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Inleiding

Vergrijzing

Voor heel Nederland geldt dat de werkvloer nu al meer vijftigers dan dertigers telt, zo stelt de generatie-

index van het Centraal Bureau voor de Statistiek. Hoeveel werknemers van boven de 50 heeft u in 

dienst? En over tien jaar? Dit aantal neemt toe. En dankzij de vergrijzing van Nederland gaat de  

pensioenleeftijd omhoog waardoor werknemers ook op steeds oudere leeftijd voor een organisatie 

werken. Met alle gevolgen van dien voor onder meer verzuim en productiviteit.

Ontgroening

Verder krijgen organisaties te maken met een dalende instroom van jonge arbeidskrachten (ontgroening), 

waardoor het verlies van kennis en ervaring van oudere werknemers bij uitstroom slecht op te vangen 

is. Hoe borg je deze kennis? En hoe krijg je toch nieuwe gekwalificeerde medewerkers in dienst als je 

met vele anderen in dezelfde vijver vist?

Veranderende bedrijfsprocessen en arbeidsmarkt

Een ander pijnpunt voor organisaties én werknemers is dat ‘een leven lang’ leren noodzakelijk wordt. 

Voor organisaties om te kunnen innoveren en groeien. Voor werknemers om inzetbaar te blijven binnen 

een organisatie en op de arbeidsmarkt. Of deze werknemer nu 18 jaar of 58 jaar is. Bedenk eens wat 

de impact is van de bovenstaande feiten op uw organisatie als u er niets mee doet. Reden genoeg om 

nu te starten met duurzame inzetbaarheid.

Dit leest u in deze whitepaper

In deze whitepaper zetten we uw grootste uitdagingen op het gebied van duurzame inzetbaarheid 

uiteen. En dragen we praktische handvaten aan om deze uitdagingen het hoofd te bieden. We kijken 

daarbij naar alle lagen van uw organisatie, want duurzame inzetbaarheid is van toepassing op 

iedereen. Tot slot stippen we kort aan welke samenwerkingsverbanden u kunnen helpen om uw  

duurzaamheidsbeleid nog beter vorm te geven.
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Wat is duurzame inzetbaarheid?

Duurzame inzetbaarheid is de mate waarin medewerkers productief, gemotiveerd en gezond willen en 

kunnen blijven werken, binnen of buiten de organisatie. Het gaat er bij duurzame inzetbaarheid niet 

alleen om dat werknemers ook op oudere leeftijd fysiek en mentaal hun werk aankunnen, maar ook  

dat zij aantrekkelijk blijven op de arbeidsmarkt. Bij duurzame inzetbaarheid van werknemers loopt  

een organisatie dan ook tegen de volgende drie uitdagingen aan.

3 grootste uitdagingen

1. Werkvermogen

Werkvermogen houdt in of een werknemer fysiek in staat is om te werken. De levensverwachting van 

mensen stijgt. Echter, het aantal jaren waarin men gezond is stijgt nauwelijks en is lager voor lager  

opgeleiden dan hoger opgeleiden¹. Heeft u veel lager opgeleide werknemers in dienst, zoals productie-

krachten, dan loopt u het risico op hogere verzuimcijfers (en –kosten). De kans dat een werknemer zijn 

werk lichamelijk niet meer aankan, neemt toe naarmate deze ouder wordt. Motivatie speelt ook een rol. 

Hoe gemotiveerd is een oudere werknemer nog bij het uitvoeren van zijn functie?

2. Vitaliteit

Vitaliteit behelst fitheid (ook mentaal) en veerkracht. Kan een oudere werknemer nog zoveel werk verzetten 

als nodig is voor groei van de organisatie? Kan hij nog mee in de dynamiek van alledag. Of heeft hij 

bijvoorbeeld een langere hersteltijd nodig, dan wel extra tijd om aan veranderingen te wennen.

3. Inzetbaarheid (Employability)

In hoeverre is een werknemer in staat om een andere functie of andere werkzaamheden te vervullen 

binnen of buiten de organisatie? Op korte en lange termijn. Soms ontbreekt de vereiste kennis om te 

kunnen doorstromen naar andere functies. Soms de behoefte. Een werknemer moet bewust worden  

van de noodzaak om inzetbaar te blijven binnen de organisatie en op de arbeidsmarkt. Door het  

volgen van opleidingen bijvoorbeeld. Maar is dit haalbaar voor iedere werknemer?
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Wat is duurzame inzetbaarheid?

Grijze druk en ontgroening 2040

De komende decennia zal de grijze druk sterk toenemen; van 27% in 2012 naar 51% in 2040.  

De grijze druk geeft de verhouding aan tussen het aantal 65-plussers en de potentiële beroepsbevolking 

(20-64-jarigen). Het geeft inzicht in de verhouding ouderen tot het potentieel werkende deel van  

de bevolking, die de lasten van de vergrijzing moet opvangen. In 2012 zijn er nog vier potentieel 

werkenden op elke oudere, in 2040 is dit afgenomen naar twee potentieel werkenden voor iedere 

65-plusser. Na 2040 blijft de grijze druk stabiel. In 2060 is de grijze druk 50%.² 

Vitaliteit Werkvermogen

Employability

Duurzame
Inzetbaarheid
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De uitdagingen staan vast. Maar hoe ontwikkelt u op basis hiervan een beleid duurzame inzetbaarheid 

dat ook echt onderdeel wordt van uw bedrijfsproces en organisatiecultuur? Stop allereerst als organisatie 

met het ad hoc inspelen op (individuele) behoeften of situaties die te maken hebben met werkvermogen, 

vitaliteit en inzetbaarheid. En maak een plan dat antwoord geeft op de uitdagingen op zowel 

individueel niveau, afdelingsniveau als organisatieniveau.

Van start

Er bestaan meerdere onderzoeken die een aanzet geven voor een duurzaam inzetbaarheidsplan.  

De praktische ‘Handreiking duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers’, van H. de Vries en  

M. Wessels³ gebruiken wij graag om de verschillende fases en stappen voor het maken van een  

plan uiteen te zetten. 

Fase 1. Randvoorwaarden

Duurzame inzetbaarheid is geen tijdelijk hype. Het is belangrijk dat uw organisatie zich committeert 

aan beleid voor duurzame inzetbaarheid. Zowel aandeelhouders, directie als werknemers zien het 

belang ervan in en zien het als een gezamenlijke verantwoordelijkheid. De directie is actief in het 

uitdragen van het beleid en stelt tijd en middelen beschikbaar om het beleid uit te kunnen uitvoeren.

Fase 2. Consulent duurzame inzetbaarheid

Duurzame inzetbaarheid is de verantwoordelijkheid van zowel directie, leidinggevende als uitvoerende. 

Het is echter belangrijk om iemand te benoemen die als adviseur, kennisbaak en aanstuurder van 

duurzame inzetbaarheid fungeert. Een consulent duurzame inzetbaarheid, of coördinator. Dat kan 

iemand binnen uw organisatie zijn, die zich toelegt op dit onderwerp en die gesprekspartner kan 

zijn op verschillende niveaus.

Fase 3. Basismeting - Startpunt

Voordat u van start gaat met concrete actiepunten, brengt u in kaart waar de organisatie nu staat  

ten aanzien van duurzame inzetbaarheid. Wat voor beleid is er al, wat is de visie van de directie? 

Wat voor samenstelling heeft het personeelsbestand? Welke situaties doen zich voor met werknemers, 

zowel organisatie-breed, op afdelingsniveau als individueel? U kunt meet tools inzetten, bijvoorbeeld 

de Work Abilty Index om het werkvermogen van werknemers te meten.

Van uitdagingen naar stappenplan
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Verwerk de bevindingen uit fase 1 tot en met 3 vervolgens op organisatie-, afdelingsen individueel 

niveau en deel ze met de organisatie. Wat volgt is een zestal stappen. 

Vervolgstappen

Stap 1: In actie komen

Hierbij kunnen werknemers zelf het initiatief nemen, samen met hun leidinggevende aan de slag gaan,  

of afdelingen dan wel de gehele organisatie starten iets op. Bij grotere vraagstukken worden -zo nodig 

in overleg met de consulent duurzame inzetbaarheid- meerdere partijen aangesloten.

Stap 2: Integrale analyse

Tijdens deze stap wordt het vraagstuk volledig in kaart gebracht, eventueel aan de hand van gesprekken 

met medewerker, leidinggevende, afdeling of met behulp van (externe) meet tools.

Stap 3: Oplossingen bedenken

Deze oplossingen worden op individueel niveau, of samen met collega’s of leidinggevende bedacht.  

Er kan ook gekozen worden uit een oplossing, die op basis van eerdere situaties is geformuleerd. 

Bijvoorbeeld: werknemers die ouder zijn dan 55 jaar die fysiek niet meer in staat zijn om uren achtereen 

te staan, krijgen een aangepaste werkplek. Of doen voor een x aantal uur op een andere afdeling 

zittend werk.

Stap 4: Plan van aanpak

Maak een plan van aanpak met SMART-doelen. Met SMART wordt bedoeld: Specifiek, Meetbaar, 

Acceptabel, Relevant (of Realistisch) en Tijdsgebonden. Zo kan het vraagstuk doelgericht opgelost worden. 

Stap 5: Uitvoering

Voer het plan van aanpak uit.

Stap 6: Evaluatie

Evalueer of de SMART-doelen behaald zijn, de aanpak tot de gewenste resultaten heeft geleid en  

of de samenwerking goed is verlopen. Neem verbeterpunten mee in een volgend plan van aanpak.

De bovenstaande fases en stappen vindt u op de volgende pagina in een overzichtelijk schema.

Van uitdagingen naar stappenplan
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Van uitdagingen naar stappenplan
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Voorbeeldcase:

Probleem:

Kees is 45 jaar en werkt sinds 10 jaar als operator bij een producent van vleeswaren. Hij werkt fulltime 

in een drie-ploegendiensten en staat daarbij veel. De laatste tijd merkt Kees dat zijn lichaam niet zo  

snel meer herstelt na een dienst en dat de nachtdiensten hem echt opbreken. Voor de organisatie is het 

belangrijk dat de drie-ploegendienst goed bezet is, dus hoe kan men Kees tegemoet komen zonder het 

bedrijfsproces in gevaar te brengen?

Aanpak zonder beleid duurzame inzetbaarheid 

De vleeswarenproducent pakt situaties als deze ad hoc op. In dit geval vindt er een overleg plaats met 

Kees, zijn chef en de afdeling Personeelszaken. Er wordt gekeken naar de fysieke klachten en er wordt 

besloten dat Kees minder nachtdiensten gaat draaien. Het probleem van Kees is hiermee voorlopig 

opgelost. Andere –iets jongere– collega’s vangen de vrijgekomen nachtdiensten op.

Aanpak met beleid duurzame inzetbaarheid Doordat de organisatie de meest voorkomende situaties al  

in kaart heeft gebracht in het beleid duurzame inzetbaarheid, weet men dat de operators rond hun 45e 

jaar meer moeite krijgen met de fysieke inspanningen en de nachtdiensten. Er bestaan dan ook regelingen 

voor deze groep. 

Zo is bepaald dat: 

 • zij alleen dag-/avonddiensten kunnen gaan werken;

 • zij minder uren kunnen gaan werken;

 • zij een opleiding kunnen volgen, zodat ze een andere functie krijgen binnen de organisatie;

 • zij een loopbaantraject kunnen volgen naar een baan buiten de organisatie;

 • zij in gesprek kunnen gaan over maatregelen op maat.

Na overleg met zijn thuisfront, een bevriende operator van 45+ en zijn chef kiest Kees voor de opleiding. 

Hij gaat na afronding enthousiast aan de slag in een andere functie met regelmatigere werktijden.  

Zijn oude functie wordt opgevuld met een voormalig productiekracht die, met behulp van een interne 

opleiding, dus doorgroeit naar operator. Ook dat is geregeld in het beleid.

Van uitdagingen naar stappenplan
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Op basis van hoofdstuk 2 zou u de conclusie kunnen trekken dat duurzame inzetbaarheid met name over 

oudere werknemers gaat. Dit is niet zo. Ook bij jongere werknemers moet gewerkt worden aan duurzame 

inzetbaarheid. Het stappenplan uit hoofdstuk 2 is toepasbaar op alle medewerkers binnen een organisatie. 

Waarbij u met jongere medewerkers wellicht minder te maken heeft met fysieke problemen ten aanzien 

van het werk. Maar op het vlak van motivatie en inzetbaarheid zult u deze groep ook moeten stimuleren.

Er zijn twee groepen werknemers waarop we voor u extra willen inzoomen:

1. Laaggeschoolde werknemers

Op dit moment is er een grote groep laaggeschoolde medewerkers actief op de arbeidsmarkt. Zij zijn 

wellicht ook binnen uw organisatie terug te vinden in het magazijn of aan de productielijn. Deze groep  

is kwetsbaar voor wat betreft inzetbaarheid. In tegenstelling tot hoger opgeleide werknemers hebben  

zij vaak beperkte mogelijkheden om (gedeeltelijk) opleidingen te betalen die ingezet wordenom door te 

groeien. De opleidingsmogelijkheden die de werkgever biedt zijn beperkt. Aangezien in de toekomst 

bepaalde banen met een laag opleidingsniveau verdwijnen door technologische vooruitgang, zijn meer 

ontwikkelmogelijkheden nodig voor laaggeschoolde medewerkers om toch inzetbaar te blijven op de 

arbeidsmarkt. De ouderen binnen deze groep zijn daarnaast ook kwetsbaar voor wat betreft werkvermogen 

en vitaliteit. Een 63-jarige magazijnkracht loopt in het algemeen meer risico op lichamelijk klachten bij 

zwaar werk, dan een collega van 25 jaar.

Hoe past u duurzame inzetbaarheid toe op deze groep?

Zorg er eerst voor dat er bij deze groep draagvlak is voor een dergelijk beleid door ze:

 • goed te informeren over duurzame inzetbaarheid;

 • bewust te maken van het belang van duurzame inzetbaarheid; (‘Wat heb ik er aan?’)

 •  bewust te maken van hun eigen verantwoordelijkheid ten aanzien van duurzame inzetbaarheid. 

Zij zullen tenslotte moeten werken tot hun 67e, en dat is niet per definitie bij dezelfde werkgever;

 •  te laten zien dat u als werkgever verantwoordelijkheid neemt, bijvoorbeeld door ruimte  

en budget vrij te maken voor opleiding/ontwikkeling.

Méér dan beleid voor oudere  
werknemers
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Méér dan beleid voor oudere werknemers

Ontwikkelrichtingen laaggeschoolde werknemers

Niet elke laaggeschoolde medewerker zal staan te springen om opleidingen te gaan volgen. Benadruk 

dan ook dat er verschillende manieren zijn waarop je kunt ontwikkelen. Ontwikkelen is bijvoorbeeld ook 

vakgenoten ontmoeten, netwerken en bijeenkomsten bezoeken. Een andere, onderbenutte optie is het 

behalen van een Ervaringscertificaat (EVC).5

Ook kunt u leerzaam werk creëren. Waarbij u doet aan taakverrijking en taakroulatie en werkt met 

zelfsturende teams. En bij werknemers die toch monotoon werk moeten doen, zorgt u ervoor dat ze 

tenminste één dag in de week iets doen wat wél leerzaam is, zoals een cursus, een stage, of een extra taak.6

2. Uitzendkrachten

Wanneer u werkt met een flexibele schil uitzendkrachten, neemt u deze uitzendkrachten dan ook mee in 

uw beleid duurzame inzetbaarheid? Aangezien deze uitzendkrachten ook werknemers zijn, kunt u ze 

meenemen in het beleid dat ook voor vaste medewerkers geldt. En u kunt overleggen met de uitzender 

over opleidings-/ontwikkelmogelijkheden van uitzendkrachten. Uitzenders kunnen u adviseren over 

opleidingen en ze ook regelen. En ze weten of er bepaalde subsidieregels of fiscale voordelen gelden  

bij het aanbieden van opleidingen aan uitzendkrachten. Daarnaast zal de uitzendkracht zich, net als  

een vaste medewerker, actief moeten bezighouden met zijn eigen inzetbaarheid.

Startkwalificatie voor uitzendkrachten

De uitzendbranche ziet het belang van gekwalificeerde uitzendkrachten. Daarom heeft zij zich tot doel 

gesteld om een deel van de laagopgeleide uitzendkrachten de mogelijkheid te bieden om een opleiding 

tot startkwalificatieniveau te volgen om zo hun kansen op de arbeidsmarkt te vergroten. Een opleiding op 

startkwalificatieniveau is bijvoorbeeld mbo, niveau 4.

Het opleiden van uitzendkrachten tot startkwalificatieniveau dient nog een belang:

Door het stimuleren van de ontwikkeling van uitzendkrachten aan de onderkant van de arbeidsmarkt 

ontstaat ook ruimte voor werkloze laagopgeleiden om in te stromen in uitzendbanen, waardoor een 

nieuwe pool van arbeidspotentieel aangeboord wordt.7
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Samenwerkingsvormen voor  
duurzame inzetbaarheid
Duurzame inzetbaarheid ontstaat onder andere door een leven lang te leren. Het liefst beginnend  

met startkwalificatieniveau om daarna te blijven doorontwikkelen. De volgende samenwerkingsvormen 

kunnen u daarbij van dienst zijn. 

Samenwerking opleiders-bedrijfsleven 

De opleidingseisen die organisaties nu stellen aan nieuwe werknemers kunnen over drie jaar weer  

anders zijn. Technologische ontwikkelingen en robotisering maken dat processen veranderen en bepaalde 

beroepen verdwijnen. En andere beroepen ontstaan. Hierop moeten opleiders ingesteld zijn, willen zij 

gekwalificeerde arbeidskrachten kunnen leveren. Bijvoorbeeld door continue samenwerking met het 

bedrijfsleven, waardoor een mix ontstaat van theorie en praktijk. Scholing die met de ontwikkelingen 

meegaat of liever nog, vooruitloopt op de ontwikkelingen in het bedrijfsleven.

De samenwerking geldt voor zowel mbo-, hbo- als universitaire opleidingen. En de connectie tussen 

opleider, student en bedrijfsleven hoeft niet te stoppen als een student een diploma heeft. Ook daarna 

kan de samenwerking voortbestaan om blijvend kennis te verrijken.

Samenwerking uitzenders-bedrijfsleven

Uitzenders verzorgen al regelmatig scholing voor uitzendkrachten. Meestal op verzoek van de opdrachtgever. 

Ga eens in gesprek met uw uitzendbureau om te kijken of alle mogelijkheden benut worden. Wat is het 

totale opleidingsaanbod, zijn er wellicht subsidieregelingen, etc.

Daarnaast kunt u samen met uw uitzender bekijken welke mogelijkheden er zijn om wel die flexibele schil 

te behouden, maar ook meer doorstroom te krijgen van uitzendkrachten binnen uw bedrijf. Doorstroom 

betekent meer verantwoordelijkheid, groei en dus een grotere inzetbaarheid van uitzendkrachten. 
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Samenwerking bedrijven onderling

Tenslotte is samenwerking tussen bedrijven nog een optie voor een betere duurzame inzetbaarheid  

van werknemers. Denkt u daarbij aan het delen/uitwisselen van arbeidskrachten.

Voordelen werknemer:

 • nieuwe kennis/ervaring;

 • motivatie stijgt dankzij afwisseling in werkzaamheden;

 • evt. minder zware fysieke belasting en dus minder gezondheidsklachten.

Deze voordelen leiden weer tot een beter werkvermogen, hogere vitaliteit en betere inzetbaarheid.

Voordelen werkgever:

 • nieuwe kennis;

 • productiviteit werknemer stijgt door betere vitaliteit en motivatie;

 • minder verzuim(kosten).

Risico’s opdrachtgever
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Tot slot

Duurzame inzetbaarheid biedt toekomstperspectief Voor alle medewerkers van laag- tot hoogopgeleid, 

van jong tot oud en vast of flexibel binnen uw organisatie. En daarmee ook voor de groei van uw organisatie. 

Start nu met het opzetten van een beleid en u plukt er nu én op lange termijn de vruchten van. 

Meer weten over duurzame inzetbaarheid?

Neemt u dan contact met ons op. We gaan graag de dialoog met u aan over dit onderwerp.  

U kunt op verschillende manieren contact met ons opnemen:

•  Neem contact op met een vestiging bij u in de buurt. Ga naar www.eena.nl voor een overzicht  

van onze vestigingen en hun contactgegevens.

• Vul het contactformulier in op www.eena.nl. Wij nemen zo spoedig mogelijk contact met u op. 

• Bel naar (013) 544 56 85 of mail naar info@eena.nl voor algemene vragen.

Bronvermelding:

Speciale dank gaat uit naar Professor Dr. Beatrice van der Heijden die ons heeft voorzien van informatie over het onderwerp duurzame inzetbaarheid 

en heeft verwezen naar nuttige onderzoeken en artikelen.

¹) Rapport Sociaal Economische Raad (2009)

²) www.nationaalkompas.nl/bevolking/vergrijzing/toekomst/

³)  Handreiking duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers’, van auteurs Haitze de Vries en Marjolein Wessels in opdracht van Instituut Gak
4) www.blikopwerk.nl
5) Verslag SER ‘Hoe werken we in de toekomst?, door Factor 5
6) Aukje Nauta, Hoogleraar Employability in Arbeidsrelaties op ao-metalelektro/ doorstroom
7)  Duurzame inzetbaarheid in perspectief. Inzichten en oplossingen op sector, organisatie en individueel niveau., Publisher: TNO, Editors: B. Blatter, 

Luc Dorenbosch, Laura Keijzer, pp.190-204, Paul T.Y. Preenen
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