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B Aanleiding

SoFoKleS heeft deze inventarisatie uitgevoerd op basis van de volgende vraag van de cao-tafel
Nederlandse universiteiten:

Wat zijn (succesvolle) maatregelen van universiteiten om duurzame inzetbaarheid van
medewerkers te bevorderen en wat is nodig voor succesvolle implementatie van beleid?
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B Doeclstellingen

. Inzicht in:
o welke maatregelen er in de praktijk worden ingezet
o wat maakt dat maatregelen succesvol zijn (succesvolle ingrediénten)
o factoren die van invloed zijn op een effectieve implementatie van beleid

* Het gesprek over duurzame inzetbaarheid binnen universiteiten op gang brengen
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Theoretische basis
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B}  Theoretische basis

Aan de hand van een aantal modellen staat beschreven (1) wat wordt verstaan onder duurzame
inzetbaarheid, (2) hoe het proces van beleidsontwikkeling en —implementatie binnen
organisaties verloopt, (3) welke randvoorwaarden nodig zijn om het beleid in de praktijk te

laten werken en (4) de dialoog tussen leidinggevende en medewerker over duurzame

inzetbaarheid.
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B Definitie
Duurzame inzetbaarheid (DI)

Werknemers die beschikken over mogelijkheden en voorwaarden om nu en in de toekomst

gezond, gemotiveerd en competent het werk uit te voeren.

Deze definitie komt sterk overeen met wijze waarop duurzame inzetbaarheid is

geoperationaliseerd in het model Nationaal Inzetbaarheidsplan (TNO, 2010).
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Modellen

Model Nationaal Inzetbaarheidsplan

(TNO, 2010)

Duurzaam inzetbare medewerkers:

1. zijn gezond en voelen zich energiek en vitaal,

2. houden hun kennis, vaardigheden en arbeidsmarktcompetenties op peil,

3. zijn betrokken bij de organisatie en enthousiast en gemotiveerd door hun
werk, en

4. hebben en houden een goede werk/privé-balans.

Duurzame inzetbaarheid is een gedeelde verantwoordelijkheid van werkgever en
werknemer:

. De werkgever is aan zet om een omgeving te creéren waarin medewerkers
gezond en gemotiveerd kunnen werken en gestimuleerd en gefaciliteerd
worden om zich te ontwikkelen.

. Van werknemers wordt verwacht dat zij zelf verantwoordelijkheid nemen
en proactief aan de slag gaan om ervoor te zorgen dat hun gezondheid,
competenties en motivatie optimaal zijn.

De werkgever en werknemer zijn met regelmaat in dialoog met elkaar over de vier
elementen van duurzame inzetbaarheid in relatie tot de ambities van de
medewerker en van de organisatie.
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Modellen

Model voor beleidsimplementatie

(gebaseerd op the HR value chain van Boselie, 2010)

Dit model geeft weer hoe het proces op organisatieniveau verloopt van
strategie van de organisatie naar ontwikkeling en implementatie van
beleid, naar het effect op de medewerkers en tenslotte de invloed op de
prestatie van de organisatie.

Beleidsmakers ontwikkelen beleid rond thema’s op basis van de strategie
van de organisatie met als doel om medewerkers te stimuleren tot
specifieke reacties en gedrag die bijdragen aan het succes van de
organisatie.

Op verschillende plekken in de organisatie kan beleid (onbedoeld) anders
uitwerken, waardoor het gebruik en effect van de maatregelen anders
kunnen uitpakken. Dit bepaalt vervolgens in welke mate het beleid
bijdraagt aan de prestatie van de organisatie.
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Modellen

4 R'en

4 aspecten waarmee organisaties kunnen bijdragen

aan een zelfsturende houding van medewerkers
(gebaseerd op Stubbé & Dirksen (2013) en Sanders (2018))

Om het beleid en de bijbehorende personeelsinstrumenten op het gebied
van duurzame inzetbaarheid in de praktijk goed te laten werken is het van
belang dat binnen de organisatie randvoorwaarden op orde zijn.

Door aan bepaalde randvoorwaarden te voldoen kunnen organisaties
ertoe bijdragen dat medewerkers zelf de regie nemen over hun duurzame
inzetbaarheid. Dit model vertoont vier aspecten van ondersteuning om dit
gedrag van medewerkers te stimuleren.
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B Modellen

Vijftrapsraket

naar duurzame inzetbaarheid
(Nauta en Van de Ven (2016, 2017))

I-deals

VERBINDING

Om beleid en het instrumentarium voor duurzame inzetbaarheid in de praktijk te
laten werken is een goede dialoog tussen medewerker en leidinggevende van Dialoog
belang.

Uit onderzoek onder HR-managers en directeuren/leidinggevenden blijkt het
volgende: als leidinggevenden en medewerkers goede gesprekken voeren over Autonomie
werk en ontwikkeling, en medewerkers maatwerkafspraken maken met hun
werkgever (i-deals), zien HR-managers en directeuren/leidinggevenden de
medewerkers vaker als duurzaam inzetbaar.

BASIS

Leerruimte
Drie andere factoren die samenhangen met de mate waarin respondenten vinden
dat het personeel duurzaam inzetbaar is, zijn dat:
1. medewerkers zelf kunnen beslissen hoe ze hun werk uitvoeren (autonomie),
2.  medewerkers betrokken worden bij bedrijfsbesluiten (mensen betrekken), en
3. de werkgever investeert in opleiding van medewerkers en ruimte biedt voor
persoonlijke ontwikkeling (leerruimte).
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B Strategie om duurzame inzetbaarheid te bevorderen

Om in te spelen op maatschappelijke ontwikkelingen (zoals verhogen van de AOW-leeftijd, automatisering,
digitalisering en hoge werkdruk) is het van belang dat universiteiten een strategie voor duurzame inzetbaarheid
bepalen die bijdraagt aan de missie en visie van de organisatie. Op basis hiervan kunnen universiteiten (1)
personeels-instrumenten ontwikkelen en implementeren om de duurzame inzetbaarheid van medewerkers te
bevorderen en (2) richting geven aan hun medewerkers. Uit de inventarisatie blijkt dat:

*  Verschillende universiteiten inzicht verkrijgen in relevante ontwikkelingen voor de organisatie en wat dit
betekent voor medewerkers (bijv. SPP, analyse specifieke functiegroepen).

*  Meeste universiteiten geen definitie voor duurzame inzetbaarheid hebben. Beleid is vaak gericht op
specifieke thema’s die vallen onder duurzame inzetbaarheid, maar worden meestal (nog) niet
samengebracht onder deze noemer.

*  Universiteiten geen goed beeld hebben van de duurzame inzetbaarheid van medewerkers. Zij beschikken
wel over verschillende informatiebronnen, maar deze worden hiervoor nauwelijks benut en
samengebundeld.
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B Ontwikkeling personele voorzieningen & activiteiten

HR-beleidsmakers ontwikkelen, op basis van de strategie van de organisatie voor duurzame
inzetbaarheid, personeelsinstrumenten die helpen om het beleid uit te voeren in de praktijk.

Uit de inventarisatie blijkt dat:

* Universiteiten een breed pakket aan personele voorzieningen & activiteiten hebben gericht op het
bevorderen van de duurzame inzetbaarheid van medewerkers.

* Leidinggevenden en medewerkers daarnaast worden gefaciliteerd om in formele gesprekken
aandacht aan te besteden en equiperen van leidinggevenden in hun rol.

* HR een belangrijke rol speelt in de ontwikkeling van de personele voorzieningen & activiteiten.
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B Implementatie voorzieningen en activiteiten (1)

De ontwikkelde personele voorzieningen en activiteiten
voor duurzame inzetbaarheid worden niet automatisch
gebruikt. Er dient dan ook aandacht te worden besteed

aan de implementatie van het ontwikkelde aanbod. Leidinggevende
. Open gesprek
Uit de inventarisatie blijkt dat: © el
. Stimuleren
. Faciliteren
* Leidinggevenden een belangrijke rol spelen in het
bevorderen van duurzame inzetbaarheid van
medewerkers. Hoe zij dit in de praktijk oppakken, is Medewerker
wisselend. *  Open gesprek
*  Medewerkers zelf ook verantwoordelijk worden o Cp el ey

ontwikkelactiviteit of

gehouden om duurzaam inzetbaar te blijven. De ene
volgende stap

medewerker is hier meer proactief mee bezig dan de
ander.

e HRin deze fase meer een ondersteunende rol heeft.

* Collega’s vaak een belangrijke rol spelen bij het
bevorderen van duurzame inzetbaarheid van
medewerkers (bijvoorbeeld als mentor of maatje).
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B Implementatie voorzieningen en activiteiten (2)

Mogelijkheden/faciliteiten waar medewerkers in de afgelopen twee jaar gebruik van hebben gemaakt of
de komende periode gebruik van willen maken (N=129)

Vakinhoudelijke cursus/training
Cursus/training gericht op vaardigheden
Health check

Cursus/training gericht op ontwikkeling en loopbaan
Sportfaciliteiten van de universiteit

Events gericht op vitaliteit en gezondheid
Coaching

Events gericht op ontwikkeling en loopbaan
Stage of tijdelijk project elders
Gezondheidsprogramma
Loopbaanadviestraject

Sabbatical

Intervisie

Mentoring

Andere mogelijkheden/faciliteiten

Geen mogelijkheden/faciliteiten

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

m Afgelopen 2 jaar (n=82) mKomende periode (n=47)
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Implementatie voorzieningen en activiteiten (3)

Gebruik mogelijkheden en faciliteiten

* HR kan wel aangeven welke maatregelen op het gebied van duurzame inzetbaarheid veel
gebruikt en goed gewaardeerd worden, maar kan niet aangeven in welke mate deze de
duurzame inzetbaarheid van medewerkers bevorderen.

* Van de aangeboden personele voorzieningen en activiteiten benutten medewerkers met
name de mogelijkheid om trainingen en cursussen te volgen (zie figuur op vorige sheet).
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B Ervaren beleid door medewerkers (1)

Beleid kan op verschillende plekken in de organisatie (onbedoeld) anders uitwerken waardoor het gebruik en
effect van de personele voorzieningen en activiteiten anders kunnen uitpakken. Verschillende factoren
beinvloeden het gebruik en effect van deze personele voorzieningen en activiteiten in de praktijk.
De factoren die in de inventarisatie naar voren zijn gekomen, staan hieronder en op de volgende drie sheets
weergegeven:
. Mate waarin medewerkers zich bewust zijn van hetbelang van duurzame inzetbaarheid en verwachten
1. De urgentle van duurzame dat hun functie de komende periode verandert of verdwijnt (N=361)
inzetbaarheid wordt nog Helomad]

In geringe 4 li'l?l In hoge In zeer
onvoldoende gevoeld. niet mate 70 UEe mate  hoge mate
Medewerkers bl 1) ken zich In welke mate bent uzich bewust van het 1% 1% 16% 53% 29%
over het algemeen wel belang dat u gezond en gemotiveerd bent

r en over de benodigde competenties
bewust te Zljn van de beschikt om uw huidige en toekomstige
noodzaak van duurzame werk uit te kunnen voeren?
inzetbaarheid’ maar In hoeverre verwacht u dat uw huidige 13% 32% 26% 17% 11%

. . .. functie de komende 5 jaar verandert of
betrekken dit nog niet altijd  verdwijnt? >

op hun eigen situatie. In welke mate verwacht u, als het nodig is, 10% 259 32% 25% 7%
een andere baan te kunnen vinden bij uw
huidige of een andere werkgever?

Duurzame inzetbaarheid in de praktijk




B Ervaren beleid door medewerkers (2)

2. De beschikbare personele voorzieningen en 3.
activiteiten aan universiteiten zijn deels nog
onvoldoende bekend op de werkvloer.

De mogelijkheden die de universiteit biedt om
de duurzame inzetbaarheid te bevorderen, zijn
volgens een deel van de medewerkers beperkt.

Mate waarin medewerkers geinformeerd worden over mogelijkheden/faciliteiten die hun werkgever Mate waarin de medewerkers vinden dat hun werkgever hen mogelijkheden om biedt om duurzaam

biedt om duurzaam inzetbaar te blijven (N=361)
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inzetbaar te blijven (N=361)
In welke mate wordt u geinformeerd over de mogelijkheden/ In welke mate biedt uw werkgever u als ker mogelijkhed
faciliteiten die uw werkgever biedt om te zorgendat u... om...
100% —— —— 100%
20% 1% 14%
25% 25%
80% +—— - - 30%
20% 80%
27%
60%
37%
39%
A0%
20%
..vitaal en gezond blijft? ..zich blijft ontwikkelen en ...{indien gewenst) een
over de benodigde volgende stap in uw loopbaan 0% T T |
competenties beschikt voor kunt realiseren? ..vitaal en gezond te blijven? ...bij te blijven en verder te ..(indien gewenst) verder te
huidig en toekomstig werk? ontwikkelen in de huidige  ontwikkelen naar een volgende
functie? stap in de loopbaan?
M helemaal niet/in geringe mate in redelijke mate in hoge mate/in zeer hoge mate
W helemaal niet/in geringe mate in redelijke mate in hoge mate/in zeer hoge mate




Het faciliteren van medewerkers in geld en tijd
om met hun duurzame inzetbaarheid aan de
slag te gaan, is nog niet aan alle universiteiten
goed geborgd.

Er zijn diverse belemmerende factoren
genoemd voor de ontwikkeling en mobiliteit van
medewerkers (zie kader rechts).

Werkzame ingrediénten van veel gebruikte en
goed gewaardeerde personele activiteiten en
voorzieningen zijn o.a. dat deelname
laagdrempelig is voor medewerkers en een
aantrekkelijke inhoud afgestemd op de wensen
en behoeften van de doelgroep.
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B Ervaren beleid door medewerkers (3)

Belemmerende factoren

* Mobiliteit is voornamelijk reactief (bijvoorbeeld n.a.v. een
vacature of reorganisatie)

¢ De hoge werkdruk

¢ Universiteit vaak nog niet gezien als één werkgever

¢ Sterke scheiding tussen wetenschappelijk personeel (wp) en
ondersteunend en beheerspersoneel (obp)

* UFO profielen niet goed bruikbaar

* Ontbreken van carrierepaden voor obp

¢ Ontwikkeling wp vooral academisch gericht

*  Weinig mogelijkheden voor flexibiliteit in takenpakket wp

* Excellente onderzoekers worden leidinggevende

*  Voor wp geldt ‘up or out’




Bl Ervaren beleid door medewerkers (4)

7. De meest genoemde (gerealiseerde of
verwachte) opbrengsten zijn dat
medewerkers de taken en

(Gerealiseerde of verwachte) opbrengsten van de (gebruikte of gewenste) mogelijkheden/faciliteiten die de werkgever biedtom

Werkzaamheden b|nnen de elgen te bevorderen dat medewerkers duurzaam inzethaar zijn en blijven (N=129)
functie beter uit kunnen voeren (42 Ik kan de taken/werkzaamheden binnen functie beter uitvoeren
procent), meer gemotiveerd zijn in het '“‘fk::mdt”:'wdk
werk (41 procent), zich Ik heb meer zelfvertrouwen gekregen in mijn werk
vitaler/gezonder voelen (29 procent), In weet beter waar ik goed in ben en wat ik wil in mijn werk
meer zelfvertrouwen hebben in het :;:k:gb;tg:;d
werk (26 procent) en beter weten Ik ervaar minder werkdruk
waar ze goed in zijn en wat ze willen in Ik heb een andere functie op vergeliikbaar niveau gekregen

De taken en werkzaamheden binnen mijn functie zijn veranderd

h u n Werk ( 19 procent) ’ Ik ben van afdeling/team/faculteit veranderd
Anders
Nauwelijks tot niet

Niet van toepassing
1 1

0% 10% 20% 30% 40% 50%

m Afgelopen 2 jaar (n=82) m Komende periode (n=47)
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B Aanbevelingen (1)

Aanbeveling

1. Betrek de doelgroep bij de ontwikkeling van personele voorzieningen en activiteiten HR
(co-creatie).
2.  Versterk de dialoog tussen leidinggevende en medewerker over ontwikkeling en Leidinggevende,
medewerkers, HR,
loopbaan.
management team
3.  Verken mogelijkheden om opbrengsten van de maatregelen m.b.t. de duurzame HR
inzetbaarheid van de gebruikers vast te stellen.
HR
4. Bepaal indicatoren voor duurzame inzetbaarheid en ontwikkel een dashboard waarin i.s.m. bestuur, Lokaal
deze data worden weergegeven. Overleg en
medezeggenschap
5.  Maak de urgentie van duurzame inzetbaarheid inzichtelijk voor leidinggevenden (bijv. MT
m.b.v. SPP en HR-analytics). i.s.m. HR en finance
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B Aanbevelingen (2)

Aanbeveling

Wie

6. Bevorder mogelijkheden voor leidinggevenden voor maatwerkafspraken met Bestuur
individuele medewerkers om hun duurzame inzetbaarheid te bevorderen (i-deals).

7. Voer als leidinggevende het gesprek met medewerkers en/of het team over duurzame
inzetbaarheid (zowel aandacht voor de noodzaak ervan als de Leidinggevende
handelingsperspectieven).

8.  Maak concrete afspraken hoe leidinggevenden verder gefaciliteerd en ondersteund HR
wensen te worden om dit gesprek te voeren.

9. Tref beleidsmaatregelen om de barrieres voor interne mobiliteit tussen faculteiten op

Bestuur
te heffen.

10. Waardeer mobiliteit en leidinggevenden die mobiliteit faciliteren en succesvol Bestuur
realiseren.
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B Aanbevelingen (3)

Wie

Aanbeveling

11. Bespreek de taakverdeling in teamverband. Leidinggevende
12. Ga het gesprek aan met je leidinggevende over je wensen wat betreft de eigen
. . . . Medewerker
ontwikkeling en loopbaan en de gewenste ondersteuning vanuit de werkgever.
13. Maak loopbaanpaden voor obp meer inzichtelijk en breng deze mogelijkheden onder HR
de aandacht.
14. Bespreek hoe je als universiteit invulling wil geven aan de mobiliteitsafspraak uit de Bestuur, Lokaal Overleg en
medezeggenschap
cao.
15. Zorgvoor inspirerende voorbeelden (rolmodellen op dit gebied die inspirerend zijn HR en SoFoKLeS
voor andere medewerkers).
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Aanbevelingen (4)

Aanbeveling

16. Stimuleer medewerkers (m.n. obp) om in beweging te komen en te blijven.

Wie

Leidinggevende

17. Ontwikkel faciliteiten en activiteiten om het zelfvertrouwen van obp’ers in schaal 1-9
te versterken en hen handelingsperspectieven te bieden om in beweging te komen en
te blijven ontwikkelen.

Leidinggevende
i.s.m. HR

18. Maak ontwikkelings- en loopbaanwensen binnen het team bespreekbaar en verken
mogelijkheden om in het werk verder te ontwikkelen en hoe dat als team samen is te
organiseren.

Leidinggevende

19. BIijf via verschillende kanalen communiceren over de mogelijkheden en zorg dat
leidinggevenden daarbij in de lead komen. Vraag de communicatieafdeling om advies.

HR
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