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1. Inleiding
Hieronder vindt u de belangrijkste resultaten en conclusies van het TCG-congres dat onder de titel "Employability: van hype naar actieplan” op 5 maart 1999 in Utrecht werd gehouden. Deze zijn geba​seerd op de uitkomsten van de vooraf onder de deelnemers gehou​den inven​ta​risatie, de inhoud van de inleidingen en de discussies in de drie works​hops.

Het congres werd bijgewoond door ca. 60 deelnemers, vrijwel allemaal afkomstig uit de P&O-hoek; op​vallend was de geringe deelname van managers. Ongeveer de helft van de deelnemers was werkzaam in de not-for profit sector: overheid (m.n. gemeenten), onderwijs, gezondheidszorg en instellingen met een ideële doelstelling. Ongeveer 40% kwam uit de zakelij​ke dienst​ver​le​ning: loop​baanad​vies​wereld, bankwezen, uitge​verij, transport. De overige deelnemers (10%) waren afkomstig uit de productiesector, die daarmee een kleine minderheid vormde.

2. Employability in de praktijk van de congresdeelnemers

Employability is een actueel item. Uit de inventarisatie blijkt dat in meer dan driekwart van de deelnemende organisaties gericht wordt gewerkt aan het bevorderen van de inzetbaarheid van medewerkers. Opvallend is dat relatief veel deelnemers aangeven dat zaken als mobiliteit en loopbaanontwikkeling binnen hun organisatie eigenlijk nog in de kinderschoenen staan. “Het wordt bij ons nog slechts op zeer beperkte schaal toegepast” en “We zijn er nog maar krap twee jaar mee aan de gang”. 

Als belangrijkste doel wordt het verkrijgen van een flexibel personeelsbestand genoemd. Ook moet employability bijdragen aan een optimale benutting van de beschikbare kwaliteiten en creativiteit van medewerkers. Mobiliteit, zowel intern als extern, zou een normaal onderdeel van het P&O-beleid moeten zijn, zo wordt door verschillende deelnemers aangegeven. Een enkeling noemt instroom van nieuwe mensen (nieuwe kwaliteiten, frisse ideeën, jong talent) als expliciet doel. Sommigen leggen de doelen ver weg, anderen zouden al blij zijn met kleine succesjes. 

De meeste deelnemers achten het vergroten van de employability weliswaar noodzakelijk, maar tegelijkertijd heel lastig te realiseren. De materie wordt als zeer weerbarstig beoordeeld. Veel deelnemers spreken over de noodzaak een omslag in het denken bij zowel het management als de medewerkers tot stand te brengen. 

3. De rol van de manager

Bij het bevorderen van inzetbaarheid is de rol van het management van groot belang, daar was binnen de workshops iedereen het wel over eens. Essentieel is dat de top van de organisatie de strategische keuzes die ten grondslag liggen aan employability onderschrijft en dit ook uitdraagt. “De top moet uitstralen wat zij zegt.” Met als advies aan P&O-ers en loopbaanadviesbureaus: “als je de handtekening van de hoogste baas niet hebt, moet je er absoluut niet aan beginnen.” 

Ook de rol van het middle-management is cruciaal. Het is de directe chef die de medewerker moet stimuleren en faciliteren om aan de eigen inzetbaarheid te werken. Als de chef wil dat de medewerker initiatieven gaat ontplooien, is het noodzakelijk dat hij hier adequaat op kan reageren. Ook moet hij het voorbeeld geven: een manager die niet zichtbaar aan de eigen employability werkt is ongeloofwaardig. 

Daarbij wordt de middle-manager ook het meest direct geconfronteerd met de consequenties van het employabilitybeleid:  “Het kost tijd, geld, en je raakt je beste mensen kwijt”, zo is het beeld. In de praktijk zitten managers daarom lang niet altijd op employability te wachten. Daarbij voelen veel managers de noodzaak niet. Een van de deelnemers zegt het zo: “leidinggevenden zijn te druk met dagelijkse beslommeringen, zien vaak de lange termijn niet.” Een andere noemt als voorbeeld: “het is van belang ze te laten zien wat er gebeurt als bijvoorbeeld een aanbesteding niet gehaald wordt, hoe kwetsbaar we dan zijn.” 

Het is daarom belangrijk om met name op het niveau van het middle-management aan het vergroten van het bewustzijn en het draagvlak te werken. Een aardige benadering is de volgende, die door een aantal deelnemers werd gesuggereerd: “wil je aan een chef employability verkopen, benader hem dan als een medewerker en op z'n eigen employability”. Iedere chef is immers ook medeweker. Als een employability-traject begonnen wordt met een programma voor het management kan het noodzakelijke draagvlak voor strategische keuzes op het gebied van employability worden gecreëerd. Ook kan daarmee de discussie over de voorbeeldfunctie en over implicaties en complicaties bij de uitvoering worden gestart. Daarbij kunnen managers ook instrumenten worden aangereikt om het beleid te kunnen implementeren.

Een citaat uit een recent verschenen artikel: “Een analyse van goed en slecht verlopen trajecten op dit gebied heeft geleerd dat de mate van extra aandacht voor de groep middle managers de doorslaggevende factor is geweest. Met name het onderdeel gericht op het verbeteren van de gespreksvaardigheid rond het thema loopbaanontwikkeling legt de zwakke plek van menig traditioneel werkende manager bloot. Als grootste valkuil komt telkens naar voren de directieve wijze waarop veel managers hun medewerkers aansporen de volgende stap te zetten. Niet zelden doet die manager op min of meer nadrukkelijke, maar overigens wel goedbedoelde wijze de suggestie voor een bepaalde groeirichting, nieuwe opleiding of vaardigheidsverbredende training. Waarmee opnieuw het zelfstandig denken en handelen van de medewerker ondergeschikt wordt gemaakt aan het paternalistische patroon dat juist de oorzaak is geweest van de verlammende verstarring.” 

4. De rol van de medewerker
De houding van het management is weliswaar cruciaal, de belangrijkste sleutel ligt in handen van de medewerkers zelf. Zij moeten ervan bewust gemaakt worden dat ze zich steeds verder moeten ontwikkelen, in hun loopbaan moeten investeren en zich intern maar ook extern kunnen oriënteren. Steeds meer organisaties gaan uit van de eigen verantwoordelijkheid van de medewerkers: zij moeten zelf hun kansen grijpen. In een aantal workshops kwam de vraag aan de orde of de medewerker eigenlijk wel bereid is om te veranderen en zich te ontwikkelen. Is het niet zo dat er veel mensen zijn, vaak met een lage opleiding of hoge leeftijd, die niet te motiveren zijn? Zodra je met deze mensen over employability gaat praten voelen ze zich aangevallen of bedreigd. “Willen ze me weg hebben?” Een mogelijke reactie is dan om nog krampachtiger vast te gaan houden aan dat wat men heeft. Ook het volgen van opleidingen is niet voor iedereen interessant: “voor geen goud terug de boeken in.” Huisman citeerde in zijn inleiding Karel van het Reve: “Elke verandering is een verslechtering, zelfs als het een verbetering is.”

Aan de andere kant staat de opvatting dat vrijwel iedereen een bewustwordingsproces kan doormaken dat kan leiden tot employability. Van belang is dat er vroeg genoeg mee wordt begonnen en er voldoende aandacht aan wordt besteed. Individuele gesprekken zijn hier erg belangrijk in. “Vaak blijkt dat juist in deze individuele gesprekken er kleine dingetjes aan de orde komen die een begin kunnen zijn voor grote veranderingen”, zo gaf een van de deelnemers aan.

Opvallend is dat de organisaties waar employability succesvol van de grond is gekomen, meestal uitgaan van een positief mensbeeld. Het meest treffend kwam dat in het verhaal van Huisman tot uiting. Bij Fortis wordt een optimale persoonlijke ontwikkeling als essentieel element van de ondernemingsstrategie gezien: “de concurrentiekracht van Fortis is afhankelijk van de kwaliteiten en talenten van alle medewerkers”. Van daaruit wordt gestreefd naar een situatie waarin natuurlijke eigenschappen worden aangeboord en een voedingsbodem ontstaat voor creativiteit, ondernemerszin, drive etc. Interessant daarbij is dat bij employability niet zozeer het Fortis-belang en de Fortis-waarden voorop staan, maar de persoonlijke waarden en motivatie van de medewerker en de “ziel-zingeving”: het psychologisch en het onbewust niveau. Mensen worden niet gedreven door buiten henzelf liggende organisatie-doelen, maar door de mogelijkheid zichzelf, hun persoonlijkheid en capaciteiten, verder te ontwikkelen, zo kan de achterliggende gedachte worden omschreven. In feite is de inzetbaarheid in de filosofie van Fortis ‘slechts’ van secundair belang. Voorop staat de persoonlijke ontwikkeling. Er wordt van uitgegaan dat de mens van nature uit is op zelfverwerkelijking en zelfsturing; Fortis is bereid veel te investeren om dit mogelijk te maken, met als uitgangspunt dat zijn welbevinden en zelfreflectie vanzelf zal leiden tot het inzetten van kwaliteiten voor de werkgever. 

5. De rol van P&O en de loopbaanadviseur

De rol van de P&O-afdeling is in de praktijk nogal uiteenlopend. Een enkele P&O-er vindt employability nadrukkelijk een zaak van het lijnmanagement en is van mening dat P&O zich daarin terughoudend moet opstellen. Je moet ondersteunen, maar er zeer op beducht zijn niet op de stoel van het management te gaan zitten omdat dit leidt tot alibigedrag. De meerderheid pleit echter voor een actieve opstelling van P&O. Anders komt employability nooit van de grond. Sommigen gaan er zelfs vanuit dat van de manager eigenlijk niet gevraagd kan worden het belang van de medewerker cq. de organisatie centraal te stellen omdat dit vrijwel altijd ten koste gaat van de eigen eenheid.

In organisaties waar employability op een succesvolle wijze is ingevoerd, heeft P&O daarin meestal een bijzonder actieve rol. Het meest nadrukkelijk zien we dit bij NKF-Kabel waar weliswaar commitment van het topmanagement aanwezig was, maar vervolgens P&O in feite het traject naar zichzelf heeft toegetrokken. P&O heeft het toekomst oriëntatie programma opgezet, selecteerde en benaderde zelfstandig de kandidaten etc. Het middle-management werd geïnformeerd, maar deed zelf aanvankelijk nauwelijks mee. Ook bij het Ministerie van EZ speelde P&O vanaf het begin een actieve (zij het een wat minder eigengereide) rol bij het employability-traject. In wezen geldt hetzelfde bij Fortis. Ook daar werd als start commitment bij de top gezocht en vervolgens op basis daarvan, alleen hier niet door P&O maar door het LAC, een koers uitgezet en stringent doorgevoerd, in feite op een "take it, or leave it" basis.

Hoe zit het nu met de verhouding tussen P&O en de loopbaanadviseur? zo vroegen veel deelnemers zich af. De inleiders waren hier tamelijk duidelijk over: breng -zeker bij de start van een employability-traject- een duidelijke scheiding aan. Medewerkers zullen alleen open zijn bij iemand die zich volledig onafhankelijk kan opstellen, en in de meeste gevallen is dat bij P&O, die immers ook andere rollen te vervullen heeft, niet volledig mogelijk. Belangrijke taak van P&O is het positioneren van het onafhankelijk loopbaanadviesbureau richting de medewerkers en het bevorderen van een klimaat waarin het employabilitybeleid kan gedijen.

6. Aanpak en instrumenten

Uit de gehouden inventarisatie blijkt dat bij de aan het congres deelnemende organisaties op zeer uiteenlopende wijzen wordt gewerkt aan employability. Soms ligt daarbij de nadruk op het organisatiebelang, in andere gevallen staat de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers centraal. Ook de gehouden inleidingen illustreerden op een treffende wijze dat bevordering van inzetbaarheid op totaal verschillende wijzen met succes kan worden aangepakt. Elk passend binnen de bestaande cultuur van de organisatie. Kenmerkend voor de aanpak bij het Ministerie van EZ was dat deze gebaseerd was op een beleidsvisie van het topmanagement en dat de uitwerking heel gestructureerd en planmatig plaatsvond; de rol van het management stond daarin centraal. Bij NKF-Kabel daarentegen werd een pragmatische, “down-to-earth” werkwijze gekozen, waarbij de wensen van de medewerkers feitelijk de vervolgstappen bepaalden. In de aanpak van Fortis vormde de blik van de (onafhankelijke) loopbaanadviseur de leidraad.

In vrijwel alle aan het congres deelnemende organisaties worden in het kader van employability uiteenlopende cursussen en opleidingsprogramma’s georganiseerd. Meestal worden eveneens interne dan wel externe loopbaanadviseurs ingeschakeld, en wordt gebruik gemaakt van assessments, employability-scans en/of competentieprofielen. In veel gevallen leidt dit tot het opstellen van persoonlijke ontwikkelingsplannen. In bijna de helft van de deelnemende organisaties worden mobiliteitsbevorderende maatregelen toegepast, meestal in de vorm van financiële prikkels. Soms wordt samenwerking met andere bedrijven in de regio gezocht, bijvoorbeeld om een gezamenlijk mobiliteitscentrum op te zetten of vacatures uit te wisselen. Een kleine minderheid maakt gebruik van leerplekken (stages en uitwisselingsprogramma’s), jobrotation, detachering of verloffaciliteiten. In een enkel geval wordt de verblijfsduur in een functie genormeerd. Verschillende bedrijven maken gebruik van de mogelijkheden die de moderne informatietechnologie biedt ter ondersteuning van employability. Medewerkers kunnen bijvoorbeeld via Internet of een eigen Intranet-systeem gebruik maken van vormen van self-assessments. Ook worden in- en externe vacatures daarop gepubliceerd en ook kan gedacht worden aan sollicitatietips etc.

Het is duidelijk dat toepassing van dit soort instrumenten geld kost. Een van de klachten vanuit de deelnemers is er dikwijls onvoldoende middelen beschikbaar worden gesteld. Employability heeft bij het management kennelijk geen echte prioriteit. Het is van belang het management te overtuigen van de noodzaak van employability en duidelijk te maken dat investeren in de inzetbaarheid van medewerkers op de langere termijn geld oplevert. “Een lage motivatie en een hoge uitstroom naar de WAO zijn ook in geld uit te drukken”. Ook kan met een ambitieus employabilitybeleid de aantrekkingskracht van een bedrijf in een situatie van een krappe arbeidsmarkt vergroot worden. Een aantal deelnemers gaf uit eigen praktijk voorbeelden van creatieve manieren om geld voor employability beschikbaar te krijgen. “Kijk binnen de organisatie naar potjes die niet of niet geheel gebruikt worden en creëer hiervan een budget voor employability.”

Het is, los van de toegepaste instrumenten, bij de invoering van employability belangrijk een helder traject te kiezen. Daarbij moet -zeker in de eerste periode- gezorgd worden dat er successen worden geboekt. “Succesverhalen zijn nodig, zeker als je ook de moeilijkste gevallen moet helpen.” In een aantal workshops wordt gepleit voor een start met een of meer pilots. Een goede voorbereiding van zo’n pilot is van groot belang, voorkom dat mensen gedemotiveerd raken. Belangrijk is evenzeer het scheppen van duidelijkheid richting medewerkers. Geef helder aan wat je verwachtingspatroon is op het terrein van mobiliteit en veranderingsbereidheid. Leg de verantwoordelijkheid bij de werknemer: als je niet aan jezelf werkt ben je kwetsbaar en heb je een potentieel probleem.

In een van de workshops werd een aantal manieren besproken om de daartoe benodigde omslag in het denken tot stand te brengen. Richting medewerker kunnen twee wegen bewandeld worden. De eerste kan getypeerd worden als het 'doorbraakscenario'. Dit is vooral gericht op het doorbreken van de bestaande barrières binnen de werknemer. Eerlijkheid is hier essentieel; confronteer de werknemer met de feiten en probeer op deze wijze de eigen verantwoordelijkheid te ontwikkelen. Zeg hem bijvoorbeeld: "vanaf je veertigste is er in deze functie geen plaats meer voor jou in dit bedrijf, wat ga je hieraan doen?" De tweede weg is te typeren als een 'veiligheidsscenario'. Je probeert mensen hun eigen employability te laten ontwikkelen door dit vanuit een veilige situatie te stimuleren. Bijvoorbeeld: "is het niet verstandig dat je eens naar andere mogelijkheden gaat kijken; we geven je de vrijheid om wat te proberen en lukt dit niet dan kun je altijd nog terug." Het zal duidelijk zijn dat elk van de scenario’s correspondeert aan een specifieke situatie. Het doorbraakscenario is meer van toepassing in een werkomgeving waar er op een gegeven moment door bijv. fysieke complicaties het niet meer verantwoord is om de arbeidsverhouding te continueren. Het veiligheidsscenario kan worden toegepast waar de noodzaak tot employability niet erg zichtbaar is.
7. Slotbeschouwing

Wat in het congres sterk naar voren kwam is dat employability vooral een kwestie van attitude en cultuur is. De medewerker zal zich ervan bewust moeten worden dat hij of zij zich steeds verder moet ontwikkelen, in de eigen loopbaan moet investeren en zich niet alleen intern maar ook extern dient te oriënteren. Ook de manager moet het belang hiervan inzien, dit stimuleren en niet bang zijn de beste mensen kwijt te raken.
Met name Paauwe en Weggemans wezen in dit verband nadrukkelijk op het belang van vertrouwen, “trust”. Employability vraagt betrokkenheid in de zin van ‘organisational citizenship’ zegt Paauwe. En dat vereist als voorwaarde: trust, vertrouwenwekkend gedrag van managers. Het gaat daarbij onder meer om integriteit, consistent gedrag, openheid en oprechte zorg en aandacht. Voor Weggemans ligt hier een van de kerndilemma’s van employability. Kan de werkgever die slechts een tijdelijke loyaliteit van de werknemer verwacht eigenlijk wel voldoende vertrouwen wekken? Of is het zo dat een te grote nadruk op flexibiliteit de organisatie als uiting van gemeenschapszin en loyaliteit ondermijnt? Wordt de organisatie niet te veel als een economisch in plaats van een organisch systeem gezien? Wie bindt, die wint - om met oud Shell-topman De Geus te spreken, zo besloot Weggemans zijn pakkende inleiding.
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