Organisatieoverstijgend
samenwerken

Externalisering van de personele functie, flexibiliteit en levensloop’

Ton Korver en Peter Oeij

rganisaties worden complexer door de toenemende flexibilisering
O en de introductie van de levensloop. Dat komt in belangrijke mate
doordat zich hierbij uiteenlopende belangen voordoen tussen manage-
ment en medewerkers, waarbij soms kan worden gesproken van scherpe
discrepanties. Mede als gevolg daarvan externaliseren taken van de per-
sonele functie. Onder de ‘p-functie’ verstaan we hier alle activiteiten
met betrekking tot de instroom, doorstroom en uitstroom van personeel.
De externalisering is goeddeels te begrijpen vanuit de intensivering van
de personeelsvoorziening voor individuele ondernemers. Uitbesteding
van die taak wordt dan een optie. Ter illustratie van deze ontwikkeling
spitsen we de belangentegenstelling toe op tijdflexibiliteit, het samen-
hangende vraagstuk van arbeidstijden, bedrijfstijden en personele inzet.
Aan de hand van tijdflexibiliteit zullen we discrepanties tussen organi-
satie- en werknemersbelangen belichten en voorbeelden geven van de
externalisering van de p-functie.

Samenwerking is een noodzakelijke voorwaarde voor het oplossen van
die discrepanties. Samenwerken is een proces waarin organisaties pro-
beren door middel van gezamenlijk overeengekomen acties betere resul-
taten te halen dan zij onafhankelijk van elkaar (denken te) kunnen doen
(vrij naar Lax en Sebenius, 1986). Voor succesvol samenwerken geldt
dat organisaties een gemeenschappelijk, liefst bovengeschikt?, doel moe-
ten hebben dat hun samenwerkingsgedrag als het ware normeert
(Wispé, 1972; Wrightsman en Deaux, 1981; 236, 239; cfr. Barnard,

1938).3

Samenwerking speelt zich af op meerdere niveaus; op het microniveau
binnen de arbeidsorganisatie (werknemers, management, afdelingen),
op mesoniveau tussen organisaties (zoals arbeidsorganisaties, inter-
mediaire organisaties), op macroniveau tussen organisaties behorend
tot het maatschappelijke middenveld (sociale partners, overheid, insti-
tutionele organisaties in relatie tot arbeidsmarkt, sociale zekerheid,
onderwijs, et cetera) en op transities tussen deze niveaus. De rode draad
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in de diverse samenwerkingsvormen wordt gevormd door de arbeids-
verhoudingen en arbeidsrelaties, want deze maken transacties mogelijk
die anders niet tot stand hadden kunnen komen (Korver, 1998). Onze
stelling is dat op microniveau samenwerking over flexibiliteit en levens-
loop dermate complexe eisen met zich brengt om tot een adequate
afstemming te komen van organisatie- en werknemersbelangen, dat
samenwerking op meso- en macroniveau noodzakelijk is om samen-
werking op microniveau uitvoerbaar te maken. Externalisering van taken
van het personeelsbeleid is daarvan een voorbeeld.

In dit artikel gaan we eerst in op het vraagstuk van de afstemming van
de flexibiliteitsbehoefte van organisaties en de flexibiliteitswensen van
werknemers (‘Match van organisatie en medewerkers’) als een moge-
lijk kader voor samenwerking op microniveau (binnen organisaties).
Op dat niveau belichten we de feitelijke ontwikkeling van de flexibili-
sering van arbeid gekoppeld aan de levensloopfasen in het model van
de transitionele arbeidsmarkt van Schmid en benoemen we discrepan-
ties die het afstemmingsvraagstuk compliceren. Vervolgens zullen we
enkele van de discrepanties problematiseren met tijdflexibiliteit als
focus. We laten aan de hand van praktische voorbeelden over samen-
werking zien hoe afstemming van organisatiebelangen en werkne-
mersbelangen vorm kan krijgen waarbij de p-functie externaliseert. Zij
wordt niet langer of niet uitsluitend uitgeoefend door individuele orga-
nisaties op microniveau (‘Discrepanties voor organisaties’ en ‘Afstem-
ming en samenwerking’). Ter afsluiting doen we suggesties voor het ver-
beteren van samenwerking op micro-, meso- en macroniveau, zodanig
dat dit afstemming van organisatie- en medewerkersbelangenniveaus
faciliteert (‘Discussie: samenwerken is meer dan afstemmen’).

Het overwegen van de externalisering van de personele functie in een
organisatie heeft een strategische dimensie en een operationele dimen-
sie (figuur 1). De strategische dimensie heeft betrekking op de mate
waarin de p-functie strategisch belangrijk is voor de organisatie. De ope-
rationele dimensie verwijst naar de mate waarin de p-functie een sterke
interdependentie heeft met het primaire proces van de organisatie (vgl.
Buitendam, 2001: 28-29; Baron en Kreps, 1999: 460-461).

Het strategische belang van de p-functie is hoog wanneer het gaat om
de beschikbaarheid van cruciale competenties op korte en lange ter-
mijn. Op korte termijn is de kwaliteit van het product en de dienst in
het geding, op langere termijn de innovativiteit van de organisatie als
geheel. Het operationele belang is hoog naarmate de p-functie sterker
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Figuur 1. Overwegingen voor het externaliseren van de p-functie (naar Buitendam, 2001: 28; Baron en
Kreps, 1999: 461)

is geintegreerd met de taakstelling van het primaire proces en van belang
is voor de persoonlijke relaties tussen organisatie en medewerkers. Bij
zo'n sterke integratie van de p-functie met organisatorische taakstelling
is de menselijke factor doorgaans een cruciale productiefactor, zoals bij
kennisintensieve organisaties. Daarmee is tevens het belang onder-
streept van de persoonlijke relatie tussen organisatie en medewerkers
(‘people management’). Wanneer beide dimensies (strategie en opera-
tionele interdependentie) van groot belang zijn, zoals bij de kernfunc-
ties van de organisatie, wordt externalisering van de p-functie niet over-
wogen,; dat is te gevaarlijk voor de continuiteit van de organisatie. Zodra
een van de dimensies minder belangrijk is, kan externalisering worden
overwogen, waarbij het criterium is kwaliteit, kosten/flexibiliteit, ver-
trouwen/cooperatie of een combinatie van deze criteria (zie figuur 1).
Hamvraag blijft dus ‘kopen of zelf doen?’ (Buitendam, 2001: 27; cfr.
Williamson, 1981).

De p-functie staat natuurlijk niet op zich. Ze is verweven met de arbeids-
diensten waar de organisatie van afhankelijk is. De vraag in dit verband
is of de al op veel terreinen bestaande ‘externe’ instituties (CAO-over-
leg, specifieke CAO’s, convenanten) door het levensloopthema een
nieuwe impuls krijgen, dan wel dat de levensloop eerder een terug-
trekking op een interne strategie in de hand werkt. Wij neigen naar de
eerste variant en zullen proberen dat in dit artikel aannemelijk te maken.
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Match van organisatie en medewerkers

Flexibiliteit afstemmen op microniveau
Ten minste twee maatschappelijke ontwikkelingen beinvloeden afstem-
ming op micro- of organisatieniveau: ten eerste flexibilisering van arbeid
als een belangrijke organisatiestrategie om in te spelen op economi-
sche ontwikkelingen en ten tweede individualisering van werknemers-
wensen als een gedragsstrategie van personen om vorm te geven aan
een zinvol leven. Zowel de economische ontwikkeling als de persoon-
lijke ontplooiing is gebaat bij een wederzijdse afstemming van organi-
satie en levensloop van werknemers ofwel de afstemming van de vraag
naar en het aanbod van arbeid. Ons boeit de vraag hoe de flexibiliteits-
behoefte van organisaties en de flexibiliteitswensen van werknemers
optimaal samenkomen tegen de achtergrond van de introductie van de
levensloop. Dat is allerminst een sinecure. Organisaties worden gecon-
fronteerd met stelselmatig veranderende eisen die hen noodzaakt te
concurreren, te innoveren, kwaliteit te leveren en efficiént hun klanten
te bedienen (cfr. Bolwijn en Kumpe, 1991). Dat doen zij onder meer door
de flexibilisering van de organisatiestructuur, de werkprocessen en de
technologie en door de flexibilisering van arbeid. Flexibiliteit van arbeid
is de mate waarin de inzet van mensen binnen organisaties wordt aan-
gepast aan zich wijzigende omstandigheden van organisatie, arbeids-
markt en individu (Oejj et al., 2002: 12). Flexibilisering van arbeid wordt
minder eenvoudig naarmate de ‘levensloopflexibiliteit’, de variatie aan
gewenste flexibiliteit van personen als gevolg van uiteenlopende levens-
fasen, toeneemt. Op de arbeidsmarkt komt dit tot uitdrukking in de
wens tot flexibele banen die aansluiten bij levensdoelen en rollen van
personen buiten de arbeidssfeer. Daarmee krijgt het aanbod van arbeid
een heterogener karakter, bepaald door de levensloopathankelijke
behoefte aan variatie aan werkarrangementen en combinatiemogelijk-
heden met zorg, opleiding en ontplooiing (recreatie, hobby, reizen en
dergelijke). Hoe kun je daarmee als organisatie en werknemer omgaan?

Behoeften afstemmen in de coalitiebenadering
De flexibiliteitsbehoefte van organisaties betreft de vraag naar een flexi-
bele arbeidsinzet, vormgegeven als functionele flexibilisering, werk-
tijdflexibilisering, contractflexibilisering of ad-hocflexibilisering (ver-
derop wordt op deze begrippen ingegaan). Die behoefte wordt bepaald
door markteisen en concurrentie. De flexibiliteitswensen van werkne-
mers komen tot uitdrukking in het aanbod van flexibele arbeidskracht
waarbij bepaalde vormen van flexibel werk moeten kunnen worden
afgestemd op andere levenssferen dan uitsluitend die van arbeid. Deze
wensen worden met name bepaald door de fasen in de levensloop. De
afstemming van de behoeften van organisaties, het managementper-
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spectief, en de wensen van mensen, het werknemersperspectief, is visu-
eel weergegeven in figuur 2, ‘Match van flexibiliteitsbehoefte en flexi-
biliteitswensen’ (Oeij et al., 2002: 103).
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Figuur 2. De match van de flexibiliteitsbehoefte en de flexibiliteitswensen (Oeij et al., 2002: 103)

De flexibiliteitsbehoefte van organisaties is athankelijk van fluctuaties
in het werkaanbod (De Lange, 1992). Die fluctuaties verschillen in hun
voorspelbaarheid en heftigheid. Daaraan liggen op hun beurt ontwik-
kelingen in de vraag naar diensten en producten ten grondslag die lei-
den tot eisen in termen van onder meer prijs, kwaliteit, levertijd, varia-
tie en innovativiteit (Bolwijn en Kumpe, 1991). Hieruit is af te leiden
hoe flexibel een organisatie dient te zijn. Daarnaast moeten organisa-
ties zich rekenschap geven van de mate waarin zij flexibel kiinnen zijn.
Zo dient men zich te houden aan sociale wetgeving, aan CAO-afspra-
ken, aan organisatiekenmerken (technologie, cultuur, competenties en
dergelijke) en aan wensen van (potentiéle) medewerkers. Daaruit volgt
welke vormen van flexibele arbeid en arbeidsrelaties voor de organisa-
tie in beginsel bruikbaar zijn om aan de flexibiliteitsbehoefte tegemoet
te komen (De Lange, 1992).

De flexibiliteitswensen van werknemers verschillen per fase in de levens-
loop en naar persoonlijke omstandigheden (SER, 2001). In de Verken-
ning Levensloop van het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgele-
genheid (SZW, 2002) worden vijf fasen onderscheiden, te weten (1)
vroege jeugd (o-15 jaar), (2) jongvolwassenheid (16-30 jaar), (3) mid-
denfase (31-60 jaar), (4) actieve ouderdom (61-80 jaar) en (5) athanke-
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lijke ouderdom (81 en ouder). De leeftijdsgrenzen zijn indicatief en
afgestemd op de constructie van de levensloop die is ingeperkt tot de
contrastbegrippen werken en niet-werken (vgl. Breeuwsma, 1994). In
de middenfase is de relatie tot werken het sterkst. Omdat velen tijdens
deze fase werken, leren en zorgen combineren wordt deze het ‘spits-
uur van het leven’ genoemd (Van Hoof et al., 2002: 8-9). Flexibiliteits-
wensen van werknemers zijn, naast taakeisen van de levensfasen, onder
meer afhankelijk van persoonlijke voorkeuren en mogelijkheden aan-
gaande de loopbaan en van gewenste bestedingsmogelijkheden.

Na het op elkaar betrekken van de wensen van organisaties en werk-
nemers (figuur 2) is uiteindelijk vast te stellen welke vormen van flexi-
bele arbeid haalbaar zijn voor beide partijen (De Lange, 1992). Indien
de besluitvorming daarover door partijen gezamenlijk kan geschieden,
zonder dat sprake is van een conflictsituatie, zou naar analogie van de
arbeidsverhoudingen in het poldermodel gebruikgemaakt kunnen wor-
den van de zogeheten coalitiebenadering (De Lange, 1989: 80-83; cft.
Oeij e.a., 2002: 91-93). Deze benadering is gestoeld op samenwerking
tussen partijen, vanuit het oogpunt dat men meer gemeenschappelijke
belangen heeft dan belangentegenstellingen. Met de recente roep om
de afschaffing van het poldermodel (cfr. Nuys, 2002) lijkt zo'n coalitie
echter minder waarschijnlijk, hoewel er evengoed wordt betoogd dat het
poldermodel aantoonbaar effectiever is dan het conflictmodel (cfr. Teu-
lings, 1996). Wij zullen op grond van diverse optredende discrepanties
verderop betogen dat constructieve samenwerking tussen alle partijen,
politiek, sociale partners en overheid, onmisbaar is (cfr. Fruytier, 1998).

Transitionele arbeidsmarkt, levensloop en flexibilisering van arbeid
Welke flexibiliteitswensen van werknemers zouden kunnen samen-
hangen met fasen in de levensloop, kan worden geanalyseerd met het
concept van de transitionele arbeidsmarkt (Schmid, 1995: 442). In dit
concept worden vijf overgangsgebieden of transitiezones voorgesteld
tussen het gebied werk enerzijds en de gebieden werkloosheid, educa-
tie, huishouden en pensioen anderzijds. Daarnaast zijn er transities
binnen het gebied werk (onder meer voltijd-deeltijd, loondienst-zelf-
standig). Zonder volledig te zijn kunnen op de transitionele arbeids-
markt de volgende vormen van flexibele arbeid voorkomen (Oeij et al.,
2002: I02-103):

— Contractflexibiliteit (onder meer uitzendwerk en tijdelijke contracten)
is toepasbaar binnen alle transitiezones: bijvoorbeeld als opstap op
de arbeidsmarkt, om bij te verdienen en de arbeidsmarkt te verken-
nen, voor de toeleiding van mensen met een grote afstand tot de
arbeidsmarkt en om arbeid en zorg te combineren.

— Vormen van werktijdflexibiliteit (onder meer deeltijdarbeid, ploe-
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gendienst en flexibele arbeids- en bedrijfstijden) zijn toepasbaar bin-
nen transities tussen werk en huishouden, werk en educatie, werk
en prepensionering en binnen werk-werktransities: bijvoorbeeld bij
het behulpzaam zijn bij het combineren van arbeid en zorg, een
arbeidzaam leven tot op hogere leeftijd, een vlotte overgang tussen
verschillende fasen in het leven.

— Vormen van functionele flexibiliteit (onder meer multi-inzetbaar-
heid) zijn toepasbaar binnen werk-werktransities (verbreden van de
inzetbaarheid), bij het combineren van werk en leren (leren door een
breed takenpakket) en bij de transitie van werkloosheid/arbeidson-
geschiktheid naar werk en het voorkomen van uitstroom uit werk.

— Ad-hocflexibiliteit (voor het opvangen van ‘piek en ziek’) is eveneens
toepasbaar binnen alle transitiezones als het gaat om kortetermijn-
uitzendwerk, om overwerk en elkaars werk tijdelijk overnemen in de
zone werken, maar ook met andere zones indien de werknemer een
tijdelijke baan of een deeltijdbaan heeft.

Personen kunnen zich in relatie tot hun levensloopfase op enig moment
bevinden in één of meer gebieden tegelijkertijd. Een voorbeeld is de part-
timer die naast het werk studeert, zorgt, onvrijwillig werkloos is of
gedeeltelijk gepensioneerd is. Bij het tegelijkertijd opereren in meer
gebieden is sprake van een combinatiescenario (vgl. Schippers, 2003).

Motieven en flexibilisering

Zijn er concrete motieven voor flexibilisering bij werkgevers en werk-
nemers? De motieven voor flexibilisering van organisaties en werkne-
mers zijn veelvormig. Wanneer we de werkelijkheid vereenvoudigd
voorstellen, kunnen we veronderstellen dat er waarschijnlijk een beperkt
aantal motieven dominant is (Oeij et al., 2002: 24-28). Voor organisa-
ties zijn twee economische motieven leidend voor het vergroten van
flexibiliteit. Ten eerste efficiéntie, waarmee kosten worden beheerst
(waaronder die voor arbeid) en markten snel worden bediend. Het
tweede motief is kwaliteit voor het leveren voor innovatieve en hoog-
waardige producten en diensten. De prijs-kwaliteitverhouding is bij het
eerste motief meer constant en rigide, terwijl deze bij het tweede motief
zeer veranderlijk kan zijn. Dominante motieven van werknemers om
flexibele vormen van arbeid te accepteren zijn de intrinsieke en extrin-
sieke motivatie. Intrinsieke motivatie verwijst naar de kwaliteit van de
arbeid (inhoud) en extrinsieke motivatie naar de effecten van arbeid
(inkomen, tijdsautonomie).

Indien we de motieven van organisaties en werknemers verbinden met

de vier hoofdvormen van flexibilisering, ontstaat een vierdeling die behulp-
zaam kan zijn bij het matchen van de wensen van partijen (figuur 3).4
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Figuur 3. Motieven van flexibilisering (Oeij et al., 2002: 26)

De vraag die men zich kan stellen na het voorgaande, is hoe deze motie-
ven en vormen van flexibiliteit te verenigen zijn met organisatie- en
werknemersbelangen tegen de achtergrond van de heterogeniteit van
de ‘levensloopflexibiliteit’. En, waar dat niet (goed) mogelijk is, in hoe-
verre dan sprake is van externalisering van de p-functie. Voordat wij op
die vragen ingaan, schetsen we kort de huidige stand van zaken van flexi-
bilisering, enkele verwachte trends over flexibilisering en enkele dis-
crepanties tussen organisatie- en werknemersbelangen.

Huidige flexibilisering, toekomstige trends en discrepanties
Van de Nederlandse werknemers heeft 91% een vaste baan en heeft de
rest een flexbaan (uitzendkracht, oproepkracht, tijdelijk werk) (CBS,
EBB 2000). De mensen met flexbanen, hetgeen redelijk goed samen-
valt met onze eerdere omschrijving van contractflexibiliteit, nemen in
aantal recentelijk iets af. De mensen met werktijdflexibiliteit nemen in
omvang juist toe. Hieronder vallen deeltijders (ongeveer eenderde van
alle werknemers en zelfstandigen met een baan onder 35 uur per week)
en werknemers met onregelmatige werktijden (zo'n tweederde van de
werknemers). De functionele flexibiliteit lijkt wijdverbreid, want zeven
op de tien werknemers hebben wel eens te maken met multi-inzet-
baarheid (Fouarge et al., 1999; Goudswaard et al., 2000). Ook de ad-
hocflexibiliteit komt veelvuldig voor. We weten dat negen van de tien
organisaties gebruikmaken van de diensten van uitzendbureaus (Mie-
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dema en Klein Hesselink), maar niet welk aandeel gemoeid is met ‘piek
en ziek’. Verder is bekend dat vier a vijf van de tien werknemers te
maken hebben met overwerk (Fouarge et al., 1999; Houtman et al.,
2001). Op basis van het voorgaande kan worden gesteld dat de huidige
vraag naar flexibele arbeid substantieel is (cfr.Fouarge et al., 2001). Naar
verhouding zijn de meeste flexibele banen te vinden in de horeca, de
gezondheidszorg en welzijnszorg, de landbouw en visserij en het ver-
voer en de communicatie (Schippers et al., 2001). Er is echter minder
inzicht in de vormen van flexibele arbeid waaraan precies behoefte is,
vooral wanneer de arbeidsvraag wordt uitgesplitst naar beroepen/oplei-
ding en bedrijfstakken.

Wat betreft het aanbod van arbeid is waarneembaar dat een deel van de
werknemers vaker korter wil werken en in deeltijd wil werken. Tegelij-
kertijd wenst een overgrote meerderheid liever een vast dan een flexi-
bel contract (Fouarge et al., 1999; Miedema en Klein Hesselink, 2002).
Het aanbod van mensen voor flexibel werk varieert met hun arbeids-
positie en levensfase. Het maakt veel verschil of men student/scholier
is of niet, of het inkomen bijverdienste is of het hoofdinkomen, of een
huishouden meerverdieners heeft of niet, of een huishouden een vol-
ledig gezin is of een eenoudergezin, et cetera. (cfr. Van den Toren et
al., 2002). De flexibiliteitswensen en dus de flexibiliteitsmotieven (figuur
3) zijn op geaggregeerd niveau heterogeen. Afgezien van flexibiliteits-
wensen is namelijk het arbeidsaanbod steeds gevarieerder geworden,
doordat meer vrouwen, ouderen en allochtonen op de arbeidsmarkt par-
ticiperen. Dat leidt sowieso tot meer diversiteit in verwachtingen bij
werknemers (cfr. Van Hoof et al., 2002: 31-32) en complexiteit voor de
p-functie.

Over de toekomstige vraag naar flexibele arbeid wijzen diverse onder-
zoekers op een verdergaande functionele flexibilisering en een afne-
mend belang van numerieke flexibilisering, hoewel het kunnen com-
bineren van werk met andere levenssferen een belangrijke impuls kan
blijven voor numerieke flexibilisering (Muffels, 2001; Schippers et al.,
2001). Deskundigen’ die zijn ondervraagd in een TNO-trendstudie over
de toekomst van flexibilisering, hebben een vergelijkbare mening (Oeij
et al., 2002: 44-71). Zij denken ook dat de individualisering zal voort-
schrijden, leidend tot uiteenlopende wensen op het vlak van arbeids-
voorwaarden en arbeidsrelaties. Daarnaast verwachten ook deze des-
kundigen dat functionele flexibilisering groeit en dat er meer
investeringen in ICT en daaraan verwante organisatievormen (zoals
teamwerk) gaan komen. Dit beeld is gebaseerd op een groei-economie.
Bij een laagconjunctuur verwachten deze deskundigen ten dele een her-
leving van numerieke flexibilisering aangevuld met loonflexibilisering.
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Het realiseren van individualiseringswensen wordt in een laagcon-
junctuur moeilijker voor werknemers, omdat de ‘machtsverdeling’ tus-
sen werkgevers en werknemers mede conjunctureel bepaald is (Fruy-
tier, 1998).

Er zijn op grond van het voorgaande meerdere discrepanties tussen

organisatie- en werknemersbelangen te onderkennen die samenwer-

king nodig maken. We noemen er vijf die spelen op microniveau en

raakvlakken kunnen hebben op hogere niveaus (Oeij et al., 2002: 77):

— Over tijd en inzetbaarheid van werknemers is er een discrepantie tus-
sen continuiteit van de bedrijfsvoering en levensloopwensen.

— Over intensivering van arbeid is er een discrepantie tussen arbeids-
productiviteit en expertise versus gezondheid.

— Opver differentiéle arbeidsinzet is er een discrepantie tussen betrok-
kenheid bij de organisatie versus het belang van cohesie.

— Over differentiéle kansen is er een discrepantie tussen de ‘in-group’
met leer- en ontwikkelingsmogelijkheden en de groep die om allerlei
redenen niet mee kan komen (segregatie, segmentatie, polarisatie).

— Over de macht op de arbeidsmarkt is er een discrepantie bij een
ruime arbeidsmarkt (overschotten) versus een krappe arbeidsmarkt
(tekorten).

Het kernprobleem voor de toekomst is op microniveau de spanning
tussen het managementbelang om optimaal producten en diensten te
produceren en het werknemersbelang om werk te combineren met
taken in andere levenssferen. Die spanning komt tot uitdrukking in
concurrentiedruk enerzijds en gezondheidsrisico’s anderzijds. Om con-
currerend te blijven in prijs en kwaliteit wordt de druk op de inzet van
flexibele arbeid opgeschroefd met als gevolg een hogere arbeidsinten-
sivering vanwege maximering van de arbeidsproductiviteit. Gezond-
heidsrisico’s door arbeidsintensivering, zoals stress en arbeidsonge-
schiktheid, belemmeren de combineerbaarheid van werktaken met
taken uit andere levenssferen door overbelasting en controleverlies. De
keuzevrijheid voor individuen is beperkt en goeddeels athankelijk van
de balans tussen inkomen en tijd. Deze microdiscrepantie is verweven
met het meso- en macroniveau. De afstemmingsmogelijkheden van de
flexibiliteitswensen van werknemers met de flexibiliteitsbehoefte in
organisaties worden namelijk verder gecompliceerd door ten minste de
volgende vier vragen (ontleend aan Schmid 2000: 223-224):
— Hoe kunnen vanuit het organisatieperspectief de mogelijke combi-
naties tussen arbeid, zorg en opleiding worden gerealiseerd?
— Hoe kunnen vanuit het inkomensperspectief combinaties van lonen,
overdrachtsuitkeringen en andere inkomensbronnen worden gere-
aliseerd?
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— Hoe kan vanuit het perspectief van sociaal beleid vorm worden gege-
ven aan de wettelijke, collectief of privé gecontracteerde mogelijk-
heden om te kiezen voor transitionele werkgelegenheid?

— Hoe kan vanuit fiscaal perspectief vorm worden gegeven aan finan-
cieringen voor werk en andere vormen van participatie in plaats van
werkloosheidsuitkeringen?

Deze punten maken het matchingsvraagstuk te complex om op te los-
sen op organisatieniveau. Wij benadrukken hier het organisatieper-
spectief en betrekken de overige perspectieven alleen in het verhaal als
zulks door het organisatieperspectief wordt opgeroepen. Hoe gaan orga-
nisaties ermee om? We beantwoorden deze vraag in relatie tot tijd-
flexibiliteit, waaruit blijkt dat specifieke samenwerkingsvormen ont-
staan bij de in- en uitschakeling van arbeid bij de afstemming van
arbeids- en bedrijfstijden. In hoeverre wordt daarbij de p-functie geéx-
ternaliseerd?

Discrepanties voor organisaties

Tot welke discrepanties voor de organisatie leidt de introductie van de
levensloop? We noemen er drie. De eerste is dat de levensloop het aan-
tal bewegingen op de arbeidsmarkt zal vergroten. Transities van voltijd
naar deeltijd, van arbeid naar arbeid plus zorg, van arbeid naar arbeid
plus opleiding, van arbeid naar arbeid plus deelpensioen zijn identiek
aan meer mobiliteit op de arbeidsmarkt. Ten tweede veranderen de
omvang en de samenstelling van het arbeidsaanbod zelf. De levensloop
zal naar verwachting leiden tot een hogere participatiegraad. Of dat ook
tot meer arbeidsuren of -jaren leidt, is een open vraag. En of wat er bij-
komt, kwalitatief vergelijkbaar is, staat evenzeer open. Ten derde geldt
dat beide ontwikkelingen leiden tot nieuwe taken op het terrein van het
vinden en binden van medewerkers.

We gaan, in het perspectief van de afstemming van arbeids- en bedrijfs-
tijden als kenmerk van tijdflexibiliteit, kort op de discrepanties in.

Mobiliteit
Hoe meer mobiliteit, des te meer mensen heeft men, ceteris paribus,
nodig voor de bezetting van een arbeidsplaats. Meer mobiliteit is mede
het effect van de introductie van de levensloop. Deze faciliteert transi-
ties tussen activiteiten in werk, gezin en opleiding. In plaats dat je, zoals
voorheen, slechts voor één hoofdactiviteit kunt kiezen (betaald werken
voor de man, zorgtaken voor de vrouw), worden combinaties de norm.
Meer mensen participeren met in omvang wisselende accenten in meer
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activiteiten. Het arbeidsmarkt- en organisatiegevolg is dat de (gedeelte-
lijke) in- en uitstroom van mensen stijgt.

Uiteraard werkt het niet steeds op dezelfde manier. Mensen zullen,
afhankelijk van de levensfase en belangrijke gebeurtenissen (een grote
kennisinvestering, gezinsvorming, zorg voor naasten), soms meer dan
veertig uur werken en op andere tijden misschien maar twintig uur. Dat
maakt voor de planningsproblemen van organisaties veel uit. Men heeft
gemiddeld genomen niet alleen meer mensen nodig voor dezelfde hoe-
veelheid werk, maar men moet er ook rekening mee houden dat de
spreiding rond het gemiddelde aanzienlijk kan zijn. Transities en com-
binaties impliceren meer beweging en meer beweging is hetzelfde als
meer mobiliteit.

Meer mobiliteit leidt tot een behoefte aan meer mensen. Komen die ook?
Zo niet, dan zal een verhoogde mobiliteit, bij gelijkblijvende werkgele-
genheid, leiden tot een hogere prijs voor arbeid en dus op termijn tot
een daling van de werkgelegenheid. Bovendien is mobiliteit — verloop,
werving en selectie, vervanging — op zich een kostenpost van gewicht.
Realisatie van een levensloopbeleid is dus niet alleen gebaat bij een
groeiende arbeidsparticipatie, maar is ervan athankelijk.

Aanbod

De levensloopbenadering is gericht op het bevorderen van een evenre-
dige participatie in arbeid, zorg, opleiding en vrije tijd. De impliciete
verwachting is dat het bieden van de daarvoor nodige faciliteiten en
voorzieningen zal worden beantwoord met evenredige spreiding van
activiteiten over diverse levenssferen. Zelfs als dat in principe mag wor-
den aangenomen, is daarmee nog niets gezegd over de omvang en de
samenstelling van het arbeidsaanbod. Meer beweging vereist meer aan-
bod, maar komt dat ook af? Daarnaast kan er naast een kwantitatief een
kwalitatief probleem ontstaan. Immers, als meer aanbod afkomt, heeft
het dan de juiste samenstelling? Een situatie van meer mensen op de
arbeidsmarkt kan per slot van rekening best gepaard gaan met in totaal
minder uren en/of met een mismatch van aangeboden en gevraagde
kwalificaties (vgl. Bekkering en Jansweijer, 1998: 50-54). In een derge-
lijk scenario daalt de werkgelegenheid. Hoe actueel een en ander is, valt
met onze huidige kennis niet te voorspellen.

Nu is een meer aan mensen niet de enige weg om het aanbod op te
hogen. Een beter gebruikmaken van het bestaande aanbod, bijvoorbeeld
door een daling van het ziekteverzuim en minder WAO’ers, is een
tweede manier. Het recent in de pers gekomen initiatief van een
Zweedse bouwondernemer is hiervan een illustratie. Door het werk-
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ritme te veranderen (in plaats van vijf dagen op en twee af, drie dagen
op en drie af, et cetera) is het ziekteverzuim in een aantal zorginstel-
lingen die dit idee toepasten, met tweederde gedaald. Daarmee werd het
plan in hoge mate zelffinancierend (het kleinere aantal gewerkte dagen
leidde niet tot inkomensverlies) en tegelijkertijd kwam het grotere aan-
tal nodige mensen beschikbaar door een leeglopende ziekenboeg
(Trouw, 24 augustus 2002). Het aanbieden van adequate tijdsarrange-
menten kan dus een positief effect hebben op verzuimbestrijding en
WAO, activering en reintegratie en op de flexibiliteitsbehoefte van orga-
nisaties.

Vinden en binden

De levensloop schept nieuwe taken voor de organisatie. Men zal meer
mensen moeten vinden om vervangingen te regelen en men zal meer
aandacht moeten besteden aan het binden van tijdelijke (vervangende)
werknemers, (terugkerende) werknemers en ‘blijvers’. Daarbij moeten
we ons afvragen wat eigenlijk het voordeel van al dat geregel is voor de
organisatie: waarom zou een organisatie meer doen dan wat minimaal
nodig is? Bedrijven kunnen de levensloop toejuichen en niettemin zelf
niet willen meedoen, op dezelfde manier als plannen rond de verhoging
van de interne mobiliteit worden gefrustreerd: iedereen vindt het prach-
tig en belangrijk en geen chef wil er aan meedoen uit angst de beste
mensen als eerste kwijt te raken.

De organisatorische problemen kunnen moeilijk worden onderschat.
Stel dat een organisatie een regeling instelt voor fiscaal verlofsparen in
geld of tijd en stel dat deze regeling het mogelijk maakt om eens per
zes jaar een half jaar verlof op te nemen. Om voor de fiscale voordelen
in aanmerking te komen gelden minimaal als spelregels dat de regeling
voor ten minste driekwart van het personeel open moet staan en dat de
regeling schriftelijk moet zijn vastgelegd (AWVN e.a., 2001: 11). Verder
moet worden bepaald welke verlofvormen onder de regeling vallen en
of het verlof aan bepaalde doelen is gebonden. Ten slotte moet een pro-
cedure worden afgesproken voor het opnemen van verlof (AWVN e.a.,
2001: 16). Niet alleen administratief wordt er echter een forse extra
inspanning vereist. Door het spaarverlof is er ook meer vervangend per-
soneel nodig.

Verdere organisatorische problemen kunnen ontstaan door verlangens
met betrekking tot dagindeling en dagarrangementen. Verlangens dus
met consequenties voor begin- en eindtijden van de werkdag, de beslis-
sing over vakantieperiodes, et cetera. De planningsproblemen zullen
aanzienlijk zijn, evenals de inspanningen op het terrein van werving en
selectie en het inwerken van tijdelijk vervangende krachten. Dat is voor
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alle organisaties een probleem. Het voordeel van de grotere organisatie
ten opzichte van kleinere is gelegen in meer P&O, dat de administra-
tieve athandeling kan regelen en zicht heeft op wervings- en selectie-
kanalen. Maar ook dan wordt het vinden en binden van personeel er niet
eenvoudiger op. Organisaties die verlofmogelijkheden in hun arbeids-
voorwaardenpakket opnemen, zullen dat, tegen de zojuist geschetste
achtergrond, naar verwachting in eerste instantie alleen doen als de
arbeidsmarktsituatie nijpend is (Oeij et al., 2002: 72-78).

Conclusie: schaal

Met het scheppen van verlofmogelijkheden en -arrangementen, het bie-
den van kinderopvang en het toestaan van flexibele begin- en eindtij-
den wordt gepoogd het beste te maken van een krappe arbeidsmarktsi-
tuatie. Het vinden en binden van schaars ‘human capital’ staat daarom
centraal — met wisselend succes (Huiskamp et al., 2002; Research &
Information Services Amsterdam RAI, 2003: 51-53). Dat heeft mede te
maken met de beperkte schaal waarop wordt gewerkt: de meeste orga-
nisaties proberen voor zichzelf een optimale regeling te vinden zonder
zich af te vragen welke schaal voor welk vraagstuk de meest geéigende
is. Toch is die vraag wel degelijk aan de orde. Sommige levensloopar-
rangementen oefenen direct invloed uit op de bedrijfsvoering. Het klas-
sieke vraagstuk van ‘kopen of zelf doen’ is hierbij actueel (figuur 1 en
Buitendam, 2001: 27-32).°

Afstemming en samenwerking

Afstemming: micro
Op het microniveau moet de afstemming van arbeidstijd en bedrijfstijd
werkbaar blijken en dat houdt voor ons in dat daar de balans moet wor-
den gevonden tussen de flexibiliteitseisen van de organisatie en de flexi-
biliteitswensen van de werknemer (Oeij et al., 2002: 91-105). Daarbij
gaat het niet om hetzelfde: de flexibiliteitseisen van de organisatie gaan
over het adequaat kunnen bemensen van een in de tijd nooit helemaal
voorspelbare werkvoorraad; de flexibiliteitswensen van de werknemer
gaan over de afstemming van werk op niet-werk. Het eerste type flexi-
biliteit betreft dus de operationele kant van de zaak, zij het met gevol-
gen voor de contractuele kant van de arbeidsrelatie. Het tweede type flexi-
biliteit daarentegen betreft de contractuele kant van de zaak, zij het met
gevolgen voor de operationele kant (vgl. Oeij et al., 2002: 109, 119). De
werkhypothese die we aan het volgende meegeven, is dat het op elkaar
afstemmen van beide flexibiliteitsaanspraken vereist dat we afstappen
van de één-op-één-relatie tussen de operationele en de contractuele
aspecten van de arbeidsrelatie. Voor de operationele kant van de arbeids-
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relatie is het niet nodig dat de daarin samenwerkenden tot dezelfde
werkgever behoren en voor de contractuele kant van de arbeidsrelatie
is het niet nodig dat werkgever en leidinggevende tot één en dezelfde
organisatie behoren. Het ontwerpen van ‘losse’ koppelingen tussen de
operationele en de contractuele aspecten van de arbeidsrelatie zou wel
eens de sleutel kunnen zijn voor verdergaande onderlinge afstemming.’

We gaan uit van de eerdergenoemde coalitiebenadering als vorm van
samenwerking waarbij het uitgangspunt is dat werkgevers en werkne-
mers naast divergerende ook convergerende belangen bij de continui-
teit van de organisatie hebben (cfr. Mok, 1990: 126-127). Deze conver-
gentie krijgt mede gestalte in de arbeidsrelatie. Aan deze relatie worden
twee aspecten onderkend: de contractuele en de operationele (cfr. Fruy-
tier, 1998). De vraag is dan of de convergentie de gehele arbeidsrelatie
betreft (operationeel en contractueel) of — in ons kader — voornamelijk
de contractuele kant ervan.®

Het meest vergaande standpunt wordt hier door Huiskamp et al. (2002)
ingenomen. Zij onderscheiden een ‘derde’ contract, gefixeerd op de
individuele arbeidsrelatie. Het derde contract kan een aanvulling zijn
op het eerste (de individuele arbeidsovereenkomst) en het tweede (de
CAO) contract, maar het is ook mogelijk het derde contract te zien als
de toekomstige vervanger van de CAO. De auteurs sluiten deze laatste
mogelijkheid niet uit. De arbeidsrelatie wordt door Huiskamp et al.
omschreven als ‘alle expliciete en impliciete verwachtingen tussen werk-
gever en werknemer’ (2002: 106). Het derde contract signaleert in dit
verband de individualisering van de arbeidsrelatie: ‘het proces waarin
de expliciete en impliciete verwachtingen omtrent de ruil, het gezag en
de samenwerking steeds minder gestuurd worden door stabiele en col-
lectieve verwachtingspatronen, en steeds meer op individueel niveau
worden ingevuld’ (Huiskamp e.a., 2002: 8). De individualisering heeft
betrekking op arbeidscontracten, arbeidstijden en verlof, beloning en
prestatie en functie-inhoud en kwalificatieontwikkeling (Huiskamp e.a.,
2002: II).

Wil nu de individualisering uitmonden in een ‘derde contract’, dan
moet aan twee voorwaarden zijn voldaan. De eerste is dat er sprake
moet zijn van een overleg- of onderhandelingsproces voorafgaand aan
de vastlegging van het contract. De tweede is dat leidinggevende en
medewerker elkaar kunnen aanspreken op de gemaakte afspraken
(Huiskamp e.a., 2002: 100). Aan de hand van de bestudering van een
aantal cases van koploperbedrijven concluderen de auteurs dat er een
onderscheid moet worden gemaakt tussen keuzemogelijkheden in a la
carte-systemen, werktijden/roosters en verlofvormen enerzijds en (indi-
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viduele) inspanningsovereenkomsten, zoals beloning naar prestatie,
persoonlijke ontwikkelingsplannen en functiecontracten, anderzijds.
De eerste reeks begint bij de arbeidstijd, de tweede reeks begint bij de
inzet van mensen. De auteurs stellen: ‘Met name deze laatste dragen
de kenmerken van ‘derde contracten’, voorzover er in een onderhan-
delingssituatie afspraken worden gemaakt over wederzijdse inspan-
ningsverplichtingen’ (Huiskamp e.a., 2002: 102). Het derde contract,
dus, gaat in eerste aanleg over de operationele component (met uiter-
aard arbeidsvoorwaardelijke consequenties). Mocht dit waar zijn, dan
is het derde contract kennelijk niet de te verwachten richting die de
levensloopbenadering teweeg zal brengen.

Welke vraag is hiermee beantwoord? Kijken we naar de doelstellingen
die de organisaties met de afspraken over contracten, tijden, prestaties
en functies nastreefden, dan valt op dat bij alle afspraken het ‘vinden
en binden’ tot de doelstellingen behoorde en dat in alle gevallen deze
doelstelling slechts ‘beperkt gerealiseerd’ is (Huiskamp et al., 2002:
60). Organisaties komen een beetje aan hun trekken als het gaat over
een betere afstemming van de arbeidscapaciteit op het werkaanbod. Dat
is vooral het gevolg van het spelen met arbeidstijden en minder het
gevolg van contractflexibiliteit. Ook de verzakelijking van de arbeidsre-
latie is toegenomen, voornamelijk als gevolg van resultaatgerichte belo-
ning en wat minder als gevolg van de ontwikkelingen op het gebied van
functie en kwalificatie (Huiskamp e.a., 2002).

De krappe arbeidsmarkt staat in alle gevallen aan het begin van de ver-
nieuwingen in de arbeidsrelatie. Het beperkte succes van de arbeids-
marktdoelstelling — vinden en binden — is onzes inziens mede het gevolg
van het feit dat wat de ene organisatie in de strijd werpt, vroeger of later
door de andere organisatie wordt ingehaald en nagedaan. Iedereen loopt
dan wat harder en het probleem wordt niet opgelost. Blijft staan dat ook
bij de beperking tot de contractuele aspecten van de arbeidsrelatie lang
niet alle doelstellingen zijn gehaald. Het derde contract is voorlopig niet
in staat gebleken goed te sturen op arbeidsmobiliteit: het probleem van
het vinden en binden van personeel is niet opgelost.

Richtinggevend blijft voor ons de vraag naar de manier waarop organi-
saties hun weg vinden in de afweging van de eisen van respectievelijk
operationele en contractuele flexibiliteit. De operationele flexibiliteit is
daarbij van essentieel belang voor de bedrijfsvoering. De relatie van de
operationele tot de contractuele flexibiliteit hoeft echter, conform onze
aan de traditie van de transactiekostentheorie ontleende stelling, niet één
op één te lopen. Bij de contractuele flexibiliteit kan en zal de werkgever
daarom meer spelers niet alleen toelaten maar onder omstandigheden
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zelfs verwelkomen. Waar voor de operationele relatie een ‘derde con-
tract’ tot de mogelijkheden behoort, lijkt dat voor de contractuele kant
van de zaak het paard achter de wagen te spannen.®

Een eerste indicatie daarvoor treffen we in de recente OSA-publicatie
over ‘Zorg als arbeidsmarktgegeven’ aan (Remery et al., 2002: 16). Dit
onderzoek naar het gedrag van werkgevers met betrekking tot het bie-
den van mogelijkheden en faciliteiten aan werknemers om arbeid en
zorg te combineren én de door werkgevers gepercipieerde effecten daar-
van, levert interessant materiaal op over wat werkgevers wel en wat min-
der als hun eerste verantwoordelijkheid zien. Zo is aan werkgevers
gevraagd welke regelingen rond arbeid en zorg ze hebben, of deze for-
meel dan wel informeel zijn en wie voor welke regeling verantwoorde-
lijkheid dient te dragen. Onze verwachting dat operationele tijdsaf-
spraken eerder informeel dan formeel zijn (en dus naar bevind van
zaken en zonder ingewikkelde onderhandelingen kunnen worden aan-
gepast), wordt bewaarheid. Dat geldt zowel voor afspraken over flexibele
begin- en eindtijden als thuiswerkregelingen. De continuiteit van de
bedrijfsvoering is hierbij direct in het geding en dat wordt door de orga-
nisaties ook terdege herkend (Remery et al., 2002: 78). Zodra verlof (het
opnemen van gespaarde uren, zwangerschaps- en ouderschapsverlof,
zorgverlof, et cetera) aan de orde is, verschuift het gewicht naar formele
regelingen. Operationele noden worden dus eerder informeel geregeld
dan contractuele en de transactiekostenbenadering doet ook niet anders
verwachten (Remery et al., 2002: 65, tabel 5.5; zie ook: 72, tabel 5.6
e.v.). Dat heeft uiteraard directe gevolgen voor de verantwoordelijk-
heidsverdeling bij de afspraken en regelingen. Bij de vraag wie volgens
de werkgever verantwoordelijk is voor arbeid-zorgfaciliteiten, vinden
we onze tweedeling opnieuw terug. Bij de operationele aspecten (bij-
voorbeeld deeltijd en variabele werktijden) achten werkgevers zichzelf
de eerstverantwoordelijke; bij regelingen rond het faciliteren van com-
binaties daarentegen (inclusief kinderopvang, zorg- en ouderschaps-
verlof en in het algemeen combinatiefaciliteiten) zien de werkgevers veel
meer in een gedeelde verantwoordelijkheid van henzelf met de overheid
of tiberhaupt de overheid als eerstverantwoordelijke. Vormen om geza-
menlijk met anderen de levensloop aan te pakken worden met andere
woorden door werkgevers uitdrukkelijk in het spel gebracht.

Afstemming: tussen micro en meso
Het uitgangspunt is ook hier dat samenwerking dé manier is om schaal-
problemen af te vangen. Dat geldt bijvoorbeeld voor de kwestie van ‘vin-
den en binden’, waarvoor zoals we zagen het instrument van het ‘derde
contract’ slechts beperkt inzetbaar bleek. Een voorbeeld van samen-
werking, gericht op ‘vinden en binden’ is het project Apeldoorn-IT (Kor-
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ver, 2003). Daar is als relevante arbeidsmarkt de IT-arbeidsmarkt van
Apeldoorn gekozen en de vijf aangesloten organisaties (Achmea, Belas-
tingdienst/Automatiseringscentrum, Kadaster, Pink Roccade Megaplex
en Wegener) brengen daar elk hun IT-mensen in onder, zodat de betrok-
ken werknemers hun wensen kenbaar kunnen maken om, met het oog
op hun eigen verdere ontwikkeling, nu eens bij werkgever 1, dan weer
bij werkgever 2, et cetera aan de slag te kunnen. Het project heeft
gewerkt, want Apeldoorn-IT is erin geslaagd om voor Apeldoorn het aan-
tal IT’ers te behouden en uit te breiden met 7o IT’ers. Een geslaagd tran-
sitiebeleid dus, door het aanbod aan te laten sluiten bij de mobiliteits-
wensen van de werknemers, met daarbij voldoende aandacht voor de
volgende randvoorwaarden: een weloverwogen afbakening van de gren-
zen van de relevante arbeidsmarkt; rekening houden met partners van
de werknemers uit de doelgroep; arbeidsaanbodbeslissingen bezien als
relatiebeslissingen en het verschaffen van helderheid over wie werkge-
ver is.

Apeldoorn-IT is geen banenpool; eerder is het een competentie- of
employabilitypool die reageert op initiatieven van werknemers. De werk-
gevers accommoderen en faciliteren, in het bijzonder door geregeld
overleg van de betrokken personeelsfunctionarissen. De winst van de
werkgever ligt niet alleen in een grotere voorraad mensen, maar in goed
en gemotiveerd personeel, in het aantrekkelijker maken van mobiliteit
en functieontwikkeling en in een betere beheersbaarheid van de mobi-
liteit op de regionale arbeidsmarkt voor een bepaald beroep.'

Afstemming: meso
De vraag naar mechanismen voor adequate personeelsvoorziening leidt
in het MKB regelmatig tot het in kaart brengen van organisatieover-
stijgende intermediairs. Het kan daarbij zowel om samenwerking als
om uitbesteding gaan. Personeelsbeleid op brancheniveau komt dan in
het vizier, evenals het afsluiten van collectieve contracten met uitzend-
bureaus en arbeidspools.”

Arbeidspools zijn interessant omdat ze kansen bieden om de diverse
belanghebbenden bij vraag en aanbod van arbeid bij elkaar te brengen
en afzonderlijke organisatiebelangen, werknemersbelangen en branche-
of bedrijfstakbelangen (het mesoniveau) op elkaar af te stemmen. Is het
gebruikmaken van pools een stap op de weg naar de externalisering
van de p-functie? Is het een geschikte vorm van samenwerking op meso-
niveau?

Het eerste te bespreken onderzoek is uitdrukkelijk gericht op arbeids-
pools voor het MKB (De Feyter et al., 2000). Onderzocht zijn arbeids-
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pools die zijn opgericht door bedrijven en/of brancheorganisaties uit één
sector, die werknemers in dienst hebben en deze detacheren aan bedrij-
ven met maximaal vijftig werknemers. Er worden, gegeven de doelstel-
ling van de pools, vier typen onderscheiden, namelijk de instroompool,
de uitstroompool, de flexpool en de employabilitypool.”> Het blijkt dat
flex- en instroompools het meest voorkomen. Vier pools zijn, aangevuld
met enkele andere, opnieuw onderzocht (Andriessen en Verboon,
2002). Opnieuw waren hier geen employabilitypools bij. De uitkomsten
van dit onderzoek bevestigen die van het eerdere. De vraag naar de
meerwaarde van de pools ten opzichte van andere vormen van arbeids-
toeleiding en -bemiddeling wordt door de onderzoekers als volgt beant-
woord: ‘Uit de ervaringen met arbeidspools van werkgevers en van
arbeidspools zelf blijkt dat arbeidspools vooral nuttig kunnen zijn voor
het MKB als het gaat om (niet al te kort durende) tijdelijke inzet van
opgeleid of gespecialiseerd personeel en voor het selecteren en oplei-
den van leerlingen. Ook gebruiken werkgevers arbeidspools wel als wer-
vings- en selectiekanaal voor vast personeel (flexpools vinden het weg-
kopen van personeel door werkgevers echter onwenselijk en hebben
daartegen soms een beschermingsconstructie gemaakt). Werkgevers
vinden het prettig als aanbieders van diensten op het gebied van per-
soneel een breed aanbod hebben. De meeste arbeidspools hebben ech-
ter een vrij smal dienstenaanbod’ (Andriessen en Verboon, 2002: 38).

Bij arbeidspools treffen we veelal drie partijen aan: inlener, intermediair
en werknemer. De voordelen voor het inlenende bedrijf zijn de onder-
steuning bij het werven van nieuwe medewerkers, de reductie van de
arbeidscontractuele verplichtingen en het opvangen van lange- en korte-
termijnschommelingen in het aanbod van werk. Het gaat bij arbeids-
pools vooral om het opvangen van langetermijnfluctuaties (korte ter-
mijn: uitzendbureaus). Een nadeel is de hoge kostprijs (door opslag
uitzendbureau voor organisatie van de pool en contractuele verplich-
tingen), die overigens geringer wordt bij langduriger aanstellingen
(omdat dan de vaste post van wervings- en selectiekosten verhoudings-
gewijs minder drukt). Een voordeel voor het uitzendbureau (als inter-
mediair) is de toegenomen omzetzekerheid. Een nadeel is het financiéle
risico, in het bijzonder als veel werk tegelijk wegvalt. Bijgevolg is dit een
activiteit die alleen een groot bureau aankan. Verder is nog niet helder
wie de poolmedewerker een arbeidsovereenkomst moet aanbieden. Een
voordeel voor de poolmedewerkers is de bevordering van inzetbaarheid:
men wordt op verschillende projecten ingezet. Een nadeel is de arbeids-
onzekerheid: vele poolmedewerkers hebben geen arbeidsovereenkomst
voor onbepaalde tijd (hoewel men hier ook voor kan kiezen: niet ieder-
een wil een dergelijke overeenkomst).
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In een wat breder kader wordt het onderzoek naar pools geplaatst zodra
de pool wordt vergeleken met andere vormen van flexibele arbeidsbe-
middeling. In een diverse onderzoekingen samenvattend rapport is deze
opgave ter hand genomen (Miedema en Klein Hesselink, 2002). Daar-
bij is in het kader van arbeidspools en detachering een interessante
bevinding dat het aantal fase 3 en 4 uitzendbanen vanaf de introductie
van de Wet flexibiliteit en zekerheid permanent is gestegen en medio
2001 al meer dan eenvijfde (50 ooo fulltime banen) van het totale aan-
tal fulltime uitzendbanen uitmaakt.3 Opmerkelijk is tevens dat er geen
breuk of schommeling in deze trend zit, in tegenstelling tot alle uit-
zendbanen in totaal die veel conjunctuurathankelijker blijken (Miedema
en Klein Hesselink, 2002: 14, figuur 1.5). Zonder er hier uitgebreid op
in te gaan zijn dit, indien we accepteren dat pools en detacheringen tot
op zekere hoogte vrijwel gelijkwaardige functionele equivalenten zijn,
opnieuw aanwijzingen dat pools een structurele rol vervullen in het
geheel van vraag en aanbod van arbeid. Arbeidspools dus als vorm van
samenwerking bij afstemming. Detachering en de inleen via arbeids-
pools lijkt zich langzaamaan een plaats te verwerven, detachering wat
meer dan arbeidspools. Dit brengt de onderzoekers tot de volgende alge-
mene conclusie: ‘Voor bedrijfstakken bieden arbeidspools (...) moge-
lijkheden in de tijdelijke personele behoefte van de branche te voor-
zien. Met name geldt deze mogelijkheid als er sprake is van elkaar
opvolgende productiepieken. Samenwerking tussen branches of bedrijfs-
takken met verschillende productiepieken en een behoefte aan perso-
neel met ongeveer dezelfde kwalificaties biedt interessante mogelijk-
heden arbeidspools met vast uitzendpersoneel op te zetten’ (Klein
Hesselink en Miedema, 2000: 87-88).14

Opmerkelijk is dat employability in veel gevallen een grote rol speelt en
dat de p-functie inderdaad vaker lijkt te worden geéxternaliseerd: des te
opvallender dat de employabilitypool als zodanig schittert door afwezig-
heid. Dat heeft naar onze inschatting te maken met de taak die de pools
zich stellen, een taak die eerder op de baan dan op de loopbaan is afge-
steld. Waar het accent verschuift van de baan naar de loopbaan, ontstaan
nieuwe mogelijkheden voor samenwerking. Daarop gaan we nu in.

Afstemming: tussen meso en macro
Over de afstemming tussen meso en macro willen we ons opnieuw
beperken tot een voorbeeld van samenwerking: het Platform Defensie-
Bedrijfsleven. Dit platform is de uitkomst van een convenant tussen
defensie en VNO-NCW en bestaat sinds 2000. In brede zin is de mis-
sie van het platform het maatschappelijk duurzaam produceren in rela-
tie tot vrede en veiligheid. Dit uit zich in het bevorderen van projecten
bij civiel-militaire samenwerking, in projecten over de aansluiting van de
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arbeidsmarkt van defensie bij de arbeidsmarkt van het bedrijfsleven en
in het opzetten van een ‘management development’-project met het
bedrijfsleven. Interessant is een traject dat het platform gezamenlijk met
Transport en Logistiek Nederland heeft ingezet. Chauffeurs van defen-
sie kunnen een cursus en training volgen die door defensie en TLN
samen is opgezet. Na het volgen hiervan kunnen de chauffeurs die dat
willen, doorstromen naar TLN. Het voordeel voor defensie is dat dit plan
een trekker kan zijn op de arbeidsmarkt. Defensie gaat ervan uit dat de
meeste werknemers niet hun leven lang bij defensie willen werken. Juist
daarom is een uitstroommogelijkheid als de hier gebodene een aan-
trekkelijk wervingsinstrument: bevordering van de instroom door het
faciliteren van de uitstroom. Voor TLN is het voordeel dat het ervaren
chauffeurs kan werven in een nog altijd expanderende transportmarkt.

Conclusie: organisatieoverstijging
De context van een baan voor de werknemer van de toekomst is niet per
se de werkkring en evenmin de werkgever, maar de loopbaan. De con-
text van een baan is voor de werkgever een grotere of kleinere regionale
arbeidsmarkt. De context van een baan is, voor de belanghebbenden in
het platform, de samenwerkingsvorm die loopbanen van werknemers
en deelarbeidsmarkten van werkgevers op elkaar weet af te stemmen.
De flexibiliteit van de organisatie is, onder conditie van levensloopar-
rangementen, in toenemende mate afhankelijk van organisatieoverstij-
gende afstemmingsmechanismen om de samenwerking gestalte te
geven. Alleen voor die aspecten die direct de bedrijfsvoering beinvloe-
den, staat de organisatie pal; bij aspecten die daar op afstand van staan,
zijn bedrijfsoverstijgende mechanismen (het inschakelen van interme-
diairs en samenwerking) meer ge€igend (zie figuur 1). Zoals we zagen,
geldt dat voor het merendeel van de activiteiten onder de p-functie zelf
en het geldt eveneens voor de arbeidsdiensten die via de p-functie voor
de organisatie worden ingekocht of gehuurd. Juist de levensloop onder-
streept in dat kader de noodzaak de blik naar buiten te verleggen. De p-
functie op organisatieniveau hoeft zich de levensloopthematiek niet toe
te eigenen. Organisatiebeleid op dit gebied betekent niet dat elke orga-
nisatie pas klaar is als er een eigen levensloopmenu kan worden aan-
geboden aan de eigen medewerkers. De eerste overweging zou erin
moeten bestaan systematisch na te lopen wat het best bedrijfsoverstij-
gend en wat het best bedrijfsintern kan worden afgesproken en gere-
geld. Levenslooparrangementen zijn, met als voorlopers pensioenen,
bedrijfstakscholing, vervroegde uittreding en herintreding, vrijwel steeds
meer bedrijfsoverstijgend dan bedrijfsintern.’® Waar de arbeidsrelatie
naar buiten gaat, kan de p-functie niet achterblijven. De interne vertaling
van die arrangementen wordt daardoor niet irrelevant en evenmin onbe-
langrijk. Een vertaling hangt echter af van een daaraan voorafgaande
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tekst. Die moet deels nog worden geschreven. De strekking van de tekst
is wel helder: het gaat om het verbinden van het macrobelang van een
optimale en duurzame arbeidsparticipatie met de bedrijfsvoeringseisen
van organisatie en onderneming.”

Discussie: samenwerken is meer dan afstemmen

Samenwerking wordt opgeroepen door de pogingen van personen om
aan hun beperkingen te ontsnappen. Samenwerking wordt mogelijk
zodra we in staat zijn om de ons beperkende (of strategische) factoren
te onderscheiden en vervolgens te verplaatsen naar een niveau dat ons
in staat stelt er beter mee om te gaan, dan wel ermee af te rekenen (Bar-
nard, 1938: 25). Samenwerking stelt ons in staat dingen te doen die
anders niet hadden kunnen gebeuren. Het is deze omschrijving van
samenwerking — op bovengeschikte doelen gerichte samenwerking als
strategische factor — die wij in dit artikel als richtsnoer hebben gebruikt,
daarbij in het bijzonder lettend op samenwerkingskansen die organi-
satie op een bedrijfsoverstijgend niveau vereisen. Ons poldermodel is
met dit type samenwerking al tamelijk volgebouwd, overigens, en we
hebben ons afgevraagd of de levensloop de polder zou kunnen verster-
ken, dan wel vermoedelijk zal afbouwen. Twee vormen van samenwer-
king hebben we benadrukt: afstemming en samenwerking in strikte
zin. Stond de CAO model voor het eerste, de specifieke CAO en het con-
venant zijn voorbeelden van het laatste.

Afstemming impliceert ten minste het aanbrengen van losse koppelin-
gen tussen de operationele en de contractuele kanten van de arbeids-
relatie, waarbij we ervan uit zijn gegaan dat het werkgeversbelang ligt
bij de vergroting van de operationele flexibiliteit (met uiteraard gevol-
gen voor de contractuele aspecten) en dat het werknemersbelang, gege-
ven het perspectief van de levensloopbaan, ligt bij de flexibilisering van
de contractuele relatie (met uiteraard gevolgen voor de operationele
aspecten). En waarnaar we op zoek zijn gegaan, is de convergentie in
deze twee flexibiliteitsbelangen.

We hebben ons geconcentreerd op tijdsflexibiliteit. Nu is flexibilisering
van de contractuele relatie een controversieel vraagstuk. Maar al te vaak
wordt de ‘flexible firm’ gepropageerd als panacee voor omgevingseisen
van organisaties, zonder dat belangwekkende flexwensen van mede-
werkers worden ingelost. Of sterker, de kans is reéel dat de ‘flexible firm’
stressbanen in petto heeft (Oeij en Wiezer, 2002: 25, 55-66). Werkne-
mers streven als regel niet naar flexcontracten en deze worden door
ons ook niet bedoeld. Ons aanknopingspunt is veeleer de tijd. Werk-
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nemers zoeken tijdsautonomie (referentie: arbeidstijd), omdat alleen
dat hen in staat stelt om de eisen van het werk af te stemmen op de eisen
van andere levenssferen en vice versa. Het zoeken naar tijdsautonomie
(referentie: bedrijfstijd) kenmerkt ook het flexibiliteitsstreven van werk-
gevers: het tijdsbeslag gemoeid met het kunnen aanpassen van de kwa-
liteit en kwantiteit van het werk zonder elke keer opnieuw terecht te
komen in onderhandelingen over het contract. In tijdsregelingen zoe-
ken we de convergentie in de flexibiliteitswensen van organisatie en
werknemer, waarbij onze suggestie steeds is geweest dat de operatio-
nele flexibiliteit die de werkgever zoekt en de contractuele flexibiliteit
die de werknemer nastreeft, ertoe leiden dat contractuele arrangemen-
ten die het niveau van de werkorganisatie te boven gaan, de toekomst
hebben. Maatwerk in de operationele flexibiliteit vereist een ruimer
kader voor de contractuele arbeidsrelatie. Maatwerk in de afstemming
van levenslooparrangementen vereist dat evenzeer. Op dat punt is
afstemming een te bleke term en is samenwerking aan de orde.

Samenwerking bij operationele flexibiliteit brengt ons bij functionele
flexibilisering in algemene zin en bij employability in het bijzonder. Het
gaat hierbij uiteindelijk om samenwerking over transities in de levens-
loop, die wij in de toekomst vaker verwachten. Employability in de
gebruikelijke HRM-literatuur houdt in dat een werknemer zich ver-
bindt aan een loopbaan die zich in de loop van de tijd typisch over meer-
dere werkgevers zal uitstrekken. Het vervullen van de ene baan is in het
typische geval tegelijkertijd de voorbereiding op de volgende. Employa-
bility vereist ‘arbeidsmarktkennis’ (vgl. Gaspersz en Ott, 1996)™ en ver-
eist van organisaties de nodige flexibiliteit om daarop adequaat in te spe-
len. Employability leidt tot grotere mobiliteit. De levensloop versterkt dit
en daarmee ook de druk op het afbouwen van employmentathankelijke
en employabilitybevorderende arbeidsvoorwaarden en de daaraan ver-
bonden trekkingrechten op de sociale verzekeringen.” Dit alles vraagt
om samenwerking — meer dan afstemming — gericht op maatschappe-
lijke participatie — meer dan arbeidsparticipatie. Want dat garandeert een
duurzaam wederkerig rendement van de arbeidsrelatie. Eerder dan de
arbeidsrelatie is in het levensloopperspectief, waarvan employability
uiteraard een integraal deel uitmaakt, de transitie de analyse-eenheid.
De sprong van arbeidsrelatie naar transitie is een grote. Een eerste stap
op weg ernaartoe is de gedeeltelijke bevrijding van de arbeidsrelatie uit
de gangbare één-op-één-relatie van ‘een’ werkgever met ‘een’ werkne-
mer. Dat is wat we bedoelen met een ‘losse koppeling’.

De gevolgen van levenslooparrangementen of ‘transities’ in de zin van
Schmid zijn dus verstrekkend in termen van eisen gesteld aan samen-
werking. En dan hebben we het alleen nog maar over tijdsproblemen.
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De inzet is het omzetten van de tweedeling (participatie of niet) in een
serie op elkaar aansluitende exitmogelijkheden (transities) in het kader
van een ‘levensloopbaan’. De transities of exits (Korver en Wilthagen,
2002) worden geplaatst in een samenwerkingskader dat arbeid, zorg,
opleiding en vrije tijd op elkaar moet zien af te stemmen. Dat kader is
een geheel van geinstitutionaliseerde transitiemogelijkheden in de tijd
aansluitend op fasen en gebeurtenissen in de levensloop (Korver en
Wilthagen, 2002).

De randvoorwaarde van het kader is flexibiliteit, zowel op het niveau van
de bedrijfsvoering als bij de afstemming van werken op zorgen, leren
en recreéren. Onze conclusie is dat de flexibiliteitseisen en -behoeften
van de werkgever en de werknemer het beste convergeren als we niet
het afzonderlijke organisatieniveau, maar de meest bruikbare schaal
van opereren tot richtlijn kiezen — en die schaal gaat het afzonderlijke
organisatieniveau in veel gevallen te boven. Dan, zo is onze stelling, kan
de p-functie niet achterblijven. De convergentie van arbeidsparticipatie
en flexibiliteit kan slechts slagen als de afstemming van de operationele
en de contractuele aspecten van de arbeidsrelatie op een nieuwe leest
(bijvoorbeeld het convenant) wordt geschoeid. ‘Levensloopbaanconve-
nanten’: absoluut geen mooi woord, maar wel een aantrekkelijk per-
spectief om uit te werken. Kortom, de toekomst kon er wel eens een wor-
den van organisatieoverstijgend transities inpolderen en ontginnen!

88

SUMMARY

Boundary-crossing cooperation; personnel, flexibility and life
course transitions

Employment relations serve a twofold purpose. They must enhance the
operational capacity of the hiring organisation, and they must ensure
the durable employability of the person hired. For the latter, industry-wide
arrangements abound; for the former organisation specific arrangements
are necessary. The discussed issue of streamlining the working hours of
employees and the operational hours of the organisation is a good
example of the complexities involved. Operational hours must be fine-
tuned with changing environmental demands (flexibility), working hours
must be fine-tuned with the social life of employees (life course
transitions). Operational demands of organisations will meet contractual
demands of employees, and vice versa.

Accommodating life course transitions and flexibility through the
personnel function, in the context of the flexible firm, requires a scale (of
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cooperation) beyond the reach of most organisations. We argue that it
makes sense when organisations refrain from internalising the problems
associated with the demands emanating from life course transitions.
Instead, externalising these problems by tackling them through forms and
mechanisms of interorganisational cooperation, i.e. externalising the
personnel function, is a better suitable solution. In doing so, both
organisations and employees can achieve results that they otherwise
would not obtain. We present instances of such cooperation and conclude
that a ‘loose coupling’ of the operational and contractual aspects of the
employment relationship is the advisable mode of cooperation for
harmonizing organisational requirements (flexibility, operational hours)
and employee interests (life course arrangements, employability).

Noten

1 Dit artikel is een ingrijpende bewerking van Ton Korver en Peter Oeij, ‘Van het
gebaande loopbaanpad af...” Over de noodzaak van samenwerking bij flexibiliteit,
levensloop en organisatie, paper voor het Derde Vlaams-Nederlandse Arbeids-
marktcongres ‘De diversiteit van loopbanen: consequenties voor de arbeids-
markt’, 10 oktober 2002, Rotterdam, SISWO/Instituut voor Maatschappijwe-
tenschappen i.s.m. Steunpunt Werkgelegenheid en Vorming (downloadbaar
via: www.arbeid.tno.nl/publicaties /wetenschappelijke publicaties/[naam
auteur]).

2 Volgens Sherif (1966) gaat het bij ‘bovengeschikte’ doelen immers om doelen
die niet voor een van de groepen afzonderlijk bereikbaar zijn en die het belang
overstijgen van andere (en dus ondergeschikte) doelen die groepen kunnen
hebben (vgl. Barnard, 1938).

3  Wrightsman en Deaux (1981) omschrijven samenwerking (cooperation) als
prosociaal gedrag van personen met wederzijdse belangen. Door samen te
werken coérdineren zij hun inspanningen, waardoor eenieder eenvoudiger
zijn/haar doel kan bereiken dan wanneer zij niet zouden samenwerken. De
auteurs baseren zich op de definitie van prosociaal gedrag (prosocial behavior)
van Wispé (1972): gedrag dat positieve gevolgen heeft.

4 We realiseren ons terdege dat deze vereenvoudiging geen recht doet aan de
complexe werkelijkheid. De figuur is bedoeld als een richtinggevend denkka-
der.

5 Beleidsmakers bij overheid en sociale partners en wetenschappers.

6 De vraag is natuurlijk of, als we niet alleen letten op de bedrijfsvoering en dus
de operationele relatie (de context van de matrix van Buitendam), maar daar-
naast ook op de contractuele relatie, de mogelijkheden voor uitbesteding verder
toenemen en ook het blok met een twee keer ‘hoog’ score (zie figuur 1) gaan
omvatten. Bij pensioenen, bijvoorbeeld, is dat in veel gevallen al lang geen

vraag meer; sinds het dichten van het pensioengat zijn de meeste pensioen-
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rechten ‘portable’. Bij het onderwerp van verlofsparen zien we eveneens
bewegingen in de richting van ‘portable’ rechten. Vanuit het perspectief van de
organisatie is de vraag naar de te kiezen vorm van verlofsparen vergelijkbaar
met de vraag naar de vormgeving van een pensioenvoorziening; de organisatie
kan het zelf doen, kan deelnemen in een bedrijfstakfonds en kan het overdra-
gen aan een verzekeraar. In het geval van een volledig vrije keuze zou onze
hypothese zijn dat die aspecten die het meest onmiddellijk de bedrijfsvoering
beinvloeden (strategisch dan wel qua interdependentie), door de organisatie
zelf zullen worden beheerd en dat naarmate de afstand groter is tussen het
organiseren van de p-functie en het effect op de bedrijfsvoering, de kansen voor
samenwerking dan wel uitbesteding via zelfstandige intermediairs toenemen.
De CAO als zodanig bewijst het: er is wel een CAO voor arbeidsvoorwaarden
voor een serie bedrijven en uiteraard niet voor bedrijfsvoering. De CAO
bespaart op transactiekosten omdat het een belangrijk deel van de arbeidsvoor-
waarden uit de concurrentie haalt en op tal van (her)onderhandelingen bespaart
(cfr. Teulings, 1996). Veel veranderingen in de bedrijfsvoering kunnen binnen
een afgesproken kader van arbeidsvoorwaarden worden doorgevoerd en dat is
voor de organisatie een groot voordeel. Maar meer nog dan aan de CAO denken
we aan de specifieke CAO: afspraken over zaken als scholing en vervroegde
uittreding die bedrijfstakgewijs leiden tot speciale instituties (fondsen en
spelregels) waarin sociale partners gericht samenwerken om iets nieuws tot
stand te brengen. Op de terreinen van werk en educatie en werk en vervroegde
uittreding bestaan dus reeds samenwerkingsvormen. Bij andere transities

— werk naar werk, herintreding — zien we, naast de CAO’s, ook in toenemende
mate het convenantinstrument oprukken. De vraag is nu of we deze lijn ook
kunnen doortrekken naar de levenslooparrangementen in hun totaliteit. Leiden
deze tot een versterking van het organisatieniveau, met voorbijgaan aan CAO
en andere vormen van samenwerking, of juist niet?

Afspraken over arbeidsvoorwaarden in de brede zin, dat wil zeggen inclusief
contractvorm, arbeidstijden en verloven (Oeij et al., 2002: 107-112).

Overigens moet men ook met betrekking tot de operationele kant voorzichtig
zijn. Huiskamp et al. constateren dat waar een derde contract werkelijk een
contract wordt, een hoge mate van bureaucratisering dreigt, die precies het
nagestreefde doel van een grotere wendbaarheid en flexibiliteit weer onder-
graaft!

Er zijn ook andere interessante initiatieven, zoals de CoGperatie Werk en
Vakmanschap, gericht op een goede werking van de technische arbeidsmarkt.
In de codperatie werken meer dan Goo grote en kleine bedrijven in de indu-
strie en de techniek samen. Dat betekent ‘zorgen voor een flexibele in-, door-
en uitstroom van vakbekwaam technisch personeel in combinatie met continue
scholing en begeleiding’. De codperatie zorgt verder voor collegiale detachering
(Gerrichhauzen, 2002: 55).

Denk aan het pakket personeelsdiensten dat de BOVAG aanbiedt onder de
naam Innoflex. Ook de diensten die Syntens aanbiedt, zijn hier deels op

toegesneden (Economisch Bureau ING, 1999).
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Instroompool (diverse instroom; een leer-werktraject, erop gericht om de
schaarste aan gekwalificeerd personeel op te lossen; opleidingscomponent
belangrijk; kweekvijver); uitstroompool (pooldeelnemers met vergelijkbaar
arbeidsverleden, onvrijwillige baanverandering; diverse nieuwe werkplekken:
uitwaaieren); flexpool (beantwoordt vraag naar tijdelijk personeel; werknemers
met gelijke kenmerken; binding aan pool belangrijk: werkzekerheid, arbeids-
voorwaarden, opleiding) en employabilitypool (loopbaan werknemer centraal;
ontwikkeling; meestal blijft arbeidsovereenkomst met de eigen werknemer
bestaan). Dit laatste type is niet onderzocht. Bij Apeldoorn IT treffen we er een
stevige aanzet toe aan.

Fase 1 en 2 uitzendkrachten zijn ‘gewone’ uitzendkrachten; fase 3 en 4 uitzend-
krachten zijn gedetacheerden of daaraan gelijkwaardig. Zij bezitten meer
contractzekerheid.

De ontwikkelingen gaan snel. In 1998 maakte nog geen 5% van de werkgevers
gebruik van een arbeidspool (Goudswaard, Kraan en Dhondt, 2000). Verder
maakt het MKB verhoudingsgewijs het meest gebruik van een pool met anderen,
al dan niet in georganiseerde samenwerking. Grotere bedrijven gaan daar veel
minder toe over.

Gegevens over het platform zijn ontleend aan een interview met kolonel H.
Knoop, secretaris van het platform, 1 juli 2002. De missie heeft geleid tot een
scala aan activiteiten, van reservistenprojecten tot en met het aanbieden van
pao-cursussen. Samenwerking met het bedrijfsleven wordt onder meer gezocht
via het over en weer detacheren van kader.

Organisatieoverstijgende ontwerpen voor levenslooparrangementen (de verlof-
knip is het meest recente voorbeeld) bepalen niet toevallig de agenda. Een
proactief p-beleid speelt daarop in: op de mogelijkheden om in samenwerking
met anderen (andere bedrijven, sociale partners, overheden) levenslooparrange-
menten in te voeren.

We kennen voorbeelden van vergelijkbare teksten, in het bijzonder op het
expanderende terrein van het arboconvenant. De weg van het convenant kan
ervoor zorgen dat tekst en vertaalbaarheid bij elkaar in de buurt blijven. Die
taak is misschien niet de directe taak van de p-functie. Bij de p-professie
daarentegen hoort ze wel degelijk.

We stellen terloops dat op individueel niveau sprake is van de internalisering
van de p-functie omdat, als gevolg van de individualisering van arbeidsrelaties,
werknemers steeds vaker als het ware hun eigen p-beleid voeren (cfr. Huis-
kamp e.a., 2002: 93 e.v.; Oeij e.a., 2002: 105 e.v.; Wrzesniewski en Dutton,
2001): de werknemer die ondernemend omgaat met de eigen loopbaan en
employability.

Vgl. Supiot, 2000 en Schmid, 2001: 7 (‘making transitions pay’).
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