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Dank aan de mensen die het onderzoek modaiffoen gemaak.

De sponsoren van de bij zonldoeorpeb alneeenr s thoeebl b e‘'nL eheert
financieel mogelijk gemaakt. Henny Roosenburg en Jaap de Kruijf hebben de organisatie van het
onderzoek op zich genomen. Noa Meijer, Lisa Smits en Quin Meijer hebkemang alle interviews
getranscribeerd.

JudithSemeijren Beate van de Heijden hebben in de aanloop van het onderzoek ondersteuning verricht
en de definitie van een leven lang ontwikkelen, die als basis van deze studie dient, is met hun mede
werkingtot stand gekomen.

Organisaties en geinterviewden die hebben deelgenomen aan het onderzoek hebben de tijd genomen
om met ons in gesprek te gaan over hun visie op en ervaringen met leven lang ontwiRkelen.
interviews hebbennaast een rijk beeld over @esies en praktijk van leven lang ontwikkefgachtige

citaten opgeleverd die inspirerend kunnen zijn voor de lezers van het rapport.

Leden van de leerstoelgroep hebben ondersteugiimpden als klankborbij de totstandkoming van
het onderzoeksplan, despondentengroep en de aanbevelingen

Bij voorbaat gaat dank uit naar iedereen die zich inzet om de onderzoeksresultaten van deze studie te
verbinden met beleid en praktijk, zodat de definitie van een leverolamgkkelengeen zin op papier
is, maarzinvol is voor werkenden, werkzoekenden en studenten in Nederland.

Gedurende het hele leven (pro)actief ontplooien van kwaliteiten op basis van motieven en mogelijkheden,
voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, eigen werkomgeving, gezondHek| goagenu en
de toekomst.
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In onze moderne samenleving wordt ebaroep gedaan op mensen om ziebn leven lange
ontwikkelen Ontwikkeling wordt gestuurd door persoonlijke doelen en doelen in de omgeving. In deze
studie zijn we op zoek gegaan naar perspectieven op een leven lang ontwékkeleonderzochten

de relatie tusserhet economisch erhet zingevingsperspectief. Daarnaast keken we naar het tijds
perspectief: de mate waarin de ontwikkelingsmogelijkhederbehoeften zich richten op het heden

en de toekomstHet doelvan de studies om dedialoog op gang te brengen over de uitgangspunten
van een leven lang ontwikkelesr versterking van beleid en praktijk

De centrale onderzoekvraag lultb e wor dt ‘|l even | ang ontwiikkel en’
visie,borgingen uitvoeringen hoe kan dit worden versterkt

Om deonderzoeksvrag te beantwoorden zijn 34 inteiews gehouden met respondenten Ui
verschillendarbeids en onderwijsorganisaties, in de techniek zorgsectoVan iedererganisatids

een drietal werknemergeinterviewd: een medewerker, een (midden)manager en eeahti®onaris
Deinhoud van de interviewleidradent@ stand gekomen op basis van het literatuuronderzoek en de
ontwikkelde definitie van leven lang ontwikkelen door Kuijiesjeijnen Van der Heijde2019) en

is afgeleid van de onderzoeksvragen. Berviews zijn afgenomen middels een epistemische
interviewmethode.

De 34 transcripten zijgeanalyseerd met behulp van het kwalitatieve eatalyseprogramma Nvivo
11. Om de onderzoeksvragen lbeantwoorden werd eera priortanalyséenaderinggehanteerd,
waarbij een vooropgesteldeodeboom, gebaseerd dpet conceptuelékader, leidend isOp basivan
het conceptuele kader en de onderzoeksvragen konden verbanden wgelegd tussen de
verschillede tekstfragmenten aan de hand \@nie codeinggondes.

In dit verslag hebben we patronen in overeenkomsten en verschillen betrefendsie, borging en
uitvoering vareven langntwikkelen maar oolde uitzonderingenin beeld gebracht.

Deconclusie van deze studie is dat er zeker aandacht is voor het leren dewenleers. Zowel het
economischals hetzingevingsperspecti&kijgen aandacht, maar deze worden nog weinig met elkaar
verbonden. Wat hieen-nu nodig is voor de organisatie krigginzienlijk meer aandacht dan wat nodig

is voor de toekomst van de organisatie en wat nodig is voor de samenleving als gedraekriEsprake

van leren van kennis en vaardigheden die nodig zijn voor het werk, dan van ontwikkelen op basis van
persoonlijle mogelijkheden en drijfveren. Loopbaanontwikkeling wordt geassocieerd earet
mobiliteitsbehoefte en het verkrijgen van ander werk. Nog weinig wordt loopbaanontwikkeling gezien
als zelfregie in de persoonlijk gewenste ontwikkeling, die aansluit bij dendoede organisatie en
samenl eving voor nu en in de toekomst. Tot sl ot
ontwikkelen. Structurele, toekomstgerichte, visiegedreven en loopbaangerichte ontwikkeling
vormgeven blijft nog een uitdagingor beleid en praktijk.

De definitie van een leven lang ontwikkelen, die als uitgangspunt van deze studie diende, werd door de
respondenten herkend en erkend, maar is op details aanpast op basis van de beviedilgn

Gedurende het hele leven (@refjef ontplooien van kwaliteiten op basis van motieven en mogelijkheden,
voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, eigen werkomgeving, gezondheid en geluk, voor nu en
de toekomst.



De definitie is gebaseerd op de volgende uitgangspunten:

1

Leven lang ontwikkelen wordt benaderd zowel vanuit een maatschappelijk als individueel
perspectief. Het gaat om de verbinding tussen zingeving van het individu en van betekenis zijn
voor de samenleving in het algemeen of eigen werkomgeving in het bijzonder

Zingeving betreft het ontwikkelen op basis van persoonlijke doelen, waarden en interesses,
gericht op geluk.

Bijdragen aan de samenleving of eigen werkomgeving betreft het ontwikkelen gericht op de
geldende doelen en uitgangspunten.

Het ontwikkelen beeft zelfsturing op punten waar iemand goed in is of kan worden.

Duurzaam betreft anticipatie op werk dat nu en in de toekomst verricht moet worden met
behoud van lichamelijke, psychische en sociale gezondheid van een persoon.

Hoewel deze definitie doaespondenten werd onderschreven, blijkt er nog een verschil tussen de
normen die in de definitie besloten liggen en de dagelijkse praktijk. Om tot verbetering van leven lang
ontwikkelen in de dagelijkse praktijk te komajm, op basis van deesultaten va de studie en de
uitgangspunten in de definitide volgende aanbevelingen geformuleerd:

1.

voer met elkaar het gesprek over welk perspectief op leven lang ontwikkelen leidend is en
waarnaar wordt gestreefd op nationaal, regionaal of organisatieniveau

verbind het economische perspectief aan het zingevingsperspectief, denk loopbaangericht
zorg dat beleicbp een leven lang ontwikkelen gericht is op de toekomst en op duurzame
inzetbaarheid: anticipatie, flexibiliteit en gezondheid

zet ontwikkeling niet len curatief en preventief in, maar ook en vooral amplitief (kwaliteiten
en motieverversterken)

zorg dat medewerkers kunnen leren om zelfregie te nemen: zet in op het formuleren van de
vraag naast het organiseren van het aanbod

maak collectief ennformeel leren in netwerken mogelijk, waarbij zowel collectieve als
individuele doelen worden gewaarborgd

borg een leven lang ontwikkelen in de organisatie, in netwerken in de regio en in structuren op
landelijk niveau

zorg voor professionalisering eacilitering van managers en flRictionarissen om leiding en
begeleiding te kunnen geven aan een leven lang ontwikkelen

organiseer vervolgonderzoek om de ontwikkeling van perspectief, begeleiding en organisatie
van een leven lang ontwikkelen in Nederléangolgen en te stimuleren

Een overzicht van kenmerken van perspectieven op een leven lang ontwikkelen, gebaseerd op
resultaten en literatuur in deze studie, is opgenomen in de bijlagen. Dit kan dienen als handvat voor de
dialoog over beleid en pralkiyan leven lang ontwikkelen.



In onze moderne samenleving wordt een beroep gedaan op mensen om zich te ontywidiekdn zij

van school af zijn. Door de continue veranderingen in het arbeidsproces moeten werkenden (leren)
anticiperen op en zich aanpassen aan deze veranderingen om werk te krijgen en te behouden. Mensen
worden geacht zich een leven lang te ontwikkelen

Leven langntwikkelen staat momente@&norm in de belangstelling. Als we bijvoorbeeld kijken naar
het aantal hits irGoogle zien we ddeven lang ontwikkelen 202@im 5 miljoen erdeven lang leren
201918,5 miljoen hits geeft. Daarentegen geeft het @092 miljoen respectievelijk 4,5 miljoen hits
op deze termen.

Ondanks het belang dat aan een leven lang leren en ontwikkelen wordt toegekend, blijft het percentage
van de beroepsbevolking dat deelngteaan scholing ongeveer op hetzelfde nivédaslowski, 2019
Belemmeringen om deel te nemaan scholindgpebben te maken met gebrek aan zelfvertrouwen van
mensen,tijdgebrek door persoonlijke omstandighedaoals zorg voor kinderen of mantelzoeg

gebrek aan ondersteuning van deerkgever. Het onderzoek in opdracht van de tweede kamer
(Grijpstra, Bolle & Driessen, 2019) laat zien dat werkenden nauwelijks stil staan bij het belang van leven
lang ontwikkelen. Ondanks dat werkenden onderkennen dat levenontwikkelen essentieel is om
persoonlijke doelen te realiseren, zijn het alleen de mensen met een sterke intrinsieke motivatie om
hun doelen te realiseren die daadwerkelijk ontwikkelingsgedrag laten zien. Persoonlijke belemmeringen
die meespelen in \&n lang ontwikkelen zijn onder andere dat mensen vasthouden aan zekerheden en
geen visie hebben op de toekomeblgens Grijpstra e.a.

Uit een kwalitatief onderzoek over een leven lang ontwikkelen in opdracht van het minet&ieiale

Zaken enWerkgelegenheidNijkamp, Ter Berg & Damhuis, 2019) blijkt dat verandamingpor
werknemers wel worden geassocieerd met wijzigingen in hun bedrijf en op de arbeidsmarkt, maar niet
met veranderingen die zij zelf initiéren. Werknemers blijkeakeen gevoete hebben dat verande

ringen hen overkomen. De te verwachte veranderingen op de arbeidsmarkt zijn zo abstract dat het niet
leidt tot urgentiebesef voor een leven lang ontwikkelen, is de conclusie in het rapgoorganiseren

van een leven lang ontwiklea, zodat werknemers zich duurzaam kunnen en willen inzetten voor
veranderend werk, is blijkbaar geen sinecure.

Beleidsdoelen

In het advies van d®aad van State over de miljoenennota 2020 wagekteld dat ingrijpende
veranderingen op de arbeidsmarkt restructuuraanpassingichting een leven langontwikkelen
noodzakelijkmaken. De constatering is datven lang ontwikkelen voor de werknemers en werkgevers
meestal geen doel is dat op de komeaar op middellange termijn van belang is, waardoor zij
onvoldende worden geprikkeld om zich hiervoor uit zichzelf in te zetten. Volgens het advies is er
onvoldoende stimulans om de faciliteiten te benutten, en ontbreken een samenhangend beleid waarin

! Deze inleiding is gebaseerd op een literatuuronderzoek van prof. dr. M. Kuijpers, prSewsheijren prof. dr. B. van der

Hei j den. Het origineel werd op 14 mei 2019 op ScienceGuide

l ang ontwi kkel en’ .



regie wordt gevoerd en een structuur waarin het leven lang okélek wordt ingebed. Bovendien
concludeert de Raad van State dat aan het beleid onvoldoende urgentie wordt gegeven.
Het kabinet zet in op het bevorderen van een leven lang ontwikkelen. De ministers van SZW en OCW
hebben de Sociaal Economische Raad (SER) gevraagd om het voortouw te nemen in het werken aan een
actieagenda met verschillende stakeholders. Het doel is eme@ing op gang te brengen waarin een
leven lang ontwikkelen een vanzelfsprekendheid w@BdR, 2019)n hetrapport van de SER zijn
uitdagingen geformuleerd met betrekking tot een leven lang ontwikkelen. Dit zijn:

1 inclusieve basis: iedereen krijgt vadtde kansen door toegankelijke ondersteuning;

9 eigen regie bij het individu: helpen in bewustwording en zorgen voor instrumenten;

9 flexibel en responsief onderwijs: leren dicht bij de werkvloer brengen;

1 samenwerking: systemen van samenwerking bouwen vobiohigvikkelen van kennis en

vaardigheden gericht op vernieuwingen.

Maatregelen die worden genometzijn het bieden van fondsen waar werkgevers en werknemers
gebruik van kunnen maken, het mogelijk maken van individuele daeontwikkelrekeningen en
onderza&ek naar een mogelijke structuur van aanbod.

In hetrapport’ On g e k e nvdn dé Rijksevarheid (2020) wordt het belang van goed opgeleide en
wendbare beroepsbevolking als uitgangspunt genomen om tot beleidsvarianten te komen. De
beleidsvarianten heblreals doel om leven lang ontwikkelen te stimuleren en ondersteunen. Het betreft
het ontwikkelen van een leercultuur onder werkenden en werkgevers om als samenleving toegerust te
Zijn voor de veranderende arbeidsmarkt. Aansluiting tussen onderwijs ensanbeid is van belang

voor het opdoen van kennis en vaardigheden in het onderwijs die nodig zijn voor de arbeidsmarkt van
de toekomst.

We zien dus in de beleidsdoelen op nationaal niveau het streven naaremwsatluctuur alseen
cultuur ter bevorderingvan een leven lang ontwikkelen. De aandacht gaat uit naar zowel
(niet)werkenden als naar studentaym hen voor te bereiden op een leven lang ontwikkelen.

Van leven lang leren naar leven lang ontwikkelen

Een leven lang leren, zodis al in 2000 in deissaboragenda genoemsttond, is veelal ingericht in de

vorm van omen bijscholing, via het werk of instanties die hierop gerichtSgjmoling wordt beschouwd

als een middel om de inzetbaarheid van werkenden en werklozen te vergroten. Het zou deviteitiuc

van werknemers in hun huidige functie en de kansen op de arbeidsmarkt verbée@nmensen

leren overal en niet alleen door het volgen van opleidingen. De aandacht verlegt zich daarom van
formele scholing naar verschillende ontwikkelvormen odoende een bijdrage te leveraande
samenleving, of dat nu als werkendaltsvrijwilliger is.

Inhet Van Dale woordenboek zijrde definities van ontwikkeling, in tegenstelling tot definities rondom

|l eren, woorden al s t‘lguriockeein’, opognetnpolhieedas niet@mzeans nk k‘eol ni
het leren van kennis, vaardigheden en houding die externemarelergd, maar heeft een component

gericht op persoonlijkenogelijkheden en drijfveren. In de adviezeor oplossingein het rapport
‘BelemmeringerLevenlLang Ontwikkelen worden persoonlijke groei, voldoening en gepersonaliseerd

leren genoemd@Grijpstra e.a., 2019Het concept ontwikkeling sluit aan op de hedendaagse visie op
loopbaarmntwikkeling waarin niet de verandering van werk en leren de focus is, maar eveneens het



managen van de persoonlijke ontwikkeling in de context van een veranderende arbeidsie okt
Kuijpers, 2012; KuijpegsVan der Meer, 2017Semeijn 2017).

Het loopbaanperspectiebp een leven lang ontwikkelemerbindt het persoonlijke (zingevinrps
perspectief met het maatschappelijke (economische) perspectief. Het betreft de relatiegasssom

lijke waarden erdoelen en die in de (werk)omgeving. De omgeving waar het individu zich toe moet
verhouden kan betrekking hebben op zowelsdenenlevingf arbeidsmarkin het algemeenals de
arbeidsorganisatief andere werksituatien het bijzonderAndersom geldt ookle werkomgeving heeft

zich te verhouden tot de loopbaanontwikkeling van de personen die in deze omgeving werken. Om te
kunnen anticiperen op toekomstige veranderingen in de werkomgeving of op lange termijndoelen
waarnaar een persoon zelf streeft, is nateen aandacht voor het hiennu maar eveneens
perspectief op de toekomst relevant in het kader van een leven lang ontwikkelen.

[ Toekomst ]
Loopbaangericht .
Persoon leven lang Omgeving
ontwikkelen
[ Hier en nu ]

Figuur 1Het loopbaanperspectief op leven lang ontwikkelen

Persoonlijke doeletn relatie tot de omgevinggunnen worden gerealiseerd door het inzetten van
loopbaancompetenties (Kuijpers, 2003, 2012; Kuijpers & Scheerens, 2006). Loopbaancompetenties zijn
gericht op persoonlijke zingeving in relatie tot maatschappelijke betekenis. We onderscheiden vijf
loopbaarcompetenties (Kuijpers, 2003, 2012):
T motievenreflectie: het onderzoeken vambities interesse&n waarden
1 kwaliteitenreflectie het onderzoeken van (potentiele) sterke kanten
1 werkexploratie: het onderzoekefan eisen, waarden, mogelijkheden en onteidiigen in werk
en leren
1 loopbaansturing het ondernemen van acties in leren, experimenteren, organiseren en
profileren om te kunnen werken en ontwikkelen op een manier die bij iemand past;
1 netwerken het opbouwen en onderhouden van contacten gericht op de loopbaan



Loopbaancompetenties sluiten aan op de behoefte van mensen tot ontwikkelingyrdideschreven

in de zelfdeterminati¢heorie van Ryan en Deci (2000)hét kort houdt deze theorie idat mensen

van nature gemotiveerd zijn om zich te ontplooien. De zelfontplooiing kan plaatsvinden als aan drie
basisbehoeften in een sociale context tegemoet wordt gekomen: de behoefte aan autonomie (zelf koers
bepalen door motievenreflectie en loopbaam@ing), aan het gevoel vaxompetentie (in staat zijn tot

iets door kwaliteitenreflectie en loopbaansturing) en aan relatie (erbij horen door werkexploratie en
netwerken). Mensen die hun kwaliteiten kunnen ontwikkelen en benutten en in staat zijn ommgedege
te kunnen netwerken, ervaren meer subjectief en objectief loopbaansucces (Kuijpers & Scheerens,
2006).

Voor de samenleving in het algemeen en arbeidsorganisaties in het bijzonder is het van belang om
duurzaam inzetbaar te zijdys nu en in de toekomdteven lang ontwikkelen is gericht op employability
(Van der Heijde & Van der Heijden, 20D6;VosVan der Heijden & Akkerma2€20). Employability

is het vermogen om de huidige functie uit te oefenen, een nieuwe functie te verwerven, of werk te
creéren door optimaal gebruik te maken van aanwezige competenties (Van der Heijde & Van der
Heijden, 2006). Elementen van employability zijn (Van der Heijden, 2011):

1 beroepsexpertisedomeinspecifiek&ennis en vaardigheden;

I anticipatie en optimalisering: op eepersoonlijke en creatieve manier voorbereiden op
toekomstige werkveranderingen voor de best mogelijke funetidoopbaanuitkomsten;

1 persoonlijke flexibiliteit: het vermogen om zich aan te passen aan allerlei veranderingen op de
interne en externe arbdsmarkt, die niet direct betrekking hebben op de huidige functie;

1 organisatiesensitiviteit: de bekwaamheid om in verschillende werkgroepen te participeren en
te presteren, zoals de afdeling, de organisatie, teams, de beroepsgemeenschap, en andere
netwerken. Het gaat hierbij om het in staat zijn tot het delen van verantwoordelijkheden,
kennis, ervaringen, gevoelens, opbrengsten, mislukkingen, doelen, enzovoorts;

1 balans: het compromitteren tussen tegenstrijdige belangen van de werkgever en van de
werknemerzelf, zoals werkloopbaanr en privédoelen, alsook tussen tegenstrijdige belangen
van de werkgever en de werknemer.

Het bewaken en bevorderen van de employability is een belangrijke basis voor een dinwpaiaen

(zie ookSemeijn Van Dam, Van Vuurefa Van der Heijden, 2016; Vefemeijn & Van Vuuren, 2015).
Voor duurzame inzetbaarheid moeten werknemers niijijeedenhebbenen benuttenom aan te
sluiten optoekomstig werk met behoud van gezondheid en welBigLange, 201%an der Klink e.a
2016).Eenduurzameloopbaan is slechts mogelijk indien een medewerker van toegevoegde waarde
blijft voor de specifieke arbeidsorganisatiaar hij of zij werkt (productiviteit), zijn/haar gezondheid
(fysiek en mentaal) kan behouden, en gelukkig karf\zgn der Heijden, 2005; De \éog, 2020).

Voortbouwend op onderzoek van Kuijpers (2088jneijn(2017) en Van der Heijden (2005), enanw

overleg met betrokken partijen uit het veld (Noloc, Ontwikk&lriijn wein eerste instantigekomen

tot de volgende definitie van een leven lang ontwikkelen:

Gedurende het hele leven (pro)actief ontplooien van kwaliteiten op basis van eigen interesses en
waarden voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, eigen gezondhei# @ugptrsSemeijn

& Van der Heijen, 2019).

2 Ziewww.noloc.nj enwww.gsearch.nl/OntwikkelRijk.html
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http://www.qsearch.nl/OntwikkelRijk.html

Leven lang ontwikkelen is een verantwoordelijkheid van zowel de werkende als van de omgeving
(organisatie, samenlevingl.oopbaanbegeleiding kan de ontwikkeling van mensen versterken.
Begeleiding gedurende de loopbaan van werknemers wordt tot nu toe veelal curatief ingezet op
momenten dat werknemers of werkgevers een mobiliteitsbehoeftsmobdzaak ervaren (Kuijpets

Van er Meer, 2017). Echter, oeven lang ontwikkelen te bevorderen is het van belang dat loopbaan
gerichte ontwikkeling en begeleiding onderdeel is van het werk en daarmee ook preventief en amplitief
wordt aangewend Amplitief betekent dat bestaande goedeusiies en uitgangspunten versterkt
kunnen worden (zie oolOuweneel, Schaufeli, & Le Blanc, 2009).

Leven lang ontwikkelen implementeren in een organisatie vergt nogal wat van het personeelsbeleid van
organisaties. Het formuleren van een visie oplegan lang ontwikkelean het borgen ervars hierin

van belangUit het onderzoek over lerende en innovatieve organisaties, uitgevoerd door TNO (Van der
Torre e.a., 2019) blijkt dat leren en innoveren verweven zouden moeten zijn in de gehele organisatie
van strategie tot de aansturing op de werkvloer. Zij concluderen dat verandering van werkcontext het
leren en innoveren bevorderemn dat het stimuleren en ondersteunen van lerend gedrag door
leidinggevenden van groot belang is. Informeel leren komt leessta voor onder volwassenen, maar

in het rapport wordt gesteld dat dit nog onvoldoende gefaciliteerd w@dterzoek van Castelijns,
Vermeulen en Koster (2013), Lodders (2013) en Draaisma (@18ien dat de aandacht met
betrekking tot leren en inn@ven in (onderwijs)organisaties vooral gericht is op individueel leren, maar
dat collectief leren van belang is om tot leeruitkomsten te komermuligzaamvan invlioed zijn op
gedrag en vaardigheden van de werknemers.

Om een leven lang ontwikkelen in Ndded te bevorderen is het niet alleesmdzaanom aandacht te
hebben voor werknemers, maar eveneens om studenten voor te bereiden op een leven lang
ontwikkelen. Draaisma (2018) laat zien der¢eps)opleidingn studenten meer moeten biedeatan

alleen bijhet opdoen varberoepkennis envaardighederom als beginnend beroepsbeoefenaar aan

de slag tekunnengaan. Ookvoor henis loopbaanleren, ofwel sturing leren geven aan de eigen
loopbaan, van toenemend belangoor onderwijsorganisaties is het nog eeaktocht om loopbaan
ontwikkeling zowel in de leeromgeving van de studenten als in de werkomgeving van docenten vorm te
geven.Desamenwerking tussen het bedrijfsleven en ondersggelt een belangrijke rol om loopbaan
ontwikkeling te bevordererUit ondezoek naar de samenwerking tussen onderwijs en bedrijfsleven in
het kader van de voorbereiding van studenten op een |&uem ontwikkelen blijkt dat samenwerking

niet gemakkelijk te organiseren is. Er is sprake van verdeelde verantwoordelijkheid tueséersch
arbeidsorganisaties, wat onvoldoende bijdraagt aan de voorbereiding van jongeren op werk op een
dynamische arbeidsmarkt in de2&euw (Kuijpers, 20390m leven lang ontwikkelen in Nederland op

een hoger plan te brengen, is zowel de voorbereidiag studenten als het ondersteunevan
werkenden met betrekking tot een leven lang ontwikkelen van belang.

Om een visie, c.q. gediversifieerde visies en instrumenten te ontwikkelen in het kader van een leven
lang ontwikkelen is onderzoek relevantdeze studiavillen weeen beeldrijgen van de perspectieven



op een leven lang ontwikkelen in organisatiext ak doelom de dialoog op gang te brengen over de
uitgangspunten van een leven lang ontwikkegnversterking van beleid en praktijk

De centrale onderzoekvraag luib e wor dt ‘Il even | ang ontwiikkel en’
visie,borgingen uitvoering en hoe kan dit worden verstefkt

Hieronder vallen de volgende concrete onderzoeksvragen
1. Hoe wordt ‘Il even | ang ont wi kk édrgngen uitvoaring?r gani s
a. Wat is de visie ofeven lang ontwikkelgh
b. Wat zijn structuren in de organisatie daven lang ontwikkelete borgen?
c. Hoe wordt professionalisering ingezet en hoe is de samenwerking met het onderwijs?
d. Hoe wordt de begeleiding vdaven lang ontwikkelewan medewerkers vormgegeven,
vanuit welke persectieven en met welke doelen?
e. Hoe wordt duurzame inzetbaarheid vormgegeven?
f.  Welke toekomstbeelden heersen er met betrekkinddwéen lang ontwikkeleh
2. In hoeverre zijn er verschillen in sectoren, organisatiegrootte en functies?
3. In hoeverre zijn de kenmie¥n van de definitie van leven lang ontwikkelen herkenbaar in arbeids
en onderwijsrganisaties?
4. Hoe zouden kenmerken van leven lang ontwikkelen kunnen worden ingezet voor goede praktijk
voor het creéren van een algeheel leNangontwikkelenrklimaa®



Indit hoofdstuk beschrijvewe de opzet van het onderzoeRe geselecteerde onderzoeksgroep wordt
beschreven, evenals de gehanteerde methoden voor dataverzameliagadyse. Ten slotte wordt een
beknopte leeswijzer voor het onderzoeksverslag gegeven.

Om de onderzoeksvragen te beantwoordein 34 interiews gehouden met 34 verschillende
respondenten (zieabel 1). We hebben onderscheid gemaakt in verschillgrmkpenrespondenten

Van iedere vame beschreven organisaties iabEl 1 is een drietal werknemers geinterviewd: een
medewerkergen (midden)manager en een {fiRctionaris. Zals in de tabel af te lezen vaipn zowel
grote bedrijven (> 100 werknemers) alkb-bedrijven, praktisch (mbnoiveau) en theoretisch (hbeo
niveay opgeleide werknemergn mbo- en hboopleidingen in het mderzoek betrokken. Van elk van
deze organisaties is een zorgorganis&tie—opleiding en een techniefirganisatieen —opleiding
meegenomen in het onderzoek. Het streven was om de enrgchniekorganisaties met nien hbo
opleidingen in dezelfde regie werven. Dit bleek vooral in NoeBfabant en in Zuicetn NoordHolland
mogelijk. De organisaties zijn viagp®nsorenvan de leerstoetn de netwerken van de onderzoekers
benaderd.De praktsch en theoretisch opgeleide werknemers van de grotengtb-bedrijvenin
dezelfde sector komen uit verschillende bedrijven.bBiekentdat twaalf verschillendearbeids en
onderwijsorganisatiedeelnamen.

Tabel 1 Type organisaties in de sectoren zorg en techniek die meegenomen zijn in het onderzoek

Zorg Techiek
Grde organisatienet praktisch opgeleide werknemer | v vV v oV
Grade organisatienet theoretisch opgeleide werknemd¢ v v v v
Mkb met praktisch opgeleide werknemer v vV v oV
Mkb met theoretisch opgeleide werknemer v v v v
Mbo-instelling met docenten in opleidingen v v v ooxx
Hboinstelling met docenten in opleidingen v vV v oV

* Een grdée zorgorganisatién plaats vamimkb, omdat het niet lukte om eetweede mkb-zorgorganisatigée vinden die over
personeelsbeleid wilde praten.

** Bij deze mbetechniek opleiding heeft er alleen een interview met eetiutiBtionaris plaatsgevonden, omdat geen contact
tot stand kwanmet een manager en docent.

We hebben gekozen voor de sectomarg en techniek vanwege het onderlinge verschil in het soort
werk enerzijds en de overeenkomst in de grote veranderlijkheid van werkgelegenheid en
werkzaamheden anderzijds

Om de onderzoeksvragen te beantwoorden is gekozen voor eenaieaditonderzoeksmethode. Dit
betekent dat we met dit onderzoek een eerste oriéntatie op de visies op en praktische uitvoering van
leven lang ontwikkelen hebben uitgevoerd, waarbij we op zoek zijn gegaan naar sprekende en



inspirerende voorbeelden en vakeoorkomende valkuilenWe streven in deze studieniet naar
representatie en algemeen geldende uitspraken; dat zijn doelstellingen voor (kwantitatief)-vervolg
onderzoek.

Deinhoud van de interviewleidradent@® stand gekomen op basis van het literatuuronderzoek en de
ontwikkelde definitie van leven lang ontwikkelen door Kuij@eseijnen Van der Heijde2019) en

is afgeleid van de onderzoeksvrag@m de vraag over de definitie vé@venlang ontwikkelerte
beantwoorden, is bij de start van het interview gevraagd om een definitie van leven lang ontwikkelen
te formuleren en ter afsluiting van het interview isséederopgestelde definitie voorgelegd, besproken

en vergeleken met de eigen definitie. Op demier werd inzicht verkregen in de heersende en soms

in ontwikkeling zijnde visies op leven lang ontwikkelen.

De nterviews zijn afgenomen middels een epistemische interviewmethDieis een interview

methode waarin niet alleen naar ervaringen en imgan van de respondent wordt gevraagd, maar

waarbij interviewer en respondent via een dialoog nieuwe kennis en inzichten ontwikkelen. Antwoorden

van respondenten worden middels deze methode uitgediept en voorbeelden beschreven. Het doel
hiervanisondevo or gel egde thema's op een hoger niveau te
de ruimte tegeven (Brinkman, 2007).

De interviews zijn met audiomateriaal opgenomen. Bij alle interviews is anonimiteit van de geiterview
den en van de deelnemende orgaatiss gegarandeerd. De transcripten van de interviews zijn door een
drietal studentassistenten uitgewerkt. De interviews duurden 40 tot 70 minuten met een gemiddelde
van 60 minuten.

De 34 transcripten zijgeanalyseerd met behulp van het kwalitatieve eatalyseprogramma Nvivo

11. Om de onderzoeksvragen te beantwoorden werd @&eriorianalyséenaderinggehanteerd,
waarbij een vooropgesteldesodeboom, gebaseerd dyet conceptuelékader, leidend isZie hjlage 1

voor het gehanteerdeodeboek, waarin de codes uit de codeboom staan omschreven en gedefinieerd.

Het coderingsproces vond plaats in meerdere rondes. In de eerste coderingsrondagevaepdiori
codeboom gebruikt op basis vanamcepten uit hofilstuk 1 Alle tekstfragmenten (soms een of twee
Zzinnen, soms meerdere alinea’s) wuit de 34 interyv
structuur van de codebooritijdens de tweede ronde werd deze codeboom aangeymbasis van de
tekstfragmeten die meer of minder onderscheidend waren dan in de codes die op voorhand
geformuleerd waren. Dit is een proces waaiubcodes en fragmenteworden samengevoegd of
opgesplitst, en verwijderd als de codes niet relevant zijn voor de tekstfragmentefragiienten
werden vervolgens nogmaals grondig doorgelopen en beoordeeld op juiste cokhedimglerde ronde
konden de codesnet onderlinge tekstfragmenteaan elkaar worden gerelateerd met behulp van
coderingsmatrices. Op basian het conceptuele kaden de onderzoeksvragen konden verbanden
worden gelegd tussen de verschillende bevindingen met behulp vandiiezeodeingsondes
(Creswell, 2012; Mortelmans, 2014).

Om de geldigheid vamet coderingsproces te bepalen hebben de onderzoekers regelmatitpad

over de definiéring van de codes &in de codes gezamenlijk gekaderd binnen de te onderzoeken
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concepten, totdat consensus werd bereikt over alle codesschillen in noties en gedachten over de
fragmenten en bijbehorende codes werdemensbespgokentot overeenstemming bereikt werd.

In dit rapport doen we verslag van ervaringen in zotechniek, en onderwijsorganisaties met
betrekking tot een leven lang ontwikkelen van medewerkers.

In hoofdstuk 3 tot en met 8 geven we dsultaten weer. De in paragraaf 1123 en 1.4beschreven
uitgangspunteren onderzoeksvragerijn leidend voor de analyses van de data en de verslaglegging.
We verantwoorden de weergegeven resultaten met illustrerende citaten. De citaten zijn samss in zi
bouw aangepast voor de leesbaarheid. We rapporteren opvallende verschillen tussen groepen, benoe
men veelvoorkomende praktijken en patronen, maar beschrijven ook de uitzonderingen. De citaten zijn
uitgebreid en kunnen worden gebruikt als voorbeeldenbegaalde concepten en ter inspiratie voor
praktijk en beleid. Uitzonderingen kunnen hierin juist van betekenis zijn. In hoofdstuk 9 trekken we
conclusies op basis van de resultaten en vanuit de beschreven uitgangspunten. We beschmjegn wat
wat niet, wat meer en wat anders voorkomt dan we vanuit de theorie kunnen verwachten. Dat geeft
input voor hoofdstuk 1,Gvaarin we handvatten bieden voor de prakdign de hand vaaanbevelingen

voor beleiddormingen voorstellen voor verder onderzoek presenteren.

Ondanks de min of meer gelijke man/vrouw verhouding binnen de respondentergrdegollen van

de verschillende werknemers (medewerkers, managers efurtidRonarissen)s ervoor gekozen de
respondenten consequent me t |eedbaajheid. Hoadnu tijdeas hdtu i d e n
|l ezen dus in gedachten dat over al tevens AN
aanspreekvormen wel in hun originele vdshjvenstaan.

Loopbaangericht lezen van het onderzoek betekent bewust zijn van tkntelies nieuwsgierigheid en
weerstand oproepen, en op basis hiervan activiteiten ondernemen in de eigen praktijk om bij te dragen
aan een leven lang ontwikkelen vanuit een loopbaanperspectief.
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In dit hoofdstukstaan onderzoeksvragen la en 3 centraal. In paragraaf 3.1 beschrijven we de visie op
leven lang ontwikkelen van de geinterviewden. We kijken naar voorbeelden waarin vooral het
persoonsperspectief dawel het omgevingsperspectief wordt gehanteerd en waaakspis van de
verbinding tussen beide perspectieven. Eveneens kijken wedeafircus op het heden versus de
toekomst in de visie op een leven lang ontwikkelen. We noemen de verschillen in de visie tussen de
verschillende sectoren, organisatiegrootte emdties (onderzoeksvraag 2) als dit relevant is. In
paragraaf 3.2 beschrijven we de reacties van de geinterviewden op de geformuleerde definitie op een
leven lang ontwikkelen. In paragraaf 3.3 vergelijken we de verschillen tussen de beschreven visie in de
organisatie en de reactie op de definitie. Voorbeelden van citaten en het overzicht van kenmerken van
de verschillende perspectieven op een leven lang ontwikkelen, gegeven in de conclusie, kunnen
bijdragen aan het gesprek over praktijk en beleid (ondesxoalig 4).

De eerste vraagn de interviews, namelijk wat respondenten onder leven lang ontwikkelen verstaan,
leidde totveel verschillendantwoorden oveperspectieven en uitgangspuntétiet aantal mensen dat

vooral de ontwikkeling van de persoon als uitgangspunt neemt is ongeveer gelijk aan het aantal dat de
organisatie als uitgangspunt gebruikt en het aantal dat de verbinding tussen persoon en organisatie
benadrukt. Er is geen versdiissen zorg en techniek hierin.

Het persoonsperspectief
Mensen die voorale persoon als uitgangspunemen bij de omschrijvinganleven lang ontwikkelen
zeggen dit soms in algemene bewoordingen

1 Je bent bezig om jezelf vorm te geven, maar ook je eigen richting te geven.

9 Datje tijdens je loopbaan gewoon allerlei bewegingen maakt, zijstappen, groei.

Anderen gevemeer specifieke beschrijvingen waarin verschilldedeen worden gebruikt, zoals het
ontwikkelen van talentegedurende je hele leven:

1 Dat je vanaf de lagere school al zo veel mogelijk een perspectief ziet wat je wel of niet aanspreekt. Je gaat
ontdekken waar je talenten in hebt en dat je in de vervolgstappen die op school maakt legtbasis
uiteindelijk het werkzame leven te gaan betrekken. En wat mij betreft stopt dat niet naarmate je ouder
wordt.

Of het rajagen van nieuwsgierigheid

i Dus dat je altijd nieuwsgierig blijft en zelf zpek gaat O dat nou in een studie is of doordat ji
programma'’s kijkt of leeskk denk dat vooral iedereen moet doen wat bij hem past, omdat je het anders
niet volhoudt om je leven lang te blijven ontwikkelen.

1 Lerenvanalles wat op je pad komt. Leren doe je niet alleen met je hersens, dat doe [eemetia
schoolboeken, dat doe je ook door te kijken naar je omgevéngebeurt daar en wat vind ik daarvan?

Of dat nou bewust of onbewust is, het gaat eromipf je het integreert in je eigenheid.
Een respondenn de techniek beschrijfeven langntwikkelenvooral in termen van gezondheid:
1 Gezond eten en drinken, sportief zijn, dat je met plezier naar je werk gaat en dat je daar ehedjte uit

3 De citaten van de respondenten zijn sdeisstueeliets aangepast ten behoeve van de leesbaarheid. De inhoud is
onveranderd gebleven.
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Het omgevingsperspectief
Medewerkerglie de omgeving als uitgangspumémen voor leven lang ontwikkelbebben het vooral
over dehet perspectief van darbeidsorganisatie. De definitie viawen lang ontwikkeleheeft, vanuit
het omgevingsperspectief, volgens hen betrekking op het verbeteren van jezelf in het huidige werk
1 Continu de uitdaging zoeken om het beter te doen, en daar heb je leren en ontwikkelen bij nodig. Het is
meer vanwaar ben je mee bezig op dit moment en kan je dat ook nog beter doen, anders doen?
1 Binnen het werkgebied continu jezelf persoonlijk te vernieuwen.
Hetbetreft hetverdiepenenverbredenom het werk goed uit te kunnen voeren
1 Een stukje eigen regie in dat je constant nadenkt over wat je kanRerfégctie
op ervaringen en weer tot nieuwe dingen komen. Niet zo zeer van functie
functie, maar juist ook gewoon binnen je eigen functie. Hoe je dingen in de
je nu hebt anders kan doen.
1 Zich vastbijten om het zich eigen te maléda ik het niet kan snappen,rdzorg
ik wel dat ik het snapk Wil wel mee kunnen komen.
1 Verbreden door van werk op verschillende afdelingen bijvoorbeeld iets te
in plaats van alleen van jouw stukje.

Naast de focus op de organisaties waarin manaerkt iser ook een medewerkerdie leven lang
ontwikkelenziet als meedoen in de maatschappij:
1 Wil je echt meedoen in de maatschappij, dan zal je ook mee moeten dwamitang ontwikkelemat
is niet per definitie dat je mbo, hbo, universiteit gaat doen, teaan lang ontwikkeles ook gewoon de
krant bijhouden en de politieke ontwikkelingen bijhouden.

De verbinding tussen de persoon en de omgeving
Enkele medewerkerkeggen in hun definitie vakeven lang ontwikkelewle verbinding tussen de
persoon en de omgevinBersoonlijke kwaliteiten en motieven zijn in dit geval verbonden aan de eisen
en ambities van de organisatie in het bijzonder of de samenleving als geheel.
1 Wat maakt jou blij en wat geeft je omgeving mee? Want soms moet je ook wel een bepaalde kant op.
1 Organisatiegestuurd en luisteren naar het individu.
1 De wereld blijft veranderen en dus heb je geen keus dan te blijven ontwikkelen. Als je hetkiehdoet,
je hele nare dingen overkomafijn belangrijkste taak als manager is, dat ik de juiste mensen op de juiste
plek breng en dat ik ze vervolgens tot hun recht laat komen. Ik probeer ze het beste uit zichzelf te laten
halen en daar hoort ontwikkelingtourlijk ook bij.

Twee van de respondenten die lieven lang ontwikkeleme verbinding zien tussen persoon en
organisatie leggen heerschil uit tussefeven lang lereen leven lang ontwikkelen
1 Bijleven lang ontwikkelestaat de werknemer centraiet zijn of haar ambities en mogelijkheden, terwijl
leven lang leren veel meer een connotatie heeftwahmoet de medewerker allemaal kunnen om zijn
werk te kunnen blijven doen
1 Je kunt een leven lang leren, maar dat is iets anders dan dat je je eltvikkwikkelen heeft veel meer
te maken met dat je uiteindelijk steeds meer dat gaat doen wat jouw kern raakt, waar jij goed in bent,
waar jij je mee wilt verhouden, waarin jij van betekenis wilt zijn.

Het toekomstgerichte perspectief

Respondenten gaan in hun omschrijviram leven lang ontwikkelerooral uit van heheden Het
ontwikkelen van mensen heeft te maken met behoeften en eisen die eernrar zijn. Het is reactief
op de huidige situatié/eel minder respondenten benadruklkexplicietdetoekomstin relatie totleven
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lang ontwikkelenwaarbij het gaat om anticiperen op veranderingen die nog gaan komen en ambities
waarnaar wordt gestreefdeenvoorbeeld van een toekomstgericht persopaspectief op leven lang
ontwikkelenbetreft het bereiken van persoonlijkéoekomstigedoelen:

1 Dan gaat het ovehoe voel je jezelf, wat wil je bereiken in je leven, wat is je doel in je leven en hoe ga je
dat bereiken? Dus hoe ga jij op pad om in je leven een tevreden mers te zijn

Eentoekomstgericht omgevirsperspectief gaat over het ontwikkelen om in de toekomst werk te
kunnen uitvoeren:

1 Dat je gedurende je loopbaan jezelf bijschoolt om ervoor te zorgen dat je over een aantal jaar nog steeds
inzetbaar blijft op dezelfde functie, mamogelijk ook in een nieuwe functie.

1 Ik kijk naar ieder ding wat er gebeurt, wat ik daarvan zou kunnen leren voor de to&kowsat van jou
als medewerker wordt verwacht.

1 Dat de werknemer de kans krijgt en zelf ook de kans neemt om ervoor te zorgigpmlaen gezonde
manier zijn pensioenleeftijd haalt. Op dezelfde werkgever gericht, maar een werkgever moet er ook
rekening mee houden dat iemand weer klaargestoomd wordt voor een volgende stap eventueel bij een
andere werkgever.

Als het gaat om degerbinding tussen de persoon en de omgewvyggicht op de toekomst, zeggen
medewerkers

91 Door veranderingen op de arbeidsmarkt word je toch min of meer gedwongen om verder te kijken dan
waarmee je nu mee bezig bent. En ook zelf ontwikkel je natuurlijk qesseter

1 Het voeren van gesprekken over mobiliteit, over ambitie, over mogelijke ontwikkelingskanten, voor zowel
organisatie als individu en kijken of je daar een sweetspot kan raken zeg maar, dus dat je het
gemeenschappelijke belang daarin kan vinden.

Detoekomst ligt nu minder ver weg dan in het verleden, vertelt een medewerker in het onderwijs:

1 Vroeger zeiden wéyintig, dertigjaar geleden: wat wil je later worden en daar ging je naartoe werken.
Wat je nu veel meer ziet, in de snellere tijd, is dg&yeoon kleiner praat: wat wil je de komerndee,
drie jaar gaan doen? Wat past daar dan in en welke ontwikkeling wil je dan daarin? Wat betekent dat
voor jou als je naar die andere functie gaat of met een andere visie hebt?

Verschillen in groepen
Als wekijken naar de verschillen tussen de groepen, dan zien we dat de theoretisch opgeleide
werknemers hewooral over opleidingen hebbeals hun definitie vateven lang ontwikkelewordt
besproken, al daniet in het belang van de organisatie of de persoon:
1 Dat je door ontwikkelt en cursussen en opleidingen volgt. Of in ieder geval daar de mogelijkheid toe krijgt.
1 Ik heb hier diverse opleidingen mogen doen en ik merk dat ik daardoor nog steeds met plezier naar mijn
werk ga.
1 Niet zomaar stomweg alle cursussiainingen en opleidingen volgen, maar echt geént op de persoon
en functie om daarin verder te kunnen komen.
Praktisch opgeleide werknemers zieven lang ontwikkelemeer in watmendagelijks doet:
1 Ik denk dat je bij eigenlijk alles wat je doet, werthoi of wat dan ook, dat je eigenlijk bijna altijd af
moet vragen of dat niet anders of beter kan. En als je daarmee bezig bent, dan ga je automatisch
ontwikkelen.

1 Gewoon van de meeste dingen leren en oppakken
1 Proberen bij te blijven met datwikkelingen die er spelen.
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In de definitie van leven lang ontwikkelen, bezien van uit het loopbaanperspectief, zijn de verbindingen
tussen de persoon en de omgeving voor zowehbdenals de toekomst weergegeven. Deze definitie

is voorgelegd aan de respondenterr afsluiting vaneder interview, om deze te valideren en te
vergelijken met de eigen definitie van de respondenten. Het betreft de volgende definitie

Gedurende het hele leven (pro)actief ontplooien van kwaliteiten op basis van eigen interesses en
waarden voor een duurgee bijdrage aan de samenleving, eigen gezondheid en(leijpersSemeijn

& Van der Heijen, 2019.

Als we kijken naar de omschrijvingen van de respondefeaen leven lang ontwikkelen komen alle
aspecten varbovenstaade definitie terug maar niet tegelijkertijdOngeveer tweelerde van de
respordenten omschrijftleven lang ontwikkelenanuit het perspectief van het individif van de
omgeving, of het nu hdtedenof de toekomst betreft.

De voorgelegde definitie werd door het overgrateel van de geinterviewden herkend in de zelf
gegeven definitie, ondanks dat zij slechts @éeel van de definitien hun eigen woorden hadden weer

gegeven
1 Ik denk dat dat het redelijk kort samenvat waar we het net continu over hebben. Dus het sluit 100% aan
bij mijn visie.

Een medewerkein de techniek zegt dat de definitie klopt, maar vraagt zich af wat je er mee Dwet
definitie moet leiden tot concregjedrag en dat het gedrag aansluit bij behoeftelyens hem
1 Hetis natuurlijk zo'n hele mooie... al die termen zijn altijd prachtig. Het is de vraag: wat doe je ermee? Wij
hebben ook allemaal van die hele redeuzen. Dan denk ik: ja, dat klopt, maae lya je dat doen? Ik
noem maar heel simpel dat mensen de fruitschalen op de afdeling zetten of het over sportevenementen
hebben. Je kan wel een fruitschaal neerzetten, maar als je geen fruit wil, dan denk je van: wat moet je
hiermee? Ik krijgt een sportatii@ement, maar ik wil helemaal niet sporten.

De meeste mensekunnen zich dus grotendeels vinden in de definitie, maaeigrzeker nuance
verschillen. Z&omt het verschil tussen hetingevingsperspectiefersus het economisch perspectief
regelmatig naar voren, ofwel het persoeas omgevingsperspectief.

Het persoonsperspectief
Respondenten diéet belang varde uitkomsten varneven lang ontwikkelemanuit hetzingevings
perspectiebenoemen, zeggen bijvoorbeeld:

1 En ik vind voorglezondheid en geluk mooi. Ik denk ook dat als je je blijft ontwikkelen en blijft ontplooien,
wordt je werk ook echt makkelijker en leuker. Dan voel je je ook gezonder en gelukkiger. En of dat nou hier
is, in een andere organisatie of alleen voor jezelf.

1 Egen gezondheid, natuurlijk, dat is belangrijk, want je wil dit natuurlijk zo lang mogelijk blijven doen. En
het woord geluk vind ik een heel erg mooie toevoeging, want als je iets doet waar je plezier in hebt, dan
gaat het vaak als vanzelf, dan blijf jk mdeuwsgierig naar hetgeen te ontwikkelen is. Dus ik denk dat het
je een hoop vreugde brengt als je je mag ontwikkelen, als je die behoefte hebt.

1 Nou en dat vind ik mooi. Niet meer van geld of zekerheid, maar zingeving.

Een medewerker geeft aan dat gedbrid belangrijk is, maar dat de werkgever hier niet verantwoor
delijk voor is:

I Eigen gezondheid is aan de medewerker zelf, dus het is wel de vraag in hoeverre je dat van een werkgever
kun verlangen.
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Een respondent vertelt dat het gaan voor geluk vaetalvan jongeren is:

1 Generatie Y gaat voor zichzelf, eigen levensgeluk. Er is van alles over te zeggen, maar ik hoop dat ze dat
vooral vasthouden. Ik zou willen dat, toen ik jonger was, ik dat meer had gedaan dan alleen maar het
nastreven naar succes @ar sociaal acceptabel te zijn. Je eigen levensgeluk brengt je echt het aller verst.

De meeste respondenten vinderigaan van interesses en kwaliteiterl belangrijk Medewerkers in
de techniek zeggen hierover

1 Ik ben het wel eens dat je je kwaliteitemei ontplooien en dat je daarop moet focussen. Want
ontwikkelen wordt ook vaak gezien als iets waar je nog niet zo goed in bent. Eigen interesses is belangrik,
anders demotiveert het. Het werkvermogen geeft een bijdrage aan de kwaliteit van het lexeliedie
je geld, je hebt een sociale omgeving en dat vergroot ook je geluk, want als je thuis zit, word je ook niet
blij.

1 Het gaat erom wat je leuk vindt en als je het niet leuk vindt dan moet je er heel snel mee kappen, ook al is
het heel jammer voans. Dus, nou, daar kan ik me ook wel in vinden, want dingen gaan leren die je niet
leuk vindt, volgens mij werkt dat niet.

Drie respondenten noemen expliciet dat h@bactief ontplooienin de definitie hen aanspreekt
Voorbeelden hiervan zijn

1 Ik vindde definitie heel mooi en ik vind het proactieve er ook heel mooi in, want dat vind ik heel belangrijk.

1 Wat ik heel interessant vind is de wijze waarop dat proactief benoemd wordt. Daar kan ik heel positief
over zijn. Ik zou een toevoeging willen: ik geolaltijd een onderscheid te maken tussen competenties,
vaardigheden en kwaliteiten. Kwaliteiten is iets wat je van nature sowieso al goed kan. Dus misschien zou
je erover na kunnen denken om iets van een toevoeging van vaardigheden te doen of zo.

Anderen beschrijven dat plezier in je werk hebben bijdraagt aan gezondheid en geluk, dat is goed voor
de organisatie en dus voor de samenleving:

1 Ik ben er echt van overtuigd dat als mensen goed in hun vel zitten, dat hun bijdrage op welk gebied dan
ook vele malen groter is dan van mensen die iets moeten doen omdat het van een ander moet. Mensen
die kiezen om bijvoorbeeld niet de baan te nemenetiénhde schoot is geworpen, zijn het meest dapper.

1 Kiezen voor jezelf is altijd goed, want daar word je altijd beter van en dat mag best af en toe een
schrammetje op je velletje opleveren, dat is helemaal niet erg, want daar word je alleen maarrwijzer va
Alsje plezier houdt in je werk, dan kom je graag naar je werk en zal je minder snel verzuimen. Voor mij is
dat het belangrijkste. Wat heb je nou aan een goed salaris als je het niet naar je zin hebt in je werk?

1 Ik vind de toevoeging eigen gezondheigienk wel een hele belangrijke, want je spendeert een groot
deel van je tijd aan werk, dus het moet je zelf ook energie geven en bijdragen aan je eigen geluk en
duurzaamheid. Op het moment dat je op die manier in je werk staat en dat geluk eruit malateras
het op het werk ook weer mooie ontwikkelingen teweeg.

Demanagervanwie ditlaatste citaais, geeft aan dat de werkgever ook kan bijdragen aan het zetten
van stappen naar een gelukkiger leven:

9 Ik zie het hier, ook als mensen heel erg worsegidmet niet meer naar hun zin hebpdat het hen vanuit
bepaalde zekerheidsprincipes tegenhoudt om andere stappen te maken. Maar ik heb ook zien gebeuren
dat mensen die toch die stap nemen heel blij zijn dat ze dat toch gedaan hebben. Als je zieedat mens
misschien niet meer helemaal op hun plek zitten en ook voorziet dat ze hier op de lange termijn niet
gelukkig gaan worden, maar het misschien aan de andere kant ook lastig vinden om keuzes te maken voor
een andere werkgever, kun je ze helpen om daameat zekerheid in te ontwikkelen. Een opleiding kan
hensoms helpen om hun rugzak te vultan met meer zekerheid in een nieuwe richt@dgunnen
stappen, waardoor je uiteindelijk een medewerker hebt die die stap wel durft te maken en dan gaat
uitvliegen Waarbij ik dan denk: wat ook weer goed is voor de organisatie, omdat je op de lange termijn
weet als je die mensen in je organisatie blijft houden, dat dit ook niet de ultieme match zal zijn.
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Het omgevingsperspectief

Respondenten die de uitkomsten awen lang ontwikkelemanuit hetomgevingsperspectiefooral
belangrijk vinden, geveniervoorverschillende motieven aan. Drie respondenten geven aan dat de
definitie te veel vanuit het persoonlijke perspectief geschreven is en vinden dat je als wenkoerake

een onderdeel van een organisatie bent:

il

Wat ik misschien mis is de wederkerigheid. Jij en de samenleving en de samenleving en jij. Dit is wel heel
erg vanuit een individu geschreven. Ik heb een beetje een soort niilteitatie: Y ben fantaisch en

kijk mij eens dit en dit allemaal heel goed d@daar je bent ook een onderdeel en dat vraagt ook soms
misschien wat bescheidenheid. Dan gaat het dus niet alleen over jouw kwaliteiten en geluk, dan heb je
maar even te schikken aan wat er mgebeuren.

De definitie is best wel een compleet verhaal, maar het gaat om jou als persoon en ik heb daar moeite
mee, omdat ik vind dat je je aansluit bij een bedrijf. Dat bedrijf neemt een risico, je krijgt betaald, sterker
nog, je wordt gewaardeerd. Er diis gewoon een verplichting aan en het is mooi als je je daarbinnen kan
ontwikkelen. Ik vind dat je op een gegeven moment het een beatjkaaitmoet houden: je hebt iets

privé, je hebt ook iets zakelijks. Ontwikkelen is gewoon meegaan met jedijdri[@aje volgens mij
arbeidssatisfactie uit en voor de werkgevers ben je steeds meer van toegevoegde waarde.

Soms moet je gewoon, ten behoeve van de organisatie en jouw rol daarin.

Ook heteconomische perspectigian vraag en aanbod op de arbeidsmarkt bepaalt de mate waarin
mensen zich vanuit hun interesses kunnen ontwikkelen:

1

Wat misschien nog interessant is om over na te denken is in welke mate ook vraag en aanbod een rol
speelt. Dus het moet ook uiteindelijlevant zijnWant leven lang leren impliceert eigenlijk dat je iets

gaat doen waar je later wat aan hebt, dus dan moet daar een bepaalde vraag onder liggen: wat dan je
toegevoegde waarde wordt of hoe je dat dan te gelde gaat maken of hoe je dan je kj@etxpertise

in gaat zetten.

Kijk, in de ideale wereld kan jeadpgaan voor je geluldanook je brood mee verdienen, maar de wereld

is niet altijd ideaal en mensen moeten wel gewoon hun brood verdienen en hoe is het dan?

Een paar keer heb ik zondesrnwgezeten. Als werk zich aandient, dan ga je dat gewoon doen. Of dat nou
wel of niet past binnen die ontwikkeling. Dat is natuurlijk gewoon een kwestie van wat het aanbod is en
dat je zorgt dat je niet meer op de samenleving teert.

Proactief ontplooieman kwaliteiten op basis van eigen interesses, dat is de ene kant. Je kan niet iemand
tegen zijn wil in ergens naartoe sturen. Aan de andere kant denk ik wel: je bent een werknemer en op het
moment dat bij de functie of bij de taken die je doet echt agtiggns dat je moet kunnen, dat je daar wel

echt naar kan sturen. Duurzame bijdrage aan de samenleving en eigen gezondheid en geluk denk ik wel
en ik denk toch ook bijdragen aan je werk.

De verbinding tussen de persoon en de omgeving

Enkele respondenten benoemen de voorwaarden om vanuit interesses te kunnen ontwikkelen.
benoemen managsrinde zorg en het onderwijs dat interesses aan moeten sluijedeldloelen van

de organisatie

il

Het is een deel eigen interesses, maar het is ook een deel vant
organisatie en maatschappelijk belang. Ik kan [als manager] jo
interesses [als werknemer] sturen, omdat ik het bredere beeld
waardoor jouw interesse gewekt gaan worden. Vraay:jeevert het
de organisatie wat op? De werknemer zelf misschien wel, maar mi
dat dan als organisatie gaan ondersteunen?
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1 Dus het ontplooien van kwaliteit op basis van eigen interesses, denk ik ja, maar als je hier werkt is de
interesse toch echt hégren en de student. En als je die interesse niet hebt, kan ik je eigenlijk ook niet
gebruiken.

Bovendien bepalen eigen mogelijkheden en eisen van de organisatie de mate waarin je een loopbaan
kan sturen vanuit interesses. EenfidRctionarisin de technéksector zegt over de definitie:

 Afentoe is het wel handig dat je je ontwikkelt op bepaalde vlakken wat réeegereigen interesse is,
puur omdat dat je leven makkelijker maakt, je werk makkelijker maakt.

Een manager in de techniek geeft aan didjaan van interessasgel te betalen moet zijn:

1 Omdat ik zelf leidinggevende ben, denk ik te snel in geldvormen denk ik. Ontwikkelen moetwatuurlijk
waar interesses liggen, daar ben ik het er helemaal mee eens, maar aan de andere kant zeg ik: er moet
wel ruimte voor zijn en er moeten financiéle middelen voor zijn om het te kunnen doen.

Een managen de zorg noemt dit ook, maar geeft ook het belang aan om wel te investeren.

1 Uiteindelijk is het natuurlijk ook altijd een soort kostenafweging: waar investeer je in? Wij hadden hier
vorig jaar iemand die wilde een opleiding, waar wij geen belang bij hadden. Maar we zagen ook bij hem
zo de drive om dat te gaan doen. Toen hebberoale gezegd van: ja, je moet die opleiding toch gaan
doen, we hebben daar wel een soort 50/50 facilitering in afgesproken, En dan denk ik: ja, dan help je in
die zin uiteindelijk ook de organisatie mee, want als hij niet meer gelukkig is in het vakytdarolca
vijf jaar misschien ook tegen het probleem aan.

Ook de eranderingen in de maatschapgwingen je soms om verder te kijken

1 Maar ook door de maatschappij word je denk ik wel min of meer op attent dat je soms buiten de deur
moet kijkenBijvoorbeeld: de tijd dat we 45 jaar stratenmaker bljjdenis voorbij.

Een respondent noemt dat het ontwikkelen van persoonlijke kwaliteiten mooi is, vo@adeze
manageris het niet het doel van ontwikkeling

1 Dat een werknemdim het onderwijsbij mij weggaat en zijn eigen kwaliteit, die ik heb aangestuurd, nu
elders gaat ontplooien vind ik fantastisch. Dat is een prachtige vorm van leven lang leren, maar dat is niet
mijn doel.

Duurzaamheid
Een respondent benoemt het belang wduurzaamheidlLeven lang ontwikkelegaat over de lange
termijn:
1 Zeker een duurzame bijdrage. Dit is dus lange termijn, eigen gezondheid en geluk. Want als je dit niet te
pakken krijgt met elkaar, dan heb je op de lange termijn niks.

De visies van de respondenten op leven lang ontwikkeékselen van een meer persoonsgerichte tot
een meer omgevingsgerichte benaderi@mkwordt de verbinding tussen beide gelegd. De visies op
leven lang ontwikkelerijn veelal op het heden gericht en minder op de toekobstvisis zijn veelal
reactief op de huidige situatie: het werk dat nu gedaan moet en kan wordehmindetigt expliciet

de nadruk ople toekomst waarbij het gaat om anticiperen op verandgéan die nog gaan komen en
ambities waarnaar wordt gestreeM/e zien geen relevante verschillen tussen sectoren of organisatie
grootte wat betreft de visikop een leven lang ontwikkelen. Wel zien we dat theoretisch opgeleide
medewerkers ontwikkeling vak definiéren in termen van scholing en praktisch opgeleide mede
werkers vaker als informele leeractiviteiten

18



De kenmerken in de definitieagan de geinterviewdenijn te herleiden naar de aspecten van het
loopbaanperspectief op leven lang ontwikkelen uit de inleiding, zoals weergegeven in fignaar 1
zelden worden de verschillende kenmerkendmbinatie ineen beschrijving van de visie op een leven
lang ontwikelen genoemd door de respondentdde kenmerken zoals genoemd door de respon
denten in dit onderzoek zijn toegevoegd aan de visualisatie van het loopbaanperspettieéndang
ontwikkelen(figuur 1) en weergegeven in onderstaande figulm de geklarde vakken komt het loep
baarperspectief tot uiting, waarbij er een verbinding bestaat tussen persoon en omgeving, voor nu en
in de toekomst.

Verandering op de arbeidsmarkt verbinden met interesses
Zoeken naar gemeenschappelijke belang wat betreft mobiliteit, ambiti
en mogelijke ontwikkelingskansen voor organisatie en individu

Visieontwikkeling op toekomstige werkveranderingen, ook op korte

e

termijn
Toekomst
. . Ontwikkelerom duurzaaminzetbaar te
Bereiken van persoonlijke doelen L L .
blijvenin organisatie en samenleving
4 \ L b u ht 4
kwaliteiten motieven Persoon §oPDaangely Omgevingdoelen, uitgangspunten
voor gezondheid, gelul Ieve_n lang vansamenleving, werkomgeving
\ % ontwikkelen \
Jezelf vormen, bewegen, greei Verbeteren vernieuwen en verbreden
Talenten ontwikkelen van functionererbinnen huidige werk
Nieuwsgierigheid najagen Maatschappelijke en organisatie
Fysieke en mentlale gezondheid ontwikkelingen bijhouden
Geluk en zingeving Van toegevoegde waarde zijn voor
Hier en nu organisatie en samenleving
Verbinden van persoonlijke kwaliteite
en motieven aan de eisen en ambities
van de organisatie en samenleving
Gezondheid en geluk vamedewerkers
is positief van invloed op de organisat

Figuur2. Het loopbaanperspectief op leven lang ontwikkelen dagenoemde kenmerken van de visies

Als we op basis van de reacties van de respondenten kijken naar de definitie

Gedurende het hele leven (pro)actief ontplooien kwaaliteiten op basis van eigen interesses en
waarden voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, eigen gezondheid en geluk

kunnen we concluderen dat de definitie voldoende validBéskenmerken in deze definitie werden
herkend en erkend door responden, maar zelden werden de kenmerken in combinatie genoemd bij
de eerste vraag van het intervieen deel van de respondenten legt de nadruk op de persoonlijke
zingeving een ander deel dg maatschappelijke betekenis.
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Op basis van digeratuur en denterviews kunnen de volgendégangpuntenvan de definitie worden
geformuleerd:
1 Leven lang ontwikkelen wordt benaderd zowel vanuit een maatschappelijk als individueel
perspectief. Het gaat om de verbinding tussen zingeving van het individu en vamisetk
voor de samenleving in het algemeen of eigen werkomgeving in het bijzonder.
1 Zingeving betreft het ontwikkelen op basis van persoonlijke doelen, waarden en interesses,
gericht op geluk.
9 Bijdragen aan de samenleving of eigen werkomgeving béefdontwikkelen gericht op de
geldende doelen en uitgangspunten.
1 Het ontwikkelen betreft zelfsturing op punten waar iemand goed in is of kan worden.
9 Duurzaam betreft anticipatie op werk dat nu en in de toekomst verricht moet worden met
behoud van lichamglie, psychische en sociale gezondheid van een persoon.

Nieuwe kenmerken, genoemd door de respondenten, zijn toegevoegd aan de definitie van een leven
lang ontwikkelen, die nu als volgt geformuleerd kan worden:

Gedurende het hele leven (pro)actief omtjglo van kwaliteiten op basis van motievemegelijkheden,

voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, eigen werkomgeving, gezondheid en geluk, voor nu en
de toekomst.
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In dit hoofdstuk staabnderzoeksvraag 1b centraalat zijn structuren in de organisatie om leven lang
ontwikkelen te borgen? Relevante verschillen tussen groepen worden weergegeven (onderzoeksvraag
2). De gegeven voorbeelden dienen als inspiratie voor de eigen prakdijkeids- en onderwijs
organisdies (onderzoeksvraag 4).

In de interviews isnet de respondenten gesproken over hoe de kenmerken van en visies op leven lang
ontwikkelen terug te zien zijn in het beleid en de werkpraktijk van lgansaties. De resultatendit
hoofdstuk beschrijven hoe leven lang ontwikkelen is verankerd in de organisaties

In de interviews gaven respondenten vaak aan dat leven lang ontwikietiexpliciet is vastgelegul

een specifiek beleidsdocument, of men geeft aan hier niet van op de hoogte te zijn. Na de gestelde
vraag hoe de hiervoor beschreven visies van de respondentiewveplang ontwikkeleterugkomen

in de organisatie, begon men in het overgrote deel van de gevallen met het beschrijven van de
structuren voorformele scholing

Wat de financiéle borgingoor scholing betreft ligt deze vast in alederwijscaoen in de jaartaak op
organisati@iveau:
1 Inde caeafspraken staat een persoonlijk budget wat nu nieuw is voor ons: 500 euro. Dat wordt persoonlijk
toegewezen. Dat is een terugkerend element, waarover verslaglegging gedaan moet worden.
1 Inde jaartaak is natuurlijk ook professionaliseviagtgelegd, 200 uub0 uur persoonlijke ontwikkeling,
die men zelf in mag vullen, waar men achteraf eigenlijk alleen maar verslaglegging voor hoeft te doen.

Het dructureel organiserenvan scholing en opleidingndt op verschillende wijreplaats. In het
zorgonderwijs is eeapleidingstraject ingezet voor -aiistromers. Er zijn ook leerlabs en leergemeen
schappen ingesteld:
1 Op dit moment is er een aantal leerlajestart die worden gefaciliteerd
door de organisatie, waarbij docenten vanuit alle sectoren samen aal
ondey SN1J Y23Sy 3Ly gSN]JSyod 2S5 K \NE S L
A0KIFLIWSYyQd h21 RAS TAGGSY 2L R Y S
gang, ga ontdkken en doen.
In een zorgorganisatie bestaat emmwikkelprogramma:
1 We hebben de missie waar we als professi@eal moeten gaan werker
en daar hebben we een leertraject in gehad, zowel mensen in de zorg .
de ondersteuneratdiensten, want zo willen we werken voor onze cliénten.
In de techniek wordt gerapporteerd dat een scholingsprogramma in ontwikkeling is en dagj@ein
satieeen eigen academie heeft:
1 Op het gebied van permanente educatie zijn we nu aan het ontwikkeleer een cursusaanbod komt,
instructeursopleidingen.
1 We verwachten dat onze medewerkers een goede basis van kennis hebben en dus een probleem in één
keer bij een klant op kunnen oplossen. De reden waarom wij een eigen academie hebben is omdat wij
vinden dat die jongens die van school afkomen gewoon veel te weinig kennis op basis van techniek hebben.
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Scholingsprogramma’s wo rwa een gebesl gaar of meepderejr¢gneVde v a s t

zien ook voorbeelden waarbij organisaties juist afstapp@m aanbodgerichte structuren en meer
vraaggerichte structuren inbouwen:

1 Vroeger werd het scholingsplan jaarlijks vanuit de staf opgesteld en, dat klinkt oneerlaiadggedumpt
in de organisatie. Dat is helemaal omgedraaid. Het team gaat met elka&amn prat zijn onze wensen?
Leidinggevendegaan dat inventariseren. Dan gaan de sectormanagers samenvatten wat wij willen
hebben. Nou, dan kijkt het management naar het budget. Als het budget overschreden wordt dan moeten
Zij prioriteiten stellen. Het wdrtieel serieus genomen en er wordt ook heel veel geld in geinvesteerd.

Een HRunctionaris spreekt van eekwaliteitenregisterals structuur van borging van persoonlijke
ontwikkeling Echter, om dit goed te gebruiken is het van belangrdatagersnedewekers leren om
zelf verantwoordelijkheid te nemeén het voeren vagesprekken over hun ontwikkeling:

1 We hebben besproken dat het [focusgesprek over het kwaliteitsregister] een verantwoordelijkheid is van
de medewerkers is en dat ze daar ook in aangestnaeten worden. Wij gaan wij nu vanuit HR ook erop
sturen dat een leidinggevende dat onderwerp ook echt gaat behandelen, want het staat er nu wel in maar
of de leidinggevende daar echt goed op doorvraagt, dat weten we niet eigenlijk. De leidinggevenden
moeten nu de medewerker een week van tevoren vragen om een uitdraai van dat kwaliteitsbagister
staan alle punten die iemand heeft behaald.

Leven lang ontwikkelen wordt in veel van de bezoohganisaties geborgd middels een structuur van
gesprekken over de ontwikkeling van de werknemer.

Uit de interviews blijkt dat organisaties veelal @aste procedurénebben voor gesprekken tussen
werknemer ermanager Een werknemer in dechniekvertelt hierover:

1 Vroeger was het zo dat als jij je kop boven het maaiveld uitsteekt, dan kon je bij de directeur een half
uurtje krijgen en dan werd er een persoonlijk ontwikkelingsplan bedacht of je schreef hem zelf, die dan
vervolgens gigantisch werdrewaard. Dan moest jij zelf het initiatief nemen. Dat is nu helemaal anders.
Nu moet eigenlijk elke manager iedereen elk jaar bekijken en zeggen wat het potentieel is, wat daar nog
uit te halen valt. Dan moet je een soort enquéte invullen en daar werdgesproken. Die worden via
een systeem opgebracht en daar moet dan een ontwikkelplannetje voor komen.

Hoewel de meeste organisaties een vaste gespyelus hebben of het aan het inrichten zijn, heeft
techniekorganisatiele gespregcyclus juist afggehaft en laat het aan h&dammanagementelf over
hoe men deze gesprekken inrickien beoordelingsgesprek wordt een ontwikkelgesprek
1 We hebben de cyclus van jaargesprekken losgelaten. We houden gesprekken op basis van behoefte,
tenminste, de managexmeren gesprekken met de medewerkers. We willen het nu anders insteken met
een goed gesprek zodat mensen niet gestrest raken omdat ze het zien als een beoordeling. Het moet meer
gezien worden als een ontwikkelgesprek. Dat is de talentanalyse en wij moeteanszelf een
persoonlijk ontwikkelplan opstellen. Daarin staan, behalve je eigen ambities, ook je ontwikkelpunten. Het
wordt een beetje vrijgelaten aan het management en het team zelf. Ze kunnen 360 graden feedback doen
of samen met de teams een sooritwikkelgesprek doen, maar ze mogen ook de managers erbij
betrekken en ééop-één gesprekken voeren. Daar hebben we dus nog geen harde afspraken gemaakt.
Ook een andere organisatie rapporteert dat de borging van gesprekken per afdeling in de organisatie
kan verschillen:
1 Dat kan variéren per afdeling, ik weet niet hoe andere afdelingen daarmee omgaan.
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De gesprekken betreffen meestal, en vooral itegéniek beoordelingsof functioneringgesprekken.
Hierin staat het functioneren vanuit het organisatisgpectief in hetverleden en het hedemooral
centraal Een manager geeft aan dat vooral de positieve punten in een eindgjsarsk centraal staan.
Echter, het PORpersoonlijk ontwikkelingsplati)kt een doel op zich en weinig motiverend voor de
eigen regie van medewerkers in hun ontwikkeling:

1 In principe hebben we wel een soort gesprekscyclus, we noemen dat een eindejaardgeshetieind
van het jaar blikken we terug, vooral op de dingen die goed zijn gegaan. Als er dingen misgaan moet je
eigenlijk meteen het gesprek aangaan, al dan mmtt een corrigerend gesprek. En in die
eindejaargesprekken zit ook een RIOPument, duseen ontwikkelplan waarin we vragen aan
medewerkers om dat voor te bereiden. Het is een marginaal aantal medewerkers die dat ook echt doet.
Dat gesprek vindt plaats omdat een formulier moet worden ingevuld, in elk geval voor het gevoel van de
leidinggevend.

In andere organisatiesordt genoemd datr geen sprake is van een structuur voor het borgen van
gesprekken en datiet standaard wordt gesproken over ontwikkeling:

1 Nee, niet dat er gevraagd word¥at wil je nog leren, wat zijn nog jouw doelstellimi@at gebeurt
eigenlijk bij niemand hier denkHt.wordt wel eens gevraagd, bijvoorbeeld door mijn afdelingsheder
Yifad je het nog wel leuk hier, zou je niet ergens anders willen &aan?

1 Gewoon als je iets wil vertellen dan vertel je het, maar als je het niet wil vertellen hoeft het ook niet.

1 We hebben wel één keer in het kwartaal een teamoverleg en daar worden verschillende agendapunten
natuurlijk in besproken, maar zou ik individueehezen gesprek willen, dan is dat mogelijk. Maar het
gebeurt niet vaak dat er één apart wordt geroepen Y&, ga eens even zitten, hoe is het errfdés?
het goed gaat dan gaat het goed.

Een werknemer geeft aan dat hij het niet zinvol vindtstractureelgesprekken te voeren als het
functioneren goed gaat:

1 Ik weet dat de mogelijkheid er is dat op het moment dat er iets speelt, dat ik daar best de frequentie [van
de gesprekken] op zou kunnen voeren. Maar als het gewoon lekker gaat, dandwawgéibdere twee
maanden bij elkaar ga zitten en zeY je Hét\gaat, doeCDus dat is zonde van je tijd.

Een werknemer emanagemmaken onderscheitissen een functioneringen een loopbaangesprek:

1 Een keer in het jaar heb je een sh@wordelingsgesprek. Dit zie ik niet als een loopbaangesprek, omdat
het in basis gaat over je functioneren op dat moment en niet over een langer loopbaanbeeld.

1 We hebben een standaardformulier dat ik kan gebruiken waarin dan natuurlijk ook wel dingemeraar
komen waar je je op kan ontwikkelen, maar het gaat vooral over commerciéle zaken en hoe het gaat qua
financién. Het echt ontwikkelen van iemand staat daar minder centraal.

Managersen HRfunctionarissen geven meermaals aan dat de organisatie eerstap maakt van
beoordeling- naarontwikkelgesprekkerdie meer gericht zijn op mogelijkheden en op de toekomst
Managers worden naast beoordelend meer faciliterend, meestal wel geriblet @prbeteren van het
functioneren van de werknemer:
1 We hebben een beoordelingssysteem, een kruisjeslijst. Je functioneert wel of je functioneert niet of je

functioneert voldoende. Wij stappen daar dit jaar al vaoaf echt

ontwikkelingsgesprekkea doen Dus ik wil echt alleen maar bezig

met: wat kan ik voor jullie doen, waar loop jij in het dagelijkse

tegenaan, hoe kunnen wij dat verlichten voor jou en hoe kunnen"

helpen daarbij met een opleidilog met coachende gesprekken r

mijn leidinggevende. Ik vind functioneringsgesprekken en beoord

gesprekken zo achterhaald, want je beoordeelt eigenlijk een he

en als het vandaag niet goed is, moet je het vandaag zeggen en r

bewaren voodecember.
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De gesprefcyclus is bijna overal derantwoordelijkheid van demanager en niet de Hignctionaris
Een HRunctionaris vertelt dat dit in de loop van de tijd is veranderd:

1 Het was vroeger dat je standaard naar HR ging voor jouw persoonlijii&keling. Nu zeggen we: je

gaat eerst met je manager een plan maken en dat plan ontvangen we graag en dan denken we mee.
Hoewel gesprekken in een structuur zijn ingebed, lukt het managers niet altiid om zich daaraan te
houden. De vereiste kwantiteieperkt dan de kwaliteit:

1 Ik heb sowieso verplicht standaard functioneringsgesprekken. Dat is niet grappig, want dat zijn er echt
gewoon somgénof tweeop een dag. Je hebt veel te veel medewerkers.

1 De bedoeling is dat je één keer per jaar iedereen in ieder geval spreekt, dus de doelstellingencyclus,
gesprekscyclus, die ligt vast. Maar ik moet ook eerlijk zedgéeb op dit moment wel heel veel
medewerkers, dat zijn &chtigen ik loop daarin acér.

Meerdere managers zeggen dat zij wel met hun medewerkers structurele gesprekken hebben, maar
zelf niet met hun leidinggevenden spreken over hun ontwikkeling op vastgestelde momenten:

1 Hetis natuurlijk zo dat op een bepaald moment, bij een bepaalde leeftijd, dat daar niet zo direct meer over
wordt gesproken. Niet zo heel bewust. Dan ga je meer naar verbreding en diepgang in de communicatie
met medewerkers, maar dan kom je niet bij iragen terecht.

Hoewel niet structureel opgenomen in een gesprekscyclus, heeft een aantal organisaties, vooral uit het
onderwijs, weloopbaancoachesidienst om de mogelijkheid voor loopbaangesprekken te borgen of
kan een loopbaancoachingstrajestrden gevolgd via de Fdeling:

1 We hebben we nu ook loopbaancoaches die mensen begeleiden.

1 Medewerkers hebben geen toestemming nodig om loopbaangesprekken aan te vragen. Daar wordt ook
reclame voor gemaakt, posters hangen overal. Je hoopt dan dat detwikkeling komt. En die
ontwikkeling zou dus ook kunnen zijn dat die de organisatie verlaat. Dan liever goed weggaan dan slecht
weggaan, want iedere ambassadeur die hier slecht weggaat, is slecht voor onze organisatie.

De frequentie van de vastgestelde gesprekken wisselt. Zowela®riek als zorgorganisatie heeft het
overjaargesprekkenkchter, de meestgeinterviewden noemen datomanaast devastegesprekken
ook regelmatiginformele en persoonlijkgesprekken platsvindenover het functioneren en/of het
welzijn van de werknemersielxijn geen onderdeel van een vastgestelde structnaarlijken meer
geborgd in eefmmplicietecultuur. Managers in de techniek zeggen hierover

1 Een keer in het jaar heb je sowiesm beoordelingof een voortgangsgesprek, maar het is veel meer
wat er in de wandelgangen gebeurt dan dat dat echt officiéle momentjes zijn.

1 Wehebben een medewerkersgesprekkencyclus. Je stelt je doelen aan het begin van het jaar op, we kijken
naar comptenties en die worden gedurende het jaar door middel van coaching steeds geévalueerd. Aan
het einde van het jaar krijg je een beloning op wat je hebt gepresteerd in de vorm van een bonus.

1 Management by walking around. Natuurlijk zijn er ook persoonk&prekken, maar zeker in deze
cultuur, wat een redelijke familiale omgeving is, is het heel belangrijk dat er zelfs verder dan puur alleen
het werk gesproken wordt. Dat je af en toe ook een oor hebt voor de privéproblematiek en aandacht hebt
voor wat er spelt bij mensen, om daar op te kunnen anticiperen zodat iemand met positiviteit met de
toekomst bezig is.

Instrumenten die waden gebruikt voor borging van leven langvakkelen zijn vooral verschillende
soortenformulierendie aan degespreksycli gekoppeld zijidit komt in de technieksector vaker voor
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dan in de zorg en het onderwii/at de uitgangspunten zijn van dergeliigrmulieren verschil nogal.
Een respondent geeft aan dat een voorgeschre¥einkdijst als uitgangpunt wordgebruikt:

1 Het zijn nu nog kruisjeslijsten en vrij traditioneel. Sommige mensen zeggen dat we achterlopen en anderen
zeggen van¥ ée, die komen weer terug, dat is bekend, mensen hebben daar behoefte aan, duidelijkheid
en richtingtMaar we zijn daar echtel aan het verkennen als organisatie.

Ook wordt een formulier genoemd die andere coll e

1 Dat is een vast formulier, echt een format. Je moet ook twee collega's uitnodigen die jou kennen in je
functie. En ook daar zijn vaste vragen voor.j®uisgjg naast de feedback van je leidinggevende ook van
twee andere collega's feedback.

Een formulier wordt niet alleen gebruikt ter voorbereiding van een gesprek, maar ook voor
verslaglegging:

1 Een formulier om te rapporteren over het gesprek: dit gaathiniet goed of wij zien buiten dat dit niet
goed gaat. Die zaken moeten we meteen kunnen oppakken en kunnen aanpassen. Dat is goed voor de
medewerker, maar het is zeker ook goed voor de communicatie met hun leidinggevende, omdat we ze
elke keer laten wgelen van leidinggevende is het belangrijk om een stukje vast te kunnen leggen.

Een aantal respondenten noemt eP®P(persoonlijk ontwikkelingsplan) als instrument dat wordt
gebruikt:
1 Hetis de bedoeling dat je een POP maakt aan de hand van eervesgaalen dat is het onderwerp van
gesprek met je manager.
1 De PORormulieren worden allemaal centraal verzameld op onze academie. En daar wordt een
opleidingsplan gemaakt.

Het scholingsaanbod ligt in grote organisaties vaak vast in een boekje of.difjigaait kunnen

medewerkers keuzes makeHoewel beperkiworden ook digitale instrumenteningezet voor het

monitoren van de ontwikkeling van medewerkemwel in de techniek als ook in de zorg:

1 Nu is dat webbasedaar je targets in staan, je doelstellingen, met een bepaald percentage erachter.

%2RNI} 2S5 ASia FFTKIYRStfdX RIFIy 1dzy 28 Rdza I y3asS@gSyy
Dan kan jouw leidinggevende zien of je op de rails zit of nieladErkrijg je dan die maandelijkse
gesprekken over. Als je goed bezig bent, dan heb je dat allang ingevuld, dan hoef je die gesprekken eigenlijk
niet zo diep te doen. En daarboven zit wel weer de salesmanager, die kan daar dan ook weer inkijken.

Op basis van de resultaten kunnen we concluderen dat een leven lang ontwikkelen vanuit een
loopbaanperspectief nog weinig geborgd is. Expliciet beleid rondom leven lang ontwikkelen is voor de
meeste respondenten uit het onderzoek niet bekend. Wielstiucturen ingericht voor scholing, als
onderdeel van ontwikkeling. Deze zijn in grote organisaties meer zichtbaar en toegankelijk dan in het
mkb. Daarnaast konieéven lang ontwikkeleim veel organisaties terug in de vorm gastructureerde
gespreksagli tussen managers en werknemers, een enkele keer is -fienetionaris hier ook onder

deel van. Deze formele gesprekken betreffen meestal beoordeéingsinctioneringgesprekken en

vinden in dat geval plaats volgens een vaste procedure op een vast moment per jaar. Hieraan worden
instrumenten als gespreksformulieren en persoonlijke ontwikkelingsplannen (POP) gekoppeld om de
gesprekken en verslaglegging te structurereezeDstructurering van een gesprekscyclus is vaker in de
technieksector te vinden dan in de zorg en het onderwijs. In meerdere organisaties is men bezig een
overstap naar meer ontwikkelgerichte gesprekken te maken, maar de structuur hier omheen is nog een
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zoektocht. Ten slotte geven vele van de geinterviewden aan dat veel gesprekken over functioneren en
welzijn informeel plaatsvindeeen vanzelfsprekendheimp het moment dat het zich aandieren
soortimpliciete culturele borgingzonder dat de normeexpiciet zijn Structureel wordtborging tot

stand gebracht in scholing, vastgestelde gesprekscycli en instrumenten

In figuur3 zijn de bevindingen uit dit hoofdstuk wéel weergegeven.

Overstap naar structurele
toekomstgerichte ontwikkelgesprekke
over de mogelijkheden van de
werknemer, en van de organisatie en
samenleving en daaraan gekoppelde
professionalisering

-

Toekomst
P N
Gesprekken en scholing m.b.t. Gesprekk'en en scholing m..b.t.
persoonlijke doelen en ambities togkomstlge werkveranderingen en
werknemers “elsen
N
. . Loopbaangericht ( . . )
kwaliteiten motieven Persoon p I(Fa)ven I:n > Omgevingdoelen, uitgangspunten
voor gezondheid, gelul ontwikkele% vansamenleving, werkomgeving
J .
) Scholingsstructuren
Gesprekken over welzijn opleidingstrajecten, leerlabs, leer
werknemgrs: informeel, als het zich gemeenschappen, leertrajecten,
aandien tijdens het werk academies, kwaliteitsregister
v Van aanbodgericht naar vraag
: ichte structuren
Hier ennu geric :
Gesprekscyclformeel, bestaan uit
Gesprekscyclstructuur van ?eoc;rdelmgsen Kk
gesprekken over de persoonlijke unctioneringsgesprexken
ontwikkeling van de werknemer Gebruikte instrumenten voor
. . i i i
verbonden aan de functieisen 49‘%””“”:(6?” ((f.'g'tale?.. ten. POP
Verantwoordelijkheid van managers, gesprekstormunieren, ysten,

HRfunctionarisseren evt.
loopbaancoaches

Fguur3. Het loopbaanperspectief op leven lang ontwikkelen degenoemde kenmerken van de structuren
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In dit hoofdstuk gaan we in op onderzoeksvraadide wordt professionalisering ingezet en hoe is de
samenwerking met het onderwijs? Relevante verschillen worden weergegeven (onderzoeksvraag 2) en
de voorbeelden kunnen leiden tohtwikkelingen in beleid en praktijk (onderzoeksvraag 4).

We beschrijven hoerganisatis werkenaan de ontwikkeling varmeroepsexpertise (beroep specifieke
kennis en vaardigheden van de werknemer) aan de hand van formeel (scholing) en informedgkleren
welke rol heeft, welke perspectieven men hanteert en hoe de samenwerking tussen -agpeids
onderwijorganisaties wordt vormgegeven in het kader van een leven lang ontwikkelen.

Alle respondenten praten over profemsalisering waarbij er binnen de context van de organisatie
wordt gewerkt aan de ontwikkeling van beroepsexpex#sede werknemers.

Formeel individueel leren
Vaak vindt professionalisering plaiatsle vorm vamndividuelescholing en training, georganiseerd door
de organisatieHet betreftformeel leren.

Formeel individueel leren heeft vaak een verplicht karakter en wordt gekoppeld aan het werk dat
gedaan moet worderDe manier waarop met individuele scholing wordt omgagaisselt sterk per
organisatieln het onderwijs betreft dit bijvoorbeeld didactische vaardigheden of de ontwikkeling van
toetsen.Een medewerker in de techniek geeft aan dat wordt verwacht dat hij schbjingolgen:
1 Wat ze goed doen is het feit zeggenje moet altijd bezig zijn met een opleiding. Dat hebben ze ook
meteen aangeboden en dat heb ik ook kunnen doen.
Het aanbod voor formele individuele scholing is in grote organisaties vaak vastgefegthnager en
HRfunctionaris uit eenzelfde gi® techniekorganisatigeven aan dade medewerkers kunnen kiezen
uit het aanbod van scholing:
1 Een jaar geleden heb ik nog wel gezien dat er een boekje was met opleidingen op de academie. Daar
konden ze in kijken wat ze willen, als ze daarnaar toe willen.
1 We stimuleren mensen wel om aan de slag te gaan. We hebben bijvoorbeeld een cursuscatalogus met de
dertig meest gekozen opleidingen van collega's in het land. Die publiceren we dan ook op intranet en dan
geven we ruchtbaarheid aan wat eraan gaat komen.

In een techniekorganisatie bepaalt de manager jaarlijks bij welke werknemer potentieel zit. Dit geeft hij
schriftelijk door en op basis hiervan wordt professionalisering lekpBate formele individuele
scholing wordeveneenggemonitord:
1 We hebben eedigitaal leersysteem hier waar per functieniveau modules ingezet zijn die mehsem
regelmaat van drie jaar gevolgd moet hebben, zodat ze hun vak op orde houden.

In demkb-zorg zien we dat individuele formele professionalisering vooral op aanvraag van het individu
zelfplaatsvindt:
91 Dit [professionalisering]avdt vormgegeven vanuit het individu, vanuit de vraag van het individu.
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Formeel collectief leren
Collectieve vormervan epertiseontwikkeling ricen zich op het samen leren op basis van
gemeenschappelijke doelen. In 27 intervievasdt formeel collectief lerendnoemd. Het gaat hierin
vaakom verplichte scholing in groepen om de organisatiedoelen te beréllFonctionarisseruit een
grote en een kleine zorgorganisdgggen dit als volgt uit
1 Ze [medewerkers] gaan mee met de ontwikkeling, dus wij vragen dat ze steeds bijgeschoold worden. We
Iy Rdzaz 3SSy dzA (1 2y Radkayi & nief indevenfvegp® & SSydeS 1 S3dy
9 Er zijn verplichte trainingen die iedereen moet volgen, maar er zijn ook wat trainingen-aichaiee
zijn en daarin verplichten we ze niet.
Scholingn collectieve vormvordt veelal uitbesteed aan een externe paHgt betreft in de zorgaak
het bijhouden van het vak. Een manager en een medewerkenigrotezorgorganisatiezeggen:
1 In de lessen zaten mensen in één groepveartienpersonen en de externe partij die heeft de kennis
binnen gebracht in samenspraak met ons.
1 Wi krijgenmeestal de scholingen hier in huis, want we moeten natuurlijk onze verpleegtechnische
handeling bijhouden en hebben we een extern bedrijf die hier de trainingen komt geven.
In de techniek worden ook voorbeelden gegeven. In een grote organisatie zeggemnieesen:
1 Mochten het systeemwijzigingen zijn, dan wordt er intern altijd wel een opleiding van [externe trainer]
georganiseerd bij ons.
1 In beginsel vindt training voor iedereen in een groep plaats. De productmanager snijdt een bepaald
onderwerp aan en darindt een handsn-training plaats.
In een kleinetechnielorganisatievertelt een managerhoe hij zijn medewerkers motiveert om
gezamenlijk scholing te volgen
1 Door te wijzen op een linkje of een foldertje en te vraiddit misschien een goede cursfisen training
@22NJ 22dzKQ T AS 28 RIG RS 22y3Sya KSG 12 LIarxdGAaAsT
0A2@22NDSSt R RNARE YRlya Stya BigE BBS YRIMY (RBdz| WdgaSNE (6 S
ook mee, want ik wil op hetzelfbsrel blijved Q
Deze zelfde manager geeft aan dat verplichte scholing volgens hem niet effectief is:
1 Het is nog vaak een beetje zoeken naar wat spreekt aan, want van één ding ben ik overtuigd, die
voorbeelden hebben we in het verleden ook getladk nwzeg vanik vind dat die groep die cursus moet
gaan doen en het er dan inpersen en doen, dat gaat niet werken. Per definitie niet.
In het techniekonderwijs krijgen docenten training van andere docenten intern:
1 Erloopt een traject over een deelaspecthetrvakgebied. Er zijn drie collega’s die dat vak geven en die
intern andere collega's gaan trainen.

Niet alleen het bijhouden van de deskundigheid, maar ook het inspelen op actuele ontwikkelingen is
een aanleiding tot formele collectieve scholing:

1 Allerlei trainingen worden aangeboden gebaseerd op wat er in het vak speelt, nieuwe ontwikkelingen.

1 Als bijvoorbeeld veel mensen digitale vaardigheden missen, als één van de ontwikkelingen die meer
gevraagd worden, dat zijn we wel aan het kijken of we daarsoort opleidingsplan aan kunnen
koppelen.

De managevan een teanziet soms een aanleiding voor scholing als ertinelaen zichtbaar behoefte
aan is:

1 Een scholing waarvan ik dedlkaar heeft het hele team behoefte aan. We hebben een [externe trainer]
hier in huis gehaald. Die heeft het hele team geinstrueerd.

1 Bijvoorbeeld alle Polen, die kunnen niet zo goed Nederlands, dus die zijn ze nu Nederlands aan het leren,
die geven ze op elke vrijdag les.
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Een theoretisch opgeleide medewerker i®en grote zorgprganisatiegeeft aan dat scholingie
gebaseerds op ontwikkelingen in de organisatie incidenteel en niet structynleaksvindt

1 Bijvoorbeeld nu zitten we in een hele nieuwe koerswijziging en dan heb je studiedagen, maar dat is toch
nog meer incidentéeDus het is niet heel consistent dat ieder personeelslid ergens aan moet voldoen.

Hoe de medewerker naar de scholing op basis van een dergelijke ontwikkeling kijkt is niet hetzelfde als
de manager. De manager van deze medewerker zegt hierover:

1 We zijn meeen nieuwe koers bezig. Die nieuwe koers die vraagt nieuwe rollen, die vraagt nieuwe
onderwijsvormen, die vraagt nieuwe gedachten over hoe we gaan begeleiden. Nou, in die zin ben je dus
constant bezig om je te ontwikkelen binnen je vakgebied, maarrownbiet grotere geheel, want we
zijn veel meer overstijgend aan het nadenken.

Deverbinding tussen formeel collectief en individueel leren
In drie interviews noemen respondenten derbinding tussen formeel collectief en individueel leren
In deze gevallen worden bovengenoemde individuele en collectieve leerprocessen die formeel zijn
georganiseerd scholing- met elkaar verbonden
Eendocent in een zorgopleiding zegt hierover het volgende:
1 leder team heeft aan het begin van het jaar de opdracht om
teamplan te schrijven en daar zit wel ook altijd een stukje deskur
heidsbevordering in. Bij ons staan er nu dingen van indivic
teamleden in, maar dat heeft ook heel veel invloed op mijn team

Informeel individueel leren

De helft van de respondenten spl¢ naast formeeleren ook varinformeel individueel leremls
onderdeel van het professionaliseringsbeleid van de organisd#tiemeel leren behelstandachtoor
expertiseontwikkelingloor informele leeractiviteiten, binnen of buiten de organisabé komt in de
zorgprganisatiesen -opleidingen en techniekganisatiesen —opleidingen bijna even vaak vo@en
voorbeeldvaninformeel individueel lerein een grée zorgorganisatie isen leerteam dat op eigen
initiatief van een medewerker is gestagh coaches die medewerkers observeren op de afdeling en
terugkoppeling geven. Voorbeelden in een lderorgorganisatiezijn dat een gepensioneerde
werknemer nieuwe mensen begeleielt een medewerkerdie net een master heeft gehaaleen
collega begeleidt.

In sommigetechniek en zorgorganisatiegndt coaching op de werkplek plaatget name als het niet
goed gaat in het werk. Ook worden minder ervaren
1 Zeker bij de jongere garde, die worden allemaal aan de oudere gekoppeld en die kunnen daarmee sparren.
Maar je ziet ook dat bijvoorbaeten oudere projectleider, die uit een andere branche komt, meer in de
installatiewereldvildeleren. Die is een opleiding gaan volgen en heb ik gekoppeld aan een bedrijfsleider.
In beide bezochte kleine techniekorganisaties komt informeel leren vialkappek voor:
1 Dus daar hebben we dan bijvoorbeeld op de afdeling milieu, hebben we een collega van de buitendienst
die daar veel ook met minder ervaren jongens op pad gaat eprdiednt vanWbngensdit moet je zo
of dat moet je zo doah Q
Een manager van een klein zorgbedrijf verdelk hoe er een koppeling tussen ervaren en minder
ervaren werknemers plaatsvindt:
1 Dus ik heb een hele oude dokter, begin zestig, maar een oude dokter die het vlak voor het pensioen zit,
bereid gevonden om hierEn dat is nu het anker. Dus die doet nu twee dagen in de week geen spreekuur,
puur om alle nieuwe mensen te begeleiden.
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In een grte techniekorganisatieindt traineeship plaats, waar iemand een paar maanden op een
afdeling nieuwe vaardigheden leert.

Veelal zijn de voorbeelden van informeel individueel leren gekoppeld aan de orgdoglatie Echter,
in het hbatechniekonderwijs komt een voorbeeld naar vovan informeel individueel leratat vanuit
de persoonlijke motivatie van een werknemer komt:

T 5dza ASYlFLYR 12YG o6iA2 YS Sy 1834y WLYy wLX I (dae alLIS$s
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nog te beperkt, laat ik daar eerlijk in zijn

EenHRfunctionarisin een grotezorgorganisatiegeeft aan daer weleen beperkt budget beschikbaar
is voor informeel individueel leren.

1 Daar is een klein budget voor dat hebben we opengesteld voor onze interne medewerkers. Zij kunnen
stagelopen om projectanee te doen.

Informeel collectief leren

Informeel collectief leremindt eveneensmaar in mindere matelaats. Inveertieninterviews worden

hier voorbeelden van genoemd. In eentgreorgorganisati@unnen teams zelf, of hun manager, een
teamcoach aanvragen om het werk in de teams te verbeteren. In een kleine zorgorganisatie vertelt een
praktisch opgeleide medewerker dat ze als team coaching hebben gekregen omdat er problemen waren
in het team. Oolnitervisiemomenten worden genoemd als informele collectieve leermomenten:

1 We hebben een soort intervisietraject met andere coérdinatoren opgezet en mensen kunnen op die manier
sparren met andere codrdinatoren over hoe je zo een rol invult, waardoor jeitvodeing minder tijd
kwijt bent en het misschien ook net iets beter doet. Maar tegelijkertijd zit daar ook iets van sparren met
anderen, leren van elkaar in.

Eenmanagende zor g vertelt dat ze op el ke afdeling e

1 We hebben we op elke afdeling een verbeterbord zoals we dat noemen, waarop aan de linkerzijde
onderwerpen staan die het team belangrijk vindt uit het meerjarenplan, dus het kan per team wisselend
Zijnwat voorhenbelangrijk is.
In het onderwijs gaat hetho met elkaar van elkaar te leren, bijvoorbeeld door het kijken bij elkaar in de
les of elkaar op de hoogte houden van nieuwe kennis:
1 Een cultuur creéren, dat je elkaar adviseert.
EenHR uncti onaris van een zorgopleiding beschrijft
1 Je hebt lerende netwerken. Mensen gebruiken digdden om zich aan te biedeondom thema's, dus
de kwaliteitsmedewerkers van bijvoorbeeld bepaalde instituten of de toetsdeskundigen of de voorzitters
van de curriculumcommissie.

De verbindingollecfef en individueel informedétren

Decombinatie collectief en individueel informéelen komt in enkele interviews aan de ortiedeze
gevallen worden bovengenoemdeformele individuele en collectievéeerprocessenmet elkaar
verbonden. Intervisie is een voorbeeld waarin collectief en individueel leren tegelijkentibats

vinden. Het is afhankelijk van de doelen waarop de intervisie gericht is om te bepalen of er sprake is van
collectief leren dan wel een comimatie met individueel leren waarin persoonlijke doelen expliciet
onderdeel zijn van het leerproces.
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Een manager in eerkleine techniekorganisatie beschrijft e t Z0ogeno-tmdieaseen'r os s
activiteit waarin collectieve en individuele doelen worderbonden
1 De bedoeling is dat ze binnen de teams actief bezig zijn metrainss, dus jij kan iets, ik kan het niet
en jij gaat het mij leren. Dan word ik niet de specialist die jij bent, m
ik kan waarschijnlijk met mijn capaciteiten wel tot minimaal tot |
niveau van 60, 70, 80%, waardoor het teanrkstie wordt, flexibeler
wordt. Benjij op vakantie, dan kan ik het ook doen, ben jij druk die ¢
kan ik je helpen. En daarnaast geven mensen aan waar ze zich in
verdiepen.

Managers
Professionaliseringrordt volgensnegentiengeinterviewden aangestuurd door deanagersVaak is
het functioneringsgesprek het moment dat menagerdit bespreekt met de medewerker. Dit geldt
voor zowebe zorg algletechniek. Dat de aansturing vooral door de manggkatsvindt, wordt door
zowelmanagement als medewerkers genoemd. Hieronder noemen we enkele voorbeelden hiervan in
citaten:
Medewerker van een grote zangyanisatie
1 Nou daar is [naam manager] het sprekende voorbeeld van, want zij heeft in haar portefeuille opleiden en

Zij is echt eemoorvechtster geweest van alles wat met opleiden te maken heeft. Zij heeft mensen altijd
gestimuleerd.

Managervan een grote zomyganisatie
1 Ja, je hebt natuurlijk in groepsverband ook dingen, maar ik denk dat ik meer bezig ben met individuele
ontwikkelhg dan met groepsverbarahtwikkeling.
Managervan een grotéechnielorganisatie
1 Dat wij als leidinggevenden zeggagze competenties die mis je nog, dus je zou daar moeten bijspijkere
Medewerkervan een kleinéechnielorganisatie

1 Ze zien wel dat medewerkers moeten blijven ontwikkelen om goed in je werk te blijven en met de nieuwste
techniek om te kunnen gaan.

Een HRunctionarisin een kleie zorgorganisatigeeft aan dat een structuur wordt gehanteerd voor
scholing en dat dmanagerhier een controlerende rol in heeft:
1 In het scholingsbeleid staat aangegeven wat iemand qua uren aan scholing zou moeten volgen en dan is
het aan de leidinggevenden om erop toe te zien dat het ook echt daadwerkelijk gebeurt.
De manageuit deze organisatie vertelt dat in de praktijk deze structuur niet strikt gehanteerd wordt:

1 Maar het is niet zo gestructureerd en vanuit de organisatie is er, behalve budget eigenlijk en nog wat
scholingen die georganiseerd zijn, verder niet zo heel vesgbrdir ook niet zo heel veel structuur
aangeboden, dus ik kijk gewoon een beetje wat ik nodig vind.

HRfunctionarisen

In twintig interviews wordt genoemd dairofessionaliseringook) wordt aangestuurd doate HR
afdeling Dit is vooral het geval in de grote organisaties en in het ondebeijslRafdeling in de zorg,
techniek en het onderwijs is betrokken bij het opzetten van een interne opleidingsafdeling waar
medewerkers gebruik van kunnen of moeten maken.

HRfunctionarisenin de zorg zeggen:
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1 We hebben ook opleidingen. Voor verpleegkundigen is wel een harde verplichting.

1 Er zijn drie pijlers, dus we moeten naar strategisch opleiden, veel meer op de langere termijeezn naar
systeembenaderingjjken dus deorganisatie eenafdeling of een dienst wordt gezien als een systeem en
ieder systeem moet een bepaalde kwantitatieve of kwalitatieve output leveren.

Een medewerker zegt:

1 De paamorganisatie] heeft een Hitdeling, waarbij zij zelf allerlei cursussen, opleidingebieden. Op

het moment dat jouw onderwijsmanager dat goedkeurt, kun je daar gebruik van maken.

In de techniek worden P@8rmulieren verzameld door de HiRleling en op basis daarvan een
opleidingsplan gemaakt. Een -HRctionaris in techniekonderwijs geéedan dat elke medewerker
professionaliseringsuren heeft, waar de medewerker achteraf verantwoording over aflegt aan de HR
afdeling of de manager.

Eigen regie van deedewerker
Bij professionalisering wordt in 23 interviews uitgegaan varigien regie van de werknemdn
verschillende interviews wordt tevens beschreven dat de werknegestimuleerdworden om de
eigen regige pakkenVoorbeelden hiervan zijn:
Onderwijsmanager in de zorg:
1 Daar hebben we met de jaarcodrdinatoren en de docenten
over gesproken: wat zouden jullie dan nodig heBbamis het
een kwestie van kijken wat er in het budget past en
beschikbaar is. Het is dus niet iets wat ik optegis iets wat
we met elkaar bespreken, maar wat wel samenhangt met
onderwijsontwikkeling die we met elkaar zijn ingegaan.

Eenpraktijkopgeleide medewerker in de zdrgeft het over keuzes voor professionalisering op basis
van zelfevaluatie
1 Ja, onlangs hebben we een enquéte gekregen, of je dacht voldoende kennis te hebben over bepaalde
onderwerpen. Ik kon zelf aangeven of ik wat kennis wil opdoen of ik me weer even wil refreshen op een
bepaald gebied.

Een manager in een kleitechniekorgasiatie vertelt dat een voorwaarde voor succes eigenaarschap
is:
1 Ik zal niet zeggen: het moet helemaal uit jezelf komen. En ik snap best dat niet iedereen even concreet kan
aangeven vari¥ibweet ik, dit weet ik niet en dat zou ik graag op die manier WellerQrRaar voor een
deel moet het wel uit jezelf komen, anders gaat het niks worden.
Een HRunctionaris in het techniekonderwijseeft het eveneens over eigenaarschap van de
medewerker zelf, maar ook van het team
1 Volgend jaar gaan we met elkagtten om te zeggerals we dit nu met elkaar gaan doen en we staan
allemaal achter die speerpunten, wat dat voor onze medevedrtikent, wat voor kritische kwaliteiten
worden er dan verwacht? Om dat dan als team met elkaar te bespreken, is natigatijlikeal
professionalisering op zich, maar ook om daar vervolg aan te geven omdat we daarin ook weer de
kanteling maken naar meer eigenaarschap, meer regie over je eigen ontwikkeling.
Eenzelfde proces vindt plaats in een kleine zorgorganisatie:
1 Ja dat de je met elkaar, je gaat met elkaar het werk inventariseren, dus dan op een gegeven moment
heeft iedereen opgeschreven welk werk er allemaal gedaan wordt en dat gaan we dan clusteren in rollen,
met verantwoordelijkheden en taken.
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Een HRunctionaris ireen kleire techniekorganisatie vertelt over de omslag die de organisatie aan het
maken is om de regie meer bij de medewerker te leggen
1 Dus ja, dat wil ik een beetje gaan proberen te doorbreken om eigenlijk niet de acties vanuit ons op te

leggen bij deollega’s, maar meer de collega aan het stugeteen. We kunnen erover praten, we kunnen
je adviseren en het moet wel gelieerd zijn aan je functie of aan je werkzaamheden, maar ga zelf nou eens
kijken naar jezelf. Waar wil je je nou nog in ontwikkelen?

Het organisatieperspectief

Hetgehanteerdeperspectief vameorganiseerdéormele of informele professionalisering is vooral het
organisatieperspectieHet heeft te maken médtet professionaliseren van medewerkers voor het werk
dat gedaan moet worden.

In de techniek worden onder meer de volgende voorbeelden gegeven:

f

Het HRsysteem moet draaien, dus dat betekent uitleggen, trainingsmateriaal bedenken, datumprikken
en alle menseim een hok krijgen.

Dat kan zijn: vakinhoudelijk. We willen dat hij ook in wat lastigere situaties iets goed kan doen en dat je
daar een opleiding voor volgt.

In ons nieuwe professionaliseringsbeleid gaat het veel meer over informeel leren en wenkplek diat

is nog niet iets gewoons. Bijvoorbeeld dat je ook eens bij elkaar gaat kijken om te zien: hoe doe jij dat?
Om daar ook met elkaar over te hebben.

In de zorg zijn de volgende voorbeelden te vinden:

1

Als je ziet dat iemand eigenlijk heel singezlegd niet deskundig genoeg is, ga je het gesprek aan en ga

je kijken of iemand dat zelf ook zo ervaart en onzeker is over dingen. Dat je dan echt bewust gaat kijken:
wat voor instrumenten heb jij dan nodig, of extra opleiding, om je daarin weer wekaakelen?

Je bent constant bezig om je te ontwikkelen binnen je vakgebied, maar ook binnen het grotere geheel,
want we zijn veel meer overstijgend aan het nadenken. Dat is op zich al voor mensen een enorme
verandering, maar die geeft ook weer heel vaesén.

Leven lang ontwikkeles ook medewerkers deel laten nemen aan overstijgende denkgraapamldng
ontwikkelenis coaching, teamcoaching op de afdeling en niet alleen grote opleidingen, het is ook het
trainen in de dagelijkse taken.

Hetpersoonlijke perspectief
In de interviews komt ook vaak naar voren dat professionalisering persoonlijke doelen dient. HR
functionarissen in de zorg zeggen:

f

We kijken ook naar individuele wensen. Dus als de medewerker zegt: ik wil graag verder ontlvikkelen,
ben een verzorgende ik wil verder ontwikkelen als verpleegkundige, wat zijn de mogelilRhadan?
willen we dan wel tegemoetkomen.

Vroeger waren er toch wel harde grenzen en nu zijn die grenzen veel zachter geworden erdgban we
veel meehonoreren.

Eenmedewerker geeft een voorbeeld van eigen ontwikkeling:

f

Als ik naar mezelf kijk dan ben ik daar in ieder geval een voorbeeld van. Ik ben hier als invalster begonnen
en heb gaandeweg wat meer uren gekregen. lk heb eigenlijk altijd alle gahadnhwat begon met een

cursus voor omgaan met allochtonen. Dan heb je nog kleine cursusjes die zo tussendoor gegeven worden,
workshops en dat soort dingen.
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Professionalisering specifiek vooopbaanontwikkeling wordt ook als mogelijkheid gegeven. Een
manager in de zorg zegt hierover:
1 Er zijn mogelijkheden om collega's naar een leergang te laten gaan, waarbij ze wat meer aan de gang
gaan met hun eigen persoonlijke ontwikkeling.

Professionaliseren van medewerkers is niet per se binnen elke orgaresatiest. Een HRinctionaris
in de techniek zegt:
1 Ik heb ook wel gemerkt in mijn ervaring: sommige mensen willen niks en dat is ook prima. Dan weet je op
welk niveau ze zitten. Dan kunnen we ze voor die opdracht wel inzetten en die opdracht niet.
1 Als zeper se niet willen [ontwikkelen] dan zeg ik: dan kan ik je ook nooit carrierekansen bieden, dan blijf
je op dit niveau. Jouw takenpakket gaat ook niet veel veranderen en als je daar tevreden mee bent, ben je
daar tevreden mee.

De verbinding tussen het Eeronlijke en organisatieperspectief
Veelal wordt in de gesprekken tussen manager en medewerkeerbndinggezocht tussen de
persoonlijke en de organisatiedoel®it komt nog vaker naar voren in de interviews met het mkb dan
met de grote organisaties dret onderwijs.
Somswordt de verbinding tussen persoon en organisatiezet vanuihet persoonlijke perspectief, de
verbinding zoekend met het organisatieperspectief:
1 We zijn gestart met de focus van individuen naar de teamontwikkelingen. Dagatipigs gemaakt van
de tools, die medewerkers hebben aangereikt gekregen tijdens hun individuele ontwikkeling, om te kijken
hoe je dan een team kunt versterken.
1 Als je aangeeft wat je graag zou willen, dan moet je aan kunnen tonen wat voor meerwaaedeatat h
de organisatie heeft en wat je van plan bent om ermee te gaan doen.
1 Er wordt gekeken of dat nu realistisch is of misschien voor over een tijdje. Dus er wordt wel gewoon
gekeken of het past dit bij de functie of dat ze nog andere plannen met @gnhelay de toekomst. Het
is de klant enerzijds, anderzijds is het natuurlijk ook zo dat een tevreden medewerker die de juiste
vaardigheden heeft beter presteert.

Andersom kan vanuit de organisatiebehoefte de verbingiorglen gemaakinet persoonlijke doelen:
 Wanneer een opleidingstraject weer gaat starten of een goed plekje vrijkomt in een cursus of opleiding,
dat we mensen proberen te prikkelen om dat initiatief te nemen.

I Het gaat om binden en boeien van mensen. Als je ze boeit met een nieuwe opleiding, dan blijven ze een
jaar gebonden en gaan ze, in deze roerige markt op dit moment, niet zo snel over. Je geeft ze dan toch
andere moghikheden en je kijkt toch nog anders naar hun toekomst. Zorgen dat ze zich aangetrokken
blijven voelen tot jouw bedrijf, dus dat ze aansluiting blijven houden, en het idee hebben: ik kan hier verder
komen in mijn carriére.

Een manager techniek vertelt hbelangrijk het is om organisatiedoele
en persoonlijke doelen te verbinden:

1 Je probeert organisatiedoelen te combineren met persoonlijke dc
van mensen, maar je probeert, misschieg veel belangrijker, er ech
achter komen waar iemand nou gelukkig van wdtditelijk heb ik hier
gewoon vijftig pakken energie, maar hoe krijg je die energie op een L.
manier gericht?
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Niet alleen wordt de verbindingussen persoonlijke en orgaaigdoelen gezocht vanuit het
management, maar ook werknemers zijn zich hiervan bewust. Theoretisch opgeleide medewerkers
zeggen:

1 Je doet natuurlijk uiteindelijk een studie voor jezelf, omdat je jezelf wilt ontwikkelen en ik weet gewoon,
master leren en moveren gaat heel erg over veranderprocessen in de organisatie en hoe je dat allemaal
in kan zetten, ik wist daar niet zo heel veel over, dus ik ben die studie gadk dieekniet dat je iemand
ook een studie kan laten doen omdat dat van de organisaii, want dan is de motivatie natuurlijk ook
nul, dus ik denk dat dat wel §ififtty moet zijn.

1 Ik zou het bijvoorbeeld heel leuk vinden om een opleiding kwaliteitsmanagement te doen, maar ik denk
dat dit nu weinig raakvlakken heeft met de functie ergbat wat ik nu doe.

Soms zit nog spanning op die verhouding. Een manager in een onderwijsorganisatie zorgt zegt
bijvoorbeeld:
1 De organisatie heeft belang bij een betere docent, maar het individu wil ook graag een goede
[praktijkfunctie] zijn en blijvedus die wil daar op ontwikkelen. Daar zit nog wel eens een spanning op.

Samenlevingsperspectief
Ookvinden we een voorbeeld in de interviedest professionalisering wordt gezien als opleiden voor
andere organisaties in plaats van voor de eigen organigatiat geval is hesamenlevingsperspectief
leidend.Eenmanager van een gm techniekorganisatigertelt dat professionalisering in een groter
geheel moet worden gezien:
1 Branchebehoud is het belangrijkst, als mensen maar niet buiten de branche gaan. We hebben opleidingen
waar alle installateurs aan meedoen. Dus als ze bij een andere installateur gaan deerkeiben we
dat in elk geval voor elkaar gedaan, als een s@ddbroeders.

In alle interviews is de professionalisering binnen de organisaties dyehen-nu gericht Eris dus

geen onderscheid te maken tussen de verschillende bedrijven, sectoren en flrmbidseelden van
professionalisering in de huidige situatie hebben betrekking op het verbeteren van het functioneren van
medewerkers of het direct verbeteren van het functioneren van de organisatie.

In zestieninterviews beschrijven de respondenten de pesionalisering binnen de organisatie tevens
als toekomstgericht. Dat kan te maken hebben petoonlijke ambitiom doorte groeien naar een
andere functieDeze beschrijvingen komen ook uit de verschillende bedrijven en sectoren.
Een praktisch opgelednedewerker zegt:
1 Ik heb eigenlijk zelf aangeklopt met de vraag: ik heb ambitie om de zorg in te gaan, wat zijn mijn
mogelijkheden?
Een manager vertelt:

1 L1 KSo SSy @22NbSStR MW 23S W AGATAZS I NR 2239 SINS Tildzalas

zou hij wel leidinggevende willen zijn. Dus die gaat nu eehipmsepleiding doen, om leiding te geven.

Ookkande organisatie de potentie zien in een medewerker en op basis daarvan professiogaliser
voorstellen:

1 Het kan ook zijn dat je echt als talent wordt bestempeld en dat je daar eigenlijk een groter programma
voor aangaat.
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Of juist anticiperend op de beperkingen van een medewerker om het werk in de toekomst uit te voeren.
Hier zien we ook eevoorbeeld van leren op de werkplek:
1 We hadden pas iemand die had last van zijn rug. We hadden we een vacature voor een andere functie.
Die is niet direct de cursus gaan doen, maar hij is op de afdeling een half jaar mee gaan lopen en gaat nu
een cursusolgen.

Een medewerker vertelt dat hij soms niet bewust is van de vaardigheden die hij nodig heeft:

9 Er zitten een heleboel dingen bij waarvan je niet direct weet van: heb ik dat nodig? Ja, dat heb je nodig.
Dus dat zijn wel echt vaardigheden die wel iletessant zijn om te ontwikkelen. Niet alleen voor hier,
maar ook voor andere organisaties.

Professionalisering kan vanuit de organisatie worden georganiseerd orte \a®yeicen op nieuwe
ontwikkelingerin de organisatie:
1 2SS KS006Sy SSy 06Sa0dzzNRSNAISYY RRES KSISWii BDISNE (i Szl
daar dan? Dus elk team gaat antwoord geven op het meerjarenplan.

b
<
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I We poberen met elkaar meer op de lange termijn te kijken vanuit
ontwikkelingen die we op ons af zien komen, wat dat betekent voc
personeel, zowel in aantallen als in kwalitatieve zin. Als we bedenken
moeten gaan bereiken, is iedereen daar Kiaar voor en heeft iedereen t
juiste pakket aan competenties in de rugzak?

Een manager in de zorg vertelt #§tnu meeraandachtzietvoor de ontwikkelin
vanmedewerkers dahij ooit ervaren heeft:

9 1k heb eigenlijk nog nooit eerder gezien, ija&Bdat ik in deze zorgwereld gewerkt heb, dat medewerkers
zich zo actief ontwikkeleacht heel leuk. Ook dat ze er echt redenen voor zien.

De samenwerkingen van bedrijven met onderwijsorganisaties uit de regio worden op verschillende
manieren vormgegeven. Het varieert van informatie geven over het beroep van een beroepsbeoefenaar
aan jongerein het onderwijs tot gezamenlijk ontwikkelen vawerwijs. De focus ligt voor de bedrijven

op het aantrekken en begeleiden van stagiaires en toekomstige werknemers.

Werving van medewerkers
Bijna alle respondenten in de zorg noemen als doel van samenwerkivendegvan medewerkers
voor de organisagi Een HRunctionarisvan een grte zorgorganisatieegt:

 We werven de stagiaires en hopen dat ze dan blijven. En via-iestraimtraject zijn we samen met
een ziekenhuis aan het ontwikkelen voor een herintreed traject.

Grote zorgorganisaties noemen voatat het belangrijk is om zo veel mogelijk medewerkers te werven,
de kwantiteit is van belangen manager van een kleine zorgorganisatie noemt ook de mogelijkheid in
de werving om de kwaliteit van potentiele medewerkere schatten:
T Kijk het is voor een school heel erg fijn als ze een soort vaste afzetmarkt hebben voor hun stagiaires en
gewoon weten van: we kunnen er ieder jaar viwwattig kwijt in hun eigen omgeving. Wij weten dan dat
we alle stagiairs krijgen varer ROC en dat we op een speeddatend onze eigen stagiaires mogen
selecteren. Dan weten we ook zeker dat we zelf invloed hebben op wie we in huis krijgen.
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Ook in de techniek wordt het doel van werving van medewerkers via stages genoemd. Twee praktisch
opgeleide medewerkers zeggen:

91 Datis voor ons ook een bron van medewerkers, dus daar zijn wel samenwerkingen in.

1 Ik ben hier gekomen als BBErling om door te gaan studeren als zetter en ik ben nu gewoon zetter.

Een theoretisch opgeleide medewerkmnoemt het belang van werving in een vroeg stadium, de
stage
1 Heel belangrijk is om in een vroegtijdig stadium potentiéle medewerkers te werven door middel van zo'n
stage, want als iemand het goed naar zijn zin heeft en het klikt van beide kanten ggadradamwe
daar mogelijk in de toekomst wat mee.
Aanpasseran onderwijgan de actuele ontwikkelingen
Naast werving van medewerkers voor de sector komt samenwerkingontigkkelen varonderwijs
voor met als doehet onderwijsaan te passemande actuele ontwikkelingen in het beraepwee
managers/angrote zorgorganisaties zeggen hierover:
1 Het doel van die samenwerking is om de theorie meer te laten aansfuiterpraktijk.
1 In plaas van:jullie [opleidingen] hebben iets bedacht en mensen moeten bij jullie
opleiding volgen en wij nemen dét zijn we nu bezig om gezamenlijk te kijken naar
nu het beste past in deze tijd en of we gezamenlijk kunnen gaan opleiden.
In detechniek wor@n de volgende voorbeekh gegeven:
1 Het practoraat Energietransitie probeert onderwijs te ontwikkelen samen met
bedrijfsleven om de energietransitie vorm te geven en om uitspraak te doen over v
competenties zijn over drie jaar. \Wau een mb@&r dan moeten kunnen? En passen die
systemen, hoe integreren ze dat?
I We staan continu in dialoog met de sector, in een vorm waarin de representatie uit de beroepspraktijk
hier aanschuift of wij met ons onderwijs wel steeds bezig zijn, waehagfte aan hebben.

Kennismakeen samen begeleidanet de praktijk

Onderwjsorganisaties geven aan dat men uit arbeidsorganisaties soms in de school komen voor
voorlichtingmaar ook voor het geven van praktijkleseémoor het bezoeken van arbeidsorganisaties,
om de praktijk rondom het beroep te leren kennElet gaat hierbij om een goede keuze voor werk
makenwaarvoorjongerengemotiveerd zijn zicte ontwikkelenHiermee wordt en start van een leven
lang ontwkkelengemaakt

T Wij laten hen kennis maken met verschillende zorginstellingen, want als je al niet vanuit nature voor zorg
gekozen hebt, heb je geen brede blik van wat er kan.

Samenwerking in de begeleidinan studenten krijgivel eensaandacht Eenmedewerker in de zorg
zegt bijvoorbeeld:
 We hebben een praktijkopleider en op alle afdelingen werkbegeleiders. De praktijkopleider is de link met
de school.
Echter, er lijkt er in de samenwerking weinig expliciete aandacht te zijn voor het begeleiden van
studenten om hen voor te bereiden op een leven lang ontwikkelen.
In een grte techniekorganisatiewordt wel samengewerkt met een opleidingsbedrijff voor de
begeleiding van studenten, in plaats van de directe samenwerking met een ROC:
1 We werken onder andersamen met [naam regionaal opleidingsbedrijf]. [Naam] is een soort
opleidingsbedrijf waarin jonge mensen die van de middelbare school komen eeanwesdktraject
krijgen aangeboden met een baangarantie. Die doen het begeleiden van die jongens eannijoporg
het werk, dus wij huren ze eigenlijk in als handjes. Dan zorgen we wel dat ze de kennis leren.
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Opleiden van medewerkers uit bedrijven

In de interviews worden veel voorbeelden gegeven van hoe bedrijven bijdragen aan het onderwijs van
studenten. We \inden weinig voorbeelden waarbij onderwijsinstellingen samenwerken met
arbeidsorganisatie®m medewerkers op te leidenf om proactief aan te kunnen sluiten op
(toekomstige) ontwikkelingen in het wefllechts vier geinterviewden gaven aan dat vomaiheen
werkingen met onderwiggganisaties uit de regio de ontwikkeling van de zittende werknemers een doel
is.

Een manager uit eegrote zorgorganisatieertelt hoe de werving van studenten leidt tot deskundig
heiddevordering van medewerkers:

1 Mensen hbben nu in de gaten dat we nu steeds meer leerlingen een werkplek willen geven, dus dat
betekent dat ze als team gaan ontwikkelen naar steeds meer werkbegeleiders. Dat betekent dat je ook
samen ineens gaat ontwikkelen.

Een praktisch opgeleide medewerkedazorg zegt dat zij zelf ook mogelijkheden heeft om trainingen
te volgenin het ROC:

1 Wij kunnen daar ook trainingen krijgen. We kregen daar les over hoe dat moest op zo'n pop, zij hebben
natuurlijk ook de poppen om te oefenen, bloedprikken bijvooriireddiat kan als je dat leuk vindt, voor
je eigen vaardigheden.

Een HRunctionaris in een gte zorgorganisatieegtdat de samenwerking plaatsvindt in het kader van
bijscholing van medewerkers

1 Je hebt bijvoorbeeld mensen die bijscholing nodig hebbat ze de Nederlandse taal niet goed
machtig zijn en dan probeer je ook dat het ROC daar meer bijscholing in kan leveren.

De resultaten laten zien dgeinterviewden het vaker over formeel dan informeel leren helnbé&et

kader van eerneven lang ontwikkelen. Het leren is vaker individueel dan collectief. Aansturing van
professionalisering verloopt via de managers edAudRlionarissen, maar uit twederde van de
interviews blijkt dat uitgegaan wordt van de eigen regie van de werknam@rofessionalisering te
initieren. De organisatiedoelen zijn vaker leidend in de professionalisering dan de (verbinding met)
persoonlijke doelen en zijn vooral gericht op het heden, minder op de toeddengerbinding tussen

de persoonlijke en organisatioelen worden in het mkb vaker gezocht dan in de grote organisaties
door de theoretische opgeleide werknemers wordt het belang van die verbinding vaker benoemd dan
door de praktisch opgeleide werknemers

Formeel individueel leren is vaak verplicht garelateerd aan het werk dat verzet moet worden.
Meestal heeft dit de vorm van opleidingen en cursussen, soms difibaaeel collectief leren is ook

vaak verplicht, maar vindt in groepen plaats, en heeft als doel het bijhouden van het vak. In enkele
gevallen worden het individuele en collectieve formele leren aan elkaar verbonden. In die gevallen zijn
individuele leerdoelen vanvloed op het teamfunctioneretnformeel individueel leren gebeurt in de

vorm van coaching op de werkplek, traineeships agest binnen de eigen organisatfie.het mkb

vinden we meer voorbeelden vamformeel individueel leredan in de grote organisatieformeel
collectief leren komt minder vaak voor en betreft meestal teamcoaching en collegiale consultatie.

De samenwetikg tussen scholen en bedrijven betre¢rder een bijdrage aan het initiéle onderveifs
werving varstudentenvoor de bedrijvendan dat de samenwerking in het kader van een leven lang
ontwikkelen van werknemers wordt vormgegeven.
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In figuur4 zijn de be&indingen uit dit hoofdstuk visueel weergegeven.
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langere termijn doelen van de
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Figuur 4. Het loopbaanperspectief op leven langtwikkelen, met de genoemde kenmerken van de

professionalisering.
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In dit hoofdstuk staat de onderzoeksvraag centraal: hoe wordt de begeleiding van leven lang
ontwikkelen van medewerkev®rmgegeven, vanuit welke perspectieven en met welke doelen?
Relevante verschillen tussen groepen worden weergegeven (onderzoek@yraBg gegeven
voorbeelden dienen aisspiratie voor de eigen praktijk arbeids en onderwijsorganisatig®nder
zoeksraag 4).

In de interviews is nagegaan welke loopbaangerichte activiteiten worden georgamsestdde
mogelijkheden voor formele scholingoewel @& respondentenin alle organisatieaangeven dat er
binnen de organisatie mogelijkheden voor loopbaandieling worden georganiseerlijkt bij door-
vragende loopbaanactiviteitenn verband te worden gebracht mietopbaangerichtédegeleidingDe

rollen, doelen en uitgangspunten verschillen nogal tussen en binnen organisaties. In dit hoofdstuk doen
we eers verslag over de rollen in de begeleiding; wie is verantwoordelijk voor wat? Vervolgens
beschrijven we de persoongersus organisatiegerichtheid van de begeleiding. In de beschrijving van de

aanpak van de begeleiding maken we ondersdhsiencuratieve preventieve en amplitieve vormen.

Daarnaast geven we weer of de gesprekken meer gericht zijn op het heden, of meer toekomstgericht

Zijn.

Demanagelin de lead
Als begeleidingesprekken plaatinden, is het vaatte managedie de gesprekken voert en zelden de
HRfunctionaris HRfunctionarissen in de zorg en de techniek zeggen hierover:

1 Het wordt een beetje vrijgelaten aan het management en het team zelf. Want zij kunnen namelijk 360
graden feedback doen en zij kunnen ookesamet de teams een soort ontwikkelgesprek doen. Ze mogen
ook de managers er bij betrekken voor één op één gesprekken. Dus we hebben daar nog geen harde

afspraken over gemaakt.

1 In principe wordt wel geacht van elke manager om te vragen¥aar zie jij jezelf over drie jaar staan?
Wil je binnen je vaidijvenof wil jij naar een leidinggevenfiectieof wil je naar een hele andere afdeling
uitstromen®Dat zijn wel de vragen die je als manager gewoon standaard moet stellen vind ik.

In een prgopleiding wordtvoor een aanpak voor het voeren van gesprekken tussen manager en

medewerker gekozen diparallelis aan de gespreksprocedure diecenten moeten voeren met
studenten

1 Uiteindelijkwillen wede loopbaangesprekken voeren tussen een leidinggevende en een docent, zoals een

docent die met een student voert. En dan helpt het volgens ons
volgens diezelfde methodiek van reflectie met elkaar in gespre

1 Er wordt nu meer gevraagd naar aimgen, naar dingen die
gedaan hebt, wat je daarvan leert en watlgar in de toekomst m
wil. En je hebt het ook over wat je bijvoorbeeld over drie js
bereiken. Dus in die zin zetten de onderwerpen wel aan tot nac
met als doel flexibel tgjken van: je staat nu hier, wagbje allemaa
geleerd of wat lijkt je leuk of wat je zijn kwaliteiten, wat zou je
vinden om de komende jaren te gaan doen?

40



Bij een kleia zorgorganisatievertelt de manager datoor een loopbaanvraag aeedewerkemnwordt
doorverwezemaar een HRunctionaris De manager geeft wel aan dat hij eerst kijkt of hij zelf mee kan
denken:

1 Ik wil dan eerst zelf eens even met iemand kletsen en dan kijken: waar zit je nou mee? Wat is er nodig? En
soms kan ik iemand wel eerapdips geven of een beetje op weg helpen of bedenken dat hij dan de derde
leergang in moet of als ik een extra klusje heb zal ik eens aan je denken, dan kan je eens kijken hoe je dat
af gaat en wat je daarvan vindt.

HRfunctionaisen voor loopbaangespkken
In grote organisaties voert soms HRafdelingloopbaangesprekken. EefiRfunctionaris van een grote
zorgorganisatie vertelt:

1 Inmiddels hebben er volgens mij in een periode van een haéjemntiggesprekken al plaatsgevonden.

En daar komen heel veel individuele vragen uit naar voren.
Er zijngrote verschillen in aanpak van de gesprekken doefuhtRionarissen. Een HRnctionaris in
een kleine techniekorganisatie vertelt dat hij vooral gesprekieeft als werknemers klagen:

1 Ik zegals je mensen hoort klagen, stuur ze naar mij toe. En als het klagen aanhoudt en ze komen niet
naar mij, meldt het aan mij, dgrakik zelf de telefoon om iemand uit te nodigen voor een gesprek.

EenHRfunctionaris va een grote zorgorganisatie, waarin -fdRctionarissen loopbaangesprekken
voeren, zegt datekze gesprekken voor een groot deel voldoen in de loopbaanontwikbaraeste.
Vaak is het luisterend oor en erkenning voldoegeéeft hij aan:

I Maar voor mij is het met name luisteren naar: wat heeft nou die medewerker nodig? En daarop in gaan
springen. En dan bij voorbaat eigenlijk al nooit nee zeggen.

Een HRunctionaris die in een grote techniekorganisatie werkt en gesprekken voemaneies over
hun ontwikkeling, geeft een voorbeeld van hoe hij dit aanpakt:

1 Als ik vraagwat vind je leuk blgidinggevendan blijft het vaak heel erg lang stil. En als je dan de vraag
stelt:stel dat je er beter in zou worden, zou je het dan leuker vianlee daar een poosje over nagedacht
hebben en ze zeggeHWD = Ry 1 2wt hieb R Baar@bNidnddigYEn tijdens de gesprekken die ik
heb met mijn leidinggevende is er eigenlijk voortdurend aandacht voor: waar wil je heen? Waar wil je nog
in bekwama? En waar zit je ongeduld bijvoorbeeld ook in bepaalde zaken?

Interne en exterrcoaches/oor loopbaangesprekken
Soms worden loopbaangesprekken gevoerd met speicitarh aangestelddoopbaancoachesde
associatie met loopbaangesprekken heeafitbijna altijd betrekking operandering van baan of functie

1 Erlopen mensen wel eens vast in hun ontwikkeling. Dan hebben we hier loopbaancoaches. Daar kan ik ze
naartoe sturen. We hebben mensen die daarin gespecialiseerd zijn en met jou het gesprefo&reamen
over jouwloopbaan. Die hebben dan een testarsenaal. Die hebben dan wat tools tot hun beschikking om
het gesprek met die mensen aan te gaan.

1 Wat je nu ziet is dat we bezig zijn met ontwikkeling van een loopbaanced#tidus eigenlijk losstaat
van de functioneringsgesprekken. Twee loopbaancoaches begeleiden loopbaanvragen, als mensen hun
eigen regie nemen, en gaan in op welke mogelijkheden er zijn binnen de organisatie om zichzelf verder te
ontwikkelen

Daarnaast wordt er enkele keren (in vier aigaties) gesproken oveexterne hulp bijde
loopbaanontwikkéhg. Medewerkersn de zorg vertellen:

1 Erzijn ook wel mogelijkheden om iemand te laten coachen, als dat van toepassing is. Er is een vrijgevestigd
coach en trainer en zij begeleidt de leergang, maar zij kan ook mensen individueel spreken. Dat kan als
iemand vastgelopen is of als iemand eea bi#hesproken loopbaanwens heeft maar daar niet goed mee
uit de voeten kan.
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1 Entoen heb ik de mogelijkheid gekregen om naar een loopbaanoriéntatie te gaan.
1 Omdat wij lid zijpmogen onze medewerkers daaraan [een loopbaanmodule] meedoen. Dus daar zit ook
een test in over: ben ik nog happy in mijn functie? Zo niet, dan wat kan ik nog meer?
In de techniek wordt het volgende gezegd:
1 Een enkele keer zetten we weleens een assessment in om te kijken of iemand ergens naartoe wil. Dan roep
je een bureau in.

Deeigen regie van de medewerker

De helft van de respondenten die over loopbaanontwikkeling pratengekpover de noodzaak van
eigen initiatief en regibij het aangaan van loopbaanontwikkelactiviteitdet maakt geen onderdeel

uit van een vaste procedulleoopbaanbaangesprekken worden vaak gevoerd met medewerkers die zelf
initiatief nemen Managers in zorgorganisaties zeggen onder andere:

1 Dat gaat op vraag vanuit de medewerkers, ja. En die hebben daar geen toestemming voor nodig vanuit
de zorg, die kunneze gewoon vrij aanvragen.

1 Dus je kan gewoon bellen voor het maken van een afspraak en soms worden mensen ook doorverwezen
vanuit hun manager.

Loopbaangesprekken zijn niet standaard, vertelt een manager in de techniek:

1 Niet standaard. Daar moeten ze om w@agDus ja, weet je, dan nemen mensen beslissingen en gaan
solliciteren of kijken wat er nog te doen is. En dan komen ze mij melden dat ze weggaan. Dan denk ik: ja,
dat hoort.

Een medewerkein de zorgsectozegt:

1 Alsje daar behoefte aan hebt, dan zignwegen er, maar als je er geen behoefte aan hebt, dan hoeft het
ook niet.

Als organisaties een eigen loopbaancentrum of academie hebben, dan is het vooral aan de
medewerkers zelf of zij hier gebruik van maken:

1 We hebben wel een academie. Die academibalakent zoveel als dat medewerkers op eigen initiatief
een loopbaangesprek kunnen aanvragen om veel breder dan binnen het onderwijs hun loopbaanvraag te
gaan onderzoeken. Het eigeggiemodel is heel belangrijk. Of althans dat is wat wij hanteren.

EenHRfunctionaris vertelt dat medewerkers ook zelf in de lead zijn in de gesprekken:

1 Over het algemeen blijft een medewerker daarin ilead dus die wordt uitgedaagd om na te denken
over: wat wil je nou echt? Wat zijn sterke kanten? Waar ligt de ambitie’an ik dat vervolgens
realiseren? Welke wegen zijn er? Zijn er mogelijkheden binnen de organisatie om dat te financieren?
Kunnen we daarin meedenken? Ga je dan terug naar je leidinggevende, ga je dan het gesprek aan? Is dat
verstandig of niet? Dat zigspecten die dan aan de orde komen.

Dat het nemen vagigen regie lastig is vertelt een medewerker als volgt:

1 Ja, en hetis ook wat je er zelf van maikuil niet zeggen dat er hieelemaal
niks wordt aangeboden en dat er niet naar je wordt geluisterd, maar het i
een stukje eigen initiatief en dat is altijd lastig.

Ook een manager uit zijn zorgen hierover:

1 Ja, en wat doen we daarmee [met de groep die geen initiatief neemtroloopbaangesprek aan te
vragen]? Degene die nu een loopbaangesprek aanvragen zijn misschien wel de iets meer mondige mensen
die daar zelf naartoe gaan. Het zet me aan het denken in ieder geval.

Hoewel de regie bij de werknemer ligt, is er geen aandacinthea aanleren van heegienemen In
slechts twee interviews kondit aan de ordeEen respondent vertelt hierover:

1 Dat [het voeren van een loopbaangesprek met een loopbaancoach] wordt behoorlijk gestimuleerd, omdat
het de medewerker en de organisatdph. Hethelpt de medewerker om inzicht te krijgen waar misschien
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zijn hulpvraag zou kunnen liggen. Die is zich niet altijd bewukijwatlig heeft of waar hij ontevreden

over is of waar zijn ontwikkelingsvraag ligt. Het helpt zelfreflectie, maar het helpt ook om zelf in actie te
komen, want we gaan niet alles voor die persoon organiseren, het moet ook wel vanuit de persoon zelf
komen natiurlijk. Dus het is een beetje meer op de rails zetten en zeggen: nou, dit en dit zijn de
mogelijkheden.

Veel van de organisaties die hebben deelgenomen aan het onderzoek naetenwerkergesprekken
volgens een bepaalde gespse¥clus, zoals ook in het hoofdstibeschrevenln de doelen die in de
gesprekken worden nagestreefd, is het onderscheid zichtbaar tussen de organisatiedoelen en
persoonlijke doelen van de medewerker.

Organisatiedoain

In ongeveer de helft van diaterviews wordt genoemd datet organisatiedoeln de begeleidings
gesprekkenleidend is. Het doel van de gevoerde gesprekken is dan in de meeste gevallen om te
bespreken in hoeverre de persoon past biggen van het werk

1 In het begin van het jaar worden doelen vastgesteld vanuit: wat vind jij wat voor jou gaat werken? Het
moet wel meetbaar zijn. Die stel je een aantal keren per jaar bij, ik geloof dat het nu zelfs per maand is.
Met jouw leidinggevends er een overleg over hoe je ervoor staat, wat je eventueel zou willen veranderen,
waar wij [de organisatie] je mee kunnen helpen, of je daarin trainingen nodig hebt om tot een goede
beoordeling te komen.

In techniekorganisatiegien we voorbeelden waarbije gesprekken vooral bedoeldin om het
functioneren van medewerkers te verbetergm een manier dat ook de medewerker zich beter voelt
Techniekmanagers zeggen:

1 Ik wil liever dat ze het gesprek met elkaar aangaan, van: lad&eanou met je, waar loop je tegenaan,
hoe kunnen we jou helpen, hoe kunnen we je helpen dat je beter kan functioneren, maar dat je ook beter
in je vel zit? Maar ik denk ook: wat is goed voor de organisatie? En wat denk jij dat goed is voor jou? En
daareen middenweg in zoeken.

1 We zijn een gesprek aangegaan met een medewerker en het bleek dus dat hij zichzelf afreageerde op de
rest, maar ook fysiek of lichamelijke klachten daarvan kreeg. Dat lag puur aan zijn manier van denken.
We hebben we hem hiervamaar een opleiding gestuurd en die jongen is helemaal anders geworden, dat
is een heel ander persoon gewordean paat je over een man van 57.

In de zorg zien we dat gesprekken die worden gevoerd ook als doel hebben om mensen te behouden
voor de zorg emiekteverzuim te voorkomen:

1 Dat we ze zoveel mogelijk behouden. Als wij een jaargesprek voeren en je merkt dat een medewerker
tegenover ons zit die zegt vdhdu ik vind het op zich allemaal wel leuk maar ik weet niet of ik hier oud
word {Nou, alle belle moeten dan gaan rinkelen natuurlijk, dat we gaan kijken: oké, hoe zorgen we ervoor
dat ze niet over een jaar is weggelopen?

1 Loopbaangesprekken zénniet voor niks. Die zijn er ook om tijdig te signaleren bij mensen of ze ergens
ontevreden over zijnab zouden we je nog kunnen helpen. En ook om ziekteverzuim te voorkomen En het
werkt hoor, het werkt echt.

In een zorgopleiding wordt ook gesproken over het vergroten van flexibiliteit van medewerkers om de
organisatiedoelen te bereiken:

1 Op het moment dge, met de veranderingen die er komerensen wat breder inzetbaar kan maken, wat
flexibeler erdie makkelijker ook door de organisatie heen kan beweatgrhelptdat om uiteindelijkje
doelen te bereiken. En daarbij denken we dan ook dat dat eeringrrglr de mensen is.
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In één interview wordt het doel van het imago van de organisatie genoemd. Eaendtiéharis in een
grote zorgorganisatieegt:
1 Het kan ook een conclusie zijn, als je hier al twintig jaar werkt, dat de medewerker weggaat, maar dan
heb je in ieder geval aandacht en tijd besteed op het moment dat die dan onze organisatie verlaat, want
iedere ambassadeur die hier slecht weggaat, is slecht voor onze organisatie.

Persoonlijke doelen

De helft vaninterviewdennoemt het persoonlijke doeVan de gesprekken. Het uitgangspunt is hier
minder: past de persoon bij het werk, maar meer: past het werk bij de p&btammagers in de zorg
zeggen:

1 Voor mij dat die medewerker in eerste instantie zich weer prettig voelt en dat die ook de ruimte voelt o
te mogen groeien door te leren of in haar werk, dat kan een uitbereiding van taken zijn. Dat vindt nu plaats
op basis van behoefte één: op basis van de behoefte van de medewerker.

1 We kijken, op individuele basis: wat willen ze, welke ambitie hebber def?rou doorgroei is in de
hoogte of in de breedte.

1 Wij zijn op zoek naahoe geven wij een antwoord aan jou als medewerker? Waar zit jouw ambitie? Wat
is jouw wens? Wat vind je leuk? Wat vind je... wat zijn hobby's? Hoe kunnen wij jou blijveruitdagen

Een manager in de techniek zeg:

1 Jemoet daargoed over kunnen praten met diegeteemoet eerst kijkewat mogelijkhederzijnbinnen
de organisatie om dat aan te bieden. Maar als dat niet zo is, dan moet je daar ook fair in zijn. Het heeft
natuurlijkgeen zin om ieman¢hst te houden, want uiteindelijk gaat het toch een keer fout.

Soms worden mogelijkheden gecreéerd om binnen de orgargsasiengerop te doen, om een gevoel
te krijgen of ander werk pasto®wordt intern gekeken naar andere rollen functies:
1 Het moment dat ze aangeven v&flou, ik ben eigenlijk wel klaar om iets anders te gaanQidan kan
het zijn dat we zeggetoop eens twee weken stage op die afdeling en kijk eens even of wat je gedacht
had, ook klopt. Nou, en dan komernvaak heel enthousiast terug.

In een enkel interview noemt een respondent dat er ruimte is om nieuwe activiteiten te ondernemen
en uit te proberen. Een theoretisch opgeleide zorgmedewerker vertelt:
1 Ik had de ruimte om dingen te ontwikkelen en ik mochpibats doen, dat was gewoon ontzettend leuk.

De verbinding tussen persoonlijke en organisatiedoelen
Met name in de zorg zien we dat gesprekken ontwikkelingsgericht plaatsvinden, walatielg&issen
organisatie en persocexpliciet wordt besproken.

1 Tijdens het functioneringsgesprek wordt stilgestaan bij de opleidingsbehoeften van een medgwerker.
wordt gevraagd: wat wil je en wat wil je verder? Uiteraard in combinatie met de leidinggevende, want die
ziet ook natuurlijk een bepaalde ontwikkelingetioefte bij een medewerkef die zou graag iets bij een
medewerker zien, van: misschien kun je je richting die hoek ontwikkelen.

I Datis altijd een eeuwige strijd, op resultaat en op relatie. Je kijkt onder de streep. Je kijkt hoe het komt
dat je een tonin de min staat, maar alg wel gelukkige en meer medewerkers hebben, wat is dan
belangrijker? Die financiéle medewerkers zeggen: een ton in de min, want meet het maar ieens dat
gelukkiger is. HR zet allerlei middelen in voor het geluk van de medswiidke onder andere die
loopbaangesprekken dan.

Vaak is het idee dat als het goed voor de medewerker is, het ook goed is voor de organisatie:

1 Zij komt niet aan haar behoeftes toe. We hebben nu een gesprek gehad deZeaivesis goed voor

haar, dat wagjoed voor de organisatie en goed voor haar leerproces.
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1 Het organisatieperspectief is natuurlijk groot. Alleen wat door de organisatie doordacht is, dat je het
organisatieperspectief bovenaan stelt, dat kan niet, want dan gaat die medewerker toch ndgtvigg.
juist de kunst om elkaar daarin tegen te konMaar wil je een medewerker hebben die goed in haar vel
zit, dan zal je ook aandacht moeten hebben voor het individuele perspectief, en dat is er ook.

Een voorbeeld wordt gegeven waarbijuitzonderlijke gevallen mensen toch kunnen ontwikkelen

zonder dat de organisatie daar om vraagt. Wel wordt het dan aan het team voorgelegd en de verbinding

gezocht met de organisatiedoelen:

1 We hebben hier ook gewoon nog te maken met een primair procqzabaer ik wel de ruimte te vinden,

als de argumenten goedregn als ik echt merk dat diegene gebaat zou zijn om de passie te volgen en
verder te ontwikkelen, om dan ze die mogelijkheid te bieden. Maar dan probeer ik ook wel het team daarin
mee te nemenlk probeer het ook wel te verbinden zodat het voor de organisatie belangrijk is en in dit
geval voor een team of voor de sector.

Curatieve gesprekken
Bij ongeveer de helft van diaterviews komt naavoren dat de gesprekken voor@liratief worden
ingezet. Dit wil zeggen dat begeleiding wordt ingezet op momenten dat werknemers of werkgevers een
mobiliteitsbehoefte of-noodzaak ervaren. Soms wordt dit door de manager geinitieerd, als er
problemen zijn:
1 Erlopen mensen wel eens vast gewoon, in hun ontwikkeling. Dan hebben we hier loopbaancoaches binnen
de hogeschool en daar kan ik ze naartoe sturen.
1 Als hij [de manager] zediklwerk met die gozer en die gozer die wil wat anders, die trekt h&X niet.
Ofals de werknemer niet voldoende functioneeolgens denanagey dan wel in de beleving van de
werknemer zelf.
1 Als ik op een gegeven moment zie dat een medewerker stilstaat en dat het ten koste gaat van het werk,
dan ben ik degene die daar iets van gaaden.
1 lemand die andere capaciteiten heefg gewoon niet past in deze organisalitet een orkest zie je het
altijd: er zit iemand die een bepaald instrument speelt en als dat niet bij de muziek past, ja.. Maar daar
moet je goed over kunnen praten medgkne
T 2Frd YIF1G RFG 28 RIEFTNIRFEY GS3Sy21L) 1TASG Sy 1Al KSi
word je er gewoon niet gelukkig van?
Als dit moeilijke gesprekken zijn, worden de gesprekken veelal gevoerd tussen werknemer, manager en
HRfunctionaris:
1 Dan zitten we ook met zijn drieén om de tafel. En dan kijken we ook met elkaar, dus want ook haar willen
we niet kwijt. Alleen ze kan niet meer in de zorg, dus wat kunnen we dan?
1 Erzijn mensen [bij de HRleling] die in de adviserendé terecht zijn gekomen. Die dus leidinggevenden
aan de hand nemen, soms bijna letterlijk, om dit soort gesprekken te kunnen voeren.

Preventieve gesprekken
Soms wordergesprekkerpreventiefgevoerd. Medewerkers noemen dat er dan gesprekken worden
gevoerd om na te gaan of je nog op de goede pledorder dat er problemen zijn
1 Erwordt wel eens gevraagd, bijvoorbeeld door mijn afdelingsleide#p¥dnind je het nog wel leuk hier,
Zou g niet ergens anders willen sta@n?
1 Datis in het begin van het jaar, in mijn geval dan, in het startgegpreln na een maand evaluatie is
wel aangegeven vaiou wat wil je dan doen? Hoe wil je daar richting aan gé€¥en?
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Managers geven aan dat het Vaglang is dat mensen zich goed voelen in het werk:
1 Hethoofddoel is toch voortgang en van: hoe zit je in je vel, zijn de taken die je doet leuk, passen die bij jou,
wil je andere taken? En uiteindelijk, als mensen andere taken willen: en wat heb jerdeahg?
1 Datje, o0k voor je eigen gevoel als je door wilt groelenr kan groeien. Dat als je dat [als medewerker]
aangeeft en dat je daar ook over kunt praten.
Met name in de zorg richten de gesprekken zich op aandacht en zorg voor de medetgerker,
versterking van de medewerker en voorkoming van bijvoorbeeld uitval of verzuim:
1 Maar bovenaan staat denk ik toch echt: aandacht. En ook positieve feedback geven. En negatieve
feedback kan ook positief zifre? Als je ziet dat iemand deskundig gen@egaat kijken of iemand dat
zelf ook zo ervaart en onzeker is over dingen. Dat je dan echt bewust gaat kijken wat voor instrumenten
nodig zijn om je daarin weer wel zeker te voelen.
1 Als ik merk dat een collega moe is of thuis is er van alles aan deléamdb ik het liefst gisteren nog
een gesprek. Dan ga kijken of ik iets aan de werktijden kan aanpassen of wat zij nodig heeft om dat aan
te kunnen. Om het inderdaad zo aan te passen dat het wel lukt.

Amplitieve gesprekken
Loopbaanontwikkeling wordt dode respondenten gezien als plannen voor de toekomst of veranderen
van werk

 Nou, mijn ontwikkeling is puur wat ik met andebespreek. Maar niet zo zeer van: je zit nou in deze
fundie en waar wil je naartoe? Meer van: eigen ontwikkelen op de puntenikvaag zou kunnen
ontwikkelen, maar niet loopbaan georiénteerd.

Op basis van eeamplitievebenadering, waarbij wordt gewerkt met het versterken van kwaliteiten
motieven gericht op de verwachte ontwikkelingen in de toekomst, worden loopbaanactiviteiten echter
niet vaak ingezet. Amplitieve inzet wordt wel erkend als mogelijke bengaarinoopbaanactiviteiten,

maar vaak is dit niet de realiteit, blijkt bijateragen tijdens de interviews.

In de zorg worden soms vragen gesteld om medewerkers uit te dagen om hun kwaliteiten verder te
ontwikkelen:

1 Wat je allemaal hebt geleerd of wat je leuk lijkt of wat je kwaliteiten zijn, wat zou je leuk vinden om de
komendgaren te gaan doen?

1 Een keer per twee jaar hebben we een jaargesprek met alle medewerkers, inddatiseeén moment
waarop medewerkers aan kunnen geveat e graag willen doen, hoe ze hun toekomst zien over een
paar jaar, of dat ze nog verder willemtwikkelen. Dat die ook de ruimte voelt om te mogen groeien door
te leren of in haar werk.

Als amplitieve doelen worden nagestreefd isfmligom medewerkers aan het denken te zetten:

9 Datis praten en spiegelen en ergens gaat dan iemand nadenkenkamdan: nou, wil ik misschien wel
dat.

1 Maar er zijn ook genoeg mensen die erachter willen komen wat hun talenten zijn en dat helemaal nog niet
kunnen benoemen. Dan hebben ze ook daar gewoon een gesprek mee en dan hangt daar ook niks per se
aan vast.

Het heden
Meer dan de helft van de interviews gaat over de ontwikkeling van medewerkersierkgt-nu. De
gesprekken over hétedenhebben vaak een curatief uitgangspunt:
1 Ben je ergens ontevreden ovdgn zouden we je nog kunnen helpen. Binding, dat is eigenlijk de
belangrijkste.
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1 Ik wil dan eerst zelf eens even met iemand kletsen en dan kijken waar zit je nou mee? Wat is er nodig? En
soms kan ik iemand wel een paar tips geven of een beetje deipeg.

1 Alsiemand er nu écht gewoon niet meer gelukkig van wordt, dan gaan we een loopbaancoach inzetten.

Soms is het uitgangspunt echter ook preventief:

1 Nou gewoon goed opletten. Met mensen praten, veel informeel, daarvoor is mijn team ook wel iets te
groot al, maar gewoon door te praten met mensen, er op te letten: waar word je nou blij van? Wat gaat
goed? Wat gaat niet goed? Waarom gaat het goed? Oké, wanneer ben jij in je kracht? Of wanneer ben
je niet in je kracht? Wat belemmert je in je kracht? \Gaaneb je die opvattingen? Waarom zijn dat...?
Praten over belemmerende opvattingen, waarom denk je nou zo?

De toekomst

Als er ovede toekomstwordt gesproken, kan dit ovele persoonlijke toekomst van de medewerker
gaan In twee interviews wordt bijvoorbeeld gezegd dat de werknemer niet tot zijn pensioen in de
huidige functie wil blijverManagers vragesoms ookiaar persoonlijke ambities voor de toekomst:

1 Hoe zie jij je toekomst over vijf jaar, of over twee jaar,driejaar, over tien jaar?

In de techniek vertelt een manager dat zowel verbreden in alerketklimmen op de carriéreladder
besproken wordt in de jaarlijkse gesprekken:

I Wat denk jij nou zelf dat je nodig hebt of waar wil je naartoe? Je hebt iemardjtdiezYklwil heel
mijn leven op dezelfde functie blijven, maar ik wil me eigen verXkaenmaar er zijn er ook bij van die
zeggen vandk wil over drie jaar op jouw stoel zittéhk wil hier directeur zijfiDan gaan we een ander
gesprek in, das natuurlijk een andere ontwikkeling.

Twee managers vertellen ook dat zij tijdens formele loopbaangerichte gesprekken vragen over ambities
op de langere termijn stellelzen voorbeeldis

1 Dangaje gewoon met iemand evalueren: wat heb je gedaan? Hdeetfindaarin kun je verder? Waarin
neem je stappen op korte termijn? Waar ga je naartoe op lange termijn? Dat is echt, dat zijn echt de
belangrijkste onderdelen. Dus terugkijken en vooruitkijken enmgietvil je het komende jaar doen,
maar. wat ga je de komende jaren doen? Dan probeer je een beetje te prikkelen zodat mensen dan gaan
nadenken over de vragen: waar sta je nu en waar wil je naartoe? En soms kan het van praktisch oogpunt
niet meteen vandaag of morgen, maar misschien wel op léegeijn. Of je vraagt: wie heb je nodig die
je kan helpen om er wel achter te komen wat je zou willen?

Met name in de loopbaangesprekken doorfdiRctionarissen of loopbaancoaches worden ambities
verder verdiept:

1 Nou ja, die hebben een hele eigen mettlodn die zijn zeer behulpzaam naar medewerkers toe van hoe
zZit je nu in je werk? Wat is je ambitie? Wat zou je willen? Wat past het beste bij je? Wat zou je dan kunnen
doen?

I Soms is het zo bureaucratisch dat mensen eigenlijk al geen zin meer hebbendemstaggte doen.

Maar zo zie ik mijn taakje, om erachter te komen van: wat wil je nou en kunnen we daar iets mee voor de
organisatie? Als we er niets mee kunnen, dan hebben we een ander gesprek.

We vinden nauwelijks citaten waarbij geinterviewden aamgelat ontwikkeling wordt gestimuleerd

om een organisatiedoel op langere termife bereiken. We zien dat wel in de interviews met
medewerkers van een zorgopleiding, waar gestreefd wordt om loopbaangesprekken tussen manager
en docent vorm te gaan gevenat® dit ook tussen docent en student plaatsvindt, zoals eerder
benoemd In twee interviews wordt benoemd dantwikkeling moet plaatsvinden om flexibel te blijven

en om in te kunnen spelen op veranderingen

1 We hebben eigenlijk in onze missie en visie ook staan dat het goed is dat mensen kansrijk en wendbaar
zijn. Als je ook kijkt naar vanuit strategische keuzes, wat we willen bereiken, gaan we toch wel wat meer
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toe naar een soort netwerkachtige organisatieariawe willen werken met leergemeenschappen, dus
ook dat continu leren van elkaar.
of om in de toekomst als organisatie te overleven:

1 Ook als je de eerste focus op het individuele zet, dan heeft dat zijn weerslag ook op de organisatie. Als je
mensen niestimuleert of niet prikkelt om te ontwikkelen, dan ben je gewoon sowieso geen lerende
organisatie, maar dan ben je gedoemd om stildood te sterven als organisatie. Je kunt in deze tijd sowieso
niet blijven hangen in oude systemen.

Ook wordt een voorbeeldegeven van hoe in functioneringsgesprekkewel de persoonlijke ambitie
van de medewerker als de verwachtingen vanuit de organgatiele orde komen.

1 Bij functioneringsgesprekken moet die vraag aan de orde komen: zit jij nu nog goed in je functie? Denk je
dat je over twee jaar nog gelukkig bent? Een manager mag ook tegen een medewerker zeggen dat er een
verdiepende studie is en vragen of hij bereidhiglie studie te volge@us het kan twee kanten op.

Het kan daarnaast zijn dat werk in de toekomst verandert, waardoor gesprekken over de loopbaan
plaatsvinden. Bijvoorbeeld als een functie komt te vervallen:

I Totdat er op een gegeven moment ter sptakam dat er een de laag van leidinggevenden er tussenuit
zou worden gehaald. Dan kun je solliciteren naar manager of je kunt kijken naar iets anders wat je leuk
vindt in de organisatie. Ik heb gezegd dat ik me niet zie als manager, want dat vind ik tgevembn
afstand, maar wat dan? Ik ben wel afhankelijk van mijn inkomsten, dus wat dan? En toen heb ik de
mogelijkheid gekregen om naar een loopbaanoriéntatie te gaan.

ledere respondent bevestigt dat arogelijkheden zijn voor ontwikkelingnben de organisatie De
begeleiding hierbij wordt vooral vormgegeven dimalividuele gesprekken met medewerkdrseen
enkel geval wordt gesproken over het mogelijk maken van ervaropggrenom uit te proberen of
bepaald werk bij iemand past.

De repondenten geven aan dat het in de meeste gevallen eigen initiatief van de medewerker vereist,

als zijn of haar ontwikkelingswens niet direct in relatie staat tot het functioneren of de organisatie
doelen. Dit tonen van eigen initiatief is echter lastigigaaien er een concrete loopbaanvraag moet

zijn voor een gesprekswens uitgesproken kan worden, en dit is lang niet altijd het geval. Het aanleren
van de eigen regie, zoal s begel eiding bi]j het f ¢
interviews aan de orde.

Loopbaanontwikkeling wordt veelal geassocieerd met het verkrijgen van ander werk en niet zo zeer met
het verbinden van persoonlijke en organisatiedoelen voor nu en in de toekomst. Het toekomstgerichte
komt wel in de interviews naar voremaarwordt eerder genoemd in termen van functionering$é
beoordelingsgesprekken, dan dat dit gerelateerd wordt aan loopbaanontwikkeling.

De verantwoordelijkheid voor de begeleidingsgesprekken ligt voor het grootste deel bij de managers.
De HRunctionaissen geven aan dat hun afdeling vaak een grotere rol kan spelen bij loopbaan
begeleiding dan waar tot nu toe gebruik van wordt gemaakt. Zij kunnen ook doorverwijzen naar interne
of externe loopbaancoaches.

48



De persoonlijke en organisatiedoelen zijn @iefegelmatig leidend bij het voeren van ontwikkel
gerichte begeleidingsgesprekken. Als organisatiedoelen leidend zijn wordt er gekeken in hoeverre een
medewerker past bij de eisen van het werk. Daarnaast gaat het met hame in de wattoiekaak
overontwikkeling ter verbetering van het functioneren, en in de zorg wordt weer gesproken over het
behouden van mensen en voorkomen van verzuim als gespreksdoel. Als persoonlijke doelen leidend zijn
wordt er in gesprekken juist gekeken in hoeverre het werkljljede medewerker als persoon. Dit komt
aanzienlijk vaker voor in de zorgsector dan in de techniek. De relatie tussen de Ipkeseon
organisatdoelen komt ook- met hame in de zorg aan bod, waarbij men stelt dat de doelen elkaar
versterken.

Gegprekken vinden veelal curatief plaats, dat wil zeggen als er in hetrhner problemen met het
functioneren zijn of er een mobiliteitsbehoefte speelt. Preventieve loopbaangesprekken vinden met
name in de zorg plaats, maar een amplitieve benadering vpbdanbegeleiding, waarin het verster

ken van kwaliteiteen motievencentraal staat, is niet vaak aan de orde.

De begeleidingsgesprekken zijn toekomstgericht als het gaat om persoonlijke ambities en entwikkel
wensen. Ontwikkeling waarin toekomstdoelen da organisatie worden gerelateerd aan persoonlijke
doelen komt niet voor in de interviews.

In figuur5 zijn de bevindingen uit dit hoofdstuk visueel weergegeven.

Amplitief:gesprekken over
ontwikkeling van kwaliteiteen
motievenomin te zetten voor
toekomstige(werk)yeranderingen

Toekomst
Persoonlijke ontwikkelwensen, Ontwikkeling stimuleren ter behoud
ambities en doorgroeimogelijkhede van mensen en voorkomen van
zijn hoofdonderwerp van verzuim op langere termijn
loopbaangesprekken
( ) L b ich 4 A
kwaliteiteny motieven Persoon oopbaangericht Omgevingdoelen, uitgangspunten
voor gezondheid, geluk Ieve_n lang vansamenleving, werkomgeving
\ J ontwikkelen \

In hoeverre pastverk bij persoon? In hoeverre past persoon bij werk?
Curatief gesprekken over Curatief gesprekken over
mobiliteitsbehoefte functioneren
Preventief gesprekketer Preventief gesprekken ter
welzijnsbehoud voorkoming verzuim en uitval,
Onderwerpenwelzijn, uitdaging, N verhoging flexibiliteit

. Bespreken van persoonlijke doelen er :
(ontwikkel)behoeften, goede plek, L Onderwerpenfunctioneren,

~ organisatiedoelen versterkt elkaar .
persoonlijke problemen . : organisatiedoelen, werkproblemen
Persoonlijke ontwikkelwensen

verbinden aan team/organisatiedoelel
Ervaringen opdoen elders in organisa;
Zelfregie aanleren door stimuleren van
actie ondernemen en praten met
loopbaancoach

Hguur5. Het loopbaanperspectief op leven lang ontwikkelen, met de genoemde kenmerken van de begeleidings
gesprekkern-activiteiten.

49



In dit hoofdstuk staat onderzoeksvraagcentraal:hoe wordt duurzame inzetbaarheid vormgegeven?
Relevante verschillen tussen groepen worden weergegeven (onderzoek&vrBaggegeven voer
beelden dienen almspiratie voor de eigen praktijk @mbeids en onderwijsorganisatig®nderzoeks
vraag 4).

Om duurzaam inzetbaar te zijn, zowel binnen alebule organisatie, dienemensenover de
mogdijkhedente beschikkerom eigen kwaliteiten en motieven te verbinden met veranderende doelen,
eisen en waarden in de omgevihgalgemene zin gaat het om het anticiperertagkomstig werk met
behoud van gezondheid en welzlfoor de arbeidsorganisaiiehet noodzakelijk daegen medewerker

van toegevoegde waarde blijft voor de specifieke organisatie waar hij werkt (productiviteit), zijr gezond
heid (fysiek en mentaal) kémehouden en gelukkig kan zijn.

In dit hoofdstuk worden d&enmerken varduurzame inzetbaarheid, de verschillend&gmen van
leidinggeven aan duurzame inzetbaarheid egeldende perspectieven hierdggschreven

Uit de interviews blijkt dat organisatiaandacht bestden aan de fysieke en psychisapezondheid
van de werknemers om aan de eisen van het wegklijgen)voldoen.

Fysieke gezondheid

Fysieke gezondheid wordt in 26 interviews genoemd. Dédislijk verdeeld over de verschillende
organisaties en de verschillende roll&. zijnechter ook respondenten die aangeven dat er geen
aandacht is voor de fysieke gezondheid van medewerkers.

Aandacht voor de fysielgezondheidkomt vooral voor als medewerkekfachten hebben over hun
gezondheid Medewerkers worden dan (tijdelijk) ontlast in de functie er worden maatregelen
genomen om aan de klachten tegemoet te komen. Dit kan het inzetten van apparaten of machines zijn,
het hanteren van de veiligheidsrichtlijnen of aanpassingen aan de werRglefoorbeelden die in de
interviews worden gegeven hebben vooral betrekking op het kunnen blijven werken. Hier zit niet altijd
een ontwikkelingsperspectief aan.
De ziekteverzuimcijferkunnen aanleiding zijn om actie te ondernemen in de organisatie:
1 We zijn vanuit de ondernemingsraad bezig met hoe hoog het ziekteverzuim is. We willen het ziekteverzuim
gewoon omlaag hebben. Hoe kunnen we dat vormgeven? En waar moeten we dan opleitso?z8n
er ergo coaches in huis ten aanzien van belastbaarheid, want je ziet dat er heel veel uitval is ten gevolge
van het zware werk wat je moet doen. Er worden ook regelmatig tiltrainingen gegeven.
Ook wordt gezocht naar nieuwe mogelijkhedenr melewerkersbinnen de organisatie, als dator
defysiele gezondheichoodzakelijks:
1 Als iemand gewrichtsklachten of rugklachten krijgt dan proberen we wel te kijken naar welk onderdeel
diegen@& wel kunnen doen in de organisatie. En dan kijken we of we daar iets voor kunnen creéren.
1 Kijk, iemand kan ook de pech hebben dat haar lijf haar in de steek gaat laten. Dan kijken we met elkaar,
want we willen haar niet kwijt, wat kunnen we dan?
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In verscHiende grote en kleinezorgorganisaties is aandacht vqgoeventieve zorgloor middel van
faciliteiten voor medewerkers om fit blijven.

1 We hebben sinds kort eendit-work programma.

1 We hebben denk ik een aantal dingen die we moeten subsidiéren: abohopndensportschool, een
fietsenplanje hebt fruitschalen

We zien ook voorbeeldewaarbij voorlichting wordt gegeveover hoe medewerkers zelf kunnen
zorgen dat ze fysiek fit blijven:

1 Op ergonomisch gebied is er voor de zorgmedewerkers een cursugowgaleert je eigen ergonomie
goed in de gaten te houden.

1 Zijn er mensen die vragen hebben over de overgang of willen we daar iets over delen? Daarvoor is een
vrijblijvende workshop. En zo ook over stoppen met roken. We praten over: als je één etage hoger moet,
pak je de trap en niet de lift. En durf je aan Jeega’s te vragen: gaat het wel goed met je? En niet om te
wijzen, maar gewoon over hebben we met elkaar onze fitheid, gaat het wel goed n@@bkms2r een
voorbeeld waarbij medewerkezen professionaliseringscursus ten behoeve van hun fysieke ggdondh
kunnen volgen.

Voor ouderen worden in sommige organisaties extra maatregelen getroffen:

1 We kijken naar hoe lang dat ik de oudere garde langer inzetbaar kan houden. Dus ik ben de gesprekken

aangegaan met 53, 54 plus, van: kun jij.. wat wil je?

Het soat maatregelerdat wordt getroffen voor de fysieke gezondheid is vaak centraal vastgesteld in
een organisatie, maar in hoeverre het gesprek hierover wordt gevoerd kan ook afhankelijk zijn van de
manager van een team. Een-fiRctionaris vertelt:
1 In de pr&tijk komt het vaak naar voren als er problemen zijn op het gebied van vitaliteit of gezondheid.
Dan hangt het heel erg sterk van de relatie tussen leidinggevende en medewerker af hoe het onderwerp
op de agenda komt. Dus of er proactief, preventief equrglegevoerd wordt.

Psychische gezondheid
In achttien gesprekken komt psychische gezondheid ter sprake, met respondenten in de zorgsector iets
meer dan in de techniek en met name in de grote bedrijven.
Het betreft vooral gesprekken overmfe d e wer ker s ' giteele 8oms wordthdit m het e |
algemeenbevraagd, maar het komt ook voor dat hier meer specifiek op in wordt gegaan, zoals het
vragen over het aantal contracturen, tikeaamheden of balatessenprivé enwerk.
Een HRunctionaris vertelt:
1 We hebben ook gezien dat wij echt een extra impuls moeten inbi
mensen bewust laten worden. Dus niet alleen door sporten, ma
van: hoe zorg je dat je in balans bent? FHag je dat je mantelzorg,
eigen huishouding en je werk kan goed kan combineren?

Er is oog voor de psychische gezondheid van de medewerkers en zo nodig wordt actie ondernomen
vertelt een medewerker:
1 Als we zien dat iemand op zijn laatste tanden lodgitwe ze een dagje vrij geven of dat we kijken of we
iets kunnen schuiven.
Een HRunctionariszegtdat de intentie van de organisatie is om weerbaarheid van medewerkers te
versterken
1 Dat willen we veel meer serieus nemen en proberen om de weerbaarkersterkenkKunnen wij jou
helpen, zodat jij het gevoel hebt van: ik kan er staan? Ik kan mijn werk aan en ook als het dan even niet
kan, dan weet ik de weg te vinden of ik weet wat ik moet doen om wel weer sterk genoeg te worden?
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Een medewerker zotggt uit hoe belangrijk het is als er aandacht is vogsgehische gezondheid van
de persoon:
1 Je voelt je gewoon gezien. Ik voel me geen nummer binnen de organisatie. Er is zeker aandacht voor me.

In een grote organisatie kunnen medewerkers gebruik makemremmertrouwenspersoonBij een
anderezorgorganisatie kunnen medewerkers zelf preventief naar een bedrijfsarts of de manager maakt
een afspraak voor iemand met problemen. Bij managers in gé&aont in de interviews naar voren dat
Zij gesprekken voeren met hun medewerkers over de psychische gesteldheid van hun medewerkers.
Ook en HRfunctionaris die werkzaam is in de techniek vertelt:
1 Er zijn inderdaad mensen die gewoon behoefte hebben agreesonal coach. Dit kun je aanvragen en
dan krijg je dat gewoon.

Medewerkers kunnenok bijeenkomsterolgen om psychisch gezond te blijven:
1 Preventief door al die mindfulndsigeenkomsten die er georganiseerd worden en die vitaliteitschecks.
1 Mentalefitheid, het gezond ouder worden.
1 BijeenkomstetIS i LJ ST A SNJ BISHANYy2 $ yé SN R S§HQ oW

Stress en werkdrukorden veelal genoemd als vorm van psychische klachtde techniek iets meer
dan in zorg. In de techniek zit de aandacht voor stress en werkdruk meer in de bedrijven, bij de zorg
meer in de opleidingerEen @rzaak vanstressdie word genoemdis het hebben vairfinanciéle
problemen. In een techniekganisat is hier aandacht voor:

1 Nu hebben we een vermogensconsulent en een bedrijfsarts, die een soort tweetrapsraket werken en die

dus dan ook iets breder kijken dan alleen maar gguemstandigheden.

Een praktisch opgeleide medewerker in de techniek vertélddanedewerkers workshops hebben
gevolgd om stressklachten te herkennen. Ook wordt in eenekleahniekorganisatistilgestaan bij
werkdruk inhet werkoverleg.

Oorzaken vamerkdrukdie worden genoemd zijn groei van de organisatie of langdigti¢geverzuim
van meerdere collega’s. Om de wemaatkegelerugenomen.lnver | i c
het zorgonderwijs wordt vanuit de verplichting incd®een werkdrukplan opgesteld en:

1 Eris een preventiespreekuur, een attemst, er zijrallerlei preventieprogramma’s.

Een manager in de techniek vertelt dat zij voor de medewerkers een workshop hebben laten verzorgen
‘Vlammen zonder brandén:

I Overhoe ga je nou zorgen dat je wel werkprestatie kan doen, maar dat dat niet boven je bol gaat stijgen
en dat je daardoor met een buoot thuis zit?

In een mbeopleiding techniek wordt onderzoek gedaan naar werkdruk:

1 We hebben daar een keuzekaart in ontefttkwaarin allerlei interventies ingezet kunnen worden om te
kijken naar werkdruk of werkplezier. En dat gaat uit van een extern onderzoek om te kijken op welke
thema's er mogelijk een interventie plaats zou moeten vinden, dus echt dat er een orgadéevalied
helemaal doorgelicht wordt.

In een grote zorginstelling zijn vitaliteitsmedewerkers aangest

1 In oktober start er een scholing veien medewerkers en dez¢
medewerkers die worden bestempeld als vitaliteitscoaches
vitaliteitscoaches hebben geen coachtaak naar de medewe
maar wel de coachtaak zoals aanroeren, klokkenluider,
speelt er, wike sfeer hangt er? Die durft te vragen, themi
naar boven te brengen.
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In een hbezorgonderwijsinstelling zijn duurzame inzetbaarheidsuren ingesteld:
1 We hebben duurzame inzetbaarheidsuren. Dat was eerst een soort verboden woord en nu is de situatie
zo da de meeste collega’'s het weten te vinden. Als je een aanstelling habiesdagen, zou j@rie
dagen per jaar op kunnen nemen. @eirzame inzetbaarheidsuren gebruiken om vrijwilligerswerk te
doen wordt wel gehonoreerd.

Organisaties anticiperen op en toekomstige werkveranderingen, gloeactiviteit, flexibiliteit en
sensitiviteit vanrmedewerkerge stimuleren.

Anticipatie en optimalisering

Voorbeelden van het anticiperen en optimalisering zien we vooral in de interviews in de grote
zorgbedrijvenDoorhet management wordt nagegaan welke ontwikkelingen op hen afkomen en welke
competenties medewerkers hiervoor moeten ontwikkelen. Ook wordedewmerkers in de zorg
gestimuleerd om bij te dragen aan de visievorming over de veranderingen door deelname aan
werkgroepen. Er worden eveneens experimenten uitgevoerd:

1 Je hebt ook innovatie, daar zijn we ook dol op. Zorgtechnologie en robotica. We Bebberic2 Qy NRB 6 2 i ¢
en toe mogen we die weer lenen en samen verder ontwikkelen met een externe partij. Dus wat dat betreft
proberen we wel een beetje bij te blijven en ook te delen met onze medewerkers.

Hoe door medewerkers het belang van innovatie wordirerv wisselt. Een medewerker die lang in de
zorgzit ziet dit als onderdeel van het werk:

1 Binnen de zorg zijn er natuurlijk diverse ontwikkelingen en de bedoeling is dat je daarin meegaat en je wil
ook meegaan, want ik wil gewoon niet achterblijven.

Een andere medewerker is hierin minder geinteresseerd:

1 Ik werk hier 23 jaar, dus die bewegingen hebben we al zo vaak meegemaakt. [Naam manager] kondigt
het in ieder geval bij mij altijd wel op tijd aan. Maar ja, als we het bijvoorbeeld hebben over
zorgtednologie, dat boeit me dan iets minder. Dus daar verdiep ik me minder in.

Een manager van eefeln zorgbedrijf noemt als innovatie vooral de digitalisering:

1 We zijn heel veel bezig met digitale innovaties, dus daar worden ze in meegenomen en kijgetahoe

anders gaan inrichten, maar daar moet je de medewerkers natuurlijk wel in trainen.

In een groot techniek bedrijf vertelt een HRctionarisdat binnen de HRfdeling het meegaan met
de veranderingen op de arbeidsmaritn belang is om in de toekomst werk te kunnen uitvoeren. Het
gaat dan niet alleen om technische vaardighedea ar ook om het ontwi kkel en
1 Vanuit de HR heeft iemand ons wel al bijgebracht dat we heel erg veranderen en dat we mee moeten
gaan, willen we over misschien tien jaar met goede mensen ervoor komen te staan. Dus dat zou niet alleen
betekenen functioneel, maar ook op een ander gebied. Ook op-gkikaft
Een HRunctionaris uit een klein technisch bedrijf vertelt over verschiiegechnische vernieuwingen
waar de medewerkers mee te maken krijgen:
1 Erworden ook wel nieuwe technieken ingezet, bijvoorbeetohats. Dan worden mensen natuurlijk ook
wel meegenomen in die nieuwe techniek. We zijn hier nu bezig met QRM: quideresparfacturing.
Van mensen wordt een andere manier van werken gevraagd, dus op die manier blijven ze ook leren.
Zowel in een groot als in een klein technisch bedrijf zien de geinterviewde praktisch opgeleide
medewerkes veranderingen nog niet in hun werk
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1 Ja, daar wordt wel over gesproken. Maar er verandert niet zo heel bij ons in de branche.

1 Eigenlijk heb ik daar niet zoveel mee te maken. Bijvoorbeeld als wij iets bij die machine moeten neerzetten
of dat opeens ergens anders neerzetten. Dan wordt hetenteld.

Een manager van het grote tecbkbedrijf vertelt juist dat veel werkzaamheden die eerder in het bedrijf
werden gedaan nu door externgorden uitgevoerd, waardoor werkzaamheden veranderen en goede
begeleiding nodig is. Ook een theoretisch opgeleide medewerker ervaart deze veranderingen:

1 Je ziet dat de hele mentaliteit verandert of de hele werkwijze van verkoop. En daar krijgen wij ook we
geleidelijk aan de trainingen in. Dus dan vorm je een team met bepaalde groepen die daarmee te maken
hebben. Daarmee ga je dat soort dingen analyseren en uitwerken, en dat laat je dan ook weer aan je
collega's zien.

In de mbetechniekopleiding vertelten HRfunctionaris ovede samenwerking met het bedrijfsleven
op het gebied van innovatie zodat het onderwijs actief kan aansluiten bij de ontwikkelingen in de
bedrijven:

1 We proberen om het bedrijfsleven uit te nodigen, de samenwerkingen te zoeken, woiemsn
bedrijffsleven mee te laten denken in onderwijsontwikkelingen. Wat is er nodig? Wat zijn de
ontwikkelingen? Leerlingen daar ook in mee te nemen en uit te dagen, en dat dan vervolgens te vertalen
in leerlijnen en in competenties. Wat voor soort erigeft iemand of wat moeten we bij iemand gaan
scholen of wat willen we graag gaan scholen? En dan zetten we een teamscholing in of gaan we mensen
vragen en uitnodigen om individueel dingen te doen.

Een manager in een hlechniekopleiding vertelt dat @enten in aanraking komen met nieuwe
ontwikkelingen door de begeleiding tijdens de stages van studenten en daar meer vrijblijvend op aan
kunnen sluiten in hun onderwijs:

1 Doordat mijn docenten meelopen met stagigiess dat verplichten we iedereen, konmn ook met
nieuwe ontwikkelingen buiten de hogeschool in aanraking en gaan er toch dingen opvallen. Dat is voor
zo'n opleiding gewoon een superbelangrijk mechanisme om toch aan te sluiten bij de vernieuwing in de
sector.

Flexibiliteit en organisatiesétisiteit

Naast het anticiperen op specifieke veranderingen in werk is flexibiliteit en organisatiesensitiviteit van
medewerkers nodig voor duurzame inzetbaarheid. Flexibiliteit wil zeggemermogen dat iemand

heeft om zich aan te passen aan allerlei veranderingen op de interne en externe arbeidsmarkt.
Organisatiesensitiviteit wil zeggate bekwaamheid om in verschillende werkgroepen te participeren

en te presteren, zoals de afdelingg drganisa#, teams, de beroepsgemeenschap andere net
werken.

Voorbeelden van flexibiliteit die worden gegeven hebben betrekking op locatie en werktijden:

1 We hebben ploegendiensten en dagdiensten.

1 Sowieso wordt er in je arbeidsovereenkomst gezeerja wu op deze locatie en het kan zijn dat je, door
veranderingen of wensen, ook voor een andere locatie inzetbaar bent. Dus in die zin wordt al van je
verwacht dat je flexibel berEn ook de diensten zijn natuurlijk hier heel flexibel.

Een manageuit een grotezorgorganisatievertelt tevensdat het voorkomt dat medewerkers worden
overgeplaatst naar een ander team om daar hun expertise in te brengen.

Een HRfunctionarisnoemt de verschillendecontractvormenwaarin flexibel werken mogelijk &s
voorbeeld van flexibiliteikn een HRunctionaris van een andere organisatie noemt de-fileal van
medewerkers die kunnen worden ingezet in de zorg. Emgmedewerker denkt vooral aan
roosterveranderingen als het gaat om flexibiliteit.
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Voorbeeldenvan flexibiliteit in de zin vamanpassen van werkzaamheden en werkomgekamgen
beperkt voor in de interviews.

Een HRunctionarisvaneenzorgopleiding vertelt dat dit vooral gebeurt als mensenniet meer naar
hun zin hebben in hun huidige functie:

1 Dan wordt het tijd dat je eens op een andere afdeling gaat kijken, of dat je in een andere setting met
mensen gaat werken. Je kan ook stages doen buiten de deur of gedetacheerd worden. Dus er is een
enorme hoeveelheid aan mogelijkheden als je iets andexsilzen.

Een theoretisch opgeleide medewerker in geae technielorganisatievertelt over de bijdrage aan
een wereldwijd netwerken multidisciplinair niveaaverstijgend werken. Dit zijn voorbeelden van
organisatiesensitiviteit.

1 Wereldwijd zit je in eegroep, waar ook meetings zijn hier of in het buitenland. Daarnaast heb je, wat wij
y2SYSy SSy WwWiSIyaSttAayaQe 514G AFFG 20SNI RS INR(GSNE
en een engineer bij, en heb je ook wekelijks of maandelijks veoodagesprekken

1 Daarnaast heb je bepaalde groepen voor bepaalde systemen die we hier hebben lopen. Wie daarbij zit kan

variéren van directie tot aan de jongens in het magazijn. Dus je krijgt eigendifle kanten je feedback
en dat is perfect.

Als we kijken naar de manier van leidinggeven aan duurzame inzetbaanheidrdsve dat hier op
verschillende manieremeewordt omgegaan.

Ondersteunend leiderschap

We zien inwaalfinterviews een ondersteunende vorm van leidinggeven nettdkking tot fysieke en
psychische gezondheidenmerkend hibijis dathet managementondersteuniraedt op het moment
dat een medewerker hierom vraagt of alsndanagerziet dat het niet goed gaat met earedewerker.

Soms gaamanagerself het gesprek aan of krijgen medewerkers andere taken.

Een manager vertelt bijvoorbeeld:

1 Ikzegdamwl G 1dzyy Sy 6S 28 RI Kzod&ih pasr Hageh pebviekyoihet kdn®or,l S A Y
binnen mijn vakgebied, a&hS 3L y3 At f Sy 3IIL I yodQ 5dza RAS 22y 3Sy ¢
op kantoor en de andere dagen werkt hij buiten en dan op projecten die hij binnen aan het voorbereiden
is.

Ook wijzen managers op de mogelijkheid om als medewerker gebruik te waakbijvoorbeeld een
bedrijfsarts of vertrouwenspersoon. Managers noemen ook dat ze zorgdragen voor faciliteiten en
bepaalde waarden die de fysieke gezondheid bevorderen.

Voorvoldoende energie vamedewerkers om het werk te doen is aandacht, vertrouwen € er z i j n
belangrijk. Managers zeggen:
1 Ik probeer goede teams te smeden, die te faciliteren ook in wat leuks -
met elkaar en elkaar in het oog houden, oppas#&nals iemand op
omvallen staat dat te signaleren. Er mogen zijn, ruimte krijgen, dat nier
afgerekend wordt. Volgens mij hebben we die sfeer hier wel.
I Mensen gaan meer het vertrouwen krijgen dat je ook mag zijn wie je be
dat jouw inbreng dus oolelangrijk is. Ik heb gemerkt in mijn loopbaan ¢
als je iemand maar even aandacht geeft, dan fluit je er weer vandoor.
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Werknemers zeggen:

1 Dus je merkt eigenlijk in heel de organisatie dat je als persoon zo waardig wordt opgenomen, dat je vanzelf
wel genotiveerd raakt.

1 Eris meer begeleiding, je wordt niet aan je lot overgelaten. Ik heb ook verhalen hier gehoord, als je echt
problemen hebt, dat de directie bijvoorbeeld ook financieel voor zijn medewerkers klaar staat. Dus dat is
echt wel heel gezond.

Een manager spreekt in een interview over het belang van wederzijdse aantrekkelijkheid:

1 Hoe zorgen we ervoor dat we allebei tevreden blijven. Dat zit hem in motivatie volgens mij.

Over anticipatie op werkveranderingen wordt vooral informgéeen genoemdals ondersteunensl
activiteit van managers
1 Nu speelt bijvoorbeeld weer een fusie. We worden bijna wekelijks op de hoogte gehouden wat de
ontwikkdingen zijn.
1 Ik denk wel dat ze er [veranderingen in werk] op worden voorbereid. Er wondiroadles gecommuni
ceerd. Niet alles wordt gelezen en als dan het moment daar is, dan lopen ze te mopperen over het feit dat
ze eigenlijk zelf te weinig tijd en aandacht hebben besteed aan die verandering.

Sturend leiderschap

In de interviews komen ookoorbeelden van een sturende manier van leidinggeven om duurzame
inzetbaarheid te bevorderen. Dit komt vooral in interviews voor die gehouden zijn in de greenzorg
techniekorganisaties, bijvoorbeeld op basis van een tevredenheidsondetxelvorden tainingen
verplicht gesteld om de fysielgezondheid in stand te houden. de zorg zijn dit bijvoorbeeld-til
trainingen en in de techniek bijeenkomsten over veiligheidsprocedures. Managers hebben hierin een
controlerende functieof sturen medewerkers doaraar een bedrijfsarts wanneer het niet goed gaat
met een medewerker.

Voor aanpassen aan werkveranderingen zien we sturing op het leren omgaan met nieuwe landelijke
eisen, nieuwe producten en digitalisering. Ook het voorbeeld in het techniekonaexeutjg docenten
verplicht meelopen met de studentstages is een vorm van sturend leideysrhaip aanraking te
komen met nieuwe ontwikkelingen in welkanagers in de techniek vertellen dat zij sturen op flexibili

teit door middel vareen speciaal programma:

1 We hebben een heel speciaal programma, dat is internationaal: Fit for change. Fit for change wil zeggen
dat iedereen wereldwijd eigenlijk eenzelfde manier van communiceren heeft, naar de klant maar ook naar
elkaar.

1 Bij QRM moeten mensen kunnen rouledes, mensen moeten al die bewerkingen onder de knie hebben,
dus daar is dat ook op gericht.

Stimulerend leiderschap
Voorbeelden van stimulerend leiderschipn we in de interviews heel beperkt. Het gaat hierbij om
mensen te laten nadenken over hun werk om daarin andere keuze
te maken en stappen te nemen. Een medewerker in de zorg ’
bijvoorbeeld overijnmanager
1 Zeis altijd heel open om mensertimsleren. Ze zet graag men
aan het denken. Ze prikkelt en dat is soms al genoeg om r
een kant in te sturen als ze daarvoor openstaan.
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Ook het mogelijk makeom medewerkers kennis téaten maken met nieuwe ontwikkelingeis
stimulerend om zich te kunnen aanpassen aan andere werkzaamhedemstdndigheden. In de zorg
heeft dat bijvoorbeeld betrekking op het kennismaken met robotica.
Een medewerker in een kleitechniekorganisatizegt:
1 Dan wordt het wel gelijk aangegewesn: jongens, vandaag &r een nieuwe machine gekomameven
opletten dit en dat.
Een manager vertelt hoe hij een medewerker stimuleert om een volgende stap te zetten, die graag
andere werkzaamheden wil:
1 Ik zei: ik stel voor dat jij morgen of overmaorgeet jouw collega gaat sparren of het gaat vertellien.
geef een zetje in de rug en cretégyelijk een andere plek. Ze gaat nu overstappen naar een ander team.

In deze peagraafkomt het perspectief dat organisaties hanterbij de vormgeving van duurzame
inzetbaarheid aan de ordlet organisatie versus hepersoonsperspectiegn het hieren-nu versus
het toekomstperspectief.

Organisatieperspectief

Aandacht voor dgezondheiodran werknemers vanuit het organisatieperspectief komt in tien interviews
naar vorenDit isredelijk verdeeld over de verschillende organisaties en de verschillende IHaten.
gaater dan voorabm mensen binnen de organisatie werkzaam te houd®it heeft met lichamelijke
vitaliteit te maken:

1 Vorig jaar hebben we bijvoorbeeld met elkaar bedacht dat het wel handig zou zijn om aandacht te
besteden aan het onderwetde overgan@ Die vraag die komt niet uit individuele gesprekken met
medewerkergaar voren en het levert ons in eerste instantie niets op, maar het kan ons wel iets opleveren
op de lange termijn, voorkoming van ziekteverzuim en dergelijke.

1 Dat mensen in staat zijn om te blijven werken tot hun zevenenzestigste, omdat er een groisteakor
de hele wetgeving zo is dat er enorme kostenposten zijn op het moment dat mensen vroegtijdig uitvallen
of ziek worden of wat dan ook.

Maar ook met psychische vitaliteit:

1 Op het moment dat iemand vandaag aangeeit wordt me allemaal te ve@tan heeft het negen van
de tien keer te maken met iets al opgebouwd is naar een level. Je moet dan escalatie met uiteindelijk
misschien wel ziekteverzuim voor zijn.

In de interviews is niet altijd duidelijk wat leidend is in de aandacht voor de gezordheidn
bijvoorbeeld gezondheidsmogelijkheden zoals een werkstresscursus of sportmogelijkheden zowel voor
de werknemer als voor de werkgever van belang. E€nrtiRonaris zegt:

1 Mensen met werkgeluk presteren beter. Dan zijn ze meer verbonden. Vodantipi gelieerd aan de
inhoud van het werk.

Aandacht voomanticipatie op toekomstige werkveranderingdaor het stimuleren varanticipatie
flexibiliteit en sensitiviteit wordt vooratanuit het organisatieperspectief beschreven. Het aantal
interviews waarin dit naar voren komen is redelijk verdeeld over beide sectoren.
Een voorbeeld van het bevorderen \ariicipatiedoor een manager zorg is:
1 We zijn nu aan het nadenken over een project of esthade waarop we iedereen kunnen blijven
prikkelen en uitdagen. Afhankelijk van of het zich aandient. Dus ook afhankelijk van de ontwikkelingen
afhankelijk van individuele behoeftes en afhankelijk van wat er dan mogelijk is binnen de organisatie.
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Een voobeeld van het bevorderen vdlexibiliteit n werkzaamheden zien we in het interview van een
HRfunctionarisin det echni ek di e aangeeft dat het ont wi kke
belangrijkis om aan te sluiten bij de ontwikkelingen in de saleeing. Ookzien we een voorbeeld

gegeven dooeen manager in de techniek die vertelt dat medewerkers begeleiding krijgen om andere
taken uit te kunnen voeren omdat bepaal de wer kz:
interviews zien gaat het riiem het bewust ontwikkelen van flexibiliteit en medewerkers voorbereiden

op veranderingen, maar door de veranderingen in het werk worden mensen gedwongen om hier
reactief mee e te gaan. Hij zegt hierover:

1 Datis dus een hele verandering geweest, waadigsen toch wel uit hun comfort zone getrokken werden
en even andere dingen moesten gaan doen.

Proactief omgaan met veranderingen in werk en stimuleren van flexibiliteit zievoaral in de
interviews in het techniekonderwijs. Door het organiseren van de samenwerking met het bedrijfsleven
kan de inhoud van het onderwijs steeds worden aangepasttmee de inhoud van de lesstof maar
soms ook de werkzaamheden van de docent veranderen. Ook het eerdergencitmatiean een
managerin de techniekvan crosgraining binnen een team is een voorbeeld waarin bewust wordt
gestreefd naar flexibiliteit inevk vanuit organisatiedoelen. Een-fdiRctionaris in hbdechniek vertelt
hoe een start is gemaakt mettieespreken van wendbaarheid
met docenten:
1 Hoe stathet met je wendbaarheid en weerbaarheid? And

kan je leuk je eerste jaar misschien varen op jc

goeroeschap, maar een jaar later kan dat hele vak niet n

in het curriculum zitten, dus hoe blijf je dan nog relevant v

de opleiding®us ik denk dat dat wel steeds meer gaande

maar daar hebben we nog wel heel veel slagen in te s

denk ik.

Een zorgrganisatiebevordert deorganisatiesensitiviteiloor werknemers met bepaalde expertise in
een ander team te plaatsen, zodat dit team vruchten kan plukken van de expertise. Een ander voorbeeld
is het bevorderen van participatie in werkgroepen:
1 Metdit besturingsmodel, proberen we medewerkers steeds te laten participeren in werkgroepen waarin
externe ontwikkelingen ook worden meegenomen.
Ook in het eerdergenoemde voorbeeld over een globaal multidisciplinairisdaah organisatiedoel
leidend.

Persmnlijk perspectief
Het persoonlijke doel voor dgezondheidzan werknemers is in verschillende interviews leidend. Dit is
bijna gelijk verdeeld over beide sectommover de verschillende organisaties en de rollen.
1 Als mensen psychische begeleiding nbelmben wordt daar niet moeilijk over gedaan, dan wordt daar
[externe coach] ook echt wel naar gestuurd.
1 Soms moet je mensen remmen. Sommige mensen zeggen overal ja op, kunnen geen nee zeggen. Ik denk
dat de druk best wel redelijk hoog ligt.
1 Hetdoelis teredenheid van je medewerkers. Echt dat ze met lol naar hun werk gaan en dat er niets onder
ligt.
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Een medewerker techniek vertelt dat herstructurering van de organisatie plaatsvindt om de werkstress
te verminderen:

1 Nu we met hele grote aantallen zijnnzg van plan om met kleine aantallen te gaan werken, zodat het
snel bij een klant terecht komt en wij minder stress hebben. Dus elk persoon heeft zijn eigen project om
aan te werken, dat is veel minder stress, dus dat betekent op werk gelukkig ensogédtikiig.

Ook een cursus die mede voor de organisatie van belang is, kan vooral de focus hebben op persoonlijke
doelen:

1 Eigenlijkging het in de cursus Vitad|ftig-plus heel erg ove
wat is het werk waar jij heel erg blij van wordt en waal
allerlei mogelijkheden en kansen ziet en hoe zou je dat |
blijven koesteren en kunnen blijven doen? En wat heb je
te dragen aan je eigen vitaliteit en wat moet je dan misse
wel loslaten van wat je al deed?

Als het persoonlijke doel leidend is bij de aandacht &oticipatie op toekomstige werkranderingen

is dat vaak omdat medewerkers lichamelijke of psychische éfadtgbben. Ook komt voor dat

medewerkers andere werkzaamheden oppakken om zich voor te bereiden op een toekomst die zij

ambiéren: een andere rol of functie bijvoorbeeMs het gaat om het persoonlijke doel dat leidend is

binnen het veranderende werk ire drganisatie vinden we een voorbeeldegn interview met een

medewerker van een gi® zorgorganisatiedie aangeeft dat mensen zich vodvakigkunnen houden

met veranderingemwmp gebieden waar hun interesses liggen

1 Nou ligt daar mijn interesse ook, derszullen ook andere veranderingen zijn, als we het bijvoorbeeld

hebben over zorgtechnologie, dat boeit me minder. Dus dan pikken ze andere collega's eruit
waarschijnlijk.

Een medewerker in de techniek vertelt dgh management soms aangeeft wagnodig heft om zich
in te ontwikkelen, zonder dat de medewerker zich daar zelf van bewust is. Hemctifharis in een
mbao-zorgopleiding geeft een voorbeeld dat in de gesprekscyclus met medewerkers vooruit wordt
gekeken naar welke veranderingen menspizich af zien komen:
1 Hetkan ook leiden tot een lange termijn plaatje van individuele medewerkers. Dat je dan meer het gesprek
oppakt van: al pratende en al vooruitkijkend, wat komt er allemaal op je af? Wat heb je dan nodig? En
dan komt er misschien meets uit wat een individuele medewerker nodig zou hebben.

Samenlevingsperspectief
Het doel voor de samenleving komt naar voreaaninterview met een HRunctionaris hbezorg die
vertelt over de duurzame inzetbaarheidsuren die de organisatie lijkogaakt. Over het doel zebij:
1 Als je duurzaam inzetbaar vanuit het individu bekijkt, dan gaat het over dat je blijft participeren in de
samenleving en dat je contacten hebt en dat je dat je er een beetje toe doet en dat je niet helemaal alleen
komt te staan.

Aan zowetysieke als psychische gezondheid wordt in de organisaties van de geinterviewden aandacht
besteed met in de grote organisaties meer aandacht voor psychische gezondheid dan in d®kleine
gezondheid krijgt vooraturatief aandacht op het moment dat erlakchten zijn bij individuele
werknemers maar ook preventief is men met gezondheid bezig. Zo zijn er cursussen, facilitering en
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voorlichting om fit te Dblijven. Tevens zijn er
sectorenen de verschillendsoorten organisaties

Wat betreft de anticipatie op toekomstige werkveranderingen ziedatdier zowel in de zorg als in
de techniek en onderwijs aandacht voor is, met nadpile grote organisaties. Medewerkerdlen
en moeen ookvaak meegaan met de ontwikkelingen, maams wordt hetook geaccepteerd als
medeanerkersniet geinteresseerd zijn in bepaalde ontwikkelingéreoretisch opgeleidmedewerkers
zeggervaker dat zée makenkrijgen met vernieuwingen egijn zich meer bewtisan de noodzaak om
zichte ontwikkeén in de richting van toekomstige werkveranderingen dan praktisch opgsaieitie
werkers

Bij de interviews over het stimuleren van flexibiliteit in het werk gaantas zorgveelal om de werk
verdeling: rooster®p orde krijgen emwerken op andere tijden of op andere afdelingen als daar de druk
hoger is dan op de eigen afdeling. Het betreft dus niet anticipgreénekomstige wenkerandeingen.

We zien voorbeelden van ondersteunend, sturend en stimuldedtderschap. Ondersteunend heeft te
maken met veiligheid en vertrouwen bieden. Sturing komt vooral in de grote organisaties voor, veelal
in de vorm van verplichte trainingen gericht op gezondheid. Stimulerende vormen van leidinggeven in
het kader van duurzamezetbaarheid worden minder beschreven, maar in enkele interviews komt wel
een actieve vorm van stimulering en prikkeling met betrekking tot meegaan met ontwikkelingen vanuit
de manager naar voren.

De uitgangspunten bij het vormgeven en aansturen vanzdme inzetbaarheid in de arbeid=n
onderwijsorganisaties zijn voor een groot deel organisatiegericht, waarbij het doel is werknemers op
korte en lange termijn werkzaam te houd@it isredelijk verdeeld over de verschillende organisaties

en de verschiéinde rollenVaak versterken de persoonlijke doelen van individuele werknemers, zoals
goede gezondheid en lage werkstress, het realiseren van organisatiedoelen. Puur persoonlijke
uitgangspunten bij aandacht voor duurzame inzetbaarheid hebben met indévidoabities of
gezondheidsklachten te maken.

In figuur 6 zijn de bevindingen uit dit hoofdstuk visueel weergegeven.
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In dit hoofdstuk beschrijven we de wensen die geinterviewden uitspreken in het kader van een leven
lang ontwikkelen. De citaten in de verschille hoofdstukken hebben antwoord gegeven op
onderzoeksvraag 4woe zouden kenmerken van leven lang ontwikkelen kunnen worden ingezet voor
goede praktijk voor het creéren van een algeheel ldgrgontwikkelenklimaat?In dit hoofdstuk

staan citaten over toekomstbeelden diedurende de interviews spontaan werdgrschetst en waarin

de wensen van respondent@p het géied van leven lang ontwikkelen tot uiting kwamen. De citaten
zijn geordend naar de onderwerpen varvd@rgaande resultatenhoofdstukken.

Een visie op een leven lang ontwikkelen is belangrijkorganisaties, maar een Hectionaris van
een groot techniekbedrijf zou ook graag zien dat er Igkdetinkapstok vooteven lang ontwikkelen
ontwikkeld wordt waar organisaties hun beleid aan op kunnen hangen:
1 Het [leven lang ontwikkelen] is zo'n brede term. Ik mis soms wel eens gewoon een kapstok of zo. Vanuit
het internet, vooral dan op de softe kargar je dan gebruik van kan maken, want ik denk: er zijn zo veel
0SRNA2@OSY RAS FttSYIItf YSdi YSyaSy GS YIFI{1Sy KSo60Sy
eens mooi zijn.

Om een leven lang ontwikkelen mogelijk te maken is structuur en cultuur in de organisatie en in de
samenleving van belang. Een respondent spreekt over het implementeren van een lerende organisatie:
1 Een lerende organisatie boe implementeer je dat nu structureel in ¢
organisatie? Zodat dat ook gewoon voor medewerkers normaal wi
het is nietalleenuitoefening van de functieyaarook mijn ontwikkeling
moet vorm krijgen. Beide paden moeten gerealiseerd worden.
Een responeént in het onderwijs geeft aan dat een onderzoeker
houding nodig is als onderdeel van een lefeagrontwikkelercultuur:
I Onderzoek is vooral buiten die opleidingen neergezet met eenhede.
lectoraten, maar onderzoek moet in die opleiding komen. Zitzeen enorme uitdaging, hoe krijg ik nou
dat docenten publicaties met collega's gaan delen? Hoe krijg ik nou dat die docent ook doorkrijgt dat het
docentschap deels natuurlijk is voor de klas, correctiewerk, maajeopbu ook gewoon eens een
onderwerpop kunnen pakken?

De wensen van de meeste respondenten hadden betrekkinmexy, betere en toegankelijkere
loopbaanbegeleidindpinnen de organisatie. Vooral respondenten uit de zorgsector noemden deze
wens. Opvallend is dat deze uitspraken voornamédif managers en HiRnctionarissen werden
gedaan, en slechts twee keer door werknemers. De uitspraken hebben voor een groot deel betrekking
op het gebrek aan en de wens voor meer structuur in het loomgrdaaikkelingbeleid van de organi
satie. Bijvoorbeld:
1 Het wordt een beetje vrijgelaten aan het management en het team zelf. We hebben nog geen harde
afspraken gemaakt over hoe wij dan dat verder gaan uitvoeren.
1 Ik beantwoord vragen, maar ik zie nergens daarin [structuur]. Als ik dan kijk naar denmargprik het
invul, is dit nou de standaard?
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1 Nou, mijn ontwikkeling is puur wat ik met andere bespreek en eigenlijk op die [organisatie]doelen. Maar
niet zo zeer ovewaar wil je naartoe? Meer van: eigen ontwikkeling op de punten waar ik nog zou kunnen
ontwikkelen en... maar niet loopbaan georiénteerd. Die slag moeten we eigenlijk hier nog maken.

Meerdere respondenten noemen dat de mogelijkheden voor loopbaanbegeleiding beter zichtbaar
gemaakt kunnen worden, om de toegang te bevorderen. Bijvoorbeeld:

f Omdat je ze[HRfunctionarissenjniet structureel ziet, je ziet ze incidenteel, je ziet ze dus bij het
voorwaardengesprek en daarna niet echt meer. Ze hebben vast wel hun deur de hele tijd open staan om
benaderbaar te zijn, maar ja, ik weet ook op dit mumét waar ik ze moet vinden.

In voornamelijk de zorgsector geven met name ddurdBtionarissen aan date scholingsplannen en
het professionaliseringsbeleid van de organisatie meer strubefueven. Zij beschrijven dat op de
volgende manier:

1 Wat ikzie is dat bijvoorbeeld scholing echt nog wel in de kinderschoenen staat. De scholing wordt echt al
wel uitgevoerd, maar daar ligt niet een heel groot plan achter en daar zijn we nu wel mee bezig om dat
beter in kaart te gaan brengen.

1 Wij vinden ook dastrategisch opleidingsbeleid noodzakelijk is en wij merken dat we eigenlijk nog heel
veel per jaar doen. We maken dus een jaarlijks scholingsplan en we moeten veel meer een paar jaar
vooruit gaan plannen en dat gaan we nu proberen om daarin verder te komen

1 Ideaal gesproken is er inderdaad een scholingsbeleid vanuit de centrale organisatie en zou er ook een
scholingplan per locatie zijn, méaaronder hangend een scholingsplan per individu. Het zou geen kwaad
kunnen om daar wat meer structuur in aan tenigren.

Respondenten in de zorg, techniek en het onderwijs geven aan dat het belangrijk is om structureel meer
aandacht het hebben voor de loopbanen en loopbaanontwikkelingredewerkers:

1 Eris heel veel beschikbaar voor jonge medewerkers. Wat wel een groot probleem is bij ons, is dat ze heel
snel weer wegrennen als ze hier binnenkomen. Dus we begeleiden ze te weinig, er is te weinig interesse
voor ze.

1 Ik denk wel dat voor nizve mensen, om ten eerste goed bij een organisatie binnen te komen, veel
duidelijker moeten hebben: dit zijn mijn talenten en daar wil ik mij in ontwikkelen, of daar.

1 Endan heb ik het niet per@ver deze functie, maar gewoon: dit ben ik als persodenkdat als mensen
daar op die manier mee binnenkomen, dat het ook veel normaler wordt om op die manier leven lang
ontwikkelen in te zetten.

Twee managers, beidémde zorg, geven aan dat er weinig aandacht is voor begeleiding van hun eigen
loopbaan, tewijl zij daar wel behoefte aan hebben:

Ik denk dat ik everoormezelf denk, want hoe zou ik graag willen dat de organisatie mij daarin begeleid
Nou door daar actief naar te vragen en dan niet alleen tijdens een jaargesprek, maar om daar ook oog
voor tehebben of inderdaad als er ergens een functie vrijkomt zeg maar, die bijvoorbeeld een niveau hoger
zou zijn na die van ons, dat dan ook echt actief wordt aangegeven.

Ik denk: faciliteer dat middenmanagement ook. Van: hoe zorg je dat die op de bee? lkliparhet
afgelopen jaar een supervisiegroep met drie collega's. Alle drie de collega's zijn nu[mggmbij
organisatieen dat heeft mij pijn gedaan. Om verschillende redenen, maar ik denk: wie zorgt er voor ons?

Managers en HRinctionarissen in mehame de technieksector geven aan dat zij ma@xvikket
gerichte gesprekkemet hun medewerkers willen voeren, in plaats vamadstbeoordelings en
functioneringsgesprekken:
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1 We willen die ontwikkelingsgesprekken een soort los gaan koppelen, datigt damen laat gaan met
het functioneringsgesprek. Dat je het functioneringsgesprek meer op het functioneren betrekt en het
ontwikkelingsplan veel meer op: wat kan je en wat wil je uiteindelijk? En wat kan je daar zelf verder in
betekenen? En natuurlifroe kunnen wij jou als bedrijf daarin ondersteunen?

1 Wat ook belangrijk is, is de voorbereiding op zo'n gesprek, want als jij natuurlijk pas tijdens dat gesprek
geconfronteerd wordt met zo'n vraadgHoe zie je jezelf over vijf jagkt is wel goed om daar eens van
tevoren even over na te denken.

De moeilijikheden die men daarbij ondervindt hebben veelal betrekking op heafeie kwaliteit en
inhoud van de gesprekken afhankelijk zijn van de manager die de gesprekken voert. Zo geven een HR
functionaris en manager aan:
 Waar we op dit moment nog op tekort komen is: de geseetksieken
van onze leidinggevenden zijn nog ajeeen dusdanig niveau dat zij d
soort gesprekken al goed kunnen voeren. Natuurlijk zijn
leidinggevenden die deze gesprekken al prima kunnen voeren, ma
gros van onze medewerkers die in de leidinggevende fwetieen, zijn
daar door de snellentwikkeling van ons bedrijf terechtgekomen.
Een HRunctionaris van een zorgopleiding legt uit dat de loopbaanbegeleiding van medewerkers
vergelijkbaar moet zijmet die van de studenten:
We vragen inderdaad van die docent bepaalde vaardigheden naard@atsin toe vanuit dat principe
van een leven lang leren, maar wat betekent dat dan voor de docent die dat doet? En hoe moeten we dat
dan vertalen ook naar hun gesprekscyclus? Op welke manier ga je met elkaar in gesprek? Ja, om die link
ook, om die verbiridg ook wel te maken.

Respondenten geven aan meer en gestructureerde scholing te wensen. Een respondent uit een
zorgopleiding wenst in dit kader meer dialoog met de medewerkers om de behoeften te kunnen peilen:
Wat gewenst is, is in eerste instantie dasgrek van: hoe gaat het met de docenten? Wat hebben zij

nodig om in september in die hele nieuwe setting te werken? Welke scholing is daarvoor nodig? Voelt

iedereen zich daar prettig bij? Wat als docenten daar niet achter staan, wat moeten we dancer®ze d
Respondenten in hainderwijs noemen dat zij specifiek op het docentschap meer professionalisering
wensen:

I Heel vaak is er een fascinatie of een interesse voor het vakgebied wat je vervolgens doceert. Dat is wel
een ingewikkelde crux, want om een lgglede docent te zijn moet eigenlijk je ontwikkeling op een heel
ander terrein liggen. En dat is ja, ik weet niet of het, ik denk dat we daar misschien nog meer aandacht
aan zouden moeten besteden.

I Dan denk ik ook dat er best wel wat studiedagen geriogemzijn op professionalisering van docenten.
Ik denk dat dat ooleven lang ontwikkeldn, dat kan buiten de organisatie, maar dat kan ook hierbinnen.

Naast de wensen op het gebied van loopbaanbegeleiding en scholing,oekreén vermeerdering
vanaandacht voor gezondheid @armindering vamverkdrukvan medewerkers meermaals genoemd.
Deze respondenten komen allemaal uit de zorg. Bijvoorbeeld:

I Ik denk dat een groot percentage een te grote werkdruk ervaart op dit momevdllifideadden we

afgelopen dinsdag ook nog in het MT een bijeenkomst over het ziekteverzuim, werkdruk, werkgeluk. Hoe
kunnen we die ombuiging maken?
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De relevantie van eer aandacht voor toekomstige werkveranderingarordt door negen
respondenten benoemd tijdens de interviews. Zij zouden allen graag zien dat dit meer en beter wordt
georganiseerd en vormgegeven. Dit wordt aanzienlijk vaker binnen de technieksector besproken.
Zo noemt een techniekmanaget het mkb:

Wi als bedrijf zijn al bezig met: het gaat allemaal straks veranderen en hoe gaan we daarop inspelen? En

dat is ook wel een stap die wij als bedrijf moeten gaan maken.

In een aantal andere gevallen wordt Iheang ervan doode organisatiewel erkend, maakrijgt het
nu nog incidenteel en reactief aandadRespondenten zien mogelijkheden om meer te anticiperen op
veranderingen:

 Dan kwam het pensioen in zicht en dan gingen we erover nadenken: wat gebeurt er nou op het moment

dat je... Daar is heel weinigradacht voor. Als iemand daar om vraagt kan dat, maar wordt niet standaard

aangeboden.
I Alsje nou kijkthoe bereiden wij onze verkoop daarop voor? Dan denk ik: nee, dat doen we niet goed.
9 Alles wat nieuw komt is digitaal. Dan worden mensen daarin

geinformeerd en als het nodig is in getraind, maar dat is op het m

dat het zich aandient. En daar doen we eigenlijk, behalve zeggen

onwermijdelijk is dat dit er allemaal aankomt en dat we er allemas

moeten wennen, verder niks aan

Voor de toekomst is het volgens de respondenten belangrijk dat aandacht uitgaat naar cultuur en
structuur van een leven lang ontwikkelgan incidenteel en reactief naar structureel en anticiperend.
Heldere uitgangspunten en doelen helpen om meer en beter vorm te geven aan een leven lang
ontwikkelen. Vaardighedamtwikkelenin het voeren van begeleidingsgesprekken om medewerkers te
onderseunen en te stimuleren in hun loopbaanontwikkeling lijkt een voorwaarde om een leven lang
ontwikkelen handen en voeten te geven.
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Een leven lang ontwikkelen past bij een periode en plaats waarin veel en vaak veranderingen optreden.

De Neder |l andse samenl eving bevindt zich i n Z0
wetenschappelijke, economische en politieke ontwikkelingen. Orbiggage te kunnen leveren aan

een dynamische samenleving zijn mensen genoodzaakt om zich aan te passen aan veranderingen en
zich dus te blijven ontwikkelen. Giaurzaamvan betekenis te kunnen zijn voor de samenleving is het

van belang om ook aandachtitebben voor persoonlijke zingeving, om motivatie voor bijdragen hoog

te houden. Arbeidsorganisaties en onderwijs zijn verantwoordelijk voor het mogelijk maken van een
leven lang ontwikkelen, waarin zowel doelen voor de organisatie en samenleving algldienansen

die zich ontwikkelen worden erkend.

In deze studie zijn we op zoek gegaan naar perspectieven op een leven lang ontwikkelen. We
onderzochten de relatie tussen een economisch erzeggevingsperspectiebaarnaast keken we naar

het tijdsperspetief: de mate waarin de ontwikkelingsmogelijkhedenbatioeften zich richten op het

heden en de toekomst. Perspectieven uiten zich in de beschreven visie, de structuren voor de borging

en deuitvoeringvan een leven lang ontwikkeléDe centrale onderzé®raag luidthoe wor dt ‘| ev
l ang ontwikkel en’ i 1N visie,bgrgingén siitvaeling en hoe &an cigworgdem v € n
versterk® We hebben verschillen en overeenkomsten in de twaalf organisaties bestudeerd en hebben
patronen maar ook wondeingen in beeld gebracht.

In dit hoofdstuk beschrijven we de wijze waarop een leven lang ontwikkelen gedefinieerd kan worden.
Vanuit deze definitie trekken we conclusies op basis van de resudataan de hand van het
theoretischekaderen beleidadviezen

Om zicht te krijgen op de visie van organisaties
te komen, was de eerste vraag in de intmuviews
definiéren. De laatstvraag van het interview was in hoeverre de op basis van loopbaangerichte
literatuur geformuleerde definitie werd onderschreven. De kenmerken in deze definitie werden
herkend en erkend door respondenten, maar zelden werden dedwemin combinatie genoemd bij

de eerste vraag van het interview. Nieuwe kenmerken, genoemd door de respondenten, zijn
toegevoegd aan de definitie van een leven lang ontwikkelen, die nu als volgt geformuleerd kan worden:

Gedurende het hele leven (praigicontplooien van kwaliteiten op basis van motieven en mogelijkheden,
voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, eigen werkomgeving, gezondheid en geluk, voor nu en
de toekomst.

De definitie is gebaseerd op de volgende uitgangspunten:

1 Leven lang ontikkelen wordt benaderd zowel vanuit een maatschappelijk als individueel
perspectief. Het gaat om de verbinding tussen zingeving van het individu en van betekenis zijn
voor de samenleving in het algemeen of eigen werkomgeving in het bijzonder.

1 Zingeving btreft het ontwikkelen op basis van persoonlijke doelen, waarden en interesses,
gericht op geluk.
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9 Bijdragen aan de samenleving of eigen werkomgeving betreft het ontwikkelen gericht op de
geldende doelen en uitgangspunten.

1 Het ontwikkelen betrefzelfsturing op punten waar iemand goed in is of kan worden.

9 Duurzaam betreft anticipatie op werk dat nu en in de toekomst verricht moet worden met
behoud van lichamelijke, psychische en sociale gezondheid van een persoon.

De centrale onderzoeksvraag in deze studie lhidice wor dt ‘|l even | ang ont wi
vormgegeven in visie, borging en uitvoering, en hoe kan dit worden verdiatrki® resultaten blijkt

dat in de gesprekken over de visie doondigen derde van de geinterviewden de verbinding wordt
gemaakt tussen het economische en zingevingsperspectief, maar dat in de borging en de uitvoering in

de praktijk deze verbinding weinig plaatsvindt.

Visie

We zien in de geformuleerde visigkat zowelhet persoongerichte als hetomgevingsgerichte
perspectief wordt gehanteerd. Het persoonsperspectief uit zich in termealetgen ontwikkelen en
nieuwsgierigheid najagen. Het omgevingsperspectief betreft het verbeteren van het functioneren, het
bijblijven bij vernieuwingen in werk en maatschappij, maar ook op eigen initiatief tot vernieuwing
komen. Ook wordt de verbinding tussen beide perspectieven gelddel.visie waarin de beide
perspectieven worden verbonden zien we terug in citaten waarin het stneeedt genoemd naar
ontwikkeling van medewerkers waar zowel de persoon als de organisatie profijt van heeft, en waar
medewerkers een plaats in de organisatie hebben waar zij het beste uit zichzelf halen en tot hun recht
komen.

Borging

Een leven lang onikkelen, zoals in bovenstaande definitie geformuleerd, is nog weinig geborgd in
organisaties. Waar borging plaatsvindt, is vooral het werkperspectief het uitgangspunt van de
ontwikkelingsactiviteiten. Expliciet organisatiebeleid rondom leven lang onwvikieleelal niet
bekend. Wel zijn structuren ingericht voor scholing en voor gesprekscycli tussen managers en
werknemers. Gesprekscycli zija nheestal formele beoordelingen functimeringgesprekken en
vinden in dat geval plaats volgens een vastegmore op een vast moment per jaar. Hieraan worden
instrumenten als gespreksformulieren en persoonlijke ontwitdgglannen (POP) gekoppeld om de
gesprekken en verslaglegging te structureren. In meerdere organisaties is men bezig een overstap naar
meer ontwikkelgerichte gesprekken te maken, maar de structuur hier omheen is napedncht.
Gesprekken over functioneren en welzyimden veelainformeel plaats op het moment dat het zich
aandient tijdens het werlOpvallend is verder dat slechts in eerk& geval wordt gesproken van
digitale middelen die worden ingezet voor de borging en uitvoering van een leven lang ontwikkelen.

Uitvoering

De uitvoering van een leven lang ontwikkelen gaat over professionalisering en begeleiding bij de
ontwikkeling van werknemerBe organisatiedoelen zijn hierbij vaker leidend dan de (verbinding met)
persoonlijke doelen. Een leven lang ontwikkelen wordt exendet formeel dan informeel leren in
verband gebracht-ormeel individueel leren is vaak verplicht en gerelateerd aan het werk dat verzet
moet worden. Meestal heeft dit de vorm van opleidingen en cursussen, soms zijn dit digitale modules.
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Het leren is &ker individueel dan collectief. Formeel collectief lererisals formeel individueel leren
vaak verplicht, maar vindtan in groepen plaatsmet als doel het bijhouden van het vak. In enkele
gevallen worden het individuele en collectieve formele la@melkaar verbonden. In die gevallen zijn
individuele leerdoelen van invioed op het teamfunctioneren. Informeel leren gebeurt in de vorm van
(team)coaching op de werkplek en stages binnen de eigen organisatie.

ledere respondent bevestigt dat er mogélgklen zijn voor ontwikkeling binnen de organisatie, maar
twee derde van de geinterviewden zegt dat dit op initiatief van de medewerker zelf is. De begeleiding
bij de ontwikkeling bestaat uit het voeren van individuele gesprekken met medewerkers. De
persoorijke en organisatiedoelen zijn allebei regelmatig leidend bij het voeren van de begeleidings
gesprekken. Als organisatiedoelen leidend zijn wordt er gekeken in hoeverre een medewerker past bij
de eisen van het werk. Als persoonlijke doelen leidend zijdtweo in gesprekken juist gekeken in
hoeverre het werk past bij de medewerker als persoon. De relatie tussen de persoonlijke en organisatie
doelen komt soms- met name in de zorg ook aan bod, waarbij men stelt dat de doelen elkaar
versterken.

Gesprekg&n zijn veelal curatief, dat betekent dat het om f@amu problemen met het functioneren

gaat of dat mobiliteitsbehoeften spelen. Preventieve loopbaangesprekken vinden met name in de zorg
plaats om mensen binnen de organisatie te houden. Amplitieve bangdsan loopbaanbegeleiding,
waarin het versterken van kwaliteiten motieverhet uitgangspunt isis zelden aan de orde.

Incidentele voorbeelden van loopbaangerichte uitvoering die we zagen in de ingsemijaw
ontwikkeling @ basis van zelfevaluat wederzijds eigenaarschap van zowel de medewerker als de
manager en begeleiding bij het nemen van eigen regie.

Opvallend is dat de verbinding tussen het economische en zingevingsperspectief wel in de visies wordt
gelegd, maar nog weinig als het gaatlworging en uitvoering.

Het tijdsperspectief waarop een leven lang ontwikkelen is gebaseerd kan gericht zijn op het heden en
op de toekomst. Beide is nodig voor duurzame inzetbaareigtizame inzetbaarheid heeft betrekking

op flexibele anticipatie op veranderingen van werk erdeontwikkeling in staat zijn van de mede
werker.De mate waarin de medewerker in staat is tot ontwikkeling is afhankelijk van de gezondheid en
zelfregie.

Heden versus toekomst

De visies op een leven lang ontwikkelen zijn veelal op het heden gericht en minder op de toekomst. De
beoogde ontwikkeling is veelal reactief op de huidige situatie: het werk dat nu gedaan moet en kan
worden. Veel minder ligt de nadrakpliciet opde toekomst waarbij het gaat om anticiperen op
veranderingen die nog gaan komen en ambities waarnaar wordt gestreefd. Ook professionalisering is
vooral gericht op het heden, het verbeteren van het functioneren of het kunnen omgaan met een
vernieuwing die is ingevoerdegeleidingsgesprekken vinden veelal plaats op het moment dat er
problemen in het functioneren zijn. Tijdens de formele gesprekken van de gesprekscycli worden vaak
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de persoonlijke ambities en ontwikkelwensen van medewerkersdiespen zijn daarmee toekorast
gericht. Persoonlijke ontwikkelwensen wordkamvaak wel gekoppeld aan de bruikbaarheid voor de
organisatie in de actuele situatie. Ontwikkeling waarin toekomstdoelen van de organisatie worden
gerelateerd aan persoonlijkkoelen komt niet voor in de interviews.

Anticipatie op werkveranderingen

Ontwikkeling van medewerkers gericht wgranderingen in werklijkt vooral gerichte zijn op de
veranderingen die op dat moment kdrte termijnplaatsvindenMedewerkers willen emoetenook

vaak meegaan met ontwikkelingen in werk die nu plaatsvinterbereiding van medewerkers op een
vernieuwing in de toekomsip langere termijvordt een enkele keegenoemd. Medewerkers kunnen
bijvoorbeeldkennismaken met of meedenken overamaeringen of vernieuwingen die de organisatie
voor ogen heeftEen enkele keer wordt gesproken over kansen die aan medewerkers worden geboden
om zich bezig te houden met vernieuwingen die zowel de medewerkers als de organisatie versterken.
Ook komt het vor dat het wordt geaccepteerd als medewerkers niet geinteresseerd zijn in bepaalde
ontwikkelingen en zich daar ook niet mee bezig houden.

Flexibiliteit in het werk gaat met name in de zorgsecterveelalom de werkverdeling: roosters op

orde krijgen en werken op andere tijden of op andere afdelingen als daar de druk hoger is dan op de
eigen afdeling. Flexibiliteit wordtauwelijksin verband gebracht met anticiperen op toekomstige
werkveranderingen. Wel vinden we een voorbeeld waarkibflgeit en wendbaarheid van mede
werkers wordt versterkt dodren uit te dagen andere werkzaamheden te gaan doen die passen bij de
medewerker erbijdragen aan lange termijn doelen van de organisatie. Oog voor participatie in de
samenleving vinden we in een voorbeeld terug waarin medewerkers een aantal uren vrijwilligerswerk
in werktijd kunnen doen.

Organisatiesensitiviteitle bekwaambheid om irevschillende werkgroepen te participeren en te preste
ren, zien we in een voorbeeld waarin medewerkersaitikkelen door samen te vernieuwen in een
netwerk met mensen van verschillende niveaus in de organisatie.

Gezondheid

Gezondheid, zowel fysiek gisychisch, heeft zeker aandacht in de organisaties. De gezondheid krijgt
vooral curatief aandacht op het moment dat er klachten zijn bij individuele werknemers. Maar ook
prevertief is men met gezondheid bezig. Zo zijn er cursussen, facilitermogichting om fit te blijven.
Tevens zijn er werkstress en werkdrukprogramma’'s

Zelfregie

Voor ontwikkeling is in de meeste gevallen eigen initiatief van de medewerker vereist als de
ontwikkelingswens niet direct relatie staat tot het functioneren &t de organisatiedoelen. Dit tonen

van eigen initiatief is echter lastig, aangezien er een concrete loopbaanvraag moet zijn voor een
gesprekswens uitgesproken kan worden, en dit is lang niet altijd het gevalnkdeeaaan de eigen
regie, zoals begeleiding bi]j mautvelijksammwenriglteeziilnénn v a n
de organisatie
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Dit onderzoek heeft plaatsgevonden in de sectoren zorgamiek vanwege het onderlinge verschil
in het soort werk enerzijds en de overeenkomst in de grote veranderlijkheid van werkgelegenheid en
werkzaamheden anderzijds.

In deze sectoren zijn grote en kleinere bedrijven, en-rebdhbcopleidingen, diesoorbereiden op
werk in deze sectoren, bezocht en bestudeerd. In bijna iedere organisatie zijn een praktsehegdsn
theoretisch geschoolde medewerker, een manager en ediuttflonaris geinterviewd.

Verschillen in groepen

We zien geen relevante \gahillen tussen sectoren of organisatiegrootte wat betreft de visie op een
leven lang ontwikkelen. Alle door de geinterviewgeformuleerdelefinities waren uniek en persoon

lijk, en verschilden ook binnen dezelfde organisatie flink van elkaar. Wel eidatwheoretisch
opgeleide medewerkers ontwikkeling vaker definiéren in termen van scholing en praktisch opgeleide
medenerkers vaker als informele leeractiviteiten.

Qua borging zien we datructurering van gesprekscycli vaker in de technieksectorambidan in de
zorg en het onderwijs. Structuren die zijn ingericht voor scholing zijn in grote organisaties meer zicht
baar en toegankelige dan in het mkb.

Professionalisering erebeleidingsgesprekken gaan met name in de technieksector vaak over ontwik
keling ter verbetering van het functioneren. In de zorg is vaker het behouden van mensen en voorkomen
van verzuim het gespreksdoel. Begeleiding vanuit persoonlijke doelen komt aanzienlijk vaker voor in de
zorgsector dan in de techniele organisatiedoete zijn voornamelijk in de grote (onderwijs)
organisaties vaker leidend dan de (verbinding met) persoonlijke doelen.

Anticipatie op werkveranderingen door het ontwikkelen van medewerkers in de voorspelde richting
komt voornamelijk voor in de grote organisatiBiseoretisch opgeleide medewerkers zeggen vaker dat
ze te maken krijgen met vernieuwingen en zijn zich meer $tewan de noodzaak om zich te
ontwikkelen in de richting van toekomstige werkveranderingen dan praktisch opgeleide medewerkers.

De antwoorden gegeven door de verschillegdeepen(medewerkers, managers, HiRictionarissen)

bleken pergroepin weinig gevallen opvallende verschillen daah overeenkomsten te laten zien. Dit

zou erop kunnen duiden dat visies op en uitvoering van ontwikkelingsactiviteiten organisatiegebonden
zijn, en niet functigebonden. Het lijkt er tevens op dat de diwden binnen dezelfde organisaties in
grove lijnen van eenzelfde, vaak impliciet, organisatiebeleid rondom ontwikkeling op de hoogte waren,
of datontwikkelingsbeleith de organisatiecultuur zodanig tot uiting komt dat hier weinig verschillende
interpretaties van bestaan.

Samenwerking onderwijs

De samenwerking tussen scholen en bedrijven betreftornamelijk een bijdrage van
arbeidsorganisatieaan het initi€le onderwijs en werving van studentém het kader van een leven
lang ontwikkelen van zittende wkemers zowel in arbeidsals in onderwijsorganisatiesordt de
samenwerking nauwelijk®rmgegeven.
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Aansturing
Aansturing van professionalisering verloopt via de managers duntetivonarissen, maar uit twee
derde van de interviews blijkt dattgegaan wordt van de eigen regie van de werknemer.

We zien voorbeelden van ondersteunend, sturend en stimulerend leiderschap. Ondersteunend heeft te
maken met het bieden van veiligheid en vertrouwen. Sturing komt vooral in de grote bedrijven voor,
veeld in de vorm van verplichte trainingen gerioptbevordering van beroepsexpertiee behoud van
fysiekegezondheid. Stimulerende vormen van leidinggeven worden minder beschreven, maar in enkele
interviews komt wel een actieve vorm van stimuleringzedfegie enmeegaan met ontwikkelingen
vanuit de manager naar voren. Voor een leven lang ontwikkelen, volgens de definitie, lijkt een
combinatie van ondersteunend, sturend en stimulerend leiderschap wenselijk, om zowel de organisatie
als de persoonlijke damh te kunnen (blijven) dienein de interviews komt de regionale rol in de
aansturing, stimulering en ondersteuning ten aanzien van een leven lang ontwikkelen niet naar voren.
We vinden wel een voorbeeld waarbij behoefte wordt geuit voor een landekidélehder voor een

leven lang ontwikkelen.

In de reflectie kijken we terug op de politieke doelen en theoretische uitgangpunten, zoals genoemd in
Hoofdstuk 1: Inleidingen verbinden we deze aan de resultaten uit het vggelnde onderzoek.

Inclusiviteit erzelfegie
Door de Sociaal Economische Raad (SER) zijn in 2019 uitdagingen geformuleerd met betrekking tot een
leven lang ontwikkelen. Dit zijn onder andere:

1 inclusieve basis: iedereen krijgt voldoende kansen egankelijke ondersteuning;

1 eigen regie bij het individu: helpen in bewustwording en zorgen voor instrumenten.
Als we kijken naar de resultaten van deze studie zien we dat alle geinterviewden aangeven dat
ontwikkeling binnen de organisatie waar ze werkegelijk is. Echter, als het gaat om ontwikkeling
vanuit eigen interesses en waarden is het vooral aan de medewerker zelf om hierin het initiatief te
nemen. Deze eigen regie kan voor medewerkers lastig Eigze bevindingen sluiten aan bij de
uitkomstenvan onderzoek in opdracht van het ministerie van SZW (Nijkamp e.a., 2019), waaruit blijkt
dat werknemers verandering zien als iets dat hen overkomt en niefjwelf nitiéren.

Voor zelfregie in de ontwikkeling kunnen loopbaancompetenties wordereir(gfedjpers, 2012). Het

gaat hierbij om preactief kansen pakken om eigen ontwikkeling af te stemmen op persoonlijke
kwaliteiten en motieven die aansluiten op de doelen en uitgangspunten in de omgeving met (behulp
van) anderen. Nu zien we in de resultatit in de gesprekken kwaliteiten en interesses van mede
werkers in veel gevallen wel werdgesproken. Echter, hoe medewerkers deze kunnen ontdekken en
verbinden met de organisatiedoelen lijkt geen onderwerp van gesprek. Ook is er nauwelijks aandacht
voor het leren inzetten van netwerken voor ontwikkelingsvraagstukKelfregie is mogelijk géshet

al kunten dit wordt vaak veronderstelthaar er zijn geen aanwijzingen dat ma&dekers dit ook mogen

leren in hun werkomgevinggovendien noemt een Hiendionaris dat managers vaak vaardigheden
missen om gesprekken te voeren met medewerkers over hun ontwikkétingken dus vooral de
medewerkers die al in staat zijn om zelfregie te pakken in hun loopbaan te profiteren van de
ontwikkelmogelijkheden.
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Doelen

Ontwikkeling wordt in deze studie vooral gerelateerd aan de huidige doelen van de organisatie. Deze
conclusie komt overeen met de resultaten van de kwalitatieve studie over een leven lang ontwikkelen
in opdracht van het ministerie van SZW (Nijkanap €019). De conclusie dat leven lang ontwikkelen
vooral wordt geassocieerd met formele scholing om bij te blijven in het vak, zien we eveneens terug in
de bevindingen in dat onderzoek.

Employability

Er lijktnog weinig sprake vaverankering van beleid aguurzane inzetbaarheid eeen leven lang

ontwikkelen Van eerdergelijkbeleidis menniet op de hoogte. Het stimuleren van employability komt

wel voor, maar is nog beperkfan de elementen van employability is de ontwikkelirgalgericht op
beroepsexpertise. Het stimuleren van anticipatie en optimalisering (op een persoonlijke en creatieve
manier voorbereiden op toekomstige werkveranderingen voor de best mogelijke femcki®pbaan

uitkomsten) beperkt zich vaak tot de kotermijn veranderingen in de organisatie en is veelal niet
verbonden met persoonlijke loopbanen van medewerkBesrelevantie van het beleidsdoel van de
Rijksover hei d, geformul eerd i n beateerauluy praert “On (
werkendean en werkgevers te stimuleren en te ondersteunen, wordt hiermee onderstreept.

Persoonlijke flexibiliteit die in de interviews wordt genoemd gaat veelal om de benodigde flexibiliteit in
tijd en locatig of het veranderen van werkzaamhedaanodig voor hewerk of de gezondheid van de
medewerker. We vindemauwelijkssoorbeelden dat dit betrekking heeft op het vermogen om zich aan

te passen aan allerlei veranderingen op de interne en externe arbeidsmarkt, die niet direct betrekking
hebben op de huidige fatie. Organisatiesensitiviteit krijgt in enkele werkomgevingen aanddeht.
betreft hier leren en innoveren in multidisciplinaire teams met medewerkers van verschillende niveaus
in de organisatieMedewerkers zien dit vaak asn positievalitdagng. De resultaten van het TNO
rapport (Van der Torre e.a., 2019) over lerende en innovatieve organisaties bevestigen de conclusie
over het belang van multidisciplinaire teavosr leren en innoverereveneens komt in dit rapport naar
voren dat leren van medewerkeogeral inverweven moet zitten inoor een lerende en innovatieve
organisatie van strategie tot uitvoering, en dat arbeidsmobiliteit bijdraagt tot leren. Deze resultaten
komen overeen mate bevindingen en voorbeelden van voorliggend onderzoek.

Ten slotte is balans, ofwel het compromitteren tussen tegenstrijdige belangen van de werkgever en
tegenstrijdige belangen van de werknemer zelf, een element van employability waar medewerkers zich
van bewust zijnDeze balansbehouden ofbewerkstelligen heeft de aandacht als het gaat om het
behoud van de gezondheid van medewerkers. In dit kader komt de balans tussen werkstuptigé

aan de orde. Op een enkel voorbeeld na wordt de balans mietlatie gebracht met duurzame
inzetbaarheid.

Aansturing voor een leven lang ontwikkelen

Voor het leren nemen van zelfregie in de ontwikkeling door medewerkers is sturende, stimulerende en
ondersteunende leiding nodig van het management, blijkt uit sexie. Ook uit de resultaten van het
TNGQrapport (Van der Torre e.a., 2019) blijkt het belang van het aansturen, stimuleren en ondersteunen
van lerend gedrag van medewerkers door leidinggevenden. Dat er nog weinig aandacht is voor het
aanleren van zelfgge is in lijn met de resultaten et rapport van de Europese commissie (Barns e.a.,
2020). Hoewel van een regionale en nationale rol in de aansturing, stimulering en ondersteuning ten
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aanzien van een leven lang ontwikkelen geen sprake is in deze kstatlieet rapport van de Europese

commissie zien dat nationale leen netwerksystemen edaven lang ontwikkelen kunnen bevorderen.

I n de kamerbrief *“Stimuleren |l eren en ontwi kkel ¢
Sociale Zaken en \Wgelegenheid (november 2019), over zelfregie met betrekking tot de loopbaan,

staat dat een levefangontwikkelenbeleid in het mkb minder sterk ontwikkeld is dan in grotere
bedrijven. Dit wordt in deze studie bevestigd.

Samenwerking
Twee andere doelenielde SER stelt voor een leven lang ontwikkelen zijn:
9 flexibel en responsief onderwijs: leren dicht bij de werkvloer brengen;
1 samenwerking: systemen van samenwerking bouwen voor het ontwikkelen van kennis en
vaardigheden gericht op vernieuwingen.
De Rijksoverheid geeft eveneens het belang aan van samenwerking tussen onderwijs en arbeidsmarkt
in het rapport *‘ Quordetbkpedendvar kennis entvdardighedemnirohet onderwijs
die nodig zijn voor de arbeidsmarkt van de toekomst.

De esultatenvan voorliggende studiiten zien dat gewerkt wordt aan de samenwerking tussen
onderwijs en bedrijven, zodat jongeren kunnen leren op de werkvloer. Andersom komt minder voor, als
medewerkers op de werkvloer gebruik maken van expertise uit luetren)s. In hoeverre jongeren in

het onderwijs worden voorbereid om zelfregie te nemen in hun ontwikkeling, zoals dit door de SER
wordt beoogd, is in de interviews onderbelicht gebleven. Vanuit onderesldoopbaanbegeleiding

in het onderwijs@raaismaMeijers, & Kuijpers, 2017; 201Weten we dat hiepok nog eer te behalen

valt Systemen van samenwerking zijn nog weinig structureel vormgegeven met het oog op een leven
lang ontwikkelen van medewerkers.

De conclusie van deze studie is datandacht is voor het leren van medewerkesuit de arbeids

en onderwijsorganisatieZowel het economisch als hahgevingsperspectidfrijgt aandacht, maar

deze worden nog weinig met elkaar verbonden. Wat-émenu nodig is voor de organisatie jgti
aanzienlijk meer aandacht dan wat nodig is voor de toekomst van de organisatie en wat nodig is voor
de samenleving als geheel.iEmeer sprake van leren van kennis en vaardigheden die nodig zijn voor
het werk, dan van ontwikkelen op basis van perkjgenmogelijkheden en drijfveren. Loopbaan
ontwikkeling wordt geassocieerd met mobiliteitsbehoefte en het verkrijgen van ander werk. Nog weinig
wordt loopbaanontwikkeling gezien als zelfregie in de persoonlijk gewenste ontwikkeling, die al dan niet
aanslut bij de doelen in de organisatie en samenleving voor nu en in de toekomst. Tot slot is nog weinig
aandacht voor het ‘leven | ang’ aspect van ont wik
loopbaangerichte ontwikkeling vormgeven blijft nog eetdaging voor beleid en praktijk. In het
volgende hoofdstuk doen we hier op basis van de inzichten uit deze studie praktijkgerichte
aanbevelingen voor.

73



Het doel van dit onderzoek &t op gang brengen vaendialoog over de uitgangspunten van een
leven lang ontwikkeleter versterking van beleid en praktifze beschrijvingen van de geinterviewden
in relatie tot de theoretische uitgangspuntemnnenhandvattenbieden voor het herijken vade visie,
borgingen uitvoering van een leven laogtwikkekn op nationaal, regional en organisatieniveae
dialoog kan op en tussen verschillende niveaus gevoerd wordedebvelidig focus ende ambities
voor de toekomst. In dit hoofdstuk gaan we in op onderzoeagwdnoe zouden kenmerken van leven
lang ontwikkelen kunnen worden ingezet voor het creéren van een algeheeldagemtwikkelenr
klimaatin de praktijR

Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden gebruikedevaverkoepelendenderzoeksresultaten,
specifieke voorbeelden en toekomstverwachtingen van respondenten uit deze studie. Daarnaast
hebben we de eerste resultaten voorgelegd aan twee groepen om de resultaten te valideran en
input voor de implicatiegsoor de praktijk te verzamelede eerste ipep bestaat uitdeelnemers aan
eenworkshop ovedeze studidgijdensde landelijke conferentieevenLangOntwikkelenin november

2019 georganiseerd door de SHRtKennispunt MBO Leven Lang Ontwikkedgrde ministeriesran

OCW SzZWen EZKDe tweedgroep bestaat uit managers in het beroepsonderwijvamtechniek
bedrijven,en experts op het gebied van een leven lang ontwikkelen en loopbanen, die onderdeel zijn
van de klankbordgroep van de leerstoel waarbinnen het onderzoek is uitgewdeaddersms
belanghebbend zijbij het onderzoek. Deelnemers van beide groepen hebben eenvwpganlijst
ingevuldover hun kijk op de voorlopige resultaten en de meerwaarde ervan voor de praitjvan

we de uitkomsten meenemen in dit hoofdstudn die we rapporteren als aanbevelingen van de
adviesgroep.

In dit hoofdstuk beschrijven we negen aanbevelingenmad@vant zijn op het overkoepelend beleids
niveauen op organisatieniveau-et voorliggend onderzoek is uitgevoerd in arbe@s onderwijs
organisaties, waardoor concrete aanbevelingen gegeven kunnen worden op orgainesati®p basis

van voorbeelden die in de studie naar voren komen. De beschreven suggesties om visie, borging en
uitvoering van een leven lang ontwikkelen in organisatigeakseren geven tevens richting aan de
aanbevelingen voor beleid, aan te brengen structuren en aansturing op regionaal en nationaal niveau.

In deze studie zijn verschillende perspectieven van werknamees zorg en technieksector op een

leven langontwikkelengeinventariseerd. Het betreft het persoonlijke en maatschappelijke perspectief.
Het maatschappelijke perspectief is in deze studie verbijzonderd naar het organisatieperspectief, omdat
de regionaleof nationale netwerken op het gebied van een leven lang ontwikkelen nog weinig van
toepassing blijkerDaarnaaskan er vanuit verschillende tijdsperspectieven gekeken worden naar leven
lang ontwikkelen, dat wil zeggele mate waarin de ontwikkelingsmoigdieden en-behoeften zich

richten op het heden en de toekomstet loopbaanperspectief op een leven lang ontwikkelen, zoals
beschreven in deze studie, verbindt het persoonlijke en het maatschappelijk perspectief en is gericht op
zowel het heden als de¢&omst.
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Voor de evaluatie en het ontwikkelen van een perspectief op een leven lang ontwikkelen op nationaal,
regionaal en organisatieniveau hebben we op basis van theoretische uitgangspunten en praktische
ervaringen een overzicht gemaakt van kenmerken van véesclal perspectievelzie bijlage 2gn

komen we tot drie aanbeveling@&ver dit onderwerp

Aanbeveling 1: voer met elkaar het gesprek over welk perspectief op leven lang ontwikkelen leidend is en
waarnaawordt gestreefd op nationaal, regionadlbrganistieniveai.

De resultaten van de studie laten zien dat perspectieven op een leven lang ontwikkelen op nationaal
regionaal en organisatiezeau explicieter geformuleerd en verspreid kunnen worden dan nu het geval
is. Daarnaast is het van belang om tex&n naar overeenstemming over het perspectief dat leidend is

of wordt. Een leven lang ontwikkelen als begrip biedt weinig houvast als onvoldoende duidelijk is wie
verantwoordelijk is, wat de uitgangspunten zijn en waartoe het moet leiden. Een defimigeemlang
ontwikkelen, gebaseerd op een perspectief, geeft richting aan de begeleiding en organisatie van een
leven lang ontwikkelen.

Door op nationaal, regionaal eap organisatieniveau de dialoog te voeren okiet perspectiefdat

leidend iskan eentransparant, structureel en werkbaar beleid op het gebied van een leven lang
ontwikkelen worden gevorm&/oor de dialoog kan de definitie uit deze studie worden gebruikt:
Gedurende het hele leven (pro)actief ontplooien van kwaliteiten op basis van maieven
mogelijkheden, voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, eigen werkomgeving, gezondheid en
geluk, voor nu en de toekomst.

De adviesgroepleden benoemen de noodzaakmaar bevustwordingte creérenbetreffendede visie
op een leven lang ontwikkelaran deverschillende stakeholdergerschillen kunnen geéxpliciteerd en
bediscussieerd worden, overeenkomsten kunnen leiden tot een breed gedragen defimptieiet
beleidzouvoorkomenmoeten worderen zo mogelijldoorbroken, aldus een adviesgroeplid

Op nationaal niveau kan de dialoog tussen stakeholders over een leven lang ontwikkelen leiden tot een
| andel i j waar ofgdnsaties hum beleid aan kunnen ophangede aanbeveling die in deze
studie naar voren komOp regionaal niveau kan d@aloog worden gevoerd tussen vertegenwoordigers

van arbeidsorganisaties, onderwijsinstellingen en gemeenten om vanuit een gemeenschappelijk
geformueerd perspectief structurele en bruikbare verbindingen te leggen over de grenzen van organi
sdies heenom een leven lang ontwikkelen voor (niet)werkenden mogelijk te mé@keorganisatie

niveau blijkt de dialoog op en tussen de verschillende niveaus in de organisatie van belang om een
gemeenschappelijke inspanning te leveren in het kader van een legeoniavikkelen dat niet alleen
incidenteel maar structureel is, niet vooral vanuit urgentie maar ook vanuit behoeften wordt
georganiseerd en dat niet alleen voor nu maar ook voor de toekomst relevant is.

Als aanvulling hieroperwijzen wijnaarhet rapportvan Europese commissie (Barns e.a., 20/2@Yin
aandachtwordt gevestigd op de potentie vangelidance en het gebruik van digitale technologie voor
het bevorderen van leven lang ontwikkelen op nationaal, regionaal, lokaal en sectoraallnidaau.
rapport wordt tevens gepleit voor het bevorderen van communicatie om tot een vergelijkbare aanpak
te komen opde verschillendaiveatsin de begeleiding van leven lang ontwikkelen.
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Voor het voeren van deze dialogeankgebuik worden gemaakt van de gefauleerde definitie op
leven lang ontwikkelen en de kenmerken van de verschillende perspectieven zoals beschreven in de
tabel van bijlage 2, kolom ' Visie’

Aanbeveling 2: verbind het economische perspectiefin het zingevingsperspectief, denk
loopbaangeribt.

Een tweede aanbeveling is diatde dialoog (aanbeveling 1) aandacht is voor de verbinding tussen het
maatschappelijke en het persoonlijke perspectief op een leven lang ontwikkelen. Het betreft de
verbinding van doelen en waarden tussen individuedeesamenleving in het algemeen of de werk
omgeving in het bijzonder.

Een conclusie van deze studie is dat het economisch perspectief, gericht op het behalen van (veelal
financiéle) organisatikelen, vooral centraal staat in de ontwikkeling van medewsrk2aarnaast

wordt ook het zingevingsperspectief varedewerkers het honoreren van persoonlijkembities
genoemdals uitgangspunt van ontwikkeliggctiviteitendie in de organisaties plaatsvinddéde aan

dacht voor de verbinding tussen beide perspectieven krijgt beperkt aandacht in de organisaties die
deelnamen aan deze studie. Een kans voor het verder vormgeven van een leven lang ontwikkelen in
organisaties en in de samenleving ligt mogelijk in het |caopgierspectief.

In de studie bleelobpbaanontwikkelingeelal geassocieerd te worden met het verkrijgen(aader)

werk. Nog weinig wordt loopbaanontwikkeling gezien als zelfragte de persoonlijk gewenste
ontwikkeling die aansluit bij de doelen vda werkomgevingop korte en langere termijnEen
mogelijkheid in de verbreding en verdieping van het begrip leven lang ontwikkelen ligt in de aandacht
voor loopbaanontwikkeling waarbij persoonlijke kwaliteiten en mogelijkheden aansluiten bij de eisen
en mayelijkheden in werk, en waarbij persoonlijke waarden worden verboademwaarden in de
organisatie of samenleving.

Ontwikkeling van medewerkekemt vaker tot standls er sprake is vamederzijdse aantrekkelijkheid
tussen werknemer en werkgever, blijlit de beschreven ervaringen in deze studie. Het wordt van
belang gevonden dat medewerkeysn plaats in de organisatie hebben waar zij het beste uit zichzelf
halen en tot hun recht komemn dat gestreefd wordtaar ontwikkeling van medewerkers waar zowel
de persoon als de organisatie profijt van heeft

De adviesgroepleden onderschrijven de noodzaak om de belangen van zowel de medewerker als de
organisatie te verbinden in ontwikkelingsactiviteiten. Het ene lid legt daarbij meer nadruk op het
werkgeversbelng, de ander meer op het werknemersbelang. De organisatie weegt af in welke
verhoudingen de belangen tot elkaar staan en hoe deze in het ontwikkelbeleid terugkomen.

De verbinding tussen het economische en zingevingsperspectief kan op zowel natigitaedatals

organisatieniveau aandacht krijgen. Kenmerken van de verbinding zijn te vinden in de tabel van bijlage
2, kol om “Visie’, met nadruk op de eerste en |
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Aanbeveling 3zorg dat beleid peen leven lang ontwikkelegericht is op déoekomst erop duurame
inzetbaaheid: anticipatie, flexibiliteit en gezondheid

Duurzaarheid in een leven lang ontwikkeleetreft anticipatie op werk dat in de toekomst verricht
moet worden het ontwikkelen van flexibiliteein het instandhouden van lichamelijke, psychische en
sociale gezondheid vdniet)werkenden

In het ontwikkelbeleid van arbeidsorganisaties kan het toekomstperspectief expliciet worden benoemd.
Anticipatie op maatschappelijke en organisatieontwikkelingen ograrigrmijn kunnen onderdeel
vormen van een beleid op leven lang ontwikkelen. Hierbij zou de verbinding tussen deze ontwikkelingen
enerzijds, en loopbaanambities en mogelijkheden van medewerkers anderzijds aaeddiehen

Om werknemers en werkgevergor te bereiden op de toekomst kan in het organisatiebeleid worden
opgenomen hoe déexibiliteit van medewerkersentwikkeld kan worden. Een voorbeeld hiervan uit
deze studie is het stimulerean werknemersm andere werkzaamheden te gaan doen die pabgen
de medewerker en bijdragen aan lange termijn doelen van de organisatie. Ook hetlkemmemaken
met of meedenken over veranderingen of vernieuwingen die de organisatie voor ogenkhgeft,
bijdragen aamluurzaamheid in de ontwikkeling

Aandacht irorganisatiebeleid voarowelde fysieke als psychische gezondheitpt medewerkers om

zich te binden aan het werk en om ziekteverzuim te voorkomen. Op basis van voorbeelden in de
onderzochte organisaties is het aan te bevelen om zowatief aandachtd besteden aan gezondheid

op het moment dat er klachten zijn bij individueledewerkersalsook om preventiefmet gezondheid
bezigte zijn Zo zijn ewoorbeelden varcursussenop het gebied van gezondheithcilitering en
voorlichting om fit te blijvenTevens zijn er werkstress en werkgruk o g r a Dewa ihitatieven
worden door medewerkers gewaardeerd, gezien het persoonlijke belang om duurzaam inzetbaar te zijn.

De aandacht voor toekomstige ontwikkelingen en duurzame inzetbaarheid is op nategiaagal en
organisatiebeleidsniveau relevant. Kenmerken van duurzame inzetbaarheid zijn te vinden in de tabel
van bijlage 2, kolom ‘Duurzame inzetbaarheid’

In de vorige paragraaf is toegelicht heen perspectief op een leven lang ontwikkelen richting kan
geven aan de uitvoering van een leven lang ontwikkelen. In deze paragraaf komen we tot aanbevelingen
over de wijze waarop een leven lang ontwikkelen vorm kan krijgen en waar mogelijkhedendiggen di
gezien de resultaten van deze studie, nog weinig worden benut. Die mogelijkheden betreffen de
amplitieve benadering van begeleiding, het bevorderen van zelfregie in de ontwikkeling van mede
werkers en het inzetten van informele en collectieve vormerouamikkeling.

Aanbeveling 4zet ontwikkeling niet alleen curatief en preventief inaar ook ernvooral amplitief
(kwaliteitenen motieverversterken).

In het onderzoek vindewe velevoorbeeldenvanontwikkeling en begeleidirdje wordeningezet als
er problemen zijn die moeten worden opgelost, bijvoorbeeld omdat iemand niet functicodgens
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de normen van de organisati®ok vinden we voorbeelden van ontwikkeling en begeleiding met een
preventieve functie Medewerkers krijgen bijvooeeld mogelijikheden om zich te ontwikkelen op
loopbaangebied als verwacht wordt dat ze op langere termijn niet werkzaam kunnen of willen blijven in
de functie waarin ze nu werken. Eveneens komt in de studie naar voren dat er |agdmakken
worden gevoad om na te gaan afen medewerkenog op de goede plek zitonder dat er problemen

Zijn, maar om de ontwikkelbehoefte van medewerkers te peilen.

Waar nog een uitdaging ligt voor organisaties is het hanteren vararaplitieve benadering van
ontwikkelingen begeleiding, waarin het versterken van kwaliteiiermotievervan medewerkerket

doel is.Ook de leden van de adviesgroep geven aan dat amplitie een nastrevenswaardig maar
ingewikkeld doel van loopbaanbegeleiding is. Echter, door ontwikkeling enrimhitvergroten waar

men al goed in is, in plaats van op zwakke punten te focussen, wordt minder uitgegaan van normatieve
functie- en organisatieeisen en meer gekeken naar de potentie en talenten van de verschillende
medewerkers. Dit draagt niet alleenj bian kwalitatieve verbetering van de werkprocessen van
medewerkers, maar verhoogt ook zelfvertrouwen en daarmee intrinsieke motivatie voor werken en
ontwikkelen (zie ook: Van Woerkom, 2020).

In de aansturing op een leven lang ontwikkelen op natipmegionaal en organisatieniveau kan het
versterken van kwaliteiten van medewerkers als invalshoek genomen worden. Ook bij de aansturing op
de verdere inbedding van een leven lang ontwikkelen in het land of in de regio kan uitgegaan worden
van kwaliteiterdie aanwezig zijn in organisaties die een leven lang ontwikkelen verder moeten brengen,
door na te gaan wat er al aan leven lang ontwikkelen gebeurt en waar de potentie ligt om verdere
stappen te zetten.

Kenmerken van curatieve, preventieve en amplitigeleiding zijn te vinden in de tabel van bijlage 2,
kolom ‘Begel eiding’

Aanbeveling Szorg dat medewerkers kunnen leren om zelfregie te nermenin op het formuleren van
de vraag naast het organiseren van het aanbod

Uit de resultaten van dstudie blijkt datontwikkeling als medewerkergier zelf initiatiefin nemen,
binnen de organisati#aak mogelijk wordt gemaaktVoor atwikkeling vanuit eigen interesses en
waarden is het vooral aan de medewerker @aaifgewenste ontwikkeling te benoemea initiéren en
te organiserenEchter,deze eigen regie kan voor medewerkers lastig zijn.

Op nationaal, regionaal en organisatieniveau kan meer worden ingezet op de begeleiding bij het
aanleren van eigen regie en het helpen formuleren van een ontwikkeveemgenteel gaat op
landelijk niveau veelandacht uit naar het organiseren en het inrkdengen van heaanbodvoor

een leven lang ontwikkelem deze studie zien we dit ook op organisatienivétai.achterhalen en
ophalen van ontwikkelvragen kan het gebruik van het aanbod en daarmee ontwikkeling bevorderen.
Medewerkers ondersteunen in héeggen van verbindingen tussen hun persoonlijke interesses en
organisatigloelen zou relevant zijn ter verbetering van een leda@mgontwikkelenpraktijk Ook
aandacht voorhet versterkenvan netwerkendie gebruikt kunnen wordewoor ontwikkelings
vraagstukkerop regionaal en organisatieniveau en door de medewerker zelf karheeen lang
ontwikkelen bevorderen. Extra aandacht is nodig voor het mkb, waarlengontwikkelenculturen
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en-structuren minder sterk ontwikkeld zifpe regeling MKB ldééen de SLIMegeling, beide voor het
bevorderen van een leven lang ontwikkelen in het mkb, dragen bij om hier meer mogelijkheden voor te
creéren.

Het stimuleren en waarderen van eigen regie van medewerkers is nodig om eedafgyen
ontwikkelencultuur te bevorderen. Om eigen regie te kunnen nemen door medewerkers en dit te
begeleiden door managers kunnen loopbaancompetenties worden aangehaoubaanompeten

ties zijn erop gerichbm proactief mogelijkheden te creéren en te benuttén de pesoonlijke
ontwikkeling gebaseerd ofiwaliteiten en motieven die aansluiten op de doelen en uitgangspunten in
de omgeving-zoals de organisatiemet (behulp van) anderen.

De adviesgrodpdenonderschijvende noodzaak om medewadits en ook teamse begeleiden bij het
leren om regie te nemen in de ontwikkelgmghet formuleren van ontwikkelvragdgen adviesgroeplid
schrijft: Wij als bedrijven denken nu dat communicdtisfrumenten en middelen voldoende is om
mensen regie te laten nemen. Maar actigfle hand nemen en mensen leren regie te nemen is nodig.

Vanuit de adviesgroep klinkt de aanbeveling om in de toekomst de focus te leggen op het voeren van
eigen regie. Het persoonlijke netwerkaktonden, leidinggevendean HRafdelingen kunnen een rol
spelen bij hetophalenvan ontwikkelbehoefterbij werkenden en nietverkenden aldus advies
groepleden.

Voor het leren nemen van zelfregie door medewerkers is sturende, stimulerende en ondersteunende
leiding nodig van het managemehtijkt uit deze stdie. Andere &nmerken van begeleiding bij het

|l eren nemen van zelfregie zijn te vinden in de
‘Begeleai diDugur zame inzetbaarheid’

Aanbeveling: maak collectief en informeel leren in netwerken 1l waarbijzowelcollectieveals
individuele doelen worden gewaarborgd

In deze studie komt naar voren dat een leven lang ontwikkelen veel meer met formeel dan informeel
leren in verband wordt gebracht, ontwikkeling in de organisaties vaker individueel dan collectief
plaatsvindt en professionalisering vaak verplicht wordtedg&tm de organisatiedoelen te bereiken.

Een mogelijkheid om een leven lang ontwikkelen te stimuleren is het inrichten van informeel en formeel
collectief leren waarin eveneens persoonlijke doelen van medewerkers expliciet in ogenschouw worden
genomen. V& zien in deze studie enkele voorbeelden van informeel leren, vaak in de vorm van
(team)coaching op de werkplek en stages binnen de eigen orgariettiepdoen varervaringen in

een andere functibinnen de organisatikan dienerom tekunnen ervarenvelke werkomgevingij de
medewerkerpast Ook zien we dat medewerkers ingezet wordemgere plaatsen in de orgaatie

om daar gebruik te kunnen maken \specifiekeexpertisevan medewerkerd.eernetwerken, waarbij
werknemers bij elkaar komen om zicvtee r di epen i n bepaal de thema’s
worden eveneens genoemd in het kader van deskundigheidsbevordering.

4 https://www.rvo.nl/subsidieen-financieringswijzer/mkiidee
5 https://www.uitvoeringvanbeleidszw/slibsidiesen-regelingen/slim
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Daarnaast kan informeel leren mogelijk gemaakt worden wanneer medewerkers zelf het initiatief
nemen om elkaar te begeleidenteftrainen op basis van ervaring of expertise (bijvoorbeeld door-cross
training, waarbij medewerkers elkaar trainen op hun gebied van expertise). Dit kan in tweetallen, maar

ook in teams.ntervisiemet col | ega’ s bi nn dseenodkr genoeamd eoarbedle o r g a
waalij collectief en individueel leren tegelijkertijdinnen plaatsvinégn, als een combinatie met
persoonlijke doelen expliciet onderdeel zijn van het leerproces.

In interviews worden voorbeelden gegeven van informeel en colleatef door samen te werken aan
vernieuwingen in de organisatie met mensen van verschillende niveaus en disciplines, en tussen
medewerkers van verschillende afdelingen en expertise. De verschillen in de groep versterken
kwaliteiten en het helpt om mensen die zekerheid en de routines te halen door nieuwe uitdagingen
aan te gaan. Op deze manier worden ook de flexibiliteit en organisatiesensitiviteit van medewerkers
gestimuleerd.

De adviesgroepleden onderschrijven het gemis en het belang van het stimereogganiseren van
collectief leren. Een aanbeveling van de adviesgroepleden is dan ook dat managers met hun teams en
medewerkers in gesprek gaan over collectieve en individuele doelen, en de wijze waarop de uitkomsten
van individuele ontwikkelgesprekkeartaald kunnen worden naar collectief leren.

De beschreven voorbeelden in de resultatenhoofdstukken kunnen dienen als handvatten op
organisatieniveau. Op nationaal en regionaal niveau kan bewustwording worden gecreéerd over de
mogelijkheden van informeeln collectief leren. Voor de verdere vormgeving en implementatie van
beleid van een leven lamptwikkelen op regionaal en nationaal nivdanneninformeel en collectief

leren in de praktijk worden gebracht. Zie veenmerken van individueel asollectief leren de tabel

van bijlage 2, kolom ‘“Professionalisering’

In de vorige paragraaf is beschreventdgtvormgevervan een leven lang ontwikkelen een organisatie
vergt die leiden en begeleiden duurzaam mogelijk maakt. In deze paragraaf komen we tot
aanbevelingen over de borging, professionalisering en vervolgonderzoek.

Aanbeveling: borg een leven lang ontwikkelende organisatigin netwerken in de regio en in structuren
op landelijk niveau.

In deze studie komt een behoefte naar voren aan een expliciet regionaal en organisatiebeleid rondom
leven lang ontwikkelen en structuren waarin een leven lang ontwikketervaaizelfsprekend
plaatsvindt. Structuren die er al zijn stimuleren wel formeel leren voor wagimen in de organisatie

nodig is en zorgen dat gesprekken tussen medewerker en manager plaatsvinden, maar het aanzetten
tot een leverlangontwikkelenrklimaat ontbreekt nog.

Voor de toekomst is het belangrijk dat aandacht op de drie genoemde niveaus uitgaat naar cultuur en
structuur van een leven lang ontwikkelen: van incidenteel en reactief naar structureel en anticiperend
beleid.Er zou een verschumg kunnen plaatsvinden vdreoordelen en controleren naar uitdagen in

de ontwikkelingvaarin zowel medewerkers als managers eigenaarschap op zich nemen.
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Als leleidsmaker®p verschillende niveawsen visieformuleren op een leven lang ontwikkelen en op

basis daarvan flexibele structuren ontwikkelen die voor een langere termijn worden ingericht, kunnen
zowel persoonlijke doelen als maatschappelijke, regionale dan wel organisatiedoelen hierin een plaats
krijgen. Dit kunnen bijvoorbeeld structurele leen vernieuwingsnetwerken zijn waarin medewerkers

op verschillende plaatsen ervaringen kunnen opdoen, expertise kunnenelelerc e nar i o’ s v oo
toekomst en innovatievraagstukken van nu in een multidisciplinaire samenwerking kunnen aanpakken.

Het gaat volges een adviesgroeplid osamen de transformatie maken en de verantwoordelijkheid

dragen

In de samenwerking tussen arbeidsorganisaties en ondemigie bijdrage van het onderwijs aan een

leven lang ontwikkelen vanedewerkers werkzaam in arbeidsorgaties versterkkunnenworden en

de voorbereiding van jongeren op een leven lang ontwikkelen meer aandacht moeten Higgewor

is van belang dat hier op regionaal en nationaal niveau afspraken over worden gemaakt en er structuren
voor wordenaangelegd. Het gebruik van digitale technologie, waarvoor in het rapport van de Europese
commissie (Barns e.a.,2020) wordt gepleit, zou hierbij behulpzaam kunnen zijn. Samenwerking tussen
onderwijs en bedrijfsleven kan worden vormgegeven door in gedesldetwoordelijkheid studenten

te begeleiden in de voorbereiding op een leven lang ontwikkelen, samen medewerkers uit het onderwijs
en arbeidsorganisaties teprofessionaliseren, en door onderwijs dat op de werkplek in
arbeidsorganisaties bijdraagt aan defpssionalisering van werknemeisuijpers, 2019; Draaisma,
2018).

De lenmerken van borging van leven lang ontwikkelen op verschillende niveaus zijn te vinden in de tabel
van bijlage 2, kol om “Borging’

Aanbeveling 8zorg voor pofessionaliseng en faditering vanmanagersen HRfunctionarissenom
leidingen begeleidinge kunnengevenaaneen leven lang ontwikkelen

De verantwoordelijkheid voor de begeleiding bij een leven lang ontwikkelen van medewerkers ligt in de
onderzochte organisaties voor hgtootste deel bij de managers. De-fdRctionarissen geven veelal

aan dat hun afdeling vaak een grotere rol kan spelen bij loopbgateiding dan waar tot nu toe
gebruik van wordt gemaakt door zowel medewerkers als mandgelisn en verantwoordellieden

van managers op de verschillende niveaus en vafumtifonarissen kunnen expliciet en aanvullend
zijn, zodat leiding en begeleiding van een leven lang ontwikkelen structureel en professioneel plaats
vindt.

Eencombinatie van ondersteunend, stureed stimulerend leiderschdjkt nodigom een leven lang
ontwikkelenmogelijk te makerwaarbij de persoonlijken organisatidoelen worden verbonderDe
aansturing heeft betrekking op het vaststellen van beleid, het borgen van structuren en het oatwikkel
van een cultuur waarin eigen regie van medewerkers een vanzelfsprekendheid is.

Om dit te kunnen realiseren is professionalisering van managers Imadigerdere organisaties is men
bezigmet een overstapvan functioneringsgesprekkeraar meer ontwikelgerichte gesprekkeals
onderdeel van de gesprekscyble kwaliteit van deze gesprekken is veelal afhankelijk van de manager
die ze voertBegeleiding van een leven lang ontwikkelen blijkt uit de resultaten vaak weinig structureel
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vanuit beleid en thewe plaats te vindenBovendien noemt een HRnctionaris dat managers vaak
vaardigheden missen om goede gesprekken te voeren met medewerkers over hun ontwikkeling.

Het stimuleren van eigen regie van medewerkers in hun ontwikkeling blijkt zeer bepatktelinden

in de begeleiding. In de resultatenhoofdstukken worden praktische voorbeelden van loopbaangerichte

gesprekken tussen managers dan weliiRtionarissen en de medewerkers beschreven. Enkele

voorbeelden van vragen waarin medewerkers in bédjagsgesprekken worden gestimuleerd om zelf

regie te nemen zijn:

1 Jestaat nu hier, wat heb je allemaal geleerd of wat lijkt je leuk of wat je zijn kwaliteiten, wat zou je leuk vinden
om de komende jaren te gaan doen?

1 Hoe kunnen we je helpen dat je bdt@n functioneren, maar dat je ook beter in je vel zit? Wat is goed voor de

organisatie? En wat denk jij dat goed is voor jou?

Waarin neem je stappen op korte termijn? Waar ga je naartoe op lange termijn?

Wie heb je nodig die je kan helpen om er wel acbtkomen wat je zou willen?

Waar word je nou blij van? Wanneer ben jij in je kracht? Wat belemmert je in je kracht?

= —a =4 A

Sel dat je er beter in zou worden, zou je het dan leuker viMlahReb je daarvoor nodig? Waar wil je nog in
bekwamen? En waar zitgageduld bijvoorbeeld in bepaalde zaken?

Adviesgroepleden geven aan dat, gezien de resultaten van het onderzoek, meer ruimte moet worden
gegeven onprofessionaliserervan medewerkers en managers vanuit een loopbaanperspeetief
benaderen Een aanbevelinig om het thema loopbaanontwikkeling te agenderen op organisatie
landelijk niveawen op zoekte gaannaar collectieve belaeg in een leveftangontwikkelenbeleid en
uitvoering

Een adviesgroeplid concludedffRM en leidinggevenden zijn de sldotdeven lang ontwikkelehaat
bedrijven zicht geven op ontwikkemgpgelijkhedenreeendialoog voeren met werknemeks:. is een

kleine aanpak nodig, geen losse flodd2esg voor &gie op samenhang in ondersteuning.

Over de begeleiding wordt ondandere geschreveiheg de focus meer op ontwikkelgesprekken, maak
duidelijk wie welke rol heeft en wat er mogelijk is, stimuleer actief de ontwikkeling van medewerkers en
bied juiste tools om in dit te ondersteunen.

Over de gesprekken wordt aangegevéfaak gebruik van ddéiguur die gepresenteerd is in dit
onderzoek, zorg voor plezier van medewerkers en (h)erkennen van kwaliteiten.

Ook wordt het belang benadrukt om gebruik te maken van externe experts om de vormgeving van een
leven lang ontwikkelen iredorganisaties te begeleiden en voor de professionalisering van managers in
het voeren van ontwikkelgesprekken.

Zie vootkenmerken van professionalisering op leiding en begeleiding de tabel van bijlage 2, kolommen
‘Professionali séDungzameBegekébdiangei dn.

Aanbeveling9: organiseer vervolgonderzoek om de ontwikkeling van perspectief, begeleiding en
organisatie van een leven lang ontwikkelen in Nederland te volgen en te stimuleren

Om de ontwikkeling vaperspectief (begeleiding B organisatie van een leven lang ontwikkelen in

Nederland te volgen, is het van belang om zowel kwalitatief als kwantitatief onderzoek te blijven
uitvoeren. De kenmerken van een leven lang ontwikkelen die in dit onderzoek naar voren zijn gekomen
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zouden grotschalig longitudinaal kunnen worden bestudeerd om na te gaan of er veranderingen
plaatsvinden in het perspectief en de begeleiding en de organisatie van een leven lang ontwikkelen, en

wat de opbrengsten van verschillende ingezette interventies zijnviel zde betekenis voor de
samenleving als voor de zingeving van individuen. Verder onderzoek zou gericht kunnen zijn op de
ont wikkeling binnen organisaties, in verschillen

Ook in Europees verband is onderzoek naar leven langkieten en begeleiding van belang. Het
rapport van de Europese commissie over levenslange begeleiding, beleid en praktijk in de EU (Barns e.a.
2020) beschrijft de relevantie van dergelijk onderzoek en de noodzaak om meetinstrumenten aan te
passen naar zatere uitkomstmaten om de impact van interventies in kaart te brengen. Zingeving en

de verbinding hiervan met economische resultaten, zoals in deze studie beschreven en in de tabel van
bijlage 2 schematisch weergegeven, zou hiervoor een mogelijkheid Koieden.
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Bijlage 1: Codeboek\ean Lang Ontwikkelen interviews

Legenda codeboek:
1 De gekleurde woorden betreffen de codes.
1 A betekent dat de gekleurde codes in combinatie met de genoemde grijze code een be
hebben.
1 Alle fragmenten zijn in positieve richting gecodeerd (spiake van, het is aanwezig) te
anders vermeld in de code.

1. Definitie LLO
- Eigen definitieHele fragment wat over de eigen definitie gaat

- Onze definite Hel e fragment dat gaat over “Gedurend
van kwaliteiten op basis van eigen interesses en waarden voor een duurzame bijdrage aan de
samenl eving, eigen gezondheid en gel uk”.

2. Kenmerken van LLO in de organisatie
- Invisie:
o0 De kenmerken van LLO terug zijn terug te vinden in organisatie visie.
o0 Hoe worden die uitgedragen?
0 Watis derol van het management hierlhf2y e k oppel d aan “Lei der sc
- In gesprekken:
o0 De kenmerken van LLO zijn terug te vinden inrgkkpn.
o Door wie worden gesprekken gevoerd met de werknemers?
A Managersh gekoppel d aan ‘Leiderschapsprakt.
A HRfunctionarish g ek oppel-gr alkni | H&n’
A Een teamof gezamenlik gesprek g e k oppel d aan * Col |l ect i
0 Gesprekken worden gevoerdhiet kader van:
A Functionering:Functioneringsgesprekken die niet direct gekoppeld zijn aan
loopbaanbegeleiding of expertiseontwikkeling/professionalisering.
A Loopbaanbegeleiding g e k oppel d aan ‘' Loopbaanbegel
A Professionalisering g e k oppel d tasmreonEwp&kel i ng’
- Ininstrumenten:
0 In hoeverre zijn de kenmerken van LLO terug te vinden in instrumenten?
0 Welke instrumenten/tools worden ingezet en met welk doel?
o Die HRgerelateerd zij, g e k oppel-pr alkni | KH&n’

3. Leiderschap:
- Leiderschapspraktijkeoe komt LLO terug in de leiderschapsstijl van de leidinggevende van

de geinterviewde?
0 WerktsamenmetHR gek oppel-pir alkini | H&N
0 Isingesprek metwerknemeisgek oppel d aan ‘I n gesprekken
- SDT:er wordt vanuit de leidingtyende aandacht gegeven aan gevoelens van competentie,
autonomie en sociale verbinding (Self Determination Theory).

1
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4. HRafdeling~ools en—functionarissen
- HRM: welke rollen, procedures, regels, protocollen, gespreksinstrumenten worden

gehanteerd?

5. Loopbaanbegeleiding
- Loopbaanbegeleiding
0 Intern of exterrgeorganiseerd
o Werknemers worden begeleid bij de ontwikkeling van hun loopbaan.
Loopbaanontwikkeling = verschillende ontwikkelvormen die helpen een bijdrage te
leveren voor de samenleving, of datas werkende of vrijwilliger is (dus binnen en/of
buiten de organisatie). Onderscheid scholing/professionalisering: gaat om
expertiseontwikkeling a.d.h.v. opleidingen, formeel of informeel.
o Door wie wordt de loopbaanbegeleiding van de werknemers vormge@e
A Managershy gekoppel d aan ‘“Leiderschapsprakt.
A HRfunctionarish g ek oppel-gr alkni | H&n’
0 Wordtin dialoog vormgegeveld: g e k oppel d aan ‘I n gesprekke
Agekoppel d aan ‘“ Doel en’, ‘*Toekomstgericht’ e
- Doelen:
Bij de inzet van loopbaanbegeleiding wordt gekeken naar de volgende doelen:
0 Organisatiedogleconomisch perspectief)
o0 Persoonlijke dodzingevingsperspectief)
0 Samenlevingsdoel
o Verbinding doelerde verbinding organisatiedoelen en persoonlijke doelen.opale
afzonderlijke doelen gecodeerd.

- CuratiefLoopbaanbegeleiding wordtgezet op momenten dat werknemers of werkgevers een
mobiliteitsbehoefte ofFnoodzaak ervaren

- PreventiefLoopbaanbegeleiding is een integraal onderdeel van werk

- Amplitief:.Loopbaabegeleiding wordt ingezet ter versterking van bestaande goede situaties en
versterking van kwaliteiten.

- Ontwikkeling loopbaancompetenties medewerkeSpecifiek aandacht voor ontwikkeling
loopbaancompetenties kyvaliteitenreflectie voor bewustwording van napetentie,
motievenreflectie en loopbaansturing voor op een eigen koers te kunnen bepalen resp. te
kunnen realiseren, werkexploratie en netwerken voor bepalen bij wie je wilt horen resp.
contacten te kunnen opbouwen en onderhouden om dit te realiseren.

- Toeomstgericht / Hier en nu gericlDe loopbaanbegeleiding is op de toekomst gericht of gaat
juist over werken in het hier en nu.

6. Duurzame arbeidsparticipatie en inzetbaarheid (toekomstgericht)
Duurzame inzetbaarheid gaat over loopbaanbegeleighofessionalisering etc. geént op ontwikkeling
van de onder duurzame inzetbaarheid geschaarde concepten (zie theorie en daarbij behorende codes).
Indien fragmenten hierop gecodeerd zijn, dan niet ook op professionalisering of loopbaanbegeleiding
gecodeerd.
Ontwikkeling van employability

- Expertise:In hoeverre wordt er binnen de organisatie gewerkt aan de ontwikkeling van

beroepsexpertise (beroep specifieke kennis en vaardigheden van de werknemer) aan de hand
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van formeel (scholing) en informeel lereA? zie 7. Expertiseontwikkelingeigen code van
gemaakt omdat deze categorie zo groot is. Alles wat in Expertiseontwikkeling op

Toekomstgericht

is gecodeerd hoort bi]j Duu

gericht’ i s g e c owrehetrhdidige furctionererd en tvoorgna aetevarde
ontwikkelingsvragen.

DoorgroeimogelijkhedeiWat zijn de mogelijkheden binnen de organisatie?

Anticipatie Er wordt gewerkt aan het voorbereiden en anticiperen op en toekomstige
werkveranderingen etegemoetkoming van de huidige veranderingen voor de werknemer,
teneinde te streven naar de best mogelijke funaie loopbaanuitkomsten.

Flexibiliteit Er wordtbinnen en buitende organisatie gewerkt aan de ontwikkeling van
persoonlijke flexibiliteit, éxibele inzetbaarheid en/of wendbaarheid van de werknemer, ofwel
het vermogen dat iemand heeft om zich aan te passen aan allerlei veranderingen op de interne
en externe arbeidsmarkt.

Sensitiviteit Er wordt binnen de organisatie gewerkt aan de ontwikkelingan
organisatiesensitiviteivan de werknemer, ofwel de bekwaamheid om in verschillende
werkgroepen te participeren en te presteren, zoals de afdeling, de organisatie, teams, de
beroepsgemeenschap, en andere netwerken.

Ontwikkeling work ability

Aandacht voor gezondheid werknemedgswordt door de organisatie aandacht besteed aan de
fysieke, psychologische en sociologische vermogens van de werknemers om te werken en aan
de eisen van het werk te kunnen voldoen.

C Alleen aan doelen en aansturing gegeld als dat expliciet in het fragment staat.

Alle paarse codes hierbove:ge k oppel d aan

(0]

0]
0]
0

Energie en motivatie (vitalityiHet energieniveau van de werknemers wordt door de
organisatie gestimuleerd en er wordt door de organisatie naar adend tussen
inspannende factoren op werk (wat wordt er visteen motivationele factoren (welke
energiebronnen zijn beschikbaar) gekeken.

A SDTkenmerken ingezet voor motivatie: g e k oppel d aan * SDT’
Fysieke gezondhei@ok hierop gecodeerd als het over oudere werknemers gaat
tenzij expliciet mentaal is)

Psyctiche gezondheid
Stress en werkdruk
Veiligheid

1 ‘

Doel en en Aansturi

Doelen:Bij de inzet op duurzame inzetbaarheid wordt gekeken naar de volgende doelen:

(0]

(0]
0]
(0]

Organisatiedogleconomisch perspectief)

Persoonlijke dogkzingevingsperspectief)

Samenlevingsdoel

Verbinding doelen: ®&verbinding organisatiedoelen en persoonlijke doelen. Ook op de
afzonderlijke doelen gecodeerd.

Expertiseontwikkeling (als onderdeel van duurzame inzetbaarheid)

Scholing (formeel lerenkEr wordt er binnen de organisatie gewerkt aan de ontwikkeling van
beroepsexpertise (beroep specifieke kennis en vaardigheden van de werknemer) aan de hand
van formele scholing en training.

89



90

Agekoppel d aan s‘teeeliem’t,” ,* T oCeLk/dnnh’ en " Aanstu
- Informeel leren:Er is aandacht voor expertiseontwikkeling aan de hand van informele
leeractiviteiten, binnen of buiten de organisatie (ook coaching bijvoorbeeld).
Agekoppel d aan *‘ Doel en’', AdnTsotekroinmsgt’ger i cht ',
- Doelen:
Bij de inzet van expertiseontwikkeling wordt gekeken naar de volgende doelen:
0 Organisatiedogleconomisch perspectief)
o0 Persoonlijke dodzingevingsperspectief)
0 Samenlevingsdoel
o Verbinding doelerDe verbinding organisatiedoelen egrpoonlijke doelen. Ook op de
afzonderlijke doelen gecodeerd.
- Toekomstgericht / Hier en nu gerichHet formele en/of informele leren is op de
toekomstgericht of gaat juist over werken in het hier en nu.
- Collectief lerenExpertiseontwikkeling richt zittier op collectief leren (onderscheid zich van
individueel leren o.b.v. leerdoelen, niet 0.b.v. in een groep of alleen leren.
- Individueel lerenExpertiseontwikkeling richt zich hier op individueel leren.
- Collectief en individueel verbondeBExpertiseonwikkeling richt zich hier op een verbinding
tussen collectief en individueel leren.

8. Aansturing werknemer door werkgever
- Sturend:Wordt de werknemer aangestuurd door de werkgever?
Of is de werkgever juist:

- Ondersteunengdof

- Stimuleren@

- Eigen regi@erwacht Wordt van werknemers verwacht dat ze hier zelf de regie in nemen.

- Eigen regie leretWerknemers leren de regie te nemen als ze dat nog niet kunnen.

o Komen alle 5 alleen voor gekoppel d aan

inzetbaar hExpéreinsédnt wi kkeling’” om aanst.
aan te geven.

- CEr is sprake van samenwerking tussen arbeidsorganisatie ehbmbo
- Wat is het doel van deamenwerking
0 Het doel is de ontwikkeling van de werknemers
- Er is sprake van samenwerking voor verbinding met de praktijk.

10. Gewenste situatieAls er beschreven wordt waar men zelf of vanuit het begtagig naar toe
zou willen met LLO (als het niet over LLO gaat is het niet relevant)




Bijlage 20verzicht valkenmerken vaiperspectieven opeven Lang Ontwikkelen

In deze bijlage is de tabel opgenomen met kenmerken van perspectieven op een leven lang ontwikkelen
die in de interviews naar voren kwamen en zoals weergegeven in de figuren 2 t/m 6. De kenmerken in
de tabel zijn aangevuld met kenmerken van loopbaangelggien lang ontwikkelen die niet in de
interviews maar wel in de literatuur van hoofdstuk 1 benoemd zijn.

De opbouw van de tabel volgt de opbouw van de resultatenhoofdstukken. Achtereenvolgend zijn de
kenmerken van de visie, borging, professionalisgriregieleiding en duurzame inzetbaarheid in
kolommen weergegeven. De rijen zijn opgebouwd op basis van onderstaande figuur 7.

De tabel kan als handvat dienen voor dialogen en beleidsontwikkeling met betrekking tot leven lang
ontwikkelen op nationaal, regiaal en organisatieniveau. In hoofdstuk 10 is per aanbeveling verwezen
naar de relevante kolommen die aan de verwezenlijking van een-lEngontwikkelerpraktijk
kunnen bijdragen.

Toekomst
2 3
A ) s N
kwaliteiten, motievenPersoon Loopbaangericht Omgevingdoelen, uitgangspunten
voor gezondheid, gelu leven lang van samenlevingyerkomgeving
J ontwikkelen L J
4 5
Hier en nu
6

Figuur 7Visualisatie van de opbowan de tabel met kenmerken va@érspectieven ofgven lang ontwikkelen.
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Visie Borging Professionalisering Begeleiding Duurzame inzetbaarheid
Verbinding | Verandering op de arbeidsmarkt Overstap naastructurele Professionalisering gericht op de Amplitief: gesprekken over Anticipatie door kennis maken met
verbinden met interesses toekomstgerichte langere termijn doelen van de ontwikkeling van kwaliteiteen vernieuwingen

Zoeken naar gemeenschappelijke
belang wat betreft mobiliteit, ambitig
en mogelijke ontwikkelingskansen

ontwikkelgesprekken over de
mogelijkheden van de
werknemer, en van de

organisatie, op toekomstige
organisatieontwikkelingen en op
potentieontwikkeling medewerkers

motievenom in te zetten voor
toekomstige (werk)veranderinge|

Optimalisering door kansen bieden die
medewerkers en organisatie versterken
Flexibiliteit en wendbaarheid versterken

Loopbaan o S A : s e .
.| voor organisatie en individu organisatie en samenlevieg Structurele professionalisering door uitdagen voor andere werkzaam
perspectief Visieontwikkeling op toekomstige | daaraan gekoppelde waarin persoonlijk interesses en heden passend bij de medewerker en bij
werkveranderingen, ook op korte | professionalisering potentie van medewerkers worden lange termijn doeleran de organisatie
termijn gekoppeld aan langere termijn Oog voor participatie in de samenleving
Doorgroeimogelijkheden gericht op doelen van de Ondersteunend, sturend en stimulerend
welzijn en welvaart organisatie/samenleving of om leiderschap
medewerkers werk te kunnen laten
behouden in de toekomst
Persoon Bereiken van persoonlijke doelen Gesprekken en scholing m.b.t. | Professionaliseringanuit Persoonlijke ontwikkelwensen, | Vanuit interesse en met inachtneming va|
persoonlijke doelen en ambities| persoonlijke ambities, potentie of | ambities en fysieke en psychische mogelijkheden
werknemers noodzaak voor de toekomst doorgroeimogelijkheden zijn ontwikkelen in richting van toekomstige
hoofdonderwerp van werksituaties
loopbaangesprekken Nieuwe loopbaanstappen helpen nemen
Keuze in oppakken van innovatieve werk|
zaanheden
Ondersteunend en stimulerend leidersch
Omgeving | Ontwikkelen om duurzaam inzetbag Gesprekken en scholimgb.t. Professionalisering gericht op de Ontwikkeling stimuleren ter Begeleiding ipanticipatie op
te blijven in organisatie en toekomstige werkveranderingen| langere temijn doelen van de behoud van mensen en werkveranderingen en daarbij behorende
samenleving en-eisen organisatie erop toekomstige voorkomen van verzuim competenties door: verplichte scholing,
Ervaringen gebruiken om te leren organisatieontwikkelingen nieuwe technieken inzetten, participatie i
voor de toekomst voor de werkgeve werkgroepen, mogelijkheden voor
Zorgen voor het gezond bereiken vz kennismaking met vernieuwingen
pensioenleeftijd Sturend, ondersteunend en stimulerend
Klaarstomen voor andere werkgeve leiderschap
Persoon Jezelf vormen, bewegen, groeien | Gesprekken over welzijn Persoonlijk: voor hetienen van In hoeverre past werk bij persoo| Ondersteunen bij individuele

Talenten ontwikkelen
Nieuwsgierigheid najagen
Fysieke en mentale gezondheid
Geluk en zingeving

werknemers: informeel, als het
zich aandient tijdens het werk

persoonlijke doelen

Formeel individueel lereiop
aanvraag van de werknemer
Informeel individueel lerervanuit de
persoonlijke motivatie van
werknemers

Curatief: gesprekken over
mobiliteitsbehoefte
Preventiefgesprekken ter
welzijnsbehoud

Onderwerpen: welzijn, uitdaging
(ontwikkel)behoeften, goede
plek, persoonlijke problemen

gezondheidsklachteo f r i sii
tevredenheid en welzijn

Ondersteunend leiderschap

co
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Omgeving | Verbeteren van functioneren Scholingsstructuren Organisatie: voor het verbeteren va| In hoeverre past persoon bij Sturen op zorg voor fysieke en psychisch
Vernieuwen: eigen regie, reflectie e| opleidingstrajecten, leerlabs, het functioneren in het hieen-nu werk? gezondheid, gericht op mensen werkzaa
tot nieuwe dingen komen leergemeenschappen, Samenleving: voor het opleiden voq Curatief: gesprekkeover houden
Verbreden: buiten het eigen werk | leertrajecten, academies, functioneren in eigen en andere functioneren Oog var participatie in de samenleving
kijken kwaliteitsregister organisatie(s) Preventief: gesprekken ter Kennisuitwisseling
Bijblijven: bij vernieuwingen Van aanbodgericht naar Formeel individueel lererfvaak voorkoming verzuim en uitval, | Sturend leiderschap
Maatschappelijke en vraaggerichte structuren verplichte) scholing, monitoring inzg verhoging flexibiliteit
organisatieontwikkelingen bijhouder Gesprekscyclformeel, bestaan | en opbrengst van scholing door Onderwerpen: functioneren,

Van toegevoegde waarde zijoor uit beoordelingsen manager organisatiedoelen,
organisatie en samenleving functioneringsgesprekken Formeel collectief lererivaak werkproblemen
Gebruikte instrumenten voor verplichte) teamscholing voor
structurering:(digitale) behalen organisatiedoelen en
gespreksformulieren, lijsten, PO| veranderingen in werk
Informeel individeel lerencoaching
op werkpleke r var en col
traineeship binnen eigen organisati¢
begel eiden minde
Informeel collectief lerernintervisie,
kennisuitwisseling, leernetwerken

Verbinding | Verbinden van persoonlijke Gesprekscyclstructuur van Professionalisering waarbij Bespreken van persoonlijke Curatieve en preventieve maatregelen in
kwaliteiten en motieven aan de eisg gesprekken over de persoonlijkg collectieve en individuele doelen en organisatiedoelen de organisatie voor fysieke en psychischg
en ambities van de organisatie en | ontwikkeling van de werknemer| (organisatie)doelen en leerprocessg versterkt elkaar gezordheid
samenleving verbonden aan de functieisen | verbonden worden: (team)scholing,| Persoonlijke ontwikkelweaa Werkstress: aandacht voor werkuren,
Gezondheid en geluk van Verantwoordelijkheid van (team)coaching, tervisie, lerende verbinden aan tearen werkzaamheden en balans met privéleve)

Loopbaan . o . C L o s ;

. medewerkers is positief van invioed managers, HRunctionarissen en| netwerken, crossraining organisatiedoelen Vitaliteit en weerbaarheid versterken
perspectief Flexibiliteit in uitvoeren van andere

op de organisatie

De werknemer op de juiste plaats ir|
de organisatie waar hij het beste uit
zichzelf haalt en tot zijn recht komt

evt. loopbaancoaches

Zelfregids uitgangspunt, wordt
aangeleerd op basis van zelfevalua
wederzijds eigenaarschap en
begeleiding

Ervaringen opdoen elders in
organisatie

Zelfregie aanleren door
stimuleren van actie onderneme
en praten met loopbaancoach

werkzaamheden van belang voor de
organisatie

Organisatiesensitiviteit ontwikkelen door
samen verrguwen in een netwerk met
mensen van verschillende niveaus in de
organisatie

Ondersteunend en stimulereneiderschap
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