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Samenvatting 

Voor het bewerkstelligen van een goed pensioen is het belangrijk om te bezien hoe 

werkenden pensioeninkomen kunnen opbouwen. Aan het werk zijn en blijven gedu-

rende de gehele loopbaan is daarvoor essentieel. Met de toenemende druk om later 

met pensioen te gaan is dit echter niet vanzelfsprekend en de vraag hoe met name 

oudere werknemers aan het werk kunnen blijven, is dan ook zeer relevant voor de 

pensioendiscussie. 

	 Menselijk kapitaal, in de vorm van mentale en fysieke gezondheid en arbeids-

marktwaarde, veroudert tijdens de loopbaan van een werknemer. Het onderhoud 

ervan is noodzakelijk om tijdens de loopbaan financieel onafhankelijk te blijven. 

Over hoe onderhoud van menselijk kapitaal wordt vormgegeven in de interactie tus-

sen werkgever en werknemer, alsmede de effecten daarvan, is nog relatief weinig 

bekend. In dit paper geven we eerst een overzicht van bestaande wetenschappelijke 

inzichten in de effecten van veroudering op de inzetbaarheid van werknemers, de 

impact van digitale technologie daarbij en hoe werkgevers werknemers ondersteunen 

bij het op peil houden van hun inzetbaarheid. 

	 Vervolgens bespreken we inzichten uit de praktijk met enkele innovatieve voor-

beeldcases. Praktische belemmeringen bij het verbeteren van de inzetbaarheid van 

oudere werknemers liggen vooral in het gebrek aan activering van de werknemers 

om zelf actie te ondernemen en in het aanpassen van de bestaande HR-praktijk om 

effectief onderhoud van inzetbaarheid te faciliteren. Ideeën voor verbeteringen zien 

we met name op het vlak van:

1.	 het aanbieden van een centrale (activerende) begeleider aan werknemers, die 

hen adviseert en stimuleert bij het tot stand brengen van veranderingen die hun 

inzetbaarheid kunnen vergroten;

2.	 een ondersteunende (digitale) infrastructuur voor werknemer en werkgever waarin 

alle relevante informatie wordt samen gebracht.

Tot slot bezien we de mogelijke rol van de pensioenuitvoerders in dit proces. In het 

gehele proces van waarde creëren rondom inzetbaarheid onderscheiden we diensten 

aan respectievelijk werknemer en werkgever. We stellen voor dat het specialist-zijn 

op specifieke onderdelen in het gehele proces van waardecreatie rondom inzetbaar-

heid het beste aansluit bij de huidige mogelijkheden en deskundigheid van pen-

sioenuitvoerders. Pensioenuitvoerders lijken nu minder geschikt om zelf de rol van 

centrale (activerende) begeleider voor de werknemer in te vullen. Ze kunnen wel een 

belangrijke rol vervullen in een breder systeem van dienstenaanbieders die samen 

met de werkgever een geïntegreerde ondersteuning en een breed informatie- en 

productaanbod kunnen aanbieden aan de werknemer. 
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Abstract 

Improving the employability of older employees up till retirement: literature over-

view, insights from HR practice, and the role of pension providers

To achieve an adequate pension after retirement, individuals first need to build up 

sufficient pension income. To do so, it is essential that they remain in the workforce 

throughout their career. However, with increasing pressures for individuals to retire 

later in life, this is not self-evident, and the question of how older workers can be 

supported to continue working becomes very relevant to the pension debate.

	 Human capital, determined by mental and physical health and labor market value, 

devalues during an employee’s career if not supported. Maintenance is necessary for 

individuals to remain financially independent throughout their careers. Relatively 

little is known about how maintenance of human capital is shaped in the interaction 

between employer and employee. In this paper, we provide an overview of current 

scientific insights in this domain. In particular, we review the effects of aging on 

employability, the impact of digital technology, and how employers support employ-

ees to maintain their employability.

	 Next, we discuss practical insights in employer-employee interaction related to 

human capital based on innovative example cases from the Netherlands. We find 

that practical obstacles to improving the employability of older employees mainly 

arise from the difficulty of activating employees and of adjusting existing HR practices 

to facilitate maintenance of employers’ employability. We find opportunities for 

improvements in: 

1.	 providing access to a central (activating) coach to the employee, who advises and 

encourages employees in increasing their employability;

2.	 developing a joint (digital) infrastructure for employees and employers to bring all 

relevant information together

Finally, we consider the possible role of the pension providers in this process. In 

the value creation process around employability, we distinguish between services 

to employees and employers, respectively. We propose that, given their current 

possibilities and expertise, pension providers are best positioned to be a specialist in 

a specific area of the entire value creation process. Pension administrators currently 

seem less suited to fulfill the role of a central (activating) coach for employees. They 

can play an important role in a broader system of service providers who, jointly with 

the employer, can offer integrated support and a wide range of information and 

product offerings to the employee.
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1. Introductie  

Veel artikelen over pensioenopbouw richten zich op de inrichting en verdeling van het 

opgebouwde pensioenvermogen, zoals de vraagstukken rondom de doorsneepremie 

of het vaststellen van rekenrente. Naast deze belangrijke aspecten van pensioen 

als bron van inkomen na de pensioendatum is het belangrijk om ook te bekijken 

hoe werknemers pensioeninkomen kunnen bewerkstelligen tijdens de opbouwfase 

van het pensioen. Aan het werk zijn en blijven is essentieel om tijdens de loopbaan 

voldoende te sparen voor een goed pensioen (bijv. Bovenberg 2019). Hoe met name 

oudere werknemers aan het werk kunnen blijven, is dan ook een vraagstuk dat zeer 

relevant is binnen de pensioendiscussie. 

	 De relevantie van dit vraagstuk is toegenomen nu de pensioengerechtigde leeftijd 

de komende jaren verder stijgt en het daardoor naar verwachting steeds moelijker 

wordt voor werknemers en werkgevers om de inzetbaarheid van werknemers tot aan 

pensioendatum in stand te houden. Er is een aanzienlijke groep mensen die vóór 

hun pensioen stranden op de arbeidsmarkt en een beroep moeten doen op sociale 

regelingen of eigen middelen (als die er zijn) om in hun bestaan te voorzien. Recente 

cijfers (CBS, 2018 in Obbink, 2018) laten zien dat de armoede onder ouderen toeneemt 

in het decennium voor de pensioenleeftijd. Het percentage huishoudens met een 

laag (respectievelijk langdurig laag) inkomen neemt tot de pensioenleeftijd geleidelijk 

toe tot bijna 12 procent (resp. 6%). Bolhaar, e.a. (2017) tonen dat de impact van de 

stijgende AOW-leeftijd niet voor iedereen hetzelfde is. Mensen met een laag inkomen 

hebben minder aanpassingsmogelijkheden en zijn moeilijker breed inzetbaar.

	 Al bij het eerste pensioenakkoord in 2011 gaf de Stichting van de Arbeid aan dat 

het ‘normaal moet zijn dat werkgever en werknemer er alles aan doen om, gezond en 

gemotiveerd, werkend de AOW-gerechtigde leeftijd te halen.’ Daarbij was de stelling-

name dat bedrijven deze beleidsagenda met behulp van cao-beleid mede mogelijk 

zouden moeten maken en dat decentrale sociale partners daarvoor aanbevelingen 

zouden doen (zie: (https://www.stvda.nl/nl/thema/arbeidsmarkt/beleidsagenda2020). 

	 In het recente pensioenakkoord van juni 2019 is opnieuw afgesproken dat kabinet 

en sociale partners inzetten op een breed en intensief programma van duurzame 

inzetbaarheid en een leven lang ontwikkelen om gezond werkend het pensioen te 

bereiken (zie: Kamerbrief 5 juni 2019 Principeakkoord vernieuwing pensioenstelsel). 

Hoe de sociale partners deze beoogde duurzame inzetbaarheid moeten bewerkstel-

ligen, is echter niet evident. Het activeren en ondersteunen van oudere werknemers 

om hun inzetbaarheid richting pensioendatum in stand te houden is niet eenvoudig. 

https://www.stvda.nl/nl/thema/arbeidsmarkt/beleidsagenda2020
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Het doel van dit paper is om verder inzicht te geven in knelpunten en mogelijke 

oplossingsrichtingen op dit terrein en te bezien welke rol pensioenuitvoerders daarin 

kunnen spelen. We richten ons hierbij op de interactie tussen werkgever en werk-

nemer als een cruciale schakel in het realiseren van langdurige inzetbaarheid op de 

arbeidsmarkt. 

	 We delen onze analyse op in drie delen. Als eerste beschrijven we de resultaten 

van een onderzoek in de wetenschappelijke literatuur. In dit onderdeel gaan we kort 

in op de effecten van een ouder wordend personeelsbestand op de inzetbaarheid van 

werknemers, de impact van digitale technologie daarbij en de manier waarop werk-

gevers hun werknemers ondersteunen bij het op peil houden van hun inzetbaarheid.  

	 Ten tweede bespreken we praktijkinzichten op het gebied van inzetbaarheid die 

naast onze eigen analyse mede zijn gevormd op basis van gesprekken met deskundi-

gen (zie bijlage 1). Deze inzichten geven een overzicht van belangrijke nog bestaande 

knelpunten bij het in stand houden van de inzetbaarheid van ouderen en bieden ook 

nieuwe mogelijkheden voor verbeteringen. We geven voorbeelden van hoe centrale 

begeleiding van werknemers in combinatie met een ondersteunende infrastructuur 

kan bijdragen aan het wegnemen van knelpunten en daarmee aan een effectievere 

aanpak.  

	 Als derde bespreken we een aantal mogelijkheden voor pensioenuitvoerders om 

een bijdrage te leveren aan de inzetbaarheid van oudere werknemers. 
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2. Literatuur 

 

2.1  De inzetbaarheid van oudere werknemers

Er is uitgebreide literatuur voor handen over de inzetbaarheid van oudere werkne-

mers. Hieruit ontstaat een gedifferentieerd beeld. Naast veroudering van vaardighe-

den die productieve arbeid bemoeilijkt, is er sprake van competenties die door de 

jaren heen juist versterken. 

	 Voor een analyse over veroudering van vaardigheden verwijzen we naar De Grip 

en van Loo (2002) die deze veroudering onderscheiden in technisch en economisch. 

Technisch verouderen houdt in dat een vaardigheid niet meer voldoet om het 

werk te ondersteunen, door slijtage of afname van de vaardigheid. De slijtage van 

vaardigheden kan het gevolg zijn van natuurlijke veroudering, ziekte en ongeval. De 

afname van vaardigheden kan ontstaan door geen of onvoldoende gebruik ervan. 

Economisch verouderen van vaardigheden houdt in dat de vaardigheid minder wordt 

gewaardeerd in de arbeidsmarkt, bijvoorbeeld vanwege technologische vernieuwing 

of afnemende vraag ernaar op de arbeidsmarkt.

	 Tegelijkertijd kan de werkervaring van oudere werknemers ook competenties 

versterken, zoals het vermogen tot overwegen, redeneren, inzicht in het geheel, 

verbaal begrip, scherpzinnigheid, verantwoordelijkheid, loyaliteit, werkervaring en 

motivatie om te leren (Ilmarinen, 2001). Börsch-Supan en Weiss (2016) concluderen 

dat de gemiddelde productiviteit van individuele werknemers zelfs kan toenemen 

tot de leeftijd van 65 jaar. Ze onderzochten het effect van het dienstverband en de 

leeftijd bij een truckfabrikant en vonden dat het inderdaad ervaring is die voorkomt 

dat de productiviteit van oudere werknemers daalt. Deze ervaring is met name van 

belang bij het vermogen van oudere werknemers om bijzonder ernstige fouten te 

voorkomen. De resultaten van hun onderzoek suggereren dat oudere werknemers 

moeilijke situaties beter kunnen begrijpen en zich kunnen concentreren op de 

essentiële taken. De invloed van leeftijd op productiviteit lijkt in het algemeen dus 

beperkt en is afhankelijk van de soort functie en van de werknemer zelf. Bijvoorbeeld 

Ng en Feldman (2009) vonden geen verband tussen leeftijd en productiviteit en 

Nauta, Bruin en Cremer (2004) constateerden dat, hoewel de fysieke gezondheid 

achteruit gaat met ouderdom, er geen reden is om te voorspellen dat de inzetbaar-

heid ook vermindert. Uit dit laatste onderzoek blijkt dat de groep ouderen tot 70 jaar 

met fysieke beperkingen veel kleiner is dan vaak wordt gedacht. Ook kunnen oudere 

werknemers fysieke beperkingen vaak compenseren met hulpmiddelen of nieuwe 

werkstrategieën. 
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	 Dat werknemers inzetbaar kunnen blijven, wil echter nog niet zeggen dat ze 

ook langer willen doorwerken. Financiële motieven en sociale aspecten van werk 

stimuleren daarentegen dat mensen wél langer doorwerken. De afschaffing van de 

VUT-regelingen en de verhoging van de pensioengerechtigde leeftijd hebben ertoe 

geleid dat veel mensen genoodzaakt zijn langer door te werken dan zij aanvankelijk 

dachten (Kalwij, Kapteyn en De Vos 2018). Onderzoek toont aan dat de financiële situ-

atie van een werknemer van invloed is op de realistische inschatting van zijn of haar 

leeftijd om met pensioen te gaan (Zappala, Depolo, Fraccaroli, Guglielmi en Sarchielli, 

2008). Zo zijn werknemers minder bereid om langer door te werken als zij in een 

vermogende positie zitten (Henkens, Van Dalen en Van Solinge, 2009). Ook speelt de 

financiële situatie van de partner een belangrijke rol (Ruhm, 1989; Van Solinge en 

Henkens, 2011). 

	 Om oudere werknemers langer te kunnen laten doorwerken is het dus belangrijk 

om de motivatie en het vermogen van ouderen om door te werken in kaart te 

brengen. Het gedrag van zowel de werkgever als de werknemer spelen hierbij een rol 

(Nauta, de Lange en Görtz, 2010; Van der Heijden, De Lange, Demerouti en Van der 

Heijde, 2009). Werknemers die ontevreden zijn over hun werk of de werkomgeving 

zullen sneller geneigd zijn hun werk en de organisatie te verlaten (Estryn-Behar, Van 

der Heijden, Fry, en Hasselhorn, 2010). Hieruit blijkt dat de motivatie om te werken 

niet alleen gebaseerd is op financiële motieven, maar dat ook de intrinsieke waarde 

van het werk van belang is (De Beer, 2001; Van Hoof, 2002). 

2.2  Het effect van nieuwe (digitale) technologie

De impact van (digitale) technologie op de vormgeving van het werk door mensen 

wordt steeds groter. Mede daarom worden in een recente beleidsstudie zorgen 

uitgesproken over het tempo van technologische ontwikkelingen en de mate waarin 

de beroepsbevolking in het algemeen investeert om haar digitale vaardigheden 

actueel te houden (DenkWerk, 2019). De schatting in het rapport is dat de helft van 

de beroepsbevolking in deze vaardigheden een achterstand heeft ten opzichte van 

hun inzetbaarheid. Technologische veranderingen beïnvloeden de inzetbaarheid van 

oudere werknemers echter niet per definitie negatief, hun inzetbaarheid kan zelfs 

verbeteren. De invloed van technologie blijkt afhankelijk van de typen taken die 

mensen uitvoeren en de wijze van invoering van die nieuwe technologie (Ahituv en 

Zeira, 2010; Aubert, Caroli en Roger, 2006; Bartel en Sicherman 1993; Borghans en Ter 

Weel, 2002; Friedberg, 2003; Skirbekk 2008). 

	 We lichten enkele belangrijke bevindingen uit de literatuur nader toe. Aubert, 

Caroli en Roger (2006) laten zien dat nieuwe technologieën oudere werknemers 
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sterker beïnvloeden dan jongeren doordat ze minder arbeidsmogelijkheden hebben 

dan jongere werknemers. Organisatorische innovaties hebben vooral invloed op de 

uitstroomkans, die oudere werknemers meer treft dan jongeren na een reorganisatie. 

	 Borghans en Ter Weel (2002) laten zien dat computergebruik niet afhankelijk is 

van leeftijd wanneer rekening wordt gehouden met loonkosten en de op het werk 

uit te voeren taken. Het blijkt dat oudere werknemers minder computervaardigheden 

hebben dan jongere werknemers, maar het belangrijkste onderscheid ligt tussen de 

20 tot 29-jarige werknemers en de anderen. Onderzoek van de waarde van compu-

tervaardigheden onthult dat deze vaardigheden geen arbeidsmarktrendement lijken 

op te leveren voor ouderen en dat het relatieve gebrek aan computervaardigheden 

waarschijnlijk geen negatieve invloed heeft op de lonen van oudere werknemers. 

Hun analyse vindt daarom geen steun voor de bezorgdheid over het feit dat oudere 

werknemers niet met computers kunnen omgaan.

	 Skirbekk (2008) beschrijft dat productiviteitsverminderingen op oudere leeftijd het 

sterkst zijn bij taken waarbij probleemoplossing, leren en snelheid belangrijk zijn. 

Voor werktaken waarbij ervaring en verbale vaardigheden er meer toe doen, neemt 

de productiviteit bij oudere werknemers minder of niet af. Trends in de leeftijd-pro-

ductiviteitrelatie worden besproken in relatie tot veranderende werktaken en functie-

eisen, gecombineerd met veranderingen in de behoefte aan vaardigheden (afname 

van de vraag naar fysieke kracht, toename van de behoefte om nieuwe vaardigheden 

te leren). Beleid dat kan worden overwogen om de productiviteit van oudere werk-

nemers te verhogen omvat training op het werk, opleiding en bevordering van de 

gezondheid. Een latere pensionering (bijvoorbeeld door pensioenhervormingen en 

loonliberalisering) kan werknemers echter ook al prikkelen om de eigen vaardigheden 

bij te werken en op oudere leeftijd harder te werken. Bovendien kan een betere mix 

van leeftijden op de werkplek de algehele productiviteit in organisaties en landen 

met een sterke veroudering waarschijnlijk verbeteren, aangezien oudere en jongere 

individuen dan kunnen profiteren van elkaars comparatieve voordelen.

2.3  Maatregelen van werkgevers

Het gericht behouden van vaardigheden die beter worden met de jaren en het com-

penseren van vaardigheden die afnemen zijn dus belangrijke doelen om de arbeids-

marktwaarde van werknemers in stand te houden. Een goede inzetbaarheid van 

oudere werknemers vergt actief onderhoud, zo nodig gedifferentieerd naar het type 

taken en de impact van digitale en technologische ontwikkelingen daarop. Investeren 

in de inzetbaarheid van oudere werknemers is nodig voor de continuïteit en het 

behoud van concurrentievoordeel van de onderneming of instelling (Kooij, Dikkers, 
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Jansen en Van Den Broek, 2016, Ybema, Fekke, Van Vuuren en Van Dam, 2017, Davies, 

Diemand-Yauman en Van Dam, 2019). Over de HR-praktijk van werkgevers om oudere 

werknemers te ondersteunen in het onderhoud van hun inzetbaarheid concludeert 

de literatuur dat werkgevers niet veel méér doen dan informeren en op traditionele 

wijze training bieden. Over de effecten ervan op het behoud en zo mogelijk vergroten 

van de inzetbaarheid van oudere werknemers is weinig bekend.

	 Aanvankelijk waren bedrijven veelal gericht op het inkrimpen van hun perso-

neelsbestand. Het HR-beleid focuste met name op het faciliteren van een vroegtijdige 

uittreding van oudere werknemers (Van Solinge en Henkens, 2011). Werkgevers passen 

verschillende strategieën toe om hun oudere werknemers te ondersteunen bij het 

gemotiveerd langer doorwerken (Ybema, Geuskens en Oude Hengel, 2009). Bij de 

inrichting van de HR-activiteiten van werkgevers worden vier bundels onderscheiden 

van typen activiteiten die door de werkgever kunnen worden ingezet (zie Figuur 1; 

Kooij, Dikkers, Jansen en Van den Broek, 2016): 

1.	 Ontwikkel: omvat HR-activiteiten zoals loopbaanplanning, trainingen en 

promoties.

2.	 Behoud: omvat activiteiten zoals functioneringsgesprekken, belonen en flexibele 

arbeidsvoorwaarden.

3.	 Benut: omvat activiteiten zoals taakverrijking en taakverlichting en 

loopbaanveranderingen.

4.	 Ontzie: omvat activiteiten zoals extra verlof, demoties en deeltijdpensioen. 

De relevantie van de verschillende activiteiten voor de werknemer is afhankelijk van 

zijn of haar leeftijd. Ouderen houden zich bijvoorbeeld minder vaak bezig met groei 

en juist meer met zekerheid. De bundel ‘ontwikkel’ zal om die reden met leeftijd 

Figuur 1: Bundels van HR-activiteiten die werkgevers voor oudere werknemers kunnen 

inzetten 

Bron: Kooij, Dikkers, Jansen en Van den Broek, 2016
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minder belangrijk worden, terwijl ‘behoud’, ‘benut’ en ‘ontzie’ juist belangrijker 

worden met leeftijd. 

	 Onderzoek naar hoe werkgevers hun HR-beleid daadwerkelijk vormgeven en toe-

passen om inzetbaarheid van ouderen te ondersteunen, is nog relatief beperkt. Er zijn 

indicaties dat managers meestal niet actief betrokken zijn bij de bepaling rondom 

de pensionering en zich vaak afzijdig houden van het aanmoedigen van langer 

doorwerken (Henkens, Van Solinge en Cozijnsen, 2009). Recent onderzoek duidt erop 

dat werkgevers zich vooral beperken tot het informeren en ontzien van oudere werk-

nemers; een beperkt aantal werkgevers doet meer. De aanname van de werkgever is 

hier dat oudere werknemers hun pensioenleeftijd naderen en dat een investering in 

bijvoorbeeld bijscholing van ouderen daarom meer kost dan opbrengt (Taylor, Brooke, 

en Di Biase, 2010; Taylor en Urwin, 2001). 

	 Eén van de voordelen van het stimuleren van scholing en training als onderdeel 

van levenslang leren is dat het menselijk kapitaal op peil blijft (Armstrong-Stassen 

en Ursel, 2009; Taylor en Walker, 1998). Zo hebben oudere werknemers die een leven 

lang verder geleerd hebben een significant hogere employability dan werknemers 

die dat niet hebben gedaan (van Vuuren, Caniëls en Semeijn, 2011). Onderzoek van 

Verbruggen, Forrier, Sels en Bollen (2008) toont aan dat loopbaanmanagement werk-

nemers stimuleert om zelf ook actie te ondernemen om hun employability te verho-

gen. Dit is gunstig voor managers, aangezien een hogere employability gecorreleerd 

is met een hogere intentie tot langer doorwerken voor 45-plussers (Graaf, Peeters, en 

Van der Heijden, 2011). Het aanreiken van trainingen en scholing heeft een positieve 

werking en kan de productiviteit doen toenemen (De Grip, Fouarge en Montizaan, 

2015). Werknemers die toegang hebben tot een intensief trainingsaanbod op hun 

werk, voorzien gemiddeld 2,2 maanden later met pensioen te gaan dan werknemers 

die geen training hebben gevolgd (De Grip, Fouarge, Montizaan, en Schreurs, 2019). 

	 Werkgevers zijn ook actiever geworden in het aanpassen van hun HR-praktijk 

aan het actiever ondersteunen van de inzetbaarheid voor oudere werknemers (Oude 

Mulders, Henkens en Van Dalen, 2018). De meest gebruikte aanpassingen die in een 

enquête onder werkgevers in 2017 naar voren kwamen waren: 1) flexibele werktijden, 

2) ergonomische maatregelen, 3) extra verlof, 4) trainingen en 5) ontzien bij onregel-

matige uren. 

	 Terwijl de eerste drie van deze aanpassingen vooral cao-technisch zijn, valt in dit 

onderzoek met name op dat het aanbieden van trainingen door werkgevers zeer sterk 

is toegenomen ten opzichte van 2012 – van slechts 8 naar 42 procent. Hierbij moeten 

twee kwesties in ogenschouw genomen worden. Ten eerste kan de toegenomen 

training samenhangen met de opleving van de economie, ten tweede is het de vraag 
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hoe de stijging van de trainingsparticipatie van ouderen zich verhoudt tot die van 

de jongeren1. Daarnaast is het aanbieden van deeltijdpensioen in diezelfde periode 

afgenomen. Montizaan, Nieste en Poulissen (2019) bespreken dat participatie in 

trainingen door oudere werknemers nogal verschilt. Uit experimenten leiden zij het 

vermoeden af dat oudere werknemers in stabiele arbeidssituaties met langere dienst-

verbanden eerder gebruikmaken van trainingen. 

	 Over de effecten van gehanteerde HR-strategieën om oudere werknemers te 

ondersteunen bij hun inzetbaarheid is weinig bekend. Naar het eigen oordeel van 

oudere werknemers zijn trainingen effectiever als in vorm en inhoud rekening wordt 

gehouden met hun voorkeuren. Hun voorkeur gaat uit naar praktische trainingen met 

kennis die direct toepasbaar is en naar inhoud die vooral aansluit bij hun vermogen 

om kennis toe te passen en dat op flexibele momenten in de tijd (Zwick 2015). 

	 Een andere analyse toont aan dat werkgevers vooral instrumenten voor inzetbaar-

heid inzetten die makkelijk geïmplementeerd kunnen worden en niet duur zijn. Dit 

leidt tot de suggestie dat beleidsmatig meer druk gezet moet worden om meer effec-

tieve instrumenten in te zetten (Fleischmann, Koster en Schippers, 2015). De uitdaging 

om oudere werknemers door ondersteuning van inzetbaarheid te behouden, is groot. 

Een belangrijke reden is dat kennis over de effectiviteit van HRM op de vaardigheden, 

motivatie en mogelijkheden in de praktijk beperkt is (Pak,  Kooij, De Lange, en Van 

Veldhoven, 2019). Daarbij komt dat negatieve stereotype beelden over oudere werk-

nemers nog steeds bestaan. Duurzame HR-praktijken moeten deze stereotyperingen 

tegengaan en het onderhoud van inzetbaarheid over de gehele levenscyclus effectie-

ver ondersteunen (Peters, Van der Heijden, Spurk, De Vos en Klaassen, 2019).

	 Tegelijkertijd willen werkgevers ouderen niet altijd langer aan het werk houden 

(Oude Mulders en Damman, 2019). Er is wel een groeiend besef van de implicaties 

van de vergrijzende samenleving voor organisaties. Werkgevers maken zich de meeste 

zorgen om de beperkte inzetbaarheid van werknemers met gezondheidsproblemen. 

In de industrie/bouw maakt 55 procent van de werkgevers zich hier zorgen over, in de 

dienstensector 40 procent en in de publieke sector 35 procent. Daar staat tegenover 

dat werkgevers het afgelopen decennium veel actiever zijn geworden in het aan-

bieden van scholing, training en flexibele werktijden om te voorkomen dat oudere 

werknemers langdurig uit het arbeidsproces vallen.

1	 We danken een anonieme Netspar-reviewer voor deze waardevolle nuancering.

https://www.tandfonline.com/author/Fleischmann%2C+Maria
https://www.tandfonline.com/author/Koster%2C+Ferry
https://www.tandfonline.com/author/Schippers%2C+Joop
http://www.frontiersin.org/people/u/480464
http://www.frontiersin.org/people/u/430165
http://www.frontiersin.org/people/u/381462
http://www.frontiersin.org/people/u/656895
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3. Bevindingen in de praktijk: knelpunten en nieuwe oplossingsrichtingen 

3.1  Knelpunten

In de praktijk lijken werkgevers enige moeite te hebben met het inzetten van hun 

HR-praktijk om effectieve ondersteuning te geven aan het onderhoud van de inzet-

baarheid van oudere werknemers. Bij de beeldvorming over ontwikkelingen in de 

praktijk baseren we ons op eigen analyses, op inzichten ontwikkeld uit interviews met 

relevante betrokkenen (zie bijlage 1 voor de lijst met deskundigen met wie gesprekken 

zijn gevoerd) en op het eerder genoemde rapport door DenkWerk (2019). Omdat de 

bevindingen over belemmeringen uit dit rapport in de interviews herkenbaar en rele-

vant genoemd zijn, beginnen we met een korte weergave van de genoemde punten. 

	 Als eerste blijkt dat werknemers uit zichzelf moeilijk in beweging komen. De erva-

ring is dat individuele werknemers veelal reactief zijn (zie DenkWerk, 2019 – Figuur 

2). Een opmerking in een van de gesprekken is dat werknemers de HR-instrumenten 

die hun worden aangereikt pas gebruiken wanneer daadwerkelijk afvloeiing van de 

persoon in kwestie dreigt. Andersom blijkt dat veel werkgevers ook pas in beweging 

komen wanneer collectief ontslag aan de orde is. Er vindt dan pas, langs de lijn van 

het sociaal plan, onderhoud van inzetbaarheid plaats voor vertrekkende werknemers. 

Bij werkgevers is er sprake van onvoldoende inzicht, kennis en gebrek aan executie-

vermogen (DenkWerk, 2019). In de huidige arbeidsmarkt wordt adaptiviteit vaak nog 

onvoldoende gestimuleerd of gefaciliteerd door werkgevers. 

	 De manier waarop leren in organisaties wordt aangeboden lijkt niet voldoende 

effectief om werknemers te interesseren om zich voor te bereiden op een dynamische 

nieuwe toekomst. Levenslang leren lijkt vooral hoger opgeleiden aan te spreken en is 

minder populair bij mensen die school tijdens hun opleiding toch al niet zo aantrek-

kelijk vonden. Leren is te veel one size fits all, bijvoorbeeld wanneer alle trainingen 

als e-learning aangeboden worden, zonder goed aan te sluiten bij de individuele 

leerstijl van ouderen die soms meer behoefte hebben aan persoonlijke of fysiek 

klassikale leervormen. Overigens lijken er wel nieuwe mogelijkheden te ontstaan om 

beter aan te sluiten bij de persoonlijke leersituatie, bijvoorbeeld met gebruikersvrien-

delijke digitale leerplatforms (Brassey, Van Dam, en Christensen 2019). 

	 Er is in de praktijk weinig aandacht voor de (vaak nog niet bewezen) effectiviteit 

van instrumenten voor het onderhoud van inzetbaarheid. Sociale partners geven aan 

dat het op de agenda zetten van inzetbaarheid nog niet betekent dat er ook daad-

werkelijk resultaten worden geboekt. Over de effectiviteit van interventies is weinig 

tot niets bekend en hierover worden zelden afspraken gemaakt. Na vastlegging van 

inzetbaarheidsdoelen door sociale partners is het primair de werkgever die invulling 
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geeft aan de keuze van instrumenten en de manier waarop die worden ingezet; zicht 

op de uitwerking ervan is beperkt.

	 Er bestaan nog stereotype beelden over oudere werknemers en soms vindt 

ook leeftijdsdiscriminatie plaats. In de praktijk van trainingen door adviesbureau 

Pim Mulier worden enkele van deze belemmerende factoren gerapporteerd (zie: 

www.pimmulier.nl), waaronder taboes die werknemers ervaren om over eigen 

beperkingen te spreken, leeftijdsdiscriminatie en stereotype beelden dat oudere 

werknemers duur zijn en minder productief. 

	 De instroom in de WIA is nog een praktisch alternatief voor investeren in inzet-

baarheid. In tegenstelling tot het onderhouden van inzetbaarheid tot in de laatste 

werkjaren van oudere werknemers, bestaat het beeld dat werkgevers en werknemers 

toenemend gebruikmaken van de mogelijkheden in de wetgeving bij arbeidson-

geschiktheid. UWV (2018) ziet in 2016 een trendbreuk optreden in de ontwikkeling 

van de instroom in de WIA. In dat jaar neemt de instroom toe met 12 procent tot 

ruim 40.000. In 2017 stijgt de instroom verder. Het grootste deel van de stijging kan 

verklaard worden als het verlate gevolg van de economische crisis (via de instroom 

van mensen die ziek werden in de WW) en door het langer doorwerken van oudere 

werknemers. UWV verwacht dat langer doorwerken en de verhoging van de pensioen-

leeftijd ook de komende jaren tot een extra verhoging van de instroom zal leiden.

Figuur 2: Belemmeringen die werknemers ervaren in de deelname aan het ontwik-

kelingsaanbod van werkgevers 

Bron: DenkWerk, 2019

http://www.pimmulier.nl
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	 Uit gesprekken met geïnterviewden komt een beeld naar voren dat vragen van 

oudere werknemers niet meer eenduidig vanuit één bepaald aanbod of één arbeids-

voorwaarde beantwoord kunnen worden. Bij afwegingen over langer doorwerken 

tot aan pensioen of minder werken dan wel eerder stoppen met werken, worden 

meerdere perspectieven betrokken. Dat is niet alleen het perspectief van wat het vergt 

aan arbeidsmarktvaardigheden om optimaal inzetbaar te blijven of alleen het finan-

cieel perspectief; het gaat ook over het sociale aspect van werk en over alternatieven 

voor betaald werk. De vraag speelt of er wel alternatieve vormen van passend werk 

beschikbaar zijn. Fysieke en mentale fitheid kunnen een rol spelen in de afwegingen 

van de werknemer, net als diens eigen normen en waarden. Deze heterogene set van 

variabelen kan beslissingen over arbeidsmarktactiviteiten en scholing beïnvloeden. 

	 Vaak ontbreekt een structuur om dergelijke vraagstukken duidelijk te benoemen 

vanuit het perspectief van de werknemer. In de bestaande situatie heeft elke betrok-

ken voorziening (zoals werkgever, HR, pensioenaanbieder, bank, scholing) een eigen 

bedieningsmodel voor de werknemer. Elk vormt een eigen silo – opleidingen, salaris, 

mentale fitheid, pensioen, takenpakket, hypotheek en wonen, arbeidsmobiliteit, 

enzovoort – waarvoor de werknemer terechtkomt bij een andere partij. Het ontbreekt 

aan samenhang vanuit het perspectief van de werknemer en diens keuzeprobleem. 

	 Samenvattend zien we vier belemmerende factoren:

1.	 Vragen en behoeften van oudere werknemers over inzetbaarheid gaan niet eendi-

mensionaal over langer doorwerken. Werknemers betrekken meerdere dimensies 

bij de keuzes die zij hierover maken. Er is een grote heterogeniteit in vragen en 

behoeften tussen werknemers. 

2.	 De praktijk laat zien dat individuele werknemers nauwelijks in beweging komen 

en veelal reactief zijn als het gaat om hun inzetbaarheid.

3.	 Ook werkgevers hebben onvoldoende inzicht, kennis en executievermogen om 

effectief onderhoud van de inzetbaarheid vorm en inhoud te geven.

4.	 De ondersteuning van werknemers bij het onderhoud van hun inzetbaarheid is 

versnipperd over silo’s van uitvoerders van diensten rondom arbeid, inkomen en 

pensioen. Integrale ondersteuning met centraalstelling van de vragen en behoef-

ten van de werknemer ontbreekt.

3.2  Ideeën voor oplossingen op basis van enkele innovatieve praktijkcases 

De samenvatting van praktische knelpunten duidt erop dat het verbeteren van de 

inzetbaarheid van oudere werknemers meer vergt dan binnen elke afzonderlijke 

silo van diensten rondom arbeid, inkomen en pensioen beantwoord kan worden. 

Werkgever en werknemer kunnen voordeel hebben bij een integrale benadering; 
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hetzij binnen de bestaande arbeidsrelatie om langer doorwerken te faciliteren, hetzij 

buiten de arbeidsrelatie om in deeltijd doorwerken te faciliteren of om eerder te 

stoppen met werken. Doel van een dergelijke benadering moet ook zijn om werkne-

mer en werkgever te activeren en ondersteunen.

	 Op basis van de eerder genoemde vier belemmerende factoren hebben wij drie 

relevante voorbeeldcases geselecteerd ter inspiratie voor een integrale en activerende 

aanpak waarbij werknemers worden ondersteund in hun duurzame inzetbaarheid. 

We beschrijven kort de achtergrond, knelpunten, aanpak en de eerste resultaten per 

voorbeeldcase. 

Voorbeeldcase 1. Duurzame inzetbaarheid bij Achmea (bron: https://www.achmea.nl)

a.	 Korte achtergrondschets

	 Achmea streeft naar een cultuur waarin leren en ontwikkelen onderdeel zijn van 

het werken bij de organisatie. Men vindt het belangrijk dat ook oudere werkne-

mers fit en met plezier aan het werk kunnen blijven tot hun AOW-leeftijd. Er is 

aandacht voor de vitaliteit van werknemers. Het doel is om werknemers zelf de 

regie en het initiatief te laten nemen in het ontwikkelen van hun talent, loop-

baan, arbeidsmarktpositie en geestelijke en lichamelijke vitaliteit. De organisatie 

ondersteunt werknemers daarbij met verschillende mogelijkheden en middelen. 

b.	 Knelpunten die worden aangepakt om inzetbaarheid te bevorderen

	 De organisatie merkte dat werknemers uit zichzelf niet snel in beweging kwamen 

om hun inzetbaarheid te vergroten. 

c.	 Aanpak die is gevolgd om de knelpunten op te heffen

	 Om oudere werknemers te faciliteren bij het maken van keuzes en ze te helpen 

om vitaal aan het werk te blijven, worden additionele trainingen en faciliteiten 

aangeboden. Voorbeelden van de additionele trainingen en faciliteiten zijn: 1) 

een training die inzicht geeft in talenten en mogelijkheden van werknemers en 

hen helpt om een plan voor zichzelf te maken, 2) een training om gezond en vitaal 

te blijven werken en een goed evenwicht te vinden tussen de inspanning/werk, 

slaap, voeding, rust en beweging. Oudere werknemers ervaren langer doorwerken 

en het bijhouden van ontwikkelingen soms als belastender dan jongeren. De 

oplossing is dan vaak niet (alleen) om minder uren te gaan werken, maar ook 

om goed inzicht te hebben in de factoren die bepalend zijn voor een gezonde 

leefstijl. En 3) een programma om werknemers inzicht in hun financiële situatie te 

geven met behulp van een financieel adviseur. Dit programma helpt werknemers 

vervolgens bij het maken van bewuste keuzes met betrekking tot hun financiën en 

loopbaan. 
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d.	 Eerste resultaten van de aanpak

	 De additionele vorm van ondersteuning is een weerslag van eerdere ervaringen in 

een eigen HR-praktijk met het faciliteren van inzetbaarheid van werknemers. Bij 

de implementatie is inmiddels gebleken dat de leidinggevende in de traditionele 

rol onvoldoende geëquipeerd is om coachende gesprekken te voeren over inzet-

baarheid met werknemers uit het eigen team. Ook de rol van de leidinggevende 

om de werknemer hierin effectief te begeleiden moet verder worden ontwikkeld. 

Een nieuwe training moet erin gaan voorzien dat leidinggevenden hiertoe beter 

uitgerust zijn. De resultaten van deze aanpak zijn nog niet bekend, de effecten 

ervan worden eind 2019 en in 2020 zichtbaar.

Door de dialoog over inzetbaarheid te concentreren tussen werknemer en een cen-

trale vertegenwoordiger namens de werkgever (de leidinggevende) hoopt Achmea 

bij te dragen aan het wegnemen van belemmeringen bij de werknemer. Ook neemt 

de inmiddels versterkte samenhang tussen HR-beleid, dialoog en instrumenten de 

belemmering weg van een onoverzichtelijke opgave voor de werknemer.

Voorbeeldcase 2. Duurzame Inzetbaarheid diensten vanuit Zorgpleinnoord (bron: 

https://www.zorgpleinnoord.nl/)

a.	 Korte achtergrondschets

	 Zorgpleinnoord, het grootste werkgeversverband in zorg en welzijn in Noord-

Nederland, kiest voor een integrale aanpak van de inzetbaarheid van zijn 

werknemers – een voorwaarde om effectief te zijn in het onderhouden van inzet-

baarheid, aldus het verband. Onder inzetbaarheid verstaat het: ‘het vermogen om 

productief, met plezier en in goede gezondheid, nu en in de toekomst, je werk te 

doen en ander werk te vinden als dat nodig is of gewenst. Hoe je daaraan invul-

ling geeft, bepaal je zelf, op basis van jouw behoefte, functie en levensfase. De 

werkgever creëert hiervoor een gezond werkklimaat en geeft gehoor aan redelijke 

wensen die de werknemers stellen.’ 

	 Waar in de afgelopen jaren de focus met name lag op instroom van nieuwe 

werknemers bij deze werkgevers, verschuift de aandacht nu ook naar de vraag hoe 

werknemers worden behouden voor de zorgsector. Duurzame inzetbaarheid gaat 

naast inzetbaarheid óók over behoud van werknemers voor de organisatie. Het is 

belangrijk om de werknemers tevreden te houden, want ze vormen het grootste 

en belangrijkste kapitaal als het gaat om goede en voldoende zorg in Noord-

Nederland. Zorgpleinnoord biedt aangesloten werkgevers bijeenkomsten, instru-

menten en literatuur aan en doet onderzoek naar wat werkt om de inzetbaarheid 

van werknemers te onderhouden. 
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b.	 Knelpunten die worden aangepakt om inzetbaarheid te bevorderen

	 De belemmerde factoren waren de kennis en basiscommunicatievaardigheden van 

HR en leidinggevenden om werknemers te kunnen begeleiden bij hun inzetbaar-

heid (Koolhaas, e.a., 2015).

c.	 Aanpak die is gevolgd om de knelpunten op te heffen

	 Zorgpleinnoord volgde een integrale aanpak, waarin werkgever en werknemer 

een gedeelde verantwoordelijkheid hebben. Zorgpleinnoord ziet de integrale 

aanpak van de werkgever daarbij als succesfactor. Die houdt in dat er een dialoog 

wordt gevoerd tussen werknemer en leidinggevende over alle aspecten van het 

onderhouden van de inzetbaarheid. Deze dialoog past in het HR-beleid en wordt 

gefaciliteerd door praktische instrumenten voor de werknemer. Zorgpleinnoord 

ondersteunt de werkgever bij de beleidsvorming en de executie ervan. 

	 Door de werkgever te ondersteunen met het planmatig benaderen, hanteren van 

een integrale aanpak en het effectief in executie brengen, wordt de belemmering 

weggenomen dat werkgevers onvoldoende kennis en executiekracht hebben. Een 

dialoog tussen werknemer en leidinggevende over het ondersteunen van alle 

aspecten van inzetbaarheid voorkomt dat de werknemer onvoldoende inzicht en 

doenvermogen heeft, wat helpt bij de ontschotting van deeloplossingen.

d.	 Eerste resultaten van de aanpak

	 Naar de effecten van het programma wordt nog onderzoek gedaan. Een eerste 

publicatie geeft aan dat er in eerste instantie geen betere resultaten gemeten 

worden in de gebruikelijke HR-praktijk. Wel verbeterde bij werknemers de werk-

houding, het zelfvertrouwen en het bewustzijn van vaardigheden (Koolhaas, e.a., 

2015). 

Voorbeeldcase 3. Nationaal Programma Rotterdam Zuid (Bron: https://www.nprz.nl/)

a.	 Korte achtergrondschets

	 In het Nationaal Programma Rotterdam Zuid (NPRZ) werken het Rijk, de gemeente 

Rotterdam, corporaties, zorginstellingen, schoolbesturen, bedrijfsleven, politie 

en Openbaar Ministerie aan een gezonde toekomst voor Rotterdam-Zuid. Naast 

andere doelen is het verbeteren van de arbeidsparticipatie een belangrijk doel. 

Zuid telt ruim 40 procent van alle bijstandsuitkeringen in de stad. Rotterdam wil 

dit verlagen naar 31 procent in 2031. Door werk moeten mensen weer op eigen 

benen kunnen staan. 

b.	 Knelpunten die worden aangepakt om inzetbaarheid te bevorderen

	 Uit het Nationaal Programma Rotterdam Zuid, Uitvoeringsplan 2019-2022, citeren 

we belemmerende patronen (pagina 17 en 20): ‘Om het patroon te doorbreken 
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waarbij bewoners van Zuid pas in een relatief laat stadium worden bereikt 

met hulp en ondersteuning, werken de NPRZ-partners vanuit een aantal 

samenwerkingsafspraken.’ 

c.	 Aanpak die is gevolgd om de knelpunten op te heffen

	 De samenwerkingsafspraken die worden gevolgd in de aanpak zijn omschreven 

als: 1) Resultaat- en informatie gestuurd werken: op basis van duidelijke onderling 

afgesproken resultaten wordt richting gegeven aan de uitvoering. 2) Verdelen van 

taken tussen (meerdere) betrokkenen en begeleider. Bij twijfel over effectiviteit 

van de eigen inzet van het individu wordt het wijkteam gevraagd het functioneren 

van het totale huishouden te beoordelen. 3) Erop af!: de drempel is lager als hulp 

aanwezig is daar waar bewoners toch al zijn. Een belangrijk deel van de aangebo-

den interventies wordt uitgevoerd op de locaties die scholen en uitkeringsinstan-

ties al gebruiken.

	 De aanpak is met het aantreden van een nieuw college in 2018 aangepast. 

Rotterdam neemt meer begeleiders in dienst en verlaagt het aantal bijstandsge-

rechtigden per begeleider, zodat per klant meer tijd en aandacht beschikbaar is. 

Klanten krijgen één begeleider, een centrale gesprekspartner voor alle onderwer-

pen. De begeleiders werken ‘multidisciplinair’ en doen wat nodig is, of dat nu 

gaat om hulp bij jobcoaching, kinderopvang, taal of het wegwerken van schulden. 

Werk is de primaire doelstelling. 

d.	 Eerste resultaten van de aanpak

	 Het is te vroeg om al effecten te meten. De begeleider stelt de klant centraal en 

kan tegelijk het doenvermogen van de werkzoekende stimuleren. Het scheelt 

de werkzoekende erg veel tijd dat alle interactie wordt samengebracht in de 

communicatie tussen werkzoekende en begeleider – en dat er dus niet voor elk 

onderwerp een aparte instantie en gesprekspersoon wordt aangewezen. 

Een centrale begeleider die tevens helpende en duwende hand is, is een beloftevol 

instrument om de belemmering weg te nemen dat werkzoekenden/werknemers 

moeilijk te activeren zijn. Verder is de centraalstelling van de werkzoekende en 

diens situatie een goed beginpunt om doelgericht toe te werken naar resultaten. 

Ontschotting van deeloplossingen kan daarbij ook helpen.

3.3  Leerpunten 

Een nadere analyse van de besproken knelpunten en voorbeeldcases leidt ons naar 

twee belangrijke aspecten die de uitvoering en inrichting van het vergroten van de 

inzetbaarheid van werknemers in de praktijk kunnen verbeteren.
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Ten eerste, wijzen de geïnterviewden en voorbeeldcases op een belangrijke rol voor 

een centrale begeleider voor de werknemer. Bij Zorgpleinnoord en Achmea is dat de 

leidinggevende en in het geval van Rotterdam Zuid is dat een externe begeleider. 

Deze centrale begeleider heeft een belangrijke functie in het adviseren van de werk-

nemer en bij het tot stand brengen van veranderingen in diens gedrag om inzetbaar-

heid op de arbeidsmarkt te vergroten. Deze rol van de centrale begeleider omvat met 

name de volgende drie verantwoordelijkheden: 

1.	 zorgen dat het aanbod aan HR-activiteiten (zoals cursussen en andere mogelijk-

heden) en financiële diensten en de consequenties overzichtelijk en toegankelijk 

worden voor de werknemer;

2.	 in nauw overleg met de werknemer zorgen voor maatwerk in de aanpak van diens 

traject;

3.	 de werknemer zien te stimuleren om in actie te komen en veranderingen door te 

voeren, met een zo concreet mogelijk handelingsperspectief.

Gezien deze grote en nieuwe uitdagingen voor centrale begeleiders, is tweede 

belangrijke aspect dat er ondersteuning en een (digitale) infrastructuur aanwezig zijn 

die centrale begeleiders helpt om werknemers meer effectief en efficiënt te kunnen 

begeleiden.  

	 Bij Achmea werd duidelijk dat leidinggevenden nog uitgebreide ondersteuning 

nodig hebben bij hun rol van centrale begeleider met het oog op het ontwikkelen 

van persoonlijke vaardigheden en het samenbrengen van relevante informatie. Bij 

Zorgpleinnoord bestaat al een uitgebreide infrastructuur om werkgevers en leiding-

gevende te ondersteunen. In Rotterdam Zuid waren een aantal centrale begeleiders 

onvoldoende geëquipeerd voor deze nieuwe rol en vindt versterking plaats op dat 

vlak. Ook op het gebied van informatievoorziening in (online) platformen en syste-

men worden centrale begeleiders ondersteund om informatie bij elkaar te kunnen 

brengen. Deze informatie kan veelal ook direct toegankelijk worden gemaakt voor de 

werknemer, zodat de centrale begeleider en werknemer toegang hebben tot dezelfde 

informatie over de werknemer en diens mogelijkheden.
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4. De mogelijke rol van de pensioenuitvoerder 

Oude Mulders, Henkens en Van Dalen (2018) laten zien dat werkgevers zich grote 

zorgen maken over de kosten van een vergrijzend medewerkersbestand en de poten-

tieel negatieve gevolgen van vergrijzing op de organisatieproductiviteit. Ook De Grip, 

Fouarge en Montizaan (2015) concluderen dat het noodzakelijk is dat er geïnvesteerd 

wordt in de duurzame inzetbaarheid van oudere medewerkers. Ze geven aan dat een 

belangrijk deel van de middelen die werkgevers besteden aan ontziemaatregelen 

verschoven worden naar investeringen in cursussen en trainingen die het menselijk 

kapitaal van werkenden op peil houden. Dit creëert ook een vangnet dat werkenden 

meer vertrouwen geeft in hun mogelijkheden om tot op hogere leeftijd inzetbaar te 

blijven. Bovendien heeft het trainingsaanbod van zichzelf al een motiverende wer-

king die de demotiverende effecten van de hervormingen in het pensioenstelsel deels 

kan compenseren. In de inleiding noemden we al dat in de twee opeenvolgende 

pensioenakkoorden die op centraal niveau zijn gesloten de aandacht voor het onder-

steunen van inzetbaarheid wordt benadrukt. Decentraal maken sociale partners in 

cao’s afspraken over deze ondersteuning van inzetbaarheid voor werknemers en soms 

ook specifiek voor oudere werknemers.

	 Op basis van literatuuranalyse en praktijkinzichten concluderen we dat er grote 

behoefteverschillen bestaan tussen werknemers voor het versterken van hun inzet-

baarheid op de arbeidsmarkt. Bij de versterking van de individuele inzetbaarheid van 

oudere werknemers is de sleutel een activerende centrale begeleiding, ondersteund 

door een faciliterende organisatie en een (digitale) infrastructuur, waarin relevante 

informatie wordt samengebracht. Deze centrale begeleiding vraagt enerzijds om het 

stimuleren van een actieve betrokkenheid van de werknemer en anderzijds om het 

samenbrengen van de beschikbare HR-en financiële informatie en instrumenten voor 

de werknemer.

	 Als we bekijken welke rol pensioenuitvoerders in dit proces kunnen spelen, dan 

komt uit onze analyse en interviews met deskundigen op het gebied van pensioen-

aanbieders overwegend het beeld naar voren dat het aanbieden van dergelijke dien-

sten niet behoort tot het speelveld van de pensioenuitvoerder zelf. De taakafbakening 

wordt hierbij als argument genoemd. Tegelijk wordt bij overheid en werkgevers 

aangegeven dat waardecreatie mogelijk is door data en inzichten over grenzen heen 

te delen om nieuwe werkgeversdiensten vorm te geven. 

	 Pensioenuitvoerders hebben vanwege de verplichtstelling een relatie met respec-

tievelijk werkgevers en werknemers, zonder dat hiervoor een commerciële inspanning 

geleverd is. Voor de pensioenuitvoering beschikt de pensioenuitvoerder over gegevens 
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van werkgever en werknemer. Onder meer de Netspar-projectgroep die zich recen-

telijk boog over de veranderende rol van pensioenuitvoerders als gevolg van Data 

Science (zie: Bovenberg, e.a., 2018), inventariseert ontwikkelingen die de toekomstige 

positie van de pensioenuitvoerder beïnvloeden. Een belangrijke ontwikkeling is de 

verschuiving van risico’s rondom pensioen naar de werknemer in combinatie met 

mogelijke keuzevrijheid. De projectgroep schetst op hoofdlijnen vier strategische 

scenario’s voor pensioenuitvoerders om deze ontwikkelingen, die samenhangen met 

de marktordening aan de vraag- en aanbodszijde, te adapteren. In het zogenaamde 

small full pond-scenario (competitie aan de aanbodszijde en een wholesale-markt 

aan de vraagzijde) wordt de mogelijkheid geschetst dat pensioenuitvoerders een 

totaal servicepakket bieden waarvan adviesdiensten onderdeel uitmaken. Dit zou 

een pensioenuitvoerder dan vooral de mogelijkheid bieden om werkgevers en sociale 

partners aan zich te binden. 

	 Een nadere beschouwing van de recente jaarverslagen (2018) van de vijf grote 

pensioenfondsen (ABP, bpfBOUW, PFZW, PME, PMT) geeft weinig indicatie dat pensi-

oenuitvoerders momenteel in deze richting denken. De opmerkingen over de strategie 

beperken zich vooral tot het uitvoeren van pensioenregelingen naar tevredenheid van 

werknemers, werkgevers en gepensioneerden. Dit wordt nader gekwalificeerd met 

termen als gemak, goede service, lage kosten, digitaal en duurzaam. Alleen het ABP 

meldt in het jaarverslag 2018 dat een van de belangrijkste doelen is om de binding 

met werkgevers te versterken. De ambitie daarbij is de relatie verder in te vullen en 

gesprekspartner te zijn bij voor werkgevers relevante vraagstukken rondom arbeid.

	 Dat het aanbieden van adviesdiensten aan werkgevers, bijvoorbeeld ter sti-

mulering van de inzetbaarheid van oudere werknemers, niet direct gezien wordt 

als onderdeel van het speelveld van de pensioenuitvoerder komt ook naar voren 

uit onze interviews met deskundigen. Zij wijzen als argument op de traditionele 

taakafbakening.

	 Tegelijk geven diverse geïnterviewden uit kringen van pensioenuitvoerders, verze-

keraars, overheid en werkgevers aan dat waardecreatie mogelijk is door over grenzen 

heen data en inzichten te delen om nieuwe werkgeversdiensten vorm te geven. Een 

pensioenuitvoerder beschikt over gegevens die met specialisten op inzetbaarheid 

en/of arbeidsmarkt gedeeld kunnen worden. Op die manier kunnen datagedreven 

diensten vormgegeven worden om de inzetbaarheid van (oudere) werknemers te 

stimuleren. Dit kan in aansluiting op de agenda van sociale partners.

	 Bij de geïnterviewden leeft de gedachte dat pensioenuitvoerders een samen-

werking kunnen vormen binnen een breder ecosysteem met aanbieders en samen 

een geïntegreerd informatie- en productaanbod kunnen aanbieden. Op basis van 
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de capaciteiten en deskundigheden waarover pensioenuitvoerders in de huidige 

bestaande situatie beschikken, lijkt het meer bij hun mogelijkheden en sterke punten 

te passen om een specialist te zijn op onderdelen van het gehele proces van waar-

decreatie rondom inzetbaarheid (Bovenberg, e.a., 2018 – business as usual-model 

met een klein aantal spelers aan de aanbodzijde en een wholesale-markt aan de 

vraagzijde). Om de genoemde dienstverlening te bieden, is samenwerking met des-

kundigen op andere disciplines een kansrijke weg.

	 Bij het inrichten van dienstverlening om de inzetbaarheid van oudere werknemers 

te versterken in het huidige kader van wet- en regelgeving, onderscheiden we dien-

sten aan respectievelijk werknemer en werkgever. 

	 Ten eerste zijn er diensten met een meer retailkarakter en waarin individuele 

werknemers de keuzevrijheid hebben om gebruik te maken van via de werkgever 

aangeboden diensten. Gezien de structuur van pensioenafspraken kan de werkgever 

daarbij de klant zijn van de nieuw ontwikkelde diensten die vervolgens worden 

aangeboden aan de werknemer. Hierbij gaat het bijvoorbeeld om: 

–	 data-integratie om het inzicht voor de werknemer te vormen en keuzealternatie-

ven te tonen

–	 het ontwikkelen van beeldvorming van mentale en fysieke gezondheid, functiefit-

heid en financiële fitheid

–	 het genereren van een keuze-architectuur om tot doelrealisatie te komen 

–	 de uitvoering van de dialoog met de werknemer, ondersteunend aan of plaatsver-

vangend voor de leidinggevende

Ten tweede zijn er diensten die het karakter hebben van dienstverlening in een 

zakelijke markt. Hierbij is primair de werkgever de directe klant die op basis van 

een inschatting van toegevoegde waarde de keuzevrijheid heeft om van aanbieders 

gebruik te maken. Deze HR-dienstverlening omvat activiteiten zoals: 

–	 het bieden van inzicht en planvorming door de werkgever

–	 data-integratie om het inzicht van de werkgever te vormen 

–	 gestructureerd komen tot strategie, doelen en instrumenten voor het ondersteu-

nen van het zelfmanagement van de werknemer

–	 ondersteuning bieden bij de transitie naar een betere ondersteuning van het 

zelfmanagement van werknemers en de strategische personeelsplanning van de 

werkgever

Een eerste stap voor pensioenaanbieders om bij deze diensten een rol te kunnen 

spelen, is dat ze de relevante informatie van werknemers beschikbaar kunnen maken 
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om leidinggevenden (of andere centrale begeleiders) in staat te stellen om ook pen-

sioengerelateerde aspecten mee te nemen en in hun geïndividualiseerde advies de 

daarvoor relevante data kunnen verwerken. Daarbij valt te denken aan gegevens over 

pensioenopbouw en het pensioenproduct, waaronder bestaande mogelijkheden in 

pensioentrajecten (bijvoorbeeld deeltijdpensioen) en verwachte risico’s rondom pen-

sioeninkomen. Een zorgvuldige borging van privacyaspecten is hierbij noodzakelijk, 

waarschijnlijk met de expliciete toestemming van de werknemer om verschillende 

informatiebronnen bij elkaar te kunnen brengen.

	 Een innovatievere stap voor pensioenaanbieders om bij de diensten een rol 

te spelen zou kunnen zijn om relevante nieuwe producten of productvarianten te 

ontwikkelen en aan te bieden. Hoewel deze stap inhoudelijk aansluit bij de maat-

regelen voor duurzame inzetbaarheid en verlofsparen die worden genoemd in het 

principeakkoord vernieuwing pensioenstelsel van juni 2019, zouden pensioenaan-

bieders hiermee vooruitlopen op voorgestelde ontwikkelingen in het veld (ministerie 

van Sociale Zaken en Werkgelegenheid). Om een invulling door pensioenaanbieders 

mogelijk te maken moeten bestaande wettelijke kaders echter worden aangepast, 

waarvoor politiek en maatschappij aan zet zijn. Pensioenaanbieders zouden bijvoor-

beeld producten kunnen ontwikkelen die helpen bij investeringen in menselijk kapi-

taal door een deel van het opgebouwde financiële kapitaal beschikbaar te stellen. 

Ideeën hiervoor zijn eerder in verschillende Netspar-papers verschenen (bijvoorbeeld 

Bovenberg, Koelewijn en Kortleve 2011; Brounen, Kortleve en Ponds 2019; Lapperre, 

Oerlemans en Dellaert 2016). Zo zouden met de verdergaande individualisering van 

pensioenproducten ook toenemende mogelijkheden kunnen ontstaan om deels 

flexibel met opgebouwd pensioenkapitaal om te gaan. Al bestaande varianten zoals 

deeltijdpensioen zouden kunnen worden uitgebreid met variaties in pensioenop-

bouw, bijvoorbeeld om werknemers een omscholingstraject te laten volgen. Op deze 

manier kunnen nieuwe mogelijkheden ontstaan om continuïteit van inzetbaarheid te 

borgen, waardoor over de levenscyclus een stabieler en mogelijk hoger pensioeninko-

men kan worden gerealiseerd dan wanneer wordt doorgespaard voor een pensioen in 

een al bestaand, maar korter loopbaantraject.
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