarheid
op systematische wijze aan te pakken. Dat kan door het volgen van het meegeleverde
stappenplan. Dit stappenplan is te gebruiken door individuele werknemers en hun
leidinggevenden, maar ook voor de aanpak van vraagstukken die spelen op afdelings-
niveau of organisatieniveau.

Het stappenplan bestaat uit zes stappen, waarvan de eerste stap het inventariseren en
indienen van een vraagstuk betreft. Als een vraagstuk wordt ingediend bij de Consu-
lent DI, dan beoordeelt deze met de indiener, op basis van onder andere complexiteit
en urgentie, of het vraagstuk in een gezamenlijk overleg met HR, Arbo en/of andere
expertise moet worden besproken.

In stap 2 wordt het vraagstuk geanalyseerd en er wordt nagedacht over mogelijke op-
lossingen (stap 3). Na het opstellen van een plan van aanpak (stap 4) wordt overgegaan
tot uitvoering van de interventie (stap 5) die vervolgens wordt geévalueerd (stap 0).
Gedurende het proces vinden afstemming en terugkoppeling plaats naar de indiener
van het vraagstuk. Het gevolgde plan van aanpak en de uitkomsten worden opgeslagen
in de Kennismap Duurzame Inzetbaarheid ter borging van opgedane kennis en erva-
ringen.
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De handreiking biedt tevens een aantal formats, in de vorm van bijlagen, die gebruikt
kunnen worden in de verschillende stappen ter ondersteuning voor zowel werkne-
mers, leidinggevenden, directie en voor de consulent DI en/of werkgroep.

Met deze handreiking hopen we de organisaties handvatten te geven om aan de slag te
gaan met het thema duurzame inzetbaarheid, waarbij we ons specifiek richten op de
oudere werknemer als belangrijke doelgroep binnen organisaties. In de handreiking
hebben we gebruikgemaakt van de beschikbare literatuur (Nederlandse rapporten en
internationale studies).

Praktijkcasus (vervolg)

Om beter inzicht te krijgen in de oplossingsrichtingen die dienen te worden
gevonden wordt een multidisciplinaire brainstorm georganiseerd.

In de brainstorm die in bedrijf X wordt gehouden wordt een groot aantal zaken
genoemd die zouden kunnen bijdragen aan het langer gezond aan het werk houden
van het personeel. Die variéren van gezondheidskundige maatregelen (zoals het
gratis verstrekken van ‘gezonde’ lunchpakketten voor medewerkers in plaats van de
standaard lunchvergoeding) tot planningsmaatregelen (zoals een flexibele (zelf)
dienstroostering) en P&O-maatregelen (een Duurzaam Inzetbaarheid-plancyclus).
Sommige maatregelen vereisen flankerend beleid, soms cao-wijzigingen inbegre-
pen. De case van bedrijf X geeft aan dat aandacht voor het thema niet voldoende is
om het doel te bereiken. Er zal een palet aan maatregelen moeten worden gereali-
seerd om het doel van duurzame inzetbaarheid van het oudere personeel te
realiseren. Een bedrijfsbrede integrale benadering is hiervoor noodzakelijk.

6.5 Adviezen voor de praktijk

Zoals hierboven aangegeven is duurzame inzetbaarheid gerelateerd aan factoren op
persoonsniveau, op het niveau van de werkprocessen, de organisatie en de bredere
context. Al deze factoren in interactie met elkaar bepalen of een bepaalde werknemer
in zijn werk en werksituatie en in zijn specifieke context, duurzaam inzetbaar is. Het
zal duidelijk zijn dat hier geen algemeen geldende maatregelen of interventies kunnen
worden aanbevolen.

ledere situatie zal maatwerk vragen en het beste advies dat gegeven kan worden is dat
organisaties een systematiek ontwikkelen of gebruiken om problemen en ontwikkel-
kansen en de daarbij behorende maatwerkoplossingen in kaart te brengen. Omdat we
weten op welke niveaus de problematiek kan spelen (de persoon en zijn privéomge-
ving, de taakstructuur en de werkprocessen, en de organisatie van het werk) moeten
oplossingen op deze niveaus gerealiseerd kunnen worden. Dat betekent dat een pro-
bleem naar een voldoende hoog niveau ‘opgeschakeld’ moet kunnen worden. Een veel-
belovende methode is om een gestructureerde dialoog tussen medewerkers en leiding-
gevenden op gang te brengen met duurzame inzetbaarheid als thema. Hierin worden
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bedreigingen maar ook kansen met betrekking tot duurzame inzetbaarheid in kaart
gebracht en wordt nagedacht over haalbare oplossingen voor de gesignaleerde proble-
men en over de wijze waarop en door wie die oplossingen zouden kunnen worden
gerealiseerd. In een dergelijke dialoog moet de medewerker worden uitgedaagd zo veel
mogelijk zelf de regie in handen te nemen ten aanzien van zijn duurzame-inzetbaar-
heidsproblematiek. Anderzijds moet de leidinggevende bereid zijn mee te denken en
oplossingen te realiseren of op te schakelen naar het niveau waarop oplossingen kun-
nen worden bewerkstelligd. Daartoe moet er een gremium zijn in het bedrijf waar
complexe duurzame-inzetbaarheidsproblematiek kan worden ingebracht en bespro-
ken en dat gemandateerd is oplossingen door te voeren. Verankering van duurzaam
inzetbaarheidsbeleid op directieniveau is daarom belangrijk.

Praktijkcasus (vervolg)

In bedrijf X wordt een aantal zaken uit de brainstorm verder uitgewerkt. Zo wordt
een ‘module duurzame inzetbaarheid’ toegevoegd aan de jaargesprek systematiek.
De betrokken leidinggevenden krijgen een training om dit onderdeel goed te
kunnen uitvoeren.

Bij evaluatie na drie maanden blijkt de systematiek goed te werken om problemen
en ontwikkelkansen goed in kaart te brengen. De stap naar oplossingen blijkt echter
nog moeilijk. Er wordt afgesproken om voor een beperkte periode alle problemen
die niet direct door de medewerker en de leidinggevende kunnen worden opgelost,
in te brengen in het ‘sociaal-medisch teamoverleg’ dat het bedrijf iedere zes weken
heeft: een overleg tussen de bedrijfsarts, de personeelsconsulenten en de afdelings-
managers. Dit overleg was tot dan toe voornamelijk bedoeld voor het bespreken
van (langdurige) ziektegevallen. Het wordt nu uitgebreid tot meer preventieve
bespreekpunten. De deelnemers zijn daar erg enthousiast over en er blijken voor
een groot deel van de ingebrachte problemen oplossingen te kunnen worden
gevonden. Daarnaast wordt er voor een aantal thema’s, die in de gesprekken steeds
weer terug blijken te komen, gekozen voor een bedrijfsbrede aanpak. Hiervoor
wordt tijdelijke externe expertise ingehuurd. Dit betreft de roosterproblematiek en
een bedrijfsbeleid om medewerkers te ondersteunen om hun gewicht te beheersen.
Bedrijf X besluit bovendien om de kosteneffectiviteit van de nieuwe interventies
nader te onderzoeken over de tijd.

Uit de casus van bedrijf X blijkt dat, waar de focus van organisaties bij het inzetbaar
houden van medewerkers traditioneel lag op verzuim- en gezondheidsmanagement,
deze tegenwoordig is verschoven naar sturing op duurzame inzetbaarheid. Daarmee is
de focus breder geworden en meer gericht op het behouden van wat goed is in plaats
van herstellen wat niet goed gaat. In feite functioneert het sociaal-medisch team bin-
nen bedrijf X nu als werkgroep Duurzame Inzetbaarheid als boven beschreven. Het
bedrijf zou, met het instellen van een consulent DI, de handreiking zonder meer kun-
nen implementeren. Een belangrijk uitgangspunt bij duurzame inzetbaarheid is dat
werkgever en werknemers samenwerken. De werkgever zorgt voor een werkcontext
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die duurzaam inzetbaar blijven mogelijk maakt, de medewerkers tonen de attitude en
motivatie om deze mogelijkheden daadwerkelijk te benutten. Goede communicatie
tussen werkgever en werknemers is hierbij erg belangrijk.

Samenvattend:

—  Zorg dat problemen worden gesignaleerd en waar nodig worden ‘opgeschakeld’
tot op een niveau waar ze kunnen worden opgelost.

—  Erken dat duurzame-inzetbaarheidsvraagstukken vaak complex zijn en daarmee
hun oplossingen ook. Wat vanuit het ene perspectief een ‘simpele’ oplossing lijkt,
kan vanuit een ander perspectief een nieuw probleem creéren.

—  Geef de medewerker de regie over zijn eigen duurzame inzetbaarheid en stimu-
leer die regie te nemen door hem of haar medeverantwoordelijk te maken voor te
realiseren oplossingen.

—  Neem medeverantwoordelijkheid voor te realiseren oplossingen.

—  Gunuzelfen uw bedrijf de ervaring dat voorkomen van problemen echt veel beter
en leuker is dan ‘genezen’.

—  Verzamel consistent de relevante casussen in uw bedrijf: wat waren succesverha-
len en wat waren minder goede casussen?

—  Kies zo veel mogelijk voor evidence-based interventies die kosteneffectief zijn
gebleken.

—  Gebruik valide en betrouwbare meetinstrumenten in de stap: weten is meten.
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