Artikel over het onder-
zoek “Employability on-
dernemen in het MKB”,
gepubliceerd in de “Gids
voor Personeelsmanage-
ment” van november
2002.

Onderzoek: Employability ondernemen in het MIKB

Uit diverse publicaties en onderzoeken blijkt dat branches en bedrijven, ze-
ker in het MKB, nauwelijks employabilityactiviteiten ondernemen. Toch
zien organisaties van werknemers en werkgevers, en overigens ook de
overheid, wel degelijk het belang en de noodzaak van employability in.

Dit gegeven leidde in 2002 tot een onderzoek van Joke Steenbruggen met
de vraag: “Waarom komen employability-initiatieven niet of moeizaam van
de grond in technische branches waarbinnen het MKB sterk is vertegen-
woordigd?”

Een conclusie uit het onderzoek is dat de rol van een werkgevers- c.q.
brancheorganisatie als beleidsmaker, initiator, maar ook als feitelijk onder-
steuner van het MKB cruciaal is. Ook de rol en invioed van de werkgever is
cruciaal. Door pilots en het opdoen van concrete ervaringen kunnen er
meer resultaten worden geboekt. Daarmee is employability als politiek is-
sue bovendien van de onderhandelingstafel af te halen.

Over haar employability-onderzoek schreef Joke Steenbruggen in mei
2002 het navolgende artikel dat later dat jaar verscheen in de “Gids voor
personeelsmanagement” (jaargang 81, nr. 11-2002).

Karakter MKB bemoeilijkt slagen van initiatieven

Werken aan employability

Praten over employability is gemakkelijker dan doen. Dat geldt sterk voor
het midden- en kleinbedrijf, waar initiatieven op dit gebied maar moeizaam
vrucht dragen. Het onderzoek Employability ondernemen in het MKB werpt
licht op de oorzaken en doet aanbevelingen voor verbetering.

organisaties. Medewerkers moeten
niet vastroesten in een baan, maar

wendbaar en weerbaar blijven.
Employability, het vermogen van Ook de bedrijven en hun branches
een individuele medewerker om zijn | hebben belang bij employability. Zij
inzetbaarheid op de arbeidsmarkt te | willen personeel vinden en binden.
behouden en te vergroten, is in het Ondanks dit belang wordt snel ge-
MKB net zo belangrijk als in grote zegd dat employability niet hoeft
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Het beschreven onder-
zoek is de masterproef
van Joke Steenbruggen
voor afsluiting van het
traject Master of Human
Development in Organisa-
tions (Rijksuniversiteit
Groningen). De
begeleiders waren
prof.dr. J.J. Peters en dr.
R.M. van Zonneveld.

voor het MKB omdat bij kleine be-
drijven een brede inzetbaarheid al
voldoende zit in de diversiteit van
het werk. Bovendien kent het MKB
een sfeer van onderlinge betrokken-
heid en loyaliteit, waardoor werk-
zaamheden makkelijker worden aan-
gepast aan persoonlijke voorkeuren.
Toch hebben zowel werkgevers- als
werknemersorganisaties employabi-
lity 66k voor het MKB vrij hoog op
de agenda staan. Dit blijkt uit het
onderzoek “Employability onderne-
men in het MKB"” dat is uitgevoerd
in enkele technische branches met
veel MKB. Het betreft de burger- en
utiliteitsbouw, grond-, weg- en wa-
terbouw, elektrotechniek, installa-
tietechniek, metaalbewerking en
metalektro. Het MKB is daarbij in-
gekaderd tot bedrijven met 1 tot
100 medewerkers.

Voor het onderzoek is een 25-tal
vertegenwoordigers geinterviewd
van werkgevers- en werknemersor-
ganisaties, scholingsfondsen en de
overheid. De citaten in dit artikel blij-
ven anoniem, maar zijn alle afkom-
stig uit deze interviews.

Ontwikkelingen

Employability wordt belangrijker
naarmate er meer ontwikkelingen
op een sector afkomen die vragen
om slagvaardig handelen. Ontwikke-
lingen in de technische branches
zijn vooral de vergrijzing en krapte
op de arbeidsmarkt, technologische
ontwikkelingen en innovatie.

Ook eigentijdse verwachtingen over

arbeidsvoorwaarden en de rol van
arbeid in iemands leven spelen mee.
De ontwikkelingen stellen andere ei-
sen aan bedrijven en de mensen die
er werken. Van bedrijven wordt bij-
voorbeeld verwacht dat ze meer in-
vesteren in hun mensen en hun best
doen personeel te behouden. En
medewerkers moeten niet alleen
vaktechnisch gezien met hun tijd
meegaan, maar ook omdat bijvoor-
beeld klanten mondiger zijn gewor-
den.

De employability-behoefte die zo ont-
staat, valt niet cijffermatig te onder-
bouwen, maar dat employability op
zijn minst wenselijk is, delen alle ge-
interviewden. Met andere woorden:
in de onderzochte branches bestaat
zowel bij werknemers als werk-
gevers consensus over het belang
van employability.

De belangen die aan employability
worden toebedeeld, zijn:

¢ het behoud van personeel voor
het bedrijf danwel de branche;

e inzetbaarheid van medewerkers in
de arbeidsorganisatie;

e een aantrekkelijke werkgever en
een aantrekkelijke branche zijn;

e continuiteit in de bedrijfsuitvoe-
ring en daarmee ook continuiteit
in werkzekerheid voor werkne-
mers;

e persoonlijke ontwikkeling van me-
dewerkers, die voor de werkne-
mersorganisaties desgewenst over
de branchegrenzen zou kunnen
reiken.
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Belemmeringen

In alle branches van dit onderzoek
zijn inmiddels een of meer initiatie-
ven ondernomen met employability
(zie het kader). Bereikt is dat binnen
een omgeving met een sterke MKB-
vertegenwoordiging employability,
zij het in bescheiden mate, op de
agenda staat van branches en van
een aantal werkgevers en werkne-
mers.

Desondanks zorgen de nodige ob-
stakels ervoor dat de initiatieven
moeizaam van de grond komen of
leiden tot tegenvallende resultaten.

Veel van deze belemmerende facto-
ren blijken te zitten in het MKB zelf.
Ze hebben te maken met karakteris-
tieken van het MKB in relatie tot de
zorg voor het personeel, zoals de in-
formele structuur, de centrale rol
van de ondernemer en de ambiva-
lente houding tegenover scholing.

De belangrijkste belemmering is het
kortetermijnbeleid, het ontbreken
van een gevoel voor urgentie en in
combinatie daarmee en/of als ge-
volg daarvan het ontbreken van een
personeelsbeleid. Het blijkt voor het
MKB moeilijk om verder te kijken dan

Enkele employability-initiatieven in technische branches (stand van zaken begin 2002):

- De pilot Loopbaanproject Bouw heeft als doel het bevorderen van loopbaanmobiliteit in het perspectief
van enerzijds loopbaanbeleid en carriereontwikkeling en anderzijds het terugdringen van de WAO-
instroom. Verschillende instrumenten worden ingezet, zoals assessments, EVC-procedures, beroepskeuze-
testen en loopbaan-oriéntatiebegeleiding. Kosten voor begeleiding en scholing worden vergoed. Deelne-
mers tot nu toe zijn 140 medewerkers van diverse bedrijven.

- Een van de initiatieven in de installatietechniek is het Vrijhavenproject Gelderland waarin ervaring wordt
opgedaan met individuele leerrechten om employability te bevorderen. De dialoog tussen werkgever en
werknemer, waarin afspraken worden gemaakt over de inzet van de vouchers, vormt hierbij de essentie.
Er zijn geen grenzen aan de invulling van employability, noch qua inhoud, noch qua leervorm. In het pro-
ject participeren 28 bedrijven met ruim 1100 medewerkers.

- “Talent in bedrijf” is een project in de metaalbewerking. Het doel van het project is de werkgever te hel-
pen de afweging te maken of hij wel/niet actief de inzetbaarheid van personeel wil bevorderen. Een ander
doel is krachten te bundelen van organisaties die op dit gebied wat kunnen betekenen. Het gaat daarbij
om het koppelen van kennis en capaciteit en om niet weer een nieuwe functie te creéren van bijvoorbeeld
een employability-adviseur.

- In de CAO 2000-2002 voor de metalektro is een employability-stimuleringsmaatregel opgenomen. Er
zijn sindsdien diverse initiatieven ontplooid, waaronder regiobijeenkomsten om werkgevers bewust te ma-
ken en een programma voor P&O-ers van bedrijven voor scholing tot employability-adviseur. Bedrijven
konden een employabilityplan indienen waarmee subsidie voor de uitvoering is te verkrijgen. Begin 2002
had ongeveer 10% van de bedrijven een plan ingediend.
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Employability vraagt
om investering op korte
termijn voor effecten
op lange termijn

de orderportefeuille dik is; de waan
van alle dag bepaalt de prioriteiten.
De geinterviewden zijn van mening
dat veel MKB-ondernemers onder-
werpen als het beperken van de uit-
stroom of het vergroten van de in-

zetbaarheid van perso-
neel zien als thema’s
op macroniveau. Op
microniveau lost men
dat wel op door hogere
lonen, door mensen er-

uit te sturen en/of ze
van elders te halen. Urgentiebesef
ontbreekt zo.

Vaak wordt het kortetermijnbeleid in
één adem genoemd met het ontbre-
ken van een personeelsbeleid, dat in
het MKB vaak ad hoc en met infor-
mele kennis wordt ingevuld. Er is
ook niet zozeer sprake van beleid
maar meer dat “er dingen met perso-
neel worden gedaan”. “Soms be-
steedt een ondernemer meer aan-
dacht aan het uitzoeken van een
nieuwe machine dan aan zijn perso-
neel”. Employability vraagt juist in-
vestering op de korte termijn voor ef-
fecten op de langere termijn.

Een evenzo grote belemmering is de
cultuur. Deze wordt bestempeld als
macho (“We willen laten zien dat we
hard zijn”) en patriarchaal (“De werk-
gever weet wel wat goed voor je
is”). In deze cultuur past het volgens
de geinterviewden niet om als werk-
nemer en werkgever met elkaar te
praten over een onderwerp als je ei-
gen ontwikkeling of loopbaan. “Dit
wordt al snel als te zacht bestem-

peld”. Het patriarchale maakt dat de
werkgever veel invlioed heeft op de
werknemer en dat zijn visie op de
toekomst en denkbeelden over scho-
ling en ontwikkeling heel bepalend
zijn. De werkgever wil het beheers-
baar houden. Zodra er eigen initiatief
komt of het buiten de grenzen van
het bedrijf gaat, is er weinig meer
mogelijk.

Rol werkgever essentieel

De persoonlijkheid en rol van de on-
dernemer is in het licht van belem-
meringen een heel belangrijke. “Hij is
goed in naar buiten kijken en moet
nu ook naar binnen kijken. Er wordt
hem iets gevraagd te doen wat hij
eigenlijk niet leuk vindt. Hij moet
keuzes maken en leren veranderen”.
Employability wordt wel gezien als
de verantwoordelijkheid van de
werknemer maar praktisch zal het
doorgaans beter gaan om employabi-
lity te benaderen via de werkge-
ver.”Werknemers laten zich iets aan
de mening van de baas gelegen lig-
gen”.

Bovendien is de werkgever zeer be-
palend voor het wegnemen van be-
lemmeringen c.q. het scheppen van
condities zoals het ontwikkelen van
toekomstgericht denken, het creé-
ren van een cultuur met wederzijds
vertrouwen en het inzetten van per-
soneelsinstrumenten.

Hierin zit een belangrijk verschil met
het grootbedrijf. Uit verschillende
bronnen blijkt dat in het grootbedrijf
de rol van de werkgever of direct-
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leidinggevende eveneens essentieel
is, maar dat beleid en relaties er
vanuit meer invalshoeken en ge-
zichtspunten worden benaderd. Het
grootbedrijf bezit daarvoor meer
denkkracht en reflectievermogen.

Employability als politiek issue

Voor alle betrokken branches en gro-
te en kleine bedrijven geldt dat em-
ployability een politiek issue is (ge-
worden). Ondervraagden zijn van
mening dat, ondanks dezelfde inten-
ties, werkgevers- en

Brancheorganisaties
kunnen zelf meer
ondersteuning bieden

werknemersor-
ganisaties niet veel
verder lijken te komen.
Werknemersorganisa-
ties redeneren vanuit de

persoonlijke ontwikke-
ling van een medewerker en brede
competenties over bedrijfs- en bran-
chegrenzen heen. Voor werkgevers-
organisaties zijn die grenzen juist be-
palend voor de vraag hoe ver inves-
teringen in employability gaan.

Een dilemma is dat bedrijven inspan-
ningen moeten leveren om personeel
te vinden en te binden, terwijl van
diezelfde bedrijven wordt verwacht
dat ze medewerkers ruimte geven
om zich zo breed mogelijk te ontwik-
kelen.

Werkgevers- en werknemersorgani-
saties zouden beide employability
ook te veel als wisselgeld in de on-
derhandelingen gebruiken en/of zich
met employability willen profileren.
Dit maakt dat concrete activiteiten
achterblijven.

Naast ‘het politieke issue’ zijn er
overigens nog andere belemmeren-
de factoren die voor zowel het MKB
als het grootbedrijf gelden, zoals de
angst voor het opleiden voor de
concurrent. Het microbelang van
het bedrijf speelt voor het MKB wel
sterker dan voor grote ondernemin-
gen. Ook de werknemer zelf, we-
gens het ontbreken van ambitie of
motivatie en/of uit angst voor ver-
anderen, wordt gezien als een niet
altijd stimulerende factor. Geld lijkt
amper een obstakel.

De branche als kurk

Belangen van employability worden
niet zomaar geéffectueerd. Vanuit
het onderzoek komt een aantal pun-
ten naar voren voor noodzakelijke
begeleiding, specifiek voor het im-
plementeren van employability in
het MKB. Zo zijn de geinterviewden
bijna unaniem van mening dat bran-
chebeleid en branche-initiatieven on-
ontbeerlijk zijn.

‘De branche’ c.q. de werkgeversor-
ganisatie is voor het MKB een be-
langrijke, zo niet de belangrijkste, ac-
tor. Verwacht wordt dat deze voor-
uit kijkt, alles in de gaten houdt en
activiteiten opzet die nodig zijn.
Branchesturing wordt belangrijk ge-
vonden om de discussie op gang te
brengen en te houden. De werkge-
versorganisaties hebben een be-
drijffsoverstijgende verantwoordelijk-
heid. “Als de branche geen initiatie-
ven neemt en je laat het over aan de
markt, gebeurt er niks”.
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Alle geledingen zijn het erover eens
dat het MKB employability niet zon-
der hulp kan oppakken. “Je kunt niet
de boekhouder die ook al de vakan-
ties erbij doet, de kar voor employa-
bility laten trekken”. Brancheorgani-
saties moeten daarom niet ophouden
bij alleen informeren, is een teneur
uit de interviews.

Het MKB heeft concrete ondersteu-
ning nodig bij het implementeren.
Deze steun zou onder andere moe-
ten bestaan uit het aanreiken van
praktisch toepasbare instrumenten
en het hiermee leren werken, zoals
ontwikkelingsgesprekken of per-
soonlijke opleidingsplannen. Essen-
tieel is om aan te sluiten bij de be-
leving en de dagelijkse

In netwerken kunnen
ondernemers van

elkaar leren

realiteit van het MKB.
“Employability is een
te modern en daarmee
lastig woord”. In de
beeldvorming moet

employability voor het
MKB helder en herkenbaar aansluiten
bij wat het wel en wat het niet is.

Er lijkt een grote terughoudendheid
bij diverse actoren voor het daad-
werkelijk (laten) invullen van de be-
geleiding of ondersteuning. Eigenlijk
vindt niemand het zijn taak om na
de fases van informeren, bewust-
wording en instrumentontwikkeling
nog meer te doen. Er zijn hiervoor
verschillende argumenten aangedra-
gen waarbij de eigen verantwoorde-
lijkheid van de werkgever veel na-
druk krijgt. Een van de geinterview-
den verwoordde het met de uit-
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spraak: “Tussen intensief begeleiden
en op de stoel van de ondernemer
gaan zitten, is het echt koorddan-

”

sen”.
Aanbevelingen

MKB-netwerken worden gezien als
een mogelijke oplossing voor speci-
fieke knelpunten zoals gebrek aan
tijd of het niet kunnen bieden van
functieverandering. Voor zowel het
MKB als het grootbedrijf wordt
wenselijk danwel noodzakelijk ge-
vonden te werken aan een leercul-
tuur in de betekenis van leren van
elkaar en andere leervormen dan al-
leen formeel leren.

Niet alleen werkgevers maar ook
werknemers hebben begeleiding no-
dig. De laatsten om de eigen loop-
baan te kunnen uitzetten. Werkne-
mersorganisaties zouden hierin een
rol kunnen spelen. Daarnaast heb-
ben zij een taak als sociale partner
om met werkgevers collectieve af-
spraken te maken. Verschillende
‘partijen’ zijn het er overigens over
eens dat CAO’s slechts ondersteu-
nende raamwerken moeten zijn.
Ook de rol van de overheid dient
louter faciliterend te worden inge-
vuld.

Bij het initiatief voor het onderzoek
in de technische branches is er im-
pliciet van uitgegaan dat het MKB
wellicht een andere benaderings-
wijze vraagt voor het implemente-
ren van employability. Op basis van
de bevindingen is dit te bevestigen.
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Enkele aanbevelingen daarvoor zijn:

1. Employability ondernemen op
brancheniveau, in de vorm van
concrete activiteiten en pilots in
bedrijven, dient veel meer te
worden uitgebreid. Good practi-
ces dragen bij aan bewustwor-
ding en het leren van elkaar. En
door ervaringen is employability
van de onderhandelingstafel van
de sociale partners te krijgen.

2. Employability is te belangrijk
voor de continuiteit en uitstra-
ling van de branches om over te
laten aan individuele bedrijven.
Employability gebeurt, zeker in
het MKB, niet vanzelf. Werkge-
versorganisaties zouden ook in
die zin moeten ondernemen met
employability en het MKB daarin
succesvol laten zijn. Brancheor-
ganisaties kunnen zelf meer on-
dersteuning bieden, al dan niet
in samenwerking met bestaande
infrastructuur daarvoor.

3. Ondersteuning of begeleiding
moet niet stoppen na het infor-
meren en instrumenteren, maar
een vervolg krijgen in concreet
doen. Begeleiding moet expliciet
gericht zijn op de individuele
werkgever en zijn bepalende rol
bij toekomstgericht denken, het
inzetten van personeelsinstru-
menten en het bevorderen van
een leercultuur. Een bredere be-
nadering onder de paraplu van
‘personeelsbeleid’ is het over-

denken waard. In taal sluit dit
beter aan bij het MKB en het
benadrukt dat employability
meer is dan bijvoorbeeld scho-
ling.

4. Het branchegewijs of juist bran-
cheoverstijgend uitproberen van
oplossingen voor feitelijke pro-
blemen als tijd, inkooponder-
steuning en functie- en loop-
baanmogelijkheden, verdient
meer stimulans. Door netwer-
ken kunnen ondernemers bo-
vendien leren van elkaar. Net-
werken zouden ook kunnen bij-
dragen aan vermindering van de
angst om op te leiden voor de
concurrent.

Al met al: er is niet alleen noodzaak,
maar er zijn ook kansen voor em-
ployability in het MKB. Vandaar ook
de titel van het onderzoeksrapport:
“Employability ondernemen in het
MKB”. Maar dan moet het niet
worden overgelaten aan individuele
bedrijven, laat staan aan individuele
medewerkers.

Bovenal echter is employability
meer een kwestie van doen dan van
veel praten en schrijven. Dit sluit
ook beter aan bij de alledaagse
praktijk van het MKB.
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