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Tegenwoordig blijven mensen tot op hoge leeftijd vitaal. Maar de 'employable age' daalt. Hoewel veel senioren best
salaris willen inleveren en de arbeidsmarkt behoefte heeft aan horizontale mobiliteit, spelen werkgevers hier niet op
in. Voor steeds meer mensen eindigt de carriere dan ook op hun veertigste

rbeid wordt een schaars goed, en vooral de senioren worden hierdoor getroffen. Veel sollicitanten merken ineens dat ze oud zijn als
ze de arbeidsmarkt opgaan. Wie de veertig gepasseerd is, behoort tot de categorie die moeilijk van werkgever kan veranderen.
Paradoxaal genoeg vragen bijna alle werkgevers ervaren mensen. Van een willekeurige selectie van honderd personeelsadvertenties
wordt in negentig procent van de gevallen 'enige jaren ervaring' gevraagd. Maar oudere werknemers met meer ervaring worden
steevast afgewezen. Oudere sollicitanten worden te gemakkelijk gestigmatiseerd met kwalificaties als 'minder ambitieus' en 'niet
meer inpasbaar in een andere bedrijfscultuur'. De bezwaren van afdelingschefs dat de sollicitant te oud is, worden makkelijk ter
zijde geschoven als blijkt dat zij de betrokkene kennen.

Veel senioren doen qua inzet en aanpassingsvermogen niet onder voor de beste jonge sollicitanten. Zij hebben meer ervaring om goed in te
spelen op de bedrijfspolitiek. Minder verblind door ego-gerichte ijver spelen zij het spel slimmer en roepen minder weerstand op. Afgaande
op personeelsadvertenties gaan veel werkgevers hieraan voorbij. In meer dan vijftig procent formuleren zij expliciet een leeftijdseis wanneer
zij sollicitanten uitnodigen om te reflecteren. Werknemers op uitvoerend en middenkader niveau vinden nauwelijks of geen vacatures als ze
de veertig gepasseerd zijn.

De door reorganisaties buitenspel gezette senior komt moeilijk weer aan de slag. Grote bedrijven die rigoureus afslanken ervaren echter ook
dat met het vertrek van oudere werknemer veel essenti€le know-how verloren is gegaan. In het verlengde van de toename van gedwongen
ontslagen wordt ook de periode om aan de slag te komen langer. Werknemers die wat te bieden hebben, zijn minstens zeven a acht maanden
bezig met het vinden van een nieuwe werkgever. Dit wordt bovendien alleen gerealiseerd als de sollicitant zich totaal aan deze missie wijdt
en professionele ondersteuning heeft van een daarin gespecialiseerd bureau. Voor werknemers boven de vijftig is de opgave ook mét deze
hulp bijzonder zwaar.

Veel senior sollicitanten zullen bevestigen dat het leeftijdscriterium nauwelijks bespreekbaar is. Meestal wordt niet duidelijk wat de precieze
reden voor een afwijzing is. Soms wordt als argument de samenstelling van het team genoemd. De twijfelachtige aanname die hieraan ten
grondslag ligt, is dat medewerkers van ongeveer dezelfde leeftijd beter als team functioneren. Maar specialisten op het gebied van
groepsdynamica en team-building stellen dat in een hecht team juist verschillende 'rollen' vertegenwoordigd moeten zijn om tot een
synergetische meerwaarde te komen. De praktische ervaring van een senior in combinatie met de op de carriéreladder georiénteerde junior
kan de effectiviteit van het totaal zeer ten goede komen. Een senior kan uiterst dynamisch zijn zonder hogerop te willen. Dynamiek en
ambitie moeten daarom ook niet als synoniemen beschouwd worden. Dit subtiele, maar belangrijke verschil zal vooral de selecterende
personeelschef moeten kunnen onderkennen.

De inschatting van de werkgever dat de meer ervaren sollicitant ook zwaarder op het personeelskostenbudget gaat drukken, kan een tweede

overweging zijn om een sollicitatiebrief ter zijde te leggen. Werkgevers willen zo scherp mogelijk inkopen. Deze benadering kan betekenen
dat een jonge sollicitant met twee of drie jaar relevante ervaring favoriet is. Vreemd genoeg wordt het kostenplaatje niet vaak als reden voor
afwijzing genoemd.

Als zich geen jongere sollicitant aandient, laat men de vacature liever openstaan of start men een nieuw advertentierondje. Het steeds vaker
gebruikte eenjarige arbeidscontract trekt de werkgever ook niet over de streep om te kijken of de ideeén ten aanzien van de senior uitkomen.
De senior sollicitant die wel aan de salarisdiscussie toekomt en bereid is zijn salariseisen wat bij te stellen, wordt zelfs niet als geloofwaardig
beschouwd. Er zal wel wat aan de hand zijn, denkt men. en men sluit de deuren. En dat terwijl de arbeidsmarkt dringend behoefte heeft aan
horizontaal mobiele werknemers en mensen die bereid zijn tot demotie.



- Verkokering

Juist nu arbeidsplaatsen aan gigantische verschuivingen onderhevig zijn, is horizontale mobiliteit noodzakelijk. Afslankingen, fusies en het
(bijna) verdwijnen van bepaalde bedrijfstakken nopen werknemers steeds vaker tot het maken van switches in de ruimste zin van het woord.
Werkgevers die bij afslanking kiezen voor het Lifo-principe (last in-first out) bevorderen deze mobiliteit niet. Enerzijds blijven de meeste
oudere werknemers hierbij buiten schot, anderzijds worden zij hier op langere termijn de dupe van.

Dit is een lastig dilemma voor werkgevers, en voor de sociale partners. Zij moeten immers uvitmaken wie er afvloeien. Voor werknemers
betekent dit dat het aantal dienstjaren en soms ook de leeftijd een relatieve bescherming bieden bij afvloeiingen. Een reden temeer, naast een
eventueel pensioenprobleem, om niet zo snel van werkgever te veranderen. Deze ontwikkelingen dragen bij aan de verkokering. Bij het
'immobiliseren’ van loopbanen spelen de werkgevers de belangrijkste rol. Zij pinnen de werknemer/sollicitant vast in zijn branche en/of
disciplinehokje. Deze verkokering gaat echter veel te ver. De arbeidsmarkt dwingt de werknemer tot meer van hetzelfde. Afgaande op de
personeelsadvertentie is een goede verkoper zijn bijvoorbeeld niet meer voldoende; ook specifieke ervaring in de branche wordt vereist. Het
stellen van veel eisen brengt de respons uit de arbeidsmarkt tot te behappen proporties terug. Dit werkt echter maar ten dele. Bovendien zijn
er andere manieren om het aantal sollicitatiebrieven te beperken.

De paradox, of tegenstelling zo u wilt, is dat de werkgever uit is op het korte termijn succes van de medewerker, die direct operationeel is en
in wie nauwelijks geinvesteerd behoeft te worden. Maar de arbeidsmoraal van de werknemer is ook aan het verschuiven naar die van
zelfontwikkeling en plezier van het 'nieuwe'. Bovendien willen werkgevers soms met het invullen van de vacature te veel bedrijfsproblemen
oplossen

* Verbreding

Het wat kortzichtige beleid van de werkgever, begrijpelijk vanuit de hogere versnelling van de product-markt dynamiek en de fellere
concurrentie, gaat voorbij aan de meerwaarde van de 'muterende werknemer'. Schade voorkomt men indien de nieuw aangetrokken
werknemer ervaring in een andere branche heeft opgedaan. Zijn verfrissende inzichten kunnen de organisatie ten goede komen. Daarbij
prikkelt de branchewisseling de medewerker meer. Hij ziet het als een echte vitdaging: het willen leren en het bevredigen van
nieuwsgierigheid.

Op een 'discipline-mutant' reageren de werkgevers nog schichtiger. Een solliciterende personeelschef die de ambitie uit om een
verkoopafdeling te gaan aansturen, ontmoet een ongelovig gehoor. Obligaat wordt hem de vraag voorgelegd wat hij zoal verkocht heeft.
Medewerkers met een brede ervaring worden wel gevraagd (en zullen ook steeds meer nodig zijn), maar werkgevers stellen sollicitanten
nauwelijks in de gelegenheid in een nieuwe discipline ervaring op te doen. De werkgever die alleen zijn eigen korte termijn belang in de
gaten houdt, is daardoor voor het vervullen van de vacature aangewezen op de arbeidsmarkt.

Headhunters zullen dankbaar vissen naar dergelijke zeldzame vogels. Dit is erg zuur voor de werkgever die wel geinvesteerd heeft en
zijn zorgvuldig opgeleide schaap met vijf poten ziet vertrekken naar de concurrent. Het kenmerk van een dergelijk 'prisoners' dilemma'
(de gevangene kan tegen zijn compaan-in-het-kwaad getuigen in ruil voor strafvermindering) is dat alleen een 'win-win-situatie'
gerealiseerd wordt als beide partijen elkaars belangen respecteren.

De werkgever die zijn sleutelfunctionaris kwijtraakt, is de verliezer en vraagt zich af of hij opnieuw moet investeren in zijn personeel.
De klant van de headhunter wint, maar bederft de markt uiteindelijk. Hij loopt namelijk ook het risico op deze manier medewerkers
kwijt te raken. Vervolgens blijkt er niemand op de arbeidsmarkt beschikbaar te zijn voor de opengevallen plaats. Te weinig
ondernemingen hebben geinvesteerd in de opleiding en verbreding van het personeel. Men wil niet het risico lopen dat de concurrent
hiervan profiteert. Uiteindelijk raakt de arbeidsmarkt leeg, c.q. zijn er zelfs voor headhunters geen brede managers te strikken.

- Kwetsbaarheid

De 'one-company-careers' scoren slecht op de arbeidsmarkt. Ook hier geldt de overgeneralisatie, zo u wilt het stigma, dat deze
werknemers zich geen andere bedrijfscultuur meer eigen kunnen maken. De vooroordelen gaan zo ver dat men de sollicitant die ruim
twintig jaar in diverse bedrijfsonderdelen (met te onderscheiden culturen) van een grote multinational gewerkt heeft, verwijt dat hij niet
zelf kan aanpakken en verwend is door allerlei specialismen en stafdiensten die hem terzijde hebben gestaan. Anderzijds wordt de
werknemer die om de drie a vier jaar van werkgever wisselt en diverse culturen geproefd heeft, ook in een verdachte hoek gezet: die van
job-hopper.



Het is welbeschouwd ridicuul hoe kwetsbaar een loopbaan vandaag de dag is. Het type werkgever, het aantal jaren dat de verschillende
functies uitgeoefend zijn, de branche- en specifieke productkennis: ze kunnen stuk voor stuk 'disqualifiers' zijn. Neem de
sales/exportmanager die, hoewel hij dezelfde afzetkanalen bediend heeft, afgewezen wordt omdat hij niet in het huishoudtextiel gezeten
heeft. Omdat het aanbod op de arbeidsmarkt groot is, kan de werkgever diegene aannemen die precies alle kennis in huis heeft die hij
verlangt. Zijn veronderstelling dat dit verantwoord is, moet aangevochten worden. Voor individuele werknemers is dit namelijk een
structureel zorgelijke ontwikkeling. Diens loopbaan ontwikkelt zich namelijk eenzijdig (meer van hetzelfde) en daarmee wordt zijn
positie kwetsbaarder. Door de turbulentie in onze sociaal-economische samenleving, die mogelijk een permanent karakter krijgt,
manifesteert deze kwetsbaarheid zich juist nu sterk. Loopbaanadviseurs en carrierepsychologen zullen hiervan profiteren. Zij worden
uitgedaagd om met creativiteit en goede carriére-adviezen de 'marktwaarde' van hun cliénten op peil te houden of te verbeteren. Andere
winnaars zijn er niet. Bedrijven dienen zich ook te realiseren, dat de afvloeiingskosten aanzienlijk oplopen. De ontslagen medewerkers
komen immers moeilijk aan de slag, omdat de arbeidsmarkt hen keihard afrekent op het curriculum vitae dat gepresenteerd wordt.

- Verantwoordelijkheid

De twee belangrijkste problemen zijn het dalen van de 'employable age' en het uithollen door de werkgevers van de
'arbeidsmarktpotentie’ van werknemers. Zij investeren immers niet in hun medewerker, maar nemen hem aan vanwege zijn inhoudelijke
expertise om min of meer hetzelfde te gaan doen. Oplossingen zijn moeilijk aan te geven. Professor Driehuis, hoogleraar macro-
economie aan de Universiteit van Amsterdam, stelde onlangs op een seminar terecht dat de arbeidsmarkt veel flexibeler moet worden.
De problematiek is van dien aard dat men ook kan denken aan een bijdrage van de overheid. Zonder enig zicht te hebben op de
reikwijdte van de suggestie dringt een analogie met het bonus-malussysteem voor wao'ers zich op. Werkgevers worden beloond c.q.
afgerekend op de leeftijdsopbouw van het personeelsbestand. De afrekening kan uiteraard ook plaatsvinden op basis van het aantal
moeilijk plaatsbare medewerkers (senioren) die na een afvloeiing langdurig op de sociale voorzieningen zijn aangewezen.

Werkgevers moeten er zich bewust van worden dat ze een collectieve verantwoordelijkheid hebben en zelf de rekening gepresenteerd
krijgen (bijvoorbeeld in de vorm van looneffecten) wanneer zij dit probleem niet aanpakken. Praktisch gezien, betekent het dat ook 'naar
buiten' gekeken wordt als men met uitstekend functionerende medewerkers voor een loopbaangesprek aan de tafel zit. Hier ligt met
name een rol voor de HRM functionaris. Bij het in dienst treden moeten medewerkers al te horen krijgen dat een goed personeelsbeleid
zich uitstrekt tot voorbij de poorten van het eigen bedrijf. Op de functie blijven zitten, betekent vandaag de dag meestal het
vooruitschuiven van een probleem. In eerste instantie denkt men dan aan vastlopen in de functie, bijvoorbeeld dor veranderde functie-
eisen of uitgekeken raken. Een onderschatte bedreiging vormt echter de McKinsey-adviseur, die koppensnelt als er gereorganiseerd moet
worden.

Te weinig ondernemingen hebben geinvesteerd in de opleiding en verbreding van het
personeel

Begin dit jaar introduceerde dr Bolweg, senior adviseur van Berenschot, de term 'employability' . Het begrip loopbaan heeft voor Bolweg

afgedaan. Hij kleurt het in met zaken als geografische mobiliteit, horizontale functiestappen, opleidingsbereidheid en veranderingszin. Het
is logisch dat de eis van flexibiliteit voor zowel arbeidsmarkt als de individuele medewerker met stelligheid naar voren wordt gebracht. In
de literatuur over management en de organisatie van de toekomst is flexibiliteit tenslotte al een gemeenplaats geworden.

Wervings- en selectiespecialisten en personeelsfunctionarissen moeten gefocust zijn op 'transferable skills' en het afzien van het credo:
“You are as good as your last job”. Een lichtpunt is dat grote bedrijven hier inmiddels mee begonnen zijn. De individuele medewerker zal
echter in de eerste plaats zelf actief aan carrieremanagement moeten doen.

De auteur studeerde psychologie en is als adviseur verbonden aan Raadgevend Bureau Claessens.
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