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Voorwoord

Hoera! Dat is het eerste woord dat in mij opkorstiklaan het bedenken ben wat je nu
eigenlijk in een voorwoord zet. Hoera, hij is aft Bevoel komt niet omdat ik het de
afgelopen periode zo slecht naar mijn zin heb gelmdelgendeel. Maar het afsluiten van een
onderzoek waar je zo lang mee bezig bent gewessft, gen gevoel van opluchting. Ik heb

het toch maar even gedaan.

Deze scriptie vormt de afsluiting van mijn mastgatgisch Human Resource Management.
Het afgelopen half jaar heb ik mij daarom beziggetem met arbeidsmobiliteit. Dit mocht ik
doen binnen Achmea. Ik wil daarom allereerst invdidrwoord mijn stagebegeleidster
Maaike Blansjaar bedanken. Zonder haar was ditt zom leuke en leerzame ervaring voor
mij geworden. Ik wil haar bedanken voor het veniven dat ze mij schonk en de vrijheid die
ik gekregen heb om het onderzoek vorm te geventriaaat wil ik ook Robert Boulogne
bedanken, die bijna al mijn stukken heeft meegeleredaar zeer opbouwende commentaren
op heeft gegeven. De gesprekken die ik zowel metikéaals met Robert gevoerd heb, gaven
mij steeds nieuwe inzichten en zelfvertrouwen omrde gaan. Ook mijn begeleider vanuit
de Universiteit, Peter Leisink, wil ik hartelijk i@nken. De gesprekken die wij voerden,
hielpen mij om puzzelstukjes op zijn plaats teratallen en om een duidelijke structuur aan
te brengen. Na ieder gesprek had ik nieuwe inzicbpgedaan en kon ik weer met frisse
moed verder. Als laatste wil ik natuurlijk ook derficipanten hartelijk danken voor de open
en eerlijke gesprekken die ik met hen gevoerd Behder hun input was dit hele onderzoek

er niet geweest en ik wil hen daarom ook bedanken kun tijd en enthousiasme.

Nu deze scriptie is afgerond, ben ik afgestudeerdaar om zelf het werkende leven in te
gaan. Dit onderzoek heeft mij bij voorbaat gelemrdscherp te blijven en mij op wat voor
wijze dan ook te blijven ontwikkelen. Door gesprekRknet mensen die allemaal op een
andere manier tegen werk aankijken, ben ik zetjawn denken welke waarde werk voor mij
heeft en hoe ik mijn loopbaan vorm wil geven. Watt loetreft is dit onderzoek voor mij

persoonlijk ook zeer leerzaam geweest.

Ik wens u veel plezier bij het lezen van het ragpor



Samenvatting

Introductie

Dit onderzoek is ontstaan als vervolg op een inbewherzoek van Achmea naar duurzame
inzetbaarheid. Uit dit onderzoek bleek dat funewéijd daarbij vaak van veel groter belang
was, dan leeftijd in jaren. Hierdoor is de vraatstaan naar een onderzoek naar
functieleeftijd.

Het doel van het onderzoek is om te onderzoekerAbbmea de mobiliteit van medewerkers
met een hoge functieleeftijd kan vergroten. Omelkunnen doen is het van belang om
inzicht te geven in de factoren die bijdragen aamlege functieleeftijd. Daarnaast wordt
onderzocht welke invloed opleidingsniveau op maditliheeft en hoe eventuele maatregelen
afgestemd kunnen worden op dit niveau. Deze dditstéeidt tot de volgende hoofdvraag:
Wat zijn de redenen die eraan bijdragen dat medkeverlang in dezelfde functie zitten en
hoe kan Achmea de mobiliteit van medewerkers nretfugectieleeftijd hoger dan 7 jaar
vergroten?

Onder medewerkers worden zowel hoger — als laggelefgle medewerkers verstaan. In de

uitvoering van het onderzoek is hier onderschesdeén gemaakt.

Theoretisch kader

In het theoretisch kader zijn allereerst definiiesreéerd. Hierbij gaat het met name om de
vraag hoe mobiliteit en inzetbaarheid zich tot atkaerhouden. In definities in de literatuur
draaien deze als een cirkel om elkaar heen: aanel&ant wordt mobiliteit gezien atsddel
om medewerkers inzetbaar te houden (Josten 0, 2le Winne et al, 2008). Forrier &
Sels (2005) daarentegen zien mobiliteitiatkomstvan inzetbaarheid.

Als tweede is in het theoretisch kader gekeken dadactoren die - volgens de literatuur -
mobiliteit beinvloeden. Daarbij is allereerst ge&ekaar persoonlijkheidseigenschappen.
Deze factor blijkt niet van heel erg groot belaAlieen aanpassingsvermogen speelt een
grote rol bij mobiliteit (O’Connel et al, 2008). Pwgrafische factoren spelen ook een rol;
met name de gezinssamenstelling en de levensfasegwvi@mand verkeert, heeft invioed op
zijn of haar mobiliteit. Ook iemands opleidingseel&n en ervaring spelen een rol. Daarnaast
zijn de arbeidstevredenheid en betrokkenheid bgrganisatie van groot belang. Als laatste

spelen contextfactoren een rol; met name exterriglited is sterk conjunctuur afhankelijk.



Als laatste is in het theoretisch kader gekekem acidviteiten die de mobiliteit van
medewerkers kunnen vergroten. Hierbij is alleregestraag gesteld wie er verantwoordelijk
is voor deze activiteiten; de medewerker of de wiggie. Vervolgens zijn een aantal
activiteiten zoals trainingen, loopbaancoachingnéormele leerervaringen besproken. Deze

literatuurstudie heeft als basis voor de topictjstiend.

Methoden

Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van een Katiive onderzoeksmethode, namelijk
het houden van semigestructureerde interviewsijikctieén interviews afgenomen onder
medewerkers met een functieleeftijd hoger dan i7gaavier interviews met (een aantal van)
hun leidinggevenden. Daarnaast zijn er twee ‘expterviews’ afgenomen met een
loopbaancoach en een ATC — adviseur. De intervigwsopgenomen met een voice recorder
en vervolgens letterlijk uitgetypt. De transcriptean deze interviews, zijn vervolgens

geanalyseerd met behulp van het programma MAXQDA.

Resultaten

De factoren die door zowel de adviseurs, de lggivenden als de medewerkers als het
meest belangrijk werden gezien, zijn de hoge agbewdledenheid en de goede
arbeidsvoorwaarden. Ook het tekort aan prikkelm@e&t lage besef van urgentie (noodzaak)
onder veel medewerkers zijn belangrijke factorem.obderlinge verschillen tussen hoger en
lager opgeleide medewerkers lijken daarbij nietggapt. Voor beide groepen zijn de hoge
arbeidstevredenheid en de goede arbeidsvoorwahsddrelangrijkst. Alleen qua opleidingen
is een duidelijk verschil waarneembaar; hoger agdeh ontwikkelen zich meer, ondanks dat
ze in hun eigen functie blijven zitten.

De belangrijkste activiteiten die door deelnemensaggmd worden om de mobiliteit te
vergroten, zitten op het gebied van de prikkelDig.sluit aan bij de gevonden factoren,
waarbij het tekort aan prikkeling ook een grotesymelt. De huidige tools die Achmea kent
zoals het groeiplan en ‘Mijn Loopbaan’ worden nagt neel gebruikt. De rol van de
leidinggevende wordt wel als belangrijk gezien, mane als het gaat om het persoonlijke

gesprek.

Conclusie & Aanbevelingen
Door de hoge tevredenheid en goede arbeidsvooremandtbreekt bij veel medewerkers de

behoefte of de prikkeling om mobiel te zijn. Zdeitin hun comfortzone. Medewerkers



voelen zich in eerste instantie wel zelf verantwietifk voor de vergroting van hun
mobiliteit, maar zij vinden het vaak moeilijk om gi@p ook daadwerkelijk te zetten.

Op grond van bovenstaande resultaten en conclagiesen aantal aanbevelingen
geformuleerd. Allereerst moet er meer prikkelingnlem voor medewerkers om zich te
ontwikkelen. In gesprekken tussen medewerkersidim¢ggevenden moet voortdurend
gehamerd worden op het feit dat werk verplaatsitbesteed kan worden en dat
medewerkers zich moeten voorbereiden. Ook de abewlwaarden spelen een belangrijke
rol. Daarom zou Achmea ervoor kunnen kiezen om mvedeers hun kortingen te laten
behouden, ook als ze naar een andere organisatie Qak positieve financiéle prikkels
kunnen helpen. Zo kan een deel van het salarisnkéfigk gemaakt worden van activiteiten
die men onderneemt om de inzetbaarheid te behafdernvergroten of kunnen er
mobiliteitsbonussen uitgekeerd worden. Daarnaast miochmea het heft iets meer in eigen
handen nemen, want sommige medewerkers vindendwtijpnom zelf te stap te zetten. Zo
kan het groeiplan verplicht worden, kunnen medeessrka 5 jaar een verplicht gesprek met
een loopbaancoach hebben en moet de campagneldigeAc/oort meer gericht zijn op het

belang van inzetbaarheid. De overige aanbeveliagere lezen in het rapport.

Discussie & reflectie

Allereerst is het gebruik van de literatuur eercdssiepunt. Hoewel het een goede basis is,
kan het de blik van een onderzoeker wat vernauwendat je al een bepaalde richting op
gaat denken. Dit is zoveel mogelijk geprobeerdi#geovangen, door hele open vragen te
stellen. Daarnaast is de methodologie van het andkreen discussiepunt. Een voordeel is
dat een kwalitatief onderzoek open van aard is edewerkers dus zelf aan konden geven
wat voor hen van belang was en wat niet. Een nadeekwalitatief onderzoek is dat je niet
weet voor hoeveel andere mensen de gevonden uitkoroek gelden.

Een laatste punt waarop gereflecteerd dient te @ngrg de eigen rol van de onderzoeker. In
kwalitatief onderzoek is deze rol vrij groot, omdatonderzoeker de antwoorden zelf
interpreteert en op grond daarvan tot conclusiestk®m de rol van de onderzoeker zoveel
mogelijk te beperken, is voor een duidelijke metiiodie gekozen, die verantwoord is in

hoofdstuk 3 van het onderzoek.



Hoofdstuk 1 - Inleiding

1.1 Introductie

Arbeidsparticipatie staat al enige tijd hoog opagenda van de Nederlandse politiéderk
boven uitkering’zo luidt een paragraaf uit het huidige regeerakitdRegeerakkoord VVD —
CDA, 2010:44). De regering wil voorkomen dat mena#&geschreven worden en aan de kant
staan.Het kabinet wil daarnaast bevorderen dat werkgewem werknemers afspraken maken
over scholing en langdurige inzetbaarheid. Hierdooeemt de werkzekerheid van
werknemers op een dynamische arbeidsmarkt (Regeerakkoord VVD — CDA, 2010:43).
Verschillende organisaties hebben deze langdunigetihaarheid op hun HR-agenda gezet en
proberen beleid te ontwikkelen om de inzetbaarkai hun medewerkers te vergroten. Ook
binnen Achmea is dit het geval. Een aanname di&k \g@maakt wordt als het om
inzetbaarheid gaat, is dat hoe ouder een werknemieoe minder inzetbaar hij of zij zou zijn.
Maar uit intern onderzoek van Achmea onder oudeeslawerkers is gebleken dat hun
functieleeftijd vaak van veel groter belang is tan leeftijd in jaren. Een hoge functieleeftijd
is hierbij aangemerkt als risicofactor, die de thaarheid van medewerkers verlaagt. Door de
uitkomst van dit onderzoek is de vraag ontstaan eens wat dieper de invioed van
functieleeftijd op de inzetbaarheid van medewerkersonderzoeken. Als vervolg op het
eerder uitgevoerde onderzoek, zal in dit onderatekrom specifiek gekeken worden naar
medewerkers met een hoge functieleeftijd. Naastinddoed op inzetbaarheid, zal ook
gekeken worden naar de oorzaken van een hoge dleeftijd en uiteindelijk naar de

mogelijkheden om de arbeidsmobiliteit van deze medkers te vergroten.

Hoewel in het interne onderzoek van Achmea gesprakeover inzetbaarheid - en dit
onderzoek daarop aansluit -, zal het in dit ondskzagaan over arbeidsmobiliteit.
Inzetbaarheid gaat namelijk om de kans om een teaknjgen en/of te behouden (Forrier &
Sels, 2005). Dit uit zich in arbeidsmobiliteit. Aidsmobiliteit wordt omschreven als ‘mensen
die van baan of functie veranderen’ (Vermeulen,4220hzetbaarheid gaat dus om de kans -
en arbeidsmobiliteit om de daadwerkelijke veramdgwan baan. Omdat medewerkers met
een hoge functieleeftijd al lange tijd niet van bad functie zijn veranderd, gaat het in dit

onderzoek uiteindelijk over mobiliteit.Medewerkers met een hoge functieleeftijd zijn

! Mobiliteit en arbeidsmobiliteit zullen in het verg van dit onderzoek als synoniemen worden gebruitaar
het woord mobiliteit genoemd wordt, is dit bedogldle context van arbeid, tenzij nadrukkelijk arsdeordt
aangegeven.



verminderd arbeidsmobiel, want zij zijn al lange tiiet van baan of functie veranderd. Dit
onderzoek zal zich daarom richten op de vraag leomabiliteit van medewerkers met een
hoge functieleeftijd, vergroot kan worden. Laterde literatuurstudie zal nog uitgebreider

ingegaan worden op de relatie tussen inzetbaaemeadbeidsmobiliteit.

De eerste vraag die bij menigeen zal rijzen is nvam is mobiliteit eigenlijk nodig?’
Verschillende studies over arbeidsmobiliteit beatxden deze vraag met ongeveer dezelfde
argumenten. Zo stellen de Winne et al. (2008) in adikel‘Is meer personeel in beweging
beter?’ dat er een positieve correlatie is tussen moliiléai werkgelegenheid. Hierbij moet
wel direct de kanttekening geplaatst worden dat i(dbting van) de causaliteit nog
onduidelijk is. Daarnaast heeft volgens hen heamgeren van werkgever positieve effecten
op het loopbaansucces en de inzetbaarheid vanndendu. Ook Gesthuizen & Dagevos
(2005) stellen dat wanneer werkenden doorschuiven, plaatsen vrij komen voor
werkzoekenden. Dit bevordert dus de werkgelegenbadrnaast komen er volgens hen door
mobiliteit meer mensen terecht op een voor henhgiescplaats, wat weer goed is voor de
prestatie van medewerkers. Daarnaast zou mobilitgit aanpassingsvermogen van
medewerkers verhogen en de kans op vastlopenloogbaan verkleinen. Josten et al (2012)
stellen zelfs dat de arbeidsmarkt niet kan funeren zonder voldoende stromen van
personeel. Mobiliteit zorgt er bij werknemers valat zij bij het vervallen van de functie of
wanneer zij niet op hun plek zitten, zij op eenebetwerkplek terecht komen. Ook voor
werkgevers is het volgens hen van belang, omdataipatuurlijk verloop een betere match
kunnen krijgen tussen noodzakelijke en beschiklbadknemers. Al met al genoeg redenen
om te streven naar mobiele werknemers. Toch is Iite@bniet altijd gewenst. Met name bij
complexe functies is het niet altijd voordelig (Beszen & Dagevos, 2005). Bij deze functies
is directe controle van de werknemer door de werkig@aak niet goed mogelijk en is de
vertrouwensband tussen hen van groot belang. Ege hmate van mobiliteit is dan niet
gewenst. Daarnaast kosten complexe functies vaalkingerktijd en scholing, wat een hoge
mobiliteit ook minder gewenst maakt. Ook de Winmneale (2008, p. 360) stellen dat meer
personeel in beweging ‘niet altijd en niet vooeakctoren op de arbeidsmarkt beter is.” Maar

over het algemeen zijn de effecten van mobiliteief.

Naast de vraag of mobiliteit eigenlijk wel nodigis ook de vraag hoe het momenteel gesteld
staat met de mobiliteit van Nederlandse werknenaer lelang. Recent onderzoek van het

SCP (Josten et al, 2012) laat zien dat in de tdtalerlandse economie in 2008 de uitstroom

10



12,2 % van het personeelsbestand was en de insti@o886. Dit geeft een groei van de
werkgelegenheid van ruim 1% van de totale bednjigang. Hoewel deze totale
werkgelegenheid dus niet heel veel is veranderek, islatief veel personeelsmobiliteit tussen
bedrijven geweest. Josten et al. (2012) stellen dizte mobiliteit historisch gezien
gebruikelijk is. De omvang van mobiliteit hangt gehs hen wel samen met de conjunctuur,
maar het is niet zo dat in economisch slechtederijde mobiliteit verdwijnt. Het SCP
onderzoek van Gesthuizen & Dagevos (2005) ondetzdekexterne mobiliteit van de
Nederlandse werknemer in vergelijking met de Eusepmobiliteit. Ook hieruit blijkt dat
Nederland met een externe mobiliteit in 2001 vaji@Drelatief mobiel is. Ze staat hiermee
op de 5 plaats van de twaalf deelnemende landen. Wel imedbij aangemerkt worden dat
dit cijfers van 10 jaar terug zijn. Het laatste S@fdlerzoek van Josten et al. (2012) vergelijkt

de Nederlandse mobiliteit niet met de Europese liteibi

Hoewel de Nederlandse werknemer dus relatief moisielblijft er ook een categorie
medewerkers die dat niet is. Hier kunnen versaiiéeoorzaken aan ten grondslag liggen.
Een van de belangrijkste is opleidingsniveau. Gesten & Dagevos (2005) stellen dat
voornamelijk werkenden zonder voortgezet diplomanigevan baan of functie veranderen.
Ook onder de lager secondair opgeleiden (vbo, makamt volgens hen mobiliteit weinig
voor. Mensen met een HBO of academische achtergrigmdignificant vaker extern mobiel
en mensen met een HBO achtergrond zijn ook vakermmmobiel (Vermeulen, 2004). Hoger
opgeleiden zijn dus vaker mobiel dan lager opgeleidpleidingsniveau is niet de enige
factor die mobiliteit beinvioedt. Ook de overigerzaken zullen door middel van een
literatuurstudie en empirisch onderzoek binnen Aeadmn kaart gebracht worden. Maar aan
opleidingsniveau zal binnen dit onderzoek extradaaht worden besteed. Het gaat daarbij
niet zozeer om de vraag of opleiding van belangv@t dat is in de literatuur vrij uitgebreid
onderzocht. Veel belangrijker is de vraag of en Acmea in haar aanpak van mobiliteit
rekening kan houden met dit opleidingsniveau. Hallbeger opgeleide medewerkers andere
motieven om lang in dezelfde functie te werken lda@er opgeleide medewerkers? En zijn er

maatregelen die meer effect zullen hebben op éénleze groepen?

1.2 Probleemstelling
Uit de introductie is naar voren gekomen hoe dagnaaar een onderzoek naar mobiliteit is
ontstaan. Zowel uit het interne onderzoek van Achals uit de literatuur, blijkt dat een hoge

functieleeftijd niet goed is voor zowel de orgatisals de medewerker zelf. Medewerkers
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met een hoge functieleeftijd zijn al geruime tijgtrvan baan of functie gewisseld en daarmee
hebben zij een lage mobiliteit. Achmea wil wetere mj die mobiliteit kan verhogen. Dit

leidt tot de volgende doel — en vraagstelling:

1.2.1 Doelstelling

Doelstelling van het onderzoek is allereerst orongerzoeken hoe Achmea de mobiliteit van
medewerkers met een hoge functieleeftijd kan véegroOm dit te kunnen doen is het van
belang om inzicht te geven in de factoren die higgn aan een hoge functieleeftijd.
Daarnaast is het van belang te onderzoeken weikeeith opleidingsniveau op mobiliteit

heeft en hoe eventuele maatregelen afgestemd kuvareien op dit niveau.

1.2.2 Vraagstelling

Deze doelstelling leidt tot de volgende vraagsiglli

Wat zijn de redenen die eraan bijdragen dat medkeverlang in dezelfde functie zitten en
hoe kan Achmea de mobiliteit van medewerkers metfigectieleeftijd hoger dan 7 jaar

vergroten?

Deze vraagstelling behoeft nog enige uitleg en wisering. Allereerst worden onder
medewerkers zowel hoger als lager opgeleide medtevgeverstaan. In de uitvoering van het
onderzoek zal hiertussen onderscheid gemaakt woideals uit de inleiding bleek, zijn
mensen met een HBO en academische achtergrond wekeel dan mensen met een lagere
opleiding. Deze tweedeling zal in dit onderzoekgednmouden worden. Onder lager opgeleid
wordt dus iedereen met een MBO diploma of lagercheaswd en onder hoger opgeleid,
iedereen met een HBO opleiding of hoger.

Daarnaast is in deze vraagstelling gekozen voorfwestieleeftijd van 7 jaar. Er is hiervoor
gekozen op grond van enkele oriénterende gesprekietmijn stagebegeleidster en andere
adviseurs en managers van de P&O afdeling van Aahrdg zien 7 jaar als maximale
‘gezonde’ functieverblijftijd; daarboven neemt deetbaarheid van medewerkers af. Ook in
het interne onderzoek dat uitgevoerd is door adwssevan de P&O afdeling, wordt
aangestuurd op een maximale functieverblijftijd vayaar. De keuze voor deze tijd is dus
gebaseerd op de ervaring die P&O adviseurs binredim&a hebben. In mijn literatuurstudie
heb ik geen artikelen kunnen vinden die deze maeinfanctieverblijftjd van 7 jaar

ondersteunen dan wel weerleggen. Er wordt wel g&spr over hoge en lage of hoge
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functieleeftijd, maar er wordt geen concreet gatal verbonden. Daarom is de ervaring van

de HR adviseurs van Achmea hier als uitgangspurdrgen.

1.3 Organisatiebeschrijving

Het onderzoek zal uitgevoerd worden bij Achmea.i®ren financiéle dienstverlener met in
totaal bijna 22.000 medewerkers. Ongeveer de halitde Nederlandse huishoudens heeft
een verzekering of pensioen via Achméé&‘voelen dat als een belangrijke maatschappelijke
verantwoordelijkheid en dat wordt zichtbaar in onmanier van werken. Wij willen een
bedrijf zijn met betrokken mensen, waar de klanh zjoed verzekerd weetJaarbericht
Achmea 2010: 5).

Achmea staat volgens hun Jaarbericht (2010) voohesd in verscheidenheid. Ze is de
paraplu van zes grote merken: Interpolis, Zilveraitk— Achmea, Agis Zorgverzekeringen,
FBTO, Centraal beheer Achmea en Avéro Achmea. Dveeken zijn het gezicht van
Achmea naar buiten toe, klanten kennen hen vaakénaof meerdere merken. Maar binnen
de organisatie zelf wordt volgens het jaarberitbéds meer over de grenzen van de merken
heen gekeken. Achmea heeft kantoren over meer iffig caties in Nederland en behoort

in bijvoorbeeld Leeuwarden en Apeldoorn tot de tgtmwerkgevers van de regio.

Achmea omschrijft zichzelf als eeimoderne en toonaangevende werkgever, die een
uitdagende en inspirerende werkomgeving biedt emlemerkers ondersteunt in hun
ontwikkeling (Jaarbericht Achmea 2010: 25)." De rol van de t@dievende is daarbij erg
groot. In de Visie op werkgeverschap (2010) staprotrbeeld drie kernwaarden beschreven
— inleven, vernieuwen & waarmaken- waar Achmea \siaat. Deze kernwaarden krijgen
volgens de Visie op werkgeverschap (201fihnen het werkgeverschap vorm via onze
leidinggevenden. Voor onze medewerkers zijn zijeirande werkgever. Daardoor is elke
leidinggevende, ook als cultuurdrager, verantwodjkl@oor de invulling van onze identiteit
en werkgeverschap in de dagelijkse praktifieé rol van de leidinggevende in het uitdragen

van de visie en het uitvoeren van het beleid, ssafg groot.

Hoewel mobiliteit en inzetbaarheid belangrijk isovcAchmea, wordt er in de Visie op
werkgeverschap (2010) niet gesproken over een hisi®p. In de CAO daarentegen wordt
wel uitgebreid aandacht besteed aan employability:

‘De werkgever en de vakorganisaties vinden hetbedang dat medewerkers zich
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ontwikkelen in het kader van hun brede inzetbaarhéemployability) en hun
loopbaanperspectief. Daarbij hebben zowel leidinggpelen als medewerkers een
verantwoordelijkheid. Van leidinggevenden wordt dit verband verwacht dat zij hun
medewerkers actief stimuleren zich te ontwikkelgrworden op dit aspect beoordeeld.

Van de medewerkers wordt in het kader van hun gmability en loopbaanperspectief eigen
verantwoordelijkheid, eigen initiatief en een pigsié opstelling verwacht.

Verzoeken van medewerkers om studies te volgeatikader van brede inzetbaarheid en
loopbaanperspectief, worden door de leidinggevegdbonoreerd (CAO Achmea 2011 —
2012, p. 35).’

In dit kader beschrijfft de CAO ook een aantal femten op het gebied van
loopbaanbegeleiding die door Achmea beschikbaar ggsteld. Allereerst zijn er de
compasafspraken. Compas is een instrument dat devweeker en diens leidinggevende
helpt om te sturen op de prestaties en de ontwilklkelan de medewerker. De essentie
hiervan is het voeren van open gesprekken tusselewezker en leidinggevende over de
functie, de resultaten en de persoonlijke groeinfas in onderverdeeld in twee concrete
actieplannen, namelijk het werkplan en het groeipla het werkplan spreken medewerkers
en leidinggevenden over businessplannen en afdelogden. Dit vertalen zij samen naar te
behalen resultaten en de ontwikkeling van compeetertie daarvoor nodig zijn. Het gaat
hierbij dus om het functioneren in de huidige fimctin het werkplan wordt expliciet
aandacht besteed aan de persoonlijke groei enianviih de medewerker ten aanzien van
zijn of haar loopbaan. Dit kan verder gaan dan dielige functie (CAO Achmea 2011 —
2012).

Een andere faciliteit die Achmea biedt, is ‘Mijn dpbaan.” Dit is een online
mobiliteitscentrum ter ondersteuning en inspiratén de loopbaan van de medewerkers.
‘Mijn Loopbaan’ geeft medewerkers en leidinggevenagcht in de instrumenten die er in
het kader van loopbaanontwikkeling zijn. Daarnagestft het de medewerker een kans om
zelf zijn of haar ambities en mogelijkheden te amdeken en zo regisseur te zijn over de
eigen loopbaan (CAO Achmea 2011 — 2012).

Een laatste faciliteit die in het kader van emploty in de CAO genoemd wordt, is
loopbaanadvies. Elke medewerker kan eenmaal per jdar een loopbaancheck laten

uitvoeren door een interne of externe loopbaanadvis
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Daarnaast is er het Achmea Transfer Centrum (AT®.functie en werkwijze van dit
centrum wordt verwoord in het Maatschappelijk Jaestag (2010: 62)Het Achmea Transfer
Center ondersteunt kandidaten bij het vinden vanasglere passende functie binnen of
buiten Achmea. De kandidaten zijn medewerkers vanals gevolg van een reorganisatie of
efficiéntere uitvoering van werkprocessen, de fenkbmt te vervallen of wordt verplaatst.
Doel is om dit zo veel mogelijk op te vangen doder@en uit te laten stromen en te
vervangen door internen, tijdelijke contracten ntverlengen en vacatures niet in te vullen.
Het Achmea Transfer Center begeleidt interne med@se die boventallig zijn naar een
andere functie, zowel binnen als buiten Achmeddet ATC is dus voor mensen die
gedwongen mobiel zijn geworden. Zij moeten op zoakr een andere baan of functie en het
ATC ondersteunt hen daarbij. Het ATC werkt dus metventief aan de bevordering van
mobiliteit, maar helpt medewerkers die al gedwongeiel zijn. Binnen het ATC is daarom

veel kennis aanwezig over de factoren die motilidevorderen, dan wel belemmeren.

Al deze faciliteiten bewijzen dat Achmea volop lgem met het thema employability en
mobiliteit. Dit onderzoek sluit daarop aan en zafevoerd worden in opdracht van de
centrale P&O afdeling. Binnen Achmea zijn er P&@rditen op zowel groepsniveau als in de
divisies en staven & diensten. Divisies en grotfdseénsten hebben dus hun eigen P&O
afdeling. Algemene activiteiten en overkoepelendeleowerpen - o.a. salarisverwerking,
beleid, personeelsregelingen, werving en seleatigleiding en ontwikkeling - zijn
samengebracht in Centraal P&O. Dit onderzoek woitdevoerd in opdracht van de centrale

beleidsafdeling.

1.4 Relevantie

Mobiliteit is voor meerdere partijen op meerdereeaus relevant. Allereerst is het onderzoek
natuurlijk van belang voor Achmea. Zij willen de bilgeit van hun medewerkers vergroten.

Maar de relevantie van dit onderzoek is breder.iZe@r ook een maatschappelijke en

wetenschappelijke relevantie, die hieronder besgraal worden.

1.4.1 Maatschappelijke relevantie
Zoals al in de introductie besproken is, is arbmiolsiliteit van belang voor de gehele
economie en de arbeidsmarkt. Het bevorderen varilitedgbstimuleert de werkgelegenheid

en geeft werklozen een kans om de arbeidsmarkteteeden. Met name in de huidige
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economische crisis is het dus van belang de meibilé vergroten, zodat er ruimte komt voor

mensen die hun baan verloren zijn.

Daarnaast blijkt dat medewerkers die mobiel zipk beter inzetbaar zijn. Het verhogen van
inzetbaarheid is momenteel een groot issue, vanweges als vergrijzing en ontgroening.

Josten et al. (2012) noemt vergrijzing als ééndeurie veranderingen waar werkgevers het
laatste decennium mee geconfronteerd zijn. Het Igeis dat het aantal werkenden en

werkzoekenden langzamer groeit dan voorheen. De keor werkgevers uit arbeidskrachten

neemt daardoor af. Maar de oudere medewerkersrsdfen ook steeds langer doorwerken.
Om langer door te kunnen werken is het belangijkestn werknemer een baan heeft die bij
hem past en die hij aan kan. Zoals ook in de imgidl naar voren kwam, komen door

mobiliteit meer mensen terecht op een voor hunhgki&c plaats. Dit is van belang voor de

werkgever, omdat hij steeds minder keuze heeftetmlis steeds belangrijker wordt de juiste
mensen op de juiste plaatsen te hebben, maar ook de® werknemer, omdat van hem

verwacht wordt dat hij steeds langer door werkt.

Het streven naar mobiliteit is dus van groter bgldan alleen voor Achmea. Hoewel het
onderzoek onder een beperkte groep participantedtwitgevoerd, kunnen de genoemde
oorzaken van - en oplossingen voor een hoge fueefigd mogelijk ook gelden voor

vergelijkbare organisaties.

1.4.2 Wetenschappelijke relevantie

Het is bekend dat opleidingsniveau invloed heeftnogbiliteit. Er is alleen weinig bekend
over welke maatregelen om mobiliteit te vergroteinwelk opleidingsniveau passen. Het is
daarom interessant om medewerkers met zowel eeg h®oeen laag opleidingsniveau
tegenover elkaar te zetten en te onderzoeken spexifieke maatregelen genomen moeten
worden voor deze groepen, of dat beide groepeneaglide manier gestimuleerd kunnen
worden.

Daarnaast worden er binnen de literatuur versctidbbeoorzaken voor een hoge functieleeftijd
gegeven en ook verschillende maatregelen om dege fooctieleeftijd tegen te gaan. Het is
hierbij interessant te kijken of deze overeenkomest de oorzaken die binnen Achmea
genoemd worden en, indien deze niet overeenkomengén verklaring voor te zoeken. De
wetenschappelijke relevantie zit dus vooral bij yetgelijken van de theorie met de praktijk
en het verklaren van eventuele verschillen. Dedelihg is niet om een nieuwe theorie te
ontwikkelen. Dit komt met name door het feit dat Ben praktijk gestuurd onderzoek is en

niet vanuit een wetenschappelijk vraagstuk is gesta
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1.5 Leeswijzer
In het volgende hoofdstuk zal allereerst het thiesmie kader van het onderzoek geschetst

worden. Vervolgens zullen in hoofdstuk drie de rodd#m van onderzoek verantwoord
worden. In het vierde hoofdstuk zullen de resutidiesproken worden en hoofdstuk vijf zal
in het teken staan van de conclusies en de aamhgsel Het laatste hoofdstuk zal in het

teken staan van discussie en reflectie.
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Hoofdstuk 2 — Theoretisch kader

Het doel van het theoretisch kader is drievoudifierBerst is het van belang duidelijke
definities te creéren van de genoemde begripparblizal allereerst ingegaan worden op de
vraag wat mobiliteit inhoudt en hoe het zich vedtiotot inzetbaarheid. Daarnaast is een
literatuurstudie van belang als oriéntatie op daagstelling. Hierbij kan een verkenning
gemaakt worden van de factoren die, volgens wetapgelijk onderzoek, van invioed zijn
op mobiliteit. Daarnaast zal een verkenning wordgmaakt van de activiteiten die
ondernomen kunnen worden om de mobiliteit van eedawerker te vergroten. Als laatste
kan op grond van deze gevonden factoren en ordmspacifieke kenmerken de topiclijst

opgesteld worden.

Binnen de literatuurstudie zullen eerst de volgerdgen beantwoord worden:

* Wat is mobiliteit?
* Wat zijn de factoren die van invloed zijn op modbid?

* Welke activiteiten kunnen ondernomen worden omnedmmobiliteit te vergroten?

Als afsluiting zullen er verwachtingen opgesteldrden en zal het theoretisch kader gebruikt

worden als basis voor de topiclijst.

2.1 Wat is (arbeids)mobiliteit?

Mobiliteit is een term die in eerste instantie veensen bekend in de oren zal klinken. Het is
een term die vaak gebruikt wordt als het gaat oxawoer (mobiliteit op de weg of
persoonlijke mobiliteit). In deze studie gaat heeromobiliteit in de context van arbeid.
Mobiliteit en arbeidsmobiliteit worden hier dan cals synoniemen gebruikt.

In veel literatuur over arbeidsmobiliteit is geewefiditie van het begrip opgenomen,
waarschijnlijk omdat men er vanuit gaat dat dit vaich spreekt. In artikelen waarin
arbeidsmobiliteit besproken wordt, gaat het wejdativer de daadwerkelijke verandering van
baan (Gesthuizen & Dagevos, 2005; Josten et aR;2@inen, 2007). Vermeulen (2004)
geeft wel een definitie van arbeidsmobiliteit, ndjke‘mensen die van baan of functie
veranderen.Dit kan zowel intern als extern. Externe mobititwordt hierbij omschreven als
het veranderen van baan en interne mobiliteit atsveranderen van functie, maar niet van

werkgever. In dit onderzoek gaat het om mobiliteizijn geheel, dus zowel intern als extern.
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Naast het onderscheid tussen interne en externdit@itbkan er ook onderscheid worden
gemaakt tussen verplichte en vrijwillige mobilitdilit onderscheid wordt gemaakt op grond
van de reden die iemand heeft om mobiel te zijrsti@ezen & Dagevos (2005) noemen als
redenen van vrijwillige mobiliteit bijvoorbeeld: ilde interessanter werk’, ‘wilde werk met
meer zekerheid voor de toekomst’, wilde werk daebéetaalde’ en dergelijke. Als reden
voor verplichte mobiliteit wordt door hen bijvooddd ‘reorganisatie of sluiting

bedrijf(sonderdeel)’ of ‘aflopen tijdelijk of uitnelcontract’ genoemd.

2.1.1 mobiliteit vs. inzetbaarheid

De term mobiliteit wordt ook gebruikt in samenhamgt inzetbaarheid of employability.
Deze termen zijn synoniem aan elkaar en wordenebgathruikt als het gaat orde kansen
van medewerkers om een baan te krijgen en/of teudkm’ (Forrier & Sels, 2005). Deze
definitie lijkt op de definitie van Thijssen et #008) die employability omschrijven dthe
possibility to survive in the internal or exterrabor market.’Employability gaat dus over de
kans om te overleven op de interne of externe dsbhearkt en hangt daarmee nauw samen
met mobiliteit. Over de wijze waarop deze twee s@maegen is echter geen eenduidig
antwoord te vinden in de literatuur. Zo zien Jostéral. (2012) mobiliteit alsniddel om
medewerkers hun hele leven goed inzetbaar te houdeme kijk op mobiliteit wordt
ondersteund door de Winne et al. (2008) die stetlah mobiliteit invioed heeft op de
inzetbaarheid van medewerkers. Forrier & Sels (R0@&arentegen zien mobiliteit als
uitkomstvan inzetbaarheid. Ook als we de definitie van eygdility van Thijssen et al.
(2008) naast de definitie van mobiliteit leggejktimobiliteit een uitkomst van inzetbaarheid.
Inzetbaarheid wordt dus als noodzakelijk gezienrvoobiliteit, maar op haar beurt vergroot
mobiliteit de inzetbaarheid weer. Binnen de litetaitdraaien definities van inzetbaarheid en
mobiliteit als een cirkel om elkaar heen. Om dem&et duidelijk te krijgen, kan het
employability model van Forrier & Sels (2005) uitkst bieden. Dit model brengt in kaart
welke factoren invloed hebben op iemands kanseeeopbaan en hoe die factoren op elkaar
in kunnen spelen. Employability is een proces maditie (mobiliteit) als uitkomst. Maar
deze uitkomst is ook direct weer input voor iemaadsidsmarktpositie. In dit model is dus
zichtbaar gemaakt dat mobiliteit zowel een uitkorastan inzetbaarheid, als ook een middel

om iemands inzetbaarheid te vergroten.
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Figuur 1: Het employability — proces (Forrier & §e2005: 53)

Figuur 1 geeft het gehele proces vanaf de huidigeidsmarktpositie tot een transitie naar
een andere arbeidsmarktpositie weer. In hoofdlijn@ndt deze transitie bepaald door het
bewegingskapitaal en de bewegingsalternatieven eaan persoon. Het bewegingskapitaal
wordt daarbij omschreven als ‘individuele kenmerkeam competenties die de
mobiliteitskansen op de arbeidsmarkt bepalen’ (Ep& Sels, 2005: 54). Ze onderscheiden
daarbij twee dimensies van het bewegingskapitaahetijk het vermogen van iemand of
‘knowing-how’ en zijn motivationele kenmerken ofnewing — why.” Deze twee factoren

vormen het bewegingskapitaal van een persoon ogrlskidsmarkt. Dit bewegingskapitaal
kan vergroot worden door ‘activiteiten ter behodd/erruiming van het bewegingskapitaal’
te ondernemen. Hierbij kan gedacht worden aan itgten als training of

loopbaanbegeleiding. Of men deelneemt aan de &iten ter behoud of verruiming van het
bewegingskapitaal, hangt weer af van de kansereeatiepersoon krijgt en bereidheid die hij
heeft om activiteiten te ondernemen. Deze kanserdemo gecreéerd door bedrijven en
organisaties en de bereidheid is de individuelameroordelijkheid voor de eigen loopbaan.

Naast het bewegingskapitaal heeft een individu e@k aantal bewegingsalternatieven. Dit

wordt grotendeels gevormd door het bewegingskdpiteear ook contextuele factoren spelen
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daarbij een rol. Bij contextfactoren kan gedacht rdem aan bijvoorbeeld de
arbeidsmarktsituatie of aan de institutionele ceint®eze factoren zijn niet beinvioedbaar
door de persoon zelf.

Het artikel van Thijssen et al. (2008) sluit deabn op figuur 1. Zij onderscheiden drie
concepten van employability, binnen welke een stelkdere definitie van het begrip
gegeven wordt. Binnen het meest beperkte concegit lyzt alleen om de ‘employability-
radius.” Dit kan omschreven worden als de diveitsigmn banen en werkzaamheden
waarbinnen iemand kan functioneren (het vermogdn). figuur 1 wordt dit het
bewegingskapitaal genoemd. Het kernconcept vars3dmj et al. (2008) sluit dus aan bij de
kern van het employability concept van Forrier &S2005).

Het iets bredere concept wat Thijssen et al. (20@&)erscheiden, neemt ook iemands
persoonlijke competenties mee in de definitie vanpleyability. Deze persoonlijke
competenties gaan over de mogelijikheden en mativaéin een werknemer om zijn
employability-radius te vergroten. Het breedstecepn dat benoemd wordt, neemt ook de
contextuele condities in de definitie van emploigbmee. Hierbij gaat het om alle factoren
op het niveau van de organisatie en de maatschdigpge arbeidssituatie van een persoon
beinvioeden. In deze definitie wordt dus naast reingermogen en motivatie, ook de kansen
die iemand krijgt vanuit de organisatie en de bemggplternatieven die hij of zij heeft
meegenomen. Thijssen et al. (2008) geven wel aarhwaa voorkeur ligt bij de tweede
definitie. Zij vinden contextuele condities nief de essentie van employability horen. Dit in
tegenstelling tot Forrier & Sels (2005), die de d@&m en bewegingsalternatieven van een

persoon wel meenemen in hun schema.

Binnen dit onderzoek is gekozen voor mobiliteiplaats van employability, omdat het om de
daadwerkelijke verandering van baan of functie .gietdewerkers die al langer dan zeven
jaar in dezelfde functie werken, hebben al gerutijie geen transitie op de arbeidsmarkt
meegemaakt; hun mobiliteit is laag. Figuur 1 gesdh beeld van de factoren die deze
mobiliteit kunnen beinvlioeden. Ook Thijssen (2088hetst een kader waarin gezocht kan
worden naar factoren die employability - en daarmmebiliteit - beinvioeden. De

verwachting daarbij is dat mobiliteit zowel doorledei individuele kenmerken en

competenties, als door context factoren wordt gedorin de komende paragraaf zal

onderzocht worden welke factoren in verschillentlediss van belang worden geacht bij
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mobiliteit. Figuur 1 kan helpen om deze factorerpl@atsen in het grotere geheel, maar is
zeker niet bedoeld als allesomvattende theoriewitdaypotheses afgeleid kunnen worden.

Als laatste zal in paragraaf drie gekeken wordetkavactiviteiten er ondernomen kunnen
worden, om de mobiliteit van een medewerker te rateg. De kans dat medewerkers
daadwerkelijk deelnemen aan deze activiteiten wgedormd door zowel de kansen die zij
krijgen van de organisatie als door de bereidheédzg zelf hebben. Daarom zal in deze
paragraaf ook ingegaan worden op de verdeling eaantwoordelijkheid tussen organisatie

en individu voor het ondernemen van deze actigiteit

2.2 Factoren die mobiliteit beinvioeden

Veranderingen van baan of functie kunnen positigeeolgen voor medewerkers hebben,
zoals arbeidsverrijking, betere ontwikkelingskanseeer arbeidstevredenheid of een betere
arbeidsmarktpositie (van Dam, 2005). Ook in de idug van dit onderzoek zijn
verschillende positieve gevolgen voor medewerkarsalreven. Maar veranderingen in baan
of functie kunnen ook negatieve gevolgen hebbem)szde beéindiging van een goede
werksituatie, toename aan werkdruk en nieuwe oiplgsgisen (van Dam, 2005). Niet alle
medewerkers staan daarom positief tegenover een-baé functiewijziging. Het is daarom
van belang de factoren te weten die deze houdimy mmadewerkers beinvioeden. Deze
factoren zijn op verschillende niveaus te vindendéze paragraaf zullen we de factoren die
mobiliteit beinvioeden op een steeds breder nigg@an onderzoeken. We beginnen daarom
bij de persoonlijkheidseigenschappen van een me#tewedie van invloed kunnen zijn op
zijn mobiliteit. Vervolgens gaan we naar de invliagh persoonlijke omstandigheden en van
de werkomstandigheden. En als laatste zal de cofasbeidsmarkt) kort besproken worden.

2.2.1 Persoonlijkheidseigenschappen

Verschillende onderzoekers hebben gezocht naariaépekenmerken waarover mobiele
mensen zouden beschikken (Vianen, 2007). Vianeh d#g er inderdaad een aantal
persoonlijkheidskenmerken is waarin (extern) mabieensen zich onderscheiden, maar dat
zijn er weinig en de verschillen zijn klein. WeJreer verschillende onderzoeken uitgevoerd
naar persoonlijkheidskenmerken. Zo verwijst vannéia (2007) naar een onderzoek waarin
onderzocht is of mensen met een sterke behoeftstaaruur en stabiliteit langer in een baan
blijven hangen. Dit bleek inderdaad het geval (Waanen & Prins 1997 in Vianen 2007).
Daarnaast is in een onderzoek van Van Vianen eR0@B) onderzocht welke

persoonlijkheidskenmerken van belang zijn bij freape baanwisselaars. In dit onderzoek
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werd gebruik gemaakt van een drietal dimensiesdearbig —five persoonlijkheidsmeting,
namelijk extraversie, neuroticisme en open staam megeuwe ervaringen.

en van een vragenlijst voor het meten van spashatfgpeften. Frequente en niet- frequente
baanwisselaars bleken zich niet van elkaar te oobeiden op de big -five
persoonlijkheidsmeting. Wel was er enig verschit Wwetreft spanningsbehoeften, maar dat
hing samen met het specifieke motief om van baawvetanderen. Alleen degenen die uit
ontevredenheid op zoek waren naar een nieuwe Isaanrden wat hoger op behoefte aan
verandering (Van Vianen et al, 2003).

Volgens Van Vianen (2007) laten andere onderzoekdwele zwakke verbanden zien tussen
het maken van een baanwisseling en de eigenschapp@versie en openheid voor nieuwe
ervaringen. Maar deze onderzoeken betroffen vaakifsgke of beperkte steekproeven. Op
grond van deze onderzoeken stelt Van Vianen (26a7yle typische persoonlijkheid van de
(externe) baanwisselaar niet lijkt te bestaan.

Hoewel er dus weinig persoonlijkheidseigenschappgm die direct gekoppeld kunnen
worden aan het wisselen van baan of functie, zijiwel factoren die gedeeltelijk in de
persoon zelf zitten en die het menselijk kapitaatgwten. Een voorbeeld daarvan is
aanpassingsvermogen (O’Connel et al, 2008). Aamggsg&ermogen wordt volgens hen
omschreven als de capaciteit om te veranderernysieélde competentie en de motivatie om
dat te doen (Hall & Chandler, 2005 in O’'Connel &t 2008). O’'Connel et al. (2008)
beargumenteren dat sommige onderzoekers aanpassimggien zien als een relatief
vaststaand gegeven (persoonlijkheidskenmerk). Sgmrandere onderzoekers geven juist
advies hoe mensen hun aanpassingsvermogen kunrgnotea en gaan er daarmee vanuit
dat het geen statisch gegeven is (Heslin 2005,@o@nel et al. 2008). De schrijvers zelf zien
aanpassingsvermogen als gevolg van een combinatie imterne en externe factoren.
Aanpassingsvermogen wordt door hen dan ook omsehralé een persoonlijke kwaliteit die
belangrijk is om ambiguiteit te kunnen hanteren,tergaan met onzekerheid en stress en te
kunnen werken buiten traditionele en geografisceazen.

2.2.2 Demografische factoren

* Burgerlijke staat en gezinssamenstelling
De persoonlijke omstandigheden van een werknemervaiak van grote invioed op zijn
mobiliteit. Zo stellen Gesthuizen & Dagevos (2008 mensen zondgrartner en zonder

kinderenvaker mobiel zijn. Personen zonder partner hebbeer bewegingsvrijheid, zij
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hoeven in hun keuze geen rekening te houden metdsen van een partner. Ook kinderen
beperken deze bewegingsvrijheid en hebben eenieeganvioed op mobiliteit. Ostroff &

Clark (2001) bevestigen dat de burgerlijke staat @an werknemer van groot belang is voor
zijn bereidheid tot mobiliteit. Ongetrouwde mengmnmensen met hele jonge kinderen die
nog thuis zijn, zijn volgens hen meer bereid om \vman te veranderen. Ook uit het
onderzoek van Gesthuizen & Dagevos (2005) blijkt li@e ouder de kinderen van een
medewerker zijn, hoe kleiner de kans op mobilieeiMaar hierbij zal ook hdeeftijdsaspect

een rol spelen; mensen met jonge kinderen zullérgemiddeld ook jonger zijn, dan mensen
met oudere kinderen. En jongere mensen zijn weesr mebiel dan oudere, zo stellen
Gesthuizen en Dagevos (2005). Dit geldt met namer yaun externe mobiliteit. De

verschillen voor interne mobiliteit zijn kleinertleen 25 tot 34 jarigen wisselen relatief vaak

van functie.

» Levensfase

De leeftijd van de kinderen houdt dus verband neete®ftijd van de medewerker. Maar
andersom kan dit verband ook gelden; hoe ouderndns hoe groter de kans dat diegene
een gezin heeft. Hoewel leeftijd dus van invioedps mobiliteit, is de precieze causaliteit
moeilijk vast te leggen. Door iemands leeftijd vetaren er ook allerlei andere factoren in
zijn leven en die kunnen ook weer invioed hebbenzipp mobiliteitsbereidheid. Alleen
kalenderleeftijd is daarom niet voldoende om naakifken. Medewerkers met dezelfde
kalenderleeftid kunnen van elkaar verschillen ogezondheid, carriere en familie —
omstandigheden (Kooij et al, 2008). Daarom verwj2&oij et al. (2008) naar Sterns &
Doverspike (1989) die vijf verschillende concepisgiingen van het begrip leeftijd
onderscheiden. Het eerste concept isld@nologische leeftijdwelke verwijst naar iemands
kalenderleeftijd. Daarnaast is er fuectionele leeftijddie gebaseerd is op de prestatie van de
medewerker. D@sychosociale leeftijgaat over zowel de zelf perceptie van de leeftgdda
perceptie van de sociale omgeving. De zelfpercapfiereert daarbij naar hoe oud iemand
zichzelf voelt en de sociale perceptie naar wanmeerand volgens de normen van de
maatschappij als oud gezien wordt. Vervolgens de@rganisatieleeftijddie gebaseerd is op
de tijjd waarin mensen binnen organisaties en ineltz banen werken, ook wel
functieverblijftijd genoemd. En als laatste is & ldvensloopleeftijdwelke gaat over de
mogelijkheid tot gedragsverandering op elk momeah e levenscyclus. Dit is niet

verbonden aan een bepaalde kalenderleeftijd. .
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Leisink et al. (2010) veronderstellen dat mensgereoordig gedurende hun leven rollen en
activiteiten combineren die vroeger verbonden wasam een bepaalde periode in de
levensloop. Dit sluit aan bij het concdgtensloopleeftijdban Kooij et al. (2008), omdat deze
ook verwijst naar gedrag dat gedurende de helengdwep tot uiting kan komen en niet
verbonden is aan een bepaalde (kalender) leefidink et al. (2010) bouwen hierop voort
en kijken niet naar de kalenderleeftijd van eerspan, maar naar de levensfase waar diegene
in verkeert. Zij zien levensfasen aeen uitdrukking van socioculturele en demografesch
diversiteit, die een configuratie van behoeftemaarden met betrekking tot arbeid en
(privé)leven met zich breng(Leisink et al, 2010, p.55). Demografische en sudinrele
kenmerken leiden dus tot een bepaalde behoeftaaerien van arbeid en privéleven. Deze
levensfase hoeft niet samen te vallen met iemaadnéerleeftijd. Sommige werknemers
zullen naar mate ze ouder worden, lineair door dages gaan, terwijl anderen meerdere
malen dezelfde fases kunnen doorlopen. (Leisingd,e2010). In het onderzoek (dat ook bij
Achmea is uitgevoerd) gaan de auteurs uit van eedeling in levensfasen, zoals door
Achmea is opgesteld. Leisink et al (2010, p.68)estezelf ‘bijgedragen te hebben aan de
beschrijving van de levensfasen op basis van hadtal#teratuur, maar de validiteit van deze
indeling kon niet vooraf op grond van bestaand armkk onderzocht worden.” De
levensfasen die worden beschreven zijn:

Startfase: waar wil ik heenfh deze fase start men met een baan en gaat épnaae zijn
kwaliteiten en blinde vlekken. Ontspanning is vanog belang, om de lange werktijden te
compenseren.

Ambitiefase: daar wil ik heenMen is gemotiveerd, ambitieus en wil groeien ererer
Meestal geeft de combinatie werk en privé geenlpeob.

Combinatiefase: op zoek naar balaiMen moet zoeken naar een balans tussen de eisen die
vanuit het werk en het privéleven gesteld wordeit. Kan tot spanningen en dilemma’s
leiden.

Deskundigheidsfase: zingevinlylen heeft veel werk — en levenservaring opgedaan en
betekent veel voor de organisatie. Men kan het glelebben de top te hebben bereikt en
zingeving wordt daardoor steeds belangrijker.

Landingsfase: geleidelijke afboun deze fase heeft men vaak geen behoefte meer aan
ingrijpende veranderingen. Het afbouwen van de baap, overdragen van het werk en
nadenken over het pensioen, horen bij deze fase.

25



Het concept levensfase houdt dus met veel meeredimgkening dan alleen met de
kalenderleeftijd. Ook het privéleven (waarondevdijrbeeld een partner en kinderen) en de
persoonlijke ambities en drijfveren van een perseorden meegenomen. Dit geeft een veel
breder beeld dan wanneer men alléén naar burgesigkat, kinderen of leeftijd zou kijken.
De verwachting die hieruit volgt is dat de levessfavaarin iemand verkeert, van groot

belang is voor zijn mobiliteitsbereidheid.

2.2.3 Kennis, vaardigheden & ervaring

* Opleidingsverleden
Naast iemands persoonskenmerken en persoonlijkéandigheden, spelen ook kennis en
vaardigheden een belangrijke rol. Een belangrigketdr hierbij is het opleidingsverleden.
Forrier & Sels (2005) stellen dat iemands opleidirggleden kan gelden als een signaal van
zZijn capaciteiten. Zij noemen daarbij twee belgkgropleidingskarakteristieken, namelijk het
opleidingsniveawen degevolgde bedrijfsopleiding
Gesthuizen & Dagevos (2005) geven aan dat de gemglpaatting van verschillende auteurs
is, dat mensen met een hoger niveau aan mensafjkalal meer arbeidsmarktkansen krijgen
en dus ook vaker intern en extern mobiel zijn. €gfuit zijn eigen onderzoek bevestigen
deze verwachting. Met name werkende mensen zorwwtgezet diploma en mensen met
alleen een secundair diploma (vbo, mavo) zijn vgeimobiel. Tussen de andere, hogere
opleidingsgroepen zit weinig verschil (Gesthuizem&gevos, 2005). Ook Vermeulen (2004)
bevestigt dat hoger opgeleiden vaker mobiel zijrensen met een HBO of academische
achtergrond zijn volgens zijn onderzoek vaker extapbiel en alleen mensen met een HBO
achtergrond zijn ook vaker intern mobiel.
Daarnaast zijn ook de gevolgde bedrijffsopleidingértursussen van belang bij mobiliteit.
Personen die een cursus hebben afgerond die dowertgever is betaald, zijn vaker intern
mobiel dan personen voor wie dat niet geldt (Gesdmn& Dagevos, 2005). Personen die een

cursus hebben afgerond die ze zelf betaald helahanuist vaker extern mobiel.

* Ervaringsvariatie & concentratie
Naast opleiding, is ook iemands ervaring van belbipgnobiliteit. Deze ervaring hangt
natuurlijk deels samen met leeftijd; het wordt dderjaren heen opgebouwd. Het gevaar van
ervaring is dat deze zich concentreert op één kepmrderdeel. Ervaringsconcentratie

ontstaat dus wanneer een toenemende hoeveelheidemanng samengaat met een
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afnemende diversiteit aan ervaring (Leisink & Tégs, 2006). Ervaringsconcentratie komt
volgens Leisink & Thijssen (2006) veel voor bij s@aisten; binnen een smal takenpakket
ontstaat een bepaalde expertise en routine. D@hagger van ervaringsconcentratie is juist
ervaringsvariatie, wat wordt toegeschreven aan rgésgen. Door het brede scala aan
ervaringen, raakt een generalist gewend om in éespop een veranderende situatie. De
inzetbaarheidkansen voor nieuwe taken is daardobrrelatief groot, wat de mobiliteit zal
bevorderen.

Leisink & Thijssen (2006) stellen dat ervaringscamicatie vaak toeneemt met de leeftijd en
kan ontstaan op drie verschillende gebieden, ngomh leerstrategisch, vak-inhoudelijk en
op sociaal — cultureel gebied. Op leerstrategisahiegl neemt het formele leren in de loop
van de jaren vaak af en wordt het beperkt tot mi®l, al doende leren. Het totale scala aan
strategieén om te leren zal met de loop der jasak\afnemen tot incidenteel of intuitief
leren. Daarnaast zal een bescheiden opleidingsgobiel eerder tot een beperking van de
formele leervaardigheden leiden en tot het ontwijken toekomstige scholingsgelegenheden.
Het tweede gebied waarop volgens Leisink en Thjg&906) ervaringsconcentratie kan
ontstaan, is op vak — inhoudelijk gebied. Op oudeeéijd wordt de ervaringsopbouw vaak
beperkt tot kleinere taakaanpassingen. Hierdoostaat er functieconcentratie. Complete
wisselingen van functie komen weinig meer voor keea op kleine aanpassingen in de taak
kan nog worden ingespeeld. Mobiliteit wordt daardeermeden. Het laatste gebied waarop
ervaringsconcentratie kan ontstaan is op sociaatultureel gebied. Doordat sociale
omgevingen en kringen met het toenemen van deijteefhak worden beperkt, kan er

netwerkconcentratie ontstaan. Netwerkvernieuwirggndaarbij uitzonderlijk.

Het volgen van opleidingen is dus van belang voobifiteit, maar zal door lager opgeleide
medewerkers met een hoge functieleeftijd — en dmardeen grotere kans op
ervaringsconcentratie — minder snel gedaan wortf@or medewerkers met een hogere

opleidingsachtergrond zal dit probleem naar allaraehijnlijkheid minder spelen.

2.2.4 Werk-gerelateerde factoren

* Arbeidstevredenheid
Verschillende onderzoeken laten zien dat ontevieeidnover de arbeidsinhoudelijke en
financiéle kanten van een baan de algemene baedtmheid negatief beinvioedt en dat
daarmee de kans op mobiliteit vergroot wordt (Q&gdn & Dagevos, 2005). Ze
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onderscheiden daarom een aantal aspecten die Yetlgean tevredenheid over een baan
kunnen vergroten en daarmee de mobiliteit doemadne Ze doen dit aan de hand van de zes
dimensies van Kalleberg (1977), die één intrinsiede vijff extrinsieke dimensies
onderscheidt. De intrinsieke dimensie gaat overintiudelijke kant van het werk en de
wensen die een werknemer heeft om een stimulerendeitdagende baan te hebben. De
tweede dimensie gaat over debeidsomstandighedewaaronder iemand werkt. Hieronder
vallen zaken als werktijden en werkdruk. De demieetisie betreft deekerheiddie een baan
biedt, zowel financieel als wat betreft het diepsiband. De vierde dimensie gaat over de
onderlinge verhoudingeop het werk, waaronder de werksfeer en de verhgudiet de
leidinggevende. De vijfde dimensie gaat overcderieremogelijkhederdie een baan biedt.
Het gaat hierbij om de vraag of men voldoende |aapiperspectieven heeft op het werk. En
de laatste dimensie gaat over de vraag of er vaolifaciliteiten binnen het bedrijf aanwezig
zijn, om de taak goed uit te kunnen voeren.

In hun onderzoek operationaliseren Gesthuizen & eDag (2005) deze dimensies en
besteden aandacht aan de mate waarin werknemergpdiaties ervaren tussen wat men
feitelijk heeft en wat men wenst. Hieruit blijkt td@p 5 baankenmerken werkenden
discrepanties ervaren. Ongeveer de helft vindt aggkevuk belastend, vindt het werk
geestelijk zwaar en is ontevreden over de belordmgeveer 40% is daarnaast ontevreden
over het aantal uren dat zij werken en vinden deske belasting te hoog. Opvallend is dat in
dit onderzoek bijna alle respondenten hun werk ucletijk leuk vinden. Ook hebben
bepaalde groepen meer te maken met bepaalde diatie=p Zo hebben hoger opgeleiden
vaker te maken met werkdruk en geestelijk zwaakvaam lager opgeleiden. Maar hoger
opgeleiden voelen zich ook minder vaak ondergevessicd dan lager opgeleiden. Lager
opgeleiden daarentegen hebben vaker last van fysiekar werk en hebben last van
terugkerende werkzaamheden.

Niet alle medewerkers die ontevreden zijn met haanh gaan ook daadwerkelijk op zoek
naar ander werk, zo stellen Gesthuizen & Dagevb85R Men kan de kans op een andere
functie zo laag inschatten, dat de kosten van dsktmoht niet opwegen tegen de baten
daarvan. Dit zou volgens hen wel eens het gevahéwmizijn bij bepaalde groepen zoals lager
opgeleiden, ouderen en vrouwen. Het gevolg dadsvdat zij blijven werken in een voor hun
negatieve omgeving, met alle gevolgen voor hettfaneren van dien.

Ook Osstroff & Clark (2001) stellen dat arbeidsenéelenheid medewerkers ‘pusht’ om een

andere baan te zoeken, omdat een verandering lestodeiden dat de werktevredenheid
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toeneemt. Arbeidstevredenheid leidt er juist toe dadewerkers op hun plaats blijven en

heeft daardoor een negatieve invioed op mobiliteit.

* Betrokkenheid
Arbeidstevredenheid beinvioedt ook de betrokkenhleidl medewerkers bij de organisatie.
Van Dam (2005) geeft in haar artikel het ‘investinerodel’ van Farrell & Rusbult (1983)
weer, wat verder ingaat op de invloed van arbewsteenheid en betrokkenheid op
mobiliteit. Volgens het investment model zijn eewbelangrijke factoren die van belang zijn
voor het al dan niet veranderen van baan. Dezertattzijn de beloningen van de baan, de
kosten van de baan, de alternatieven die men leeefle investeringen in de baan. De
beloningen en kosten van de baan, bepalen sameaatde die een baan voor iemand heeft
en zijn van invloed op de arbeidstevredenheid. Widievredenheid is, zoals eerder gezegd,
van invloed op iemands mobiliteit. Farell & Rushbstillen echter dat arbeidstevredenheid de
verandering van baan alleen indirect beinvioeddy dgn invloed op iemands betrokkenheid.
Naast arbeidstevredenheid bepalen ook iemandsaligven en investeringen in de baan,
zijn betrokkenheid. Bij de alternatieven zijn erlgens van Dam (2004) maar twee
mogelijkheden, namelijk werkeloosheid of een andsaan. Bij investeringen gaat het om
zaken die specifiek in deze baan geinvesteerdzomls hele specifieke trainingen. Deze vier
factoren (beloningen, kosten, alternatieven & iteesgen) bepalen samen iemand
betrokkenheid. Een grote betrokkenheid bij het weokgt dan voor een lage mobiliteit.
Voor haar eigen onderzoek heeft van Dam (2005)irmetstment model iets aangepast. Ze
doet dat op basis van Meijer & Allen (1991) die erstheid maken tussen drie soorten
betrokkenheid Affectievebetrokkenheid is de emotionele gehechtheid aamtifttatie met
en betrokkenheid bij de organisatie. Als medewerkeet een sterke affectieve betrokkenheid
besluiten om bij een organisatie te blijven, doendat omdat ze dat willelContinuerende
betrokkenheid verwijst naar het bewustzijn van detén die het met zich meebrengt als
werknemers van organisatie zouden willen verandéneliien deze kosten als te hoog ervaren
worden, zullen medewerkers bij de organisatie &hjvDe laatste vorm van betrokkenheid is
de normatieve,wat inhoudt dat een werknemer zich moreel verplicbelt om bij een
organisatie te blijven. Zij kiezen er voor omdat lzet gevoelhebben te moeten blijven
(Meijer & Allen, 1991). Van Dam (2005) gebruikt @erste twee dimensies van dit model,
namelijk affectieve en continuerende betrokkenhmhrnaast heeft ze de verwachtingen van
de medewerker over de uitkomst van een verandeangbaan, in haar model opgenomen.

Het gaat hierbij niet om de daadwerkelijke kosten apbrengsten, maar om wat de
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werknemer verwacht dat een eventuele veranderingkasten en opbrengsten met zich mee

zou brengen. Deze twee toevoegingen geven hetnadgeonceptuele model:

Job rewards

Aftraction Satisfaction Ah‘e:_:twe
commitment \

v

Job costs

Job change
attitudes

Alternatives / 1
Dependence \ Continuance

/ commitment

Investments

Expectations| Qutcome
expectations

Figuur 2: conceptueel model ( Van Dam, 2005, p)256

In dit model leidt arbeidstevredenheid dus tot kegere affectieve betrokkenheid, waardoor
de kans op een verandering van baan afneemt. Mak hierboven besproken literatuur over
arbeidstevredenheid, heeft deze tevredenheid ookdeecte inviloed op mobiliteit en niet
alleen via een verhoogde betrokkenheid. Clugst@OQdp heeft drie modellen gebouwd
waarin hij zowel het directe effect van arbeidstelenheid op de intentie om te vertrekken
heeft getest, als ook het indirecte effect, waadeijdrie vormen van betrokkenheid een
mediérende rol vervullen. In het eerste model logerijnen alleen via de drie typen van
betrokkenheid. In het tweede model lopen ze zovieelde drie typen van betrokkenheid
alsook direct en in het laatste model onderzoelt dilieen het directe effect van
arbeidstevredenheid op de intentie om te vertrekigrstelt dat het tweede model het meest
passend is. Dat betekent dat arbeidstevredenhsi@etu directe invioed heeft op de intentie
om van baan te veranderen, maar dat die invioed wek de mediérende rol van

betrokkenheid loopt.

30



Bovenstaande theorieén schetsen dus het beelddidistevredenheid en betrokkenheid bij
een organisatie ervoor zorgen dat medewerkers mimglen staan voor verandering in hun
baan. Toch wil ik daar aan de hand van een artiiael Sturges et al (2005) nog een
kanttekening bij plaatsten. Zij stellen namelijkt tege betrokkenheid bij een organisatie er
toe leidt dat men gericht raakt op de mogelijkhedan een andere, externe loopbaan en de
kans vergroot dat ze de organisatie verlaten. Zdemsteunen dus de gedachte dat
betrokkenheid bij een organisatie leidt tot mindewbiliteit, maar beperken dat vooral tot
externe mobiliteit. Interne mobiliteit kan volge8surges et al (2005) juist vergroot worden
door betrokkenheid bij de organisatie. Zij verwmijzeaarvoor naar de ‘social exchange
theory’ van Blau (1964) die stelt dat werknemersuih voor steun van hun werkgever, zich
verplicht voelen om iets terug te doen. Hierdodleruzij minder snel de organisatie verlaten
en zich eerder intern ontwikkelen. Ook Verbruggenak (2008) menen dat betrokken
medewerkers zich met name richten op hun inzetbahthinnen de organisatie. Betrokken
medewerkers zullen dus minder geneigd zijn de asgéie te verlaten, maar kunnen wel

gemotiveerd zijn om binnen de organisatie hun letheid te vergroten.

2.2.5 Contextfactoren

Bovenstaande paragrafen geven een beeld van dweflaatlie het bewegingskapitaal van
medewerkers kunnen beinvloeden (zie figuur 1).deiwvegingskapitaal wordt gevormd door
het vermogen (kunnen) en door motivationele kenerefkillen). De genoemde factoren op
de verschillende niveaus beinvioeden dit kunnewilen van medewerkers om van baan of
functie te wijzigen. Het bewegingskapitaal van eeedewerker bepaalt namelijk voor een
groot deel de bewegingsalternatieven die hij hédéar naast dit bewegingskapitaal speelt
ook de context een rol (zie figuur 1). Vermeule@(Q2) stelt bijvoorbeeld dat vooral externe
mobiliteit sterk conjunctuur gebonden is; in tijdgan economische groei wisselen veel
mensen van baan. Uit een analyse blijkt dat iretijgdan economische groei, bijna twee keer
zoveel mobiliteit voorkomt dan in tijden van econsahe krimp. Ook voor interne mobiliteit
geldt dit, zij het in mindere mate. De verhoudingsen de grootste en de kleinste kans is hier
ongeveer anderhalf. Ook Gesthuizen & Dagevos (2(2€llen dat met name externe
mobiliteit afhankelijk is van de economische siteaEen ongunstige arbeidsmarkt doet de
externe mobiliteit sneller afnemen dan de intermdifiteit en wanneer de arbeidsmarkt weer
aantrekt, zal ook de externe mobiliteit weer smelieenemen dan het aantal interne
functiewisselingen. In tijden van hoogconjunctu@men volgens Gesthuizen & Dagevos

(2005) de mogelijkheden kennelijk toe om een baavirtdden die beter aansluit bij de eigen
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preferenties. Daarnaast zullen ook meer werkenéegid zijn om de risico’s te nemen die
gepaard gaan met een overstap. Dit zijn dan voahgimisico’s op het gebied van baan — en
inkomenszekerheid, omdat men na een overstap ir igeval te maken krijgt met een
proeftijd. In tijden van een hoge werkgelegenheitlen zulke risico’s makkelijker genomen
worden.

2.3 Vergroting van mobiliteit

Naast allerlei persoonlijke - en omgevingsfactordie het bewegingskapitaal kunnen
beinvlioeden, kunnen individuen en organisaties gakcht activiteiten ondernemen om het
bewegingskapitaal te vergroten (zie figuur 1). &zel paragraaf zal ingegaan worden op de
vraag welke activiteiten dat dan zijn. Maar voordat besproken wordt, zullen we allereerst
kijken welke opvattingen er leven over wie er elgkrverantwoordelijk is voor activiteiten
om mobiliteit te vergroten. En in paragraaf 5.3.en we specifiek inzoomen op de rol die

leidinggevenden vervullen bij het vergroten varadgeidsmobiliteit van hun medewerkers.

2.3.1 Verantwoordelijkheid voor mobiliteit

Jarenlang is ‘lifetime employment’ de norm gewemstde relatie tussen werkgever en
werknemer. Lifetime employment werd gezien als if@ge, dat toegekend werd aan loyale
werknemers (Thijssen et al, 2008). Tegenwoordidjfesime employability de standaard.
Deze verandering van lifetime employment naar itiiet employability betekent ook dat er
een nieuw psychologisch contract gesloten wordseiswerkgever en werknemer. Dit
moderne psychologische contract bevat de perceptiegerwachtingen van werkgever en
werknemer naar elkaar toe met betrekking tot loapba— management en
verantwoordelijkheden voor employability (Thijsseh al, 2008). De verwachting in dit
psychologisch contract is niet meer dat de werkigega ‘carriere voor het leven’ biedt, maar
de medewerker ondersteunt bij de vormgeving vancajriere (Sturges et al, 2005). De druk
om mobiel te (moeten) zijn in deze nieuwe werkonnggvbetekent volgens Sturges et al.
(2005) dat medewerkers pro-actief moeten zijn inrhanagen van hun eigen loopbaan en
zichzelf moeten zien als bronnen waarin zowel elf als de werkgever kunnen investeren.
Ook Thijssen et al. (2008) pleiten er voor dat argaties hun verantwoordelijkheid nemen en
bijdragen aan de employability van medewerkers. Warknemers kan aan de andere kant
verwacht worden dat zij gebruik maken van dezdifeiten en de verantwoordelijkheid voor
hun loopbaan nemen.

32



Bij de oude, meer paternalistische werkgever — mamer verhouding, hoorde ook een
‘bounded career’ (Fugate et al, 2004). Deze cargpeelde zich af binnen één of slechts een
aantal organisaties. Door de nieuwe verdeling varantwoordelijkheden (het nieuwe
psychologisch contract) voor de loopbaan, zijnenliteratuur twee nieuwe loopbaantypes te
herkennen, namelijk de ‘protean career’ en de ‘ldawnyless career’(Briscoe et al, 2006,
Fugate et al, 2004). Bij de ‘protean career’ gagtdm het bereiken van subjectief carriére
succes door middel van zelf geinitieerd gedrags(®e et al, 2006, p.31). Deze benadering is
gebaseerd op Hall's (1976, in Briscoe et al, 20€i)cept dat niet de organisatie maar de
persoon zelf verantwoordelijk is voor de carri@e. loopbaan wordt gedreven door iemands
eigen waarden ten opzichte van werk en een ‘satirected’ houding ten opzichte van
loopbaanmanagement.

De ‘boundaryless career’ is gebaseerd op het wankArthur (1994, in Briscoe et al, 2006;
van Dam et al, 2006). Deze ‘boundaryless careaekstzich uit over verschillende
organisaties, functies en professionele werkvel@an Dam et al, 2006, Fugate et al, 2004).
Grenzen tussen banen, organisaties en rollen (zeadknemer, ouderschap en vrije tijd)
vervagen steeds meer. Om te kunnen overleving in hnarbulente werkomgeving is
aanpassingsvermogen van groot belang om te ovarl@vegate et al, 2004). Dit komt
overeen met de besproken literatuur in paragréafl 2vaar belangrijke persoonskenmerken

zijn besproken.

Bij deze twee nieuwe loopbaantypes is de werkng@en passsief persoon, maar iemand die
zelf het initiatief neemt om veranderingen te bdwtalligen (van Dam et al, 2006). Het
vermogen om te kunnen omgaan met veranderingérerisij van groot belang geworden. De
verantwoordelijkheid voor de loopbaan en de inzatheid, wordt steeds meer bij de
werknemer zelf neergelegd. Als een werknemer difsaptiviteiten onderneemt om zijn
employability te onderhouden spreken Sturges €f2805) van ‘career self — management’
wat door Verbruggen et al. (2008) vertaald wordbrdmdividueel loopbaanmanagement (
ILM). Dit kan zowel gericht zijn op interne als ogxterne employability. In interne
employability kan geinvesteerd worden door bijveaid de eigen prestaties zichtbaar te
maken in de organisatie en door bedrijfsspecifieienis en contacten op te bouwen. Om te
werken aan de externe employability is juist eemnchéheid op de externe markt van belang.
Investeringen in externe en interne mobiliteit telmielkaar niet uit, maar correleren sterk in

positieve zin (Verbruggen et al, 2008).
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De activiteiten die een organisatie onderneemt ererdployability van haar medewerkers te
vergroten, wordt door Verbruggen et al. (2008) aagd als loopbaanmanagement door de
organisatie (OLM). Dit is meestal gericht op de dgisinterne inzetbaarheid. Bij
investeringen in niet — bedrijfsspecifieke comptaeEnkan ook de externe inzetbaarheid
toenemen. In hun onderzoek testen Verbruggen €@08) of loopbaanmanagement door de
organisatie aanzet tot individueel loopbaanmanager&en andere hypothese die zij testen is
dat OLM meer effect heeft op intern ILM dan op extl_M. Beide hypotheses worden in het
onderzoek bevestigd. Dit betekent dus dat loopbaaagement door de organisatie,
medewerkers kan stimuleren om zelf aan hun intemexterne employability te werken. Als
verklaring geven Verbruggen et al (2008) dat logpimaanagement door de organisatie
medewerkers meer bewust kan maken van de voordelen het belang van
loopbaanmanagement. Dit kan hen aanzetten er aklineer aan te doen. OLM kan ook het
zelfinzicht en de kennis van de loopbaanalternatiewergroten. En als laatste kan
loopbaanmanagement door de organisatie het zetfueren van medewerkers vergroten en
zo ILM bevorderen (Verbruggen et al, 2008). Weies effect van OLM op intern individueel
loopbaanmanagement veel sterker dan op extern idodi®l loopbaanmanagement. De
verklaring daarvoor kan gezocht worden in het diait medewerkers die van hun organisatie
employability-steun krijgen, zich meer betrokkerelem bij de organisatie. En, zoals eerder
gezegd, richten betrokken medewerkers hun loopbaaagement wellicht meer op de
inzetbaarheid binnen de organisatie, in plaatsdaarbuiten. Zij kunnen zich daartoe moreel

verplicht voelen.

De verantwoordelijkheid voor loopbaanmanagementdivdus door veel auteurs gezien als
een gedeelde verantwoordelijkheid tussen werkgewaverknemer. De werknemer verwacht
op grond van het nieuwe psychologische contractdgatverkgever zich inzet voor zijn
mobiliteit, aangezien werkgevers geen baan vootdwvein meer bieden. Aan de andere kant
verwacht de werkgever dat de werknemer de veramtietifkheid voor zijn eigen loopbaan
neemt. De werkgever kan dit individueel loopbaanmg@ment versterken door als

organisatie loopbaanactiviteiten aan te bieden.

2.3.2 Rol leidinggevende
In veel werksituaties zijn vooral leidinggevendenerantwoordelijk voor de
ontwikkelingsmogelijkheden en beweeglijkheid vandeweerkers (Vianen, 2007). Er is

volgens haar echter weinig bekend over hoe leigimggden taken verdelen en hoe ze
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beoordelen wie uitdagende taken krijgt toegewek#h.verschillende onderzoeken is wel
gebleken dat leidinggevenden zich in het algemed¢enl|leiden door de relatie met hun
ondergeschikte. Ze zijn geneigd uitdagende takentéowijzen aan medewerkers die als
ambitieus worden gezien en met wie de leidinggesesnig gevoel van gelijkenis ervaart
(Vianen, 2007). Daarnaast laten leidinggevendeh waigens Vianen (2007) in hun oordeel
over de capaciteiten van de medewerker leiden d@drsoort taken dat medewerkers
uitvoeren. Hierdoor ontstaat het gevaar dat medea®die al uitdagende taken uitvoeren er
nog meer toebedeeld krijgen en daarmee dus stezéfdk mensen worden uitgedaagd. De
competenties van anderen kunnen daarbij onbenuéibli

Het feit dat vooral leidinggevenden  verantwoordelij zijn  voor de
ontwikkelingsmogelijkheden van hun medewerkers, kdordat het ljnmanagement een
steeds grotere verantwoordelijkheid voor HRM krijgarsen & Brewster, 2003). Als een
organisatie besluit loopbaanactiviteiten aan tddmeaan haar medewerkers, ligt de uitvoering
daarvan dus vaak in handen van de Ilijnmanager. Deeeschuiving van de
verantwoordelijkheid - van HR naar de lijn - kerdlgens Larsen & Brewster (2003) een
aantal praktische problemen. Zo kunnen lijnmanadere verantwoordelijkheid bijvoorbeeld
helemaal niet willen, er geen tijd voor hebbengeen training voor gehad hebben of niet op
de hoogte zijn van de laatste ontwikkelingen binH&M.

Zowel uit het artikel van Vianen (2007) als van dear & Brewster (2003) kunnen we
concluderen dat de rol van de direct leidinggevesrdegroot is. Hij is verantwoordelijk voor
het stimuleren en faciliteren van de activiteitan @mands inzetbaarheid en mobiliteit te
vergroten. Daarnaast stuurt hij ook met zijn eiggakverdeling de uitdaging en ontwikkeling
van zijn medewerkers. Het functioneren van de igigevende kan daardoor van grote

invloed zijn op de mobiliteit van werknemers.

2.3.3 Welke activiteiten

Er kunnen verschillende activiteiten ondernomen dear om de mobiliteit van een
medewerker te vergroten. Zo stellen Forrier & $2605) dat mensen die een baan uitvoeren
onder hun niveau, via opleiding, taakverbreding-oferruiming ervoor kunnen zorgen dat
hun competenties niet verdwijnen. Daarnaast kurmieze activiteiten het bewegingskapitaal
ook verruimen door nieuwe kennis en vaardighedert@#eren. In het geval van opleiding is
het van belang om naast de hoeveelheid trainirigieijken naar de inhoud van de training.

In het geval van een bedrijfsopleiding maken zij\wgende onderscheid:
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- Allereerst is er een training voor algemene viggaeden die zowel in de onderneming

kunnen worden ingezet als daarbuiten (denk aan,tateiale vaardigheden, e.d.)

- Daarnaast zijn er trainingen voor jobgebondenrdigheden die bruikbaar zijn voor de

huidige baan of voor gelijkwaardige functies in are ondernemingen (bijvoorbeeld het
bedienen van een machine).

- Als laatste zijn er trainingen die alleen in degamisatie toepasbaar zijn (zoals een
productopleiding).

In deze trainingen worden dus verschillende sooveardigheden aangeleerd, die ook weer

een verschillende invloed zullen hebben op inzetiwd en mobiliteit.

Maar naast training, zijn ook taakverbreding erkvaaruiming belangrijke activiteiten om
iemand bewegingskapitaal te onderhouden of te sagr(Forrier & Sels, 2005). Dit zijn heel
andere manieren van leren dan een formele oplei@og Van Dam (2006) stelt dat leren in
organisaties in eerste instantie gelijk stond aamihg. Door verschillende onderzoeken is
men er achter gekomen dat trainingen vaak een kiepeffectiviteit hebben en dat met name
de transfer van het geleerde naar het werkvelk &aa probleem was. Daardoor begon men
zich te realiseren dat het ontwikkelen van medeearsrkp meer manieren kan dan alleen door
formele training en dat de werksituatie zelf ook &elangrijke bron van ontwikkeling kan
zijn (van Dam, 2006). Informele leerervaringen kemmpgedaan worden door activiteiten als
mentorschap, intercollegiaal overleg, teamwerkdlbaek of coaching. Ook kunnen informele
leerervaringen opgedaan worden door het werk zigiporbeeld door het werken aan nieuwe
of uitdagende taken (van Dam, 2006). Dit komt ogerenet wat Forrier & Sels (2005)

taakverruiming en taakverbreding noemen.

Een laatste activiteit die Forrier & Sels (2005)emzn is loopbaanbegeleiding. Dit

omschrijven zij als ‘een activiteit die toelaat jp@anverwachtingen helder te stellen, de
kennis van de arbeidsmarkt te verruimen of indigidmet de juiste netwerken in contact te
brengen’(Forrier & Sels, 2005, p.64). Ook Verbrugge al. (2008) gaan in op het belang van
loopbaanbegeleiding. Zij richten zich daarbij matme op externe loopbaanbegeleiding, die
niet georganiseerd wordt op initiatief van de weskgy. Deze vorm van loopbaanbegeleiding
heeft volgens hen een aantal voordelen. Zo blijkt onderzoek dat externe

loopbaanbegeleiding individuen kan stimuleren ta@emindividueel loopbaanmanagement
door hen bewust te maken van het belang en herbdamgompetenties aan te leren.

Daarnaast kan extern loopbaanmanagement ook dehtheid op externe inzetbaarheid
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verhogen. En als laatste kunnen medewerkers dieldblpbaanmanagement door de

organisatie buiten de boot vallen, op deze marsaog loopbaansteun krijgen.

2.4 Conclusies, verwachtingen & topiclijst

Arbeidsmobiliteit wordt dus door veel verschillend&ctoren bepaald. In bovenstaande
literatuurstudie is geprobeerd een overzicht teegevan de belangrijkste factoren. Dit wil
niet zeggen dat het de enige factoren zijn, madrdeefactoren die in de literatuur (voor
zover door mij gelezen) het meest naar voren komen.

Uit het eerste gedeelte is gebleken dat arbeidditeitoen inzetbaarheid zeer dicht bij elkaar
liggen. Zoals uit figuur 1 is gebleken, vergrootpoyability de kans op een daadwerkelijke
verandering van baan of functie. Inzetbaarheid walslnoodzakelijk gezien voor mobiliteit,
maar op haar beurt vergroot mobiliteit de inzethei weer. In het onderzoek wordt de term
mobiliteit gebruikt, omdat het gaat om de daadwligkieeverandering van baan of functie.
Deze eerste paragraaf is vooral bedoeld als pkyadding en verduidelijking van de gebruikte
begrippen.

In het tweede deel van dit hoofdstuk zijn versehitle factoren besproken die van invioed
zijn op mobiliteit. De gevonden factoren zullen gekt worden in de topiclijsten voor de
participanten. Allereerst is gekeken naar persgdidskenmerken. Hoewel bepaalde
persoonskenmerken in sommige gevallen van belanmgétu zijn, lijkt dit niet significant
genoeg om als factor mee te nemen in het onderBeekemografische factoren daarentegen
bleken wel van invioed te zijn op iemands bereidh&t mobiliteit. Met name de
gezinssamenstellingen de levensfase waarin iemarkkert bleken van belang. Ook het
opleidingsverleden en de bereidheid tot het volgan opleidingen, bleken factoren van
belang. Deze factoren zullen dan ook opgenomen emolid de topiclijst, om met de
participanten te bespreken. Naast de persoonlijkelemografische factoren zijn ook de
factoren onderzocht die verband houden met het.vizke werkgerelateerde punten konden
onderverdeeld worden in twee belangrijke hoofdfistp namelijk arbeidstevredenheid en
betrokkenheid. Ook deze factoren zullen meegenomeeden in het onderzoek. Als laatste is
kort de context van mobiliteit besproken. Hiersiigebleken dat met name externe mobiliteit
afhankelijk is van de economische situatie. Dittheaoral te maken met de lagere bereidheid
om de risico’s te nemen die gepaard gaan met eerstap in tijjden van economische crisis.
Aangezien we op dit moment ook in een periode \@memische crisis leven, zal ook deze

factor in het onderzoek worden opgenomen. De vdriveg op grond van dit
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literatuuronderzoek is dat alle bovengenoemde fantan meer of mindere mate een rol
zullen spelen bij de medewerkers van Achmea.

In de laatste paragraaf is ingegaan op de vraagmwerantwoordelijk is voor de mobiliteit
en inzetbaarheid van werknemers en is er een veirkgigemaakt van de mogelijikheden om
mobiliteit te vergroten. Hoewel uit paragraaf 2 Meetoren naar voren zijn gekomen, lijkt de
literatuur over het vergroten van mobiliteit, metnme gericht te zijn op het belang van de
factor opleiding/ontwikkeling. Zo worden er factoreals training, taakverbreding,
taakverruiming en loopbaanbegeleiding genoemd. Oaztoren zullen ongetwijfeld van
belang zijn en daarom ook meegenomen worden inogelijst. Wel verwacht ik dat
medewerkers aan zullen geven ook op andere gebaarsteuning nodig te hebben bij het
vergroten van hun mobiliteit. Zoals uit paragraagebleken is, zijn ook demografische en
werk — gerelateerde factoren van belang. Wellickkeg medewerkers aan ook op deze
gebieden ondersteuning nodig te hebben.

Wat betreft de verantwoordelijkheid voor mobilitekan op grond van het besproken
psychologisch contract verwacht worden dat medesverkichzelf daarvoor verantwoordelijk
houden en dat ook de leidinggevenden de verantwbjitteid met name bij de medewerkers
neer zullen leggen. Wel kan verwacht worden dalinggevenden voor zichzelf de rol zien
om de faciliteiten te creéren, want dat is de taak de organisatie volgens het nieuwe
psychologische contract.

Samenvattend is de verwachting dus dat de mobilk@n medewerkers door veel
verschillende factoren beinvioed wordt en dat despteken factoren uit het
literatuuronderzoek in ieder geval een rol zullpalen.

Daarnaast is de verwachting dat activiteiten di@eogend worden om de mobiliteit te
vergroten, met name zullen gaan over opleidingréwigkeling. Deze activiteiten worden in
de literatuur als de belangrijkste manier gezien den mobiliteit van medewerkers te
vergroten. Maar zoals uit paragraaf 2 geblekenzig, ook demografische en werk —
gerelateerde factoren van belang. Wellicht gevedewerkers aan ook op deze gebieden
ondersteuning nodig te hebben.

Een laatste verwachting is dat de verantwoordedigktvoor het vergroten van mobiliteit, in
eerste instantie bij de medewerker zelf neergelddvorden. Dit sluit aan bij het nieuwe
psychologische contract, zoals besproken is ingragd 3.
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Deze literatuurstudie is de basis geweest voowogdelijsten (zie bijlage 1). Hoewel er dus
gebruik gemaakt wordt van literatuur, zal de opzet de interviews open zijn. Dit betekent
dat medewerkers en leidinggevenden ook andereréackaunnen noemen dan degenen die uit

de literatuurstudie naar voren zijn gekomen.
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Hoofdstuk 3 — Verantwoording opzet en uitvoering va het onderzoek

In dit hoofdstuk zal de methode van dataverzamebegproken worden. Allereerst zal
verantwoord worden waarom er gekozen is voor eemlitatieve onderzoeksmethode.
Vervolgens zal toegelicht worden welke medewerkgednterviewd zijn en hoe deze
onderzoeksgroep is samengesteld. In paragraafd@zakthode van data — analyse besproken
worden en de laatste paragraaf zal gaan over deubdiaarheid en validiteit van het

onderzoek.

3.1 Onderzoeksmethode

Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van een katidive onderzoeksmethode, namelijk
het houden van semigestructureerde interviews. ijgr meerdere redenen om voor deze
methode te kiezen:

Allereerst is de thematiek van het onderzoek wijaglig. In een persoonlijk gesprek zullen
medewerkers eerder geneigd zijn te vertellen wattegenhoud om van functie te wisselen
en hoe zij hun eigen inzetbaarheid zien, dan dditzangeven op een enquéte.

Daarnaast vraagt ook de vraagstelling om een latigite aanpak. Achmea wil weten op
welke manier zij de mobiliteit van medewerkers et hoge functieleeftijd kan vergroten en
dan is het niet handig om de keuze mogelijkhedenteaoren vast te leggen in een enquéte,
aannemende dat alle mogelijkheden al bekend zougen Bij een interview staan alle
mogelijkheden nog open, en kan bovendien verkendevowelke mogelijkheid onder welke
voorwaarden aantrekkelijk en realistisch is.

Zoals eerder gezegd is gekozen voor semigestractigeinterviews. Dit betekent dat er
gebruik gemaakt is van topiclijsten, zowel voomaedewerkers als voor de leidinggevenden.
Deze topiclijsten geven een structuur aan de gklspne maar bieden wel voldoende ruimte
voor eigen inbreng van de geinterviewden. Zo wdleteeerst de open vraag gesteld, welke
factoren van invloed zijn op de bereidheid en migdedden van medewerkers om van baan
of functie te veranderen. Pas daarna volgde eeprdlésg van de factoren die ik in de

literatuur gevonden had. De topiclijsten zijn ke mnapport opgenomen in bijlage 1.

3.2 Onderzoeksgroep
Er zijn tien interviews afgenomen onder medewerkees een functieleeftijd hoger dan 7 jaar

en vier interviews met (een aantal van) hun leigewggnden. Daarnaast zijn er twee
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‘expertinterviews’ afgenomen met een loopbaanca@scken ATC — adviseur. Dat brengt het
totaal op zestien interviews. Er is gestart metafisemen van de interviews met de adviseurs.
Zoals bij de organisatieomschrijving staat aangegevs er veel kennis en ervaring met
mobiliteit bij het Achmea Transfer Centrum. Daarain de twee adviseurs als eerste
benaderd met de vraag om mee te werken, zodatoopl gan hun ervaring er misschien nog
nieuwe factoren meegenomen konden worden in heérpadk. Vervolgens zijn ook de
medewerkers en leidinggevenden gevraagd om deelemeen. Aan de medewerkers is
gevraagd hoe zij hun eigen bereidheid en vermogemen welke factoren bijdragen aan hun
hoge functieleeftijd. Daarnaast zijn ook hun legtjavenden gevraagd om mee te werken,
zodat er een beeld verkregen kon worden van zourelzelfervaren bereidheid en vermogen
tot mobiliteit als van het beeld wat de leidinggede daarvan heeft. Daarnaast kunnen
leidinggevenden weer andere factoren zien die naloed kunnen zijn op de mobiliteit, dan
de medewerkers. Als laatste was het van belangdermoeken hoe de leidinggevende zijn of
haar eigen rol ziet bij het bevorderen van moblilié@ of daar een verschil in zit met de rol
die medewerkers voor hun leidinggevende weggelégal Door het meenemen van zowel
adviseurs, als medewerkers en leidinggevendemtiaaht een zo compleet mogelijk beeld te
schetsen van arbeidsmobiliteit binnen Achmea.

Het vinden van medewerkers die al langer dan 7 ijaaezelfde functie werken, was niet
gemakkelijk. Het personeelssysteem van Achmeatregis nog maar sinds 4 jaar binnen
welke functie iemand werkt. Daar kon dus niet uiaggdd worden wie al langer dan 7 jaar
dezelfde functie uitoefent. Daarnaast kan iemanideal lang dezelfde functienaam hebben,
terwijl de functie inhoudelijk wel veranderd is. KO&an iemand al verschillende malen van
functienaam gewisseld zijn, terwijl diegene nog edte hetzelfde werk doet. Het
personeelssysteem was daardoor geen goede bron.

Uiteindelijk is door P&O adviseurs gezocht naar agers die medewerkers met een hoge
functieleeftijld op hun afdeling hebben. Aan dezenawgers is gevraagd of zij zelf bereid
waren mee te doen en of zij daarnaast een aantalhua medewerkers met een hoge
functieleeftijd wilden vragen om deel te nemen.eulitlelijk waren er vier leidinggevenden
bereid om deel te nemen en elf medewerkers. Doaldatitnodigingen via verschillende
P&O adviseurs zijn gegaan, heb ik geen goed beamdtddel medewerkers en leidinggevenden
er daadwerkelijk gevraagd zijn. Wel moesten ergcraliende herinneringsmails naar de P&O
adviseurs verstuurd worden voor er respons kwam.A=R8D adviseur gaf vervolgens aan dat
niemand bereid was mee te doen. De zoektocht reenamers ging dus niet vlekkeloos.

Daarnaast is €én interview met een medewerkerrbb#gschouwing gelaten, aangezien deze
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medewerker niet voldeed aan het criterium dat zlpager dan 7 jaar in dezelfde functie
moest werken. Zij gaf al vrij snel in het intervi@aan wel acht jaar binnen dezelfde afdeling
te werken, maar daar al drie keer van functie jtegewijzigd. Daarmee voldeed zij dus niet
meer aan het criterium. Daarnaast is er gezocht maael hoger als lager opgeleide
medewerkers. In eerste instantie werden er voag®rl opgeleide medewerkers aangemeld,
maar na een extra oproep voor hoger opgeleide eleels, kwamen daar ook aanmeldingen
voor. Er zijn uiteindelijk zes hoger en vier lagggeleide medewerkers geinterviewd.

Deze manier van het selecteren van de onderzoeksgnmrdt volgens Boeije (2005)
doelgerichte steekproeftrekking of doelgerichteests® genoemd. Hiermee wordt geen
statistische representativiteit gerealiseerd, nd@akenmerken van de populatie zijn de basis
van de selectie.

3.3 Analyse van de data

De interviews zijn opgenomen met een voice recoetevervolgens letterlijk uitgetypt. De
transcripten van deze interviews, zijn vervolgeear@glyseerd met behulp van het programma
MAXQDA. Na een aantal interviews is al begonnen hedtuitwerken en analyseren daarvan,
zodat deze interviews als input voor de volgendeeriews konden dienen. Zo is
bijvoorbeeld de factor ‘leeftijd’ alsnog met eennts leidinggevenden besproken, nadat
enkele medewerkers dat als belangrijke factor laad@geven.

Het coderen van interviews gaat in drie fases, fijgm@pen coderen, axiaal coderen en
selectief coderen. (Boeije, 2005). Bij open codewerden alle gegevens die verzameld
waren in codes opgedeeld. Vervolgens worden dedescgeanalyseerd en vergeleken en als
gevolg daarvan gesplitst of juist samengevoegdaéaoderen). In de laatste fase worden
alle gegevens gestructureerd en met elkaar ge@ser

Deze methode heb ik ook gebruikt bij het coderem wajn onderzoek. In eerste instantie
kregen alle stukjes tekst een code, bijvoorbedild iiz leren,” ‘gevolgde opleiding’of ‘lakse
houding.” Vervolgens heb ik de codes met elkaageleken, sommigen aangepast, uit elkaar
getrokken of juist samengevoegd. Als laatste Hebde codes samengebracht onder
hoofdthema’s. Allereerst is er een splitsing genaadgsen ‘eerstgenoemde factoren’ en ‘later
in het interview besproken factoren.” Daarnaash zlpg codes ook ondergebracht onder
hoofdthema’s, zoals bijvoorbeeld ‘opleiding enrrag.” Onder dit hoofdthema zijn subcodes
‘opleidingsniveau,’ ‘hoger opleidingsniveau gevrdagn ‘geen zin/tijd voor ontwikkeling’

ondergebracht.
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Op deze manier ontstond er een codering met haaftils en subthema’s. De uiteindelijke
codeboom is in dit rapport opgenomen als bijlage 2.

Bij het coderen van de factoren die mobiliteit b&eden, heb ik onderscheid gemaakt tussen
de factoren die medewerkers en leidinggevende tdi@emden - als antwoord de vraag wat
hen nu zo lang in dezelfde functie hield - en ddien die later tijdens het gesprek ter sprake

kwamen. Dit onderscheid is ook bij de bespreking da resultaten gemaakt.

3.4 Betrouwbaarheid & Validiteit

Er zijn twee belangrijke indicatoren voor de kwailit van het onderzoek, namelijk
betrouwbaarheid & validiteit (Boeije 2005). Bij betwbaarheid gaat het volgens Boeije
(2005, p.145) om de beinvioeding van de waarnemingeor toevallige fouten. Deze
toevallige fouten kunnen zo veel mogelijk voorkomeorden door standaardisatie van de
methoden van dataverzameling. Om in dit onderzoelbetrouwbaarheid te verhogen, is
daarom gebruik gemaakt van een topiclijst. Daatnags alle interviews opgenomen en
volledig getranscribeerd waardoor het verlies adariatie werd beperkt en de informatie
zoveel mogelijk objectief kon worden uitgewerktsAdatste is alles geanalyseerd met behulp
van MAXQDA, een programma wat gebruikt wordt voavdiitatieve dataverwerking. Op
deze manier is geprobeerd om toevallige foutenaavegelijk te voorkomen.

Daarnaast beinviloedt de validiteit de kwaliteit vt onderzoek. Bij validiteit gaat het om de
beinvioeding van het onderzoek door systematisobeeh (Boeije 2005, p.145). Het gaat
hierbij om de vraag of men daadwerkelijk meet wanmvil meten. De validiteit van een
onderzoek kan bijvoorbeeld negatief beinviloed wordeor sociaal wenselijke antwoorden.
Om dit zoveel mogelijk te voorkomen is de partiofgn van tevoren verteld dat het
onderzoek anoniem is en zij dus vrij uit kunnentgma Een andere bedreiging van de
validiteit is non — respons. In eerste instantigemaer een aantal vestigingen van Achmea
geselecteerd, waarin naar deelnemers zou wordeoclyezNiet al deze vestigingen zijn
uiteindelijk betrokken bij het onderzoek, omdattralbe P&O adviseurs participanten konden
vinden. Het is voor mij niet duidelijk of daar ecgeen mensen waren met een hoge
functieleeftijd, of deze niet gevonden konden wardior de P&O afdeling, of dat ze
weigerden om mee te doen met het onderzoek. Met nanhet laatste geval zou dat een

bedreiging voor de validiteit vormen.
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Hoofdstuk 4 — Resultaten

In dit hoofdstuk zullen de resultaten van de in@mg besproken worden. Hierbij zal de
opbouw van de topiclijst gevolgd worden en zal iarggraaf 1 allereerst een korte
beschrijving worden gegeven van de geinterviewdsgpen. In paragraaf 2 zal de bereidheid
en de mogelijikheden van medewerkers om van baafuraftie te wisselen, besproken
worden. Vervolgens zullen in paragraaf 3 de factobesproken worden die volgens
medewerkers, leidinggevenden en adviseurs van dpalgm bij mobiliteit. Het gaat hierbij
met name om factoren die mobiliteit belemmeren, rnemazullen ook factoren besproken
worden die mobiliteit zowel kunnen belemmeren dlmderen. De laatste paragraaf zal gaan
over het bevorderen van mobiliteit. Hierbij worderagen besproken als ‘wie is daarvoor
verantwoordelijk’ en ‘welke activiteiten kunnen hmeste ondernomen worden.’

In de bespreking van de resultaten zullen verssidié participanten geciteerd worden.
Hiervoor zijn de volgende codenamen ontwikkeld:

- De twee adviseurs zullen geciteerd worden onderainen Adviseur 1 - 2

- De teammanagers/managers zullen geciteerd wanggr de namen Leidinggevende 1 — 4
- Lager opgeleide medewerkers zullen geciteerd roahder de namen Medewerker 1 -6

- Hoger opgeleide medewerkers zullen geciteerd @omhder de namen Medewerker 7 - 10

4.1 Beschrijving participanten

Zoals eerder vermeld zijn er voor dit onderzoekdgé&lnemers geinterviewd; 2 adviseurs, 4
leidinggevenden, 4 hoger opgeleide medewerkerslages opgeleide medewerkers. In deze
paragraaf zal een kort beeld geschetst worden péegarie deelnemers wat hun
werkzaamheden zijn en hoe lang zij al in hun funditten. Hierbij zal de functie van
adviseur buiten beschouwing worden gelaten; zgenein dit onderzoek op als ‘experts’ en
hun persoonlijke functieleeftijd en functie-inhogddaarbij niet van belang.

In de categorie lager opgeleide medewerkers helgeproken met medewerkers van
verschillende afdelingen zoals het facilitaire jgdmet Kennis Beheer Centrum, de
debiteurenadministratie en de afdeling klantcontaitzijn afdelingen die volop in beweging
zijn. Zo zijn de geinterviewde medewerkers van fedtilitair bedrijf pas van locatie
veranderd, wordt binnen Kennis Beheer Centrum éehisnet van Agis geintegreerd met het

kennissysteem van Achmea, worden binnen de afddliagtcontact regelmatig winkels
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gesloten of is de dreiging er en bij de debiteudemiaistratie is men bezig verschillende
systemen om te zetten naar één systeem, waardoateeévan de werkzaamheden zal gaan
vervallen. De meest stabiele factoren lijken webdéterviewde medewerkers, die allemaal
al zeer lang op deze afdelingen werken. Maar deorete veranderingen om hen heen, is het
moeilijk precies vast te stellen wat hun functiéigbis. Zo werkt €én facilitair medewerker
al ruim 20 jaar bij die afdeling, maar hij geeftfzean dat hij zijn functie — zoals deze nu is —
nog maar 4 jaar uitoefent. En dat ligt er dan agt dat hij zelf van functie is veranderd, maar
dat het werk steeds net iets anders is gewordetzellde verhaal geldt ook voor een
medewerker van de debiteurenadministratie. De anaedewerkers geven aan ongeveer 10
— 15 jaar in hun huidige functie te werken. Daasha@as het merendeel van de lager
opgeleide participanten 45+, hoewel zij niet oftigkegeselecteerd zijn.

Ook de geinterviewde hoger opgeleide medewerkarseekovan verschillende afdelingen. Zo
werkt één medewerker bij de communicatieafdelingn &ij debiteurenbeheer, één bij de
afdeling klantcontact en één bij business contvwor de afdelingen debiteurenbeheer en
klantcontact geldt hetzelfde als hierboven is besam, namelijk dat deze afdelingen
constant in beweging zijn. De andere twee afdefirigleen wat stabieler. De hoger opgeleide
medewerkers werken gemiddeld iets korter in hurdigai functie dan de lager opgeleide
medewerkers, namelijk tussen de 7 en de 12 jaaar btak zij geven vaak aan dat hun functie
inhoudelijk wel verandert en zij dus meegroeien rhen functie. Daarnaast ligt de
gemiddelde kalenderleeftijd iets lager dan bijalpek opgeleiden, namelijk tussen de 35 en de

50 jaar.

Het is moeilijk vast te stellen hoe eenvoudig entirematig de werkzaamheden van de
geinterviewde medewerkers zijn. Zelf waren zij vaaler tevreden over de inhoud en de
afwisseling in hun werk. Zo krijgen winkelmedewerkesteeds weer andere vragen van
nieuwe klanten, krijgen medewerkers bij de fadi@adienst steeds nieuwe projecten en
krijgen medewerkers op de debiteurenadministratieds weer nieuwe cases van mensen die
hun rekeningen niet kunnen betalen. Aan de andame rkoeten winkelmedewerkers steeds
(ongeveer) dezelfde producten verkopen, volgen meders op de debiteurenadministratie
steeds dezelfde protocollen en komt een groot vieelde werkzaamheden van de facilitaire
dienst steeds terug. Dit geldt ook voor de hoggetggde medewerkers; aan de ene kant doen
zij al jaren hetzelfde (bijvoorbeeld adviseren ogemmunicatie of business control) en aan

de andere kant zullen de werkzaamheden steedsaradéor veranderende omstandigheden.
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Daarnaast zaten niet alle participanten dus da&ehhj&rlanger dan 7 jaar in dezelfde functie.
Dit is opvallend, omdat in alle mails die verstuaigh, expliciet vermeld is dat ik op zoek ben
naar medewerkers die meer dan 7 jaar in dezelfdetitu zitten en daarin weinig
ontwikkeling doormaken. Dat dit niet gelukt is kegrschillende oorzaken hebben. Misschien
hebben P&O adviseurs en leidinggevenden geen prdmeld van de functieleeftijd en
ontwikkeling van medewerkers. Maar misschien zijg@voon weinig medewerkers die zich
niet in hun functie ontwikkeld hebben, aangezierhrAea voortdurend in beweging is.
Hoewel niet alle participanten dus voldeden aagrderia, heb ik ze wel meegenomen in de
resultaten van mijn onderzoek. Eén participantikedchter wel buiten beschouwing gelaten,
omdat zij niet alleen gegroeid was binnen haarrefgactie, maar echt totaal verschillende
functies op dezelfde afdeling had vervuld.

De leidinggevenden komen van dezelfde afdelingendal medewerkers, namelijk van het
facilitair bedrijf, de afdeling klantcontact, he¢rknis beheer centrum en debiteurenafdeling.
Van alle leidinggevenden die deelgenomen hebberhationderzoek, heeft ook tenminste
één medewerker met een hoge functieleeftijd deelgen. De leidinggevenden hebben dus

ervaring met het onderwerp en weten waar ze oaepr

4.2 Bereidheid en mogelijkheden tot mobiliteit

In deze paragraaf zal dus allereerst besprokenemohbe respondenten de bereidheid en
mogelijkheden van medewerkers met een hoge fueefigt zien.

Van de tien geinterviewde medewerkers geeft de¢ thaif medewerkers aan in principe wel
bereid te zijn tot het veranderen van baan of fan&@egenen die willen geven wel allemaal
een reden waarom dat niet gelukt is en naar humimdele toekomst waarschijnlijk ook niet
zal lukken. Wat hierbij opvalt, is dat van de zagdr opgeleide deelnemers er vier zeggen in
theorie wel te willen veranderen van baan of fumet van de van de vier hoger opgeleide

medewerkers is dit er maar één.

Maar je zou dus wel bereid zijn om van baan of tierte veranderen®ou, bereid... aan de ene kant zou ik
het willen, maar aan de andere kant moet je ookjleeijn en denken bij jezelf: je hebt een bepa&ald
leeftijd en iets nieuws leren kost een hoop enefgiedat heb ik op dit moment gewoon niet. Datekkl ik

moet nog maar een paar jaar...(medewerker 4)

De overige deelnemers zijn niet bereid om van bafafunctie te veranderen. Zij geven
hiervoor uiteenlopende redenen, die in de volggradagraaf besproken zullen worden.
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Naast de vraag of deelnemers van baan of funciiglero willen veranderen is de vraag
gesteld of ze van zichzelf denken of ze het ooknkan Ook aan de leidinggevenden en
adviseurs is gevraagd hoe zij tegen de inzetbahren (hun) medewerkers met een hoge
functieleeftijd aankijken. Leidinggevenden en deedéwadviseurs geven aan dat de

inzetbaarheid van medewerkers met een hoge fueetigdl sterk afneemt.

Naast het willen — want je zegt: mensen zittenun tomfortzone — maar denk je dat mensen die dl hee
lang in hun functie zitten, nog wel in staat zin ®an baan of functie te wisselen? Dat ze nog wehén?
Nou, daar ben ik wel eens pessimistisch over. Hargtbeetje van de sector af misschien. Als je ziaist
aan een systeem, wat ik veel hier gezien heb, noken vorige functie in de IT... het lijkt wel of de
generatie voor mij soms vastgekoekt zit aan haesys. En dan wordt het systeem uitgefaseerd, dam ga
ze naar een nieuw systeem en dan is de oude gdrdie, er al lang mee werkt, dat zijn de mensemibé

mee kunnen (leidinggevende 3).

Medewerkers zelf zijn daar minder unaniem in; deesten vinden hun inzetbaarheid nog
hoog en verwachten makkelijk een andere baan tedwuvinden. Anderen vinden hun

inzetbaarheid beperkter.

Uhm, naast het willen... zou je wel van baan of farlainnen veranderen denk je? Als het nu zou stpppe
zou je wel iets anders kunnen gaan doen denk gsbbat je je eigen kansen daarop lkdenk het wel,
want ik denk dat ik op dat moment ook wel zou mogeten het zo maar even te zeggen. Dus ik denk van:

als het moet, zit die mogelijkheid er wel in ja eeverker 3).

Heb je het idee dat je het zou kunnéiitdoluut.Heb je het idee dat je inzetbaarheid afneemt, daog in
dezelfde functie te zitteR denk dat mijn inzetbaarheid, vanuit mezelft@theemt, omdat ik mijzelf ken

en weet wat mijn mogelijkheden zijn en weet waaikde staat ben (medewerker 10).

Als het wel zou moeten, zou je dan van baan otitukannen veranderen denk je? Hoe schat je jeneige
kansen inDat hangt er een beetje vanaf wat de baan is dgiuof de functie. Intern zou dat denk ik nog
wel lukken, extern zie ik dat wat minder zitten. @ahik natuurlijk al erg lang bij hetzelfde beddjt he, ik

bedoel, ik werk er nu dertig jaar ofzo (medeweer

In eerste instantie lijkt de helft van de medewesldus wel bereid om van baan of functie te
wisselen en verwachten een meerderheid ook eehjkedeans te maken op de arbeidsmarkt

— als het moet. Maar zoals in de volgende paragoasproken zal worden, geven ze
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tegelijkertijd veel argumenten waarom ze het taeh zouden kunnen of willen. Hier lijkt dus

een tegenstelling in te zitten.

4.3 Factoren van invloed op mobiliteit

In paragraaf 4.3.1 zullen de redenen of factoresptwden worden die door de deelnemers als
oorzaak voor hun hoge functieleeftijd werden aaegeg. Tijdens de interviews werd als
eerste de open vraag gesteld wat medewerkers tangoop hun plek houdt en vervolgens
werden er pas allerlei factoren besproken die di®omterviewer werden aangedragen. De
redenen die mensen spontaan noemen, hebben wadijgoben grotere impact op hun keuze
dan factoren die ze wel beamen na mijn vraag, waar ze uit zichzelf niet op gekomen
zouden zijn. Vandaar dat in de bespreking van ataande factoren meegenomen zal
worden of deelnemers dit spontaan benoemden,edrallls antwoord op mijn vraag. Ook zal
(indien relevant) het verschil tussen hoger — agerdaopgeleide medewerkers per factor
besproken worden.

In paragraaf 4.2.2 zal ingegaan worden op opvalleraken en de overeenkomsten en
verschillen tussen medewerkers onderling, maartesden medewerkers en leidinggevenden.
Deze paragraaf zal het karakter van een refleeidbén, zonder dat daar al conclusies aan

verbonden worden.

4.3.1 - Factoren

Tijdens de interviews zijn zeer veel factoren bekpn. De belangrijkste factoren waardoor
medewerkers weinig mobiel zijn, lijken de hoge abtvredenheid onder medewerkers en
de goede arbeidsvoorwaarden die Achmea biedt. Bastrvoelen veel medewerkers geen
prikkel om van baan of functie te moeten verandereaien zij daar ook geen noodzaak toe.
Aangezien deze factoren als belangrijkst uit deruews lijken te komen, zullen deze als
eerste besproken worden. Vervolgens zullen ookveege factoren besproken worden, zoals
zekerheid, leeftijd, thuissituatie, levensfase, waahtingen van werk, openheid bij
leidinggevende, opleiding en training, mogelijkhede binding,
reisbereidheid/verhuisbereidheid en de economisshmtie. Al deze factoren zijn voor
bepaalde mensen van belang en daarom zal per faxigoed mogelijk aangegeven worden

voor wie dit van belang is en wat dan precies @&y is.
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* Arbeidstevredenheid
Deze factor bleek tijdens het onderzoek van zeeotgoelang. Van de tien ondervraagde
medewerkers noemden zeven medewerkers dit spoetaaaak ook als allereerste factor.
Veel medewerkers hebben het erg goed naar humzaiea daarom geen reden om weg te

gaan. Ook één leidinggevende noemde arbeidstevredkal vrij snel uit zichzelf:

Nou, ik vind deze functie gewoon heel erg leukzdki eigenlijk niets anders willen (medewerker 7).

Ik ben niet op zoek naar ander werk, omdat ik @eneben met deze functie. Het geeft mij voldoerning

dat opzicht en ik zou het gewoon nog een tijd kmnv@houden (medewerker 8).

Achmea heeft niet intrinsiek een cultuur waar jergelukkig bij voelt (leidinggevende 1).

Arbeidstevredenheid is dus een belangrijke fact®mtedewerkers binnen hun functie houdt.
Een belangrijke vraag die hieruit voortvioeit, i arbeidsontevredenheid dan ook
daadwerkelijk zal leiden tot vertrek. Hierover zgowel de adviseurs als leidinggevenden

negatief:

Nou zegt de literatuur dus eigenlijk dat mensenmdieder tevreden zijn met hun werk, dus automatisch
gaan switchen.. Dat weet ik niet, dat klinkt wel heel logisch, m&énen Achmea zie je toch veel mensen
die binnen die klagerige, slachtofferige rol blijiveangen en doormodderen. Maar dat ontevredenlagid k
leiden tot switchen, nee, die is mij meer dan helbat zal ook zeker voorkomen, maar binnen Achieea
denk ik - en dat is nu wel aardig aangetrokkenadtste vijf jaar is er veel gebeurd op dat gebienaar je

kon hier gewoon, ook als je verzuurd was en eearefée mopperaar zal ik maar zeggen, dan kon jehhbt
lang volhouden. Dat ras is wat uitstervende, maarntensen hebben het lang vol kunnen houden. Dan

leidde het niet tot een andere stap (adviseur 1).

En als mensen het niet naar hun zin hebben — enedsten hebben het niet eens door dat ze hetaaet n
hun zin hebben, dat is heel gek, en dan kom je Wigdret verhaal van die kikker maar daar worden ze

ook niet mobieler door. Dan gaan ze liever oversparworden als dat ze dan weg gaan (leidinggevénde

Ook andere leidinggevenden menen dat slechts edivale de medewerkers weg zal gaan als
zij niet tevreden zijn met hun werk. Hoewel duslveedewerkers beargumenteren dat zij in

hun functie blijven omdat ze het zo goed naar hanhebben en sommigen ook expliciet

2 Hij verwijst hierbij naar een voorbeeld dat hif@er in het interview heeft gegeven van een kilkeokend
water. Als je een kikker in een pot kokend watepstzal hij er direct weer uitspringen. Maar &slg kikker in
koud water doet en dit langzaam opwarmt, zal fij klijven zitten en sterven.
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beweren dat ze er nooit zo lang hadden gezeteditaiset zo was, zien leidinggevenden en

adviseurs dat dit lang niet altijd zo hoeft te zijn

Arbeidstevredenheid lijkt voor zowel de hoger — dis lager opgeleide medewerkers
ongeveer van even groot belang. In beiden categodgn medewerkers bij wie dat direct als
eerste factor genoemd werd en medewerkers die veatr rwijfelachtig waren over de

tevredenheid met hun functie. Maar geen van de wextters gaf aan echt ontevreden te zijn

met de inhoud van zijn of haar werk.

Naast de inhoud van het werk, werd ook de regbakidj binnen Achmea genoemd. Voor
sommige medewerkers is deze regelvrijheid heel ngel& en bepaalt hun

arbeidstevredenheid voor een groot deel. De verivaghs dat er buiten Achmea maar
weinig werkgevers zijn die zo'n grote mate van hegigd kennen. Dit is een factor die
medewerkers bindt aan de organisatie, maar nietepaan hun eigen functie. Het is dus

voornamelijk van invioed op de externe mobiliteit.

» Arbeidsvoorwaarden
De tweede factor die in alle interviews terug kwamde goede arbeidsvoorwaarden die
Achmea kent. Deze arbeidsvoorwaarden hebben edre ddndende werking. Een aantal
participanten omschreven ze zelfs als ‘gouden lketemf een ‘gouden kooi’ waarin
medewerkers vast zitten. Deze factor werd veel tsgongenoemd:

Ik denk dat Achmea ook gewoon een hele fijne werkgés om bij te werken en dat mensen die hieeal h
veel jaren zitten, niet snel een overstap zoudem gaakenEn dat ligt er dan aan dat Achmea een fijne
werkgever is?Nou ja, onder andere. Dat het hier goed geregeldas je qua opleidingen, secundaire
voorwaarden... het is een goede werkgever om vowret&en. En de mensen hebben het doorgaans ook,

als ik ernaar vraag, hebben ze het goed naar hubeisfeer is goed (leidinggevende 2).

En het punt is, de CAO is hij Achmea ook vrij gokdel erg goed zelfs (medewerker 3).

Het is ook zoiets van: ik zit op mijn plek, ik véed goed. Nu zitten mensen ook echt in een gouden kK
weet niet hoe het vijf jaar of tien jaar geledensynaar nu zitten mensen in een soort gouden keoi:

verdienen best wel goed (leidinggevende 4).

En goede arbeidsvoorwaarden, dat heeft Achmea migiwzeker. Dat vind je nergens, het salaris vjad

nergens (medewerker 7).
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Zowel adviseurs, leidinggevenden als medewerkemmeo dit één van de belangrijkste
factoren. Een adviseur gaf zelfs aan dat met namedewerkers op de
administratieve/uitvoerende functies er ongeveéb 20 loon op achteruit gaan als ze buiten
de organisatie hetzelfde werk zouden gaan doen.r Meék door hoger opgeleide
medewerkers werd deze factor vaak genoemd. De gadmédsvoorwaarden die Achmea

biedt, belemmert medewerkers dus in hun externdlitedtb

* Voelen van behoefte/prikkel
Deze factor werd vooral spontaan genoemd; in delijgp zat geen vraag opgenomen over
de behoefte die medewerkers voelen om van baarurgftié te wijzigen. Maar omdat

medewerkers zo tevreden zijn, ervaren ze vaak peleoefte of prikkel om weg te gaan.

Dus ja, ik heb eigenlijk de balans gevonden, zhatsnu gaat. En zo gaat het eigenlijk al een hieleMaar
omdat ik die balans heb en zingeving ervaar, erlaadus ook niet de prikkel om weg te moeten

(medewerker 8).

Op mijn vraag wat er dan zou moeten gebeuren voaidadie behoefte wel zouden voelen, is
het antwoord regelmatig dat ze die alleen zoudetewoals ze echt geen andere keuze meer

hebben, dus als ze verplicht weg moeten.

Zou er iets kunnen zijn waardoor je er wel zindo krijgen? Zou er iets kunnen zijn waardoor jighodat
zou gaan doerNee, ik denk alleen als de situatie dusdanig walaltje anders niet meer aan het werk bent.
Dus dan wordt het echt dwang. Dan moet je echtetelgaan doen, anders zit je thuis ofzo. |k ddidea

om die reden, dus als het echt moet. Dan zou ikmeellicht wel toe kunnen zetten (medewerker 6).

Medewerkers ervaren dus nauwelijks een prikkel aag v moeten. De enige prikkel die dat
kan veroorzaken is - volgens een aantal van heat-het werk zou stoppen en ze anders

werkloos zijn.

» Zien van noodzaak
Dit is een hele subjectieve factor, die niet gaat de werkelijke noodzaak van mobiliteit,
maar naar de noodzaak die medewerkers zelf ziate drehoefte tot verandering die daaruit

voortvloeit. Met name onder leidinggevenden wasegih punt dat veel ter sprake kwam,
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aangezien zij zich soms stoorden aan de laksheidhua medewerkers. Bij onderstaande

leidinggevende kwam deze factor ook spontaan aamnd#etijdens het interview:

En vroeger was er een mentaliteit... Uh, in de vofigectie waar ik in zat had ik een collega en die z
toen ik dertig jaar geleden bij Agis kwam, zei mijader: ‘hiermee heb je een baan voor het levem.hiE
heeft wel verschillende functies gehad, maar hetweal een beetje... ja, ziekenfonds is er altijd eEmwas

ook niet een noodzaak om al teveel te doen omrenderen, want je kreeg gewoon een regio toegewezen
en die klanten had je. Dus er was niet echt eedzaak om te veranderen, of in beweging te zijn \rear

bedrijf. Ik denk dat dat zijn weerslag heeft gebpddle mensen zelf (leidinggevende 4).

Maar ook andere leidinggevenden herkennen het &kriian de lakse, afwachtende
medewerker die soms wel weet dat er iets op het sjpat, maar daar geen actie op
onderneemt. In onderstaand citaat vertelt eennggivende zijn ervaringen toen een deel
van zijn afdeling eens boventallig werd. Hij hadriaan al zijn medewerkers aangegeven dat

ze alle opleidingen mochten doen die ze wilden,rrdaaneesten reageerden daar niet op.

Terwijl je het nu een jaar had kunnen doen, vodbain heb je het gewoon in de grip en dan laat je he
overkomen. Nu kan ik niets meer doen. Ja, dates$ ¢eek.En dat gebeurt dan omdat mensen de gok nemen
denk je? Zo van, het zal wel meevall@éige, want ze hebben heel hard te horen gekreddretaerk echt
zou verdwijnen. En ook met een datum: dan verdwigttwerk. En dan hou je dus geen werk over en dan
ga je gewoon naar het ATC; het sociaal plan. En dabeurt het nog niet. Het is een soort van
psychologisch effect. Ja, dat gaat dieper denlaik\dat ik ervan kan vertellen. Dat zit gewoon innglens

(leidinggevende 1).

Niet alleen leidinggevenden zien deze houding, ek aantal medewerkers geeft aan zijn of

haar tijd rustig af te wachten.

Maar als je dat nu al weet, dat in de toekomstgarbmisschien op het spel staat, bereid je je daaaor
nu? Nee, ik ben nu zo iemand geworden van ‘ik zie dlitmaal wel.” Een beetje van, hoe noem je dat,
gezapigheid. Want we hebben al zoveel dingen meagjimzoveel reorganisaties, dus het komt allemaal

wel goed. Ik geloof het wel, inderdaad (medewe®er

Nu is het niet zo dat bij alle medewerkers hun ba@het spel staat, maar Achmea is wel een
organisatie die veel in beweging is. Bijna alle medrkers vertelden wel dat je het nooit

zeker weet binnen Achmea en dat werk altijd kaaw@nen of van locatie kan wisselen.
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Maar je weet nooit hoe lang je hier blijft zittemant over twee jaar kan dit ook wel weer naar Zevgthan
of het weer... ze zijn natuurlijk zo ontzettend bemigt werkzaamheden rouleren, met reorganiseren...
Bereid je je daar op de één of andere manier op¥tiohou het altijd wel in mijn achterhoofd, datdenk:

het kan gebeuren. Maar het is niet zo dat ik dadker van lig, dat heb ik niet meer (medewerker 4).

Zoals ook bij de vorige factor besproken is, gesemmige medewerkers juist wel aan dat het
ophouden van het werk voor hen een prikkel zouainzich te gaan ontwikkelen. Maar die
noodzaak zouden ze pas gaan zien als ze zeker datdret werk ophoudt. Het feit dat de
organisatie voortdurend in beweging is en je hebithaeker weet, is voor de meeste

medewerkers onvoldoende om de noodzaak tot mabiktee zien.

Daarnaast brengen niet alle leidinggevenden huremedkers al in een vroeg stadium op de

hoogte van komende veranderingen. Zij willen daaoreodige onrust voorkomen.

Ik merk dat binnen mijn omgeving, ook met managerB&0O, van: nou, voorzichtig. Erg
voorzichtig zijn met dit soort dingen te commurecerik zit ook in een kernteam-overleg
van mijn eigen afdeling, die we ook aan het reorgemen zijn. We hebben net een
deelaanvraag — advies daarvoor ingediend en ik nvggk een enorme voorzichtigheid.
Vanuit de intentie om heel oprecht en goed met oreewerkers om te gaan, maar die
leidt er soms wel eens toe dat we in mijn ogencipsehet tegenovergestelde bereiken
(leidinggevende 3).

Aan de ene kant geven managers dus aan dat mea@esviaks reageren als zij zeggen dat er
veranderingen op komst zijn, terwijl aan de andsoenmige leidinggevenden het niet

vertellen aan hun medewerkers, uit angst voor énrus

Een laatste ding wat hierbij opvalt, is dat lakehmiet name merkmaar is bij lager opgeleide
medewerkers. Ook leidinggevenden geven aan dabkér bij lager opgeleide medewerkers

speelt dan bij hoger opgeleide.
» Zekerheid

Een andere opvallende factor die gedurende hetejespak genoemd werd, is de zekerheid

die hun huidige baan bij Achmea biedt en de angst wnzekerheid bij het nemen van een
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nieuwe stap. Dit is vaak financieel, maar soms oonkekerheid over het aankunnen van

andere werkzaamheden. Onderstaande leidinggeveodgenden deze factor spontaan:

Zou je nog meer factoren weten die of de bereidibéide mogelijkheden van mensen beinvioeden om
mobiel te worden®Pat zijn factoren die betrekking hebben op zekierhBat je kan vasthouden wat je nu
hebt. Ik denk dat als er factoren zijn die dat dlerder maken, dat zijn factoren die dan gaan tegerem.
Daar gaan de mensen nu niet op instappen. Of j¢ im¢ebloed echt een soort van ondernemer zgnjal
zegt van ‘het is een stukje investering en in @dkaonst gaat het beter.” Het gros dat bij ons wdddt dat

niet zo (leidinggevende 1).

Mensen denken in zekerheden eigenlijk, dat merjdiens het gesprek met jou. Ze gaan toch uit van d
verworven zekerheden die ze nu hebben, die zetferiiet zomaar op het spel. En daar kan ik mevesk
iets bij voorstellen (leidinggevende 3).

Ook medewerkers zelf gaven aan vaak voor zeketteekdezen. Voor hen was dit meestal
geen factor die ze direct noemden, maar één diergede het gesprek terloops voorbij

kwam.

Uhm, buiten Achmea vind ik wel heel erg gewaagdt gkeft mij nu heel veel zekerheid: ik heb m'n
verzekering hier lopen, m’n hypotheek, ik heb eeadysalaris. En het risico lopen buiten de orgéirisam
weer hetzelfde te bereiken, ik denk niet dat ik ztat doen. Als je gedwongen wordt omdat jouw functi
vervalt, wordt het een ander verhaal. Maar uit nie2éee (medewerker 1).

Ik kan wel antwoorden op de vraag: waarom beguteje geen eigen bedrijf als je dat leuk lijkt? Ndat is
weer een stuk lef wat je als ondernemer nodig heat,ik dus blijkbaar onvoldoende heb, om die stap
zetten. En dat lef zit hem misschien ook wel binderorganisatie, om de stap te zetten om wat aneers

proberen (medewerker 10).

Veel medewerkers hebben dus geen zin of geen hefegeom een stap naar buiten te zetten

en daarmee hun zekerheden op te geven, zelfs dér@e het eigenlijk wel willen.

* Leeftijd
Hoewel de participanten geselecteerd waren op iklaeftijd en niet op kalenderleeftijd,
waren er toch vrij veel medewerkers boven de 45. &ntal van hen gaf aan dat hun kansen
op de arbeidsmarkt en hun behoefte tot verandeaftgmen naarmate ze ouder werden.
Deze factor werd ook vaak spontaan genoemd, aargezigeen vraag over leeftijd in de

topiclijst was opgenomen.
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Maar dan gaat nu de leeftijd een beetje tegemziftg, 50+ dan lig je niet meer zo heel goed imurkt

(medewerker 2).

Nou ja, ik was op een gegeven moment toe aan metsra. Maar nu heb ik zoiets van, helemaal nu ik wa
ouder word, ik zit goed zo (medewerker 3).

Dat heeft iedereen natuurlijk, maar als je jongarttheb ik toch het idee, dat je dan meer kanskhdpede
arbeidsmarkt, dan wanneer je al wat ouder bentlszfia Want mag ik vragen hoe oud je berg3
(medewerker 5).

Wat opvalt is dat alleen laag opgeleide medewsrkeer de factor leeftijd beginnen. Maar
hierbij moet wel aangemerkt worden dat de hogerelgide medewerkers die deel hebben
genomen, gemiddeld ook jonger waren. Er hoeft deengverband te zijn met
opleidingsniveau.

Aangezien deze factor regelmatig door medewerkers yenoemd, is hij ook besproken met
een aantal leidinggevenden. Eén daarvan gaf deewdég verklaring voor de afgenomen

mobiliteit van oudere medewerkers:

Dus door de wetgeving in dit land zijn de meestekgevers het meest allergisch voor in ieder gevatl w
oudere collega’s. En daar zit ook de minst mobggteep, als je het mij vraagt. Dan kom je gewoort nie
meer aan de bak joh. En ik denk ook wel eens bijetfiestel dat ik eigen ondernemer ben en je wiénsen
gaan inhuren; wat voor risico’s neem je dan wel jub. lemand kan een hartaanval krijgen of weetd&l

en die kosten mag jij betalen, plus je mag de inlvan de vervanger betaléeidinggevende 3).

Sommige medewerkers voelen zich dus beperkt innhaipiliteit door hun leeftijd. Anderen

gebruiken het meer als excuus om niet meer te Inoesm@anderen.

* Thuissituatie
De thuissituatie is een factor die met alle pariaten besproken is. Voor een enkeling was
het ook een factor die spontaan genoemd werd. @l ladviseurs gaven aan dat deze factor

bepalend is voor bepaalde medewerkers.

Wat denk je dat voor een werknemer nou doorslaggeissom te zeggen: ik wil wel van baan of functie
veranderenDat kan natuurlijk samenhangen met de privé — eatkns. Dat is wel iets wat ik vaak hoor,
met name toch wel bij vrouwen, die we heel veelbesbwerken binnen Achmea bij klantenservice

afdelingen of ook weer in die administratieve / Kadfice functies en dan een parttime baan en die
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boventallig worden, bij wie de privé — werk balagrsorm belangrijk is. Ik zeg niet dat die voor amder
mensen niet belangrijk is, maar voor hun is die ns@he nog belangrijker, in combinatie met een gezin
(Adviseur 2).

Dus het aantal uren is het meest relevante daaiintegevende of beperkende factor. Uuh, ja wateikal

zei, de axiradius; hoe ver wil je rijdeEn dan associeer je aantal uur werken met gezinssit met
kinderen?Ja, als we daar de link even in leggen is ovealggmeen parttime werken, is over het algemeen
toch de moeders. Daar zijn we nog wel redelijk $ilels in, in Nederland merk ik. Veel moeders met
kinderen hebben het allemaal zo ingericht met d¢hmet brengen en halen en de BSO enzovoort en dan
lukt het allemaal net en is werk nog net niet ditbst, maar dan blijven er wel maar een bepaatdah

uren en dagen over waarop er gewerkt kan worderns@at 1).

Ook een medewerker noemde deze factor aan het baginet gesprek spontaan:

En ook wel een beetje door privéomstandighedenilobhijven zitten. Eerst zijn de kinderen klein,aiaa
zijn ze nog steeds klein, daarna blijkt er ééntjslettisch te zijn, dus die heeft wat extra aantdacklig.
Toen kreeg mijn moeder een ziekbed en toen didemam was, is mijn vader heel erg gaan tobben ijret z
gezondheid en die hebben wij als gezin 6 jaar vgazdDus dan blijf je een beetje voor het veiligezien.

En ook voor iets waar je niet heel veel extra eiedrghoeft te steken (medewerker 2)

Maar ook medewerkers die deze factor niet uit 2fhmoemden, geven bijna allemaal aan
dat dit wel mee kan spelen. Dit geldt voor zowefidroals lager opgeleide medewerkers en
gaat dan met name over de zorg voor kleine kindévizrar een aantal medewerkers noemt
ook hun partner als belemmerende factor voor hubilitest. Zo had één medewerker een
partner die zorg nodig had en één medewerker zaggdsatner alleen in het weekend en was

daardoor niet bereid om in datzelfde weekend nitsgvién een opleiding te gaan doen.

* Levensfase
Het belang van de levensfase waarin medewerkekenar was een vast onderdeel op de
topiclijst. Deze factor is door niemand spontaanogend, maar lijkt toch van groot belang.
Zowel de adviseurs als de meeste leidinggevendsengnamelijk aan dat medewerkers in de

combinatiefase en de landingsfase het minst mabrel

Nou, in de ambitiefase dan spat het er meestalfvifemsen willen inderdaad volop ... zoals het Btaat.
De combinatiefase is veel lastiger, qua mobilitedat evenwicht is veel kwetsbaarder, waar we hebwer
hadden. Dan zijn mensen beperkt mobiel in mijn \iete In de deskundigheidsfase weer meer en de

landingsfase... ja, het hangt er een beetje vanait Beb ik niet echt een beeld bij (Adviseur 1).
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Landingsfase is een open deur, dat zijn de menigeredgen: laat mij deze laatste jaren nog maaongew
lekker op deze plek zitten en ik ben aan het aflssuan uren en aan mijn pensioen aan het denkemr. Maa
daarnaast de combinatiefase. Dat is mijn ervarin@ak, in twee jaar leidinggeven, dat mensen b§ @i

een grote spanning is tussen werk en privé, dabakeweinig energie en ruimte in hun hoofd hebbente

veranderen (leidinggevende 4).

Medewerkers in de deskundigheidsfase worden juestrals wat mobieler gezien.

Nou, ik kan me wel voorstellen dat je dus in detftae heel mobiel bent, met name waar je gaatemeek

wat je gaat doen, en dat je gaandeweq je carrigkeeachter komt waar je echt je drive hebt ziganvat

je echt leuk vindt. En dan kan ik me voorstellehjdamisschien ook wel weer mobieler wordt in depde,

dus dat je zegt: ik ben een goede manager en ikheth prima om dat ook op andere locaties te dafeim,
andere bedrijverDat zou dan die deskundigheidsfase zijia? Dat zie ik ook wel om mij heen. Ook wel
mensen die ervaring hebben opgedaan, soms bij édeaid, gemeentes ofzo en dan begin 50 zijn en dan
denken van: weet je wat, ik ga het eens op eenramdanier doen. En die halen er vaak voor zichzelf

dat ze leuke dingen aan het doen zijn (leidinggdees).

Aan de medewerkers is de vraag gesteld of zij eifhz een bepaalde fase in kunnen delen.
Op grond van de uitspraken van leidinggevendenderseurs, zou de verwachting zijn dat
medewerkers met een hoge functieleeftijd zichzedt mame in de combinatiefase of de
landingsfase in zouden delen. Toch blijkt dit ietemaal zo te zijn. De startfase is de enige
fase waar niemand zichzelf in indeelt, wat ookdogiis als je een functieleeftijd hoger dan 7
jaar hebt. Maar nog drie medewerkers vinden danzie ambitiefase zitten, zij het vaak in

combinatie met een andere fase.

Ik denk dat ik toch in de ambitiefase zit. En das diet in een andere functie, wat ik je net udkegmaar

zeer zeker in het groeien en leren (medewerker 9).

Ja, want als ik zo mijn eigen plaatje... dan eh, tldclcombinatiefase/deskundigheidsfase maar nee, da
wordt het eigenlijk ambitiefase/deskundigheidsfase.misschien wel, dat de ambitiefase dan binndénkor

wat erger aan bod gaat komen...(medewerker 2).

De participant van het bovenstaande citaat (medew@) gaf ook aan dat die ambitiefase nu
pas weer om de hoek komt kijken, omdat zij hierveolang in de combinatiefase heeft

gezeten.

57



En hiervoor zat je dan eigenlijk in de combinat&faJa, ik heb heel lang in de combinatiefase gez&en.

niet alleen om het gezin, maar ook door mijn oudensdat houd je dan tegerJa, dat heeft mij toen echt
wel tegengehouden. Dat heeft me, behalve heeltij@edbok gewoon heel veel energie gekost (medegrerk
2).

Er waren nog meer medewerkers die aangaven in meinatiefase te zitten, maar eigenlijk
altijd in combinatie met een andere fase. Zo wasearaantal medewerkers dat aangaf zowel
in de combinatiefase als in de deskundigheidsfase zitten. Maar ook de
combinatiefase/landingsfase werd genoemd. De me#enm die twee fases gaf zelf aan dat
dit een negatieve invloed heeft op mobiliteit:

Waarom ben je meer of minder mobiel als je in delioatiefase zit en in de landingsfagé®@u, omdat die
combinatiefase ook met reistijden te maken heeft.dé landingsfase.. veranderingen, op een gegeven

moment heb je het wel gehad met die veranderirigahhoeft niet meer (medewerker 4).

Maar ook deskundigheidsfase kan ervoor zorgen damjnder mobiel bent, hoewel
leidinggevenden en adviseurs aangaven dat medeweirkaleze fase juist mobieler zijn.
Medewerkers zelf zijn het daar niet altijd mee eeamals onderstaande medewerker die

zichzelf alleen in de deskundigheidsfase heeftdegl:

Denk je dat die levensfase waarin jij jezelf indedat dat nog invioed heeft op jouw bereidheid of
mogelijkheden om mobiel te zijiaih, ja dat denk ik wel. Je hebt natuurlijk binren onderdeel van het
werk iets opgebouwd en bereikt natuurlijk en alieje anders gaat zoeken, dan moet je toch weénriesy
op een punt waarop je dat moet gaan opbouwen.lDdenk dat dat er wel mee te maken heeft ja. Want i

zit daar nu en ik zit daar aan mijn top denk ikhehis prima zo (medewerker 6).

Als laatste waren er ook nog twee medewerkersidieia geen van alle fases herkenden en
dus ook geen conclusies konden trekken over delgmvalie dat heeft voor hun mobiliteit.

Dit waren beide hoger opgeleide medewerkers.

* Verwachtingen van werk
Ook de houding ten opzichte van werk is van beldfapr sommige mensen is hun werk
gewoon hun bron van inkomsten en verder nietshalign het plezier in hun leven uit dingen
naast hun werk. Voor één medewerker was dit zéfs\v@an de hoofdfactoren die spontaan

aan het begin van het gesprek aan de orde kwam:
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Ik ben wat dat betreft niet zo actief op zoek viknmoet elk jaar wat anders doen ofzo. Kijk, naagh
werk doe ik ook nog allemaal dingen, dus ik helzicp best een druk leven, een druk bestaan. Duseals
dan bevalt, dan is het niet dat ik denk van: ik e@n andere baan zoeken ofzo, wat me leuker llijkieb

daar absoluut niet de behoefte voor (medewerker 6).

Maar ook voor een andere medewerker speelt dinaggti hoewel dit pas later in het gesprek

besproken werd.

Uhm, het is in zoverre niet belangrijk voor mij...blen geen carrieremens. Weet je, je hebt mensemudie
carriére in werk vinden en zich steeds doelenestelain: teamleider of manager of dit of dat. Entast ik
dus niet. Ik heb die uitdaging niet, ik vind anddilgen belangrijker. En dat is dus mijn socialele en

mijn eigen interesses (medewerker 8).

Opvallend hierbij is dat het eerste citaat van kger opgeleide medewerker was en het

tweede citaat van een hoger opgeleide medewerkekad dus voor beide groepen spelen.

* Openheid bij leidinggevende
Een aantal medewerkers zegt niet snel aan te zgélean bij hun leidinggevende dat ze wel
eens ergens anders willen kijken. Dit omdat ze bamgdat hun manager dit raar vindt en
hun functioneren op de huidige afdeling in twijkall trekken. Deze factor kwam bij beiden

pas in de loop van het gesprek naar voren, maat welrdoor hen zelf genoemd.

Ja weet je, tegenwoordig als je dat aankaart,edabdgr je gevoel niet meer... uh, of dat je graag @&tders
zou willen doen, dan grijpen ze dat ook vaak aan {ja, maar hoe kun je nou dit werk blijven dods ja
het niet meer naar je zin hebt.” Dan wordt het mpndanier vaak weer.. uh, dan wordt je gepMstar denk
je dat, of heb je daar ervaring med@, daar heb ik ook wel ervaring mee. Dus daaramilbdaar ook best

wel voorzichtig mee, om dingen uit te spreken (meszt&er 5).
En ik geloof ook wel dat een teamleider ermee akdkanoet gaan als jij zegt van: ik ga eens een njaand

op die of die afdeling. Maar dan denkt hij ook fighzelf van: waarom? Dus of dat gewaardeerd wordt...

zal niet (medewerker 4).

Ook een leidinggevende geeft aan het soms webléstvinden als medewerkers aangeven

dat ze eigenlijk meer goed op hun plaats zitten.

Maar je zei net ook dat mensen bang zijn dat adaarop afgerekend worden... Heb je het idee datadat o

echt zo is? Dat als mensen in een functie zittereggen ‘eigenlijk ben ik hier helemaal niet blgeren ik
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zou wel wat anders willen.” Zeg je dan als leidieggnde..Ja, op een gegeven moment gaat het wringen
natuurlijk. Ik heb ook een medewerker in mijn teal, zegt al vier jaar ‘ik wil wat anders.’ (....). Ik zou

met haar het liefste een afspraak willen maken waar twee jaar ben jij gewoon weg. Uit deze fumati
ieder geval, want dit is niet goed voor jou en getd voor het bedrijf. Maar het is heel moeilijk.oik zou

dat best willen, haar een andere richting op dwingeg maar. Maar dat kan gewoon niet en dat is het
moeilijke. Want ik wil haar de ruimte geven om ztehontwikkelen, maar niet vrijblijvend (leidinggevde

4).

Medewerkers voelen dus een druk om ook daadwetkedin functie te veranderen op het
moment dat zij aangeven het niet naar hun zin tebde Sommige leidinggevenden

bevestigen dat en stellen dat ontwikkeling nigblifvend kan zijn.

* Opleiding en training
Ook opleiding en training zijn belangrijke factorem de mobiliteit te vergroten. Hierbij
wordt allereerst gekeken naar het opleidingsniveau medewerkers en daarnaast ook naar

hun ontwikkelgerichtheid.

Een aantal leidinggevenden noemt deze factor ciizelf. Het gaat daarbij dan met name om
het opleidingsniveau van medewerkers, dat hen ledenbmeren om van baan of functie te

veranderen.

En ze kunnen ergens anders geen baan krijgen, aaddathzelf niet doorontwikkeld hebben. Dat maakt

dat ze nu blijven zitten, ook al zouden ze wegenil{leidinggevende 4).

Ook adviseurs menen dat het voor lager opgeleidiemerkers moeilijker is om een andere

functie te vinden, of dit nu intern of extern is.

De arbeidsmarkt is nu natuurlijk niet fraai en jeaok wel met profielen van kandidaten die nidfjal
optimaal aansluiten. Wij uh, spugen veel mbo — idatén uit, laat ik het zo maar even zeggen, ezige
dat de mbo markt heel krap wordt. Dat wordt hestida(Adviseur 1).

Ook medewerkers zelf zien dat diploma’s noodzakelijn om door te kunnen groeien.

En ze kijken hier bij Achmea, toch naar opleidingafs je op een functie zit die je al jaren doetj@rzou
bijvoorbeeld geen HBO of MBO opleiding hebben, dahAchmea toch wel dat je dat papiertje gaat halen

Terwijl ik denk van: ervaring is ook wel een heebat iets.Maar denk je niet dat je inzetbaarheid en je
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kansen op een andere baan ook toenemen als jepjerfjes haal.Ja, omdat ze tegenwoordig ook steeds

meer papiertjes vragen (medewerker 5).

Hoewel dus de noodzaak van opleiding voor alleigpéanten duidelijk is, is lang niet
iedereen bereid om dat ook daadwerkelijk te gaam.ddoals bij onderstaande medewerker
die toegeeft dat een opleiding zijn mobiliteit zekeu verhogen, maar hij daar niet toe bereid

iS.

Zou dat je mobiliteit verhogenA&Is ik me ertoe kan zetten om opleidingen te gdaan, dan zou dat
wellicht kunnen helpen ja. Maar in die fase zitiket hoor, dat ik weer lekker terug aan het opleide.
Haha, nee, dat gaat niet gebeureN@e, dat gaat niet lukken denk ik. Als ik ergersrgzin in heb, is het

daarin(medewerker 6).

Ook worden er factoren als ‘te oud’ en ‘een druketé aangedragen door medewerkers, als

oorzaak waarom zij niet bereid zijn om te gaan esteial.

Zou je dat willen, opleidingen volgeda, maar weet je, ik heb al heel lang niet eglidgven leren en dan
is het toch, gecombineerd met leeftijd, best welidgom dat nog erbij te gaan doen. Daarbij hedeik man
met een hele drukke baan en ook nog wel een enegtgade hobby, tijdvretende hobby vooral, dus ja...

(medewerker 2).

Bij het volgen van opleidingen speelt het huidigge@ingsniveau ook een rol. Van de vier
hoger opgeleide medewerkers, zijn er drie die opndiment nog een opleiding volgen; twee
binnen hun eigen vakgebied, één daar buiten. Valagkr opgeleide medewerkers volgde
slechts één participant op dit moment een cursuskmaal niemand een opleiding. Over de
mogelijkheden die Achmea biedt qua opleiding ewikieling zijn alle participanten — ook

de lager opgeleide - positief.

Want hoe vind je de ontwikkelmogelijkheden binnehnfea? Krijg je daar veel ruimte voods je wil,

zijn die er altijd. Daar ben ik gewoon heel eeriijmedewerker 1).

Nou, we hebben hier intern natuurlijk regelmatigkdes gekregen om opleidingen te doen of trainirtgen

doen (medewerker 4).

Opleidingsmogelijkheden zijn er dus voldoende enlemesrkers weten dat ook. Het feit dat

er — met name door lager opgeleide medewerkersirigMgebruik van wordt gemaakt ligt
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dus aan allerlei verschillende factoren — zoalftijdegeen zin hebben, te druk — maar niet

aan de mogelijkheden.

* Mogelijkheden
Niet alleen qua opleidingsmogelijkheden biedt Achraeel kansen, maar ook als je eens iets

totaal anders zou willen doen.

Binnen Achmea zijn wij erg gericht op doorstroomaenwikkeling. We willen ook graag vers bloed. Maar
op het moment dat je echt zelf iets anders ambigetbor wilt groeien en je hebt het in je, de ptitzs dan
is hier heel veel ruimte om loopbaanstappen te ma®ek horizontaal, gewoon eens naar een heel ander

vakgebied (Adviseur 1).

Zijn er nog meer factoren waarvan je zegt: die r@blmvioed op mijn beslissing®ee, want ik weet dat als
ik dat zou aangeven hier op kantoor, van ik zouvedatiat willen gaan doen, dat daar ook wel medengrk
voor zou zijn. Dus dat is het eigenlijk niet. H&t meer nog een beetje bij mezelf. Dat ik toch texgpel

twijfel misschien (medewerker 2).

Mogelijkheden zijn er dus voldoende, maar je moet Wwel zelf doen. Voor sommige

medewerkers is dat een moeilijke stap. Ondersta@miaggevende verwoordt het als volgt:

Ja, dat is eigenlijk ook heel reactief ingericht jijémoet er zin in hebben en dan bieden ze viasan nog
wat aan — en dat doen ze heel goed hoor, ik hebijhanhderen niet zo goed meegemaakt en de kwaktei

echt sterk. Maar het is meer het pro-actieve, hikkglen daarop (leidinggevende 3).

* Binding/collega’s
De binding die medewerkers voelen met de orgaeisditmet hun afdeling, kan een negatieve
invloed hebben op hun mobiliteit. Voor vier medekegs is de binding aan hun team zelfs

een eerste factor, die zij aan het begin van hsgirg& al noemen.

Zou je van of functie willen verandereN® niet.Kun je uitleggen waarom®/at daarop van invloed isDe
inhoud van mijn werk, wat ik net al zeg. Het tearmawin ik zit, echt een fantastisch team; een goede

manager, een goede teammanager (medewerker 9).

Maar ook andere medewerkers geven aan een leukneelelangrijk te vinden.

Een leuk team, ja, dat vind ik belangrijker als Wwetk. Ja? Dus je vindt het belangrijker dat je je afdeling

leuk vindt, dan dat je inhoudelijk het werk leukdti? Ja, ik vind dat één van de belangrijkste factoren.
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Wanneer zou je denken van: nou wil ik iets andaengloen™ou, sowieso een negatieve prikkeh die
is? Als je bijvoorbeeld het niet lekker vindt in jeata of je wordt niet gewaardeerd... Dat vind ik ook we

prettig (medewerker 9).

Een slechte band met collega’s kan de mobilitek post verhogen. Twee medewerkers

geven aan dat zij juist om die collega’s wel naar andere baan of functie zouden willen.

Nou, misschien over 5 jaar zeg ik van; we hebben zH’'n geweldig team staan, ik zit hier helemasdm
mijn zin. Op dit moment is het wel één van de featowaardoor ik zeg: als ik de kans krijg, ga itsie

anders doen. Ja absoluut. Maar niet tegen elk& @xj zit ik er nu ook weer niet in (medewerker 1).

Bij de vraag naar binding, denken de meeste ded@rsemirect aan hun eigen afdeling.
Binding aan de organisatie als geheel, is slecbt een enkeling een reden om niet van baan
of functie te wisselen. De binding met het eigeamnte&kan echter van grote invloed zijn bij de

keuze om wel of niet van baan of functie te veraside

* Reisbereidheid/verhuisbereidheid
De factor verhuisbereidheid werd met name benoeow de adviseurs. Zij stellen dat
medewerkers niet of nauwelijks meer bereid zijadehuizen voor hun werk en daarmee hun

mobiliteit verkleinen.

Ja, en vroeger kreeg je vaak na twee maanden mogaste aanstelling, maar nu, ja waar verhuis g no
voor? Bij de eerste, beste ronde sta je bij wijae spreken weer op straat. En dat los van de huae
die muurvast zit. Maar er zijn gewoon een aanteiof&n waardoor je merkt dat mensen erg aan hin ste

vastzitten (adviseur 1).

Ik merk dat mensen steeds minder - ook wel weeesangend met die functie niveaus moet ik zeggen en
de persoonlijke situatie van mensen -, maar deuighreid is sowieso bijna niet aanwezig. En de
reisbereidheid, ook vaak in combinatie met urert-aantal uren dat men wil werken en ook de fléiseiti

die daarbij aan de dag wordt gelegd, vind ik sorakteswensen over (adviseur 2).

Maar ook een aantal leidinggevenden en medeweskeltsdat reisafstand een belangrijke rol

kan spelen bij mobiliteit.

Zou je nog meer factoren weten die jou belemmenemaobiel te worden, als je het al zou willddR, dat

het werk op verschillende locaties is. Ik bedoedt ye hier dus regelmatig hoort is mensen die nmefe
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eventjes naar Zwolle of eventjes naar Apeldoornazr Zeist en dan denk ik van: dat wil ik niet. d&t is
ook een belemmering om te veranderen van funci@st waar is dat? Het kan overal gestationeerd zijn.
Dus je kan wel een leuke baan vinden, dat je deakt oh, dat vind ik leuk om te doen. Maar danesih

Tilburg, dan ben je al uitgepraat (medewerker 4).

Voor sommige medewerkers speelt reisafstand dugexe rol; zij laten zich in grote mate
beperken in hun zoekgebied doordat zij niet bergid om te reizen of te verhuizen. Voor
andere medewerkers speelt dit nauwelijks een fjoflexen aan een hoge reistijd geen enkel

probleem te vinden.

» Economische situatie
Een laatste factor die besproken is, is de invieedde huidige economische situatie. Hoewel
de meeste respondenten al lang in dezelfde fumitten en ook toen het economisch goed
ging niet van functie zijn veranderd, geeft eemogieel toch aan hierdoor tegengehouden te
worden. Er is echter geen enkele medewerker onigiggvende die deze factor uit zichzelf
benoemde. Een argument wat echter wel regelmatigeyed wordt, is dat medewerkers in

deze tijd niet van een vast contract naar eenganact over willen gaan.

Want de economie is slecht en mensen durven oolowés te stappen. Want de neiging is ook dat enge
vaste contracten meer aangeboden worden, maamactarnrvoor bepaalde tijd. En waarom zou je dan je

vastigheid opgeven, om ergens anders voor beptglde gaan werken? (leidinggevende 1).

Een andere leidinggevende denkt dat de economsstiiagie juist ook een positieve invioed
kan hebben op de mobiliteit van medewerkers, hoel@ehngst voor een jaarcontract ook

door hem gezien wordt:

Denk je dat de economische situatie nog veel idvlbeeft op dit moment op de mobiliteit van
medewerkers®hm, ik denk dat dat wel bewerkt dat voor steedsmmeensen een noodzaak komt om zich
te ontwikkelen, in hun hoofd. De urgentie wordtdilijker. Zo van: o shit, ik heb geen dertig jaarantie
meer voor een baan. Dus dat en tegelijkertijd krbagook bij een aantal mensen juist de angstafo ‘ik
zit hier nu en ik ga geen baan aannemen waarfgéh vast contract krijg.” Het ‘zittenblijven — waaik —

zit’ principe wordt dan misschien ook wat groteisjyleidinggevende 4).

Medewerkers zelf zeggen dat de economische sitwatiemeespeelt, maar een aantal stelt

ook dat ze toch al niet wilden, dus dat het ooknméet heel veel uitmaakt.
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In hoeverre heeft de huidige economische situadig invioed op jou.?Op dit moment nietNee, want
extern wilde je toch al nietNee, en ik denk dat zolang je je baan houdt, isieis aan de hand. Op het
moment dat je je baan verliest of je gaat rarepsapmloen, met leningen of huizen kopen, dan gafe h
jezelf moeilijk maken (medewerker 1).

Hoewel de economische situatie dus wel van belaglijkt het maar voor weinig

medewerkers een doorslaggevend argument.

4.3.2 Overeenkomsten en verschillen

Bovenstaande paragraaf geeft een overzicht varelgefactoren die van invloed zijn bij de
mobiliteit van medewerkers met een hoge functiéjdefDe factoren die door zowel de
adviseurs, de leidinggevenden als de medewerkerbetl meest belangrijk gezien worden,
zijn de hoge arbeidstevredenheid en de goede axwzidvaarden. Ook het tekort aan
prikkeling en het lage besef van urgentie (noodgamiier veel medewerkers, wordt door
bijna iedereen gezien. De overige factoren worddnatlemaal door meerdere medewerkers
en/of leidinggevenden aangedragen.

Een ander opvallend feit is dat leidinggevendenesegr dezelfde factoren noemen als de
medewerkers zelf. Zij lijken dus een goed inzighhebben in de factoren die de (beperkte)
mobiliteit van medewerkers beinvlioeden. Ook de of@rt die de adviseurs hebben
aangedragen, komen in grote mate overeen met wakedewerkers zelf vertelden. Hierdoor
ontstaat er een compleet en coherent beeld.

De onderlinge verschillen tussen hoger en lageelepde medewerkers lijken ook niet erg
groot. Voor beide groepen spelen de arbeidsteviedéren de goede arbeidsvoorwaarden
een grote rol. Alleen qua opleidingen is een dijldelverschil waarneembaar; hoger
opgeleiden ontwikkelen zich meer, ondanks dat zbun eigen functie blijven zitten. Zij
volgen vaker een opleiding, hoewel deze in de reegstallen gericht is op hun eigen
vakgebied. Ook de afwachtende, lakse houding tijker merkbaar onder lager opgeleide
medewerkers. Maar ook sommige hoger opgeleide netlevs hebben deze houding, dus
om hier met zekerheid een uitspraak over te kundeen, is kwantitatief onderzoek

noodzakelijk.
4.4 Vergroten van mobiliteit

In deze paragraaf zal besproken worden welke &atien volgens adviseurs, leidinggevenden

en medewerkers het beste ondernomen kunnen worderdeo mobiliteit te vergroten.
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Allereerst zal daarom in paragraaf 4.3.1 besprokerden wat men van de huidige tools
vindt van Achmea, zoals het mobiliteitscentrum imgpopbaan’ en het groeiplan. Vervolgens
zal een overzicht gegeven worden van de activitesg@arvan respondenten verwachten dat
ze bij zullen dragen aan het verhogen van arbeilgiteit van medewerkers. In paragraaf
4.3.3 wordt besproken wie er nu eigenlijk verantwiedijk is voor deze mobiliteit en in de

laatste paragraaf zal specifiek ingezoomd wordedeoml van leidinggevenden.

4.4.1 De huidige tools

Lang niet alle medewerkers hebben een groeiplan vign deelnemers nog niet de helft).
Ook ‘Mijn Loopbaan’ is iets wat medewerkers nauykslkennen en in ieder geval doen ze er
weinig mee. De huidige tools ter vergroting van i@t worden dus nog nauwelijks
gebruikt.

En bijvoorbeeld ‘Mijn Loopbaan’, heb je het ideet diat werkt?Ja, dat is eigenlijk ook heel reactief
ingericht hé, jij moet er zin in hebben en dan biede van alles en nog wat aan — en dat doen tgdedt
hoor, ik heb het bij anderen niet zo goed meegetrerakle kwaliteit is echt sterk. Maar het is mestrgro-

actieve, het prikkelen daarop (leidinggevende 3).

En al had ik het gekend, dan was ik daar nog niggaan rondneuzen denk ik. Of ik moet me een dag
stierlijk hebben verveeld en dat ik dacht van: raan ga ik maar eens rondjes maken door ‘Mijn |@aply
Maar eigenlijk vind ik daar hetzelfde van als wanet al zei: ik heb de trigger niet om daar tengaauzen
en ook niet de drijf om dat te willen gaan doens dian kom je er ook niet zo gauw terecht denk ik

(medewerker 6).

‘Mijn Loopbaan’ prikkelt dus niet, maar helpt alieals je al de behoefte hebt om je mobiliteit
te vergroten. Ook de meeste medewerkers onderstthpdaarnaast heeft slechts een aantal

medewerkers een groeiplan. Sommige medewerkerekdmet niet eens.

En je kwam net al aan met dat groeiplan... Heb jeides dat dat jou helptRlou ja, als ik daar iets in zou
vullen wel natuurlijk. Maar ja, zolang je zelf imedwijfelfase hangt ga je daar niet echt afsprasencreet

inzetten (medewerker 2).
Zowel ‘Mijn Loopbaan’ als het groeiplan worden deeser vrijblijvend gebruikt. En hoewel

alle leidinggevenden aangeven aan te dringen agntiekkeling van hun medewerkers, zijn

niet alle medewerkers het daarmee eens:
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Want met soort compas-afspraken, functioneringsgékpn wordt dat ook besprokerelpen dat soort
afspraken? Ga je er meer over nadenken, word gfjez bewuster van2e wordt je er wel bewuster van,
maar neele doet er niet echt iets meN@e. Want het punt is, er wordt ook wel altijd gegeven ‘als je wil

is het goed en als je niet wil, is het ook go&ht wordt letterlijk gezegd ‘als je niet wil is hedk goed?Ja
(medewerker 3).

De huidige tools kunnen dus gebruikt worden doodemeerkers, als zij daar zin in hebben.

Maar veel medewerkers geven aan het nut er nieinvianzin.

4.4.2 Activiteiten

Op de vraag welke activiteiten dan wel als zinvorden gezien, komen veel verschillende
reacties. Een eerste activiteit die af en toe gmdowordt is opleiding en training. Maar

aangezien dit ook al besproken is bij de factok@gm het in dit stadium van het interview

nog maar weinig aan de orde. Eén van de advisensshoeef het belang van opleiding nog
wel heel doeltreffend:

Vergroot het ook de bereidheid tot mobiliteit op m®ment dat mensen trainingen volgen? Of denkige |
niet?Nou, de bereidheid.... Ik denk dat de bereidheidrobiliteit best een stuk van binnenuit komt. Dat is
ook voor een deel DNA en de aard van het beestgaeroort dingen. Maar ik denk dat goed blijvaere
ontwikkelen, dat dat mobiliteit veel meer kanseadhi Dat blijven werken met groeiplannen, die aul j
kennen vanuit Compas, om jezelf scherp te houdemlijven ontwikkelen en te vernieuwen, dat dat je

kansen op een andere functie binnen of buiten Aehema@merkelijk vergroqadviseur 1).

Opleidingen vergroten dus de kans op mobiliteiglzaok al besproken in paragraaf 4.2.1.
Maar het verandert weinig aan de bereidheid vanemetkers om mobiel te zijn. Om dat te
bewerkstelligen, zijn andere activiteiten nodigt igaat hierbij dan meer om activiteiten die

mensen prikkelen.

Welke activiteiten dragen volgens jou nou het mbigstan mobiliteit?Nou, ik heb er geen woord voor,
maar denk dat opleiding het zeker niet is. Secundaschien, als ondersteuning. Maar waar het bégjin

de prikkeling en het perspectief dat je mensen rmoeten bieden, om ze aan het denken te zetten over
mobiliteit. Dat zou een succesfactor zijn. Als jerhensen weet door te dringen van: hé, hoe beiangr
mobiliteit eigenlijk en wat doe ik daaraan of haeetimijn omgeving dat... dat dat dan wel een gratéofa

is (leidinggevende 3).

67



Het helpt wel als je iemand hebt die jou coachtridadie jou stimuleert. Dat is een onderdeel, haas
loon en naast onzekerheid... uhDus je hebt prikkeling van buitenaf nodi§@mmige mensen hebben dat

nodig, sommige mensen doen dat van zichzelf (lggkwende 4).

Ook medewerkers geven aan dat ze het meeste balaérnéij coachende en prikkelende

activiteiten.

Een training, natuurlijk kan die je een bepaaldetkap wijzen van ‘joh, dit is heel erg geschikt vgou.’
Maar echt invloed; nee. Kijk, zoals loopbaanadvizs) zou ik zeggen van ja. Die kan jou echt edrtirig
op wijzen dat je denkt van: daar heb ik eigenligigmooit aan gedacht. Dat soort dingen wel. Maarzgn

ook heel persoonlijk gerichitleb je dat wel eens gedaaNee, dat heb ik nooit gedaan (medewerker 4).

Eén medewerker kwam met het idee om net als v@dnetes een concept te bedenken
waardoor medewerkers automatisch na een bepaaidegean functie zouden wisselen.

Om vanuit deze hoek — ik kom zelf dus vanuit *1t daar is alles helemaal bedacht welke stappearje k
doorlopen om te komen waar je wil komen — en zdviehen Agis als binnen Achmea, merk je dat daar
nooit van tevoren over is nagedacht. Dat is op amhwel lastig en er is wel nagedacht over jumaeedior,
senior rollen, maar niet van: hé, het zou wel grgdals we een soort systematiek, die we bijvoeltb@ok
toepassen op onze trainees, ook op onze menseaseeP En dan hoef je het niet extreem door teemper
dat je ieder half jaar vooral maar iets anders ngaein doen, maar iets in die trant zou wel eent s@or

dynamiek en beweging in een organisatie kunneneng@énedewerker 10).

Nou, je moet het niet heel letterlijk zien, maat kadaarmee bedoel is dat daarvoor een concdmdacht

om de hele organisatie te leren kennen aan direwai En voor de gewone medewerker is totaal geen
concept bedacht. En daar een tussenweg in; da&tgeirni die vorm van faciliterende organisatie creée
waarbij je dan zegt: iedereen zal maximaal drie jla@en functie zitten bijvoorbeeld. En dat je dak na
komt. Lijkt dat je echt een goed idee? Wat zou jij ervarden als je na drie jaar verplicht wordt om naar
een andere functie te gaamdu, verplichten, dan voer je hem heel ver dooaaMje zou kunnen starten
met het mogelijk maken van, dat de mogelijkheidsels die er nu nietqNee, ik zou niet weten wat voor

concept er nu ligt, wat ik zou kunnen kiezen omessde gaan doen. Behalve dan dat je, zoals ietlevpe

vacatures kunt solliciteren (medewerker.10)

Deze activiteit gaat dus nog veel verder dan coadre prikkelen. De organisatie creéert
hierbij mogelijkheden en medewerkers kunnen hiérgk van maken.
Een laatste — minder ingrijpende - activiteit désm @antal keer genoemd is, is het verbreden

van je blikveld door bijvoorbeeld stages of taakveding.
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Maar ja, wat wij dan wel eens doen is dat we daarafoe bij elkaar meekijken. Dat we mensen bij een
andere afdeling laten kijken, die in ieder gevakrdakken heeft met wat wij doen. (...... ) En daar »pk

wel eens sollicitaties uitgerol@us dat is wel iets waarvan je duidelijk ziet dat tielpt, dat soort stages
en...?Ja, het bekend maken met elkaars proces. En iRigtilzeggen dat dat nou op grote schaal allemaal
plaatsvindt, het is meer van: je leert je colled@anen, ook aan de andere kant van de telefoodaEis
gewoon goed, dat werkt wat makkelijker en dat maiktdrempel ook wat lager om wat sneller zaken

gedaan te krijgen (leidinggevende 2).

Zou je activiteiten willen ondernemen in de zin wegteidingen, of gewoon eens taakverbreding of esge
anders kijken? Dat soort dingen¥iwa, opleiding niet zozeer dat dat nu helemaak@eanoet. Maar
taakverbreding vind ik altijd leuk. Dus ja, dat elHelpt dat jou ook, om naar jouw idee mobielezipe als
je meer verschillende dingen hebt gedada?natuurlijk. En kijk, tot nu toe blijft dat bipij beperkt tot
binnen ***, waar ik extra dingen aan het doen bdaar het helpt je wel. Het maakt mij aan de anderd
ook wel - niet dat ik ontevreden ben met m’'n baamaar wel dat ik denk van: jeetje, er zit misschiex

wat meer in (medewerker 2).

Wat dus opvalt bij de activiteiten die aangedraggenden, is dat er veel nadruk wordt gelegd
op prikkeling en coaching. Veel medewerkers enngigevenden verwachten dat een actieve

houding vanuit de organisatie helpt bij het vergnotan mobiliteit.

4.4.3 Verantwoordelijkheid voor vergroten mobilitei

De meeste participanten verwachten dus dat eeevadiibreng van de organisatie helpt bij
het verhogen van mobiliteit. Maar bij de vraag af dan ook de verantwoordelijkheid van de
organisatie is, antwoorden de meeste mensen or@kdnBijna alle medewerkers geven aan
dat de verantwoordelijkheid voor mobiliteit bij fesif ligt, of ze nu hoog - of laag opgeleid
zijn. De medewerker die een trainee —achtig systedde ontwikkelen, vindt echter dat die
eigen verantwoordelijkheid voor de loopbaan nietkiveHij wil graag een systeem waarbij
Achmea de doorstroom meer zelf regelt en waarbipngeeen aantal jaren iets nieuws
aangeboden krijgt. Op mijn vraag of dit niet in degpraak is met de eigen

verantwoordelijkheid van medewerkers die AchmedreaR, is zijn antwoord als volgt:

Klopt en daar is ook niets mis mee en dat moebje zeker behouden. Maar je moet ook de feiten onder
ogen zien. En de feiten zijn, dat die dynamiekiet is, die Achmea wel graag wil. En ik ben hetsdat je
ook heel veel van mij mag verwachten; naast mijmkw#oe ik ook een studie, ik heb verschillende
aandachtsgebieden gezien, maar voor die grote ligvegor mij is er blijkbaar iets nodig om die ratié

te krijgen. En zo simpel is het ook denk ik. Englgan en die wens, daar is niets mis medaar je denkt
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eigenlijk van: dat werkt gewoon niet®ee, ik kijk naar de feiten en die feiten zijn dhkt doorstroom

gewoon te wensen overlaat (medewerker 10).

De meeste andere medewerkers vinden juist welidatedantwoordelijkheid bij henzelf ligt.

Ik vind; de verantwoordelijkheid ligt sowieso bgzelf. Kijk, een teamleider kan zeggen - als hijéngaten
heeft van hé, die persoon zit hier en heeft veadrmeogelijkheden dan dat hij zelf denkt - vind iklvdat
die teamleider er ook wel op in mag spelen vanilajsu was, zou ik dit en dat gaan doen.” Maar gt

altijd je eigen verantwoordelijkheid (medewerker 4)

In eerste instantie voor mijzelf. Kijk, als ik zetbu willen ontwikkelen of groeien, dan zal ik dalf
moeten aangeven. En ik zou het een taak van degaawimden als blijkt dat de functie heel onzelseAls

die opgedoekt zou worden, als daar sprake van teimoekomst, dan zou een manager daarop kunnen
wijzen. Van nou; wordt eens wakker want binnenkodeze functie niet meer, dus we kunnen even kijke

van ‘wat zijn de mogelijkheden.’ Maar ik ben desterdie daar verantwoordelijk voor is (medewerKer 8

En ook alle leidinggevenden menen dat medewerl@ysamelijk zelf verantwoordelijk zijn

en het zelf moeten willen.

Nou, ik vind mezelf voor een deel verantwoordelifk,de zin dat ik de tools moet kunnen bieden én he
gesprek moet kunnen aangaan met ze. Dat ik ze petem prikkelen met de juiste vragen te stellenaMa
het ligt uiteindelijk altijd bij die medewerker ZeWil je het echt, dan doe je het ook. Op het moidat
men gewoon niet wil, weet je, dan kan ik op mijiplgaan staan en mensen gaan prikkelen van ‘geohiet n
doen,” maar dan gaat het gewoon niet gebeuren. éherifn hier enorm mondig, dus dan zeggen ze “***

klaar, ik heb er gewoon geen behoefte aan, ik @vaibt’ (leidinggevende 2).

Zowel de meeste medewerkers als de leidinggevelagen de verantwoordelijkheid dus
met name bij de medewerker zelf. Hierdoor wordtwikieling wel veel vrijblijvender,

aangezien een leidinggevende (zoals ook uit boaandtcitaat bleek) niet kan dwingen.

4.4.4 Rol leidinggevende
Hoewel de verantwoordelijkheid niet bij de leidieggnden ligt, zien participanten wel een
belangrijke taak voor hen. Als belangrijke rol vate leidinggevende wordt het persoonlijk

gesprek gezien:
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Wat zie jij als de rol van de leidinggevende daaride rol van de leidinggevende... het gesprek erover
aangaan. Ongeacht, even los van het resultaahokét niet eens meteen resultaat te betekenen. Migfar

erover praten. Dat vind ik de rol van een leidinggele (medewerker 8).

Leidinggevenden onderkennen dat, maar geven ooldatahet soms lastig is aangezien zij
niemand kunnen dwingen. In onderstaand gesprek lystabijvoorbeeld over de situatie
wanneer een medewerker aangeeft zich helemaaltenietillen ontwikkelen en aan zijn

mobiliteit te werken.

Als mensen dat nu tegen jou zeggen, hoe reagaetaap?Nou, ik reageer verschillend. Bij een aantal
mensen.. uhm, ik ga sowieso het gesprek aan, txeproze te stimuleren, ik ga de discussie ook aan v
‘snap je dat het heel belangrijk is om je te onkaiken, want het is niet meer zo zeker als 10 jefadgn dat

je altijd kan blijven op deze functie.” Maar eemt@ mensen zeggen heel bewust: dat risico neemaht

ik heb dit jaar geen zin om me in te zetten voor @gleiding of voor verandering. En los van verairdg

voor de functie zelf, want dat moet wel. Maar eiyee groeiplan maken ergens naartoe... nee, sommigen
willen dat gewoon niet en zeggen dat ook hard tegierEn dan zeg ik: oké, het is jouw eigen keus.dan

ga ik ook niet leuren ofzo hé, maar ik blijf hetllwenoemen (leidinggevende 4).

Leidinggevenden geven dus aan dat het stopt wamnegewerkers aangeven niet te willen.
Maar hoewel leidinggevenden aangeven ontwikkelmgnebiliteit belangrijk te vinden, lijkt
dit soms toch geen hoge prioriteit te hebben. Zeegean erg druk te zijn en mobiliteit en

ontwikkeling van medewerkers, schiet er nog wekdain.

Nu moet ik eerlijk zeggen, door de waan van de etagle drukte die we hebben, ben je ook niet zo vaak
bezig met al die groeiplannen en compasafsprakahzih allemaal dingen die je erbij doet en daived
lastig. En dan ga je je eigenlijk pas op het mondattie ziet dat er dingen aankomen, met je medeser

kijken naar dat soort dingen (leidinggevende 1).

Ik wil er toch wel een goeie fles op inzetten datja in mijn omgeving gaat vragen welke leidinggede

nou dat mbo beleid met al zijn medewerkers heefptken; ik denk dat de helft het niet ddéee?Nee

joh, als leidinggevende heb je 70 — 80 onderwemqeje bordje en dit is er één van. En het is méesta

prio één. Dit komt er ook ff bij; ze hebben wedsibedacht. Zo voelt dat dan, denk ik. Het is sooiswel

mijn eerste reactie hoor. Maar goed, ik heb mezelf als doel gesteld een goede leidinggevendeltenwi
zijn en dan vind ik dit soort dingen wel belangrifgn dan probeer ik het ook in de context van de
medewerker te plaatsen, specifiek. Want dat is diammeerwaarde die ik heb boven iedereen hetzelfde

briefie of hetzelfde dingetje op te sturen. Dated het voordeel wat ik kan geven (leidinggevenile 3
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Leidinggevenden vinden mobiliteit dus belangrijkerz een duidelijke rol voor zichzelf

weggelegd in een gesprek, maar geven ook aan @atszens weinig tijd voor hebben.

4.4.5 Rol P&O afdeling

Naast een rol voor de leidinggevenden, wordt deopatticipanten ook een rol voor de P&O
afdeling gezien. Daarbij moet wel opgemerkt wordizh deze suggesties met name door
leidinggevenden en adviseurs worden gedaan. Vedewsrkers geven aan dat de P&O
afdeling ver bij hun vandaan staat, dus dat ze zoetlen weten wat die moeten doen. De

adviseurs zien wel een duidelijke taak voor de R&d®ling:

Ik denk dat samenwerking dan toch weer het toverav@en dan zou P&O denk ik nog meer pro-actief de
liin kunnen opzoeken en met die managers samennaast elkaar, kijken naar die afdeling. Zo vant wa
hebben we nu nodig om de doorstroming op een gezorathier te bevorderen en ik denk dat Achmea daar
ook al stappen aan het zetten is, - dat moet ngkunog wel blijken - maar door bijvoorbeeld eerliRB

adviseur in de business nu te hebben zitten (adviye

De andere adviseur vindt het met name belangrijiddaP&O afdeling gaat waarmaken wat
ze de afgelopen tijd allemaal bedacht en ontwikikeliben.

We doen heel veel, op papier en in mooie verhaMm zijn ook goed in een stuk marketing op dat gkbie
Maar waar ik een beetje cynisch in ben... de aandamhtAchmea moet uitgaan naar waarmaken. Niet
alleen maar bijeenkomsten beleggen en met elkagelmeren, maar het gewoon gaan doen. En daar ook
op managen en op afrekenen (Adviseur 1).

Een aantal leidinggevenden denkt dat de rol vanP&® afdeling met name bij de

communicatie van de mogelijkheden ligt:

Ja, want op het moment dat mensen niet weten wetke er allemaal beschikbaar zijn, dat daar dé&nk i
ook een rol ligt voor P&O om mensen daarvan te daogen, van; dit is er allemaal mogeligus het zit
naar jouw idee heel erg in de communicatie, datiett landt?Ja, absoluut. Neem nou deze mbo opleiding,
die is eigenlijk heel groot neergezet. Zo van: pmgy we willen dat onze mensen zich gaan ontwikkele
dus we gaan het aanbieden dat mensen die opletthgen gaan doen (....). Dan zie je ineens, zoalsipij
dat er vijf mensen zich aanbieddin dat komt dan omdat dit een bekend traject waig? id heel veel
aandacht aan gegevertfier is aandacht aan gegeven. Ook voor mij, inMi€tis het besproken: ‘ga met je
mensen in gesprek, dit mogen wij aanbieden.” Achbread is dat helemaal uitgerold en dan zie jerisee

dat mensen tot actie over gaan (leidinggevende 2).
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Andere leidinggevenden zien de taak van P&O metenamhet ondersteunen van de

leidinggevenden:

Denk je dat een hr afdeling daar nog een rol in kpelen?Ja, zekerMaar dan in het directe contact met
de medewerker, of in de ondersteuning van de lgigivendeBeide denk ik. Soms is het handig om te
kunnen sparren als leidinggevende. Wat kan ik egert die persoon zeggen om hem te prikkelen. Hoe ka
ik hem stimuleren. Of misschien moet ik nu welfjisel daadkrachtig zeggen van: als je het niet, diee

gaat het mis (leidinggevende 4).

Een klein aantal medewerkers had wel een idee dweol van de P&O afdeling. Ook zij

menen dat die vooral ligt bij het ondersteunenigiusen van de leidinggevenden.

En als je het dan over P&0O hebt, dan mis ik bij P&@ spiegel richting het management, de
leidinggevende van ‘he, waar ben je nou mee bdgigent vooral bedoeld voor die medewerker en omet
continue maar in vergadering te zitten en ongedldjimet hele belangrijke dingen bezig te zijn, naetr

allerbelangrijkste laat je liggen.’” En dat is diedewerker (medewerker 10).

Voor de P&O afdeling zijn dus volgens de particifganverschillende rollen weggelegd, met
name op het gebied van communicatie, ondersteunarg de leidinggevenden en het

daadwerkelijk uitvoeren van plannen.

4.4.6 Belangrijkste activiteiten

Samenvattend kunnen we stellen dat de belangrigctteiteiten die genoemd zijn, met name
zitten op het gebied van de prikkeling. De belgkgie factoren waarom medewerkers zo
lang in dezelfde functie blijven, zijn ook het orgken van prikkeling om van baan te
veranderen en de angst voor onzekerheid die eeandering met zich mee brengt. De
activiteiten die in deze paragraaf genoemd zipifesh dus aan op de gevonden factoren.

De huidige tools die Achmea kent zoals het groeiga ‘Mijn Loopbaan’ worden niet veel
gebruikt. Dit kan verklaard worden uit het feit degt reactieve tools zijn: heel nuttig op het
moment dat je zelf al besloten hebt van baan oftferte willen veranderen. De groep die
geinterviewd is in dit onderzoek wil helemaal niah baan of functie veranderen en gebruikt
deze tools dan ook nauwelijks.

De rol van de leidinggevende wordt als belangrigzign, met name als het gaat om het
persoonlijke gesprek. Ook dat gesprek moet vooeagicht zijn op de prikkeling van de
medewerker om stappen te ondernemen. Voor de P&€liad worden met name activiteiten

73



op het gebied van communicatie en ondersteuning dearleidinggevende aangedragen.
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Hoofdstuk 5 — Conclusies & aanbevelingen

In dit hoofdstuk zal de hoofdvraag beantwoord word2eze hoofdvraag luidt als volgt:

Wat zijn de redenen die eraan bijdragen dat medkeverlang in dezelfde functie zitten en
hoe kan Achmea de mobiliteit van medewerkers metfigectieleeftijd hoger dan 7 jaar

vergroten?

Om deze vraag te kunnen beantwoorden zullen daedmglkste bevindingen uit de resultaten
gepresenteerd worden en vergeleken worden met weaedetingen die op grond van de
literatuur zijn opgesteld. Op grond van deze cosiekizullen in paragraaf 5.2 aanbevelingen

gedaan worden.

5.1 Conclusies
Bij de bespreking van de conclusies zal in de egratagraaf ingegaan worden op de factoren
die mobiliteit beinvioeden. In de tweede paragrzaf ingegaan worden op de vraag wat

Achmea kan doen om de mobiliteit van haar medewsteevergroten.

5.1.2 Factoren die mobiliteit beinvioeden

Het eerste deel van de hoofdvraag, gaat over deneeddie bijdragen aan een hoge
functieleeftijd van zowel hoger als lager opgelendedewerkers. De belangrijkste factoren
die daarbij een rol spelen zijn de hoge arbeidstdamheid en de goede arbeidsvoorwaarden
die Achmea kent. Medewerkers met een hoge funefigte zijn over het algemeen erg
tevreden met hun werk. Door deze tevredenheid envaredewerkers vaak geen prikkel om
van baan of functie te veranderen. Daarnaast spelkrde goede arbeidsvoorwaarden een
belangrijke rol. Door verschillende participanterorden deze omschreven als ‘gouden
ketenen’ of een ‘gouden kooi.’ Dit sluit aan bij kiteratuur die stelt dat arbeidstevredenheid
een negatief effect heeft op mobiliteit (Gesthuizela Dagevos (2005). De
arbeidsvoorwaarden (financiéle zekerheid) wordewl@anliteratuur gezien als dimensie van
arbeidstevredenheid. Financiéle zekerheid komtioeidstevredenheid ten goede en een hoge
arbeidstevredenheid leidt tot daling van de mahiliDeze factoren zijn voor zowel hoger —

als lager opgeleiden het belangrijkst; door beidegen werden deze factoren al in het begin
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van het gesprek spontaan genoemd. Wat betreft ldadsgkste factoren, is er dus weinig
verschil tussen hoger — en lager opgeleiden.

Uit deze tevredenheid met zowel het werk als deeidsvoorwaarden, vloeit voort dat
medewerkers weinig prikkels voelen om van baaruotfie te veranderen. Ze zitten in hun
comfortzone en zijn veelal tevreden met hoe hegjaat. Ze ondernemen weinig actie om hun
inzetbaarheid - en daarmee hun mobiliteit - te ngel. Deze laksheid is met name merkbaar
onder de lager opgeleide medewerkers. Zij weten da¢lhet werk binnen Achmea geen
zekerheid biedt en ieder moment kan verhuizen eaamandere locatie of zelfs uitbesteed kan
worden. Maar zij ondernemen daar weinig actie ogvachten het vaak maar gewoon af. De
hoger opgeleide medewerkers ondernemen wel vakierteiten zoals opleidingen, om hun
inzetbaarheid hoger te houden. Maar ondanks delmdmmen zaten ook zij al lang in
dezelfde functie en hadden ze weinig behoefte can derandering in te brengen.

Een laatste factor die hier ook sterk mee samertlsg behoefte aan zekerheid. Aan de ene
kant gaat dit over de financiéle zekerheid die leaan biedt, maar aan de andere kant ook
over zekerheid in het werk zelf. Medewerkers kendeme functie, weten wat ze moeten
doen, kennen hun afdeling en kennen hun leidinggdxeOp het moment dat zij daar
tevreden over zijn, zullen ze niet snel al datreervde achter zich laten om ergens iets

nieuws te gaan doen.

Daarnaast zijn er nog veel andere factoren gevodéermoor een aantal van de deelnemers
van belang waren. Zo werd bijvoorbeeld ‘leeftij@gelmatig genoemd door een aantal wat
oudere medewerkers. Door hun leeftijd voelen zhzbeperkt in hun mogelijkheden op de
arbeidsmarkt, waardoor hun mobiliteit afneemt. Demtor stond in eerste instantie niet op
de topiclijst, omdat op grond van de literatuur g was voor de het concept ‘levensfase’
in plaats van ‘leeftijd.” Bij de levensfase wordamelijk niet gekeken naar iemands
kalenderleeftijd, maar naar de rollen die hij of @o dat moment moet vervullen. Deze
levensfasen zijn absoluut van belang, aangezien v deelnemers werd aangegeven dat
medewerkers in de combinatiefase en in de landasgsiinder mobiel zijn dan medewerkers
in de overige fases. Toch gaven veel medewerkers ziahzelf aan dat zij in de
deskundigheidsfase zaten, terwijl men in deze tlace weer redelijk mobiel zou moeten zijn.
Misschien kan dit verklaard worden uit het feit dsn aantal deelnemers lang in die
combinatiefase heeft gezeten en het voor hen nlo@&liom de stap naar iets anders, na

zoveel jaar weer te gaan zetten.
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Maar naast deze levensfasen blijkt ook de facteftij¢ nog steeds belangrijk, aangezien
oudere werknemers het idee hebben dat er voor hademmogelijkheden zijn op de

arbeidsmarkt. Wat hierbij opvalt is dat met namgetaopgeleide medewerkers de factor
‘leeftijd’ noemen. Maar zoals al eerder gezegd, deg gemiddelde leeftijd van de lager
opgeleide medewerkers ook wat hoger dan de gendieldeéftijd van de hoger opgeleiden.

Hier kan dus geen conclusie aan verbonden worden.

Ook opleidingen werden veel genoemd. Het verhogan het opleidingsniveau werd door
bijna iedereen gezien als middel om de mobiliteivérgroten. Medewerkers met een lager
opleidingsniveau, schatten hun eigen kansen oprlmEedgmarkt dan ook veel lager in. Dit
sluit aan bij de literatuur, die ook stelt dat hogepgeleide medewerkers meer
arbeidsmarktkansen krijgen en dus ook vaker inégrrextern mobiel zijn. Hoewel dat dus
door bijna alle deelnemers onderkend wordt, is et mame onder lager opgeleide
medewerkers maar weinig animo om aan een opletdibgginnen; zij hebben geen zin om te
leren of vinden zichzelf er te oud voor. Dit is dzen duidelijk verschil met hoger opgeleide
medewerkers. Wel geven ze allemaal aan dat heaarede mogelijkheden ligt die Achmea
biedt, want die zijn er voldoende. En niet alleem je te ontwikkelen qua opleiding, maar er
zijn ook mogelijkheden om bijvoorbeeld eens erganders te gaan kijken of iets totaal
anders te gaan doen. Dat medewerkers geen gebakknmmvan deze mogelijkheden, kan
weer verklaard worden uit het feit dat zij weinigkgeling ervaren en er dus weinig behoefte
aan hebben. Ook de lakse houding die met name dader opgeleide medewerkers

merkbaar was, zou een verklaring kunnen zijn vabiféit dat zij minder doen aan opleiding.

Een andere opvallende factor die een aantal keeoeged is, is de angst die sommige
medewerkers hebben om aan hun leidinggevende ketgbaeaken dat zij van baan of functie
willen wisselen. Zij zijn bang dat hun huidige ftimoeren dan in twijfel zal worden
getrokken en dat de collega’s vreemd tegen herzaarkijken. Deze collega’s zijn ook van
belang bij de mobiliteitsbereidheid van medewerkBes meeste medewerkers zeggen dat de
band met hun collega’s hen bindt aan de afdelingeandus beperkt in hun mobiliteit. Een
aantal medewerkers vindt de band met hun collegatszo goed en zij zien het dan ook als
factor die hun mobiliteitsbereidheid vergroot. Dia®r beide kanten op is het een belangrijke
factor en dit geldt voor zowel lager - als hogeg@pide medewerkers.

Als laatste spelen ook de lage reisbereidheid madewerkers en de slechte economische

omstandigheden nog een kleine rol.
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Het belangrijkste deel van de gevonden (werkgeretde) factoren zijn ook in te passen in
het investment model van Van Dam (2005).

Job rewards

Atfraction »| Satisfaction Affective

commitment
Job costs

Job change
attitudes

Alternatives / 4
Dependence \. Continuance

/ commitment

4

Investments

Expectations| Outcome
expectations

Figuur 2: conceptueel model ( Van Dam, 2005, p)256

Dit model begint met een beoordeling van de huidideeidssituatie (job rewards & costs) en
de mate van tevredenheid die daar het gevolg vaddosrdat de meeste deelnemers in mijn
onderzoek zo tevreden zijn over hun werk, hun saéar hun collega’s, zijn deze job rewards
hoog en de job costs laag. Bij één deelnemer wakelijk te zien dat zij de kosten van haar
werk heel hoog vond en zij was daardoor ook veelden tevreden en meer bereid om van
functie te veranderen.

Daarnaast zijn volgens het investment model van Yam (2005) de alternatieven die
iemand heeft van belang bij zijn of haar mobilit€bk dit is terug te vinden in de resultaten
van het onderzoek. Lager opgeleide en oudere mekermsegeven vaker aan dat zij weinig
andere opties hebben. Dit geldt bijvoorbeeld ookrvile medewerker die aangaf wel van
baan te willen veranderen vanwege een lage arlegmstenheid, maar dit naar haar idee niet
kon vanwege haar leeftijd en lage opleidingsnivééaar ook iemands levensfase kan zijn of
haar alternatieven verhogen of verlagen. Medewsrkest veel zorgtaken zijn minder bereid
om te reizen en veel te investeren, wat de modelgken voor een andere baan flink doet
afnemen. Indien iemand dus weinig alternatieverit hisedit slecht voor de mobiliteit.

De volgende factor uit het model zijn de investgeim die in de baan gedaan zijn. Hierbij gaat
het om investeringen als werkspecifieke opleidingdeze zouden de mobiliteit verlagen.
Deze factor is niet heel duidelijk terug te vindemmijn onderzoek. Er werd wel aangegeven

dat een brede opleiding de mobiliteit verhoogdeammeemand stelde dat een werkspecifieke
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opleiding de mobiliteit zou verlagen. Ook over amd@vesteringen die de mobiliteit zouden
verlagen, werd niet gesproken.

De laatste factor zijn de verwachtingen die medkersrhebben over de uitkomsten van een
eventuele wisseling van baan. Voor de meeste deelrse speelde dit geen enkele rol,
aangezien ze helemaal niet bezig zijn met een eglnwerandering en ze dus ook niets
verwachten. Een enkeling verwachtte wel dat ze agarof haar leeftijd ‘toch bijna geen
kans meer maakt’ en probeerde het daarom ook meta#i) lieten zich dus wel tegenhouden

door wat ze verwachtten van de uitkomst.

Concluderend kunnen we stellen dat voor veel desdne de positieve balans tussen job
rewards en job costs van doorslaggevend belang Dis. zorgt voor een hoge
arbeidstevredenheid waardoor er weinig prikkels@m van baan of functie te veranderen.
Ook het gevoel van zekerheid dat medewerkers helolbaagt daaraan bij. Daarnaast zijn alle
factoren die genoemd zijn in het literatuurondekze®k daadwerkelijk van belang zijn bij de
mobiliteit van medewerkers. Er zijn nog wat extectbren gevonden die daar niet zo
letterlijk in genoemd worden - zoals het zien vadzaak en de behoefte aan zekerheid -
maar deze zijn wel te koppelen aan de arbeidstemtedd en staan daarmee niet helemaal los
van het literatuuronderzoek.

Een groot verschil tussen factoren die van belaijig @) hoger — en lager opgeleide
medewerkers, is niet gevonden. Alleen zagen hoggeleide medewerkers de noodzaak van
mobiel zijn vaker in en waren zij minder laks. Dard bijvoorbeeld zichtbaar in het feit dat
hoger opgeleiden veel meer doen aan opleiding énildeeling dan lager opgeleiden. Dit
sluit aan op het theoretisch kader, waarin de tbeasn Leisink en Thijssen (2006) over
ervaringsconcentratie op leerstrategisch gebiegrbken is. Zij stellen dat een bescheiden
scholingsverleden sneller zal leiden tot een afneamede formele leervaardigheden en eerder
zal leiden tot het ontwijken van toekomstige samgdgmogelijkheden. Op het gebied van
scholing en ontwikkeling, is dus wel een duideligrschil zichtbaar tussen hoger — en lager
opgeleide medewerkers. Maar de belangrijkste fant¢hoge arbeidstevredenheid en goede

arbeidsvoorwaarden) gelden voor beide groepen.

5.1.2 Vergroting van mobiliteit
De tweede helft van de hoofdvraag gaat over hegjrgggn van mobiliteit. Hierbij gaat het om
vragen als ‘welke activiteiten kunnen er ondernomenden’ en ‘wie is er verantwoordelijk

voor het vergroten van mobiliteit?” Op grond vanldieratuur was de verwachting dat met
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name activiteiten rondom opleiding en ontwikkelilbgdragen aan het vergroten van
mobiliteit. Opleiding en training wordt door de tfemmers ook zeker als nuttig gezien, maar
veel medewerkers hadden daar geen zin in. Opleglngaining verhogen de mogelijkheden
tot mobiliteit van een medewerker, maar veel —naghe lager opgeleide medewerkers — zijn
niet bereid om opleidingen te volgen. Hier komen dus weer op het punt van de lage
prikkeling en het niet zien van de noodzaak vamvikikieling en mobiliteit. Op dit punt is ook
het grootste verschil tussen hoger — en lager epmigelmedewerkers merkbaar. Hoger
opgeleide medewerkers voelen veel meer voor forropleidingen dan lager opgeleide
medewerkers. In de opleidings — en ontwikkelingsdetten die ondernomen worden om
mobiliteit te vergroten, zou er dus onderscheid a@ghh kunnen worden tussen hoger — en
lager opgeleide medewerkers. Zoals uit de literatan Van Dam (2006) is gebleken, zijn er

ook veel informele mogelijkheden tot leren.

De huidige tools die Achmea kent zoals het groeiga ‘Mijn Loopbaan’ worden maar
weinig gebruikt door medewerkers met een hoge feleeftijd. ‘Mijn Loopbaan’ prikkelt
niet en helpt alleen als je de behoefte toch at babje mobiliteit te vergroten. De meeste
medewerkers met een hoge functieleeftijd voelerbdigoefte niet en kijken daarom ook niet
of nauwelijks naar dit instrument. Ook het groemplaordt door lang niet iedereen gebruikt,
hoewel dit instrument medewerkers veel meer zoutemo@rikkelen. Dit kan namelijk
worden ingezet in het gesprek tussen leidinggevendeedewerker om de medewerker na te
laten denken waar hij of zij naartoe wil en daak gericht naartoe te werken. Maar zowel
onder leidinggevenden als onder medewerkers heerssoort laksheid over dit instrument;
zolang het niet verplicht is, vind een groot desl et interessant.

Toch is dit wel opvallend, want bij de besprekirapwde activiteiten die wel zouden helpen,
werd vaak het gesprek tussen leidinggevenden enediewerkers genoemd. Het is dus niet
zo dat deelnemers het gesprek niet belangrijk vindear om de uitkomsten daarvan vast te
leggen in een groeiplan lijkt voor veel mensen leeigy te ver.

Andere activiteiten die door deelnemers genoemd deer zijn bijvoorbeeld

loopbaancoaching of het ontwikkelen van een soaimée — concept waardoor medewerkers
na een aantal jaar automatisch van functie kunnsselen. Dit laatste idee sluit wel sterk aan
op het huidige tekort aan prikkeling, omdat medé&ees dan na een aantal jaar gedwongen
worden om na te denken over hun vervolgstap. Aaandere kant sluit dit helemaal niet aan

bij de roep van Achmea om eigen verantwoordelijghdde werkgever neemt bij zo'n
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concept de verantwoordelijkheid voor ontwikkelingptgndeels over. Dit terwijl bijna alle
medewerkers  zichzelf verantwoordelijk achten voorun h ontwikkeling. Deze
verantwoordelijkheid lijkt door medewerkers wel arglgeinterpreteerd te worden dan door
de organisatie. Medewerkers zien eigen verantwdigkideid vooral als ‘ik ben er zelf
verantwoordelijk voor ALS ik iets zou willen doenferwijl de organisatie eigen
verantwoordelijkheid ziet als ‘zelf verantwoordelgijn om je te ontwikkelen.” Medewerkers
geven dus wel aan dat zij zichzelf als verantwolgkdeien, maar doen er vervolgens niets
mee als zij er geen zin in hebben. Leidinggevena&ten zich wel allemaal verplicht om de
faciliteiten te bieden en geven daarbij aan datewedkers er vervolgens wel zelf gebruik
van moeten maken. Dit sluit aan bij het nieuwe pelagische contract dat stelt organisaties
de faciliteiten moeten bieden en dat van medewsnkewacht kan worden dat zij er gebruik
van maken (Sturges et al, 2005, Thijssen et al8R08et nieuwe psychologische contract
lijkt meer bij de organisatie te leven, dan bijrdedewerkers. De opgestelde verwachting dat
medewerkers zichzelf verantwoordelijk achten voan hoopbaan is dus wel grotendeels
uitgekomen, alleen interpreteren zij ‘eigen verauwlelijkheid’ soms wel anders dan de

organisatie.

Hoewel medewerkers zichzelf dus in eerste instaméientwoordelijk achten voor hun
ontwikkeling, zien zij ook rollen weggelegd voor léglinggevenden en de P&O afdeling. De
rol van de leidinggevende wordt vooral gezien it kieeren van gesprekken met de
medewerkers en hen te wijzen op de mogelijkhedenedizijn. Leidinggevenden zijn het
hiermee eens, maar geven ook aan dat de tijd haa sotbreekt. Ze hebben heel veel taken
en de ontwikkeling van hun medewerkers heeft laeg atijd een hoge prioriteit. Voor de
P&O afdeling wordt daar dus een rol in gezien;dredersteunen van de leidinggevenden en
hen wijzen op het belang van ontwikkeling. Daarhadi®ait het volgens een aantal
deelnemers voor de P&O afdeling vooral om commui@cd/eel mogelijkheden zijn bij de

medewerkers gewoonweg niet bekend en worden daaadé@matisch ook niet gebruikt.

Het antwoord op de vraag hoe de mobiliteit van hegen lager opgeleide medewerkers
vergroot kan worden, is niet gemakkelijk te beartwen. E€n belangrijke activiteit is
opleiding en ontwikkeling. Dit is een activiteiteddoor hoger opgeleide medewerkers vaker
wordt ondernomen dan door lager opgeleide medewseri¢aar ook al hebben zij meer
opleidingen, dan nog blijven ze op hun plaats. Hegroten van de mobiliteit moet dus veel
meer gezocht worden in het prikkelen van medewsrkfs zij eenmaal hebben besloten dat

zij zich willen ontwikkelen en hun inzetbaarheidlam vergroten, dan zijn er mogelijkheden
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genoeg binnen Achmea. Maar doordat de prikkel el gevallen ontbreekt, zullen zij die stap

niet zo snel maken.

5.1.3 Antwoord op de hoofdvraag

De belangrijkste redenen die medewerkers geventwaoihoge functieleeftijd, zijn een hoge
arbeidstevredenheid en goede arbeidsvoorwaarden.d@ar adviseurs en leidinggevenden
worden deze factoren als zeer belangrik gezienorDdeze tevredenheid en goede
voorwaarden, ontbreekt bij veel medewerkers de é&fthof de prikkeling om mobiel te zijn.
Ze zitten in hun comfortzone. Deze belangrijkstddeen gelden voor zowel hoger — als lager
opgeleide medewerkers; daar zit dus geen versohgenh. Waarschijnlijk is er wel een
verschil tussen het aantal hoger en lager opgelaeldewerkers (zoals ook uit de literatuur
blijkt) maar op het moment dat medewerkers eenttaagl in een functie zitten, gaat het bij
allebei de groepen met name om een gebrek aarepnigk

Om de mobiliteit te vergroten is opleiding en traghvan groot belang. Hier zit echter wel
een verschil tussen hoger — en lager opgeleide wesllers. Lager opgeleide medewerkers
hebben vaak geen zin in formele trainingen en dpigen en doen hier ook veel minder aan.
Veel medewerkers zien meer in coachende en prik#elactiviteiten, zoals een gesprek met
een leidinggevende of een loopbaancoach. Deze kaulpuprikkeling sluit aan bij de
belangrijkste redenen die werden genoemd in heteedeel van de hoofdvraag.

5.2 Aanbevelingen

Op grond van bovenstaande conclusies worden desnddég aanbevelingen gedaan om de
mobiliteit te vergroten:

* Allereerst moet er veel meer prikkeling komen vooedewerkers om zich te
ontwikkelen. De motieven die het meest genoemd evexebor de hoge functieleeftijd
waren de grote arbeidstevredenheid, de goede axoeilvaarden en de noodzaak
niet zien / het gewoon maar afwachten. De groteerman arbeidstevredenheid is
alleen maar goed, dus daar valt weinig aan te deran. Achmea moet dus inzetten
op het niet zien van de noodzaak tot mobiliteideniakse, afwachtende houding van
medewerkers. In gesprekken tussen medewerkers @hngigevenden moet
voortdurend gehamerd worden op het feit dat werkplaatst of uitbesteed kan

worden en dat medewerkers zich moeten voorbereiDénwordt door een aantal
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leidinggevenden al gedaan, maar nog niet door aénDeze bewustwording is met
name van belang onder de lager opgeleide medewerRer houding van ‘als je je
ontwikkelt is het goed, maar zo niet, dan is hét goed’ moet afgelopen zijn.

Een ander veel genoemd punt zijn de goede arbeddsaarden van Achmea, door
sommige respondenten ook wel omschreven als eettegdkpoi of gouden ketenen.
Dit heeft vooral invloed op de externe mobiliteiHet veranderen van de
arbeidsvoorwaarden is een moeilijk punt. Het vestagan alle lonen zal zeker leiden
tot meer mobiliteit, maar daarbij zullen ook zeeeel waardevolle, inzetbare
medewerkers de overstap naar een andere orgamsakten. Er zou wel iets gedaan
kunnen worden met de secundaire arbeidsvoorwaardenzou Achmea ervoor

kunnen kiezen ormedewerkers hun kortingen te laten behouden, akehaar een

andere organisatie gaan. Hierdoor gaan medeweekdisancieel niet meer zo sterk

op achteruit als ze Achmea verlaten en ook diteglexterne) mobiliteit bevorderen.

Financiéle overwegingen spelen een belangrijkdijoghedewerkers om op hun plaats
te blijven. Met deze kennis in het achterhoofd -erotet belang van financiéle
prikkels — kunnen er maatregelen bedacht wordemaalewerkers juist financieel te
belonen als zij werken aan hun mobiliteit. Zo kan éeel van het salaris afhankelijk
gemaakt worden van activiteiten die men onderneemt hun inzetbaarheid te

behouden of te vergroten, zoals het volgen vanidiptgen en behalen van afspraken
uit groeiplan. Ook zou het uitkeren van ‘mobilighibnussen’ een goede financiéle
prikkel zijn. Medewerkers worden hierdoor beloonid aij (intern) van functie

wisselen.

Medewerkers met een hoge functieleeftijd vindenvagtk moeilijk de stap naar een
andere baan of functie te zetten. Ze zijn het drmex eens dat ze in theorie de regie
hebben over hun eigen loopbaan, maar interpretatiénals ‘ik ben zelf
verantwoordelijk voor mijn mobiliteit, op het montafat ik dat wil.” Voor Achmea is
eigen verantwoordelijkheid ‘zelf verantwoordelijinge te ontwikkelen.” Maar als nu
blijkt dat veel medewerkers het moeilijk vinden ale stap te zetten, moet Achmea
dan niet meer het heft in eigen handen nemen erwerllers meer sturen daarin?
Misschien kunnen ontwikkeling en mobiliteit iets nder vrijblijivend gemaakt

worden? Dit kan bijvoorbeeld door in ieder geval gmeiplan te verplichten en te

83



koppelen aan beoordeling. Medewerkers worden daanggrplicht om na te denken

over hun toekomstige inzetbaarheid.

Een andere mogelijkheid die Achmea heeft om het mefer in eigen handen te
nemen, is door medewerkers die een bepaalde flesdtig bereiken (bijvoorbeeld 5
jaar) te verplichten met een loopbaancoach in gésjergaan. Hiermee wordt ook het
punt ondervangen dat sommige medewerkers niet tegeneidinggevende durven
zeggen dat ze iets anders zou willen. Medewerkieiden het soms eng of moeilijk
om kenbaar te maken dat ze aan iets nieuws toeAdgmedewerkers automatisch na
5 jaar op gesprek gaan bij een loopbaancoach neerand die dat vreemd zal vinden
en hoeven ze ook niet bang te zijn dat hun huitligetioneren in twijfel zal worden
getrokken. Deze loopbaancoach kan medewerkersnmgjpede gevaren van een hoge
functieleeftijd voor hun inzetbaarheid en samen Ineet kijken naar de mogelijkheden
die er zijn om deze inzetbaarheid te vergrotend@ge manier wordt de medewerker
extra geprikkeld om over zijn of haar inzetbaarredmobiliteit na te denken, zonder

dat Achmea de verantwoordelijkheid daarvoor vamdedewerkers over neemt.

De campagne die Achmea voert moet niet gerichtapjeigen verantwoordelijkheid,
want die kan anders geinterpreteerd worden. De agngpmoet meer gericht zijn op
noodzaak: ‘mensen ontwikkel je, zorg dat je inzethalijft, want de kans dat je de
rest van je leven in dezelfde functie bij Achmeakwés klein.” Het idee dat lifetime

employment is veranderd in lifetime employabilityoed onder een deel van de

medewerkers nog doordringen.

Lager opgeleide medewerkers zullen minder snelndestn aan formele training en
opleiding. Achmea moet zich voor deze groep met enaiohten op informele
ontwikkelingsmogelijkheden, zoals mentoring, coaghi taakverruiming of

taakverbreding.

Leidinggevenden geven aan dat medewerkers in deudégheidsfase in theorie
weer mobieler zijn omdat zij niet vastzitten aaeimké kinderen of andere zorgtaken.
Toch geven veel medewerkers met een hoge fundtigleaan juist in die

deskundigheidsfase te zitten. Daarom moet er enalacht komen voor deze groep
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medewerkers. In de combinatiefase zullen veel medews een relatief hoge
functieleeftijd opbouwen. Als die combinatiefasendaoorbij is, zitten zij met die
hoge functieleeftid en is het extra moeiljk om d&ap nog te maken.
Leidinggevenden moeten hier alert op zijn en deedawerkers wijzen op het feit dat
zZij nog jaren lang te werken hebben en nu weematigelijkheden hebben om stappen

te maken.

Als laatste moet Achmea een duidelijke visie onkelen op mobiliteit. Zoals in
paragraaf 1.3 besproken is, kent Achmea in hunié\p werkgeverschap’ geen visie
op mobiliteit en inzetbaarheid. Dit is bijvoorbeetdrug te zien in het feit dat
leidinggevenden — ondersteund door de P&O afdating®p sommige punten sterk
van elkaar verschillen in hun aanpak van mobilitmit inzetbaarheid. Ontwikkel
daarom een eenduidige visie over hoeveel tijd ngigevenden per medewerker bezig
zijn met deze thematiek en hoe medewerkers bijamdogeinformeerd worden over

toekomstige veranderingen.
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Hoofdstuk 6 — Discussie & Reflectie

In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk zal tezkegken worden naar de sterke en zwakke
punten van dit onderzoek. Hierbij zal gekeken wordaar het gebruik van de literatuur en
naar de methoden van onderzoek. In de tweede pafazgl mijn eigen rol als onderzoeker
geévalueerd worden. Als laatste zullen er in pa@girie aanbevelingen gedaan worden voor

vervolg onderzoek.

6.1 Discussie

De literatuur is een belangrijke bouwsteen gewaedlit onderzoek. Door een grondige
literatuurstudie konden vooraf enkele verwachtingpgesteld worden over de uitkomsten
van het onderzoek. Daarnaast is de literatuur gdbals basis voor de topiclijst. Een
discussiepunt bij het gebruik van literatuur in davalitatief onderzoek als dit, is dat het
gebruik van theorieén de open blik van de ondemoelan kan tasten. Door theorieén te
gebruiken als basis van een topiclijst, wordt eeah bepaalde richting gegeven aan het
gesprek. Dit is zoveel mogelijk geprobeerd te onalegen door het stellen van open vragen
aan het begin van het interview. De deelnemers é&omar zelf aangeven wat voor hen het
belangrijkst was, zonder dat ze een bepaalde miglogp werden gestuurd.

Een ander discussiepunt is dat niet alle literatlier beschreven staat, ook daadwerkelijk
gebruikt is als basis voor de topiclijsten. Sommigeratuur is pas na de interviews
toegevoegd aan het theoretisch kader. Een voorlheetdan is de theorie over informeel
leren uit paragraaf 2.3.3. Met alle participanterhet belang van opleiding en ontwikkeling
besproken, maar er is niet expliciet gevraagd madke vorm van leren de deelnemers het
meest zou aanspreken. Dit zou een mooie aanvujiniget onderzoek geweest zijn, maar de
literatuur hierover was nog niet toegevoegd aanttreiretisch kader op het moment dat de
topiclijst werd opgesteld. Hoewel er dus een aahtden en ogen aan het gebruik van
literatuur zitten, kunnen we over het algemeeriestadat het een goede basis is geweest voor

het onderzoek. Veel van de uitkomsten komen darwekeen met de literatuur.

Een tweede discussiepunt in deze paragraaf is dhodwogie van het onderzoek. Dit
onderzoek heeft een kwalitatieve aard, wat zowel vals nadelen heeft. Een voordeel is dat
een kwalitatief onderzoek open van aard is en medexs dus zelf aan konden geven wat

voor hen van belang was en wat niet. Een nadeekwalitatief onderzoek is dat je niet weet
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voor hoeveel andere mensen de gevonden uitkomstegalden. Je weet alleen dat iets een
reden kan zijn en niet voor hoevéél mensen ietsessn is.

Een ander discussiepunt wat betreft de methodolamehet onderzoek, is de selectie van de
participanten. Omdat het personeelssysteem van @dalgaen goede bron was, moest dit via
P&O adviseurs gebeuren. Dit ging niet helemaal kéébos. In eerste instantie kwamen er
helemaal geen reacties en na een aantal herinagraig, kreeg ik alleen namen van lager
opgeleide participanten en hun leidinggevendenthijientstaat de vraag of er gewoon veel
minder hoger opgeleide medewerkers zijn met eere logctieleeftijd of dat ze minder in
beeld zijn bij P&O. Deze vraag valt helaas nidbéantwoorden op grond van dit onderzoek.
Een laatste opvallend feit van het onderzoek idaddinggevenden een goed inzicht lijken te
hebben in de factoren die voor medewerkers vamgetgn. Er waren veel overeenkomsten
in de antwoorden van de medewerkers en die varidedgevenden. De vraag hierbij is of
dit een conclusie kan zijn van mijn onderzoek envdor veel meer leidinggevenden zal
gelden. Er waren namelijk nog meer leidinggevendewaagd om deel te nemen aan dit
onderzoek, maar een aantal hebben - om verschelleedenen - aangegeven niet mee te
willen doen. Het zou zo kunnen zijn dat alleen drlihggevenden die er al eens over
nagedacht hebben en die het een leuk thema vihébbgn toegestemd om hierover met mij
in gesprek te gaan. Dit zou de conclusie dat lggigwenden een goed beeld hebben van de

redenen die medewerkers hebben om in hun funchiten, kunnen vertekenen.

6.2 Reflectie rol onderzoeker

Kwalitatief onderzoek is wat minder transparantprdde grotere rol van de onderzoeker. De
onderzoeker interpreteert antwoorden en komt opdyaarvan tot conclusies. Ook in dit
onderzoek is mijn eigen rol vrij groot geweest.eAdlerst gaat een onderzoeker bij kwalitatief
onderzoek persoonlijk het gesprek aan met de pgaatiten en is de wederzijdse klik een
belangrijk element voor een open en eerlijk int@miDit is naar mijn idee goed gegaan, bij
de meeste deelnemers verliep het gesprek vloeiBagrnaast is bij alle deelnemers
aangegeven dat het gesprek anoniem was, wat de@gerok bevorderde.

Een ander reflectiepunt is de subjectiviteit dialg onderzoeker hebt. Boeije (2005, p.151)
stelt dat een onderzoeker zich ervan bewust mg@etdsdt zijn achtergronden, uiterlijke
verschijning en (voor)oordelen hem onvermijdelijletneen bepaalde blik doen kijken naar
het onderzoeksonderwerp. Een onderzoeker kan wlBerije (2005) niet waardevrij zijn,
maar kan wel proberen om waarderingsvrij te ziim, zo de validiteit van het onderzoek te

vergroten. Ook in dit onderzoek speelde mijn pemijineid een rol. Sommige mensen
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begreep ik vanuit mijn eigen achtergrond beter aladieren. Zelf ben ik opgevoed met het
idee dat werk erg belangrijk is en dat je je zoweebgelijk moet ontwikkelen. De laksheid die
bij sommige mensen merkbaar was, begreep ik soetsimect. Maar ik heb wel bij iedereen
geprobeerd zo goed mogelijk door te vragen en tgeerllen over het feit dat zij werk een
totaal andere waarde toekennen dan dat ik pergodoie.

Daarnaast is, om de rol van de onderzoeker zo kiegelijk te houden, een zo duidelijk
mogelijk hoofdstuk neergezet waarin de keuzes d®methodologie uitgelegd zijn. Een
eenduidige methodologie, verkleint de rol van deevmoeker. Ook sluiten de uitkomsten
deels aan op de uitkomsten van het onderzoek vatstPo (2010). Zij heeft eerder een
scriptie geschreven over de verantwoordelijkheiddsieng voor loopbaanontwikkeling bij
Achmea. Ook uit haar onderzoek kwam naar voremaatewerkers zich wel bewust zijn van
het feit dat zij geen baanzekerheid hebben, madr W@ak een afwachtende en reactieve
houding aannemen. Daarnaast kwam ook uit haaromele dat tevredenheid met de huidige
functie een belangrijke speelt bij de ambities vaadewerkers. Deze resultaten komen
overeen met de uitkomsten van dit onderzoek, wideb@nderzoeken extra kracht geetft.

6.3 Aanbevelingen vervolgonderzoek

Als toekomstig onderzoek kan ik voor Achmea een rkitatief onderzoek naar dit thema
aanbevelen. lk kreeg tijJdens het onderzoek vegjermraver het aantal medewerkers met een
hoge functieleeftijd en voor hoeveel medewerkergel@oemde redenen dan zouden gelden.
Deze vragen zijn niet te beantwoorden met een kavif onderzoek en zou door middel van
een enquéte onderzocht kunnen worden. Ook zoureea&a beter beeld kunnen ontstaan van
het aantal hoger opgeleide medewerkers met een tungtieleeftijd en het aantal lager
opgeleide medewerkers met een hoge functieleeflijl zijn relevante gegevens, waar op

grond van dit onderzoek geen uitspraak over te gain
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Bijlage 1 — topiclijsten

Topiclijst leidinggevende

Introductie — In dit interview gaan we het hebben over arbeidsheib. Arbeidsmobiliteit
wordt omschreven als het veranderen van baan ofiéurBij een verandering van baan gaat
men naar een andere werkgever en bij een veragdeaamfunctie blijft men bij dezelfde
werkgever. Achmea wil graag weten hoe zij de mtgiilvan haar medewerkers kan

vergroten.

In dit interview wil ik met u kijken naar uw beeldn medewerkers die al lang in dezelfde
functie werken. Ik wil u vragen hierbij te kijkemar al uw medewerkers met een hoge
functieleeftijd, niet alleen naar diegene waarnkezeif ook een interview heb gehouden.
Deze individuele medewerkers kunt u wel als vodrbgebruiken.

Ik zou het gesprek graag willen opnemen om het tatgig uit te kunnen werken. Stemt u

hiermee in? Uw anonimiteit blijft gewaarborgd.

Topic 1 — De afdeling
* Kunt u iets vertellen over de afdeling waar u legtjevende van bent?
* Wat is het gemiddelde opleidingsniveau van uw meulkers?

* Wat is de gemiddelde functieleeftijd van uw meddwes?

Eventuele uitleg - Ik ga hierna vragen stellen over de bereidheid egelijkheden van
medewerkers om van baan of functie te wisselen.ddetidheid wordt bedoeld of hij of zij

hetwil en met mogelijkheden of hij of zij hkan

Topic 2 — Factoren van invloed op mobiliteit
* Hoebereidzijn de medewerkers uit uw team die al lang inetfee functie zitten om
van baan of functie te veranderen? Waar hangtalgéns u mee samen?
* Welke factoren zijn volgens u van invloedrdegelijkhedervan medewerkers om van
baan of functie te wisselen?
» Bespreking van (indien niet genoemd) de invioeddarolgende factoren:
o0 Burgerlijke staat
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= Voorbeeldvragen: Heeft de thuissituatie invioeddefereidheid of
mogelijkheden om van baan of functie te wisselemfaZop welke
manier dan? Kunt u een voorbeeld geven?
Levensfase
= Voorbeeldvragen: Kent u de levensfasen zoals Acldeea
geformuleerd heeftDenkt u dat de fase waarin mensen verkeren
invloed heeft op hun bereidheid of mogelijkhedenvan baan of
functie te wisselen?
Opleiding en training
= Voorbeeldvragen: Wat doet Achmea aan opleidinganihg van haar
medewerkers? Hoe ziet u de invloed van opleidintzaning op de
bereidheid en mogelijkheden tot mobilite{E¥entueel nu al: hoe ziet
de leidinggevende daar zijn eigen rol in? Dit kaok dater bij het
vergroten van mobilite)t
Arbeidstevredenheid
= Voorbeeldvragen: Zijn uw medewerkers in het algemtegreden met
hun werk? Hoe tevreden zijn zij met de inhoud/
arbeidsomstandigheden/ werksfeer/ carrieremogelikh/ faciliteiten
van uw werk? In hoeverre is deze (on) tevreden@idinvioed op hun
bereidheid of mogelijkheden om van baan of funigieisselen?
Betrokkenheid
= Zijn uw medewerkers betrokken bij hun afdeling gmAlchmea? Is dat
van invloed op hun bereidheid of mogelijkhedenvan baan of
functie te wisselen?
Werkgelegenheid/economische situatie
= In hoeverre denkt u dat de economische omstandegheah invioed
op de bereidheid of mogelijkheden tot mobilitejtuw medewerkers?

Topic 3 — Vergroten van mobiliteit

Vind u het vergroten van mobiliteit meer een taakrnde medewerker zelf of

voor de organisatie? En hoe ziet u uw eigen rotidaa

% Deze levensfasen als bijlage meenemen
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Onderneemt u activiteiten om de mobiliteit van ued@werkers te vergroten? Zo
ja, welke activiteiten?

Welke activiteiten dragen volgens u het meestdnj de vergroting van de
mobiliteit van medewerkers? (Denk aan: trainingkterbreding, taakverruiming

en loopbaanbegeleiding)
Op welke manier zou Achmea (P&O) u kunnen ondenstepij uw activiteiten?
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Topiclijst medewerker

Introductie — In dit interview gaan we het hebben over arbeidsheib. Arbeidsmobiliteit
wordt omschreven als het veranderen van baan ofiéurBij een verandering van baan gaat u
naar een andere werkgever en bij een veranderimfuwatie blijft u binnen Achmea.

Achmea wil graag weten hoe zij de mobiliteit vamhaedewerkers kan vergroten.

U bentniet voor dit onderzoek gevraagd omdat men niet tevrede zijn over uw
functioneren. De enige reden waarom ik u gevraadyl is omdat u al vrij lang in dezelfde
functie werkt. Ik zou het gesprek graag willen apee om het later rustig uit te kunnen

werken. Stemt u hiermee in? Uw anonimiteit bligixgparborgd.

Topic 1 — Arbeidsverleden
* Kunt u iets vertellen over uw arbeidsverleden/ negft u allemaal voor werk gedaan?
* Hoe bevalt uw huidige functie?
* Hoe lang werkte u gemiddeld in uw verschillendecties?

* Hoe lang werkt u nu bij Achmea en hoe lang werkt uw huidige functie?

Eventuele uitleg - Ik ga hierna vragen stellen over uw bereidheidwmogelijkheden om
van baan of functie te wisselen. Met bereidheiddivbedoeld of u hewilt en met

mogelijkheden of u hétunt

Topic 2 — Factoren van invloed op mobiliteit
* Bent ubereidom van baan of functie te veranderen? Waar hatghde samen?
* Welke factoren zijn volgens u van invloed op megelijkhederom van baan of
functie te wisselen?
» Bespreking van (indien niet genoemd) de invioeddarolgende factoren:
0 Burgerlijke staat
= Voorbeeldvragen: Hoe ziet uw thuissituatie eruigefideze

thuissituatie invlioed op uw bereidheid of mogelgklen om van baan
of functie te wisselen? Zo ja, op welke manier dan?

0 Levensfase
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= Voorbeeldvragen: Kent u de levensfasen zoals Acldeea
geformuleerd heeffKunt u uzelf indelen in één of meerdere van deze
levensfasen? Denkt u dat de fase waarin u verkedoed heeft op uw
bereidheid of mogelijkheden om van baan of funigieisselen?
o Opleidingsverleden
= Voorbeeldvragen: Welke studies en opleidingen heéithet verleden
gevolgd? Heeft u binnen Achmea ook trainingen d¢idjpngen
gevolgd? Zij deze opleidingen/trainingen van indap uw bereidheid
of mogelijkheden om van baan of functie te wisselen
0 Arbeidstevredenheid
= Voorbeeldvragen: Hoe tevreden met u in het algemsstruw werk?
Hoe tevreden bent u met de inhoud/ arbeidsomsthedan/ werksfeer/
carrieremogelijkheden/ faciliteiten van uw werk2léze (on)
tevredenheid van invloed op uw bereidheid of mgigediden om van
baan of functie te wisselen?
0 Betrokkenheid
= Hoe verbonden voelt u zich met de collega’s in eant? Is dat van
invlioed op uw bereidheid of mogelijkheden om vaarbaf functie te
wisselen?
o0 Werkgelegenheid/economische situatie
= Hoe schat u uw eigen kansen in op de arbeidsmaijki2le
economische omstandigheden van invloed op uw deslabf

mogelijkheden om van baan of functie te wisselen?

Topic 3 — Vergroten van mobiliteit
* Onderneemt u activiteiten om uw kans op een artokaa of functie te vergroten? Zo
ja, welke activiteiten? Zo nee, zou u dat wel wite
o Denk aan: Training, taakverbreding, taakverruinengoopbaanbegeleiding
* Wat zou u kunnen helpen om (nog meer) activitaigeondernemen?
* Op welke manier zou Achmea (P&O) u kunnen ondengeuij uw activiteiten?
* Op welke manier zou uw leidinggevende u kunnen mtelenen bij uw activiteiten?

* Ervaart u deze steun van uw leidinggevende ookvaedelijk?

* Deze levensfasen als bijlage meenemen
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Bijlage 2 - Codeboom

Code System [517]
belang mobiliteit [5]
omschrijving afdeling [6]
omschrijving werkzaamheden [17]
functieleeftijd [17]
levenslang [5]
bereidheid tot wisseling baan/functie [14]
inzetbaarheid [15]
eerstgenoemde factoren die mobiliteit beinvioeden [0]
verwachtingen van werk [1]
opleiding [2]
arbeidstevredenheid [11]
geen noodzaak [2]
Geen behoefte [2]
geen tijd [1]
ontwikkeling in huidige functie [2]
persoonlijkheid [2]
uitdaging [2]
zekerheid/anst voor onzekerheid [4]
arbeidsvoorwaarden [9]
thuissituatie [3]
binding aan team [4]
leeftijd [10]
mentaliteit [2]
geluk [2]
netwerk [2]
besproken factoren die mobiliteit beinvioeden [0]
twijfel [1]
thuissituatie [25]
aantal uur werken [2]
arbeidstevredenheid [19]
switchen als gevolg van ontevredenheid [9]
levensfase [21]
hoge wisseling teamleiders [2]
angst voor reactie leidinggevende [5]
drukte op werk [1]
gedwongen mobiliteit binnen organisatie [7]
Zien geen noodzaak/ wachten af [15]
geen behoefte/prikkel [8]
verwachtingen van werk [4]
binding/betrokkenheid [4]
collega's [12]
arbeidsvoorwaarden [10]
verkeerde prikkel [2]
economische situatie [10]
arbeidsmarkt [9]
zekerheid/angst voor onzekerheid [13]
persoonlijkheid [3]
leeftijd [5]
opleiding/training [20]
hoger opleidingsniveau gevraagd [4]
geen zin in/tijd voor [8]
opleidingsniveau [13]
mogelijkheden die Achmea biedt [8]
verhuisbereidheid [2]
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reisbereidheid [5]
vergroten van mobiliteit [0]
verantwoordelijkheid/regie [21]
activiteiten [26]
rol leidinggevende [21]
weinig tijd [4]
pushen door leidinggevende [8]
gesprek [12]
verstandhouding medewerker/begeleider ATC [1]
P&O afdeling [0]
waarmaken/uitvoeren [3]
wat kunnen ze doen [12]
huidige tools [22]
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Bijlage 3 — Paper publieke dimensie

De publieke dimensie

van

‘Arbeidsmobiliteit bij Achmea’

Annemieke van Breugel, 3216403
Docent: Paul Boselie
Maart 2012
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1. Inleiding

In dit paper zal ingegaan worden op de publieke edsie van mijn afstudeeronderzoek
‘arbeidsmobiliteit bij Achmea.’ Dit afstudeerondeek wordt geschreven als afsluiting van de master
Strategisch Human Resource Management. Binnenrdagger wordt met name aandacht besteed aan
het strategische aspect van HRM. Door de opleidelfy wordt dit als volgt verwoord: In deze
master gaat het om strategisch HRM-beleid, de lg=imtiing gaat uit naar een weloverwogen relatie
tussen HRM-beleidscomponenten en organisatiesisateg prioriteiten met inachtneming van de
bestuurlijke en maatschappelijke context’ (studielteiding Leerkring SHRM, 2012pe bestuurlijke

en maatschappelijke context is dus een factor d&enieg mee te houden in het ontwerpen van HRM
— beleid. In dit paper zal verder ingegaan wordereze publieke context van zowel de organisatie

(Achmea) als van het onderwerp van het afstudeerandk (arbeidsmobiliteit).

2. Achmea

Achmea is een financiéle dienstverlener met inalobgina 22.000 medewerkers. Ongeveer de helft
van de Nederlandse huishoudens heeft een verzglarpensioen via Achme&\Ve voelen dat als een
belangrijke maatschappelijke verantwoordelijkhenddat wordt zichtbaar in onze manier van werken.
Wij willen een bedrijf zijn met betrokken mensemamwde klant zich goed verzekerd weet.
(Jaarbericht Achmea 2010: 5). Achmea stelt zelfrd&un manier van werken, hun maatschappelijke
verantwoordelijkheid zichtbaar is. Maatschappellggitimiteit is dus van groot belang voor Achmea.
Dit is te verklaren vanuit de identiteit van de amgpatie. Identiteit heeft betrekking op min of mee
duurzame kenmerken die organisaties onderscheidenamdere organisaties (Wetten & Godfrey,
1998, in Noordegraaf & Teeuw, 2003). Noordegraal &uw (2003) geven een beschouwing van
publieke en private identiteiten. Dit onderscheidkan zij op grond van het werk van Gawthrop
(1984), die beargumenteert dat vier dimensies kegdatijn, namelijk de idee van doelgerichtheid,
oorzakelijkheid, tijd en orde. In paragraaf 2.1 a#lereerst geprobeerd worden de identiteit van
Achmea, op grond van deze vier dimensies, vasttales. Daarnaast zullen ook de formele
kenmerken van de organisatie besproken wordenragpeaf 2.2. In de laatste paragraaf zullen deze

met elkaar vergeleken worden en de maatschappplijiéie van Achmea vastgesteld worden.
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2.1 Identiteit

Allereerst zal dus geprobeerd worden de identi@it Achmea vast te stellen op grond van de vier
bovengenoemde dimensies. De eerste is er de ide#oedgerichtheid. In een private organisatie is de
opvatting van doelgerichtheid ateleogisch. Dit kete dat er geen hoger doel is, dat richting gt

de organisatie. De doelstellingen die er zijn, kpntetermijndoelstellingen die relatief stabighziDe
publieke opvatting van doelgerichtheid is telecdofi wat betekent dat het gericht is op het
verwezenlijken van een hoger doel (Noordegraaf &ulig 2003). Vanuit het jaarverslag van Achmea
kan gesteld worden dat er zeker sprake is van egertdoel. Zij zien verzekeren aéen vorm van
solidariteit waar elke Nederlander mee te makenfthechmea gelooft dat die solidariteit de
samenleving sterker kan maken. Verzekeren zorgtsamaenhang.{Jaarbericht Achmea 2010:13).
Vanuit deze solidariteit wil Achmea opkomen voortgdangen van hun klanten en waar nodig een
brug slaan tussen individu en overheid. Achmeat lijlermee een meer teleologisch idee van

doelgerichtheid te hebben.

Daarnaast is er de idee van oorzakelijkheid. Deafgiopvatting daarvan is atomisch, wat betekent da
de relatie tussen oorzaak en gevolg, doelen enal@daéenduidig is. Het enige wat van belang ig, zij
de directe effecten van het handelen. In de publiegvatting is oorzakelijkheid holistisch; de
werkelijkheid wordt gezien als complex en handedimgof beslissingen beinvioeden elkaar
(Noordegraaf & Teeuw, 2003). Achmea geeft in haarkericht (2010) aan dat de organisatie niet
beursgenoteerd is en daardoor niet gericht op migngimalisatie. Ze willen de belangen van al hun
stakeholders (klanten, medewerkers, businessparteer aandeelhouders) behartigen en moeten
daarmee rekening houden in hun beleid. In hun e oorzakelijkheid lijkt Achmea daardoor

holistisch.

De derde dimensie is de idee van tijd. In de pevapvatting is tijd iets statisch; er wordt geen
rekening gehouden met verleden en toekomst. Bipnbtieke organisaties is tijd iets dynamisch; de
belangen van toekomstige generaties en ontwikketingebben nu al consequenties (Noordegraaf &
Teeuw, 2003). Ook Achmea houdt in haar beleid riekpmmet de toekomst.Doordat we niet
beursgenoteerd zijn, zijn we gericht op lange tgrddnken en gaan we niet voor
winstmaximalisati€Jaarbericht 2010:45). Daarnaast is Achmea ooklgedp duurzaam verzekeren
en ondernemen. Zij voelen maatschappelijk veramtsdvemdernemen als hun verantwoordelijkheid,

zoals ook blijkt uit hun Maatschappelijk Jaarveyq1a010).

De laatste dimensie is de idee van orde. Dit idea de private opvatting verticaal; relaties warde
aangeduid in termen van superieur — ondergesddikpublieke opvatting daarentegen is horizontaal;
relaties worden aangeduid in termen van wederzifankelijkheid. Een organisatie met een

duidelijke taakstelling zal meer baat hebben bi} gerticale gezagsverhouding, terwijl een extern
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gerichte organisatie meerdere partijen tevredent hoaden en daarmee ook meer diplomatiek te
werk moet gaan (Noordegraaf & Teeuw, 2003). Deag¢sta dimensie is het lastigst vast te stellen
voor Achmea. Achmea is geen publieke organisati@ldnzin dat ze verplicht is in haar beleid

rekening te houden met de belangen van versctidlgmoepen in de samenleving. Ze heeft geen
politieke verantwoordelijkheid. Aan de andere kheeft ze wel verschillende stakeholders die ze
tevreden moet houden en daardoor soms diplomatieletk moet gaan. Daarom kan Achmea ook op

deze dimensie ingedeeld worden bij de organisaietseen meer publieke identiteit.

2.2 Formele grondslag

Naast een meer of minder publieke identiteit, heeft organisatie ook een formele grondslag. Rainey
(2003) stelt dat het verschil tussen een publiakepmivate organisatie op grond van drie formele
kenmerken kan worden vastgesteld. Allereerst isleebetrokkenheid bij de belangen; zijn de
eventuele winsten en verliezen voor de gehele rlaabpij, of slechts voor een aantal individuen?
Daarnaast is deoegangtot de faciliteiten en bronnen van de organise¢ie kenmerk. Zijn deze voor
enkele personen of voor de gehele maatschappijfabtste kenmerk iseggenschapyaarbij het gaat

om de vraag of een persoon of organisatie alsimhdiopereert of namens de gehele maatschappij. Op
grond van deze kenmerken kan gesteld worden d&drdeele grondslag van Achmea privaat is; de
winsten en verliezen zijn voor de organisatie zajfzijn de enige die toegang hebben tot hun beonn

en faciliteiten en ze handelen niet namens de gehahtschappij.

2.3 Maatschappelijke positie

Op grond van bovenstaande beschrijvingen, kanlgesteden dat Achmea een private organisatie is,
met een publieke identiteit. Noordegraaf & Teeu@0@) stellen in hun artikel dat private organisatie
met een publieke identiteit gericht zijn op hetécem van een maatschappelijke positie, waarin
duurzaamheid, duurzaam ondernemen en verantwoandgement belangrijk zijn. Dit zien we ook
terug in het Jaarverslag van Achmea, waarin dentsgte sterk gericht lijkt op het verkrijgen van
sociale legitimiteit door middel van een duurzametransparante bedrijfsvoering. Achmea is daarin
niet de enige organisatie. Leisink (2005) steltdtatbelangstelling voor maatschappelijk verantwoor
ondernemen vanaf de jaren '90 is herleeft. Dimist name een gevolg van de opkomst van de
stakeholder — theorie. Deze stakeholders zijn persof groepen die belang hebben bij de organisatie
en die er (moreel) aanspraak op kunnen maken datunebelang rekening wordt gehouden (Leisink,
2005). Hij verwijst daarbij naar verschillende autedie menen dat ondernemingen en non — profit
instellingen een maatschappelijke verantwoordetithhebben om bij hun activiteiten rekening te
houden met de belangen van de stakeholders en disahappij als geheel. Daarmee ontstaan er
complexe belangenafwegingen. Kaptein en Wempe (d60zisink, 2005) nhoemen de wijze waarop

organisaties met dilemma’s van conflicterende lggaromgaan, de kern vaarporate integrity
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Ook Pauwe (2004) stelt dat organisaties diep vezwezijn met hun institutionele omgeving. Hij
verwijst hierbij naar Jaffee (2001) die organisatmet als instituties, met hun eigen geschiedenis,
cultuur, waarden en interesses. Dit is in contreett de economische kijk, die organisaties ziereais
rationeel instrument om duidelijke doelen te behalBij instituties wordt het gedrag van de
organisatie niet alleen bepaald door de markt, n@@t door bijvoorbeeld de staat, sociale

verwachtingen en het gedrag van leidende orgaess@®auwe, 2004).

Achmea kan dus gepositioneerd worden als een priM@anisatie, maar wel met een sterke publieke
identiteit. Dit komt tot uiting in de verbondenheli zij heeft met zowel de stakeholers als de Igehe
maatschappij. Dit kan leiden tot complexe dilemmaiset conflicterende belangen van de
verschillende stakeholders. In de terminologie VRauwe (2004) kan Achmea als institutie
omschreven worden; het gedrag van Achmea wordtatiien geleid door de markt, maar ook door

haar institutionele omgeving.

3. Arbeidsmobiliteit

Naast Achmea als organisatie, heeft ook het theamahet onderzoek een publieke dimensie. Het
bevorderen van mobiliteit is namelijk niet alleeanvbelang voor Achmea, maar kent een groter
belang. Zo stellen de Winne et al. (2008) in huikelr‘ls meer personeel in beweging betedat er

een positieve correlatie is tussen mobiliteit enrkgelegenheid. Hierbij moet wel direct de
kanttekening geplaatst worden dat (de richting \denfausaliteit nog onduidelijk is. Ook Gesthuizen
& Dagevos (2005) stellen dat wanneer werkenden sdboiven, er plaatsen vrij komen voor
werkzoekenden. Dit bevordert dus de werkgelegenhBmarnaast komen er volgens hen door
mobiliteit meer mensen terecht op een voor henlg@scplaats, wat weer goed is voor de prestatie
van medewerkers. Daarnaast zou mobiliteit het anpgsvermogen van medewerkers verhogen en
de kans op vastlopen in de loopbaan verkleinen.vbletkomen van vastlopen in de loopbaan, wordt
al gevolg van de vergrijzing ook steeds belangrijdan medewerkers wordt verwacht dat zij steeds
langer doorwerken en daardoor is het van belangigaich aan kunnen passen aan nieuwe eisen die
aan hen gesteld worden.

Josten et al (2012) stellen zelfs dat de arbeidenméet kan functioneren zonder voldoende stromen
van personeel. Mobiliteit zorgt er bij werknemei®owr dat zij bij het vervallen van de functie of
wanneer zij niet op hun plek zitten, zij op eerebetwerkplek terecht komen. Ook voor werkgevers is
het volgens hen van belang, omdat zij via natlkuvigrioop een betere match kunnen krijgen tussen
noodzakelijke en beschikbare werknemers. Al meealoeg maatschappelijke redenen om te streven
naar mobiele werknemers. Toch is mobiliteit nig¢ijcalgewenst. Met name bij complexe functies is
het niet altijld voordelig (Gesthuizen & DagevosP2) Bij deze functies is directe controle van de
werknemer door de werkgever vaak niet goed mogetijks de vertrouwensband tussen hen van groot

belang. Een hoge mate van mobiliteit is dan nietegest. Daarnaast kosten complexe functies vaak
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veel inwerktijd en scholing, wat een hoge mobilitek minder gewenst maakt. Ook de Winne et al.
(2008:360) stellen dat meer personeel in bewegmegt ‘altijd en niet voor alle actoren op de
arbeidsmarkt beter is.’” Maar over het algemeen dgreffecten van mobiliteit voor de arbeidsmarkt

positief. En een gezonde arbeidsmarkt is weeripbsitor de gehele maatschappij.

4. Conclusie

Zowel het onderwerp van dit onderzoek als de osgdigi waarbij het onderzoek wordt uitgevoerd,
kennen een publieke dimensie. Het bevorderen vdiilited is van belang voor zowel de individuele
werknemer, de werkgevers als de arbeidsmarkt ingaheel. Daarmee is het een onderwerp dat niet
alleen voor individuele organisaties als Achmealalang is, maar voor de gehele maatschappij. Ook
Achmea als organisatie kent een publieke dimehfiewel het een private organisatie is, neemt zij
haar maatschappelijke verantwoordelijkheid. Ze mevaord zich tegenover haar stakeholders, denkt
niet alleen aan de korte termijn en winstmaximéksan is gericht op maatschappelijk verantwoord
ondernemen. Dit geeft Achmea een publieke idettitei

Deze bevindingen maken het onderzoek naar mobititeAchmea nog extra interessant. Het is een
onderzoek bij een organisatie die midden in de séawimg staat, naar een onderwerp dat relevant is
voor deze samenleving. Dit onderzoek sluit hierrpedect aan op de doelstelling van de master
SHRM.
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