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Samenvatting

In dit artikel wordt verslag gedaan van promotieonderzoek naar het belang
van het ervaren leerklimaat in organisaties voor de employability van indi-
viduele medewerkers van alle leeftijden. Eerst werd naar een definiéring en
operationalisering gezocht van het multidimensionele begrip employability
binnen de organisatiecontext. We kwamen tot de volgende definitie van
employability: “het continu vervullen, verwerven, of creéren van werk door
het optimaal gebruik van competenties”. In deze operationalisatie wordt
professionele expertise aangevuld met vier dimensies van meer generieke
aard. Vervolgens werd een domein-onafhankelijk meetinstrument, dat uit
een supervisor- en medewerkersversie bestaat, ontwikkeld en gevalideerd.
Voorts werd onderzocht of employability voorspeld kan worden aan de
hand van het ervaren leerklimaat. Hierbij werden, naast kalenderleeftijd,
verschillende conceptualisaties van leeftijd in het model opgenomen
(loopbaan- en levensfase). Deze studies wijzen uit dat we inderdaad een
betrouwbaar en valide instrument hebben ontwikkeld dat toepasbaar is
over verschillende beroepen en sectoren heen. Daarnaast is het ervaren
leerklimaat van belang voor de employability van werknemers. Het ervaren
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leerklimaat neemt af met de kalenderleeftijd, maar dit verband verdwijnt als
loopbaan- en levensfasen worden meegenomen in de analyse. Organisaties
kunnen het instrumentarium dat is ontwikkeld gebruiken ter bevordering
van de duurzame inzetbaarheid van hun medewerkers.

Abstract

Measuring and stimulating competence-based employability and career
success in organizations, with special attention for career and life phases
In this article we focus on the importance of the experienced learning
climate in organizations for the employability of individual employees of
all ages. First, a definition and operationalization of the multi-dimensional
concept of employability within the organizational context was sought
for. We came to the following definition of employability: “the continuous
fulfillment, acquisition, and/ or creation of work through the optimal
use of competences”. In this operationalization, professional expertise is
complemented with four dimensions of a more generic nature. A domain-
independent measurement instrument, consisting of a supervisor and
employee version, was developed and validated. Secondly, we examined
whether employability can be predicted by the experienced learning
climate. In addition to calendar age, various conceptualizations of age
were included into the model (career and life phase). These studies show
that we have indeed developed a reliable and valid instrument that can be
applied across various professions and sectors. In addition, the experienced
learning climate is important for employability. The experienced learning
climate decreases with calendar age, but this effect disappears when career
and life phases are included in the analysis. Organizations can use the
tools that we developed to promote the sustainable employability of their
employees.

Keywords: competence-based employability, career success, learning
climate, age, life phase
1 Inleiding
Het bezitten van professionele expertise is steeds vaker onvoldoende
om positieve werkuitkomsten te garanderen voor werknemers gedu-
rende de gehele loopbaan (zie bijv. De Vos et al., 2020; Van der Heijden

et al.,, 2020). Tegenwoordig gaat het veel meer om de employability van
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arbeidskrachten. Op de hedendaagse arbeidsmarkt zijn meer gevarieerde
en breder inzetbare competenties nodig (denk bijvoorbeeld aan zaken
zoals flexibiliteit en sociale competenties). Ook dienen arbeidskrachten
zich continu te blijven ontwikkelen. De oorzaak hiervoor is te vinden in
snellere en minder voorspelbare veranderingen in de aard van het werk.
Deze flexibilisering treedt op als gevolg van onder andere: automatisering
en kennisintensivering, globalisering, regionalisering, groei van de dien-
stensector en in de laatste jaren ook de toenemende mate van robotisering
(bijv. De Lange, 2001; De Vos & Van der Heijden, 2015; Fleuren et al., 2020;
Ilmarinen, 2001).

De employability van werknemers stelt organisaties in staat het hoofd
te bieden aan de fluctuerende vraag naar numerieke en functionele
flexibiliteit. Dit betekent dat employability zowel voor het aantal be-
nodigde arbeidskrachten als voor de functionele inzet van werknemers
van belang is. In de huidige tijd van arbeidsmarktkrapte wordt dit nog
relevanter (CBS, 2022a). Zo lijkt het niet alleen voordelig te zijn voor
het individu, maar 66k voor de werkgever. Voor individuele werkne-
mers zijn professionele expertise en employability nodig om werk van
hoogwaardige kwaliteit te leveren gedurende de gehele loopbaan, en
zo te zorgen voor de continuiteit van werk en ontwikkeling. Daarmee
is employability ook van belang voor andere loopbaanuitkomsten zoals
salaris en arbeidstevredenheid van werknemers. Duurzame loopbanen
zijn voor zowel jongere als voor oudere werknemers een belangrijke
voorwaarde voor hun gezondheid en geluk (werknemersbelang) en
productiviteit (werkgeversbelang) (De Vos et al., 2020; Van der Heijden
et al., 2020).

De gemiddelde leeftijd van de beroepsbevolking is in de afgelopen
decennia steeds meer toegenomen (o.a. Ackerman & Kanfer, 2020; Van
Vuuren, 2012). Dit heeft te maken met ontgroening, maar voornamelijk met
vergrijzing. De leeftijdscategorie van 45-75 jaar binnen de beroepsbevolking
is van 2003 tot 2022 toegenomen van 2,7 tot ruim 4 miljoen (CBS, 2023). De
gemiddelde pensioenleeftijd is van 2002 tot 2021 toegenomen van 60,7 tot
65,3 (CBS, 2022b). Naast maatregelen die genomen zijn op het niveau van de
samenleving, zouden organisaties ook actie moeten en kunnen nemen om
in te spelen op de toename van ouderen en tevens de afname van jongeren
in hun werknemersbestand.

Werknemers die wat ouder zijn, lopen meer risico op zogenaamde
ervaringsconcentratie (Thijssen, 1992), dat wil zeggen dat deze werkne-
mers zich in een kleiner wordend domein steeds beter ‘thuis voelen’. Het
blijkt dat organisaties beduidend minder investeren in de ontwikkeling
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van competenties van werknemers vanaf een bepaalde leeftijd, vaak al
vanaf de leeftijd van 4o jaar (Boerlijst et al., 1993). De waardering voor het
professionele functioneren van veertigers en vijftigers is hoog, zolang hun
functie onmisbaar blijft voor de organisatie. Ze worden echter vaak minder
geschikt geacht voor andersoortige functies en in die zin als immobiel
aangemerkt. Denk daarbij bijvoorbeeld aan het gevaar van verdwijnende en
veranderende functies bij een reorganisatie en/of automatisering binnen een
bedrijf. Eenmaal werkloos vinden ze ook moeilijker een nieuwe functie. De
vraag is of dit komt door een daadwerkelijke afname in hun employability
(d.w.z. achteruitgang of ontbreken van bepaalde competenties) of door
leeftijdsstereotypering (Finkelstein et al., 2015; Van der Heijden, 2018).
Ook zouden verschillende loopbaan- of levensfasegerelateerde factoren, of
contextuele (bijv. arbeidsmarktgerelateerde) factoren mee kunnen spelen,
zoals (beroeps)sector of locatie.

1.1 Het definiéren van het concept employability en het
ontwikkelen van een meetinstrument voor employability

In deze bijdrage wordt employability gedefinieerd als: “het continu ver-
vullen, verwerven, of creéren van werk door het optimaal gebruik van
competenties” (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006, p. 453). In deze
competentie-gebaseerde benadering van employability zijn competenties
én employability het resultaat van meerdere eigenschappen of disposities
van het individu, zoals kennis, vaardigheden, persoonlijkheid en motivatie
(Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Het biedt daarmee handvatten
voor het versterken van de individuele loopbaan. Deze input-benadering
onderscheidt zich van output-benaderingen van employability (oftewel
ervaren employability), die de kans op werk, arbeidsmarktposities en
transities daartussen in kaart brengen (De Lange et al., 2021; Froehlich et
al., 2018; Vanhercke et al., 2014).

Onze op competenties gebaseerde benadering van employability is tevens
zinvol voor organisaties, om in kaart te brengen wat voor competenties er
in huis zijn en/of nodig zijn om de bedrijfsdoelen te behalen. Het ontwik-
kelen van een betrouwbaar en valide instrument kan organisaties dus
aanknopingspunten bieden voor de praktijk. Daarnaast kan het instrument
bijdragen aan het bevorderen van verder wetenschappelijk onderzoek naar
dit thema. De eerste stap in deze bijdrage is daarom het definiéren van
employability en het operationaliseren van het construct in de vorm van
een betrouwbaar en valide meetinstrument voor zowel beoordelingen door
de direct leidinggevende als zelfbeoordelingen.
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1.2 Een gunstig leerklimaat voor de employability van
medewerkers van alle leeftijden

Daarnaast is het belangrijk voor organisaties om de ontwikkeling van employ-
ability (en aansluitend het loopbaansucces) van hun individuele medewerkers
van alle leeftijden te stimuleren. Het tweede doel van deze bijdrage is dan
ook te onderzoeken of oudere medewerkers het leerklimaat als even gunstig
ervaren als jongere medewerkers, en of het bijdraagt aan hun employability. In
2001 (De Vries et al., 2001) had slechts een derde van de organisaties expliciet
employability-beleid geformuleerd, alhoewel organisaties wel al maatregelen
inzetten die gericht waren op het bevorderen van de loopbaanontwikkeling.
Meestal betrof dit scholing en training, en doorgaans vooral voor jongere
werknemers. Ook speelden de sector en de grootte van de organisatie een
rol. Zo vonden meer scholing en training plaats bij de overheid dan in de
marktsector. Daarnaast vonden meer scholing en training plaats in grotere
dan in kleinere organisaties. Het zou mooi zijn als naar aanleiding van dit
onderzoek meer organisaties hun pakket aan employability-maatregelen uit
zouden breiden en formaliseren. Het zou een verbetering betekenen van het
leerklimaat voor alle medewerkers, jong en oud.

Voor de organisatie zelf zou dit beleid bijdragen aan het bewaken en
bevorderen van de duurzame inzetbaarheid van al hun medewerkers: de
mate waarin men zijn of haar huidige en toekomstige werk goed, gemotiveerd
en gezond blijft uitvoeren (zie o.a. SER, 2009; Van Vuuren, 2012; Van Vuuren
etal,, 2011). Een beleid voor duurzame inzetbaarheid is idealiter een beleid
dat streeft naar een leeftijdsdivers werknemersbestand en dat de brede
ontwikkeling van alle werknemers, ongeacht leeftijd, stimuleert. Het is niet
alleen gericht op de korte termijn en het huidige werkdomein, maar houdt
eveneens rekening met toekomstige ontwikkelingen op arbeidsmarktgebied
en in het werkveld. Het ideale beleid is als zodanig niet-normatief (Van der
Heijden, 2005), d.w.z. toegankelijk voor alle leeftijden, en met aandacht
voor individuele verschillen (bijv. De Vos et al., 2020; Greller & Simpson,
1999; Ilmarinen, 2001; Sterns & Miklos, 1995; Van der Heijden et al., 2020).
Verschillende loopbaan- en levensfasen zijn immers niet standaard gebonden
aan bepaalde leeftijden.

2 Doel, opzet en resultaten van de twee deelstudies uit het
proefschrift

Om de twee doelstellingen zoals hierboven beschreven te bereiken, zijn twee
deelstudies uitgevoerd. De eerste studie betreft een uitgebreide definiéring
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Leeftijd
\4 N
Competentie-
Ervaren + i
leerklimaat » gebaseerde » Loopbaansucces
employability

Figuur 1 Algemeen conceptueel model van de relaties die zijn onderzocht in dit
proefschrift: leeftijd, leerklimaat, employability en loopbaansucces

en operationalisering van het concept competentie-gebaseerde employability
voor individuele medewerkers. Daarnaast is een domein-onathankelijk
meetinstrument ontwikkeld en gevalideerd met behulp van verschillende
validatietechnieken (o.a. Multitrait-Multimethod analyse en Structural
Equation Modeling). Met het beoogde meetinstrument kunnen organisaties
de competentie-gebaseerde employability van hun individuele medewerkers
in kaart brengen, alsook inzicht krijgen in de employability op groepsniveau
(bijvoorbeeld unit of afdeling). In de tweede studie zijn de verbanden tussen
het ervaren leerklimaat en competentie-gebaseerde employability, met
speciale aandacht voor de rol van de leeftijd van de individuele medewerkers,
onderzocht. Zie Figuur 1 voor een algemeen conceptueel model van de
relaties die onderzocht zijn in dit proefschrift.

2.1 Definitie en operationalisatie van competentie-gebaseerde
employability

Het concept employability heeft door de jaren heen veel verschillende
definities gekregen (Fugate et al., 2004; Van der Heijde, 2016; Van der Heijde
& Van der Heijden, 2006; Vanhercke et al., 2014; Versloot et al., 1998). Dit
komt doordat wetenschappelijk onderzoek over het thema vanuit verschil-
lende perspectieven en niveaus heeft plaatsgevonden. Te denken valt onder
andere aan de invalshoeken van disciplines zoals de bedrijfskunde, HRM,
HRD, psychologie, onderwijskunde en loopbaankunde, en het individuele,
organisatie- en sectorniveau. Verschillende aspecten van de loopbaan zijn
bij deze studies meegenomen, waarbij employability als werkopbrengst werd
opgevat als lichamelijke en cognitieve geschiktheid, (loopbaan)ontwikke-
ling, leren, despecialisatie, flexibiliteit, aanpassing aan snelle veranderingen,
en interne en externe mobiliteit. Employability is derhalve een veelzijdig
oftewel multidimensioneel concept (zie o.a. Fugate et al., 2004), dat in onze
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optiek door middel van meerdere dimensies geoperationaliseerd dient te
worden.

Als we kijken naar de definiéring van het concept employability door de
jaren heen, lijkt deze ook samen te hangen met verschillende werkgerela-
teerde ontwikkelingen die op hun beurt weer samenhangen met bepaalde
(markt)ontwikkelingen over de tijd, zoals de overgang van een industriéle
naar een post-industriéle maatschappij. Organisaties moesten in de laatste
twee decennia van de twintigste eeuw steeds flexibeler worden, de structuur
van het werk steeds meer reorganiseren, en hun HRM-systeem meer baseren
op competenties en persoonlijke eigenschappen in plaats van op functies.
Deze ontwikkeling ging ook gepaard met nieuwe productieconcepten zoals
Total Quality Management, Business Process Redesign en Sociotechnical
Design, die alle de vergaande verdeling van het werk (specialisatie dus)
tegengingen en teamwerk verhoogden (zie o.a. De Lange, 2001). Dit heeft
vergaande gevolgen gehad voor het ideale profiel van werknemers in ter-
men van benodigde kennis en vaardigheden. Het belang van HRM voor de
organisatiestrategie is daarnaast toegenomen doordat Human Resources
als een steeds belangrijkere bron voor organisaties werden gezien (Jabbour
& Santos, 2008).

Een employability-benadering gebaseerd op competenties is een uit-
werking van de Resource-Based View van de organisatie (Barney, 1991;
Boxall, 1999; Nordhaug & Grenhaug, 1994; Wright et al., 1994), en biedt een
theoretisch en praktisch kader waarmee een balans tussen de belangen en
opbrengsten van en voor de organisatie en die van de werknemer verkregen
kan worden (zie ook de balans tussen een harde en zachte strategische
HRM-aanpak; Truss et al., 1997). Competenties zijn in dat perspectief van
belang voor zowel de organisatie als voor de werknemer. Met het principe van
HRM-voordeel (Boxall, 1999) kan blijvend concurrentievoordeel (sustained
competitive advantage) verkregen worden (zie ook Athey & Orth, 1999;
Barney, 1991; Nordhaug & Grenhaug, 1994). Dit gebeurt door het aantrekken
van de juiste mensen (d.w.z. mensen die beschikken over de noodzakelijke
competenties) en het hierin investeren middels adequaat HRM-beleid.

Om onze conceptualisatie van employability verder te ontwikkelen aan de
hand van het begrip competentie, maken wij onderscheid tussen het begrip
(a) vaardigheden (het uitvoeren van een specifieke taak) en (b) competenties,
waarmee bedoeld wordt dat een individu in staat is om een serie van taken
binnen een bepaald werkveld perfect te integreren, en waarbij persoonlijke
karakteristieken zoals persoonlijkheid, attitudes, motivatie en vermogen een
rol spelen (Mulder, 2001; Onstenk, 1997). Daarnaast betreft employability in
toenemende mate een toepassing van potentie, dat wil zeggen vermogens
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die ingezet worden om in de toekomst inzetbaar te blijven. Belangrijke
concepten die een rol spelen of deels overlappen met employability, zoals suc-
cessful intelligence (Sternberg, 1996) en self-efficacy (Wood & Bandura, 1989),
draaien om de eigen vormgeving/sturing en aanpassing door het individu om
te kunnen blijven voldoen aan de veranderende eisen in de (werk)omgeving.
Derhalve is employability zowel voordelig voor de huidige prestaties als
voor de langere-termijnloopbaanuitkomsten (lange-termijnprestaties die
leren en adaptatie impliceren). Leren is voor werknemers een manier om
zich aan te passen aan verandering (Onstenk, 1997) en daarbij spelen de
toepassing en transfer van competenties een belangrijke rol (Cheng & Ho,
2001; Perkins & Salomon, 1992). Zodoende definiéren we employability als:
“het continu vervullen, verwerven, of creéren van werk door het optimaal
gebruik van competenties” (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006, p. 453).

Zoals eerder aangegeven is employability een multidimensioneel concept
en staat het ons inziens voor de combinatie van professionele expertise
met meer generieke competenties (zoals de adaptatie aan veranderingen
en ontwikkelingen op zowel werkinhoudelijk als loopbaanniveau). Binnen
onze conceptualisatie van employability onderscheiden we vijf dimensies,
die wij hieronder beschrijven.

1) Professionele expertise wordt, zeker met het oog op de groeiende
kennisintensivering, in toenemende mate als een substantieel element
van de employability van de individuele medewerker gezien. Het is tevens
van belang voor de vitaliteit van organisaties (0.a. Boudreau et al., 2003;
Schein, 1996). Werknemers met meer loopbaanmogelijkheden (en die bij
een recessie dus meer zeker zijn van hun baan) zijn doorgaans degenen
met meer professionele expertise. Behalve kennis en (meta-cognitieve)
vaardigheden betreft deze dimensie ook sociale erkenning door belangrijke
sleutelfiguren in de omgeving, zoals de direct leidinggevende en naaste
collega’s (Van der Heijden, 2000).

2) Anticipatie en optimalisatie betreft het proactief voorbereiden op
toekomstige werkveranderingen op een persoonlijke en creatieve manier,
om tot de beste werk- en loopbaanuitkomsten te komen (Bhaerman & Spill,
1988; North et al.,, 1988). In toenemende mate moeten werknemers hun
baan en loopbaan zelf vormgeven (bijv. Weick, 1996), in verband met de
toenemende complexiteit van werk en de ingewikkelde taak om toekomstige
werkinhoud te voorspellen.

3) Persoonlijke flexibiliteit verwijst naar het aanpassen aan veranderingen
in de werk- en arbeidsmarktcontext die werknemers niet zelf hebben gekozen
(te denken valt aan reorganisaties, fusies, etc.) (zie ook Boudreau et al.,
2001; Fugate et al.,, 2004). Dit doet een groot beroep op hun flexibiliteit op
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meerdere niveaus (tijd, locatie, collega’s etc.) en veerkracht (o.a. goed met
teleurstellingen en tegenslagen omgaan).

4) Organisatiesensitiviteit betreft de ontwikkeling van het deelnemen
aan constructieve groepsprocessen in de organisatie (bijv. Chapman &
Martin, 1995; Froehlich et al., 2018). Sinds de erosie van de traditionele
dichotomie tussen managers en ondersteunend personeel moeten werk-
nemers meer deelnemen aan het functioneren van een geintegreerd team,
zich identificeren met bedrijfsdoelen, en gedeelde verantwoordelijkheid
en besluitvorming accepteren (Chapman & Martin, 1995; Froehlich et al.,
2018). Het aantal groepen waaraan werknemers in hun arbeidzame leven
kunnen deelnemen, is bovendien sterk toegenomen (Frese, 2000; Seibert et
al., 2001). Naast organisaties en afdelingen valt onder andere te denken aan
projectnetwerken en beroeps- en brancheverenigingen. Naast het delen van
verantwoordelijkheid kunnen binnen deze samenwerkingsverbanden ook
kennis en ervaring, gevoelens, succes- en faalervaringen, doelen, enzovoort
worden gedeeld.

5) Balans heeft te maken met het verenigen van allerlei tegenstrijdige
belangen (bijvoorbeeld die van werknemer versus werkgever, en die van werk,
loopbaan en privéleven) die tegenwoordig aan werknemers worden gesteld
(zie ook Sternberg over successful intelligence, 1996;1999). Voor het kunnen
bewaken en bevorderen van employability is een eerlijke uitwisseling tussen
werknemer en organisatie nodig, waarbij beide partijen hun investeringen
en opbrengsten in evenwicht kunnen brengen (Paauwe, 1997). Volgens
de managementparadox (Bolweg & Maenhout, 1995) vragen organisaties
om zowel zeer betrokken, als tegelijkertijd zeer flexibele werknemers.
Daarnaast moeten werknemers ook in grote mate zelfredzaam zijn. Nog
een andere paradox voor werknemers is dat ze tegelijkertijd moeten kunnen
specialiseren en verbreden.

2.2 Naar een betrouwbare en valide meting van competentie-
gebaseerde employability

Op grond van de hierboven beschreven conceptualisatie van employability is
vervolgens een meetinstrument voor competentie-gebaseerde employability
ontwikkeld. Daarbij streefden we een domein-onafhankelijke meting na: we
zijn ervan uitgegaan dat bepaalde kenmerken van competentie-gebaseerde
employability van belang zijn, en gemeten kunnen worden, los van een
bepaald beroepsveld of van een bepaalde sector (Van der Heijde, 2016; Van der
Heijde & Van der Heijden, 2006). Een voordeel van een dergelijke benadering
is dat het meetinstrument bij veel verschillende werknemers kan worden
ingezet. Daarnaast selecteerden we medewerkers vanaf mbo+ niveau om,
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met het oog op de alsmaar toenemende kennisintensivering, een instrument
te creéren dat voor toekomstig gebruik in organisaties geschikt zou zijn. De
vijf voorgestelde dimensies zijn middels vijf meetschalen van elk 7 a 15 items
(totaal 47 items) met 6-punts antwoordschalen in kaart gebracht (Van der
Heijde, 2016; ; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006; zie ook het ondertussen
ontwikkelde verkorte instrument dat in totaal uit 22 items bestaat, Van der
Heijden et al., 2018). Om mogelijke bias te verkleinen bestaat de vragenlijst uit
zowel een versie voor de leidinggevende (supervisor) als voor de medewerker
(zie ook Mabe & West, 1982). Beide versies zijn nominaal identiek, alleen de
persoonsaanduiding verschilt (“Mijn medewerker is ..." vs. “Ik ben ...”). Een
voorbeelditem is “Ik besteed bewust aandacht aan het toepassen van mijn
nieuw opgedane kennis en vaardigheden”. De data werden verzameld in
een Nederlands bedrijf voor bouwmaterialen. De meeste leidinggevenden
vulden voor maximaal drie van hun medewerkers de vragenlijst in, verdeeld
over verschillende leeftijdscategorieén (jonger, middelbaar, ouder). Onze
uiteindelijke steekproef betrof 314 werknemers (verschillende functies vanaf
mbo+ niveau en 334 direct leidinggevenden (in totaal 290 paren). Van de
medewerkers was 83% man. De gemiddelde leeftijd was 40.94 jaar (SD = 9.20).
Het meetinstrument is ontwikkeld aan de hand van verschillende stappen
om de validiteit, de betrouwbaarheid en de efficiéntie te maximaliseren (De
Groot, 1961; Oosterveld & Vorst, 1996). Naar aanleiding van uitgebreid vooron-
derzoek (o.a. literatuuronderzoek) is een itempool geformuleerd per dimensie
van employability. De betrouwbaarheid van de verschillende dimensies
van competentie-gebaseerde employability werd berekend met behulp van
Cronbach’s alpha. Ook werden exploratieve factoranalyses uitgevoerd. Deze
statistische validering werd gecombineerd met een herhaalde inhoudsanalyse
door enkele experts uit het veld (met inbegrip van een linguistische analyse).
Tevens werd de correlatiestructuur bestudeerd met het oog op de convergente
en divergente itemvaliditeit (items van één en dezelfde schaal moeten meer
met elkaar samenhangen dan items over verschillende schalen heen om de
multidimensionaliteit van het concept aan te tonen; Kidder & Judd, 1986).
Aan de hand van een Multitrait-Multimethod analyse (Campbell & Fiske,
1959) zijn vervolgens de convergente en discriminante validiteit van ons
multidimensionele instrument verder onderzocht. Het doel hiervan was
om inzicht te verkrijgen in de mate van variantie die respectievelijk wordt
veroorzaakt door de meetmethode en door het concept zelf. Hierbij worden
de correlaties tussen de verschillende dimensies, gemeten door onze twee
verschillende meetmethoden (de leidinggevende en de werknemer), in beeld
gebracht. Convergente validiteit demonstreert dat de twee meetmethoden
dezelfde onderliggende concepten meten. Dit tonen we aan de hand van
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mono-trait hetero-method metingen aan, die significant van o moeten verschil-
len en liefst richting 0.4 /0.5 gaan. Discriminante validiteit demonstreert dat
de onderliggende concepten verschillende constructen zijn. De hetero-trait
hetero-method metingen (.05 tot .32) dienen lager te zijn dan de mono-trait
hetero-method metingen (.21 tot .39). De hetero-trait mono-method metingen
moeten voorts lager zijn dan de betrouwbaarheidscoéfficiénten (« supervisor-
beoordelingen van .83 tot .95; & zeltbeoordelingen van .78 tot .90), en dit patroon
moet voor de verschillende meetmethoden hetzelfde zijn. Voor het overgrote
deel voldoen we met onze Multitrait-Multimethod Matrix aan deze eisen (zie
Van der Heijde, 2016; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006 voor alle details).

We voerden Structural Equation Modeling uit om te onderzoeken of
de conceptualisatie van employability goed bij onze data paste. Wij hy-
pothetiseerden al eerder dat employability de overkoepelende paraplu is
van de vijf dimensies professionele expertise, anticipatie & optimalisatie,
persoonlijke flexibiliteit, organisatiesensitiviteit en balans (hiérarchisch
model met employability als latente variabele). Wij testten dit model in
vergelijking met andere modellen (o.a. relatie tussen de dimensies maar
geen latente variabele voor employability, en een een-dimensioneel mo-
del). In overeenstemming met onze verwachtingen vonden we voor de
werknemersdata de beste fit met het gehypothetiseerde hiérarchische
model (employability als latent construct voor de vijf dimensies) (x*(1029) =
2004.8, p < 0.001, x*/df =1.95, RMSEA = .051). Voor de supervisorsversie was
er geen verschil in fit tussen het hiérarchische model en het model waarbij
er een verband tussen de vijf dimensies bestond, zonder employability als
latent construct (x*(1029) = 2821.2, p < 0.001, ¥*/df = 2.74, RMSEA = .069).
In het hiérarchische model kwamen de vijf dimensies van employability
er ook mooi uit in de bijbehorende factoranalyse (aan de hand van CFA)
met significante factorladingen (variérend van .41 tot .77) voor de items in
zowel de werknemers- als de supervisorsversie.

Vervolgens hebben we de predictieve validiteit (zie Figuur 2) onderzocht
aan de hand van regressieanalyses met objectieve loopbaanuitkomsten
(d.w.z. promoties binnen de organisatie en in de gehele loopbaan, brutosalaris
en periodes van werkloosheid) en subjectieve loopbaanuitkomsten (d.w.z.
tevredenheid met de baan, interpersoonlijk succes, financieel succes,
hiérarchisch succes, en tevredenheid met het leven) (zie o.a. Gattiker &
Larwood, 1986). Wat betreft de werknemer controleerden we voor leeftijd,
geslacht, opleidingsniveau en managementervaring. Voor de supervisor
controleerden we voor leeftijd, geslacht en aantal jaren supervisie over de
betreffende werknemer. De employabilitybeoordeling van de supervisor
werd gebruikt in deze analyses om common-method bias te voorkomen.
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Competentie-gebaseerde |, | Loopbaansucces:
employability Objectief:
- Beroepsexpertise - Promoties binnen en
- Anticipatie & optimalisatie buiten de organisatie
- Persoonlijke flexibiliteit - Bruto maandinkomen
- Organisatie-sensitiviteit - Periodes van werkloosheid
- Balans
Subjectief:

- Tevredenheid baan

- Interpersoonlijk succes
- Financieel succes

- Hiérarchisch succes

- Tevredenheid leven

Figuur 2 Conceptueel model voor de ontwikkeling en validering van het
employability- meetinstrument

Interessant genoeg zag het beeld er voor elke loopbaanuitkomst anders
uit, en de employability-dimensies waren ook niet altijd eenduidig positief
geassocieerd met de loopbaanuitkomsten. Deze bevinding kan deels worden
verklaard door het cross-sectionele karakter van deze empirische studies.

Zo voorspelde professionele expertise, in tegenstelling tot onze verwach-
tingen, een aantal loopbaanuitkomsten juist negatief, namelijk het aantal
promoties in de gehele loopbaan (8 = -.29, p < .01) en subjectief hiérarchisch
succes (8 =-.43, p < .o1). Soortgelijke resultaten werden ook al eerder gevon-
den (bijv. Van Dam, 2004) en kunnen gemakkelijk worden verklaard door
het feit dat experts zeer gecommitteerd zijn aan hun beroep, waardoor zij
minder geneigd zijn tot verandering en mobiliteit. Organisaties varen hier
ook wel bij. Ook vonden we geen significante relatie tussen professionele
expertise en het aantal periodes van werkloosheid, wat verklaard zou kunnen
worden door het over-gespecialiseerde karakter van bepaalde functies.
Anticipatie & optimalisatie bleek periodes van werkloosheid significant te
voorspellen: hoe hoger de score op deze dimensie, hoe minder periodes van
werkloosheid de werknemer doormaakte (8 = -.20, p < .05). Anticipatie en
optimalisatie bleek echter negatief samen te hangen met subjectief financieel
succes (f = -.22, p < .05). Een mogelijke verklaring hiervoor zou kunnen
zijn dat personen die hoger scoren op deze dimensie, ongeduldiger zijn
voor wat betreft hun salarisgroei. Persoonlijke flexibiliteit bleek significant
samen te hangen met periodes van werkloosheid: hoe flexibeler, hoe meer
periodes van werkloosheid (8 = .33, p < .o1). Het lijkt niet vreemd dat bepaalde
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eigenschappen van werknemers, die gunstig zijn voor de organisatie, on-
gunstig kunnen uitpakken voor de loopbaan van de medewerker zelf en
vice versa. Daarom zou een breder onderzoek moeten worden uitgevoerd
waarin naast employability en loopbaanuitkomsten tevens organisatie-
uitkomsten, zoals productiviteit, verloop, omzet en dergelijke, worden
meegenomen. Organisatiesensitiviteit, de vierde dimensie, hing positief
samen met een aantal loopbaanuitkomsten: zowel het aantal promoties in
de gehele loopbaan (= .19, p < .05), brutosalaris (8 = .20, p < .05) en subjectief
hiérarchisch succes (8 = .35, p < .o1). Tot slot bleek Balans, de vijfde dimensie,
significant en positief samen te hangen met werktevredenheid (§ = .15, p <
.05) en met levenstevredenheid (8 = .16, p < .05).

2.3 Het verband tussen het ervaren leerklimaat en competentie-
gebaseerde employability, met speciale aandacht voor de rol
van leeftijd van de medewerker

Met behulp van bovengenoemd meetinstrument is vervolgens de relatie

tussen leerklimaat, competentie-gebaseerde employability en leeftijd

onderzocht. Zoals al eerder aangegeven investeren organisaties gemiddeld
genomen meer in de ontwikkeling van jongere dan van oudere werknemers.

Oudere werknemers krijgen over het algemeen minder HR-instrumenten

aangeboden (zoals training en opleiding), en maken er ook minder gebruik

van. Dit is ondanks dat ook zij de behoefte en het potentieel hebben om
hun competenties verder uit te breiden en te vernieuwen (bijv. Fleisch-
mann et al., 2015; Greller & Simpson, 1999; Sterns & Miklos, 1995; Van der

Heijde, 2016). Vele studies (zie bijv. Hansson et al., 2001; Ng & Law, 2014)

toonden al aan dat prestaties niet zonder meer afnemen met de leeftijd,

en dat ouderen eventuele lichamelijke of cognitieve achteruitgang in veel
gevallen kunnen compenseren door middel van factoren als ervaring en
motivatie. Individuele verschillen in ontwikkelingspotentieel, prestaties en
loopbaanoriéntatie blijken bovendien groter te zijn dan verschillen tussen

verschillende leeftijdsgroepen (Bown-Wilson & Parry, 2013; [lmarinen, 2001,

2006; Kanfer & Ackerman, 2004).

Met het oog op het tegengaan van ervaringsconcentratie bij oudere
werknemers, en het belang om wendbaar te blijven bij allerhande veran-
deringen in de organisatie, zal deze groep werknemers het leerklimaat
ook als uitdagend en leerrijk moeten ervaren. In eerder onderzoek naar
leerklimaat in relatie tot employability is veelal de focus gelegd op formele
trainingen en opleidingen (bijv. Fouarge et al.,, 2009) terwijl het grootste
deel van het leren en ontwikkelen binnen organisaties juist plaatsvindt
tijdens het werk (bijv. Borghans et al., 2006; Huys et al., 2005; Poell et al.,
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2004). In de huidige studie wordt daarom het leerklimaat in bredere zin
bestudeerd, aan de hand van een praktische driedeling: (1) de leerwaarde van
de functie, (2) de rol van de direct leidinggevende bij de ondersteuning van
de loopbaanontwikkeling, en (3) de verschillende aspecten van het bredere
organisatieklimaat voor leren (tijd, team en ontwikkelmogelijkheden) (naar
D’Amato & Zijlstra, 2008). We gaan nu eerst iets dieper in op de stand van
zaken betreffende deze drie niveaus in relatie tot de leeftijd van werknemers
in arbeidsorganisaties.

De leerwaarde van de functie (Van der Heijden, Van der Heijde, & the
Indic@tor consortium, 2005) is een eerste niveau waarop een organisatie
de bredere ontwikkeling van competenties kan stimuleren. Elke functie
moet rijk zijn aan bronnen, instrumenten en leermaterialen, en moet
voldoende mogelijkheden bieden voor sociale interactie en samenwerking.
Taken moeten gevarieerd zijn, en tot op zekere hoogte onvoorspelbaar,
en ruimte bieden aan vrije exploratie zonder een te zware druk om een
rechtstreeks doel te bereiken (Van der Heijden, Van der Heijde, & the
Indic@tor consortium, 2005). Maurer (2007) vond dat oudere werknemers
vaker routinematige taken uitoefenen in plaats van meer complexe en
uitdagende werkopdrachten die hun verdere ontwikkeling zouden kunnen
stimuleren. Hierdoor komt hun toekomstige employability logischerwijs
in gevaar (Van der Heijden, Van der Heijde, & the Indic@tor consortium,
2005). In eerder werk van Boerlijst en collega’s (1993) bleek het percentage
oudere werknemers in een functie met te weinig mogelijkheden voor het
opdoen van nieuwe leerervaringen én meer specifiek, voor het leren van
nieuwe expertise, heel hoog te zijn (ongeveer 70% van de 50-plussers op
mbo+ werk- en denkniveau, en ongeveer 45% voor 50-plussers op hbo/uni-
versitair niveau). Daarom is het van groot belang om functies te ontwerpen
of herstructureren die het continu leren faciliteren en overspecialisatie
voorkomen, en wel voor alle werknemers. Voorts dient de nutswaarde van
deze functies voor de organisatie of afdeling in acht te worden genomen
(Boerlijst, 1994, Boerlijst et al., 1993; Van der Heijden, Van der Heijde, & the
Indic@tor consortium, 2005).

De rolvan de direct leidinggevende (Van der Heijden, Van der Heijde, & the
Indic@tor consortium, 2005) is een tweede niveau waarop een organisatie
de bredere ontwikkeling van competenties kan bevorderen. Uit eerder
onderzoek (Boerlijst, 1994; Boerlijst et al., 1993; Maurer, 2001; Rhebergen
& Wognum, 1997) bleek tevens dat de rol van de direct leidinggevende een
serieuze factor kan zijn voor het in gevaar brengen van de mobiliteit en
employability van werknemers. Direct leidinggevenden zetten doorgaans een
instrumentele leiderschapsstijl in, die gericht is op de korte-termijndoelen
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van het bedrijf. Zij gaan daarbij voorbij aan de lange-termijndoelen van de
loopbaan, hetgeen aanzet tot ervaringsconcentratie en overspecialisatie
(zie ook Van der Heijden, 2005). Wij pleiten echter voor een beleid dat direct
leidinggevenden stimuleert en in staat stelt om de bredere ontwikkeling
van hun medewerkers te bevorderen (bijv. het versterken van potentieel
om in aangrenzende expertisegebieden/niches inzetbaar te zijn). Dit is ook
een manier om de waarde van oudere werknemers op de arbeidsmarkt te
laten toenemen, zowel wat betreft hun competenties als wat betreft hun
zelfvertrouwen.

Het derde niveau betreft verschillende aspecten die met het bredere organi-
satieklimaat voor leren samenhangen, zoals tijd krijgen voor verdere ontwik-
keling en ontwikkeling in teamverband (bijv. Bartram et al., 1993; Bergmann
et al.,, 2000; Heintel, 1992; Jenewein et al., 2002; Lorscheider, 1997; Mikkelsen
& Grenhaug, 1999). Wij suggereren dat voor oudere werknemers de factor tijd
met name belangrijk is voor het leren van nieuwe kennis en vaardigheden
(Kanfer & Ackerman, 2004; Ng & Feldman, 2008). Wat betreft teamstijl zijn
oudere werknemers vaker opgeklommen tot een managementfunctie, en
ervaren zij dientengevolge minder steun van hun direct leidinggevende of
van hun medewerkers (Kawakami & Fujigaki, 1996). Ook kan het moeilijk
voor hen zijn om zich aan te passen aan noodzakelijke veranderingen op
de werkplek. De eisen om adequaat te kunnen functioneren in teams zijn
bijvoorbeeld toegenomen (Yeatts et al., 2000), terwijl men misschien juist ge-
wend was om meer op individuele basis te werken. Bovendien kunnen oudere
werknemers problemen ervaren in hun samenwerking met jongere collega’s
vanwege het fenomeen van status-incongruentie (als de ondergeschikte
ouder is, geschoolder, meer ervaring heeft dan de direct leidinggevende)
(Tsui et al., 1995; Van der Heijden, 2018). Daarnaast is uit eerder onderzoek
in technologie-intensieve werksituaties bekend dat oudere werknemers
nauwelijks in aanraking komen met nieuwe situaties (Tikkanen, 2002), wat
juist nodig is voor het bijblijven en doorontwikkelen van hun competenties.

Om de rol van leeftijd in het verband tussen het gepercipieerde leerklimaat
en competentie-gebaseerde employability van een medewerker goed te
kunnen bestuderen, is het ook van belang om verschillende operationali-
saties van leeftijd te hanteren. Kalenderleeftijd kan men beschouwen als
één benadering van leeftijdsgerelateerde processen (De Lange et al., 2010;
Kanfer & Ackerman, 2004). Leeftijd zou daarnaast kunnen worden bekeken
vanuit (1) benaderingen gebaseerd op prestaties of functionele benaderingen
(bijv. werkvermogen of gezondheid); (2) psychosociale benaderingen (bijv.
leeftijdsnormen voor een bepaalde functie of beroep; zie bijv. Kaliterna et al.,
2002); (3) organisatorische benaderingen (bijv. contractvorm, loopbaanfase);
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en (4) levensfase-benaderingen (bijv. levensfase of gezinssituatie) (De Lange
etal., 2010).

Deze verschillende benaderingen zijn ook in lijn met recycling-concept
van Super (1990) (het opnieuw doorlopen van verschillende stadia van
loopbaanontwikkeling). Het hangt helemaal af van de persoonlijke situatie
van de werknemer (denk bijvoorbeeld aan een herintreder, een werkende
moeder, een laatbloeier, een carriere-switcher, een immigrant, etc.) wat
iemands motieven en wensen zijn ten aanzien van de loopbaanontwikkeling.
Dit impliceert dat loopbaan- en levensfasen geen strikte relatie hebben
met de chronologische kalenderleeftijd en dus zeer idiosyncratisch zijn
(Van der Heijden, 2005). Het arbeidsleven bestaat tegenwoordig uit een
herhaling van leercycli (Hall & Mirvis, 1995) en een grote variéteit aan
verschijningsvormen. Het meenemen van verschillende kenmerken van
de loopbaan- en levensfasen zal ons inziens tot een beter begrip leiden van
de relaties tussen leeftijd, ervaren leerklimaat en competentie-gebaseerde
employability.

In een cross-sectionele studie onderzochten we in ons eerste onderzoeks-
model (M1) of oudere werknemers het leerklimaat als minder stimulerend
ervaren in vergelijking met jongere medewerkers. Daarnaast onderzochten
we of direct leidinggevenden de competentie-gebaseerde employability van
hun oudere medewerkers negatiever beoordelen in vergelijking met die
van hun jongere medewerkers (leeftijdsstereotypering als een vorm van
psychosociale operationalisatie van leeftijd). We onderzochten tevens of
het verband tussen leerklimaat en competentie-gebaseerde employability
positief was (zowel met supervisor-beoordelingen als zelfbeoordelingen).
In een tweede exploratief onderzoeksmodel (M2) onderzochten we dezelfde
verbanden nog eens, maar nu met een bredere conceptualisatie van leeftijd,
en met een onderscheid tussen wel/geen managementfunctie (psychosociale
benadering van leeftijd).

Onze steekproef bestond uit 967 paren van Europese ICT-professionals
(zeven landen) en hun direct leidinggevenden die werkzaam waren in
het MKB. Het onderzoek was onderdeel van een grote Europese studie
waarin ook een kwalitatieve pilot-studie werd verricht om de employability-
managementbehoeften in de ICT-sector in kaart te brengen (Van der Heijden,
Scholarios et al., 2005; Van der Heijden, Van der Heijde, & the Indic@tor
consortium, 2005). De steekproef van ICT-professionals bestond voor 72% uit
mannen (n = 694) en 28% uit vrouwen (n = 273). De gemiddelde leeftijd was
34.5 jaar (SD = 8.29). De steekproef van de direct leidinggevenden bestond
voor 75% uit mannen (n = 728) en 25% uit vrouwen (1 = 239). De gemiddelde
leeftijd was 41.5 jaar (SD = 7.82).
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Competentie-gebaseerde employability werd gemeten met het hierboven
besproken domein-onafhankelijke employability-instrument. De Cronbach’s
alpha-coéfficiénten bleken voor alle schalen voldoende tot goed te zijn in
deze tweede studie (beoordelingen van direct leidinggevenden varieerden
van .80 tot .95 en zelfbeoordelingen van .78 tot .93).

Het leerklimaat werd gemeten op het werknemersniveau met behulp
van drie schalen: (1) leerwaarde van de functie; (2) support voor leren door
de direct leidinggevende, en (3) organisatiesupport voor leren. Leerwaarde
van de functie werd gemeten met het 6-item instrument van Van der
Heijden, Van der Heijde & the Indic@tor consortium (2005). De itemsets
werden alle gescoord op een 6-puntsschaal van ‘sterk oneens’ tot ‘sterk
eens’. Supportvoor leren door de direct leidinggevende werd gemeten met
behulp van een uitgebreid gevalideerd 5-item instrument (Van der Heijden,
Scholarios et al., 2005; Van der Heijden, Van der Heijde & the Indic@tor
consortium, 2005). De itemsets werden alle gescoord op een 6-puntsschaal
van ‘sterk oneens’ tot ‘sterk eens’. Organisatiesupport voor leren werd
gemeten met de 5-punts subschalen tijd (7 items), teamstijl (9 items) en
kans op ontwikkeling (6 items) van de multivariate Learning Climate
Questionnaire (Bartram et al., 1993). De antwoordmogelijkheden liepen
van ‘nooit waar’ tot ‘altijd waar’.

We namen, naast kalenderleeftijd, meerdere indicatoren mee voor de
verschillende operationalisaties van leeftijd: algemene gezondheid door
middel van een 5-item schaal van de SF-36 (Ware & Sherbourne, 1992) als
functionele benadering van leeftijd; werk-rol (managementrol ja/nee) als
psychosociale benadering van leeftijd (zie ook Kappelman et al., 2016);
ICT-professional dienstverband (in jaren) (Lam et al., 2012), lengte van de
relatie met de supervisor (in maanden) en lengte dienstverband als maat
voor een organisatorische benadering van leeftijd (Van der Heijden, 2018),
en aantal kinderen (leeftijdsindicator levensfase).

We controleerden voor het hoogst behaalde opleidingsniveau van de
medewerker en voor leeftijd van de direct leidinggevende. Aan de hand
van een regressieanalyse op onze uitkomstmaten (d.w.z. competentie-
gebaseerde employability gemeten als zelfbeoordelingen en als supervisor-
beoordelingen) testten we de invloed van de verschillende verstorende
variabelen en leeftijdsindicatoren. Dit leidde tot het elimineren van de
factor land (mogelijke verstorende variabele), lengte dienstverband en aantal
kinderen. Sekse van de medewerker correleerde niet met de uitkomstmaat
en is daarom ook niet meegenomen in de analyse. Sekse van de direct
leidinggevende werd ook niet meegenomen, aangezien deze variabele volgens
Ostroff en Atwater (2003) geen invloed heeft op de prestatiebeoordeling.
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Figuur 3A Bevindingen conceptueel Model 1

Met behulp van Structural Equation Modeling (SEM) testten we ons
eerste onderzoeksmodel (M1), dat leerklimaat-ervaringen, competentie-
gebaseerde employability (supervisor- en zelfbeoordelingen) en leeftijd
omvat (zie Figuur 3a), (x*(116) = 723.89, CFI = 0.93, NFI = 0.91, RMSEA =
0.07). Daarna testten we hetzelfde model nog eens (Mz2), maar dan met de
extra leeftijdsindicatoren erbij (x*(351) = 1408.88, CFI = 0.89, NFI = 0.86,
RMSEA = 0.06). Beide modellen hebben een redelijk goede fit met de data. De
proportie verklaarde variantie in Model 2 was echter hoger dan die in Model
1. De proportie verklaarde variantie in Model 1 was 23% voor employability
beoordeeld door de direct leidinggevenden en 58% voor de zelfbeoordelingen
van employability. De proportie verklaarde variantie in Model 2 was 28%
voor employability beoordeeld door de direct leidinggevenden en 59%
voor de zelftbeoordelingen van employability bij de werknemers zonder
managementfunctie. De proportie verklaarde variantie in Model 2 was
35% voor employability beoordeeld door de direct leidinggevenden en 65%
voor de zelfbeoordelingen van employability bij de werknemers met een
managementfunctie.

Vervolgens gingen we op exploratieve basis op zoek naar significante
indirecte effecten (met een 9o% betrouwbaarheidsinterval) van alle leef-
tijdsindicatoren, via het gepercipieerde leerklimaat, op de employability
(supervisor-beoordelingen en zelfbeoordelingen), door het gebruik van de
bootstrapping-based test met 2000 bootstrap hertrekkingen (MacKinnon
etal, 2004).
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Kalenderleeftijd || Lengte ICT— Gezondheid Lengte. .
werknemer werkervaring supervisie

+/ns " /ns
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employability

- Door direct leidinggevende

Ervaren leerklimaat

- Leerwaarde van de functie N beoordeeld
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- Rol direct leidinggevende
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Geen managementfunctie / managementfunctie

------------- » Verbanden voor beide groepen significant
——  » Verbanden voor één groep significant

Figuur 3B Bevindingen conceptueel Model 2

In lijn met onze verwachting vonden we dat met het toenemen van de leeftijd
het leerklimaat als minder stimulerend werd ervaren door werknemers (8 = -13,
p <.oo1) (binnen My, zie Figuur 3A). Het veronderstelde negatieve verband tus-
sen leeftijd en beoordelingen van employability door de direct leidinggevende
werd echter niet gevonden (de verwachte zogenaamde leeftijdsstereotypering).
Het veronderstelde positieve verband tussen leeftijd en beoordelingen van
employability door de werknemer zelf werd wel gevonden (f$ = .11, p < .001).
Het is aannemelijk dat werknemers die ouder zijn, en meer ervaring en
competenties hebben, hun eigen employability doorgaans hoger inschatten.
Tevens bleken leerklimaatpercepties positief samen te hangen met zowel de
employability-beoordelingen door de direct leidinggevenden (= .43, p < .001)
als met de zelfbeoordelingen van employability (£ = .75, p < .001). Het verband
was voor de direct leidinggevenden niet zo sterk als voor zelfbeoordelingen.

Door niet alleen kalenderleeftijd, maar ook de andere leeftijdsindicatoren in
het tweede model (Mz2) op te nemen, veranderde er iets in de relatie tussen
kalenderleeftijd, ervaren leerklimaat en de employability-beoordelingen
(zie Figuur 3B). Het negatieve verband tussen kalenderleeftijd en het
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gepercipieerde leerklimaat (M1) werd ongedaan gemaakt door factoren
gerelateerd aan de loopbaan- en levensfase van de medewerker aan het
onderzoekmodel toe te voegen (Mz2). Tegelijkertijd vonden we wel ver-
banden tussen de andere leeftijdsindicatoren en het ervaren leerklimaat.
Werknemers die langer als ICT-professional werkten (zowel diegenen zonder
als met managementfunctie), percipieerden hun leerklimaat als minder
gunstig (f$ =-.20, p <.oo1enfs = -19, p < .05). Werknemers die gezonder waren
(zowel diegenen zonder als met managementfunctie), percipieerden hun
leerklimaat als gunstiger (8 = .23, p < .001enfs = .29, p < .001). Werknemers
zonder managementfunctie beoordeelden het leerklimaat als gunstiger bij
een langere supervisietijd (/8 = .10, p < .05). Voor de werknemers met een
managementfunctie gold dit niet.

In het tweede model (M2) vonden we een positief verband tussen de
kalenderleeftijd van de medewerkers zonder managementfunctie en de
employability beoordeeld door de direct leidinggevende (8 = .14, p < .01).
Daarnaast beoordeelden leidinggevenden de employability van hun mede-
werkers beter (zowel diegenen zonder als met een managementfunctie) bij
zowel een betere gezondheid (£ = .18, p < .001en S = .15, p < .01) als bij een
langere werkrelatie met deze werknemer (8 =.11,p <.o1en 8 =.22, p <.o01).
Leidinggevenden beoordeelden de employability van hun medewerkers
minder positief (alleen zonder managementfunctie) bij een situatie waarin
ze langer als ICT-professional werkten (/8 = -.17, p < .001).

Het eerdere positieve verband tussen kalenderleeftijd en zelfbeoor-
delingen van employability vonden we in het tweede model niet terug.
Medewerkers zelf (zowel diegenen zonder als met een managementfunctie)
beoordeelden hun employability beter bij een betere gezondheid (8= .22, p <
.001en s =.27, p < .001) en bij een situatie waarin ze langer als ICT-professional
werkten (f§=.13, p <.o1enf$ =.21, p < .oo01).

De eerder aangetoonde positieve verbanden tussen ervaren leerklimaat
en employability in het eerste model voor de zelfbeoordelingen en voor
de supervisor-beoordelingen bleven in het tweede model overeind voor
zowel de werknemers zonder (f$ = .67, p < .001 en S = .34, p < .001) als met
een managementfunctie (8 = .70, p <.001en f§ = .47, p < .001) (zie Figuur 3B).

We vonden in de bootstrapping test tevens significante indirecte effecten
van de verschillende leeftijdsindicatoren op employability (zowel voor de
supervisor-beoordelingen als voor de zelfbeoordelingen) via het ervaren
leerklimaat. Indirecte effecten van gezondheid waren positief, en van lengte
dienstverband als ICT-professional negatief (voor zowel diegenen zonder als
met een managementfunctie). Voor werknemers zonder managementfunctie
was er bovendien een positiefindirect effect van lengte supervisie (zie Tabel 1).
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Tabel 1. Exploratie van indirecte effecten van leeftijd/ verschillende
loopbaan- en levensfasekenmerken en ervaren leerklimaat op employability:
gestandaardiseerde indirecte effecten en de geassocieerde 90%
betrouwbaarheidsintervallen (BI)

Variabele Indirect 90% BI
effect

Geen managementfunctie

Leeftijd = ervaren leerklimaat = employability .004 [-.028,.039]
supervisor-beoordelingen

Leeftijd = ervaren leerklimaat = employability .008 [-.056, .076]
zelfbeoordelingen

Lengte dienstverband als ICT-professional = ervaren -.068* [-.108, -.037]
leerklimaat = employability supervisor-beoordelingen

Lengte dienstverband als ICT-professional = ervaren -.135* [-.201, -.069]
leerklimaat = employability zelfbeoordelingen

Lengte supervisie > ervaren leerklimaat - employability .032% [.004, .064]
supervisor-beoordelingen

Lengte supervisie > ervaren leerklimaat-=>employability .063* [.007,.120]
zelf-beoordelingen

Gezondheid - ervaren leerklimaat > employability .078* [.051,.118]
supervisor-beoordelingen

Gezondheid - ervaren leerklimaat >employability .155% [102,.215]
zelf-beoordelingen

Managementfunctie

Leeftijd = ervaren leerklimaat > employability -011 [-.094,.071]
supervisor-beoordelingen

Leeftijd = ervaren leerklimaat = employability -.016 [-.133,.108]
zelfbeoordelingen

Lengte dienstverband als ICT-professional = ervaren -.087* [-.179,-.004]
leerklimaat = employability supervisor-beoordelingen

Lengte dienstverband als ICT-professional = ervaren -.129* [-.272,-.001]
leerklimaat = employability zelfbeoordelingen

Lengte supervisie - ervaren leerklimaat > employability -.002 [-.053,.042]
supervisor-beoordelingen

Lengte supervisie > ervaren leerklimaat - employability -.003 [-.078, .061]
zelf-beoordelingen

Gezondheid - ervaren leerklimaat > employability 132% [.070,.218]
supervisor-beoordelingen

Gezondheid - ervaren leerklimaat - employability 196* [104,.299]

zelf-beoordelingen

*p<.10
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3 Discussie

3.1 Het definiéren van het concept employability en het
ontwikkelen van een meetinstrument voor employability

Het eerste doel van dit promotieonderzoek was om meer duidelijkheid
te krijgen over het concept employability voor individuele werknemers
binnen een organisatiecontext. Dit is inderdaad gelukt met behulp van het
theoretische raamwerk van de ‘Resource-Based View of the Firm’ (Barney,
1991; Boxall, 1999; Nordhaug & Grenhaug, 1994; Wright et al., 1994). We
hebben employability gedefinieerd: “het continu vervullen, verwerven,
of creéren van werk door het optimaal gebruik van competenties” (Van
der Heijde & Van der Heijden, 2006, p. 453). Middels de operationalisering
in vijf dimensies (professionele expertise, anticipatie & optimalisatie,
persoonlijke flexibiliteit, organisatiesensitiviteit en balans) is vervolgens
een betrouwbaar en valide meetinstrument ontwikkeld, met behulp van
verschillende validatietechnieken. Uit de resultaten is inderdaad gebleken
dat een psychometrisch betrouwbaar en valide instrument is ontwikkeld,
waarmee zowel het wetenschappelijk onderzoek succesvol kan worden
vervolgd alsook de praktijk kan worden bediend.

Zo is een instrument van grote praktische waarde ontstaan waarmee
zowel de employability op individueel als op groepsniveau (bijv. de afdeling)
in organisaties in kaart kan worden gebracht. In de praktijk kan het voor
organisaties handig zijn om op een continue basis de competenties van
medewerkers in kaart te brengen, en deze inzichten mee te nemen bij de
strategische plannen van de organisatie. Het kan HRM-professionals helpen
in hun rol als strategische business partners. Daarnaast is het instrument
gebruikersvriendelijk en kan het vanwege zijn domein-onathankelijkheid
over verschillende beroepen en sectoren heen worden gebruikt. Leiding-
gevenden kunnen het ook op individuele basis inzetten als input voor
jaarlijkse functionerings- en /of persoonlijke ontwikkelingsgesprekken
(POP). Daarnaast kan het individuele werknemers inzicht verschaffen in
hun loopbaanontwikkeling. Zo kan het worden ingezet met het doel om be-
oordelingsgesprekken en ontwikkelplannen te integreren (zie ook Rodriguez
et al., 2002). Verschillen tussen supervisor- en zelfbeoordelingen kunnen
daarbij worden gebruikt als de basis voor een vruchtbaar gesprek. Technieken
als de hardop-denkmethode en het geven van concrete voorbeelden bij een
bepaalde beoordeling op item-niveau zal de validiteit en de waarde van het
instrument doen toenemen voor jaarlijkse functionerings- en loopbaange-
sprekken. Het instrument kan ook worden ingezet om competenties van
werknemers van verschillende afdelingen of units te vergelijken. Dit zou tot
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een verbetering kunnen leiden van selectieprocessen, personeelsbezetting
en loopbaanmobiliteitsprocessen.

Onze resultaten laten de predictieve validiteit van het employability-
meetinstrument voor objectieve en subjectieve loopbaanuitkomsten zien.
Er zijn voor alle employability-dimensies significante verbanden gevonden
met verschillende in het onderzoek meegenomen loopbaanuitkomsten.
Omdat in meerdere gevallen de verbanden niet in lijn waren met onze
verwachtingen, zal verder onderzoek plaats moeten vinden, ook met inbe-
grip van organisatie-uitkomsten. De verwachting is namelijk dat bepaalde
competenties de organisatie ten goede kunnen komen, eventueel ten nadele
van de individuele loopbaanopbrengsten. Het zou daarnaast goed zijn deze
predictieve validiteit in een longitudinaal design te onderzoeken in plaats
van met een cross-sectionele studie. Zo zijn causale verbanden beter te
duiden en kunnen we wederkerige beinvloeding uitsluiten (Wright et al.,
2005).

Een beperking is dat het meetinstrument in eerste instantie was ontwik-
keld met slechts één steekproef. Daarom is de generaliseerbaarheid van
onze bevindingen verder onderzocht door het meetinstrument in andere
steekproeven en professionele branches toe te passen. Dit had tevens tot
gevolg dat we het instrument ook bij een jongere populatie en een populatie
met meer vrouwen hebben getest. Inmiddels is het meetinstrument in veel
verschillende onderzoeken en bij verschillende steekproeven ingezet (Van
der Heijde, 2016; Van der Heijden et al., 2018) en heeft er zelfs een inkorting
van het meetinstrument plaatsgevonden (Van der Heijden et al., 2018).

3.2 Het verband tussen het ervaren leerklimaat en
employability, met speciale aandacht voor de rol van leeftijd,
nader bekeken

Het tweede doel van dit promotieonderzoek was te onderzoeken of mede-

werkers het leerklimaat van de organisatie als stimulerend ervaren voor

hun competentie-gebaseerde employability, hierbij rekening houdend met
hun leeftijd. Er blijkt inderdaad een positieve relatie te bestaan tussen het
ervaren leerklimaat en de employability (zowel aangetoond met supervisor-
beoordelingen als met zelfbeoordelingen). Daarbij blijkt kalenderleeftijd
relevant voor de perceptie van het leerklimaat: hoe ouder, hoe minder men
het leerklimaat als gunstig ervaart. Met een ruimere conceptualisatie van de
factor leeftijd door het meenemen van loopbaan- en levensfase-indicatoren
verdwijnt het verband van kalenderleeftijd echter. Bovendien nam, met het
opnemen van deze factoren in het model, het percentage verklaarde variantie
van employability in het model toe. Deze resultaten rechtvaardigen derhalve
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het aannemen van een levensfasebenadering (Kanfer & Ackerman, 2004)
voor wat betreft leren in organisaties. Het is belangrijk dat elke individuele
werknemer met betrekking tot de eigen unieke situatie wordt bekeken.
Daarbij is een geheel van leeftijdsindicatoren (andere conceptualisaties van
leeftijd zoals gezondheid, lengte ervaring in de desbetreffende functie/sector,
lengte werkrelatie met de direct leidinggevende, senioriteit van de werkrol,
etc.) relevant (zie ook De Lange et al., 2021). Het is verder belangrijk om dit
arsenaal aan leeftijdsindicatoren in de toekomst verder uit te breiden. Om
een voorbeeld te noemen, we probeerden levensfase te meten aan de hand
van het aantal kinderen, wat achteraf gezien geen goede indicator bleek
te zijn. Wellicht zou de leeftijd van de kinderen een betere maatstaf zijn.

In ons onderzoek vonden we dat oudere werknemers hun eigen employa-
bility hoger inschatten dan jonge werknemers. Dit staat haaks op de ervaren
employability (d.w.z. kansen op de arbeidsmarkt) van oudere werknemers
(zie ook De Lange et al., 2021). De beoordeling van hun employability door
de leidinggevende bleek niet af te hangen van kalenderleeftijd. Alleen bij
correctie voor verschillende andere leeftijdsindicatoren vonden we een
positief verband van kalenderleeftijd en employability-beoordelingen door
de leidinggevende (bij werknemers zonder managementfunctie). Deze
bevinding hangt vermoedelijk samen met de statistische correctie voor
andere leeftijdsfactoren.

Werknemers met meer ervaring als ICT-professional (zelfde functie en/of
zelfde branche) ervaren het leerklimaat als minder stimulerend. Dit geldt
voor zowel werknemers met als zonder managementfunctie. Daarnaast wer-
den significante indirecte negatieve effecten gevonden via het leerklimaat
naar de employability van medewerkers. In Persoonlijke Ontwikkelings-
en/of Employability-gesprekken (POP/PEP) zou het goed zijn dit mee te
nemen, en manieren te vinden om het leerklimaat weer stimulerend te
maken. Hierbij kan tevens een afstemming plaatsvinden tussen individuele
loopbaanmotivaties en -doelen en eventuele organisatiedoelen.

De factor gezondheid lijkt belangrijk te zijn voor de employability-ontwik-
keling (zie ook Van Vuuren, 2012). Ons advies is derhalve om in toekomstig
wetenschappelijk onderzoek naar leerklimaat en employability deze factor
zeker mee te nemen. Het verbeteren van het leerklimaat is ook van belang
in verband met het reduceren van stress op het werk en het promoten van
gezondheid in organisaties (Lawrie et al., 2018; Mikkelsen et al., 1998). Voor
organisaties is het aldus van belang aandacht te blijven schenken aan de
gezondheid van medewerkers. Het uitsluiten van ouderen van een optimaal
leerklimaatbeleid maakt hen onnodig kwetsbaar voor obsoletie van kennis
en vaardigheden en voor het ontbinden van hun functie. Ook blijkt er een
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verband te bestaan tussen werkloosheid en mentale gezondheid voor de
groep ouderen, en niet voor jongere werknemers (Breslin & Mustard, 2003).

Voor organisaties is het tevens raadzaam aandacht te besteden aan
speciale behoeften van oudere managers voor hun (loopbaan)ontwikke-
ling. Een manager zou bijvoorbeeld behoefte kunnen hebben aan speciale
leerondersteuning bij de ontwikkeling van een transactionele naar een
meer transformationele leiderschapsstijl. Oudere managers die een bepaald
loopbaan-plateau hebben bereikt, kunnen van loopbaanoriéntatie veran-
deren en gaandeweg worden gemotiveerd door andere loopbaandoelen
(bijv. meer subjectief succes in plaats van objectief succes, zoals salaris en
promoties, wat we juist vaker zien bij jongere managers, Bown-Wilson &
Parry, 2013). De organisatie zou derhalve oog moeten hebben voor veran-
derende werk- en loopbaanmotieven onder managers.

Volgens de Monitor Leercultuur 2022 van de SER en TNO (2022) volgen
ouderen minder vaak opleidingen en cursussen en hebben zij hier ook
minder behoefte aan. Organisaties kunnen hun leerklimaat ook verbeteren
door hun arsenaal aan HRM-(beleids)maatregelen uit te breiden, om als
zodanig werknemers die in bepaalde loopbaan- of levensfasen verkeren
(afbouwen in verband met pensioen, herintreder, veranderen van loopbaan)
te ondersteunen. Te denken valt onder andere aan jobrotatie, verandering
van rol, mentoringprogramma’s, loopbaancoaching, flexibel werken en
tlexibel pensioenbeleid (0.a. Bown-Wilson & Parry, 2013). Ybema et al. (2020)
vonden dat de waargenomen effectiviteit van zulke maatregelen toeneemt
met het aantal maatregelen dat een bedrijf implementeert, met het gebruik
ervan door werknemers, en met hun betrokkenheid bij het ontwerp ervan.
Daarnaast was de implementatie van dergelijke HRM-maatregelen ook
gerelateerd aan een hogere tevredenheid met de huidige employability van
werknemers, en een grotere productiviteit van de organisatie.

Het door ons ontwikkelde en ingezette instrumentarium maakt dat
we bepaalde individuele, functiegerelateerde, en loopbaanactiviteiten die
worden geinitieerd door de organisatie, verder kunnen onderzoeken in
relatie tot employability. Met de in de toekomst te ontwikkelen kennis
kunnen we uiteindelijk aanbevelingen doen om loopbaansucces op lange
termijn te bevorderen. Deze kennis is wenselijk vanuit het oogpunt van het
individu en van de organisaties. Voor een duurzame aanpak is het daarbij
van belang om te zorgen dat het mes aan twee kanten snijdt, in dié zin dat de
organisatiedoelstellingen en individuele loopbaandoelstellingen zorgvuldig
op elkaar afgestemd worden (Van der Heijde, 2016; Van der Heijde & Van
der Heijden, 2006; Van der Heijden, 2005). Moderne loopbaancounseling
zou zich daarom moeten richten op de ontwikkeling van zelfsturing van
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de loopbaan (Verbruggen, 2010). Daarnaast is het belangrijk dat moderne
loopbaancounseling (in tegenstelling tot de traditionele loopbaancounse-
ling) gericht is op de langere termijn en beschikbaar is voor alle groepen
werknemers, in alle fasen van hun loopbaan.

3.3 Methodologische kwesties in dit promotieonderzoek
Bij de ontwikkeling van het meetinstrument dienen een aantal metho-
dologische kanttekeningen te worden geplaatst. De precieze scoring van
het instrument kan namelijk beinvloed zijn door verschillende effecten.
Het instrument bestaat uit een supervisor- en een medewerkersversie.
Medewerkers geven zichzelf doorgaans positievere evaluaties dan hun
direct leidinggevenden. Dit kan komen door het zogenaamde leniency
effect (Arnold & MacKenzie Davey, 1992; Campbell & Lee, 1988; Harris &
Schaubroeck, 1988). Dit is de tendens van medewerkers om een wat positiever
beeld van zichzelf neer te zetten. Dit effect, dat wij inderdaad vonden in ons
onderzoek, kan ook komen door het zogenaamde hardiness effect (Oosterveld
& Vorst, 1996). Dit is de neiging van supervisors om, in hun rol van strenge
beoordelaars, de negatieve kant van het functioneren van hun medewerkers
wat meer te benadrukken dan de positieve kant. De Cronbach’s alpha’s
van de schalen, zoals beoordeeld door de supervisors, waren consistent
hoger dan die van de medewerkers zelf. Een mogelijke oorzaak kan zijn
dat zeltbeoordelingen van medewerkers een betrouwbaar en valide, maar
iets meer gedifferentieerd, zelfbeeld geven dan die van de supervisors.
Beoordelingen door laatstgenoemden zijn ook meer onderhevig aan halo-
effecten (het zogenaamde stralenkrans-effect waarbij beoordelingen van
verschillende dimensies op bepaalde vooroordelen gestoeld zijn, waardoor
de verschillende dimensies sterker met elkaar correleren; Van der Heijden,
2005). Deze verschillen in beoordeling tussen medewerkers en supervisors
zijn representatief voor de moeilijkheidsgraad van het evalueren van de
employability van medewerkers. Desalniettemin is het van grote waarde
dat het instrument deze twee versies (supervisor en medewerker) bevat.
In toekomstig onderzoek kan de validiteit van het instrument verder wor-
den vergroot door het gebruiken van bijvoorbeeld hardop-denkprotocollen
(Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Als beoordelaars met concrete
voorbeelden moeten komen van prestaties en gedrag, zullen antwoordten-
denties zoals het leniency- en het halo-effect waarschijnlijk minder aan
de orde zijn. Voorts zullen daardoor de items van de verschillende schalen
beter worden onderscheiden, hetgeen de validiteit verbetert. Het is tevens
denkbaar dat het instrument in de toekomst verder wordt uitgebreid met
collega-beoordelingen of peer-metingen. Zij vormen een belangrijk element
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van de 360 graden feedback methodiek (zie bijv. De Stobbeleir et al., 2020;
McCarthy & Garavan, 2001).

De uitgebreid gevalideerde inkorting van het meetinstrument die
inmiddels heeft plaatsgevonden (Van der Heijden et al., 2018), zal zorgen
voor meer gebruikersvriendelijkheid tijdens de afname. Naar verwachting
zullen minder respondenten afhaken tijdens het invullen van het instru-
ment. Inmiddels is het instrument in verschillende onderzoekspopulaties
bestudeerd: onder medewerkers met verschillende functies, in verschil-
lende sectoren en op verschillende locaties. De verschillende steekproeven
varieerden ook qua man-vrouwverdeling, verdeling qua opleidingsniveau,
verdeling fulltime/parttime werknemers, et cetera. Naast het valideren bij
andere onderzoekspopulaties verdient het aanbeveling om bijvoorbeeld
vijfjaarlijks te evalueren of het meetinstrument nog compleet is. Dat wil
zeggen: is met het oog op eventuele arbeids- en organisatieveranderingen
de operationalisatie in vijf dimensies nog steeds toereikend?

In de toekomst is longitudinaal onderzoek nodig om daadwerkelijke
effecten van het ervaren leerklimaat en de leeftijd op de employability
en het loopbaansucces aannemelijker te maken. Andere effecten, zoals
cohort-effecten en andere contextuele effecten, kunnen zo ook worden
uitgesloten (zie ook De Lange et al., 2021). Het verdient tevens aanbeveling
om naast kalenderleeftijd de verschillende conceptualisaties van leeftijd,
te weten functionele leeftijd, psychosociale leeftijd, organisatieleeftijd en
levensfaseleeftijd, in het onderzoeksmodel op te nemen (De Lange et al., 2021;
Le Blanc et al., 2017; Sterns & Miklos, 1995). Er is nog weinig (goed) empirisch
onderzoek dat zowel kalenderleeftijd als deze andere conceptualisaties van
leeftijd meeneemt als predictoren van employability (De Lange et al., 2021).
Het is ook van belang te onderzoeken welke meetinstrumenten voor welke
conceptualisaties van leeftijd geschikt zijn binnen welke context (doelgroep
beroepenveld/sector).

3.4  Overige suggesties voor toekomstig onderzoek

Naast de hierboven genoemde suggesties voor vervolgonderzoek hebben we
vier nieuwe onderzoekslijnen geformuleerd op het gebied van competentie-
gebaseerde employability. Ten eerste is het voor toekomstige studies belang-
rijk om, naast individuele werk- en loopbaanopbrengsten, opbrengsten voor
de organisatie mee te nemen (bijv. financiéle opbrengsten, zie Cascio, 2005),
bij voorkeur in een longitudinaal onderzoeksdesign (Wright et al., 2005).
Het kan daarbij zinvol zijn te achterhalen welke organisatie-uitkomsten
het meest gebaat zijn bij welke aspecten van competentie-gebaseerde
employability op individueel niveau. Voor het bewaken en bevorderen van
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de duurzame inzetbaarheid van medewerkers is de afstemming tussen de
strategische organisatiedoelen en individuele loopbaandoelen essentieel (De
Vos & Van der Heijden, 2015; De Vos et al., 2020; Van der Heijde, 2016; Van der
Heijde & Van der Heijden, 2006; Van der Heijden et al., 2020). Voor zover wij
kunnen inschatten, is er op dit vlak nog geen grootschalig onderzoek gedaan.

Ten tweede verdient het aanbeveling om implementatie-onderzoek te
doen naar het employability-meetinstrument in persoonlijke ontwikkelings-
gesprekken in organisaties en bij loopbaanadvisering. Het instrument kan
voorafgaand aan het ontwikkelings-/loopbaantraject worden afgenomen en
worden besproken als startpunt voor plannen en acties. Tussentijds en aan
het einde van het traject kan het weer worden ingezet om te bestuderen of
de loopbaaninterventie effectief is geweest. Middels kwalitatief onderzoek
(diepte-interviews en hardop-denkprotocollen) kan bij werknemers worden
gepeild of alle benodigde elementen van de individuele employability aan
bod zijn gekomen. De HRM-professional kan een belangrijke rol spelen in
een dergelijke aanpak. Dit onderzoek kan ook praktische aanknopingspun-
ten bieden voor implementatie binnen een bepaalde organisatie-context.

Ten derde zijn er nieuwe theoretische modellen en nieuw beleid nodig met
betrekking tot loopbaancounseling, die rekening houden met de instabiliteit
van de arbeidsmarkt en moderne loopbanen. Bij veel en snelle veranderingen is
de enige stabiele factor de persoon zelf. Savickas et al. (2009) stelt life designing
interventies voor, die naast het werkende leven ook rekening houden met het
persoonlijke leven van de betrokkene (zie ook Ebberwein et al., 2004; King,
2004). Hierbij ligt de focus niet alleen op werk, maar ook op het persoonlijke
levensverhaal (met verleden en actuele en toekomstige werkrollen) naast
test-scores en interpretaties van profielen (zie ook Hirschi et al., 2020; Van
der Heijden et al., 2020). Het is daarnaast belangrijk om nieuwe theoretische
modellen verder uit te breiden met additionele variabelen en deze empirisch
te onderzoeken. Dit betreft onder andere het meenemen van factoren als
loopbaanattitudes, loopbaaninzichten, zelfmanagement-gedrag en self-
efficacy (De Lange et al., 2021; De Vos & Soens, 2008; Verbruggen & Sels, 2010).

Als vierde en laatste aanbeveling, is het ook belangrijk om de rol van
leeftijdsstereotypering ten aanzien van employability-ontwikkeling te
blijven onderzoeken in verschillende organisatie-/arbeidsmarkt-contexten
en over tijd (bijv. De Lange et al., 2021; Ng & Feldman, 2012). In dit onder-
zoek vonden we geen aanwijzingen voor negatieve (kalender)leeftijd-
stereotypering door de leidinggevende. Het kan echter zijn dat in andere
sectoren of in meer hiérarchische situaties juist een meer negatief effect
van leeftijdsstereotypering op competentie-gebaseerde employability
voorkomt.
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3.5 Tot slot

Organisaties kunnen niet volstaan met het louter opleiden en ontwikkelen
van hun jongere medewerkers, zeker in de huidige tijd van arbeidsmarkt-
krapte (CBS, 2022a). Voor zowel werkgevers als individuele werknemers is het
belangrijk dat ontwikkelingsactiviteiten niet stoppen met het toenemen van
de leeftijd. Onze resultaten onderschrijven een resource-based benadering
met evenveel focus op de ontwikkeling van competenties van zowel jongere
als oudere medewerkers (zie ook Tikkanen et al., 2002; Van Vuuren, 2012).
In het kader van de preventie van leeftijdsdiscriminatie is de allocatie van
ontwikkelingsmogelijkheden op een leeftijdsneutrale en individuele basis van
groot belang (Maurer & Rafuse, 2001). Deze ontwikkeling dient zich op zowel
domein-specifieke expertise als meer generieke competenties te richten. In
de huidige arbeidsmarkt, waarin veranderingen zich in steeds sneller tempo
voltrekken, waar menselijk kapitaal het belangrijkere kapitaal is geworden, en
waar sprake is van vergrijzing en ontgroening, loont het om de ontwikkeling
van expertise en employability van medewerkers van alle leeftijden in kaart
te brengen en te stimuleren. Het in dit proefschriftonderzoek ontwikkelde
en gevalideerde employability-instrument komt hierbij goed van pas.

Organisaties kunnen daarnaast putten uit wetenschappelijk onderzoek
ter verbetering van het HRM-instrumentarium voor een gunstig leerklimaat,
ter vergroting van de employability van hun medewerkers van alle leeftijden
(zie ook Ybema et al., 2020). Daarmee kunnen ze hun eigen organisatie-
uitkomsten positief beinvloeden. Organisaties kunnen onder andere kijken
naar de leerwaarde van de functies van werknemers, de stimulerende rol
van de (direct) leidinggevende, en het organisatieklimaat voor leren (zaken
als ‘genoeg tijd voor ontwikkeling’ en ‘mate waarin het team ruimte biedt
aan ontwikkeling’). Ook hierbij dient rekening te worden gehouden met
de individuele werknemer en diens behoeften in relatie tot de betreffende
loopbaan- en levensfase.

Het bovenstaande betekent dat er geen standaardbeleid (zoals iedereen
met pensioen met 67 jaar) voor alle oudere werknemers moet worden ge-
hanteerd (Van der Heijden et al., 2020). Om duurzaam beleid te formuleren
ten aanzien van employability en loopbanen (De Vos & Van der Heijden,
2015; De Vos et al., 2020; Van der Heijde, 2016; Van der Heijden et al., 2020)
is een perspectief van wederzijdse verantwoordelijkheid van belang
(organisaties en individuele werknemers). Daarnaast is lange-termijn- in
plaats van korte-termijndenken nodig (Van der Heijde, 2016). De individuele
werknemer behoudt dus ook een stuk eigen verantwoordelijkheid en moet
zelf de regie nemen voor het sturen van de eigen loopbaan en het behoud
van employability.
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Praktijkbox
Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?

Organisaties zouden van een gevalideerd competentie-gebaseerd instru-
ment gebruik kunnen maken om employability te meten en te optimaliseren.
Hiermee kan inzicht worden verkregen in de employability en (loopbaan)
ontwikkeling van individuele werknemers. Ook kan de employability binnen
afdelingen en in de organisatie als geheel in kaart worden gebracht.

Het verdient aanbeveling om voor een rijk leerklimaat het arsenaal aan HRM-
(beleids)maatregelen uit te breiden. De leerwaarde van de functie, onder-
steuning en stimulans door de direct leidinggevende voor leren, tijd krijgen
om te leren, mogelijkheden te leren in teamverband, en mogelijkheden om
nieuwe dingen te leren (die verder reiken dan de directe functie) kunnen de
employability van zowel jongere als oudere werknemers versterken.

Als het doel is om de employability van werknemers duurzaam te vergroten,
is het advies dit niet tot korte-termijndoelen te beperken, maar ook rekening
te houden met de lange-termijndoelen van de afdeling en organisatie, even-
als loopbaandoelen van de individuele medewerker.

Duurzame inzetbaarheid heeft een balans tussen de belangen van werk-
gevers en werknemers nodig. Daarom wordt geadviseerd werknemers zelf
verantwoordelijkheid te laten nemen en hun eigen loopbaandoelen te
formuleren en die te laten afstemmen op de doelen van de organisatie. Het
verdient tevens aanbeveling om individuele werknemers bij het formuleren
van organisatiedoelstellingen te betrekken. Zij kunnen daarbij ook aangeven
welke competenties en eventuele veranderingen in het leerklimaat hiervoor
nodig zijn.

Het is van belang om het werk meer af te stemmen op de leeftijd van de
werknemer in ruime zin. Neem verschillende leeftijdsaspecten mee, zoals
ervaringsniveau in een functie/sector, loopbaanfase en levensfase (dus niet
alleen kalenderleeftijd). Ook bij selectieprocessen verdient het aanbeveling
om aandacht te besteden aan loopbaan- en levensfasen.
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