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Figuur 5.2 Onderzoeksmodel lectoraat HRM

In deel 2 van het onderzoek duurzame inzetbaarheid van de Hogeschool van Arnhem en
Nijmegen (zie ook Hoofdstuk 4 van de rede) heeft het lectoraat HRM onderzoek gedaan naar
het model uit Figuur 5.2. Van de 3143 HAN-medewerkers hebben 1418 de enquéte ingevuld
en verstuurd. Dit komt neer op een respons van 45,3%. Van de respondenten is 38.0% man en
62.0% vrouw; De respondenten bestaan voor 50,5% uit onderwijzend personeel, voor 38.0%
uit ondersteunend personeel, voor 3.4% uit onderzoekers en voor 8.1% uit leidinggevenden.
Verder heeft het merendeel van de respondenten (85.2%) een vast contract en een aanstelling
van 0.8-1.0 fte (55.5%) of een aanstelling van 0.6 tot 0.8 fte (29.4%). Uit de HR-metrische
resultaten werd duidelijk dat de HAN-medewerkers gemiddeld een goed tot uitstekend
werkvermogen weergeven en dat het werkvermogen significant samenhangt met de algemene
tevredenheid, employability, bevlogenheid en met verzuim.

Hieronder is het gebruik van HRM-bundels van praktijken per categorie werkvermogen terug
te vinden. Met name de categorie matig werkvermogen wijkt significant af van de andere
categorieén in het gebruik van ontzie-praktijken. Daarnaast lijkt de HRM-bundel-ontwikkeling
belangrijk voor het faciliteren van werkvermogen. De komende jaren zal dit onderzoek
herhaald worden en zal gewerkt worden aan HR-analytisch advies om het integraal HRM-beleid
binnen de HAN te kunnen ondersteunen.
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5.3 Het belang van ondersteunend leiderschap

In de afgelopen jaren heb ik veel toegepast HRM-onderzoek binnen verschillende
organisaties mogen opzetten naar thema’s als: psychologisch contract, duurzaam
werk en indicatoren van duurzame inzetbaarheid. In veel van deze studies kwam de
relatie met de leidinggevende als belangrijke voorspeller van duurzame inzetbaarheid
terug. Wat is er bekend over de rol van de leidinggevende? Goed werkgeverschap
wordt veelal samengevat als transformationeel, mensgericht of ondersteunend
leiderschap en leiderschap dat tegemoet komt aan het psychologisch contract van de
werkende (zie Kunze & Bruch, 2010; Mcdermott et al., 2013; McMurrray et al., 2010;
Zacher et al., 2014). McDermott geeft weer dat met name de interne afstemming van
de organisatiestrategie en HRM-praktijken zal bijdragen tot effectief leiderschap.
Een nieuwe term in onderzoek is ‘lean leiderschap’ waarbij de leidinggevende of de
lijnmanager en de werkende zo efficiént mogelijk gaan samenwerken om tot de beste
resultaten te komen en er sprake is van gedeelde autonomie (Dombrowski & Mielke,
2013). Vanuit het lectoraat HRM doen wij onderzoek naar de modererende werking

van leiderschap in relaties tussen HRM-praktijken en duurzame inzetbaarheid.

Uit een cohort studie onder 65plus uitzendkrachten opgezet door het lectoraat HRM
is bijvoorbeeld duidelijk geworden dat 65plus werkenden die gebruik maken van
flexibiliteit HRM stabiele duurzame inzetbaarheid scores over de tijd rapporteren

(in termen van employability, vitaliteit en werkvermogen). De belangrijkste
voorspellers van duurzame inzetbaarheid over de tijd vormen echter de relatie met de
leidinggevende en persoonskenmerken als een focus op ontwikkeling (zie De Lange,
Van der Heijden & Peeters, 2013 en Kader Onderzoeksprojecten 2 en 3)
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Onderzoeksproject 2 65plus uitzendwerk en HRM

De Nederlandse 65plus-cohortstudie is opgezet in 2011 door dr. Annet de Lange

in samenwerking met Uitzendbureau 65plus (www.65plus.nl) om de duurzame
inzetbaarheid van 65plus werknemers tien jaar lang te kunnen volgen. In deze

studie worden elk jaar de via Uitzendbureau 65plus geregistreerde werknemers
aangeschreven om deel te nemen aan een uitvoerig vragenlijstonderzoek. Ieder jaar
bestaat de steekproef uit eerder en nieuw ingeschreven personeel. Hierdoor hebben
we de mogelijkheid om ook een langer lopend panel over de tijd te onderzoeken. Deze
unieke onderzoeksopzet maakt het mogelijk verschillen tussen de cohorten, maar ook
binnen een panelgroep van medewerkers over de tijd te bestuderen.

In de Nederlandse 65plus-cohortstudie wordt gebruik gemaakt van een omvangrijke
vragenlijst gericht op het meten van diverse demografische en werkgerelateerde
kenmerken en uitkomsten, namelijk: vragen over de loopbaan, inhoud en betekenis
van het werk, prestatiemotivatie, het ouderenklimaat, HRM-beleid, relevante
indicatoren van duurzame inzetbaarheid zoals vitaliteit, beroepsexpertise, burnout,
bevlogenheid, tevredenheid, motivatie, en sinds 2012 ook werkvermogen. Verder
omvat de vragenlijst diverse leefstijlvragen (sporten, slapen enz.). Voor de studie zal
van 2011 tot en met 2020 elk jaar in mei een vervolgmeting plaatsvinden.

Cohort 2011 is 555 werknemers
Cohort 2012 is 426 werknemers
Cohort 2013 is 313 werknemers
Complete panel 2011-2013 is 228 werknemers

De studie omvat 10 follow-up metingen met negen tijdsintervallen van één jaar. Uit
deze studie kwam naar voren dat oudere uitzendkrachten met name gebruik maken
van flexibiliteit of behoud HRM.
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Onderzoeksproject 3: duurzame inzetbaarheid onderzoek Achmea

In de CAO 2013-2014 heeft Achmea de afspraak opgenomen om samen met oudere
medewerkers hun duurzame inzetbaarheidwensen en -mogelijkheden te onderzoeken
in relatie tot de verhoging van de pensioenleeftijd. De opdracht is verstrekt door Cao-
partijen en luidt:

Onderzoek samen met oudere medewerkers de DI-wensen en -mogelijkheden in relatie
tot de verhoging van de pensioenleeftijd. Het onderzoek moet worden verricht in de
periode 2013-2014.

Dit onderzoek is uitgevoerd door het lectoraat HRM in 2014. Via een literatuur-
onderzoek, desk/research en diverse interviews is een model voor langer gemotiveerd
doorwerken ontwikkeld en onderzocht binnen Achmea; zie Figuur 5.3). Uit dit
onderzoek werd duidelijk dat de groep oudere werkenden heterogeen is wat

betreft de doorwerkwensen en dat de verschillende oudere werkenden hierdoor

ook behoefte lijken te hebben aan andere type HRM-praktijken. Het onderzoek gaf
tevens weer dat één van de belangrijke voorspellende factoren de relatie met de
leidinggevende is. Een scenario dialoog instrument is ontwikkeld en gevalideerd in
het vragenlijstonderzoek om sneller met de oudere werkende in gesprek te komen
over de doorwerkwensen en -mogelijkheden binnen Achmea.

Pull factoren

Organisatie niveau: A

+Human Resource instrumenten
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Figuur 5.3 Pull factoren in relatie tot de motivatie om langer door te werken.
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Op basis van de beschreven resultaten uit eerder onderzoek, kunnen wij de volgende

bouwsteen voor duurzame inzetbaarheid opstellen:

Bouwsteen 5 Duurzame inzetbaarheid vanuit HRM: Ondersteunend
leiderschap

Belangrijke randvoorwaarde voor een effectief duurzaam inzetbaarheidsbeleid is
ondersteunend leiderschap
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6

Duurzame inzetbaarheid vanuit regionaal of
overheidsperspectief: Macroniveau

“We delight in the beauty of the butterfly,
but rarely admit the changes it has gone through
to achieve that beauty.”

Maya Angelou

We weten inmiddels veel over HRM-vraagstukken op micro- en werkgever of
meso-niveau, maar wat zijn de HRM-ontwikkelingen met betrekking tot duurzame
inzetbaarheid op regionaal of nationaal niveau? Laten wij beginnen met de nationale
plannen en ambities van de overheid. De overheid heeft al veel initiatieven ontplooid
om werkgevers te ondersteunen in het vormgeven van duurzaam inzetbaarheid.
Lodewijk Asscher heeft onlangs in een kamerbrief aan de tweede kamer deze
initiatieven als volgt samengevat (Asscher, 2014; uit kamerbrief Mei 2014; pagina

8): “de Rijksoverbeid is een van de grootste werkgevers van Nederland en beeft
een lange historie met initiatieven op het terrein van duurzame inzetbaarbeid, de
minister voor Wonen & Rijksdienst is verantwoordelijk voor beleid op dit gebied.
Van oudsher richten initiatieven binnen het Rijk zich vooral op et terrein van
gezondheid en ontwikkeling. Dit gebeurt onder andere met gerichte aanpakken
om arbeidsverzuim te voorkomen en terug te dringen, de mogelijkbeid voor
organisaties voor begeleiding bij werkdruk, de Arbocatalogus Rijk (met aandacht
voor PSA en aanpak van agressie en geweld) en een campagne Werken in Balans
(met aandacht voor de combinatie werk en mantelzorg). Deze initiatieven zijn
veelal gezamenlijk met de vakbonden gestart, in samenwerking met het A+O fonds
Rijk. Daarnaast investeert de Rijksoverheid veel in het behoud en ontwikkeling

van de kennis en vaardigheden van het personeel via scholing en opleidingsbudget”.
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Volgens een conceptbesluit van minister Asscher mogen werkgevers bovendien
twee soorten kosten in mindering brengen op de ontslagvergoeding, namelijk:
transitiekosten en inzetbaarheidskosten. Bij transitiekosten gaat het om kosten

die een werkgever maakt in het zicht van een ontslagsituatie en die erop gericht

zijn om de werkloosheid van de werknemer te voorkomen of te bekorten (zoals

outplacement). Bij inzetbaarheidskosten kan het gaan over kosten die gemaakt
moeten worden voor opleiding.

Uit het overzicht van Brouwer et al. (2012) werd duidelijk dat het activerend

arbeidsmarktbeleid van de overheid zijn vruchten lijkt af te werpen op de duurzame

inzetbaarheid van werkenden, maar dat er nog een aantal aandachtspunten

of obstakels in het langer doorwerken tot op hoge leeftijd overblijven. De

financiéle aantrekkelijkheid van doorwerken kan bijvoorbeeld verbeterd worden.

(langer doorwerken lijkt financieel weinig extra’s op te leveren). Daarnaast

kunnen de opleidingsmogelijkheden en beeldvorming over ouder worden

nog verbeterd worden. Er zijn bijvoorbeeld weinig intersectorale collectieve

arbeidsovereenkomsten die het voor werkenden makkelijker maken om van de

ene sector via omscholing naar een andere sector te komen. Wanneer wij ons
arbeidsmarktbeleid bijvoorbeeld vergelijken met dat van IJsland (zie Hoofdstuk

2) dan lijkt Nederland minder flexibiliteit in pensioenopname te kennen en krijgen

werkgevers in IJsland meer financiéle prikkels om ouderen te behouden in het

arbeidsproces. Wilthagen (2013) geeft daarom weer dat Nederland toe is aan een

nieuw Dutch Design van de arbeidsmarkt met als basis: Flexicurity: “combining a

flexible labour market, a well-developed social safety net that ensures ‘protected

mobility’, and active labour market policies that focus on enhancing employability
through retraining and lifelong learning (EMCO, 2006)”. Flexicurity betreft een
sociaaleconomisch arbeidsmarktbeleid gestoeld op 4 belangrijke pilaren (Bekker &

Wilthagen, 2008; Heyes, 2011):

— Flexibele en betrouwbare contracten (ofwel goed werkgeverschap);

—  Onmvattende regelingen voor scholing tijdens de gehele levensloop (geen
financiéle drempels: altijd toegang tot onderwijs; met andere woorden gelijke
kansen voor alle type werkenden);

—  Effectief en proactief banenmarkt beleid;

— Modern sociaal verzekeringsstelsel (goede zorg voor iedereen toegankelijk).
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Werkzekerheid kan vorm gegeven worden via transitie binnen en over sectoren
heen of door werkloosheidspremies actieve begeleiding bij het vinden van een
nieuwe baan, en investeringen in het leren van nieuwe vaardigheden, maar ook door

werkenden te stimuleren zelfregie te voeren in het vormgeven van de eigen loopbaan.

Door bijvoorbeeld het creéren van een gezamenlijke ‘arbeidspool” kunnen
werkgevers medewerkers onderling uitlenen naar elkaar ten behoeve van
talentontwikkeling, mobiliteitsbevordering en/of risicospreiding. Dit nieuwe
transitiemodel of Dutch Design heeft als basis de eerder beschreven functies van
human resource management: het behouden van werkvermogen, het ontwikkelen

en benutten van talent onder potentieel werkenden en het ontzien van werkenden
die dreigen uit te vallen. Het flexicurity HRM-gedachte kan via het nieuwe Dutch
Design arbeidsmarktbeleid en een effectieve implementatie op meso- en microniveau
op alle niveaus van analyse zichtbaar worden (Persoon-Omgeving fit; micro-:

zie Hoofdstuk 4; meso-: zie Hoofdstuk 5 en op macroniveau via bijvoorbeeld

intersectorale samenwerking).

Het lectoraat HRM zal de komende jaren nagaan of dit Dutch Design op een
effectieve manier geimplementeerd kan worden, zodat het op de juiste wijze bij kan
dragen aan de duurzame inzetbaarheid van verschillende doelgroepen van werkenden

in de regio Arnhem en Nijmegen.

6.1 Een terugtredende overheid: HRM-uitdagingen en kansen

Vanaf 2015 krijgt de gemeente meer zeggenschap over het regionaal mobiliteitsbeleid
en de uitwerking van de participatiewet. Eén van de mogelijkheden voor de
gemeentes Nijmegen en Arnhem is te onderzoeken wat werkgevers in een vroege
fase, preventief dus, kunnen doen om mobiliteitskansen te stimuleren van diverse
groepen werkenden die in de komende jaren het risico lopen om boventallig te
worden (via bijvoorbeeld de Dag van de Mobiliteit; zie Onderzoeksproject 4).
Hierdoor faciliteren de werkgevers efficiéntere trajecten van werk(loosheid) naar
werk.

Uit recente analyses uitgevoerd met behulp van subsidies van Instituut GAK

(zie Brouwer, de Lange et al., 2013; Sol et al., 2010) is gebleken dat er weinig
wetenschappelijk toegepast onderzoek beschikbaar is over re-integratie en
(preventieve) mobiliteitsinterventies voor specifiek kwetsbare werkenden (zie ook

De Lange & van der Heijden, 2013). Het lectoraat Human Resource Management
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beoogt deze lacune in wetenschappelijk toegepaste zin te gaan aanvullen met nieuwe
studies in de regio Arnhem en Nijmegen (zie Onderzoeksproject 4 Dag van de
Mobiliteit in samenwerking met het Ace netwerk) naar met name de ontwikkeling

van een nieuwe transitiebedrijf in het kader van het Gelders Arbeidsmarkt Model.

Onderzoeksproject 4: Onderzoek naar de Dag van de Mobiliteit (in
samenwerking met het Ace integraal netwerk)

Voor wie is de Dag van de Mobiliteit bedoeld
De Dag van de Mobiliteit op 2 oktober 2014 is ontwikkeld door het Ace integraal
netwerk bedoeld voor alle medewerkers, van directeur tot administratief medewerker

en van monteur tot beleidsmedewerker. Als onderdeel van een loopbaan- of
persoonlijk ontwikkeltraject; van een re-integratietraject; of om inspiratie en nieuwe
ideeén op te doen.

De Dag van de Mobiliteit:

- Is een prachtige mogelijkheid om de mobiliteitskandidaten in beweging te brengen
- ‘een eerste stap naar buiten’.

- Haalt ‘koudwatervrees’ weg om buiten de eigen (veilige) organisatie/afdeling te
kijken.

- Geeft een medewerker de kans om een ander bedrijf te leren kennen, de sfeer op te
snuiven en het netwerk te vergroten.

Wat levert het op

- Goed werkgeverschap, werken aan duurzame inzetbaarheid en mobiliteit.

Samenwerking lectoraat HRM van de HAN
De Dag van de Mobiliteit is een preventief mobiliteitsinstrument. Om de bijdrage

van de Dag van de Mobiliteit aan duurzame inzetbaarheid en intersectorale
mobiliteitsbevordering steviger te positioneren, wordt er een onderzoek uitgevoerd
naar de effecten van de Dag van de Mobiliteit. Hoe implementeer en borg je dit
instrument binnen de organisatie of het bedrijf? En hoe volg je de medewerkers die
hebben deelgenomen aan de Dag van de Mobiliteit? Dit onderzoek wordt uitgevoerd
door het lectoraat HRM van de Hogeschool Arnhem en Nijmegen.
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6.2 Het Gelders Arbeidsmarkt Model

Met re-integratietrajecten voor werklozen, onder andere uitgevoerd door het UWV
en de gemeentes in Nederland, is jaarlijks veel geld gemoeid. Zo was in 2010 het
totaalbudget vanuit het UWV voor de inkoop van re-integratie trajecten 215 miljoen
euro (Hofman, 2007).

De werkgeversvereniging voor werkgevers in de sector Zorg en Welzijn

(WZW) heeft in oktober 2013 samen met haar leden en Reflect (Universiteit

van Tilburg) daarom een vernieuwd arbeidsmarktdenken geintroduceerd: het
Gelders Arbeidsmarkt Model (GAM). Inmiddels, nog geen jaar later, is dit
gedachtegoed doorontwikkeld en zijn van daaruit concrete resultaten geboekt.

Het GAM is gebaseerd op het flexicurity concept en omhelst onder andere het
thema werkzekerheid binnen de provincie Gelderland. Volgens het GAM kan
werkzekerheid en werkgeverschap het beste vorm gegeven worden op intersectoraal
niveau en door de verduurzaming van de inzet ‘voor en door elkaar’. Veel tijd is
besteed aan het vorm geven van het waardenmodel wat de basis vormt voor transitie
van werk naar werk binnen de provincie Gelderland. Het gaat niet alleen om de
transitie van werk(loosheid) naar werk, maar ook over goed werknemerschap en

werkgeverschap (zie Figuur 6.1).

Het GAM gaat uit van gezamenlijk maatschappelijk verantwoord ondernemerschap
met goed werkgeverschap en goed werknemerschap als uitgangspunten. Het kent 4
belangrijke waarden en een aantal randvoorwaarden om hier invulling aan te kunnen
geven. De waarden dienen tevens als toetsingskader voor regionale samenwerking
en alle (te ontwikkelen) producten en diensten. Het GAM kent een inter(boven)
sectorale arbeidsmarktbenadering en is nadrukkelijk een gedachtegoed, geen

blauwdruk.
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Waardenmodel GAM
Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen

GOED WERKGEVERSCHAP GOED WERKNEMERSCHAP
Ontwikkelen
w " We m
Werkzekerheid Zelfregie Overheid in
iLpwv. van werkenden g-g'.mr initiérende en
Baanzekerheid e: (nog) n.i:t organisaties faciliterende rol
J

Organiseren van vertrouwen Subregionale aanpak

Samenwerking van regionale partners
Veerkrachtig model Investeren in / ontwikkeling van Human Capital

Figuur 6.1 Waardenmodel Gelders Arbeidsmarkt Model (GAM)

Het idee achter het waardenmodel is dat een passende intersectorale regionale

arbeidsmarkt de volgende kenmerken dient te hebben:

— De vraag van de werkgever, werkzekerheid en zelfregie van het individu staan
centraal;

- Er bestaat commitment op een gezamenlijk gedachtegoed en de daarbij horende
waarden;

— Initiatieven zijn met elkaar verbonden, waardoor kennisdeling en -ontwikkeling
ontstaan;

- Aanwezige talenten bij werkgevers worden optimaal benut en ingezet (voor en
door);

— Intersectorale samenwerking, transities en inzet van medewerkers is normaal
geworden;

- Eris sprake van kennisdeling en service-deling (shared services);

—  Eris samenwerking met Duitsland op het gebied van stageplaatsen, opleidings- en

werkplekken.

Het transitiebedrijf vormt een centrale schakel bij het realiseren van de doelstellingen

van het GAM. Sturing van het transitiebedrijf gebeurt aan de hand van de vraag van de
werkgevers en de individuele werknemer. Werkenden en werkgevers hebben hierdoor
in grote mate zelfregie over het transitieproces en dragen tegelijkertijd een sterke eigen

verantwoordelijkheid. Het transitiebedrijf ondersteunt zowel in- door als uitstroom.
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Gezien de huidige problematiek op de arbeidsmarkt kunnen HRM-vraagstukken
van micro-, meso-, naar macroniveau binnen het transitiebedrijf nader onderzocht

worden (zie Figuur 6.2).

Regionaal transitiebedrijf

Uitstroombehoefte Instroombehoefte
Opleiding en ontwikkeling
[ Begeleiding
[ Tijdelik werkgeverschap ]
[ Stages, vrijwilligerswerk en flexibele inzet ]

Max. 12 maanden > Geen succesvolle
uitstroom: WW

Figuur 6.2 In- en doorstroom HRM-praktijken binnen regionaal transitiebedrijf

Gezien de ontwikkelingen in de provincie Gelderland, zijn de onderstaande vier
thema’s benoemd, die wij vanuit het lectoraat HRM en het kenniscentrum Business
Development & Co-creation (BDC) samen met WZW willen gaan onderzoeken:
Wat is goed werkgeverschap en werknemerschap in het Gelders Arbeidsmarkt
Model?

— Hoe ziet de arbeidsinstroom en begeleiding van jongeren er concreet uit
(inclusief jonge professionals)?

—  Welke HRM-praktijken (bijvoorbeeld e-learning programma’s; zie Bijlage 3)
hangen samen met de duurzame inzetbaarheid van de oudere vakkrachten in
termen van opleiding en vitaliteit?

—  Watis effectief HRM-beleid voor Van-werk-naar-werk van met
ontslagbedreigden en werknemers met afstand tot de arbeidsmarkt (sectoraal en

intersectoraal)?
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Om deze vragen te kunnen beantwoorden, zal gebruik gemaakt worden van
actieonderzoek, vragenlijstonderzoek en leerwerkplaatsen. Actieonderzoek is sociaal
onderzoek waarbij vraagstukken niet alleen onderzocht worden, maar ook wordt
gezocht naar oplossingen van problemen om te komen tot belangrijke soczale
verandering (bijvoorbeeld in een transitie naar het Gelders Arbeidsmarkt Model).
Door in te grijpen in het proces en verandering teweeg te brengen, zou een beter
inzicht in de problematiek moeten ontstaan. Het betekent dat onderzoeker en
onderzochte nauw moeten samenwerken in bijvoorbeeld leer-werkplaatsen (middel)
waarbij het de bedoeling is dat de inzichten van beide partijen hierdoor vergroot
worden. Er zijn verschillen in de aanpak waarbij de nadruk kan liggen op de actie of
het handelen of op het onderzoek (Reason & Bradburry, 2007).

Bouwsteen 6 Duurzame inzetbaarheid: Intersectorale samen-
werking en flexicurity arbeidsmarktbeleid

Om een inclusieve arbeidsmarkt en duurzame inzetbaarheid te realiseren, moeten
obstakels op meso- en macroniveau weggenomen worden via verbeterde intersectorale

samenwerking en vormen voor transitie binnen en over sectoren heen (flexicurity).
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Kennisdeling, -borging en valorisatie?

In de vorige hoofdstukken is een klein tipje van de onderzoeks- en praktijkliteratuur
opgelicht over de thema’s Human Resource Management en duurzame
inzetbaarheid. Er worden, terwijl ik de laatste pagina’s van de rede uittik, nieuwe
studies afgedrukt in mooie tijdschriften met nieuwe evidence-based informatie. Het
aantal hits via Google zal morgen weer gestegen zijn van 285.000 naar 290.000.

Dr. Kees Boele gaf in 2013 in een interview met Science Guide terecht het volgende
weer: “De jongere van nu heeft behoefte aan een weg door de informatie-obesitas”.
Deze uitspraak is niet alleen van toepassing op jongeren, maar op alle werkenden.
Kennisdeling, kennisborging en valorisatie zijn cruciale onderwerpen geworden voor
het vinden van een goede weg door alle informatie heen.

In het vormgeven van kennisdeling en -borging kunnen wij het hebben over:
onderwijs aan studenten, de valorisatie van wetenschappelijke kennis naar het
beroepenveld toe, maar ook over kennisdeling en kennisborging met betrekking tot
best practices binnen bedrijven. Laten wij beginnen met het onderwerp kennisdeling

en -borging binnen bedrijven.

7.1 Integraal HRM: kennisdeling en -borging over
(evidence-based) HRM-praktijken

Recente onderzoeken geven weer dat organisaties die integraal werken

en communiceren beter in staat zijn bedrijfsprocessen te managen en
bedrijfseconomische winst te behalen (Culuenaire et al., 2009; Brouwers et al., 2012).
Integraal management verwijst naar: management dat gebaseerd is op het nemen van
beslissingen op basis van kennisbundeling, samenwerking en vraagstukanalyse door
professionals met verschillende achtergronden (bijvoorbeeld een leidinggevende,
HRM-manager, jurist, vertegenwoordiger werknemers, PR-adviseur; Brouwer et al.,
2013).

In 2013 heb ik samen met Sandra Brouwer en andere experts mogen werken aan

de vormgeving van een handreiking over integraal duurzaam inzetbaarheidsbeleid
waarin een implementatieprotocol beschreven staat voor werkgevers om integraal

beleid op te stellen, te implementeren en vervolgens te borgen via het aanstellen
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van een duurzame inzetbaarheidscoach (of werkgroep duurzame inzetbaarheid) en
het bijhouden van kennisdossiers over best practices (zie Figuur 7.1 met grafische
weergave van het stappenplan; zie ook handreikingdi.nl met een uitgebreide
toelichting). Door het opbouwen van deze kennisdossiers krijgt de werkgever en

de HR-staf meer zicht op de gewenste implementatie en de effecten van specifieke
HRM-praktijken of HRM-beleid. Uit de analyse van de grijze literatuur werd
bijvoorbeeld duidelijk dat goede duurzame inzetbaarheid initiatieven zonder borging
en opbouw in kennisdossiers over de tijd verloren kunnen gaan (door bijvoorbeeld
wisseling in personele staf). De komende jaren wil het lectoraat HRM daarom

nieuw actieonderzoek naar dit implementatieprotocol opstellen om te kijken of het
protocol ook geschikt is voor het oplossen van HRM-vraagstukken voor (kwetsbare)

werkenden binnen organisaties (zie Onderzoeksproject 5).

Bouwsteen 7 Duurzame inzetbaarheid vanuit HRM: integraal HRM-
beleid

Een integrale benadering voor HRM-beleid doet recht aan het complexe en

multidimensionele karakter van duurzame inzetbaarheid. Kennisdeling en

kennisborging vormen hierbij sleutelbegrippen.

Consulent

Duurzame
Inzetbaarheid

Individu Afdeling Organisatie

Eigenaarschap

Figuur 7.1 Stappenplan integraal duurzaam inzetbaarheidsbeleid (zie ook handreikingdi.nl)
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Onderzoeksproject 5: Duurzame inzetbaarheid van kwetsbare
werkenden werkzaam binnen het Midden- en Kleinbedrijf

In dit project willen wij nagaan welk type HRM-beleid (werving en selectie,
diagnostiek werkvermogen, ontwikkelinstrumenten etc.) en type leiderschap nodig
zijn om kwetsbare werkenden succesvol van werk naar werk binnen en buiten het MKB
te begeleiden.

Dit project zal extra aandacht besteden aan de veranderingen in de Participatiewet en
de implicaties voor HRM binnen bedrijven uit het MKB.

Methode

Om antwoord te kunnen geven op bovenstaande vragen zal er gebruik gemaakt worden
van de volgende methodes van onderzoek:

*Leerwerkplaats voor actieve kennisuitwisseling tussen HR-managers uit MKB,
*Literatuuronderzoek;

*Actieonderzoek naar handreiking duurzame inzetbaarheid beleid kwetsbare
werkenden (gebaseerd op onder andere: www.handreikingdi.nl);

*Interviews en vragenlijstonderzoek.

Start project: Eerste kwartaal Februari/Maart 2015- 2016

De benodigde subsidie zal door het lectoraat HRM (HAN) geworven worden via het

INTERREG V-Project EFEU (Employment for Euregional Future) om het onderzoek vorm
te kunnen geven.

Samenwerking Duitsland
In het project zal nauw samengewerkt worden met het Duitse kennisinstituut SO.CON

(www.hs-niederrhein.de/forschung/socon/) en een vergelijking gerealiseerd worden
tussen Nederlandse en Duitse MKB-bedrijven in termen van diversiteitmanagement,
leiderschap en duurzame inzetbaarheid van kwetsbare werkenden.
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7.2 Valorisatie van kennis naar de praktijk

Vanuit het lectoraat HRM zijn er diverse wegen waarlangs wij de valorisatie van
kennis naar de praktijk vormgeven en bijdragen aan de dieptestrategie van het
instellingsplan van de HAN (zie ook Kader 7.1). Binnen het Kenniscentrum
Business Development & Co-creation (BDC) van de Faculteit Economie en
Management (FEM) van de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen (HAN) zijn alle
onderzoeksactiviteiten gebundeld. Het Kenniscentrum BDC is een organisatie-
onderdeel van de FEM, dat op basis van de onderzoeksresultaten en -activiteiten
innovatie in onderwijs, beroepenveld en kennisontwikkeling ondersteunt en

stimuleert.

Als lector geef ik workshops, verzorg ik lezingen op congressen, geef ik advies aan
bedrijven en heb ik contact met de beroepenveldcommissies binnen de opleidingen.
Wij besteden veel tijd aan het valoriseren van kennis via bijvoorbeeld de bestaande
netwerken van het kenniscentrum Business Development & Co-creation, aan de
leden van de Zorgalliantie en van WZW (zie Kader 7.1).

Daarnaast kan ik als bestuurslid van het NSvP kennisnetwerk duurzame
inzetbaarheid (zie www.nkdi.nl en Kader 7.2) een belangrijke rol spelen in de
kennisdeling over duurzame inzetbaarheid. Wij organiseren elk jaar namelijk

2-3 valorisatiecongressen, schrijven blogs en nieuwsbrieven voor de site
‘innovatiefinwerk’, hebben een succesvol handboek over het thema geschreven (in
2015 volgt de tweede druk) en een Nederlandse vertaling van de best practices van

het Sloan Center for Aging and Work in Boston gerealiseerd.
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Kader 7.1 Initiatieven voor Valorisatie binnen de HAN

Initiatieven van de HAN om tot relevante kenniscirculatie tussen beroepspraktijk,
beroepsopleidingen en onderzoek te komen zijn bijvoorbeeld: de acht Centres

of Expertise, de Zorgalliantie.nu, het Smart Business Center, Thermion, het ZZG
Herstelhotel, Ixperium, Innovatiehubs en Ondernemerschap, Fablab, Praktijkhuis,
de Achterhoek Academie, Gelderland Valoriseert, Student Companies, Centrum voor
Valorisatie en Ondernemerschap en de post-HBO- en masteropleidingen (de Vries,
2014). Het lectoraat draagt bij aan deze relevante initiatieven via bijvoorbeeld een
impactlab binnen de Zorgalliantie, betrokken bij het NKDI (zie hieronder) gericht
op het uitwisselen van kennis over HRM en duurzame inzetbaarheid in de regio en
op (inter)nationaal niveau. Het lectoraat levert een bijdrage aan de bachelor HRM
(Toegepaste organisatiepsychologie en Onderzoeksmethoden in het C-cluster).
Verder levert het lectoraat een bijdrage aan de masteropleiding HRM binnen de HAN
en aan het opzetten van de nieuwe postdoctorale opleiding in deeltijd “Adviseur
Werkvermogen” in samenwerking met Blik op Werk (www.blikopwerk.nl) en het
Instituut Werken en Leren.

De opleiding ‘Adviseur Werkvermogen’ is een opleiding die opgebouwd is rond de
‘Work Ability Index’ ofwel ‘het huis van werkvermogen’ (zie Hoofdstuk 3).

De resultaten en instrumenten uit de studies zullen blijvend verbonden worden

aan het onderwijs voor studenten die binnen de HAN onderwijs genieten in diverse
opleidingen (bijvoorbeeld: Human Resource Management, Bedrijfskunde Management
en Recht, Communicatie of Toegepaste psychologie, HBO-V).

Tot slot gaat het lectoraat HRM samenwerken met het FABlab in combinatie met
het onderwijs om nieuwe HRM-producten te ontwikkelen die gebaseerd zijn op
3D-printing.



KENNISDELING, -BORGING EN VALORISATIE

M5vP Kennisnetwerk
Kader 7.2 Duurzame Inzetbaarheic

Het NSVP kennisnetwerk duurzame inzetbaarheid is in 2011 opgericht door
dr. Annet de Lange en prof. dr. Beate van der Heijden en heeft als missie: de
integratie van inzichten uit onderzoek en praktijk over (evidence-based) maatregelen
en interventies gericht op het verbeteren van de duurzame inzetbaarheid van
werkenden. Het NKDI beoogt deze missie te realiseren via:
Het gericht (beleids)advies leveren aan overheid, werkgevers en werknemers;
Het organiseren van congressen over actuele thema’s op het gebied van Duurzame
inzetbaarheid;
Bij te dragen aan valorisatie van (evidence-based) wetenschappelijke kennis
naar praktijkinstellingen via informatieverspreiding en het genereren van nieuw
implementatieonderzoek;
Het verzamelen van internationale best practices over duurzame inzetbaarheid;
Het ontwikkelen van nieuwe master classes en (geintegreerd) onderwijs (in
samenwerking met het Instituut Werk en Leren), handboeken voor het hoger
(beroeps)onderwijs.
Het verrichten van vraaggericht onderzoek.
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7.3 Kennisdeling en -borging, valorisatie via het onderwijs

De Sociaal Economische Raad (2014) heeft onlangs een verslag uitgebracht over vier
inspiratiebijeenkomsten in Nederland over de veranderende arbeidsmarkt en de
belangrijke rol van opleiding in relatie tot duurzame inzetbaarheid van werkenden.
Uit dit verslag werd duidelijk dat de basis van een goede transitie van werk naar werk
op de arbeidsmarkt een solide opleiding betreft.

De deelnemers van de inspiratiebijeenkomsten kwamen tot de volgende belangrijke
aanbevelingen: Ten eerste zou elke opleiding, van welk niveau of richting dan

00k, tijd moeten inruimen voor praktijkervaring. Ook arbeidsmarktvaardigheden,
ondernemerschap en een loopbaanportfolio (met bijvoorbeeld inzicht in eigen
competenties) horen vanaf het begin in elke opleiding terug te keren. Daarnaast
moeten onderwijs en bedrijfsleven elkaar vaker opzoeken om het opleidingaanbod
samen te stellen, medewerkers uit te wisselen (via bijvoorbeeld docentstages) en

het werven van studenten voor het bedrijfsleven mogelijk te maken. De oproep aan
werkgevers is om zich bij werving van nieuwe medewerkers niet blind te staren op
een selectief aantal opleidingen, maar meer te kijken naar competenties. Daarmee
worden de kansen voor werkzoekenden, van hoog- tot laagopgeleid, een stuk
eerlijker verdeeld.

Het lectoraat HRM draagt bij aan deze nieuwe aanbevelingen door zelf te
participeren in het onderwijs en kennis te delen over belangrijke HRM-trends

in zogenaamde kenniskringen van onderzoekers en docenten binnen de HAN
(bijvoorbeeld de kenniskringen HRM en Arbeid & Gezondheid; zie Kader 7.1).
Bovendien is het lectoraat HRM betrokken bij de opzet van een nieuwe innovatieve
postdoctorale leergang ‘Adviseur Werkvermogen’ binnen de HAN. Tot slot worden
studenten van de Bachelor en Master HRM en studenten toegepaste psychologie actief
betrokken bij nieuwe praktijkgerichte onderzoeksprojecten van het lectoraat HRM.
Het is belangrijk dat HRM-studenten praktische vraagstukken kunnen classificeren
wat betreft analyseniveau en besef hebben van de relevante wetenschappelijke
theorieén en disciplines die samenhangen met het specifieke vraagstuk (zie Tabel 7.1
met voorbeeldthema’s en concrete vragen voor human resource professionals gesteld
op verschillende niveaus van analyse waarbij relevante kennis uit diverse disciplines
gebruikt kan worden; zie ook Brouwer et al., 2012; De Lange, Kooij & Van der
Heijden, 2015). Deze informatie verwerk ik in mijn colleges zoals het vak toegepaste
organisatiepsychologie in het tweede jaar van de bachelor opleiding HRM. Ik ben
werkelijk onder de indruk van wat tweedejaars HRM-studenten al kunnen in termen

van onderzoek doen en verslaglegging!
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Tot slot kan ik in de functie van copromotor docenten begeleiden in het schrijven

van proefschriften en leveren zij vervolgens weer een kruisbestuiving onder

studenten in het onderwijs. Het lectoraat HRM kan op deze wijze wetenschappelijke

kennis over het thema duurzame inzetbaarheid valoriseren naar het onderwijs en

het beroepenveld, maar ook in een belangrijke brugfunctie voorzien tussen het

onderwijs, onderzoek en de praktijk in de regio Arnhem en Nijmegen.

Tabel 7.1 Een werknemers-, werkgevers- of overheidsperspectief met betrekking
tot HRM-vraagstukken (met concrete voorbeeldvragen en relevante
kennisdisciplines)

Niveau HRM- Voorbeeld Rol Human Voorbeeld Wetenschappelijke
Vraagstuk concrete vragen Resource Manager Disciplines met relevante
van werkenden (Ulrich, 2012) kennis voor specifiek
niveau van analyse
Werknemers- Gezondheid *Management van de  Psychologie, Bewegings-
perspectief - Hoe kan ik als werkende mijn  medewerker (HR als wetenschappen, Epidemiologie,

HRM-vraagstuk
(De Mens Centraal)

leefstijl verbeteren?

Motivatie en Werkvermogen

- Wat moet ik leren om aan te
blijven sluiten bij de vereis-
ten van mijn werk?

- Welke type werkweek past bij
mijn zorgtaken?

- Hoe kan ik mijn hersenen
trainen om op hoge leeftijd
effectief mijn (denk)werk uit
te kunnen voeren?

verdediger medewerk-
errol en ontwikkelaar
Human Capital)

Pedagogiek, Medische weten-
schappen, Onderwijskunde,
Communicatie en cultuur weten-
schappen

Werkgevers-
perspectief
HRM-vraagstuk
(Het strategisch
personeelsbeleid
en de bedrijfs-
infrastructuur
centraal)

- Wat is duurzame inzetbaarhe-
id precies en hoe moet ik het
als werkgever meten?

- Welke HRM-praktijken hangen
met duurzame inzetbaarheid
van mijn personeel samen?

- Hoe kan ik als werkgever mijn
oudere personeel in HRM-
termen langer gemotiveerd
door laten werken?

- Waarom is evidence-based
HRM van belang voor mijn
eigen bedrijfsuitvoering?

- Levert preventief HRM-beleid
bedrijfseconomisch winst op?

- Welke bedrijfsinfrastructuur
heb ik nodig om duurzame
bedrijfsvoering te realiseren?

*Management van
transformatie en
verandering personeel
(HR als veranderaar,
ontwikkelen Human
Capital en expert)
*Management van de
bedrijfsinfrastructuur
(HR als business stra-
teeg en expert)

Psychologie, Rechten, Logistiek,
Managementwetenschappen,
Economie, Bestuur- en Organisa-
tiekunde, bedrijfswetenschappen,
Onderwijskunde Technische stud-
ies (technologische innovatie)

en Politieke wetenschappen,
Sociologie
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Niveau HRM- Voorbeeld Rol Human Voorbeeld Wetenschappelijke
Vraagstuk concrete vragen Resource Manager Disciplines met relevante
van werkenden (Ulrich, 2012) kennis voor specifiek
niveau van analyse
Overheids- -Welke HRM-arbeidsvoorwaar- *Management van Psychologie, Rechten, Logistiek,
perspectief delijke afspraken (bijvoorbeeld: arbeidsmarkt planning Managementwetenschappen,

HRM-vraagstuk
(Het arbeidsmarkt-
beleid centraal)

intersectorale mobiliteit)
dienen opgenomen te worden
in collectieve arbeidsovereen-
komsten?

-Wat zijn de effecten van acti-
verend arbeidsmarkt in relatie
tot duurzame inzetbaarheid?
-Hoe kan de afstand op de
arbeidsmarkt voor kwetsbare
groepen werkenden verminderd
worden?

en beleid (HR-ex-
pert, HR-ontwikke-
laar human capital,
HR-strateeg, HR als
verdediger medewerk-
ersrol )

Economie, Bestuur- en Organisa-
tiekunde, bedrijfswetenschappen,
Onderwijskunde Technische stud-
ies (technologische innovatie)

en Politieke wetenschappen,
Sociologie
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Onderzoeksagenda van het lectoraat HRM

8.1 Doelstelling en vraagstellingen lectoraat HRM

Werkvermogen, vitaliteit en employability spelen een belangrijke rol bij de
(duurzame) inzetbaarheid van werkenden in Nederland. Het praktijkgerichte
onderzoek vanuit het lectoraat HRM richt zich op die drie aspecten en op de vraag
welke HRM-praktijken onder welke omstandigheden (kosten)effectief zijn in

het realiseren van duurzame inzetbaarheid. De voorgaande hoofdstukken hebben
duidelijk gemaakt dat er nog veel ‘wat’, “voor wie’, ‘in welke context’ en ‘op welke
wijze’ vragen overblijven om nader te gaan onderzoeken. Meer specifiek beoogt het
lectoraat HRM in de komende jaren de volgende doelstelling en vraagstellingen te

beantwoorden via nieuw toegepast onderzoek:
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Doelstelling lectoraat HRM

In samenspraak met bedrijven en instellingen in de regio Arnhem en Nijmegen
beogen we de randvoorwaarden en werkgerelateerde mogelijkheden voor duurzame
inzetbaarheid van werknemers werkzaam in de sectoren zorg, onderwijs en zakelijke
dienstverlening nader in kaart te brengen. Hierbij leggen wij de nadruk op het effect
van instrumenten die horen bij Human Resource Management (HRM), ook wel ‘Human
Resource Praktijken” genoemd.

Vraagstellingen die onderzocht worden, zijn:

1. Wat is het huidig niveau in werkvermogen, vitaliteit en employability van werken-
den?

2. Wat is de relatie tussen leeftijd, het psychologisch contract en de duurzame inzet-
baarheid van werkenden?

3. Wat is de relatie tussen psychosociale kenmerken van (vrijwilligers)werk en duur-
zame inzetbaarheid?

4. Wat is de relatie tussen duurzame inzetbaarheid op werknemersniveau en op-
brengsten op werkgeversniveau (in termen van verzuim en prestatie)?

5. Wat is de relatie tussen Human Resource Praktijken, leiderschap en duurzame in-
zetbaarheid van werkenden in de regio Arnhem en Nijmegen?

6. Welke Human Resource Praktijken zijn vanuit bedrijfseconomisch oogpunt kosten-
effectief in het realiseren van bedrijfsopbrengsten (in relatie tot bijvoorbeeld:
winst, productie, uitval personeel; ofwel HR analytics)?

7. Welke HRM-praktijken zijn (kosten)effectief in het vorm geven van een regionaal
transitiebedrijf?

8. Welke best practices in termen van HRM zijn te onderscheiden in internationale
context en welke van deze practices kunnen toegepast worden in bedrijven in de
regio Arnhem en Nijmegen?
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8.2 Implementatieonderzoek vanuit lectoraat HRM

Het onderzoek naar de zichtbaarheid, de (kosten)effectiviteit en de specifieke
strategische functies van de HRM-bundels in relatie tot duurzame inzetbaarheid

en de Persoon-Omgeving (mis)fit staat nog in de kinderschoenen. Er is weinig tot
geen (gedegen) implementatieonderzoek beschikbaar waaruit duidelijk kan worden
of de implementatiemethodes van de uitgevoerde HRM-praktijken (zoals een
groeiplan of een specifieke training, de gratis fitness programma’s etc.) verschillen
over contexten en doelgroepen van werkenden heen en of deze verschillen in
implementatiemethodes van invloed zijn op de gevonden effecten in gepubliceerde
wetenschappelijke studies (zie voor een uitzondering Hoedeman, 2013).

Dit type implementatieonderzoek willen wij vanuit het lectoraat HRM de
komende jaren gaan opzetten om de praktijk te kunnen ondersteunen in het
vinden van (kosten)effectieve HRM-praktijken en om tegelijkertijd bij te kunnen
dragen aan het verder verfijnen van wetenschappelijke theorieén en modellen (zie
Kader Promotieonderzoek Godelieve Hofstee en Teun Aalbers). Intervention
mapping is hiervoor een belangrijke methode waarin de opzet van de interventie
voor verschillende doelgroepen en de implementatiemethode van een interventie
nauwkeurig uitgewerkt worden (zie www.interventionmapping.nl voor aanvullende

informatie over gedragsverandering onderzoek).

Als lector HRM beoog ik het praktijkgerichte onderzoek met betrekking tot

HRM en duurzame inzetbaarheid de komende jaren verder te ontwikkelen van
voornamelijk HR-metrisch van aard naar meer HR analytisch onderzoek toe

(zie box 8.1). Hiervoor is longitudinaal vragenlijstonderzoek nodig (De Lange

et al., 2003), gekoppelde datasets (werkvermogen scores en verzuim data) en het
opstellen van nieuwe statistische formules om de relaties tussen HRM-praktijken,
werkvermogen scores en organisatie-uitkomsten te relateren aan benchmarkgegevens
van regionale, nationale of internationale databanken.

Via sites als www.verzuimkosten.nl zijn relevante rekentools te vinden die gebruike
kunnen worden voor het berekenen van de kosten en opbrengsten van bijvoorbeeld

het investeren in preventiegerichte HRM-praktijken.
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Box 8.1 HR metrics versus HR analytics

HR Metrics = focus ligt op het verzamelen en rapporteren van statische HR-data
(eindpunt).

HR Analytics = het kwantificeren van de organisatie-impact (resultaat) van de
investeringen in menselijk kapitaal. (Verzamelen van data is startpunt). HR-Analytics
is het meetbaar en inzichtelijk maken van de impact van de investeringen in het
menselijk kapitaal van de organisatie. Het is een methode waarbij verschillende

data en HR-kengetallen (via grote representatieve datasets), maar ook gedrag

en competenties, gekoppeld worden aan prestatie-indicatoren (zoals verzuim of
prestatie) van de gehele organisatie of van specifieke afdelingen

Samenvattend geeft Figuur 8.2 alle relevante HRM-vraagstukken op verschillende
niveaus van analyse weer. Het lectoraat HRM doet onderzoek naar vraagstukken
over duurzame inzetbaarheid op micro- en mesoniveau (zie Hoofdstukken 3 en 4
met voorbeeldstudies en Kader 1 Promotieonderzoek), maar zal ook onderzoek gaan
doen naar vraagstukken op macroniveau (via de Dag van de Mobiliteit, het Gelders
Arbeidsmarkt Model®; zie hoofdstuk 6).

*Overheid en vakbonden:
arbeidsmarktbeleid centraal

sActiverend arbeidsmarktheleid gericht op
a C ro duurzame inzethaarheid
sIntersectorale samenwerking op
werkgeversniveau

* Werkgever: personeelsbeleid centraal
e S 0 + (Integraal) HRM Beleid
* HRM praktijken

* (Ondersteunend) Leiderschap
= Ontwerp van Duurzaam Werk

/\

*Werkende: Individuele mens centraal:
M sLeeftijdsgerelateerde veranderingen
M IC ro +Zelfregie (| le leefstijl, motivatie en
ontwikkeling van capaciteiten over de
levensloop)
*lob crafting

Figuur 8.1 Micro-, meso- en macroniveau HRM-vraagstukken te onderzoeken in relatie
tot duurzame inzetbaarheid

6 Het lectoraat HRM is ook actief in de denktank arbeidsmarkt transitie van de provincie Gelderland
en is lid van de klankbordgroep duurzame inzetbaarheid van het ministerie van SZW
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8.3 HRM-bouwstenen voor duurzame inzetbaarheid: interactie
onderwijs, onderzoek en praktijk.

Figuur 8.2 vat de verschillende (evidence-based) HRM-bouwstenen nog een keer
voor u samen. Gezien de transitionele arbeidsmarkt is een goede implementatie van
(evidence)based HRM-beleid en -praktijken belangrijk om verschillende doelgroepen
werkenden in de komende jaren effectief aan te kunnen trekken, te ontwikkelen en te
behouden als werkgever of goed te laten doorstromen op de arbeidsmarkt.

Ik zie het als een prachtige uitdaging om de kennis die er al is over de waarde van
HRM beter te delen, te borgen, te valoriseren en bij te dragen aan de ontwikkeling van
nieuw wetenschappelijk gefundeerd praktijkgericht onderzoek naar (kosten)effectief

(transitie)management van werkenden op de arbeidsmarkt.

Het lectoraat HRM zal actief zijn in elke verdieping van het huis van duurzame
inzetbaarheid (Figuur 8.2) via het opstellen van praktijkgerichte onderzoeksprojecten
(zie voorbeeld Onderzoeksproject 6), het ontwikkelen van concrete HRM-
instrumenten (zoals een dialooginstrument) en het actief valoriseren van kennis naar
het beroepenveld en het onderwijs toe. Op deze wijze beoogt het lectoraat HRM
actief bij te dragen aan de kwaliteitscultuur van de HAN en de recente ontwikkeling

naar University of Applied Sciences.

De casus van Karin de Vink aan het begin van deze rede geeft de belangrijke
meerwaarde weer van de interactie tussen onderwijs, onderzoek en de praktijk
voor duurzame inzetbaarheid van werkenden. Zij beschrijft in haar reflectieverslag
de weerstand die ze in eerste instantie voelde om weer in beweging te komen en
een nieuwe studie te beginnen. Maar ze beschrijft ook de persoonlijke voldoening
van het leerproces en de motivatie om nieuwe ontwikkeldoelen voor zichzelf

te stellen. Ze kijkt actief vooruit, neemt verantwoordelijkheid voor haar eigen
loopbaan en heeft een leidinggevende die haar 100% ondersteunt. Haar onderzoek
onderschrijft de belangrijke rol van informeel leren als nieuwe bouwsteen voor
duurzame inzetbaarheid. Het huis van duurzame inzetbaarheid is dan ook blijvend
in ontwikkeling. Het lectoraat HRM bouwt graag met u samen aan nieuwe vormen
van (evidence-based) HRM- beleid en -praktijken die de basis kunnen vormen voor

duurzame inzetbaarheid en een inclusieve arbeidsmarkt.

Graag tot ziens.
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Work in Progress: Persoon-Omgeving Fit

7 Intersectorale samenwerking en flexicurity arbeidsmarktbeleid

6 Integraal HRM-beleid: kennisdeling en kennisborging

5 HRM-bundels: Ontwikkeling (i.e., opleiding), Behoud, Benut en
Ontzie HRM-praktijken.

4 Ondersteunend Leiderschap

3 Zelfmanagement technieken van werkenden

2 (her)Ontwerp van Duurzaam Werk

1 Valide en Betrouwbaar meetinstrumentarium met als basis:
werkvermogen, employability en vitaliteit

Figuur 8.2 De 7 Bouwstenen van duurzame inzetbaarheid




ONDERZOEKSAGENDA VAN HET LECTORAAT HRM

Onderzoeksproject 6: Een leven lang leren in je eentje of als team?

In samenwerking met lector prof. dr. Loek Nieuwenhuis, (lector beroepspedagogiek
bij de Faculteit Educatie van de HAN), lector prof. dr. Marcel van der Klink (lector
Professionalisering van het Onderwijs bij Hogeschool Zuyd) en het het Instituut
Werken en Leren, de HAN Academy beoogt het lectoraat HRM de komende jaren nieuw
praktijkgericht onderzoek op te zetten naar de effecten van leren op het werk. Dit
in relatie tot de duurzame inzetbaarheid van werkenden binnen het Midden en Klein
Bedrijf in de regio Arnhem en Nijmegen. Waarbij wij willen onderzoeken wat de rol
van horizontale versus verticale ontwikkeling en informeel versus formeel leren is
in relatie tot de employability en het werkvermogen van (teams van) werkenden
(Van der Heijden, Boon, Van der Klink & Meijs, 2009). Zowel HRM-functionarissen
als leidinggevenden zullen (pro)actief werkenden moeten begeleiden bij hun keuzes
aangaande hun loopbaanontwikkeling. Horizontale mobiliteit moet daarbij als

een serieuze en volwaardige stap worden gestimuleerd (zie Brouwer et al., 2012;
Steemers, 2010).
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BIJLAGE 1

Bijlage 1

Aanvullende statistieken Europa en Nederland
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Figuur A Arbeidsparticipatie van werknemers ouder dan 50 jaar in Europa versus
enkele voorbeeld Europese Landen (Eurostat, 2014)

Officiéle pensioengerechtigde leeftijd

Mannen Vrouwen

Spanje 65-67 65-67

Frankrijk 62-68 62-68

Italie 66 64-66

Nederland 65-67 65-67

Finland 62-68 62-68

Zweden 61-67 61-67

Engeland 65-67 65-67

I3sland 67 - Flexibel pensioenopname mogelijk 67 - Flexibel pensioenopname mogelijk

Noorwegen Flexibel pensionering mogelijk Flexibel pensionering mogelijk
tussen 62-75 tussen 62-75

Turkije 60-65 58-65

Figuur B Veranderingen in officiéle pensioengerechtigde leeftijd Europese landen (OECD, 2013;

Wikipedia, 2014)
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Figuur C  Resterende levensverwachting na 65e levensjaar in Europa
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Figuur D Personen van 15 tot 65 jaar die niet kunnen of willen werken voor twaalf
uur of meer per week, naar reden
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Figuur E Niet actieve groep werkenden met een arbeidshandicap (geestelijk of lichamelijk) per jaar
en per leeftijdsgroep
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Bijlage 2

Interviewmethodiek duurzame inzetbaarheid
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MEDEWERKER

Soort "leeftijd"

Organisatieleeftijd

Leef- of privésituatie

Psychosociale beleving

Functionele leeftijd

Behoefte medewerker

Wil verder leren

Wil werk en privé flexibel
combineren

Wil jong ogen en wijs
overkomen

Wil fit blijven

Kernvraag aan zichzelf

"Wat kan ik en wat wil ik

kunnen?"

"Hoe wil ik leven?"

"Hoe wil ik overkomen?"

"Hoe blijf ik fysiek en
metaal fit?"

Zelfmanagement
(preventief)

Vakinhoudelijk leren of
breed leren
(verbreden of verdiepen)

Privéleven organiseren

Bewustwording van eigen

beeldvorming over ouder

worden en beeldvorming
van anderen

Veel bewegen, gezond
eten en
herstelmogelijkheden
inbouwen

Mogelijk probleem

Vastroesten; functie te
makkelijk, te moeilijk of

Werk- privéonbalans

Negatief zelfbeeld

Lichamelijke klachten of
problemen met

niet passend concentratie
. . . Werk en privé leren . Medische hulp zoeken,
Coping (curatief) Andere functie zoeken p Psychische hulp zoeken p A
combineren hersentraining
Model voor | b I fitheid e vorm van model weergegeven in Nauta et al., 2010; De Lange et al., 2013)
Vereniging Dit model wordt u aangeboden door

Bedrijfstak Zorg

Eenaemerlang
amstedlanid
E Meedanden

www.vbz-kam.nl

de VBZ, Vereniging Bedrijfstak Zorg,
Programma Arbeidsmarkt, " Duurzaam Meedoen".

Het is te gebruiken bij (de voorbereiding van) een loopbaangesprek

tussen medewerker en werkgever.

november 2013

Figuur F Instrument Dialoog Duurzame inzetbaarheid (Nauta, De Lange, Gértz, 2010):
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Bijlage 3

Voorbeeld E-profiel en ontwikkel dashboard
Transitiebedrijf Gelders Arbeidsmarkt Model
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