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VOORWOORD
Voor u ligt mijn scriptie, ter afronding van de Master Arbeid, Organisatie en Management, horend bij de opleiding Bestuurskunde aan de Erasmus Universiteit Rotterdam.

Na om precies te zijn 537 dagen is dan eindelijk het moment aangekomen dat ik mijn definitieve verhaal heb kunnen inleveren en dat ik dan eindelijk mag afstuderen. 537 dagen waarin ik veel heb geleerd over de tegenslagen van onderzoek doen en het motiveren van jezelf. Ik heb echter ook positieve dingen in deze periode opgestoken, zoals het verder geïnteresseerd raken in strategisch personeelsbeleid en leiderschap, het kennismaken met de bestuurskundige praktijk en het ontdekken dat een klein beetje positivisme al heel wat kan betekenen voor de voortgang van een onderzoek.

Na een korte periode, waarin ik heb nagedacht over de invalshoek voor mijn scriptie, is de keuze gevallen op leidinggeven en aspecten van employability. Gedurende het onderzoek is mijn interesse in dezen gegroeid en durf ik te zeggen dat er wellicht in de toekomst op praktisch gebied een vervolg op zal komen. 

Gedurende het onderzoek heb ik van vele kanten hulp mogen krijgen. Allereerst wil ik mijn begeleider Peter van der Parre bedanken, die mij gedurende deze 537 dagen heeft gestuurd in de richting van voorliggende scriptie. Daarnaast wil ik de medewerkers van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties bedanken die mij gedurende mijn 7 maanden tellende stage tips en tricks hebben gegeven over de thematiek van mijn onderzoek, welke mij verder hebben geholpen in het opzetten van het onderzoek. En niet te vergeten de medewerkers van het Flitspanel, die het niet alleen mogelijk hebben gemaakt mijn onderzoek via de digitale weg uit te zetten, wat een hoop werk heeft gescheeld, maar die ook nog eens hebben gezorgd voor een steekproef van voldoende omvang, bestaande uit bij het Rijk werkzame leidinggevenden. 

In de persoonlijke sfeer wil ik mijn vriend, Maurice, bedanken, die maanden lang mijn scriptiegezeur heeft moeten aanhoren. 

En tot slot mijn ouders, die hebben meegedacht bij te maken keuzes in de afgelopen jaren en die het mogelijk hebben gemaakt de afgelopen jaren te studeren, resulterend in deze mooie dag! BEDANKT!
Ik wens u veel leesplezier!

Laurette de Heus

Rotterdam, augustus 2009 
SAMENVATTING

Aanleiding
De Nederlandse Overheid wordt op dit moment gekenmerkt door een rijksbrede reorganisatie, met een kleinere, maar kwalitatief betere rijksdienst tot gevolg. Hiertoe zullen circa 12.800 functies komen te vervallen en zal een aanzienlijk deel van de werknemers elders in de organisatie te werk worden gesteld. Het streven is deze verandering voltooien met een zo beperkt mogelijk aantal gedwongen ontslagen, door het begeleiden van werknemers van werk naar werk. Begeleiden van werk naar werk is eenvoudiger, wanneer werknemers in hoge mate breed inzetbaar, ofwel employabel zijn. In het kader deze brede inzetbaarheid en daarmee het begeleiden van werknemers van werk naar werk te kunnen realiseren, is het Sociaal Flankerend Beleid 2008 – 2012 gevormd, wat werknemers 31 instrumenten biedt, welke zij kunnen benutten ter bevordering van hun employability.

Doelstelling
Employability is een gedeelde verantwoordelijkheid van werknemers en werkgevers. Voor de effectiviteit van beleid is het van belang dat beiden deze verantwoordelijkheid ook daadwerkelijk nemen. Of leidinggevenden, als ‘vertegenwoordiger’ van de werkgever, hun verantwoordelijkheden ook daadwerkelijk nemen, is mogelijk afhankelijk van hun oriëntatie van leidinggeven. Dit onderzoek tracht inzicht te krijgen in een mogelijke relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven van (bij het rijk werkzame) leidinggevenden en hun houding ten aanzien van employability en employabilitybevordering bij werknemers, door vast te stellen hoe leidinggevenden verantwoordelijkheden zien voor enerzijds de werknemer en anderzijds de leidinggevende of werkgever. 

Hieruit is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd, welke centraal heeft gestaan in dit onderzoek:

In hoeverre is er sprake van een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven van leidinggevenden en hun houding ten aanzien van employability en wat kan dit betekenen voor de benutting van het Sociaal Flankerend Beleid 2008 – 2012?

Theoretische achtergrond

In de literatuur is een veelheid aan stijlen en oriëntaties van leidinggeven te vinden. Aan de hand van een drietal gedragskenmerken, te weten mensgerichtheid, taakgerichtheid en coachend gedrag, is hier een ordening in aangebracht. Hieruit volgen vier oriëntaties – autoritair georiënteerd/ mensgeoriënteerd/ coachend georiënteerd/ resultaatgeoriënteerd – die richting geven aan het handelen van leidinggevenden en mogelijk van invloed zijn op hun houding ten aanzien van employability van werknemers.

Employability duidt op de mate waarin werknemers breed inzetbaar zijn, zowel intern als extern de organisatie waar zij werkzaam zijn. Gezien het belang dat niet alleen de werknemer, maar ook de organisatie heeft bij breed inzetbare werknemers, geven veel organisatie vorm aan zogeheten employabilitybeleid, waardoor werknemers mogelijkheden beschikbaar krijgen om werk te maken van hun inzetbaarheid. 

Het Sociaal Flankerend Beleid stelt werknemers in staat werk te maken van hun inzetbaarheid. In feite kan daarmee gesteld worden dat het, zij het vormgegeven in het kader van de reorganisatie, een vorm van employabilitybeleid is. De houding van leidinggevenden ten aanzien van het Sociaal Flankerend Beleid wordt dus mogelijk beïnvloed door hun oriëntatie van leidinggeven. 

Onderzoeksaanpak

Na een uitgebreid literatuuronderzoek is een enquête geformuleerd, welke zowel de oriëntatie van leidinggeven als de houding van de leidinggevende ten aanzien van employability meet. In samenwerking met het Flitspanel van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, is deze enquête per mail verstuurd aan 704 als leidinggevende geregistreerd staande panelleden. De respons, welke gelijk is aan 32,4%, is vervolgens met behulp van SPSS geanalyseerd ter bepaling van aanwezige verbanden tussen de oriëntatie van leidinggeven en de houding van de respondent.

Bevindingen

De analyses hebben geen bewijs geleverd voor de aanwezigheid van een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. Met andere woorden: het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden ten aanzien van de employability van werknemers, kan niet verklaard worden vanuit hun oriëntatie van leidinggeven. 

Mogelijk zijn andere factoren van invloed op de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. Uit de analyses blijkt echter wel dat vrijwel geen van de respondenten totale verantwoordelijkheid bij een van de partijen legt. Hieruit kan worden geconcludeerd dat alle leidinggevenden tenminste deels de verantwoordelijkheden nemen, die zij vanuit hun functie hebben. Wat dit betekent voor de daadwerkelijke benutting van de instrumenten kan echter niet worden vastgesteld, aangezien houding niets zegt over benutting en daarnaast andere factoren (gelegen bij de werknemer) mogelijk een sterkere invloed hebben op de benutting van de instrumenten door werknemers.
Vervolgonderzoek

De voornaamste bevinding van dit onderzoek, dat leidinggevenden, ongeachte hun oriëntatie van leidinggeven, verantwoordelijkheden nemen ten aanzien van de employability van hun werknemers, berusten (voornamelijk) op ‘logisch denkwerk’. Het blijkt echter niet uit de uitgevoerde analyse. Het is dan ook mogelijk dat andere factoren van invloed zijn op de houding van leidinggevenden, welke niet in de analyses zijn opgenomen. 

Daarnaast geldt dat het onderzoek is uitgevoerd op een moment waarop veel leidinggevenden nog niet betrokken waren bij de reorganisatie of nog niet voldoende op de hoogte waren. Mogelijk heeft dit ertoe geleid dat zij zich onvoldoende bewust waren van de baat die zowel werknemers als leidinggevenden/ de organisatie kunnen hebben bij breed inzetbare, ofwel employabele werknemers. Het feit dat nadat leidinggevenden betrokken zijn geraakt bij de reorganisatie en hebben ervaren wat meer en minder employabele werknemers betekenen, leidt er mogelijk toe dat hun houding zal veranderen, wellicht zoals verwacht werd conform hun (overheersende) oriëntatie van leidinggeven. Herhaling van het onderzoek zal dan tot andere bevindingen leiden.

Vervolgonderzoek is dan ook aan te raden om met zekerheid te kunnen vaststellen dat inderdaad alle leidinggevenden tenminste deels verantwoordelijkheden zien en (dan als volgende stap) deze ook daadwerkelijk nemen. Een compleet en zeker inzicht hierin kan bijdragen aan de effectiviteit van toekomstig beleid.
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1 – INLEIDING

In dit eerste hoofdstuk zal allereerst worden ingegaan op de aanleiding en doelstelling van dit onderzoek, waaruit de centrale onderzoeksvraag is voortgekomen. Vervolgens zal de relevantie van het onderzoek op zowel theoretisch, maatschappelijk als bestuurskundig vlak worden besproken. Tot slot zal een korte introductie worden gegeven op het daadwerkelijke onderzoek, waarbij het object van onderzoek zal worden toegelicht als ook de wijze waarop vorm is gegeven aan het onderzoek.

1.1 – Aanleiding van het onderzoek

De Nederlandse samenleving is aan een aantal veranderingen onderhevig, zoals de aanhoudende dreiging voor terreur, de opwarming van de aarde en de tegenvallende economie. Het ambtelijk apparaat zal hierop flexibel moeten kunnen inspelen, wil zij adequaat kunnen reageren op deze (en nog vele andere) ontwikkelingen die invloed uitoefenen op onze samenleving. Hiertoe zijn in het coalitieakkoord van Kabinet Balkenende IV afspraken opgenomen, welke een vernieuwing van de Rijksdienst moeten realiseren. Deze afspraken hebben vorm gekregen in het Programma Vernieuwing Rijksdienst. Dit programma zal de komende jaren leiden tot een verandering van de Nederlandse Rijksdienst naar een kleinere, maar betere Overheid (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007).

De kleinere Overheid zal gerealiseerd worden door middel van een taakstelling, welke vraagt om een rijksbrede personele afslanking van circa 12.800 werknemers, verdeeld over de verschillende ministeries, agentschappen en Zelfstandige Bestuursorganen (ZBO’s). Hiertoe zal kritisch naar een groot aantal functies gekeken moeten worden, zodat kan worden vastgesteld welke functies noodzakelijk zijn voor een goede (vernieuwde) Rijksdienst en welke functies hierin overbodig zullen zijn, waarna over kan worden gegaan tot het begeleiden van werknemers naar andere functies. De kwalitatief betere Overheid stelt onder andere hogere kwaliteitseisen aan ambtenaren ten aanzien van hun werkzaamheden. Hierdoor is het belang toegenomen van een zo optimaal mogelijk fit tussen werknemers en de functies waarin zij zijn geplaatst. Dit maakt dat niet alleen noodzakelijk is, dat duidelijk is welke eisen aan ambtenaren worden gesteld, maar er dient ook werk gemaakt te worden van onder andere verdere ontwikkeling van vaardigheden en de loopbaan (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007). Kort samengevat wordt de reorganisatie gekenmerkt door minder functies en een betere fit voor de blijvende functies.

Zowel voor de kleinere Overheid, als voor de kwalitatief betere Overheid geldt dat er veel belang is bij breed inzetbare werknemers. Met andere woorden: er is veel belang bij werknemers die in sterke mate employabel zijn. 

Employability heeft enerzijds betrekking op de mate waarin werknemers in staat zijn breed inzetbaar te zijn (waarbij gedacht moet worden aan de aanwezigheid van de benodigde vaardigheden en competenties). Anderzijds heeft employability betrekking op de bereidheid van werknemers om breed inzetbaar te zijn (waarbij gedacht moet worden aan bijvoorbeeld acceptatie van een andere functie, ondanks aspecten als een langere reistijd, nieuwe collega’s of nieuwe kennis en vaardigheden welke daaraan verbonden is) (Overbeek, 2003). 

Het is mogelijk om actief te werken aan een betere inzetbaarheid van werknemers. Dit kan bijvoorbeeld door het volgen van opleidingen, waarbij nieuwe vaardigheden kunnen worden geleerd, waardoor het ‘in staat zijn’ (ofwel ‘kunnen’) -aspect positief verandert. Het is echter ook mogelijk aan de ‘bereidheid’-kant van employability te werken, door bijvoorbeeld mogelijkheden te creëren zoals telewerken, waardoor lange reistijden kunnen worden vermeden en werknemers bereid zijn een andere functie(plaats) te accepteren. 

Werkgevers kunnen hun werknemers hierin faciliteren door het vormen van employabilitybeleid, een middel dat werknemers mogelijkheden en ondersteuning biedt bij het werken aan een brede inzetbaarheid. Als onderdeel van employabilitybeleid is het Sociaal Flankerend Beleid 2008 – 2012 (SFB) opgesteld. Een gedachte hierachter is, dat wanneer werknemers in hoge mate employabel zijn, ofwel in hoge mate breed inzetbaar zijn, het relatief eenvoudig is (aangewezen) werknemers van werk naar werk te begeleiden. Het SFB is daarmee een middel dat een soepel verloop van de reorganisatie kan bevorderen. 

Alleen de werknemer kan echter daadwerkelijk werk maken van zijn
 employability. Gezien het feit dat ook de werkgever belang heeft bij employabele werknemers is dit echter niet alleen een verantwoordelijkheid van de werknemer. Het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden door de werkgever, met als primaire uitvoerder de betrokken leidinggevende, is mogelijk van invloed op de benutting van het SFB door werknemers en daarmee de inzet die door werknemers wordt getoond in het kader hun employability te bevorderen.
1.2 – Doel van het onderzoek

Dit onderzoek tracht inzicht te krijgen in een mogelijke relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven van (bij het rijk werkzame) leidinggevenden en hun houding ten aanzien van employability en employabilitybevordering bij werknemers, door vast te stellen hoe leidinggevenden verantwoordelijkheden zien voor enerzijds de werknemer en anderzijds de leidinggevende of werkgever en hoe zij omgaan met en nut zien in financiële tegemoetkomingen om de inzetbaarheid van werknemers te verbreden. Door middel van dit inzicht kan de organisatie vroegtijdig inspelen op mogelijk falend beleid. Wanneer zij zicht hebben op het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden, kunnen zij bijvoorbeeld op directere wijze contact leggen met de betrokken werknemers of op andere wijze vormgeven aan het beleid, zodat het nemen van verantwoordelijkheden door werknemers en/ of leidinggevenden geen invloed heeft, bijvoorbeeld door ‘gedwongen’ scholing voor alle werknemers.
In het kader van het soepel laten verlopen van de reorganisatie is belang bij employabele werknemers. Zo kan het begeleiden van werk naar werk van (potentiële) herplaatsingskandidaten
 (hpk-ers) relatief eenvoudig wanneer zij breed inzetbaar zijn. Daarnaast geldt dat de optimale fit, in het kader van de kwalitatief betere overheid, bereikt kan worden wanneer het volledige potentieel van werknemers tot hun recht komt. Door middel van bijvoorbeeld scholing kan dit potentieel naar buiten komen.

Er kan echter niet worden uitgegaan van een situatie waarin alle werknemers op de hoogte zijn van alle mogelijkheden die de werkgever biedt. Ook kan er niet van worden uitgegaan dat alle werknemers hun verantwoordelijkheden zullen nemen. Hier is een rol weggelegd voor de leidinggevende, bijvoorbeeld door het attenderen op de mogelijkheden bij werknemers die zelf hun verantwoordelijkheden niet nemen of niet weten wat de mogelijkheden zijn. 
Zoals niet elke werknemer zijn verantwoordelijkheden neemt, zo zal ook niet elke leidinggevende zijn verantwoordelijkheden nemen, bijvoorbeeld gedreven door zijn oriëntatie van leidinggeven. Zoals gesteld tracht dit onderzoek inzicht te krijgen in een mogelijk relatie tussen de verschillende typen leidinggevenden en hun houding ten aanzien van employability, uiting gevend in het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden.

Dit alles heeft geleid tot de volgende centrale onderzoeksvraag.

In hoeverre is er sprake van een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven van leidinggevenden en hun houding ten aanzien van employability en wat kan dit betekenen voor de benutting van het Sociaal Flankerend Beleid 2008 – 2012?

Het antwoord op deze vraag zal worden gegeven aan de hand van de volgende deelvragen.

Deelvraag 1: Oriëntatie van leidinggeven

Welke oriëntaties van leidinggeven zijn te identificeren bij leidinggevenden binnen de Nederlandse Rijksoverheid?

Deelvraag 2: Employability

Wat wordt verstaan onder employability en employabilitybeleid en in hoeverre kan het SFB worden getypeerd als instrument ter bevordering van employability?

Deelvraag 3: Sociaal Flankerend Beleid

Hoe ziet het Sociaal Flankerend Beleid 2008 – 2012 eruit en hoe kan dit bijdragen aan een soepel verloop van de kleinere en betere Rijksoverheid?

Deelvraag 4: Houding

In hoeverre is de oriëntatie van leidinggeven van invloed op het nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden ten aanzien van de employability van werknemers en wat kan de houding van leidinggevenden voor gevolgen hebben voor benutting van het SFB?

1.3 – Relevantie van het onderzoek

Dit onderzoek is op zowel theoretisch, maatschappelijk als bestuurskundig vlak relevant. Deze paragraaf zal dit toelichten en daarmee de bijdrage van het onderzoek tonen.

1.3.1 – Theoretische relevantie

Onderzoek is theoretisch relevant, wanneer het een bijdrage levert aan bestaande theorie, zodat deze theoretisch en/ of empirisch beter begrepen kan worden (Lehnert, Miller & Wonka, 2007) De grote meerderheid van het gedane onderzoek naar employability, employabilitybevordering en employabilitybeleid is uitgevoerd vanuit het perspectief van de werknemer. Employability is echter een gedeelde verantwoordelijkheid van de werknemer en de werkgever/ leidinggevende. Dit in ogenschouw nemend doet het vermoeden rijzen dat het eenzijdige beeld van eerder onderzoek geen volledig beeld kan zijn van employability en employabilitybevordering van werknemers. De theoretische bijdrage van dit onderzoek bestaat dan ook uit de uitbreiding naar het aspect van de leidinggevende.

Eén specifiek onderzoek heeft doen aantonen dat employabilitybevordering positief beïnvloed wordt, wanneer werknemers het gevoel hebben dat hun leidinggevende coachend optreedt (Batist, Poell & Van Veldhoven, 2007). Uit dit onderzoek is dus gebleken dat de leidinggevende wel degelijk van invloed is op de employability van werknemers. Naast het feit dat ook dit onderzoek is uitgevoerd met de werknemer als uitgangspunt, is coaching slechts een van de vele oriëntaties die het handelen van leidinggevenden kan bepalen. Dit onderzoek zal dan ook verder gaan, door meerdere stijlen in de analyse te laten voor komen. 

Kort samengevat kan geconcludeerd worden dat de theoretische relevantie van dit onderzoek voortkomt uit het feit dat dit onderzoek de leidinggevende als centraal onderzoeksobject stelt, in tegenstelling tot de werknemer die in veel ander onderzoek een centrale plaats inneemt. 

1.3.2 – Maatschappelijk relevantie

Om vast te stellen of een onderzoek op maatschappelijk vlak relevant is, dienen een drietal vragen beantwoord te worden (Lehnert et al., 2007):

1. Wie is er betrokken dan wel gebaat bij de resultaten van het onderzoek?

2. Op welke wijze zijn zij betrokken bij het onderzoek?

3. Wat kan er met de resultaten worden gedaan?

De resultaten van dit onderzoek zijn allereerst van belang voor HRM-ers bij het Rijk, ofwel diegenen die onder andere rondom de reorganisatie vorm geven aan het personeelsbeleid. De resultaten van dit onderzoek kunnen hen inzicht verschaffen in de wijze waarop dergelijk beleid vormgegeven moet worden of tenminste inzicht geven in aspecten waar in het vervolg rekening mee gehouden moet worden, zoals de oriëntatie van leidinggeven van díe leidinggevenden die met het beleid moeten werken. Zo zal, wanneer blijkt dat niet alle leidinggevenden hun verantwoordelijkheden in dit proces nemen, het beleid op dusdanige wijze vorm gegeven moeten worden, dat de effectiviteit niet afhangt van de betrokken leidinggevende, bijvoorbeeld door actieve stimulering en promotie van het beleid door de organisatie zelf of door invoering van vormen van dwang ten aanzien van de ontwikkeling van werknemers.
Daarnaast is dit beleid van belang voor werknemers die betrokken zijn bij de huidige reorganisatie. Indien blijkt dat de oriëntatie van leidinggeven van invloed is op het nemen of afschuiven van verantwoordelijkheden door de leidinggevende, dan kunnen deze werknemers daar op inspelen door zelf de benodigde verantwoordelijkheden te nemen bij het bevorderen van hun employability, al dan niet door met hun ‘problemen’ naar hun leidinggevende toe te stappen en bijvoorbeeld actief verzoeken in te dienen voor bijvoorbeeld een stageplek elders in de organisatie. 

Tot slot spelen een aantal ontwikkelingen in de samenleving een rol die ertoe leiden dat ook werknemers die niet betrokken zijn bij reorganisaties baat hebben bij de resultaten van het onderzoek, waar het employability en employabilitybevordering betreft. Allereerst krijgt Nederland de komende jaren te maken met krapte op de arbeidsmarkt, onder andere door de sterk toenemende vergrijzing. De komende jaren leidt dit ertoe dat bedrijven steeds meer moeite zullen krijgen bij het aantrekken van goed gekwalificeerd personeel. Wanneer werknemers in hoge mate employabel zijn en er bij binnenkomst bij het bedrijf direct op wordt ingezet deze te optimaliseren, ontstaan voor organisaties mogelijkheden om functies intern op te vullen. Functies die vrijkomen in de onderste lagen van de organisatie als gevolg van interne mobiliteit, waar de ‘instapeisen’ voor nieuw personeel kleiner zijn, kunnen vervolgens met nieuw, lager gekwalificeerd personeel worden opgevuld. Ook voor deze nieuwe werknemers geldt dat zij door verdere ontwikkeling na verloop van tijd door zullen groeien naar ‘hogere’ functies. Een risico is verloop van goed gekwalificeerd personeel naar andere bedrijven. Gemaakte kosten lijken hierdoor zonder, voor de organisatie, zichtbaar resultaat. Wanneer echter alle bedrijven op deze wijze met hun personeel omgaan, zal dit ertoe leiden dat dit risico, maar daarmee ook de komst van nieuw personeel afkomstig van andere bedrijven, voor alle bedrijven vergelijkbaar zal zijn. 

Ten tweede hebben we te maken met een toenemende automatisering. Niet alleen in een industriële omgeving, maar ook in de publieke sector krijgt ICT een steeds belangrijkere rol. Een gevolg hiervan is dat, ook al is er geen sprake van reorganisaties, steeds vaker functies onder druk komen te staan. Wanneer dit een werknemer overkomt, dan zal hij op zoek moeten naar een nieuwe functie, al dan niet onder begeleiding of ondersteunt door de oude werkgever. Wanneer werknemers zich bewust zijn van hun inzetbaarheid en hier, indien nodig, tijdig werk van maken, dan kunnen zij hun kansen intern of extern de huidige organisatie vergroten.

Hiermee zijn in feite de eerste twee vragen beantwoord. Voor het antwoord op de derde vraag moet nogmaals worden gekeken naar het doel van het onderzoek, welke stelt dat getracht wordt inzicht te krijgen in de relatie tussen oriëntaties van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability en employabilitybevordering van werknemers. Uit bovenstaande blijkt dat niet alleen nu, maar ook in de toekomst organisaties baat kunnen hebben bij employabele werknemers. Tevens blijkt dat wanneer werknemers niet voldoende ondersteund worden, doordat hun leidinggevende geen verantwoordelijkheden neemt, zij zelf acties moeten ondernemen om tot bevordering van hun employability over te gaan. Ten aanzien van de HRM-ers geldt zij bij het vormgeven van beleid rekening moeten houden met de leidinggevenden die met beleid dienen te werken. Zij kunnen daarmee voorkomen dat het beleid onvoldoende aansluiting vindt bij de praktijk op de werkvloer. Zoals eerder gesteld kan hierop worden gereageerd door bijvoorbeeld werknemers actiever te benaderen en op hun verantwoordelijkheden te wijzen of door vormen van dwang in te voeren ten aanzien van hun ontwikkeling, maar het is ook mogelijk beleid op maat te maken, waarbij geldt dat verschillende typen leidinggevenden enigszins ‘verschillend’ (ofwel licht aangepast) beleid tot hun beschikking hebben. 
Indien blijkt dat er sprake is van een relatie tussen oriëntaties van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability, dan kunnen zowel werknemers als HRM-ers hier op in spelen, zowel nu als in de toekomst, zodat de fit tussen personeel en functies én het voorkomen van gedwongen ontslagen zoveel mogelijk gerealiseerd kan worden.

1.3.3 – Bestuurskundige relevantie

Zoals ook gesteld in de vorige subparagraaf wordt personeelsbeleid, zoals employabilitybeleid, ontwikkeld door HRM-ers. De leidinggevenden op de werkvloer zijn echter degenen die primair verantwoordelijk zijn voor de uitvoering van het beleid. Van belang is dat alle leidinggevenden, ongeacht factoren als leeftijd, geslacht, ervaring en oriëntatie van leidinggeven, overweg kunnen met het beleid dat beschikbaar is. Het SFB, dat mede moet bijdragen aan een soepel verloop van de rijksbrede reorganisatie, is beschikbaar voor alle werknemers, ongeacht hun betrokkenheid bij de reorganisatie
, wat automatisch betekent dat alle leidinggevenden er mee te maken (zouden moeten) hebben. Dit houdt dan ook in dat het op een dusdanige wijze moet zijn ingericht dat alle leidinggevenden zich kunnen vinden in en willen werken met de middelen die beschikbaar worden gesteld voor werknemers. 

De bestuurskundige relevantie komt voort uit het feit dat de resultaten van dit onderzoek inzicht kunnen geven in de aansluiting van het SFB met de verschillende typen leidinggevenden bij het Rijk. In feite moet het beleid zo zijn ingericht dat elk type leidinggevende tenminste ‘iets ziet’ in het SFB. Indien de resultaten uitwijzen dat een bepaald type op geen enkel vlak verantwoordelijkheden neemt, dan duidt dit op een onvoldoende aansluiting tussen het beleid en de praktijk op de vloer. Voor HRM-ers kunnen deze resultaten daarmee bijdragen aan een verbreed inzicht, zodat zij toekomstig (employability)beleid zo inrichten dat alle leidinggevenden er mee overweg kunnen, bijvoorbeeld door een betere communicatie tijdens de vorming en activering van beleid. 

1.4 – Afbakening van het onderzoeksobject

Naar de thema’s ‘employability’ en ‘employabilitybeleid’ is reeds veel onderzoek gedaan. In het merendeel van deze onderzoeken heeft de werknemer centraal gestaan, waarbij onderzoek zich heeft gericht op factoren die een bijdrage leveren aan de inzet van werknemers om hun employability te bevorderen of juist tegen te houden, zoals sfeer op de werkvloer. In dit onderzoek is echter niet de al dan niet employabele werknemer object van onderzoek, maar de leidinggevenden en zijn houding ten aanzien van de employability van zijn werknemers. Er wordt getracht bewijs te vinden voor het feit dat oriëntatie van leidinggeven van invloed is op de houding van leidinggevenden ten aanzien van employabilitybeleid en de verantwoordelijkheden die zij daarbij zelf nemen dan wel bij de werknemers zelf leggen. Het primaire onderzoeksobject is dan ook de bij het Rijk werkzame leidinggevende.

Selectie van de respondenten heeft plaatsgevonden in samenwerking met het Flitspanel
 van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK). Uit dit bestand is een aselecte steekproef van 704 als leidinggevende geregistreerd staande werknemers getrokken. Gezien het feit dat deze werknemers expliciet hebben aangegeven bereid te zijn aan dergelijk onderzoek mee te werken, zal gebruik van het Flitspanel deelnamebereidheid en daarmee respons positief doen beïnvloeden. Daarnaast is het bestand dusdanig groot en divers, dat de getrokken steekproef vermoedelijk in sterke mate representatief is aan de populatie, wat de betrouwbaarheid van de resultaten ten goede zal komen. 

1.5 – Methodologische verantwoording

De eerste fase van het onderzoek heeft bestaan uit een literatuuronderzoek naar leiderschapsstijlen en employability(beleid). Tevens is aan de hand van beschikbare documenten vastgesteld wat het Sociaal Flankerend Beleid 2008 – 2012 inhoudt en hoe dit bijdraagt aan het verloop van de reorganisatie. Aan de hand hiervan is het theoretisch kader vorm gegeven en is de enquête opgesteld, welke gebruikt is ter verzameling van de benodigde data. 

De tweede fase van het onderzoek betrof de dataverzameling. Met behulp van het Flitspanel van het Ministerie van BZK, is de gevormde enquête per mail verspreid onder een groot aantal binnen het Rijk werkzame leidinggevenden. De fase heeft plaatsgevonden in de tweede en derde week van september 2008. 

De derde en laatste fase van het onderzoek betrof een analyse van de bij de enquête verkregen data door middel van SPSS. In deze fase zijn de geformuleerde verwachtingen getoetst en zijn conclusies getrokken ten aanzien van de centrale onderzoeksvraag. Aan de hand van de resultaten zijn uitspraken gedaan en is ingegaan op de achterliggende redenen voor deze resultaten.

1.6 – Leeswijzer
In hoofdstuk 1 is een inleiding gegeven op de voorliggende scriptie. Hierbij is de aanleiding, doelstelling en centrale onderzoeksvraag aan bod gevonden, welke de basis zijn voor het onderzoek en de scriptie. Tevens is de relevantie van het onderzoek besproken. Tot slot is, aansluitend bij de relevantie, het onderzoeksobject besproken en is een korte introductie gegeven op de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd.

Hoofdstuk 2 behandelt het theoretisch kader, wat de leidraad voor het onderzoek is geweest. Het hoofdstuk behandelt de twee centrale begrippen ‘oriëntatie van leidinggeven’ en ‘employability’, zoals deze voor komen in de literatuur. Tevens zal worden toegelicht, hoe in dit onderzoek met deze begrippen wordt omgegaan. De tweede deelvraag, welke stelt wat employabilitybeleid is en hoe het SFB kan worden gezien in dit kader, wordt in dit hoofdstuk beantwoord.
Hoofdstuk 3 geeft een uitgebreide beschrijving van de context waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd. Er zal worden ingegaan op de aanleiding voor de reorganisatie, de wijze waarop gereorganiseerd wordt en het instrumentarium dat beschikbaar is om de reorganisatie soepel te laten verlopen. De inhoud van het SFB en de rol hiervan bij de reorganisatie, ofwel deelvraag 3, is na het lezen van dit hoofdstuk bekend.
Het vierde hoofdstuk beschrijft de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd. Aan bod komen de fasen die doorlopen zijn tijdens het onderzoek, de onderzoekspopulatie en het meetinstrument. In dit hoofdstuk zal concreet worden ingegaan op de wijze waarop de in hoofdstuk 2 beschreven begrippen in het onderzoek zijn opgenomen. In dit hoofdstuk zal de eerste deelvraag beantwoordt worden, door toe te lichten welke oriëntaties van leidinggeven aanwezig zijn binnen de Nederlandse Rijksoverheid.
In hoofdstuk 5 zullen de analyses worden besproken en zal antwoord worden gegeven op het al dan niet hebben kunnen aantonen van een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. De aanwezigheid van een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven de houding van de leidinggevenden ten aanzien van employability, de vierde deelvraag, zal in dit hoofdstuk besproken worden.
Het laatste hoofdstuk, hoofdstuk 6, bespreekt tot slot nogmaals het antwoord op de centrale onderzoeksvraag, door kort de deelvragen de revue te laten passeren. Daarnaast zullen een aantal mogelijke verklaringen worden besproken voor de conclusies van het onderzoek. Tot slot zal kort worden gereflecteerd op het verloop en de uitvoering van het onderzoek.

2 – THEORETISCH KADER

In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader besproken, waaraan het onderzoek is opgehangen. Er zal vanuit de beschikbare literatuur worden besproken welke oriëntaties van leidinggeven onderscheiden kunnen worden en wat wordt verstaan onder employability en employabilitybeleid. Tevens zal worden besproken op welke wijze in dit onderzoek naar deze concepten gekeken zal worden. In latere hoofdstukken zal dit vervolgens concreet worden uitgewerkt.

2.1 – Leidinggeven

In de literatuur worden vele leiderschapsstijlen en oriëntaties van leidinggeven onderscheiden. Zo zijn er auteurs te vinden die schrijven over ‘transformational’ leiderschap, ‘transactional’ leiderschap, ‘servant’ leiderschap, democratisch leiderschap, autoritair leiderschap en coachend leiderschap en mensgeoriënteerdheid, taakgeoriënteerdheid en coachend georiënteerd (Lammers, Mijs & Van Noort, 2000; Rainey, 2003). Daarnaast zijn er auteurs als Katz en Kahn die naar aanleiding van hun onderzoek concluderen dat mensgeoriënteerdheid tegengesteld is aan en niet gelijktijdig aanwezig kan zijn als taakgeoriënteerdheid (Lattmann, 1977/1981), terwijl anderen, waaronder Blake en Mouton, juist stellen dat de taak- en mensgerichte oriëntatie naast elkaar, al dan niet in gelijke mate, aantoonbaar kunnen zijn in het handelen van leidinggevenden (Blake & Mouton, 1978/1979; Rainey, 2003).

Wat opvalt, behalve deze veelheid aan geïdentificeerde stijlen, is dat in veel situaties een zelfde stijl een andere betekenis heeft of dat op een zelfde stijl een andere naam wordt geplakt. Hierdoor is het ten eerste vrijwel onmogelijk een overzicht te maken waarin alle stijlen en oriëntaties zijn opgenomen. Daarnaast maakt het feit dat aspecten anders benoemd of andere aspecten gelijk benoemd worden, het erg lastig om een correct overzicht te maken. Het ordenen op basis van gedragskenmerken is dan ook geen overbodige luxe.

2.1.1 – Gedragskenmerken

In vrijwel elk van de stijlen die in de literatuur zijn terug te vinden wordt het onderscheid tussen de taak en de mens binnen de organisatie gemaakt. Een taakgerichte vorm van leidinggeven houdt in dat de leidinggevende in zijn werk wordt geleid door het werk en de doelen van de organisatie. Het behalen van taak- en doelstellingen is het enige waar zij door gedreven worden (Harung, Heaton & Alexander, 1999), waarbij het van belang is dat werknemers op de juiste manier worden ingezet. Vergelijkbare oriëntaties zijn instrumenteel leiderschap (Lammers, 1965) en autocratisch leiderschap (Van Vugt, Jepson, Hart & De Cremer, 2004). Een taakgerichtheid kan een losser karakter hebben, maar kan ook vanuit een dwingend perspectief worden nageleefd. Leidinggevenden die zich met name richten op de te volbrengen taak hebben baat bij breed inzetbare werknemers, aangezien dit de kansen vergroot om werknemers op de juiste wijze in te zetten.

Leidinggevenden kunnen ook gedreven worden vanuit een mensgerichte oriëntatie. Hierbij is het minder van belang of en hoe taken worden vervuld, maar draait het met name om sociale contacten, welzijn en gemoedstoestand van werknemers. Tevens hechten deze leidinggevenden veel waarde aan ontplooiing van werknemers. Vergelijkbare stijlen zijn dan ook sociaal leiderschap (Lammers, 1965) en people management (Oakland & Oakland, 1998). Ook voor mensgerichte leidinggevenden is brede inzetbaarheid een relevant aspect. In dit geval komt het echter niet voort uit bijvoorbeeld productiviteit en kwaliteit, maar uit het feit dat werknemers zich moeten (kunnen) ontplooien en ontwikkelen. Het is daarmee niet in het belang van de leidinggevende dat de werknemer zich ontwikkeld, maar in het belang van de werknemer zelf. Ook nu kan gekeken worden naar de mate waarin de leidinggevende de werknemer aanmoedigt. Waar de taakgerichte leidinggevende dwingend of meer stimulerend kan optreden, kan de mensgerichte leidinggevende ook meer stimulerend optreden of het volledig overlaten aan de werknemers. 

Een tweede gedragskenmerk, naast de taak- en mensgerichtheid, is daarmee het stimulerende en aanmoedigende karakter van de leidinggevende. Ook wel coachend gedrag genoemd. Een probleem dat komt kijken bij definiëring van het begrip ‘coaching’ is dat elke auteur ongeveer hetzelfde zegt, maar dat niemand met een gelijk verhaal komt. Bergenhenegouwen, Mooijman en Tillema (2002) zien coaching door leidinggevenden als de activiteiten die bij dienen te dragen aan het verbeteren en uitbreiden van competenties van werknemers. Dit aspect is ook terug te zien in de definitie die Donders en Stoker (2002) geven aan coachend leiderschap. Zij stellen dat leidinggevenden die coachend optreden “zorg dragen voor de ontwikkeling van vaardigheden en competenties van individuele medewerkers” (Donders & Stoker, 2002). Ook in eigen onderzoek gaat Stoker (1998) uit van deze definitie. Het voorliggende onderzoek gaat uit van de volgende definitie: ‘Coaching is het begeleiden en sturen van werknemers, zodat deze zich actief zullen inzetten om zich verder te ontwikkelen, zowel ter verbetering van hun inzetbaarheid als ter bevordering van hun loopbaan.’ 
Een stijl van leidinggeven waar coaching duidelijk naar voren komt is het transformationeel leiderschap (Bass, 1985). Hierbij gaat coaching echter verder dan in dit onderzoek wordt beoogd. In het eerste geval worden werknemers gemotiveerd te handelen in het kader van missie, visie en doelstellingen. In dit onderzoek is het echter niet relevant met welke gedachte werknemers zich ontwikkelen, zolang zij zich maar ontwikkelen.
De wijze waarop gecoacht wordt kan op een aantal manieren worden getypeerd. Allereerst een verschil van directief en actief sturend tot non-directief (Batist, 2006; Bergenhenegouwen et al., 2002). Dit werd zo-even al benoemd. Bijvoorbeeld, de mensgerichte leidinggevende kan de werknemer actief stimuleren tot ontplooiing, of vrijlaten en hem zelf laten doen wat hij wil. Daarnaast kan ook onderscheid gemaakt worden naar de vorm van ontwikkeling die een leidinggevende stimuleert (Batist, 2006). Zo zal een taakgerichte leidinggevende vermoedelijk gefocust zijn op functiegerelateerde ontwikkeling en een mensgerichte leidinggevende hier geen duidelijk voorkeur in hebben. Tot slot kan onderscheid worden gemaakt naar formeel of informeel coachend gedrag (Hunt & Weintraub, 2007). Hierbij moet gedacht worden aan spontane vormen van coaching op de werkvloer, zoals stimulering van werknemers of in meer formele sfeer, bijvoorbeeld tijdens het jaarlijks functioneringsgesprek. Uitingsvormen van coachend gedrag van leidinggevenden, ongeacht de taak- of mensgerichte oriëntatie, zijn onder andere in het helpen en begeleiden van werknemers, in plaats van controleren en inspecteren, begrip en persoonlijk contact en het motiveren, inspireren en enthousiast maken van werknemers (Verhoeven, 1998).

2.1.2 – Oriëntaties van leidinggeven

Wanneer de twee gedragskenmerken, oriëntatie of gerichtheid en coachend gedrag, die in paragraaf 2.1.1 zijn toegelicht, samen worden genomen, ontstaat een matrix, welke een ordering aan kan brengen in de vele, deels overlappende, deels tegensprekende, leiderschapsstijlen en oriëntaties die door de jaren heen zijn getypeerd. Onderstaande figuur toont deze ordening. 
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Figuur 2.1 – Oriëntaties van leidinggeven

In voorgaande paragraaf zijn de twee assen van de figuur toegelicht en de reden hoe tot deze keuze is gekomen. Nu zal elk van de cellen van het figuur worden toegelicht en wat de combinatie van een taak- dan wel mensgerichtheid van leidinggevenden met het al dan niet coachen door de leidinggevenden voor een oriëntatie tot gevolg heeft. 

De cel linksonder duidt op een autoritaire oriëntatie. Deze leidinggevenden zijn gefocust op de taak, zonder dat zij daarbij rekening houden met de menselijke kant van de organisatie. Wanneer iets dient te gebeuren zal de leidinggevende dit aangeven, dan wel eisen van zijn werknemers. Indien verdere (functiegerelateerde) ontwikkeling vereist is, dan zal hij zijn werknemers hier dan ook niet toe stimuleren, maar dit van zijn werknemers eisen. Coachend gedrag is bij deze leidinggevenden afwezig. 

De cel linksboven in de figuur toont resultaatgeoriënteerdheid. Een resultaatgeoriënteerde leidinggevende is in sterke mate taakgericht, waarbij ook het niveau van de geleverde prestaties van belang is. Hierdoor is hij gebaat bij werknemers die hun volledige potentieel tot hun recht laat komen. Hij zal dan ook coachend optreden, waarbij hij zijn werknemers stimuleert tot verdere ontwikkeling in het verlengde van hun huidige functie, met als doel dat de geleverde prestaties sneller, dan wel van betere kwaliteit zullen zijn en dat dus betere resultaten geleverd kunnen worden. 

De derde cel, rechtsboven, toont coachend georiënteerd leidinggeven. Deze leidinggevenden zijn niet per definitie níet taakgericht, maar vinden de menselijke kant van meer belang. Zij vinden ontwikkeling en ontplooiing van groot belang, zodat werknemers hun volledige potentieel kunnen ontwikkelen. Zij zullen hun werknemers actief stimuleren en motiveren vaardigheden, kennis en competenties te ontwikkelen, waarbij zij geen duidelijk onderscheid zullen maken tussen functiegerelateerde, niet-functiegerelateerde en persoonlijke ontwikkeling. 

Tot slot de cel rechtsonder, die een mensgeoriënteerdheid aanduidt. Mensgeoriënteerde leidinggevenden zijn in sterke mate mensgericht. Zij hechten veel waarde aan goede sociale relaties met hun werknemers, hun welzijn en hun gemoedstoestand. Uitoefening van taken en het leveren van prestaties is hier een minder belangrijk aspect. Wanneer werknemers door verdere ontplooiing een goed gevoel krijgen, dan zal deze leidinggevende daaraan meewerken. Hij zal echter niet actief sturen en stimuleren tot bijvoorbeeld het volgen van een opleiding. In feite kan het hiermee vergeleken worden met zogeheten laissez-faire leiderschap, waarbij echt leiderschap afwezig is. De leidinggevende, zoals betiteld in figuur 2.1 geven echter wel leiding wanneer blijkt dat de werknemer bepaalde behoeften heeft, waardoor niet gesteld kan worden dat leiderschap volledig afwezig is. 
2.2 – Employability 

In deze paragraaf zal worden ingegaan op het tweede centrale concept van het onderzoek, te weten employability. Besproken wordt wat vanuit theoretisch oogpunt verstaan wordt onder employability, wat employabilitybeleid is en waarom bedrijven dergelijk beleid voeren en wat de rol is van de werknemer enerzijds en (als centraal onderzoeksobject) de leidinggevende anderzijds. 

2.2.1 – Het begrip ‘employability’

Het is haast onmogelijk om kort, maar duidelijk aan te geven wat bedoeld wordt met employability en employabele werknemers. Termen die hier geregeld mee in verband worden gebracht zijn flexibiliteit, mobiliteit en arbeidsmarktfitheid. Ook wordt vaak gedoeld op brede en/ of duurzame inzetbaarheid (Overbeek, 2003; Singerling, Groothuis, Kouwenhoven & Tooren, 1996). Weer anderen stellen dat employability betrekking heeft op het ‘stimuleren van mensen om hun eigen verantwoordelijkheid te nemen voor hun loopbaan’ (De Kreij, 2006: 13) door het hebben van een helder beeld van competenties, waar nodig deze bijspijkeren en aan de hand daarvan het (groei)pad van de loopbaan bepalen. 

Daarnaast geldt dat meerdere auteurs benadrukken dat employability enerzijds te maken heeft met het vermogen om van functie en functieplaats te kunnen wisselen en anderzijds met de bereidheid een andere functie of functieplaats te accepteren (Overbeek, 2003; Van Beckhoven, 1996). Terugkijkend naar voorgaande alinea, waar enkele termen zijn vermeld die regelmatig in verband worden gebracht met employability, kan gesteld worden dat flexibele werknemers díe werknemers zijn die de vaardigheden bezitten van functie of functieplaats te wisselen, maar die zich ook op een dusdanige wijze opstellen dat ze hiertoe bereid zijn (bijvoorbeeld doordat zij bereid zijn een totaal andere werkplek te accepteren). Met andere woorden: werknemers die in staat én bereid zijn tot het accepteren van een andere functie, zijn breed inzetbaar, zowel intern als extern de organisatie.

De context waarbinnen dit onderzoek is uitgevoerd, de reorganisatie die moet leiden tot een kleinere, maar betere Rijksoverheid, speelt een rol bij het vaststellen van de definitie van employability. Zowel de organisatie als de werknemer ondervindt nut aan (met name) brede inzetbaarheid. Daarvoor geldt dat het relevant is breed inzetbaar te zijn zowel intern als extern het Rijk. In dit onderzoek zal, wanneer gesproken wordt over employability dan ook uit worden gegaan van de volgende definiëring: Employability duidt op de mate waarin werknemers breed inzetbaar zijn, zowel intern als extern de organisatie waar zij werkzaam zijn. 

2.2.2 – Gedeelde verantwoordelijkheid

Steeds vaker geldt de gedachte dat werknemers ‘architect zijn van hun eigen loopbaan’. Dit zou betekenen dat de werknemer primair verantwoordelijk is voor zijn carrière. Daarmee dient hij ook werk te maken van zijn inzetbaarheid. Een brede inzetbaarheid, zowel verticaal als horizontaal, biedt immers mogelijkheden tot het maken van carrière. Dit in ogenschouw nemend dient te worden geconcludeerd, dat de werknemer verantwoordelijk is voor zijn eigen employability en daar (actief) werk van dient te maken.

Werken aan employability kan door het “kunnen-aspect” van employability te beïnvloeden, maar ook door het “bereidheid-aspect” te veranderen. Het “kunnen-aspect”, dat betrekking heeft op de vaardigheden en competenties van werknemers, is relatief eenvoudig te beïnvloeden. Door het volgen van opleidingen en cursussen, gericht op functie-uitoefening (al dan niet in het verlengde van de huidige functie) of op persoonlijk vlak (zoals het volgen van een assertiviteitstraining), kunnen bepaalde vaardigheden en competenties worden aangeleerd of aangescherpt, zodat nieuwe kansen op andere functies of functieplaatsen ontstaan. Het “bereidheid-aspect” heeft in feite niets te maken met het al dan niet in staat zijn van werknemers om andere functies te bekleden. Hierbij betreft het juist het feit of zij wel naar een andere functie willen. Wanneer ergens prachtige kansen liggen, maar zij niet bereid zijn bijvoorbeeld hun collega’s of korte reistijd op te offeren, dan belemmert dit de kansen om elders ingezet te worden. Werk maken van employability door de bereidheid te veranderen, kan bijvoorbeeld door eens te kijken op een andere plek en kennis te maken met mogelijk nieuwe collega’s of door de nieuwe functie deels vanuit huis te bemannen, zodat een langere reistijd voor tenminste een gedeelte van de week voorkomen kan worden.

Beschikbaar onderzoek gaat met name in op de wijze waarop employability van werknemers wordt beïnvloed en hoe deze aspecten bijdragen aan het al dan niet employabel zijn van werknemers. Zoals eerder gesteld is echter niet alleen de werknemer gebaat bij een brede inzetbaarheid, maar geldt dat ook de organisatie nut heeft bij employabele werknemers. Ondanks de gedachte dat werknemers architect zijn van hun eigen loopbaan, mag het niet enkel een zaak zijn van de werknemer. Ook de organisatie dient verantwoordelijkheden te nemen in het kader van de employability van hun werknemers. Maar hoe moet deze verantwoordelijkheid gezien worden? Leidinggevenden, als ‘vertegenwoordiger’ van de organisatie in deze situatie, kunnen werknemers immers niet altijd dwingen of verplichten een verdiepende opleiding te volgen.

Zoals gesteld kan de rol van de organisatie in employability worden gezien als ‘het stimuleren van werknemers om hun eigen verantwoordelijkheid te nemen voor hun loopbaan’ (De Kreij, 2006). Het gaat echter nog veel verder dan alleen stimuleren. De rol die voor de organisatie is weggelegd kan worden omgeschreven als een faciliterende rol, welke inhoudt dat de organisatie werknemers mogelijkheden moet bieden om werk te maken van hun employability. Veelal wordt dit vormgegeven in zogeheten employabilitybeleid. 

Breed inzetbare werknemers leiden tot risico’s voor de organisatie. Zij zijn immers niet alleen breed inzetbaar bij de huidige organisatie, maar ontdekken wellicht welke mogelijkheden elders geboden worden, wat tot verloop in het personeelsbestand kan leiden. Mogelijk dat leidinggevenden hierdoor geen voorstander zijn van verdere ontwikkeling en bredere inzetbaarheid van werknemers, wat activiteiten van werknemers om hun employability te verbeteren kan tegenhouden.  

2.2.3 – Employabilitybeleid

Zoals in de vorige paragraaf is gesteld, is employability een gedeelde verantwoordelijkheid van zowel de werknemer als de organisatie (en daarmee de leidinggevende). Er is dan ook een rol weggelegd voor de organisatie in de vorm van het creëren van employabilitybeleid. Employabilitybeleid is beleid dat specifiek is ingericht in het teken van het bevorderen van de employability van werknemers, vaak ingericht rondom de doelen van de organisatie, zoals een grote reorganisatie. Door middel van employability is het immers mogelijk te werken aan zowel de inzetbaarheid als de mobiliteit van werknemers. Hierbij moet gedacht worden aan bijvoorbeeld het aanbieden van mogelijkheden tot het volgen van opleidingen en cursussen om kennis en competenties te verbeteren of verbreden, of het bieden van mogelijkheden tot telewerken of deeltijdbanen.

Het blijft echter zaak om werknemers te stimuleren gebruik te maken van de beschikbaar gestelde middelen (Overbeek, 2003). Zo zal bijvoorbeeld niet elke werknemer uit eigen beweging een opleiding volgen. De werknemer is dus, met andere woorden, primair verantwoordelijk voor zijn eigen employability, maar de werkgever dient daarbij een ondersteunende rol hebben in de vorm van het aanbieden en motiveren tot het gebruik maken van middelen die een positieve invloed hebben op de employability van werknemers. Met andere woorden: door het vormgeven van passend employabilitybeleid.
2.2.4 – De rol van de leidinggevende

De leidinggevende kan gezien worden als de ‘vertegenwoordiger’ van de organisatie op de werkvloer. Zij zijn immers degenen in de organisatie die dienen te werken met van hogerhand opgelegd beleid. Zoals eerder gesteld zullen lang niet alle werknemers overgaan tot activiteiten die hun employability ten goede komen. Leidinggevenden hebben hierbij een rol door werknemers te stimuleren en motiveren hier werk van te maken. Dit kan enerzijds door actieve sturing en actief aanbieden van opleidingen en stageplaatsen, maar ook indirect door hen te wijzen op mogelijke financiële regelingen waar zij aanspraak op kunnen maken of door hen te wijzen op de mogelijkheid dat zij een tijdelijk functie kunnen vervullen in het kader van een bredere veldverkenning. Maar waarom is de leidinggevende hiervoor de juiste persoon? Hij is degene die het best op de hoogte is van de capaciteiten van zijn werknemers. Daar waar zij vaardigheden missen, kan hij zijn werknemers gericht stimuleren en sturen in de gewenste richting (Thorne, 2004).
Gezien het risico dat breed inzetbare werknemers echter met zich meebrengt is het niet ondenkbaar dat leidinggevenden deze verantwoordelijkheid niet nemen. Het is dan ook goed mogelijk dat de oriëntatie van leidinggeven bijdraagt aan het wel of niet nemen van verantwoordelijkheden. Dit onderzoek tracht dit aan te tonen.

2.2.5 – Het SFB als employabilitybeleid?

In het volgende hoofdstuk zal uitgebreid worden ingegaan op de reorganisatie en de plek van het SFB daarin. Voor nu volstaat de opmerking dat het SFB een 31-delig instrumentarium betreft, dat is vormgegeven in het kader van het effectief kunnen begeleiden van werk naar werk van werknemers die betrokken zijn of mogelijk betrokken zullen raken bij de reorganisatie. Het bevat een veelheid aan mogelijkheden die werknemers kunnen benutten in het kader hun inzetbaarheid op ander werkvlak, in het verlengde van hun huidige functie of gericht op een andere functieplaats, te vergroten. Benutting van het SFB draagt daarmee bij aan employabele werknemers. In feite kan het hiermee gezien worden als vorm van employabilitybeleid, in dit geval specifiek ingericht in het kader van de rijksbrede reorganisatie. Hierbij gelden echter dezelfde voorwaarden die gelden bij regulier employabilitybeleid: er is sprake van een gedeelde verantwoordelijkheid van de werknemer en de organisatie/ leidinggevende, waarbij geldt dat de werknemer zelf inzet moet tonen in het kader zijn employability te verbeteren ondersteunt en gefaciliteerd door de organisatie en direct betrokken leidinggevende. Nogmaals, in hoofdstuk 3 zal dit uitgebreider worden besproken.
3 – CONTEXT

Dit onderzoek is uitgevoerd binnen een context die zich kenmerkt door een rijksbrede reorganisatie. Het SFB is ingericht met als doel het effectief kunnen begeleiden van werknemers van werk naar werk. Hiertoe hebben HRM-ers beleid gevormd dat uitgevoerd dient te worden door de direct betrokken leidinggevenden. Er is echter geen duidelijk beeld over het nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden, ten aanzien van dit beleid. Gevolg hiervan is dat het niet duidelijk is of vanuit HRM op voldoende aansluitende wijze vorm is gegeven aan het SFB. 

Teneinde de resultaten van het onderzoek juist te kunnen interpreteren is het van belang zicht te hebben op deze context. Ingegaan zal worden op de reorganisatie in het kader van het Programma Vernieuwing Rijksdienst. Hiertoe zal nogmaals de aanleiding van de reorganisatie worden besproken en het instrumentarium dat daartoe beschikbaar is gesteld om deze tot een goed eind te brengen. De mogelijkheid instrumenten toe te passen is afhankelijk van de zogeheten fase van reorganisatie die op de werknemers of afdeling van toepassing is. In de laatste paragraaf van dit hoofdstuk zal worden ingegaan op de wijze waarop deze fasen vorm geven aan de reorganisatie.

3.1 – Aanleiding tot de reorganisatie

De laatste jaren hebben zich een aantal trends voorgedaan die hebben bijgedragen aan een sterk veranderde omgeving waarbinnen organisaties als de Nederlandse Overheid dienen te opereren. Een ontwikkeling welke niet alleen in Nederland, maar op globaal niveau waarneembaar is, is de steeds verder toenemende globalisering. Hierdoor wordt Nederland in sterke mate beïnvloed door beleid, regelgeving en organisaties gevestigd en horend bij andere landen, overal ter wereld. Deze, en een groot aantal andere ontwikkelingen, zoals de toenemende individualisering, het voortdurende klimaatprobleem en de aanhoudende terreurdreiging, leiden tot maatschappelijke onzekerheid, met daaraan verbonden groeiend wantrouwen van burgers in de bestaande instituties (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007). Gevolg is dat er, om dit wantrouwen en de maatschappelijke ontwikkelingen het hoofd te bieden, vraag is naar een andere manier van werken door de Overheid. Dit heeft geresulteerd in het Programma Vernieuwing Rijksdienst, wat is opgenomen in het coalitieakkoord van Kabinet Balkenende IV. 

De kern van het programma is te komen tot een kleinere, maar kwalitatief betere Rijksdienst. Hiertoe vraagt het programma om een aantal wijzigingen ten opzichte van de huidige bedrijfsvoering, waarbij onder andere gedacht moet worden aan een overheid die “snel, adequaat en ontkokerd reageert op maatschappelijke uitdagingen” (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007: 6), “beleid maakt dat uitvoerbaar is” (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007: 6) en “efficiënt en competent werkt en geen geld verspilt” (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007: 6). Dit dient te resulteren in een resultaatgerichte overheid, welke “zich kan meten met de beste overheden ter wereld” (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007: 7). 

De kleinere Rijksdienst zal gerealiseerd worden met behulp van een taakstelling, waarbij circa 12.800 functieplaatsen zullen komen te vervallen. Dit wordt bewerkstelligd door middel van een rijksbrede reorganisatie, wat betekent dat de vervallen functies betrekking hebben op (vrijwel) alle ministeries, agentschappen en ZBO’s, waarbij de een zwaarder wordt getroffen dan de ander. Daarnaast dient te worden opgemerkt dat in alle lagen en in alle functiegebieden functies zullen komen te vervallen. Het zal zich dus niet beperken tot bijvoorbeeld enkel stafmedewerkers.

De kwalitatief betere Rijksdienst zal gerealiseerd worden, wanneer de kwaliteit toeneemt van beleidsvoorbereiding, -uitvoering en handhaving (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007). Wil hier gehoor aan worden gegeven, dan zal meer gevraagd worden van ambtenaren. Ook hun ‘kwaliteit’ zal daardoor (moeten) toenemen. Als gevolg van deze kwalitatieve eis, is het belang aan opleiding, loopbaanontwikkeling en beloning sterk toegenomen, maar is het ook van groter belang geworden dat striktere eisen gesteld moeten worden aan functioneren van Rijksambtenaren (Nota Vernieuwing Rijksdienst, 2007: 10). 

De Nota Vernieuwing Rijksdienst (2007) stelt dat de kwalitatieve en de kwantitatieve eis goed samen kunnen gaan, wanneer sprake is van een optimale fit tussen werknemers en hun functies. Deze fit kan bevorderd worden wanneer werknemers in hoge mate employabel zijn. Dit heeft immers positieve gevolgen voor de mogelijkheid om werknemers op andere functies te plaatsen, waardoor voor elke functie de beste persoon te geselecteerd kan worden. Naast de daadwerkelijke personele afslanking is het investeren in personeel dus ook een belangrijk aspect geweest bij het opzetten en de uitvoering van de reorganisatie, zowel in het kader van kwalitatieve als de kwantitatieve eis.

In het vorige hoofdstuk is ingegaan op employability en de wijze waarop deze bevorderd kan worden. Wanneer door middel van scholing, in het kader van realisering van de kwantitatieve eis (aangezien nieuwe functies mogelijk worden voor werknemers van vervallen functies), gewerkt wordt aan de employability van werknemers, dan wordt indirect ook gewerkt aan de kwalitatieve eis. Het volgen van opleidingen, cursussen, e.d. draagt immers bij aan een hoger niveau waarop werkzaamheden uitgevoerd kunnen worden. Inzet ter bevordering van employability zal dit niveau en dus het kwaliteit van de dienstverlening ten goede komen. Daarnaast is het mogelijk een betere/ optimale fit te bewerkstelligen tussen werknemers en hun functies. Werknemers worden capabeler in andere functies of in hun huidige functie en zijn daarnaast relatief eenvoudig mobiel te maken naar andere functies. Hoe beter de fit, hoe beter de kwaliteit van de uit te voeren werkzaamheden zal zijn. Bevordering van employability kan dus een bijdrage leveren aan het kunnen behalen van zowel de kwalitatieve als de kwantitatieve eis. 

3.2 – Fasen van reorganisatie

De manier van reorganiseren bij het Rijk wordt ook wel dynamisch reorganiseren genoemd. Dit heeft ertoe geleid dat gedurende de periode van reorganiseren een drietal fasen wordt onderscheiden. Deze fasegewijze aanpak dient ter voorkoming van het daadwerkelijk moeten reorganiseren. De fase waarin de organisatie of afdeling zich bevindt, is afhankelijk van de mate waarin sprake is of sprake zal zijn van personele problematiek gegeven de afslanking. In deze paragraaf zal elk van de drie fasen kort worden toegelicht en zal worden ingegaan op het verschil met de voorliggende fase.

3.2.1 – Fase 1

Tijdens de eerste fase van reorganisatie is sprake van formatieve rust (Overeenkomst loopbaanondersteuning, arbeidsmarkt, aanpassing BWWW en sociaal flankerend beleid 2008 – 2012, 2008). Dit betekent dat op dat moment geen sprake is van boventalligheid en dat dit op korte termijn ook niet verwacht wordt. Gedwongen mobiliteit en het aanwijzen van herplaatsingskandidaten is hier dan ook niet aan de orde. Wat wel mogelijk aan verandering onderhevig is, is de samenstelling van verschillende teams. Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan het samenvoegen of uitsplitsen van organisatieonderdelen, zonder dat er wijzigingen plaats vinden in omvang of inhoud (Handreiking fasegewijs (re)organiseren, 2008).

Medewerkers die tot deze fase behoren, hebben in feite (nog) niets te maken met de reorganisatie. Zij hebben echter toch een groot aantal instrumenten tot hun beschikking, welke zij kunnen toepassen om hun inzetbaarheid en flexibiliteit, ofwel employability, te bevorderen. Voor een deel van deze instrumenten geldt dat de directe leidinggevende mag bepalen of een werknemer er gebruik van mag maken of niet. Dit is met name het geval bij het al dan niet in aanmerking komen voor financiële tegemoetkomingen. Er zijn echter ook instrumenten die te allen tijde toegepast kunnen worden, zoals het vergoed krijgen van opleidingskosten. De beschikbare instrumenten hebben dan ook voornamelijk als doel het “stimuleren van mobiliteit en het faciliteren van de loopbaan” (Handreiking fasegewijs (re)organiseren: 2008: 8), met als achterliggende gedachte het vooraf oplossen van mogelijk in de toekomst optredende problemen van boventalligheid en als bijdrage aan de kwalitatief betere overheid.

3.2.2 – Fase 2

Net als in fase 1, is in fase 2 geen sprake van boventalligheid. Het verschil tussen beide fasen is echter dat in de tweede fase van de reorganisatie wel op (relatief) korte termijn boventalligheid verwacht kan worden (Overeenkomst loopbaanondersteuning, arbeidsmarkt, aanpassing BWWW en sociaal flankerend beleid 2008 – 2012, 2008). Hierdoor is het van belang tijdig in te grijpen, zodat werknemers voortijdig en vrijwillig mobiel worden met als doel het voorkomen van fase 3. Het aantal instrumenten dat beschikbaar is, is een fase 2 uitgebreid ten opzichte van de eerste fase. Dit vergemakkelijkt de kans om werknemers succesvol van werk naar werk te begeleiden. Zij zijn immers in voldoende mate employabel en andere aspecten die bijdragen aan de bereidheid, zoals de noodzaak mobiel te worden als gevolg van dreigend ontslag, hebben de aandacht van de werknemer.

Nog steeds geldt dat de toepassing van een aantal instrumenten wordt bepaald door de directe leidinggevende, maar dit aantal is aanzienlijk kleiner dan in fase 1. Ook geldt voor werknemers in de tweede fase van de reorganisatie dat zij een aantal instrumenten extra tot hun beschikking hebben. De mogelijkheden voor werknemers om het SFB te benutten is dus uitgebreid.
Daar waar de instrumenten die in fase 1 toegepast mogen worden voornamelijk betrekking hebben op inzetbaarheid van werknemers en de investering daarin, biedt fase 2 in sterkere mate dan in fase 1 ook instrumenten die invloed hebben op de mobiliteit van werknemers. Hierbij kan gedacht worden aan instrumenten die het mogelijk maken andere functies aan te bieden, maar ook worden mogelijkheden geboden om door middel van stages aanwezige kennis en interesses te verbreden, waardoor werknemers breder inzetbaar worden, voornamelijk ten aanzien van het ‘bereidheid-aspect’. Dit laatste zal bijvoorbeeld leiden tot ruimere mogelijkheden ten aanzien van nieuwe functies, door een breder interessegebied. 

In fase 2 is het van belang dat voor een ieder werkzaam in de organisatie bekend is wat de toekomst hen mogelijk zal brengen (Handreiking fasegewijs (re)organiseren, 2008). Het gaat hierbij niet alleen om de omvang van de veranderingen, maar ook om de daadwerkelijke plaatsen waar deze zullen plaatsvinden. Betrokken personen kunnen hier dan op de juiste wijze op reageren. Wanneer tijdig en in voldoende mate inzet wordt getoond ten aanzien van een brede inzetbaarheid, ofwel wanneer tijdig werk wordt gemaakt van bevordering van employability, kan namelijk voorkomen worden dat werknemers, wanneer de organisatieveranderingen geïmplementeerd worden, aangewezen moeten worden als herplaatsingskandidaat (Handreiking fasegewijs (re)organiseren, 2008) en daardoor gedwongen worden tot mobiliteit. Het doel van de eerste twee fasen van de reorganisatie is hiermee in feite voorkomen dat de organisatie in fase 3 belandt. Aan het eind van fase 2 zijn er dan ook een tweetal mogelijkheden (Handreiking fasegewijs (re)organiseren, 2008):

1. Er is geen sprake meer van boventalligheid, waardoor de daadwerkelijke reorganisatie van de baan is;

2. er is nog altijd sprake van boventalligheid: er zal gereorganiseerd moeten worden en de organisatie zal zich in fase 3 van de reorganisatie bevinden.
In feite speelt het geleiden van werk naar werk in zowel fase 2 als 3. In de tweede fase geldt echter dat werknemers als het ware preventief begeleidt worden naar een andere functie, terwijl in de derde fase sprake is van noodzakelijke mobiliteit en dus van noodzakelijk begeleiden van werk naar werk.
3.2.3 – Fase 3

In fase 3 van de reorganisatie geldt dat daadwerkelijk sprake is van boventalligheid en dat herplaatsingskandidaten aangewezen moeten worden (Overeenkomst loopbaanondersteuning, arbeidsmarkt, aanpassing BWWW en sociaal flankerend beleid 2008 – 2012, 2008). In mindere mate is nu de inzet ten behoeve van een brede inzetbaarheid van belang. De nadruk zal in de derde fase meer liggen op het begeleiden van werk naar werk, zodat de reorganisatie soepel verloopt en herplaatsingskandidaten op nette wijze aan een andere functie kunnen worden geholpen. 

Het verband met de eerdere fasen is dat het eenvoudiger is een werknemer met een hoge mate van employability (en dus inzetbaarheid en flexibiliteit) naar een andere functie te begeleiden dan zijn minder employabele collega’s. Mochten werknemers dus, ondanks volle inzet in de eerdere fasen, aangewezen worden als herplaatsingskandidaat, dan zal het vinden van een andere functie aanzienlijk sneller verlopen.

Ten aanzien van de beschikbare instrumenten kan gesteld worden dat op fase 3-werknemers het zwaarste pakket van toepassing is. Hiermee wordt bedoeld dat zij in vergelijking tot hun collega’s in fase 1 en 2 de meeste mogelijkheden (ofwel rechten) tot hun beschikking hebben. Dit betekent echter niet dat zij alle instrumenten zonder meer kunnen benutten. Ook nu geldt voor een aantal instrumenten dat de leidinggevende het uiteindelijk mag bepalen. Dit aantal is echter zeer beperkt. In feite kan dus gesteld worden dat werknemers die zich, ondanks eerdere inzet om dit te voorkomen, in fase 3 bevinden, vrijwel het gehele 31-delige instrumentarium kunnen benutten bij het vinden van een nieuwe functie (Handreiking fasegewijs (re)organiseren, 2008). 

Eerder in deze scriptie is besproken hoe employabilitybeleid een gedeelde verantwoordelijkheid van de werknemer en de organisatie/ leidinggevende is. Dit geldt ook voor het SFB dat, in overeenkomt met regulier employabilitybeleid, gericht is op het bevorderen van een brede inzetbaarheid van werknemers (Handreiking fasegewijs (re)organiseren, 2008). In hoeverre leidinggevenden de uitvoering van het beleid ook daadwerkelijk als gezamenlijke verantwoordelijkheid zien, zal in hoofdstuk 5 aan bod komen.

3.3 – Het beschikbare instrumentarium

In voorgaande paragraaf is gesteld dat werknemers de beschikking hebben over een groot aantal instrumenten, deels afhankelijk van de van toepassing zijnde fase. In totaal bestaat het SFB uit een 31-tal instrumenten, welke kunnen en dienen te worden ingezet in het kader van het soepel laten verlopen van de zojuist besproken reorganisatie. Het biedt afhankelijk van de fase die op het organisatieonderdeel van toepassing is een groot aantal mogelijkheden, welke het niet alleen beter mogelijk maken om werknemers van werk naar werk te begeleiden (wanneer dit ter sprake is), maar het biedt ook ruimte aan werknemers om zich in te zetten tot het bevorderen van hun employability. Hierbij kan gedacht worden aan mogelijkheden tot het volgen van een opleiding of cursus (wat de mogelijkheden tot het kúnnen accepteren van bepaalde functies vergroot), maar ook de mogelijkheid om door middel van tijdelijke werkplekken interesses (en dus de bereidheid bepaalde functies te accepteren) te verbreden. De nadruk lijkt sterk te liggen op de kwantitatieve eis van de reorganisatie. Benutting van het SFB kan echter ook bijdragen aan de kwalitatieve eis, doordat het bereiken van de optimale fit ‘eenvoudiger’ is, wanneer de organisatie beschikt over breed inzetbare werknemers, zowel wat betreft de bereidheid naar een andere functie te gaan als het hebben van mogelijkheden daartoe, als gevolg van de bredere kennis en vaardigheden die mogelijk zijn opgedaan.
De mate waarin de instrumenten beschikbaar zijn voor werknemers is, zoals in de vorige paragraaf is toegelicht, afhankelijk van de fase van reorganisatie die op hen van toepassing is. Naarmate een werknemer in een latere fase terecht komt, mogen meer instrumenten toepast worden. Ook geldt dat met iedere volgende fase het aantal instrumenten waarbij de leidinggevende bepaalt of het toegepast mag worden afneemt. Werknemers krijgen dus met het verloop van de fasen recht op een steeds groter aantal instrumenten. Zo zijn bijvoorbeeld instrumenten die de werknemer actief dienen te begeleiden naar een andere functie enkel beschikbaar voor werknemers in fase 3 (dus het daadwerkelijk begeleiden naar een nieuwe werkplek), terwijl het vergoed krijgen van opleidingskosten, wat bijdraagt aan de mate van employability, tot de beschikking van alle werknemers staat. 
Deze 31 instrumenten kunnen grofweg in drie groepen worden verdeeld. In de komende drie subparagrafen zal kort op elk van de groepen worden ingegaan. In bijlage 1 kan een overzicht gevonden worden van de drie groepen met de bijhorende instrumenten van het SFB. De specifieke instrumenten zullen dan ook niet in dit hoofdstuk worden toegelicht.

3.3.1 – Directe investering in de inzetbaarheid

Door middel van mobiliteitsbevorderende instrumenten (zoals het bieden van telewerkregelingen) of het bieden van financiële regelingen (waardoor werknemers eerder bereid zullen zijn op andere functies te gaan werken), kan ingespeeld worden op de inzetbaarheid van werknemers. Het is echter ook mogelijk om direct invloed uit te oefenen op de inzetbaarheid. Dit kan bijvoorbeeld door het aanbieden van scholingsmogelijkheden, waardoor de aanwezige kennis en vaardigheden, en daarmee de inzetbaarheid en flexibiliteit, van werknemers kan groeien (Overeenkomst loopbaanondersteuning, arbeidsmarkt, aanpassing BWWW en sociaal flankerend beleid 2008 – 2012, 2008). Hiermee wordt dus niet zozeer de mobiliteit bevorderd, maar wordt gewerkt aan de mogelijkheden werknemers daadwerkelijk breder in te kunnen zetten. Deze instrumenten hebben dus direct (een positief) effect op het ‘kunnen-aspect’ van employability.
Werknemers die breed inzetbaar zijn, zijn relatief eenvoudig van werk naar werk te begeleiden
 en dragen dan ook bij aan het afronden van de kwantitatieve eis. Echter, wanneer werknemers niet van functieplaats wisselen, draagt de investering in de inzetbaarheid bij aan het behalen van de kwalitatieve doelstellingen.

3.3.2 – Mobiliteitsbevorderende instrumenten

Zoals eerder in dit hoofdstuk is besproken, kunnen bij de Rijksbrede reorganisatie een drietal fasen worden onderscheiden. In de derde fase is sprake van het moeten aanwijzen van herplaatsingskandidaten
. Wanneer hier sprake van is, bestaan gezien het korte tijdsbestek geen mogelijkheden om actief werk te maken van de inzetbaarheid van de werknemer. In dit geval zullen de mobiliteitsbevorderende instrumenten, welke zijn opgenomen in het SFB, worden ingezet om de werknemer mobiel te maken. Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan het aanbieden van een nieuwe (passende) functie (Overeenkomst loopbaanondersteuning, arbeidsmarkt, aanpassing BWWW en sociaal flankerend beleid 2008 – 2012, 2008). 

In fase 2 is de noodzaak, ofwel de kans op het moeten aanwijzen van herplaatsingskandidaten, in mindere mate aanwezig en in fase 1 is deze zelfs afwezig. Wanneer de personele problematiek in mindere mate van kracht is, zullen mobiliteitsbevorderende instrumenten ingezet worden om werknemers vroegtijdig mobiel te maken. Dit draagt niet alleen bij aan het kunnen voorkomen van het aanwijzen van herplaatsingskandidaten, maar kan ook bijdragen aan een betere fit tussen werknemers en hun functie, wanneer werknemers mobiel zijn naar functies die een betere aansluiting vinden bij hun persoonlijk profiel.

Mobiliteitsbevorderende instrumenten hebben dus niet alleen een functie in het behalen van de kwantitatieve eis, maar kunnen ook een bijdrage leveren aan een toename van de kwaliteit van de dienstverlening van het Rijk. Ook deze instrumenten kunnen dus een bijdrage leveren aan beide aspecten van de vernieuwing van de Rijksdienst.

3.3.3 – Financiële tegemoetkomingen

Het merendeel van de financiële tegemoetkomingen is gericht op het compenseren van veranderde omstandigheden. Door compensaties zullen werknemers eerder bereid zijn mobiel te worden, aangezien zij als het ware over de streep worden getrokken door de financiële toelage die eraan verbonden is. De tegemoetkomingen dragen daardoor bij aan een grotere flexibiliteit en bereidheid bij werknemers, wat hun inzetbaarheid ten goede komt. Hierbij kan gedacht worden aan de mogelijkheid om een deel van de verhuiskosten vergoed te krijgen, wanneer de nieuwe functie gepaard moet gaan met verhuizing naar een ander gebied in Nederland. Er kan echter ook gedacht worden aan een tijdelijke loondoorbetaling, wanneer werknemers de overstap maken naar een (nog op te starten) eigen bedrijf, wanneer zij (bereid zijn) de sector Rijk (te) verlaten (Overeenkomst loopbaanondersteuning, arbeidsmarkt, aanpassing BWWW en sociaal flankerend beleid 2008 – 2012, 2008).

Daarnaast is toepassing van de tegemoetkomingen ook mogelijk wanneer een werknemer niet van functie verandert, maar de omstandigheden van de functie wel aan verandering onderhevig zijn. Hierbij kan gedacht worden aan overplaatsing naar een andere locatie. Het SFB biedt in dergelijke gevallen onder andere ruimere mogelijkheden om (reis)kosten, die verband houden met de langere reistijd, te vergoeden.

In zijn totaliteit kan ten aanzien van de financiële tegemoetkomingen dus gesteld worden dat de tegemoetkomingen betrekking hebben op een tweetal situaties dat zich voor kan doen. Enerzijds veranderingen als gevolg van een nieuwe functie, anderzijds veranderingen als gevolg van gewijzigde omstandigheden horend bij de oude/ huidige functie. Zo zal het feit dat ruimere mogelijkheden tot het vergoeden van reiskosten beschikbaar zijn verband houden met langere reistijd, die gevolg is van bijvoorbeeld een nieuwe werkplek/ locatie horend bij de oude functie en kan de mogelijkheid tot het behouden van de huidige salarisschaal in verband worden gebracht met het accepteren van een nieuwe, lager betaalde functie.

De financiële tegemoetkomingen dragen, in tegenstelling tot de andere twee groepen, enkel bij aan de bereidheid tot andere inzetbaarheid en niet (tot nauwelijks) aan het ‘kunnen-aspect’ van employability.
3.4 – SFB en employability

Nu bekend is hoe de reorganisatie is vormgegeven en welke plaats het SFB daarbij inneemt, zal nogmaals gekeken worden naar de rol van het SFB bij employability. Het SFB is gevormd om de reorganisatie soepel te laten verlopen. Dit soepel verloop kan gerealiseerd worden, doordat werknemers werk maken van hun inzetbaarheid, zowel wat betreft het ‘kunnen’-aspect als de bereidheid daartoe. De gedachte hierachter is dat breed inzetbare werknemers naar een andere functie begeleid kunnen worden, waardoor gedwongen ontslag zoveel mogelijk kan worden voorkomen. 

Ten aanzien van employability en employabilitybeleid kan dus geconcludeerd worden dat een soepel verloop van reorganisaties gerealiseerd kan worden, door juiste benutting van beschikbaar employabilitybeleid. Dergelijk beleid kan dus niet alleen gezien worden als middel om werknemers optimaal te laten functioneren en te laten werken aan verdere ontplooiing, maar kan ook worden benut ten tijde van (bijvoorbeeld) grootschalige reorganisaties.
4 – METHODE VAN ONDERZOEK

Dit vierde hoofdstuk zal een uitwerking geven van de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd. Hierbij zal allereerst worden ingegaan op de gemaakte stappen om tot beantwoording van de centrale onderzoeksvraag te komen. Daarnaast zal een beschrijving van de populatie en de steekproef worden gegeven. Tot slot zal worden ingegaan op het meetinstrument en de operationalisatie van de centrale concepten ‘oriëntatie van leidinggeven’ en ‘employability’. 
4.1 – Fasen van het onderzoek

Het onderzoek heeft bestaan uit verschillende fasen. Allereerst heeft een uitgebreid literatuuronderzoek plaatsgevonden aan de hand van (hand)boeken, artikelen, scripties en rapporten naar de centrale begrippen ‘employability’ en ‘leiderschapsstijl’, als ook naar de specifieke context waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd, te weten de rijksbrede reorganisatie en het SFB. De verkregen inzichten in de vele verschillende leiderschapsstijlen hebben geleid tot de extractie van een drietal (relevante) kenmerken die het handelen van leidinggevenden richting kunnen geven. Aan de hand van deze drie kenmerken zijn later in het onderzoek oriëntaties van leidinggeven geformuleerd. De inzichten in employability, met name in het kader van de reorganisatie, hebben bijgedragen aan deze formulering.

De tweede fase van het onderzoek betrof het opstellen van een enquête. Enquêtering is een methode waarbij “de onderzoeker informatie verzamelt door middel van het stellen van vooraf bedachte vragen”(’t Hart, De Goede, Jansen en Teunissen, 2001: 94) en in dit onderzoek een uitermate geschikte methode, gezien de verkennende aard van het onderzoek en de grote omvang van de gehele populatie. Het gebruik van een enquête heeft hierin als voordeel dat relatief eenvoudig een grote groep, wijdverspreide respondenten benaderd kan worden, welke vervolgens relatief eenvoudig, middels statistische methoden, geanalyseerd kunnen worden.

Het derde deel van het onderzoek betrof selectie van de steekproef en de verspreiding van de enquête over deze steekproef. In de volgende paragraaf zal hier uitgebreider op worden ingegaan.

De laatste stap van het onderzoek betrof het analyseren van de data door middel van SPSS. In deze fase zijn de geformuleerde verwachtingen getoetst, waaraan vervolgens conclusies zijn verbonden.

4.2 – Onderzoekspopulatie

4.2.1 – Populatie, steekproef en respons

Object van onderzoek zijn leidinggevenden die te maken hebben met het SFB. Gezien het feit, dat dit niet alleen het geval is voor leidinggevenden die betrokken zijn bij de daadwerkelijke reorganisatie, geldt dat alle bij het Rijk werkzame leidinggevenden tot deze populatie behoren. Hierbij dient geen onderscheid te worden gemaakt tussen leidinggevenden bij de verschillende onderdelen van het Rijk of de verschillende niveaus waarop leiding wordt gegeven.

De enquête is geformuleerd en verspreid in samenwerking met het Flitspanel. Het Flitspanel is een onderdeel van het Ministerie van BZK en voert met zekere regelmaat onderzoek uit naar zaken als tevredenheid en beleidseffectiviteit. Hiertoe beschikken zij over een groot (rijksbreed) bestand van werknemers die expliciet hebben aangegeven bereid te zijn tot deelname aan dergelijk onderzoek. Uit dit bestand is een steekproef getrokken, met als enige criteria dat zij geregistreerd staan als leidinggevende. 

De omvang van de steekproef betrof 704 Flitspanelleden. Hiervan hebben 287 benaderde leidinggevenden op de oproep tot deelname gereageerd. Dit duidt op een responspercentage van 41%. Van deze 287 respondenten bleken er 229 correct te zijn geregistreerd als leidinggevende. De uiteindelijke responsgroep betreft daarmee 229 respondenten, wat de netto-respons brengt op 32,4%. 
Ten aanzien van andere Flitspanelonderzoeken geldt dat gestreefd wordt naar een respons van circa 40%, met een lichte schommeling naar boven of naar beneden, afhankelijk van factoren als kwaliteit van de enquête, het ter sprake zijnde onderwerp en de omvang van de vragenlijst. Het percentage van 41% van dit onderzoek is dus een resultaat in overeenstemming met het streven van het Flitspanel. 
4.2.2 – Enkele kenmerken van de steekproef

Controlevariabelen met betrekking tot de respondent, die naast de vier oriëntaties van leidinggeven in de analyse zijn opgenomen, zijn geslacht, leeftijd, salarisschaal (als indicator voor het niveau waarop leiding wordt gegeven), aantal jaren in dienst bij de organisatie en het aantal jaren ervaring als leidinggevende. Onderstaande tabel toont de verdeling van deze factoren in de steekproef.
	Variabelen
	(Voorkomende) antwoordcategorieën
	Verdeling in steekproef (in aantalen)
	Missing

	Geslacht
	Man
	173 (75,5%)
	0

	
	Vrouw
	56 (24,5%)
	

	
	
	
	

	Leeftijd
	variërend tussen 28 en 62 jaar
	gem.: 47,66 
	3

	Salarisschaal
	5
	2 (0,9%)
	5

	
	6
	1 (0,4%)
	

	
	7
	7 (3,1%)
	

	
	8
	16 (7,0%)
	

	
	9
	14 (6,1%)
	

	
	10
	19 (8,3%)
	

	
	11
	28 (12,2%)
	

	
	12
	32 (14,0%)
	

	
	13
	34 (14,8%)
	

	
	14
	41 (17,9%)
	

	
	15
	18 (7,9%)
	

	
	16
	4 (1,7%)
	

	
	17
	6 (2,6%)
	

	
	18
	2 (0,9%)
	

	
	
	
	


Tabel 4.1 – Kenmerken van de steekproef

	Aantal jaren in 
	minder dan 5 jaar
	77 (33,6%)
	0

	dienst bij de 
	5 t/m 9 jaar
	41 (17,9%)
	

	organisatie
	10 t/m 14 jaar
	24 (10,5%)
	

	
	15 t/m 19 jaar
	18 (7,9%)
	

	
	20 jaar of langer
	69 (30,1%)
	

	
	
	
	

	Aantal jaren in 
	minder dan 0,5 jaar
	4 (1,7%)
	0

	leidinggevende 
	0,5 t/m 1 jaar
	20 (8,7%)
	

	ervaring
	2 t/m 5 jaar
	54 (23,6%)
	

	
	6 t/m 9 jaar
	57 (24,9%)
	

	 
	10 jaar of langer
	94 (41,0%)
	 

	
	
	
	


Vervolg Tabel 4.1 – Kenmerken van de steekproef

4.2.3 – Representativiteit van de steekproef

Momenteel ligt het aantal vrouwen in topfuncties, veelal met leidinggevende taken, tussen de 20 en 25 % (Sociaal Jaarverslag, 2008). Dit zegt echter niets over de representativiteit van het aantal mannen en vrouwen in de steekproef. Tabel 4.1 laat zien dat een aanzienlijk deel van de respondenten (circa 50%) in schaal 12 of lager zit. Het SFB beslaat alle werknemers en daarmee alle leidinggevenden, ook diegenen op lagere niveaus in de organisatie. Dit komt dus overeen met de steekproef. De man-vrouw verhouding binnen alle leidinggevenden is echter niet bekend. 

Het is niet mogelijk de onderzoekspopulatie vast te stellen in het grotere geheel. Gevolg hiervan is dat enkel uitspraken gedaan kunnen worden over hoger geplaatste leidinggevenden of over het totale werknemersbestand. Dit zegt echter niets over de onderzochte groep. Wat wel gesteld kan worden ten aanzien van de steekproef is dat deze is getrokken uit een groot en divers bestand, beschikbaar gesteld door het Flitspanel. Gezien deze diversiteit en omvang ontstaat het vermoeden dat de steekproef representatief is. Dit kan echter niet met zekerheid worden geconcludeerd.
4.3 – Statistische methoden

Gedurende het onderzoek naar de relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability, is gebruik gemaakt van een aantal statistische methoden, welke zijn toegepast op de uit de enquête verkregen dataset. Elk van deze methoden zal in deze paragraaf kort worden toegelicht.

4.3.1 – Beschrijvende statistiek

Beschrijvende statistiek is een cijfermatig overzicht van de werkelijkheid (Koerts, 1968). Als het ware ontstaat hierdoor een samenvatting van de dataset. Hiertoe kan gebruik worden gemaakt van bijvoorbeeld gemiddelden, standaardafwijkingen en frequentieverdelingen, en kan een beeld worden gegeven van de gegeven antwoorden in een onderzoek. 

4.3.2 – Factor- en betrouwbaarheidsanalyse

Factoranalyse is een methode om uit een groep losse items, groepen (ofwel factoren) te vormen, welke eenzelfde variabele meten, vastgesteld aan de hand van de onderlinge correlatie. Zo is gebleken dat in 23 items die in de enquête zijn opgenomen om oriëntatie van leidinggeven te meten,  4 ‘hoofdvariabelen’ zijn terug te vinden, welke overeenkomen met de vooraf geformuleerde oriëntaties. Door factoren te onttrekken aan de dataset, wordt het mogelijk de variabele als geheel in een analyse mee te nemen, in plaats van individuele items.

Op de gevonden factoren dient vervolgens een betrouwbaarheidsanalyse te worden uitgevoerd. Hiermee kan worden vastgesteld of de factoren gezamenlijk een schaal vormen die in voldoende mate betrouwbaar is. De maat die hierbij hoort, Cronbach’s alpha, varieert tussen de 0 en 1. Waarden van 0,600 of hoger (wat neerkomt op een betrouwbaarheid van 60%) kunnen als voldoende worden beschouwd. Indien de factor een betrouwbare schaal vormt, dan kan deze als geheel in de analyse worden opgenomen.

Door middel van factor- en betrouwbaarheidsanalyse kan tegemoetgekomen worden aan de eis van een valide en betrouwbaar onderzoek.

4.3.3 - Regressieanalyse 

Regressieanalyse is een methode om lineaire modellen te schatten (McClave, Benson & Sincich, 2007). In geval van multipele regressiemodellen geldt dat in deze lineaire modellen meer dan één onafhankelijke variabele is opgenomen om de afhankelijke variabele te verklaren. Door gebruik te maken van multipele regressieanalyse wordt getoetst op het effect dat twee (of meer) variabelen gezamenlijk hebben, ‘verwijderd’ wordt en aan één van beiden wordt toegekend. Hierdoor kunnen uitspraken worden gedaan over het individuele effect van variabelen op de te verklaren variabele.

In dit onderzoek zijn naast de vier oriëntaties – coachend georiënteerd/ mensgeoriënteerdheid/ resultaatgeoriënteerdheid/ autoritair georiënteerd – de variabelen leeftijd, geslacht, dienstjaren, jaren ervaring als leidinggevende, salarisschaal en van toepassing zijnde fase van reorganisatie in het model opgenomen, ter toetsing van de verklarende kracht van deze variabelen op de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability.

4.4 – Het meetinstrument

De centrale begrippen in het onderzoek zijn ‘oriëntatie van leidinggeven’ en ‘employability’. Met oriëntatie van leidinggeven wordt gedoeld op de bij de leidinggevende aanwezige gedachte ten aanzien van leidinggeven, waardoor zijn handelen wordt geleid. Hierbij gaat het niet zozeer om specifieke stijlen, zoals autocratisch leiderschap of democratisch leiderschap, maar op de combinatie van factoren die leiden tot een specifieke oriëntatie. In de enquête is oriëntatie van leidinggeven geoperationaliseerd aan de hand van twee dimensies, die het handelen van leidinggevenden in meer of mindere mate kan beïnvloeden, te weten mensgerichtheid versus taakgerichtheid en al dan niet aanwezig zijn van coachend gedrag. Bij de operationalisering is gebruik gemaakt van bestaande schalen, overgenomen uit onderzoek van Doornbos (2006) en Mulder, Ritsema van Eck en De Jong (1971). In hoofdstuk 2 is reeds ingegaan op de wijze waarop deze dimensies leiden tot verschillende oriëntaties.

Het SFB, een instrumentarium dat medewerkers in de gelegenheid stelt werk te maken van hun inzetbaarheid en mobiliteit, is een instrument gericht op het bevorderen van de employability van werknemers. De drie typen instrumenten die in het SFB kunnen worden onderscheiden, zijn dan ook de basis geweest voor de operationalisering van employability. Per type product zijn stellingen opgenomen met betrekking tot onder andere de verantwoordelijkheden van werknemers en leidinggevenden, gemeten vanuit de mening van de leidinggevenden. 

4.5 – Oriëntatie van leidinggeven
Zoals meermaals aangegeven zijn er in de enquête vragen opgenomen met betrekking tot een tweetal dimensies, welke aan het handelen van leidinggevenden richting kunnen geven. De mate en combinatie waarin deze voorkomen, bepaald de oriëntatie van leidinggevenden.

Ten aanzien van alle items geldt dat aan de geformuleerde stellingen Likert-schalen zijn verbonden, met elk vijf antwoordmogelijkheden, oplopend van ‘helemaal mee oneens’ (1) tot ‘helemaal mee eens’ (5). Daarnaast is een extra mogelijkheid in de vorm van ‘weet niet’ opgenomen. Ten aanzien van dit antwoord moet worden opgemerkt dat dit slechts enkele malen is geantwoord. Hier is de conclusie aan verbonden dat deze respondenten niet weten in hoeverre zij het eens zijn met de stelling of niet. De paar ‘weet niet’-antwoorden zijn dan ook vervangen tot ‘niet mee oneens/ niet mee eens’, om te voorkomen dat uit de voldoende, maar niet al te omvangrijke dataset respondenten verwijderd moesten worden.  

4.5.1 – Factoranalyse ‘Oriëntatie van leidinggeven’
De factoranalyse is uitgevoerd voor elk van de items van elk van de drie gedragskenmerken. Hieruit kunnen vier (duidelijk van elkaar te onderscheiden) factoren worden geëxtraheerd. Hierbij geldt dat als uitgangswaarde een eigenwaarde van tenminste 1 is genomen. De verklaarde variantie van deze vier factoren is 58,511 %. Verder geldt dat de factorladingen van de items, horend bij elk van de vier factoren, groter zijn dan 0,4. Niet één van de items kende een lading kleiner dan 0,4. Er zijn dan ook geen items uit de factoranalyse verwijderd.

In tabel 4.2 kunnen de items met bijbehorende (geroteerde) factorladingen van de vier factoren worden afgelezen. Aan de hand van de aan de factoren toegekende items kunnen aanwezige oriëntaties worden vastgesteld. De eerste factor, waarbij termen als stimuleren en aanmoedigen sterk aanwezig zijn, duidt op een coachende oriëntatie. Bij de tweede factor draait het om een goede relatie tussen de leidinggevende en de werknemers, wat duidt op mensgeoriënteerdheid. Factor 3 heeft te maken met het werktempo en maximale inzet van werknemers, wat duidt op resultaatgeoriënteerdheid. Het feit dat bij de vierde factor de leidinggevende in sterke mate bepaald wat er dient te gebeuren, duidt op een autoritaire oriëntatie. De door SPSS geïdentificeerde factoren, komen dus overeen met de op basis van theorie vastgestelde oriëntaties.
Tot slot dient te worden opgemerkt dat de Kaiser-Mayer-Olkin-waarde (KMO-waarde) gelijk is aan 0,907, wat betekent dat deze dataset uitermate geschikt is voor factoranalyse (Field, 2005). De geëxtraheerde factoren zijn dan ook in sterke mate valide.

	
	Factor 1
	Factor 2
	Factor 3
	Factor 4

	
	Coachend geor.
	Mensgeor.
	Resultaat geor.
	Autoritair geor.

	Ik moedig mijn werknemers aan om zich verder te ontwikkelen
	0,865
	
	
	

	Ik stimuleer mijn werknemers voortdurend om zich te blijven ontwikkelen
	0,828
	
	
	

	Ik stimuleer mijn werknemers om initiatief te tonen binnen de werkcontext
	0,706
	
	
	

	Ik ga met mijn werknemers in gesprek over hun loopbaan
	0,685
	
	
	

	Ik vind het belangrijk om mijn waardering te tonen aan werknemers die goede prestaties leveren
	0,618
	0,486
	
	

	Ik geef feedback aan mijn werknemers over de door hen geleverde prestaties
	0,588
	
	0,408
	

	Ik moedig mijn werknemers aan om zoveel mogelijk zelfstandig werkzaam te zijn
	0,556
	
	
	

	Ik besteed aandacht aan (het welzijn van) mijn werknemers
	0,554
	0,459
	
	

	Het is voor mijn werknemers duidelijk op welke wijze ze door mij beoordeeld worden
	0,546
	
	0,430
	

	Ik vind het belangrijk om goed te kunnen opschieten met mijn werknemers
	
	0,766
	
	

	Ik vind het belangrijk dat ik mij vriendelijk en toegankelijk opstel voor mijn werknemers
	
	0,743
	
	

	Ik vind het belangrijk dat mijn werknemers zich op hun gemak voelen wanneer ik contact met hen heb
	0,413
	0,721
	
	

	Ik vind het belangrijk dat een leidinggevende rust en kalmte uitstraalt
	
	0,595
	
	

	Ik ben bereid mijn werknemers te helpen wanneer zij persoonlijk, niet werkgerelateerde problemen hebben
	0,440
	0,511
	
	

	Trage werknemers spoor ik aan sneller te werken
	
	
	0,677
	

	Ik heb inzicht in de aansluiting tussen de functie en de competenties van mijn werknemers
	
	
	0,631
	

	Ik heb een actieve leidende rol
	
	
	0,603
	

	Ik verwacht maximale inzet van mijn werknemers
	
	
	0,552
	

	Ik ben een goed voorbeeld voor mijn werknemers
	
	
	0,494
	

	Ik bepaal in grote mate wat er dient te gebeuren en de wijze waarop dit dient te gebeuren
	
	
	
	0,767

	Ik sta erop dat mijn werknemers alle werkzaamheden uitvoeren volgens mijn regels
	
	
	
	0,713

	Ik geef inhoudelijk deskundig advies aan mijn werknemers
	0,434
	
	
	0,588

	Ik bied hulp aan mijn werknemers bij het uitvoeren van hun werkzaamheden
	0,419
	
	
	0,440

	Cronbach’s Alpha
	0,913
	0,826
	0,694
	0,653


Tabel 4.2 – Geroteerde factorladingen (Varimax) van de items van ‘oriëntatie van leidinggeven’
4.5.2 – Betrouwbaarheidsanalyse ‘Oriëntatie van leidinggeven’
Door middel van een Cronbach’s Alpha analyse, welke een indicator is voor de betrouwbaarheid van de (in dit geval) uit de factoranalyse verkregen schalen, is vast te stellen of de geïdentificeerde oriëntaties niet alleen valide zijn, maar ook in voldoende mate betrouwbaar. In tabel 4.2 zijn, onder de vier factoren de bijhorende Alpha’s af te lezen. 

Veelal wordt gesteld dat een Alpha van tenminste 0,700 duidt op een betrouwbare schaal, waarbij geldt dat naarmate de Alpha groter is, de schaal een hogere mate van betrouwbaarheid kent. Ten aanzien van de factoren kan dan ook worden geconcludeerd dat factor 1 en 2 in hoge mate betrouwbaar zijn. Afhankelijk van de gebruikte literatuur kunnen minimale waarden worden aangehouden voor betrouwbaarheid. Veelal is deze zoals gezegd 0,700, maar ook waarden groter dan 0,600 zijn (met voorzichtigheid) acceptabel. Op basis van deze gedachte kan dus geconcludeerd worden dat naast factor 1 en 2 ook factor 3 en 4 in voldoende mate betrouwbaar zijn.

Tot slot dient te worden opgemerkt dat ook de betrouwbaarheidsanalyse geen aanleiding geeft tot het verwijderen van items. De analyses laten zien dat wanneer items uit de schalen worden verwijderd de betrouwbaarheid afneemt. Dit is van toepassing voor de schalen van elk van de vier factoren.
Gezien de resultaten van de factor- en betrouwbaarheidsanalyses, zal gebruik worden gemaakt van deze vier factoren, bij het vaststellen van de verklarende kracht van de oriëntatie van leidinggeven op de houding ten aanzien van employability van leidinggevenden. In de analyses zal, daar waar de oriëntaties worden opgenomen, gebruik worden gemaakt van de door SPSS berekende factorscores. 
4.6 – Het Sociaal Flankerend Beleid

Eerder is uitgebreid ingegaan op de reorganisatie waar het Rijk mee te kampen heeft en de wijze waarop zij daarmee omgaat. Het belang van breed inzetbare werknemers, zodat aan zowel de kwalitatieve als de kwantitatieve eis gewerkt kan worden en waar nodig werknemers eenvoudig door van werk naar werk begeleid kunnen worden, is hierbij aan bod gekomen. Ook het SFB als middel dat hierbij kan worden ingezet is besproken. Aan bod is gekomen dat de 31 instrumenten in drie groepen onderverdeeld kunnen worden – instrumenten ter directe investering in de inzetbaarheid, mobiliteitsbevorderende instrumenten en financiële tegemoetkomingen – en dat de mate waarin de instrumenten beschikbaar zijn afhankelijk is van de fase waarin de afdeling waar de werknemer werkzaam is zich bevind. In onderstaande subparagrafen wordt besproken hoe het SFB is gebruikt als middel om de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability meetbaar te maken. 
4.6.1 – Items in de enquête
Ook ten aanzien van de items die de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability meetbaar moeten maken, geldt dat stellingen zijn geformuleerd, met antwoordschalen vergelijkbaar met Likert-schalen. Naast antwoordcategorieën oplopend van ‘helemaal mee oneens’ (1) tot ‘helemaal mee eens’ (5), zijn tevens stellingen opgenomen met antwoordcategorieën oplopend van ‘geheel bij de werknemer’ (1) tot ‘geheel bij de leidinggevende’ (5). Daarnaast is de antwoordmogelijkheid ‘weet niet’ (6) meegenomen.

Een frequentieanalyse toont dat meerdere malen ‘weet niet’ geselecteerd is. Gezien deze omvang is, in tegenstelling tot de items die de oriëntatie van leidinggeven meten, gekozen deze respons niet in de analyse mee te nemen, in plaats van deze te hercoderen naar ‘niet mee eens/ niet mee oneens’. 

Zoals inmiddels meermaals is gesteld, kan het SFB gezien worden als vorm van employabilitybeleid. De 31 instrumenten en de houding die leidinggevenden ten aanzien van deze instrumenten hebben, zal dus iets zeggen over de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. Met deze gedachte zijn dan ook de stellingen gevormd. Vanuit de verdeling van de drie type instrumenten, die op drie verschillende wijzen invloed uitoefenen op de employability van werknemers, zijn stellingen geformuleerd met betrekking tot het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden. Het feit dat niet alle leidinggevenden gezien de timing van het onderzoek (volledig) op de hoogte zouden zijn van het SFB en haar instrumenten, is gekozen deze stellingen een meer algemeen karakter te geven. Dit wil zeggen dat niet de specifieke instrumenten, maar het doel dat met de instrumenten bereikt moet worden, zoals het bevorderen van de inzetbaarheid van werknemers via het ‘kunnen-aspect’ en het ‘bereidheid-aspect’, centraal staat. Hiermee kan tevens worden gerealiseerd dat de resultaten van het onderzoek niet enkel uitspraken zijn met betrekking tot dit specifieke beleid, maar betrekking hebben op employability en employabilitybeleid An Sich.
In de bijlagen is de volledige enquête opgenomen.

4.6.2 – Factoranalyse en betrouwbaarheidsanalyse ‘SFB’
Ook ten aanzien van de in de enquête opgenomen items betreffende het SFB is, in overeenstemming met de items gericht op leidinggeven, een factoranalyse uitgevoerd. Hierbij is per type instrument een factoranalyse uitgevoerd en de bijbehorende betrouwbaarheidsanalyse. De keuze om per type instrument te analyseren, is gedaan gezien de uitwerking van de drie typen. Waar het eerste type de daadwerkelijke inzetbaarheid beïnvloed, hebben de tweede en derde type invloed op met name de bereidheid van de werknemer. Dit onderscheidt heeft een belangrijke plek in het onderzoek. De factor- en betrouwbaarheidsanalyse is dan ook per type instrumenten uitgevoerd

Achtereenvolgens zal kort elke factor- en betrouwbaarheidsanalyse worden toegelicht.

4.6.2.1 – Instrumenten ter directe investering

De KMO-waarde voor deze data is 0,593. Dit betekent dat de dataset slechts matig geschikt is voor factoranalyse (Field, 2005). Toch worden er voor de items horend bij de instrumenten die een directe investering zijn in de inzetbaarheid van werknemers, een tweetal factoren onderscheiden. De eerste bestaat, zoals onderstaande tabel toont, uit twee items die ingaan op de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende voor het initiatief tot het ondernemen van acties ter uitbreiding van kennis, vaardigheden en interesses.  De tweede factor bestaat uit drie items en heeft betrekking op verantwoordelijkheden ten aanzien van de te benutten (werk)tijd en de kosten.

Ten aanzien van beide factoren geldt dat zij (ruim) voldoende scoren op de factorladingen. Ten aanzien van de tweede factor geldt echter een onvoldoende score op betrouwbaarheid. Wat betreft de eerste factor geldt wel een voldoende score op betrouwbaarheid. Deze is echter niet zeer ruim, met een betrouwbaarheid van minder dan 70%. Er zal dan ook bij verdere analyse geen gebruik worden gemaakt van deze factoren, gezien de beperkte betrouwbaarheid en de lage score op de KMO-waarde. In paragraaf 4.6.3 zal worden toegelicht hoe aan het vervolg van de analyse vorm wordt gegeven.
	 
	Factor 1
	Factor 2

	 
	initiatief
	verantw.

	De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het initiatief tot het volgen van een opleiding of cursus
	0,860
	

	De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het nemen van initiatief tot het volgen van stages om andere werkterreinen te verkennen
	0,826
	

	Het volgen van opleidingen en cursussen dient volledig in eigen tijd te gebeuren
	
	0,782

	De werknemer is volledig verantwoordelijk voor de bekostiging van opleidingskosten
	
	0,598

	Opleidingen en cursussen dienen samen te hangen met de functie die de betreffende werknemer op dat moment vervult
	
	0,566

	Cronbach's Alpha
	0,667
	0,311

	
	
	


Tabel 4.3 – Geroteerde factorladingen (Varimax) van de items van ‘directe investering in inzetbaarheid’ 

4.6.2.2 – Mobiliteitsbevorderende instrumenten

In de enquête zijn een aantal stellingen opgenomen met betrekking tot instrumenten die een positieve invloed hebben op de mobiliteit van werknemers. Ook voor deze items is een factoranalyse en een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Voor deze dataset geldt een KMO-waarde van 0,496. Gezien de minimale vereiste score van 0,500 (Field, 2005), kan geconstateerd worden dat deze dataset niet geschikt is voor factoranalyse. Er wordt echter een factor onderscheiden die twee van de drie items samenvoegt. Onderstaande tabel 4.4 toont de factorladingen en Cronbach’s Alpha.

	 
	Factor 1
	Factor 2

	 
	
	

	Op de hoogte zijn van de mogelijkheden om van professionele loopbaanbegeleiding gebruik te maken
	0,751
	

	Ik vind telewerken een zinvolle methode om bijvoorbeeld een lange reistijd te vermijden
	0,738
	

	Het initiatief tot het bespreken van de loopbaan tijdens het functioneringsgesprek
	
	0,980

	Cronbach's Alpha
	0,167
	-

	
	
	


Tabel 4.4 – Geroteerde factorladingen (Varimax) van de items van ‘mobiliteitsbevorderende instrumenten’ 

Voor de onderscheidde factor geldt een betrouwbaarheid van nog geen 20%. Zowel op basis van de KMO-waarde als op basis van de resultaten van de factoranalyse en de betrouwbaarheidsanalyse, zal dan ook geen gebruik worden gemaakt van de verkregen factor.

4.6.2.3 – Financiële tegemoetkomingen

Tot slot zijn in de enquête stellingen opgenomen met betrekking tot de financiële tegemoetkomingen die het SFB biedt aan (door de reorganisatie getroffen) werknemers. 

Ook nu is de KMO-waarde te laag om te kunnen concluderen dat de dataset geschikt is voor factoranalyse. Met een score van 0,520 ligt deze immers net boven de minimale score van 0,500. In tabel 4.5 zijn de resultaten terug te vinden van de factoranalyse, wanneer deze toch wordt uitgevoerd.

	 
	Factor 1
	Factor 2

	 
	weet hebben van
	 

	Op de hoogte zijn van compensaties waarvoor werknemers in aanmerking komen, wanneer zij een andere functie accepteren
	0,909
	

	Op de hoogte zijn van compensaties wanneer externe mobiliteit (negatieve) gevolgen voor de werknemer met zich meebrengt
	0,901
	

	Compenserende financiële regelingen (bij gedwongen mobiliteit), hebben meer nut dan stimulerende financiële regelingen (bij vrijwillige mobiliteit)
	
	0,707

	Door mobiliteit verhoogde reistijd/ reiskosten is niet iets waar de werkgever rekening mee dient te houden
	
	0,599

	Ik maak bij het bespreken van financiële tegemoetkomingen onderscheid tussen werknemers in de verschillende fasen van de reorganisatie
	
	0,563

	Financiële tegemoetkomingen stimuleren het vergroten van flexibiliteit en mobiliteit onder werknemers
	
	0,487

	Cronbach's Alpha
	0,806
	0,386

	
	
	


Tabel 4.5– Geroteerde factorladingen (Varimax) van de items van ‘financiële tegemoetkomingen’  

De resultaten zijn vergelijkbaar met de resultaten van de factor- en betrouwbaarheidsanalyse van de instrumenten ter directe investering in de inzetbaarheid. Ook nu zijn twee factoren te onderscheiden met ruime factorladingen. Verder geldt dat één van de factoren sterk betrouwbaar is en de andere factor niet. De KMO-waarde is ook in dit geval laag. Ook nu zal dan ook geen gebruik worden gemaakt van de verkregen factoren. 

4.6.2.4 – Mogelijke verklaring

Dat de groepen/ typen instrumenten goed gedefinieerd zijn kan worden aangenomen. Ondanks dat herkennen de respondenten deze niet, zoals gedefinieerd. Een verklaring die hiervoor gegeven kan worden licht in het feit dat, ook al hebben de instrumenten een gelijk doel, ze op een totaal andere wijze ingezet zullen worden. Voor elk mogelijke situatie die zich voor kan en/ of zal doen tijdens de reorganisatie, moet het SFB immers benut kunnen worden. De typen instrumenten zijn dan ook niet gevormd om als pakket aan te bieden, maar als losse instrumenten. Het is dus niet geheel vreemd dat deze typen door de leidinggevenden niet worden herkend. 

Het vervolg van de analyse zal, als gevolg van de resultaten van de factor- en betrouwbaarheidsanalyses, gebeuren aan de hand van de individuele items. Paragraaf 4.6.3 zal toelichten op welke wijze de resultaten van deze individuele analyse gebruikt zullen worden, teneinde de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden. 
4.6.3 – Wijze van analyse 

De factoranalyses tonen geen duidelijke en bruikbare ordening in de items. De factoren die wel gevonden worden zijn echter in onvoldoende mate betrouwbaar, niet goed interpreteerbaar of afkomstig uit een dataset die in te beperkte of onvoldoende mate geschikt is voor factoranalyse. Er zal daarom geen gebruik worden gemaakt van (samengestelde) factoren. In plaats daarvan zal per individueel item worden vastgesteld of er sprake is van een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van de leidinggevende.  

Hierdoor ontstaan enige ‘moeilijkheden’ wat betreft het interpreteren van de resultaten voor elk van de drie groepen instrumenten, die onderscheiden zullen worden bij het vaststellen van het al dan niet aanwezig zijn van een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. De uiteindelijke resultaten zullen immers per type instrument geformuleerd worden. Dit zal op de volgende wijze gerealiseerd worden.

Voor elk item horend bij een van de groepen zal een analyse worden gemaakt wat betreft de relatie tussen de oriëntatie op leidinggeven en de houding ten aanzien van het item. Dit resulteert in (bijvoorbeeld) zes conclusies. Aangezien de items een algemeen karakter hebben, is het mogelijk om deze zes conclusies terug te voeren op het type instrument. Wanneer voor de zes conclusies geldt dat er (bijvoorbeeld) vier duidelijke, eenduidige conclusies getrokken kunnen worden, dan zal dit geïnterpreteerd worden als zijnde de conclusie voor dit type instrument. Wanneer geen eenduidige conclusies getrokken kunnen worden, dan zal de algemene conclusie getrokken worden dat er geen relatie aangetoond kan worden.

4.7 – Verwachtingen met betrekking tot de oriëntaties en employability
In het kader van beantwoording van de centrale onderzoeksvraag zijn een aantal verwachtingen geformuleerd. Deze paragraaf behandelt elk van deze verwachtingen, waarbij telkens een korte toelichting zal worden gegeven. Alvorens daartoe over te gaan, zal elke oriëntatie nogmaals kort besproken worden.

Autoritair georiënteerde leidinggevenden zijn sterk gericht op de uit te voeren taak. Daarbij is geen plaats voor de menselijke kant van de organisatie. Wanneer iets dient te gebeuren, zal hij zijn werknemers daartoe ‘verplichten’. Er is dan ook geen sprake van coachend gedrag.

Resultaatgeoriënteerde leidinggevenden zijn net als autoritair georiënteerde leidinggevenden gefocust op de uit te voeren taak. Zij streven daarbij echter naar de hoogst haalbare resultaten. Om dit te bereiken zullen zij hun werknemers aansporen het beste uit zich boven te halen en waar nodig over te gaan tot verdere ontwikkeling, zodat het prestatieniveau zal toenemen. Deze leidinggevenden treden dan ook, gericht op de taak, coachend op richting hun werknemers.

Leidinggevenden met een coachende oriëntatie, zijn sterk gericht op de menselijke kant. Hierbij willen zij echter wel alles boven halen, wat mogelijk is. Zij zullen hun werknemers dan ook volop motiveren en stimuleren tot verdere ontwikkeling en ontplooiing, zowel op persoonlijk als werk-/ functiegerelateerd vlak.

Mensgeoriënteerde leidinggevenden richten zich, net als coachend georiënteerde leidinggevenden, op het menselijke aspect in de organisatie. Het feit dat werknemers het naar hun zin hebben en zich prettig voelen is wat deze leidinggevenden draait. Zij zullen hun werknemers dan ook niet stimuleren tot verdere ontwikkeling, wanneer daar de behoefte (vanuit de werknemer) niet naar is. Coachend gedrag is bij deze leidinggevenden dan ook niet aanwezig.

I – Autoritair georiënteerd

1. Autoritair georiënteerde leidinggevenden hebben een positieve houding ten aanzien van financiële tegemoetkomingen

Autoritair georiënteerde leidinggevenden richten zich op uitvoering van de te volbrengen taak en  vertellen hun werknemers wat daartoe te doen. Wanneer zij in ruil voor financiële tegemoetkomingen doen wat hen gevraagd wordt, zoals het accepteren van een nieuwe functie om aan de opgelegde taakstelling te kunnen voldoen, dan zien deze leidinggevenden dit als een geoorloofd middel om hun doelen te realiseren. 

Ten aanzien van de overige typen instrumenten geldt dat er verwacht wordt dat er:

2. Geen sprake is van een relatie tussen autoritair georiënteerde leidinggevenden en de instrumenten ter directe investering;

3. Geen sprake is van een relatie tussen autoritair georiënteerde leidinggevenden en de mobiliteitsbevorderende instrumenten.

Voor deze verwachtingen geldt dat op basis van de theorie over autoritair georiënteerd leidinggeven geen uitspraken kunnen worden gedaan. Mobiliteitsbevordering en investering in de inzetbaarheid van werknemers is mogelijk voor deze leidinggevenden van belang, wanneer de opgelegde taak daar om vraagt. Een duidelijke richting kan hier echter niet uit worden afgeleid.
II – Resultaatgeïrriteerdheid

4. Resultaatgeoriënteerde leidinggevenden nemen enkel verantwoordelijkheden ten aanzien van de instrumenten die een directe investering zijn in de inzetbaarheid van werknemers, wanneer dit functiegerelateerd is

Het zo perfect mogelijk vervullen van de taak, ofwel het leveren van de hoogst haalbare resultaten, is wat resultaatgeoriënteerde leidinggevenden drijft. Verdere ontwikkeling van werknemers wordt door hen dan ook gezien als middel om tot nog betere prestaties te komen. Werknemers dienen zich dan ook enkel op deze vorm van ontwikkeling te richten.

5. Resultaatgeoriënteerde leidinggevenden nemen geen verantwoordelijkheden ten aanzien van mobiliteitsbevorderende instrumenten

Het volbrengen van taken en het leveren van zo goed mogelijke prestaties is wat het handelen van deze leidinggevenden drijft. Verloop van personeel is daarbij niet gewenst. Dit kan immers de continuïteit van de bedrijfsvoering verstoren. Zij zullen dan ook geen voorstander zijn van instrumenten die (vrijwillige) mobiliteit onder werknemers kunnen vergroten.

Ten aanzien van het derde type instrument, de financiële tegemoetkomingen, geldt dat verwacht wordt dat er:

6. Geen sprake is van een relatie tussen resultaatgeoriënteerdheid van leidinggevenden en hun houding ten aanzien van financiële tegemoetkomingen. 

Op basis van de theorie kan geen verband worden gezien ten aanzien van resultaatgeoriënteerdheid en het kennen van een houding ten aanzien van financiële tegemoetkomingen. Mogelijk dat zij hier positief tegenover staan, wanneer het de resultaten positief kan beïnvloeden, maar het feit dat dergelijke tegemoetkomingen een zeer divers karakter kunnen hebben, resulteert in het niet kunnen formuleren van specifieke verwachtingen.
III – Coachend georiënteerd

7. Coachend georiënteerde leidinggevenden leggen verantwoordelijkheden bij de werknemer, maar staan garant voor facilitering van deze instrumenten 

Coachend georiënteerde leidinggevenden nemen vooral een ondersteunende en stimulerende rol aan. Dit houdt in dat zij werknemers stimuleren zich verder te ontwikkelen, maar hen hierbij wel ondersteunen door de mogelijkheden hiertoe te faciliteren. De werknemer is dus primair verantwoordelijk, maar de leidinggevenden heeft hierin een faciliterende rol. 

8. Coachend georiënteerde leidinggevenden hebben een positieve houding ten aanzien van mobiliteitsbevorderende instrumenten

Werknemers moeten zelf verantwoordelijkheden nemen ten aanzien van hun loopbaan en daarmee ten aanzien van hun employability. Hiermee kunnen werknemers tegemoetkomen aan de gedachte dat zij architect zijn van hun eigen loopbaan. De organisatie moet daartoe middelen beschikbaar stellen aan werknemers en hen stimuleren deze verantwoordelijkheden te nemen. Zo ook mogelijkheden die werknemers ertoe aanzetten verder te kijken dan de huidige functie. Coachend georiënteerde leidinggevenden hebben dan ook een positief beeld van deze instrumenten.

Ten aanzien van het derde type instrument, de financiële tegemoetkomingen, geldt dat verwacht wordt dat er:

9. Geen sprake is van een relatie tussen een coachende oriëntatie van leidinggevenden en hun houding ten aanzien van financiële tegemoetkomingen. 

Op basis van de theorie kan geen uitspraak worden gedaan ten aanzien van een mogelijk relatie tussen coachend georiënteerde leidinggevenden en hun houding ten aanzien van financiële tegemoetkomingen. Mogelijk zijn zij voorstander van deze tegemoetkomingen, wanneer dit de werknemers stimuleert zijn verantwoordelijkheden te nemen. Dit kan echter niet uit de theorie worden afgeleid.
IV – Mensgeoriënteerdheid

10. Mensgeoriënteerde leidinggevenden faciliteren de instrumenten, maar leggen geen duidelijke verantwoordelijkheid bij zichzelf of de werknemer

Voor mensgeoriënteerde leidinggevenden is het welzijn van de werknemer het meest belangrijk. De werknemer is hierbij redelijk vrij te doen wat hij wil, waarbij de leidinggevende zorgt dat dit ook daadwerkelijk mogelijk is. De middelen die de werknemers nodig hebben worden gefaciliteerd door de leidinggevende (ofwel door de organisatie), maar het nemen van verantwoordelijkheden wordt niet door de leidinggevende opgedragen. Het nemen van verantwoordelijkheden zal afhankelijk zijn van de behoefte van de werknemer daartoe.
11. Mensgeoriënteerde leidinggevenden hebben een positieve houding ten aanzien van financiële tegemoetkomingen

Het welzijn van de werknemer is waar het voor deze leidinggevenden om draait. Wanneer zij (als gevolg van de reorganisatie) ‘schade opdoen’, in de zin van bijvoorbeeld langere reistijd of een lager salaris, dan moet deze schade gecompenseerd worden. Mensgeoriënteerde leidinggevenden hebben dan ook een positieve houding ten aanzien van financiële tegemoetkomingen.

Ten aanzien van het derde type instrument, de mobiliteitsbevorderende instrumenten, geldt dat verwacht wordt dat er: 
12. Geen sprake is van een relatie tussen mensgeoriënteerdheid van leidinggevenden en hun houding ten aanzien van mobiliteitsbevorderende instrumenten.

Zoals gesteld is het welzijn van de werknemer het belangrijkst. Wanneer zij niet mobiel willen zijn en zich prettig voelen op de plek waar zij zich op dat moment bevinden, dan zal mobiliteit door de leidinggevende niet gestimuleerd worden. Wanneer zij echter behoefte hebben aan een nieuwe functie, dan zal de leidinggevende deze instrumenten aanbieden, in het kader van het vergroten van het welzijn van de werknemer. Er wordt dus verwacht dat er geen duidelijk lijn aanwezig zal zijn in de houding van mensgeoriënteerde leidinggevenden en mobiliteitsbevorderende instrumenten.
5 – RESULTATEN
Allereerst zal in dit hoofdstuk kort worden ingegaan op de eerste analyse, de beschrijvende statistieken. Vervolgens zal nogmaals kort de in hoofdstuk 4 behandelende factor- en betrouwbaarheidsanalyses worden besproken. Tot slot zal worden ingegaan op de regressieanalyses die zijn uitgevoerd ter toetsing van de in hoofdstuk 4 vermelde verwachtingen. De laatste paragraaf zal een voorbeschouwing geven op de in hoofdstuk 6 te geven beantwoording van de centrale onderzoeksvraag.

Opgemerkt dient te worden dat, tenzij anders vermeld, gebruik is gemaakt van een significantieniveau van tenminste 10%.

5.1 – Beschrijvende statistieken van de items

De eerste stap van de analyse betreft de beschrijvende statistiek van de losse items horend bij het concept employability, ter check op spreiding van de data. Onderstaande tabel 5.1 toont voor de 14 items die de houding van de leidinggevenden kunnen bepalen de gemiddelden en de spreiding van de gegeven antwoorden.
	Type
	Item
	Min.
	Max.
	Gemiddelde
	Standaarddeviatie

	Directe investering in de inzetbaarheid
	
	
	
	
	

	
	De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het initiatief tot het volgen van een opleiding of cursus
	1
	5
	3,08
	1,125

	
	De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het nemen van initiatief tot het volgen van stages om andere werkterreinen te verkennen
	1
	5
	3,09
	1,148

	
	Het volgen van opleidingen en cursussen dient volledig in eigen tijd te gebeuren
	1
	5
	1,83
	0,859

	
	De werknemer is volledig verantwoordelijk voor de bekostiging van opleidingskosten
	1
	5
	1,70
	0,923

	
	Opleidingen en cursussen dienen samen te hangen met de functie die de betreffende werknemer op dat moment vervult
	1
	5
	3,03
	1,291

	 
	 
	 
	 
	 
	 


Tabel 5.1 – Beschrijvende statistiek
	Mobiliteitsbevorderende instrumenten
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Op de hoogte zijn van de mogelijkheden om van professionele loopbaangeleiding gebruik te maken (is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)
	1
	5
	3,25
	0,545

	
	Ik vind telewerken een zinvolle methode om bijvoorbeeld een lange reistijd te vermijden
	1
	5
	4,14
	1,002

	
	Het initiatief tot het bespreken van de loopbaan tijdens het functioneringsgesprek (is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)
	2
	5
	3,17
	0,464

	Financiële tegemoetkomingen
	
	
	
	
	

	
	Op de hoogte zijn van compensaties waarvoor werknemers in aanmerking komen, wanneer zij een andere functie accepteren (is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)
	1
	5
	3,30
	0,635

	
	Op de hoogte zijn van compensaties wanneer externe mobiliteit (negatieve) gevolgen voor de werknemer met zich meebrengt (is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)
	2
	5
	3,32
	0,636

	
	Compenserende financiële regelingen (bij gedwongen mobiliteit), hebben meer nut dan stimulerende financiële regelingen (bij vrijwillige mobiliteit)
	1
	6
	3,20
	1,546

	
	Door mobiliteit verhoogde reistijd/ reiskosten is niet iets waar de werkgever rekening mee dient te houden
	1
	6
	2,51
	1,362

	
	Ik maak bij het bespreken van financiële tegemoetkomingen onderscheid tussen werknemers in de verschillende fasen van de reorganisatie
	1
	6
	4,07
	1,628

	 
	Financiële tegemoetkomingen stimuleren het vergroten van flexibiliteit en mobiliteit onder werknemers
	1
	6
	3,83
	1,150

	
	
	
	
	
	


Vervolg Tabel 5.1 – Beschrijvende statistiek
Wat opvalt in de tabel, te zien aan de grote standaarddeviaties in combinatie met de hoge gemiddelde scores, is dat leidinggevenden bij de stellingen die betrekking hebben op de financiële tegemoetkomingen in grote regelmaat antwoordkeuze 6, ‘weet niet’  hebben geselecteerd. Ten aanzien van deze instrumenten, hebben de leidinggevenden dus veelal geen duidelijke houding.

Op basis van deze tabel kan geconcludeerd worden dat er voldoende spreiding is. Vervolg van de analyse moet aantonen of dit verklaard kan worden door de oriëntatie van leidinggeven van de respondent.

De correlatieanalyse toont vrijwel geen verbanden tussen de geformuleerde items. Gekozen is daarom deze tabel verder niet in deze scriptie op te nemen.

5.2 – Factor- en betrouwbaarheidsanalyses
Ten aanzien van beide centrale concepten, oriëntatie van leidinggeven en employability, is voor de in de enquête opgenomen items een factor- en een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. De factoranalyse van ‘oriëntatie van leidinggeven’ resulteerde in vier, op het theoretisch kader aansluitende, factoren, welke de vier oriëntaties vertegenwoordigen. Vervolgens is voor elke factor een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Hieruit volgde een tweetal factoren met een zeer hoge score op de Cronbach’s Alpha van tenminste 0,800 en twee factoren die lager scoren, maar nog altijd in voldoende mate betrouwbaar zijn, met een Cronbach’s Alpha van tenminste 0,650. Het vervolg van het onderzoek is dan ook gedaan aan de hand van deze vier factoren. In hoofdstuk 4 is dit uitgebreid aan bod gekomen.
Een zelfde procedure is uitgevoerd voor de items horend bij ‘employability’.  Per type instrumenten is zowel een factoranalyse als een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Voor elk van de drie factoranalyses geldt een (te) lage KMO-waarde, wat duidt op een ongeschikte dataset voor deze methode. Daarnaast geldt dat de factoren die onderscheiden worden niet duidelijk te typeren zijn en voor tenminste één factor per type instrument, in onvoldoende mate betrouwbaar. De lage KMO-waarden, de onduidelijke factoren en lage scores op betrouwbaarheid hebben doen besluiten geen gebruik te maken van de factoren, maar het vervolg van het onderzoek te doen aan de hand van elk individueel item. Ook dit is behandeld in hoofdstuk 4.
5.3 – Regressieanalyses
Voor elk van de items, 14 in totaal, is een regressieanalyse uitgevoerd. Per item is gekeken naar de relatie tussen de afhankelijke variabele (houding van de leidinggevenden ten aanzien van het type instrument, welke het item representeert), de oriëntaties van leidinggeven, waarbij gebruik is gemaakt door de opgeslagen factorscores, en zes controlevariabelen, te weten geslacht, leeftijd, dienstjaren, ervaring, salarisschaal en fase van reorganisatie. Per type instrument, en per item, zal in deze paragraaf gekeken worden naar de aanwezigheid van relaties tussen de afhankelijke en onafhankelijke variabelen, die de houding van de leidinggevende kan verklaren. 

Tot slot dient te worden opgemerkt dat de resultaten van de analyses ongewijzigd blijven, wanneer ze worden uitgevoerd per oriëntatie, of wanneer de vier oriëntaties gezamenlijk in een multipel regressiemodel worden opgenomen. Zowel de aanwezigheid van verbanden tussen de variabelen en de houding ten aanzien van employability, als de significantie van het regressiemodel als geheel blijkend uit de F-toets toont gelijke resultaten. Het splitsen van de modellen naar oriëntatie, heeft dan ook geen betekenis is het kader van een hogere betrouwbaarheid van de resultaten. 

5.3.1 – Instrumenten ter directe investering in de inzetbaarheid

Zoals te zien in tabel 4.3 zijn in de enquête vijf stellingen opgenomen die betrekking hebben op de instrumenten die bij benutting direct invloed (kunnen) hebben op de inzetbaarheid van werknemers. Uit de factoranalyse blijken echter geen voldoende betrouwbare factoren. Er is dan ook gekozen om geen gebruik te maken van deze twee factoren en te kiezen voor vijf aparte analyses, welke vervolgens moeten leiden tot een algemene conclusie. Deze paragraaf zal per item de resultaten van de analyse bespreken.
· De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het initiatief tot het volgen van een opleiding of cursus

De P-waarde van het model, horend bij de F-toets, is gelijk aan 0,253 wat aangeeft dat het model als geheel niet significant is. In feite kan nu al geconcludeerd worden dat alle resultaten van de analyse niet aangenomen kunnen worden. Voor de volledigheid zullen deze toch besproken worden.

	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,238
	,057
	
	

	geslacht
	
	
	-,094
	,181

	geboortejaar
	
	
	,024
	,731

	dienstjaren
	
	
	-,077
	,279

	ervaring
	
	
	,091
	,224

	salarisschaal
	
	
	-,155
	,033

	fase van reorganisatie
	
	
	-,061
	,381

	coachend georiënteerd
	
	
	,007
	,917

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	,082
	,228

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	,044
	,513

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,051
	,474

	Afhankelijke variabele = De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het initiatief tot het volgen van een opleiding of cursus

	Sig. model als geheel: P = ,253
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.2 – Regressieanalyse ‘De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het initiatief tot het volgen van een opleiding of cursus’

Slechts 5,7% van de houding van leidinggevenden kan verklaard worden uit de in het model opgenomen variabelen. Hieruit blijkt dat andere variabelen van invloed zijn op de houding ten aanzien van employability, wanneer het het nemen van verantwoordelijkheden betreft. Daarnaast geldt dat slechts sprake is van één significant verband (met een P-waarde van 0,033), te weten een relatie tussen salarisschaal en de houding van de leidinggevenden ten aanzien van het nemen van verantwoordelijkheden in het kader van opleiding en scholing van werknemers. De Bèta van -0,155 toont dat naarmate leidinggevenden in een hogere schaal geplaatst zijn, zij meer verantwoordelijkheden hierin zien voor leidinggevenden

Niet een van de oriëntaties van leidinggeven kent een voldoende significantieniveau, wat moet doen concluderen dat (in combinatie met het gegeven dat het model niet significant is) er geen bewijs kan worden gevonden voor een verklarende kracht van de oriëntaties van leidinggeven ten aanzien van het nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden.
· De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het nemen van initiatief tot het volgen van stages om andere werkterreinen te verkennen

Tabel 5.3 toont de resultaten van een regressiemodel met een F-toets met een P-waarde van 0,127. Ook dit model is als geheel dus niet significant. 

	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Beta (β)
	Sig.

	
	,261
	,068
	
	

	geslacht
	
	
	-,045
	,522

	geboortejaar
	
	
	-,008
	,910

	dienstjaren
	
	
	,012
	,860

	ervaring
	
	
	-,056
	,453

	salarisschaal
	
	
	-,141
	,051

	fase van reorganisatie
	
	
	-,070
	,310

	coachend georiënteerd
	
	
	,089
	,190

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	-,055
	,421

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,066
	,329

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,119
	,089

	Afhankelijke variabele = De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het nemen van initiatief tot het volgen van stages om 

	andere werkterreinen te verkennen
	
	
	
	

	Sig. model als geheel: P = ,127
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.3 – Regressieanalyses ‘De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het nemen van initiatief tot het volgen van stages om andere werkterreinen te verkennen’ 
Ook nu is sprake van een zeer beperkte verklarende kracht, met een R2 van slechts 6,8%. Daarnaast geldt dat slechts twee significante relaties aangetoond zijn. Allereerst wederom een relatie tussen de salarisschaal van de respondent en het moeten nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden (P-waarde is gelijk aan 0,051). De Bèta van -0,141 toont dat hoger geschaalde leidinggevenden niet enkel verantwoordelijkheden leggen bij de werknemer. De tweede relatie heeft betrekking op een autoritaire oriëntatie van leidinggeven. Met een P-waarde van 0,089 en een Bèta van 0,119 kan worden gesteld dat naarmate leidinggevenden hoger scoren op autoritair georiënteerdheid, zij meer verantwoordelijkheden leggen bij de werknemer. De verklaring hierachter is dat het verkennen van andere werkterreinen de functie-uitoefening in de weg kan staan, terwijl dit juist is wat deze leidinggevenden drijft. Voor beide Bèta’s geldt echter dat het zwakke verbanden betreft, dus dat zij slechts een klein gedeelte van de houding van de leidinggevenden kunnen verklaren. 
Gezien de zwakke verbanden en het feit dat het een niet-significant model betreft, dient te worden geconcludeerd dat er geen bewijs is gevonden voor een verklarende invloed van de oriëntatie van leidinggeven op het nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden.

· Het volgen van opleidingen en cursussen dient volledig in eigen tijd te gebeuren

Het derde model is als geheel significant met een F-toets met een P-waarde van 0,056. Daarnaast toont dit model drie significante relaties, alle drie betrekking hebbend op de oriëntaties van leidinggeven. Voor een autoritaire (P-waarde is 0,056) en coachende (P-waarde is 0,059) oriëntatie geldt dat naarmate leidinggevenden hier hoger op scoren, zij van mening zijn dat opleidingen en cursussen (vaker) in eigen tijd dienen te worden gedaan. Een mensgerichte (P-waarde is 0,076) oriëntatie resulteert daarentegen juist in een tegengestelde relatie, namelijk dat voor opleidingen en cursussen werktijd benut mag worden. Er kan geconcludeerd worden dat mensgeoriënteerde leidinggevenden, in tegenstelling tot coachend en autoritair georiënteerde leidinggevenden, (deels) de verantwoordelijkheid op zich nemen wanneer werknemers een opleiding of cursus volgen, door het beschikbaar stellen van werktijd.
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,283
	,080
	
	

	geslacht
	
	
	-,056
	,419

	geboortejaar
	
	
	-,040
	,556

	dienstjaren
	
	
	,000
	,997

	ervaring
	
	
	-,026
	,721

	salarisschaal
	
	
	-,110
	,126

	fase van reorganisatie
	
	
	,074
	,281

	coachend georiënteerd
	
	
	,128
	,059

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	-,120
	,076


	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,064
	,340

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,133
	,056

	Afhankelijke variabele = Het volgen van opleidingen en cursussen dient volledig in eigen tijd te gebeuren
	

	Sig. model als geheel: P = ,056
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.4 – Regressieanalyse ‘Het volgen van opleidingen en cursussen dient volledig in eigen tijd te gebeuren’ 
Het betreft vrij zwakke verbanden, met Bèta’s van 0,128 (coachend georiënteerd), 0,133 (autoritair georiënteerdheid) en -0,120 (mensgeoriënteerd). Toch dient geconcludeerd te worden dat er sprake is van een relatie tussen een coachende, autoritaire en mensgerichte oriëntatie van leidinggeven en het nemen van verantwoordelijkheid, wanneer werknemers een opleiding of cursus volgen in het kader hun employability te bevorderen. 
Naarmate een leidinggevende hoger scoort op een coachende oriëntatie, dan is hij sterker van mening dat opleidingen en cursussen buiten werktijd dienen te gebeuren. Dit zelfde geldt voor autoritair georiënteerde leidinggevenden. Een verklaring voor de coachend georiënteerd leidinggevende is dat hij verantwoordelijkheden legt bij de werknemer, maar deze wel ondersteunt. Dit kan betekenen dat hij het wel mogelijk maakt om een opleiding te volgen, maar het daadwerkelijk volgen is voor eigen verantwoording. Het faciliteren van de opleiding zou echter ook verder kunnen gaan, door het beschikbaar stellen van tijd. Dit is dan ook niet volledig volgens verwachting. De autoritair georiënteerde leidinggevende is sterk taakgericht en houdt weinig tot geen rekening met de persoonlijke kant van de organisatie. Hij ziet dan ook geen verantwoordelijkheid voor de organisatie/ leidinggevenden en biedt geen mogelijkheden werktijd te benutten voor verdere scholing.

De mensgeoriënteerde leidinggevenden is vooral gericht op het welzijn van zijn personeel. Wanneer werknemers in het kader van hun (mogelijk nieuwe) functie een opleiding wil volgen en dit niet in eigen tijd wil doen, dan zal hij dit, gezien het behoudt van zijn welzijn, tijdens werktijd moeten kunnen doen.
De verklarende kracht van het model is met 8% echter zeer beperkt, wat inhoudt dat de oriëntaties slechts voor een zeer klein deel de houding van leidinggevenden verklaren.
· De werknemer is volledig verantwoordelijk voor de bekostiging van opleidingskosten

	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,194
	,038
	
	

	geslacht
	
	
	-,014
	,839

	geboortejaar
	
	
	-,010
	,889

	dienstjaren
	
	
	-,001
	,986

	ervaring
	
	
	-,090
	,230

	salarisschaal
	
	
	-,115
	,115

	fase van reorganisatie
	
	
	-,024
	,732

	coachend georiënteerd
	
	
	,069
	,318

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	-,068
	,327

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	,064
	,349

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,035
	,625

	Afhankelijke variabele = De werknemer is volledig verantwoordelijk voor de bekostiging van opleidingskosten
	

	Sig. model als geheel: P = ,606
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.5 – Regressieanalyse ‘De werknemer is volledig verantwoordelijk voor de bekostiging van opleidingskosten’ 
Bovenstaande tabel hoort bij een regressiemodel met een P-waarde van 0,606 voor de F-toets. Het model als geheel is dus niet significant. Ook geldt dat slechts 3,8% van de houding van leidinggevenden door deze variabelen verklaard kan worden. Daarnaast valt op dat niet een van de in het model opgenomen variabelen een significante relatie toont met de te verklaren variabele. Er dient dan ook te worden geconcludeerd dat er geen relatie is tussen de oriëntatie van leidinggeven en het volledig moeten bekostigen van opleidingskosten door werknemers. Ten aanzien van de kosten nemen dus alle leidinggevenden, ongeacht hun oriëntatie, verantwoordelijkheden. 

· Opleidingen en cursussen dienen samen te hangen met de functie die de betreffende werknemer op dat moment vervult
Onderstaande tabel 5.6 hoort bij een model met een P-waarde van de F-toets van 0,000. Het is daarmee een zeer significant model. 
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,385
	,148
	
	

	geslacht
	
	
	,065
	,327

	geboortejaar
	
	
	-,029
	,653

	dienstjaren
	
	
	-,044
	,519

	ervaring
	
	
	-,014
	,848

	salarisschaal
	
	
	-,111
	,108

	fase van reorganisatie
	
	
	-,066
	,320

	coachend georiënteerd
	
	
	-,080
	,219

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	-,001
	,992


	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	,101
	,117

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,305
	,000

	Afhankelijke variabele = Opleidingen en cursussen dienen samen te hangen met de functie die de betreffende werknemer op 

	dat momnet vervult
	
	
	
	

	Sig. model als geheel: P = ,000
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.6 – Regressieanalyse ‘Opleidingen en cursussen dienen samen te hangen met de functie die de betreffende werknemer op dat momnet vervult’
De tabel toont één significant verband. Met een P-waarde van 0,000 en een Bèta van 0,305, kan worden vastgesteld dat, naarmate een leidinggevende hoger scoort op autoritair georiënteerdheid, hij sterker van mening is dat de ontwikkeling van werknemers gekoppeld moet zijn aan de functie die op dat moment vervuld wordt. Een ander positief resultaat van de analyse is dat 14,8% van de houding door dit model verklaard wordt.
Er kan dan ook worden geconcludeerd dat er sprake is van een redelijk sterke en significante relatie tussen een autoritaire oriëntatie van leidinggeven en het van mening zijn dat opleidingen in het verlengde van de huidige functie moeten plaatsvinden. Slechts in enkele gevallen zijn zij voorstander van generieke ontwikkeling. Ten aanzien van het nemen van verantwoordelijkheden in het kader van brede inzetbaarheid, kan hieruit worden gesteld dat autoritair georiënteerde leidinggevenden hier geen verantwoordelijkheden toe nemen. In het kader van employabilitybeleid kan dan ook gezegd worden dat autoritair georiënteerde leidinggevenden, op basis van deze analyse, niet bijdrage aan een hogere mate van employability van werknemers. 
5.3.2 – Conclusies ‘instrumenten ter directe investering in de inzetbaarheid’ 

Ten aanzien van de vijf uitgevoerde analyses met betrekking tot de instrumenten die een directe investering kunnen bieden in de inzetbaarheid van werknemers, geldt dat deze vrijwel geen significante verbanden tonen met betrekking tot het nemen of juist niet nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden en de vier oriëntaties, wanneer het investering in inzetbaarheid van werknemers betreft. Er dient dan ook te worden geconcludeerd dat onvoldoende bewijs gevonden is om te kunnen aannemen dat er sprake is van een verklarende invloed van de oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability.
Enkele conclusies die wel getrokken kunnen worden, en welke dan ook niet genegeerd dienen te worden, zijn:

1. Autoritair georiënteerde leidinggevenden geven duidelijk de voorkeur aan functiegerelateerde ontwikkeling. Daaruit kan worden geconcludeerd dat deze leidinggevenden geen verantwoordelijkheden nemen wanneer het brede inzetbaarheid van werknemers betreft.

2. Deze autoritair georiënteerde leidinggevenden zijn daarnaast van mening, in overeenkomst met coachend georiënteerde leidinggevenden, dat voor opleidingen en cursussen geen werktijd beschikbaar moet worden gesteld. Zij nemen in dit kader dus geen verantwoordelijkheden. Voor mensgeoriënteerde leidinggevenden geldt dat zij deze verantwoordelijkheden juist wel nemen.
3. Tot slot dient te worden opgemerkt dat geen van de oriëntaties een verklaring geeft voor het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden, wanneer het bekostiging van opleidingskosten betreft. Alle leidinggevenden nemen hier dus tenminste deels verantwoordelijkheden en staan open voor een bijdrage aan kosten die werknemers maken wanneer zij een opleiding of cursus volgen. 
5.3.3 – Mobiliteitsbevorderende instrumenten
In de enquête zijn drie stellingen opgenomen met betrekking tot mobiliteitsbevorderende instrumenten, zoals ook te zien in tabel 4.4. De resultaten van de factor- en betrouwbaarheidsanalyse toont echter geen bruikbare factoren, zodat ook dit maal gebruik wordt gemaakt van de individuele items.

· Op de hoogte zijn van de mogelijkheden om van professionele loopbaangeleiding gebruik te maken (is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)

	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,274
	,061
	
	

	geslacht
	
	
	-,050
	,477

	geboortejaar
	
	
	-,064
	,348

	dienstjaren
	
	
	,045
	,525

	ervaring
	
	
	,031
	,672

	salarisschaal
	
	
	-,028
	,701

	fase van reorganisatie
	
	
	-,116
	,095

	coachend georiënteerd
	
	
	,067
	,325

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	-,002
	,974

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,153
	,025

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	-,069
	,324

	Afhankelijke variabele = Op de hoogte zijn van de mogelijkheden om van professionele loopbaangeleiding gebruik te maken 

	(is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)
	

	Sig. model als geheel: P = ,193
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.7 – Regressieanalyse ‘Op de hoogte zijn van de mogelijkheden om van professionele loopbaanbegeleiding gebruik te maken’ 

Het model horend bij bovenstaande regressie heeft een verklarende kracht van slechts 6,1%. Dit model is als geheel echter niet significant.

Tabel 5.7 toont twee significante, zwakke verbanden. De eerste heeft betrekking op een resultaatgerichte oriëntatie. Met een P-waarde van 0,025 en een Bèta van -0,153 kan worden gesteld dat naarmate leidinggevenden hoger scoren op resultaatgeoriënteerdheid, zij meer verantwoordelijkheden leggen bij de werknemer en dus in mindere mate zelf de werknemers zullen aanspreken om hen te attenderen op de mogelijkheden. Loopbaangeleiding kan immers het vervolg van de huidige functie en daarmee de resultaten van de afdeling, ‘in gevaar’ brengen.
Een tweede relatie heeft betrekking op de fase van reorganisatie. De Bèta van -0,116 toont een zwak verband, maar laat wel zien dat leidinggevenden minder vaak verantwoordelijkheden zullen nemen naarmate de reorganisatie verder vordert, en dus de personele problematiek concretere vormen aan begint te nemen. Een verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat naarmate daadwerkelijk sprake is van het komen te vervallen van functies, loopbaangeleiding in feite al te laat is en weinig zal opleveren. 
· Ik vind telewerken een zinvolle methode om bijvoorbeeld een lange reistijd te vermijden

Wanneer werknemers een langere reistijd accepteren, betekent dit dat zij op meer plaatsen inzetbaar zijn. Het is echter mogelijk dat zij niet akkoord gaan met deze reistijd. Mogelijk dat telewerken hen dan zo beïnvloed dat zij toch akkoord gaan met deze reistijd, waardoor zij alsnog inzetbaar zijn op andere functies of locaties. Wanneer een leidinggevende geen heil ziet in telewerken, bijvoorbeeld omdat hij zijn werknemers in de buurt wil hebben, zal dit een negatieve impact hebben op de inzetbaarheid van tenminste een deel van de werknemer. Onderstaande tabel toont de resultaten van de regressieanalyse.

	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Beta (β)
	Sig.

	
	,203
	,041
	
	

	geslacht
	
	
	-,153
	,031

	geboortejaar
	
	
	-,063
	,366

	dienstjaren
	
	
	-,039
	,584

	ervaring
	
	
	-,003
	,970

	salarisschaal
	
	
	-,041
	,579

	fase van reorganisatie
	
	
	,004
	,958

	coachend georiënteerd
	
	
	,108
	,120

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	-,045
	,512

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	,016
	,815

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,043
	,543

	Afhankelijke variabele = Ik vind telewerken een zinvolle methode om bijvoorbeeld een lange reistijd te vermijden

	Sig. model als geheel: P = ,528
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.8 – Regressieanalyse ‘Ik vind telewerken een zinvolle methode om bijvoorbeeld een lange reistijd te vermijden’
Tabel 5.8 laat zien dat de verklarende kracht van de opgenomen variabelen voor de houding van leidinggevenden slechts 4,1% is. Ook dit maal geldt dat het model als geheel niet significant is.

Het enige significante verband dat tabel 5.7 toont, is dat geslacht een factor is die van invloed is op de houding van leidinggevenden ten aanzien van telewerken. Hiervoor geldt dat mannen meer nut zien in telewerken dan vrouwen.

Er dient, op basis van deze analyse geconcludeerd te worden dat er geen bewijs is gevonden voor een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability.
· Het initiatief tot het bespreken van de loopbaan tijdens het functioneringsgesprek (is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,261
	,068
	
	

	geslacht
	
	
	,018
	,799

	geboortejaar
	
	
	,054
	,428

	dienstjaren
	
	
	,080
	,257

	ervaring
	
	
	-,072
	,332

	salarisschaal
	
	
	-,145
	,045

	fase van reorganisatie
	
	
	,206
	,003

	coachend georiënteerd
	
	
	-,026
	,700

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	,038
	,575

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	,039
	,567

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	-,093
	,188

	Afhankelijke variabele = Het initiatief tot het bespreken van de loopbaan tijdens het functioneringsgesprek
	

	Sig. model als geheel: P = ,125
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.9 – Regressieanalyse ‘Het initiatief tot het bespreken van de loopbaan tijdens het functioneringsgesprek’

Bovenstaande tabel laat zien dat de in het model opgenomen variabelen 6,8% van de variantie verklaren. Het model is als geheel echter niet significant. 

De analyse toont twee significante verbanden. Ten eerste de fase van reorganisatie. Er dient te worden geconcludeerd dat naarmate de reorganisatie concretere vormen aanneemt, leidinggevenden vaker de verantwoordelijkheid nemen tot het bespreken van de loopbaan. Met een Bèta van 0,206 geldt dat dit geen sterk, maar toch redelijk verband is. Werknemers dienen immers mogelijk op zoek te gaan naar een andere/ nieuwe functie, wanneer de reorganisatie zich vordert. 
Daarnaast toont de tabel dat de salarisschaal van leidinggevenden van invloed is op het nemen van verantwoordelijkheden. Naarmate leidinggevenden in een hogere schaal zitten, des te minder vaak nemen zij de verantwoordelijkheid tot het aanspreken van werknemers tijdens het functioneringsgesprek over hun loopbaan.

Ten aanzien van het bespreken van de loopbaan dient te worden geconcludeerd dat er geen bewijs is gevonden voor een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven en het nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden ten aanzien van het bespreken van de loopbaan van werknemers tijdens functioneringsgesprekken.

5.3.4 – Conclusies ‘mobiliteitsbevorderende instrumenten’
Ten aanzien van de mobiliteitsbevorderende instrumenten, in het kader de employability van werknemers te bevorderen, geldt dat er geen bewijs is gevonden voor een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability, uiting gevend in het nemen van verantwoordelijkheden. De modellen zijn veelal niet significant en er kan geen duidelijke lijn worden aangetoond in verbanden tussen (tenminste) één van de oriëntaties en de items die in de enquête zijn opgenomen met betrekking tot mobiliteitsbevorderende  instrumenten.
Ook ten aanzien van de overige, in de modellen opgenomen variabelen, kunnen geen relaties met een voldoende mate van betrouwbaarheid worden aangetoond.

Een bevinding die wel genoemd moet worden is de invloed van de fase van reorganisatie op het nemen van verantwoordelijkheden door de leidinggevenden in het kader van de loopbaan van de werknemer. Naarmate de reorganisatie verder gevorderd is, nemen leidinggevenden minder verantwoordelijkheid ten aanzien van het bespreken van mogelijkheden voor professionele loopbaanbegeleiding. Dit kan worden verklaard vanuit het idee dat actieve loopbaanbegeleiding voor (bijvoorbeeld) hpk-ers niet meer relevant is, aangezien het in feit al te laat is. Leidinggevenden bespreken de loopbaan zelf echter wel, wanneer de reorganisatie ernstigere vormen aanneemt. Dit kan verklaard worden vanuit de gedachte dat zij werknemers die in de gevarenzone komen, in ieder geval wel alert maken op het moeten nadenken over mogelijkheden, wanneer hun functie inderdaad komt te vervallen.

5.3.5 – Financiële tegemoetkomingen

Tabel 4.5 toont de zes items die in de enquête zijn opgenomen om vast te stellen of leidinggevenden al dan niet verantwoordelijkheden nemen ten aanzien van de financiële tegemoetkomingen, welke ingezet kunnen worden om invloed uit te oefenen op de inzetbaarheid van werknemers. 
· Op de hoogte zijn van compensaties waarvoor werknemers in aanmerking komen, wanneer zij een andere functie accepteren (is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)

Onderstaande tabel toont dat de opgenomen variabelen slechts 3,6% van de houding van de leidinggevende kunnen verklaren. Tevens geldt dat het model niet significant is. 
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,189
	,036
	
	

	geslacht
	
	
	,016
	,816

	geboortejaar
	
	
	-,017
	,802

	dienstjaren
	
	
	-,073
	,308

	ervaring
	
	
	-,022
	,772

	salarisschaal
	
	
	-,085
	,247

	fase van reorganisatie
	
	
	-,032
	,645

	coachend georiënteerd
	
	
	,139
	,045

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	,043
	,535

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,038
	,581

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	-,034
	,633

	Afhankelijke variabele = Op de hoogte zijn van compensaties waarvoor werknemers in aanmerking komen, wanneer zij een

	andere functie accepteren
	
	
	
	

	Sig. model als geheel: P = ,646
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.10 – Regressieanalyse ‘Op de hoogte zijn van compensaties waarvoor werknemers in aanmerking komen, wanneer zij een andere functie accepteren’ 
De tabel toont één significant verband, te weten tussen coachend georiënteerdheid en het nemen van verantwoordelijkheden door de leidinggevenden ten aanzien van het kenbaar maken van mogelijke compensaties. Naarmate leidinggevenden hoger scoren op een coachende oriëntatie, des te meer verantwoordelijkheden zij zullen nemen bij het op de hoogte stellen van werknemers ten aanzien van mogelijke compensaties waarvoor zij in aanmerking kunnen komen. Een verklaring hiervoor zou kunnen liggen in het feit dat coachende leidinggevenden (uitgaande van de theorie) verantwoordelijkheden leggen bij de werknemer, maar wel zorgen dat zij deze ook daadwerkelijk kunnen nemen. Door hun werknemers te wijzen op de mogelijkheden, sporen zij hun werknemers actief aan deze verantwoordelijkheid te nemen.
· Op de hoogte zijn van compensaties wanneer externe mobiliteit (negatieve) gevolgen voor de werknemer met zich meebrengt (is volledig de verantwoordelijkheid van respectievelijk de werknemer en de leidinggevende)
Tabel 5.11 toont de resultaten van de regressie, voor een niet significant model. Daarnaast geldt een slechts beperkte verklarende kracht van 6,3%.
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,250
	,063
	
	

	geslacht
	
	
	,085
	,227

	geboortejaar
	
	
	-,007
	,921

	dienstjaren
	
	
	-,069
	,329

	ervaring
	
	
	,092
	,217

	salarisschaal
	
	
	-,087
	,231

	fase van reorganisatie
	
	
	-,065
	,351

	coachend georiënteerd
	
	
	,127
	,064

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	,089
	,193

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,095
	,163

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	-,079
	,265

	Afhankelijke variabele = Op de hoogte zijn van compensaties wanneer externe mobiliteit (negatieve) gevolgen voor de 

	werknemer met zich meebrengt
	
	
	
	

	Sig. model als geheel: P = ,177
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.11 – Regressieanalyse ‘Op de hoogte zijn van compensaties wanneer externe mobiliteit (negatieve) gevolgen voor de werknemer met zich meebrengt’

Tabel 5.11 toont slechts een significant verband, de relatie tussen een coachende oriëntatie en het nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden bij het kenbaar maken van mogelijke compensaties voor werknemers. De Bèta van 0,127 duidt op een zwak verband, welke inhoudt dat naarmate een leidinggevende hoger scoort op coachend georiënteerdheid, hij meer verantwoordelijkheden neemt. Op basis van de theorie kan worden gesteld dat coachend georiënteerde leidinggevenden verantwoordelijkheden bij werknemers leggen, maar hen wel in staat stellen deze te nemen. Ook nu geldt dus dat coachend georiënteerd leidinggevenden werknemers informeren over de mogelijkheden, zodat zij de aan hen toegekende verantwoordelijkheden ook daadwerkelijk zullen nemen.
· Compenserende financiële regelingen (bij gedwongen mobiliteit), hebben meer nut dan stimulerende financiële regelingen (bij vrijwillige mobiliteit)
Enerzijds beschikt het SFB over regelingen die, wanneer een werknemer er zelf (vroegtijdig) voor kiest een andere functie te accepteren, hem compenseert voor deze keuze. Anderzijds zijn er financiële tegemoetkomingen opgenomen in het SFB die, wanneer een werknemer (na hpk-er te zijn geweest ) een nieuwe functie betreedt, hem compenseert voor ‘opgelopen schade’. 

Tabel 5.12, op de volgende pagina, toont de regressie van een significant model, met een verklarende kracht van 8,9%.
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,298
	,089
	
	

	geslacht
	
	
	,041
	,555

	geboortejaar
	
	
	,064
	,342

	dienstjaren
	
	
	,156
	,026

	ervaring
	
	
	-,131
	,073

	salarisschaal
	
	
	-,010
	,887

	fase van reorganisatie
	
	
	,024
	,723

	coachend georiënteerd
	
	
	-,008
	,909

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	,155
	,022

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,126
	,059

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	-,083
	,230

	Afhankelijke variabele = Compenserende financiële regelingen (bij gedwongen mobiliteit), hebben meer nut dan stimulerende 

	financiële regelingen (bij vrijwillige mobiliteit)
	
	
	
	

	Sig. model als geheel: P = ,029
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.12 – Regressieanalyse ‘Compenserende financiële regelingen (bij gedwongen mobiliteit), hebben meer nut dan stimulerende financiële regelingen (bij vrijwillige mobiliteit)’
Het model toont vier significante relaties. Allereerst een positieve relatie tussen mensgeoriënteerdheid (Bèta is 0,155) en het zien van meer nut in compenserende financiële regelingen. Resultaatgeoriënteerde leidinggevenden (Bèta is -0,126) zien juist meer nut in stimulerende financiële regelingen. Een leidinggevende die geleid wordt door een mensgerichte oriëntatie, neemt met name het welzijn van zijn werknemers mee in zijn werkhouding. Wanneer een werknemer schade oploopt als gevolg van de reorganisatie, dan dient dit gecompenseerd te worden. Het feit dat zij meer nut zien in compenserende regelingen komt dus overeen met hetgeen op basis van de theorie verwacht moet worden. Resultaatgeoriënteerde leidinggevenden richten zich op het zo goed mogelijk volbrengen van de taak. Wanneer zij werknemers niet meer kunnen (of mogen) gebruiken, dienen zij aangemoedigd te worden ook deze ‘taak’ van de afdeling te volbrengen, door een andere functie te betreden. Het feit dat deze leidinggevenden meer nut zien in stimulerende financiële regelingen, komt dus overeen met de theoretische verwachtingen.
Daarnaast toont de analyse een positieve relatie tussen het aantal jaar in dienst en het zien van meer nut in compenserende regelingen, met een Bèta van 0,156. De ervaring als leidinggevende toont juist meer nut in stimulerende financiële regelingen, gezien de Bèta van -0,131. 

Op zich zeggen deze conclusies echter niet zeer veel. Er is een duidelijke, op theorie terug te koppelen, voorkeur, maar er kan niet worden geconcludeerd dat de leidinggevenden slechts een van de typen financiële regelingen benutten. Het feit dat het vrij zwakke verbanden betreffen, betekent dat zij geen sterke voorkeuren hebben en dus zal het vermoedelijk niet doorspelen in het toekennen van compensaties aan werknemers.
· Door mobiliteit verhoogde reistijd/ reiskosten is niet iets waar de werkgever rekening mee dient te houden

Tabel 5.13 heeft betrekking op de resultaten van een regressieanalyse, met een niet-significant model, met een verklarende kracht van 6,5%.
De tabel toont een drietal significante relaties. Allereerst een negatieve relatie met mensgeoriënteerdheid. De Bèta van –0,157 houdt in dat naarmate de respondent hoger scoort op mensgeoriënteerdheid, hij van mening is dat de werkgever rekening dient te houden met reistijd en reiskosten die door mobiliteit zijn toegenomen. Het is immers belangrijk dat rekening wordt gehouden met het welzijn van de werknemer. 

Daarnaast toont de regressietabel negatieve relaties voor het aantal dienstjaren en de fase van de reorganisatie. Leidinggevenden die lang in dienst zijn, zien dus ook verantwoordelijkheden voor de werkgever, wanneer het reistijd en reiskosten van werknemers betreft. Daarnaast geldt dat naarmate een leidinggevende sterker betrokken is bij de reorganisatie, hij meer verantwoordelijkheden neemt. De reorganisatie dient immers met goed gevolg te worden afgerond en reistijd en –kosten is mogelijk een factor die werknemers tegenhoudt bij het accepteren van een nieuwe functie. Compensaties kunnen hen mogelijk over de streep trekken, wat het een nuttig instrument maakt.
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,255
	,065
	
	

	geslacht
	
	
	-,049
	,480

	geboortejaar
	
	
	,035
	,612

	dienstjaren
	
	
	-,131
	,064

	ervaring
	
	
	,078
	,293

	salarisschaal
	
	
	,083
	,251

	fase van reorganisatie
	
	
	-,117
	,095

	coachend georiënteerd
	
	
	,027
	,692

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	-,157
	,021

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,019
	,776

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,035
	,620

	Afhankelijke variabele = Door mobiliteit verhoogde reistijd/ reiskosten is niet iets waar de werkgever rekening mee dient 

	te houden
	
	
	
	

	Sig. model als geheel: P = ,152
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.13 – Regressieanalyse ‘Door mobiliteit verhoogde reistijd/ reiskosten is niet iets waar de werkgever rekening mee dient te houden’
· Ik maak bij het bespreken van financiële tegemoetkomingen onderscheid tussen werknemers in de verschillende fasen van de reorganisatie
Tabel 5.14, bovenaan de volgende pagina, toont de resultaten van een regressieanalyse van een niet significant model met een verklarende kracht van 4,5%. 

Slechts een significant verband kan worden aangetoond, te weten een relatie tussen de salarisschaal van de leidinggevenden en het maken van onderscheid naar reorganisatie, wanneer financiële tegemoetkomingen worden besproken. De Bèta van 0,138 toont dat hoger-geschaalde leidinggevenden meer onderscheid maken, dan hun lagergeschaalde collega’s. Vermoedelijk bespreken zij meer mogelijkheden met werknemers in de gevarenzone, maar dat kan op basis van deze analyse niet worden vastgesteld.
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,213
	,045
	
	

	geslacht
	
	
	,092
	,195

	geboortejaar
	
	
	-,009
	,895

	dienstjaren
	
	
	-,019
	,787

	ervaring
	
	
	-,038
	,612

	salarisschaal
	
	
	,138
	,059

	fase van reorganisatie
	
	
	-,104
	,138

	coachend georiënteerd
	
	
	,014
	,835

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	,036
	,597

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,055
	,424

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,108
	,130

	Afhankelijke variabele = Ik maak bij het bespreken van financiële tegemoetkomingen onderscheid tussen werknemers in de 

	verschillende fasen van de reorganisatie
	
	
	
	

	Sig. model als geheel: P = ,441
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.14 – Regressieanalyse ‘Ik maak bij het bespreken van financiële tegemoetkomingen onderscheid tussen werknemers in de verschillende fasen van de reorganisatie’
Ten aanzien van de oriëntaties van leidinggeven dient geconcludeerd te worden dat er geen sprake is van een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en het maken van onderscheid tussen werknemers. Mogelijk betekent dit dat er geen onderscheid wordt gemaakt en dat alle werknemers mogelijkheid hebben financiële tegemoetkomingen met hun leidinggevende te bespreken.

· Financiële tegemoetkomingen stimuleren het vergroten van flexibiliteit en mobiliteit onder werknemers

Tabel 5.15 toont de resultaten van een niet significant model met een verklarende kracht van slechts 3,1%.
	Onafhankelijke variabelen
	R
	R2
	Bèta (β)
	Sig.

	
	,176
	,031
	
	

	geslacht
	
	
	,039
	,582

	geboortejaar
	
	
	-.030
	,667

	dienstjaren
	
	
	-,044
	,543

	ervaring
	
	
	,038
	,616

	salarisschaal
	
	
	-,109
	,139

	fase van reorganisatie
	
	
	-,055
	,437

	coachend georiënteerd
	
	
	-,035
	,619

	mensgeoriënteerdheid
	
	
	-,010
	,890

	resultaatgeoriënteerdheid
	
	
	-,117
	,089

	autoritair georiënteerd
	 
	 
	,025
	,731

	Afhankelijke variabele = Financiële tegemoetkomingen stimuleren het vergroten ven flexibiliteit en mobiliteit onder werknemers

	Sig. model als geheel: P = ,745
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	
	


Tabel 5.15 – Regressieanalyse ‘Financiële tegemoetkomingen stimuleren het vergroten ven flexibiliteit en mobiliteit onder werknemers
De tabel toont een significant, negatief verband tussen resultaatgeoriënteerdheid en het nut dat wordt gezien in financiële tegemoetkomingen. Naarmate een leidinggevende hoger scoort op resultaatgerichtheid, des te minder nut hij ziet in financiële tegemoetkomingen in het kader van vergroting van flexibiliteit en mobiliteit. Mogelijk kan dit verklaard worden uit de gedachte dat mobiliteit en flexibiliteit de productiviteit kan drukken door vertrek van werknemers. Dit zou betekenen dat deze leidinggevenden weinig heil zien in het gebruik van deze instrumenten. Vermoedelijk zijn zij dan ook licht tegenstander van financiële tegemoetkomingen, wanneer nog geen sprake is van gedwongen mobiliteit. Het geeft echter geen verklaring voor het feit dat zij het ook niet als nuttig instrument zien An Sich. 
5.3.6 – Conclusies ‘financiële tegemoetkomingen’ 

Ten aanzien van de financiële tegemoetkomingen die kunnen bijdragen aan het vergroten van de inzetbaarheid van werknemers, geldt dat dit onderzoek geen bewijs heeft gevonden voor een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. 
Enkele bevindingen die wel gedaan zijn, zijn:
1. Een positieve relatie tussen mensgeoriënteerdheid en het zien van meer nut in compenserende financiële regelingen ten opzichte van stimulerende financiële regelingen. Resultaatgeoriënteerde leidinggevenden zien juist meer nut in stimulerende financiële regelingen. 

2. Een positieve relatie tussen het aantal jaar in dienst en het zien van meer nut in compenserende regelingen ten opzichte van stimulerende financiële regelingen.

3. Een relatie tussen het aantal jaren leidinggevende ervaring en het zien van nut in met name stimulerende financiële regelingen ten opzichte van compenserende financiële regelingen.

5.4 – Algemene bevindingen

Op basis van de analyses van elk van de drie typen instrumenten, dient geconcludeerd te worden dat er geen bewijs is gevonden voor een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. De verschillen in het nemen van verantwoordelijkheden of het juist afschuiven van verantwoordelijkheden op de werknemer, kan niet worden verklaard door middel van de oriëntatie van leidinggeven.

Ook ten aanzien van de andere variabelen die zijn onderzocht – geslacht/ leeftijd/ dienstjaren/ leidinggevenden ervaring/ salarisschaal/ fase van reorganisatie – geldt dat er geen verband kan worden geconstateerd met de houding van de leidinggevenden.

In hoofdstuk 6 zal worden ingegaan op de mogelijke achterliggende redenen voor de afwezigheid van deze relatie. Tevens zal besproken worden wat het afwezig zijn van een relatie mogelijk betekent voor de Rijksoverheid en de employability van haar werknemers.
5.5 – Conclusies ten aanzien van de verwachtingen

In deze paragraaf zal per oriëntatie kort naar de verwachtingen worden gekeken die eerder, in hoofdstuk 4, zijn geformuleerd.

I – Autoritair georiënteerd
De eerste verwachting heeft betrekking op de financiële tegemoetkomingen. De richting van de Bèta’s tonen dat deze leidinggevenden verantwoordelijkheden ten aanzien van deze instrumenten leggen bij de werknemers. De eerste verwachting die stelt dat deze leidinggevenden positief tegenover deze instrumenten staan, is dan ook niet bewezen. Tevens geldt dat de verbanden niet significant zijn.
De tweede en derde verwachting stellen dat er geen relatie opgaat voor de mobiliteitsbevorderende instrumenten en instrumenten ter investering in de inzetbaarheid. Voor beide typen instrumenten geldt dat zij de verantwoordelijkheid bij de werknemer leggen. Aangezien deze echter niet significant zijn, dient te worden geconcludeerd dat beide verwachtingen juist zijn en dat er geen bewijs is gevonden voor het bestaan van een relatie tussen autoritair georiënteerdheid en de houding van leidinggevenden ten aanzien van mobiliteitsbevorderende instrumenten en instrumenten ter investering in de inzetbaarheid. De gevonden richtingen van de niet significante verbanden, geven wel aanleiding voor vervolgonderzoek.
II – Resultaatgeoriënteerdheid

De vierde verwachting stelt dat deze leidinggevenden enkel verantwoordelijkheden nemen wanneer directe investering in de inzetbaarheid samenhangt met de huidige functie. De richting van deze relatie is aangetoond, maar kent geen voldoende significantieniveau. De verwachting kan dan ook niet worden aangenomen.
Ten aanzien van mobiliteitsbevorderende instrumenten (verwachting 5) geldt dat resultaatgeoriënteerde leidinggevenden soms wel verantwoordelijkheden nemen en soms niet De verwachting, dat deze leidinggevenden geen verantwoordelijkheden nemen wanneer het mobiliteitsbevorderende instrumenten betreft, is dus niet aangetoond.

De zesde verwachting, welke stelt dat er geen relatie is tussen resultaatgeoriënteerdheid en de financiële tegemoetkomingen, kan worden aangenomen. De regressies tonen dat soms wel en soms geen verantwoordelijkheden worden genomen. Tevens geldt dat de analyses onvoldoende significantieniveaus kennen. 
III – Coachend georiënteerd

De zevende verwachting stelt dat coachend georiënteerde leidinggevenden verantwoordelijkheden leggen bij werknemers en zelf een faciliterende rol innemen. De analyses leveren hiervoor geen bewijs. Allereerst gezien de te lage significantie. Daarnaast blijkt dat zij inderdaad verantwoordelijkheden leggen bij werknemers, maar geen mogelijkheden faciliteren. Zo stellen zij geen tijd beschikbaar en zien zij de kosten niet als hun verantwoordelijkheid.

Ten aanzien van mobiliteitsbevorderende instrumenten, de achtste verwachting, geldt dat er geen eenduidige lijn blijkt in de houding van leidinggevenden, terwijl verwacht werd dat zij positief tegenover de instrumenten zouden staan. Soms nemen zij echter meer verantwoordelijkheden, terwijl uit andere analyses blijkt dat zij deze voornamelijk leggen bij de werknemer. Er is dus geen lijn aangetoond en de verwachting kan niet worden aangenomen.
De negende verwachting, welke stelt dat er geen relatie is tussen een coachende oriëntatie en de houding ten aanzien van financiële tegemoetkomingen, is aangetoond. Ten eerste zijn de relaties die wel gevonden zijn niet significant, wat duidt op het niet kunnen aannemen van de verwachting dat er wel een relatie is. Daarnaast geldt dat deze leidinggevenden de ene keer wel verantwoordelijkheden op zich nemen, terwijl zij deze een andere keer afschuiven op de werknemer. Er is dus geen bewijs gevonden voor een relatie tussen een coachende oriëntatie en de houding van leidinggevenden ten aanzien van financiële tegemoetkomingen.
IV – Mensgeoriënteerdheid 
De tiende verwachting stelde dat mensgeoriënteerde leidinggevenden werknemers faciliteren bij het investeren in hun inzetbaarheid, maar geen duidelijke richting kennen ten aanzien van verantwoordelijkheden. De analyses tonen dat leidinggevenden mogelijkheden faciliteren, zoals het beschikbaar stellen van werktijd voor scholing. Zij zijn echter niet duidelijk in het zelf nemen of afschuiven van verantwoordelijkheden. In die zin is de verwachting dus juist. De relaties zijn echter niet significant en kunnen dus niet als juist worden aangenomen.
De elfde verwachting stelt dat mensgeoriënteerde leidinggevenden positief staan tegenover financiële tegemoetkomingen. Uit de analyses kunnen geen eenduidige en significante conclusies worden getrokken. Er is dan ook geen bewijs voor juistheid van deze verwachting.
De laatste, twaalfde verwachting stelt afwezigheid van een relatie tussen mensgeoriënteerdheid en de houding van leidinggevenden ten aanzien van mobiliteitsbevorderende instrumenten. De analyses tonen geen duidelijke lijn in het nemen van verantwoordelijkheden. Tevens zijn de gevonden relaties niet significant. Er is dan ook geen bewijs gevonden voor een mogelijke relatie, waardoor van afwezigheid dient te worden uitgegaan. 

Niet alleen ten aanzien van de individuele analyses, maar ook ten aanzien van de geformuleerde verwachtingen, geldt dat er geen conclusies kunnen worden getrokken wat betreft de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability, met hun oriëntatie van leidinggeven als verklarende factor. Er doen zich echter wel een aantal interessante verbanden voor, zoals het feit dat coachende leidinggevenden verantwoordelijkheden voornamelijk leggen bij werknemers, maar vervolgens niet de faciliterende rol lijken in te nemen, ondanks de vanuit de theorie geformuleerde verwachting dat zij mogelijkheden faciliteren. Er is echter niet voldoende bewijs gevonden om deze verbanden aan te kunnen nemen. Verder onderzoek is dan ook vereist om zekerheid te kunnen bieden in mogelijke relaties. 
6 – TOT SLOT
In dit laatste hoofdstuk, hoofdstuk 6, zal aan de hand van een korte bespreking van elk van de deelvragen antwoord worden gegeven op de centrale onderzoeksvraag. Vervolgens zullen enkele mogelijke verklaringen worden gegeven voor de resultaten van het onderzoek. Tevens zal kort worden ingegaan op wat de resultaten van het onderzoek mogelijk voor gevolgen hebben in de praktijk. Tot slot zal worden gereflecteerd op het gehele onderzoek.

6.1 – Het antwoord op de centrale vraag

In deze paragraaf zal elke deelvraag kort worden besproken, wat zal uitmonden in de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag. Hiertoe zullen achtereenvolgens de thema’s Sociaal Flankerend Beleid, employability en oriëntatie van leidinggeven aan bod komen.

Dit onderzoek is gericht op het vinden van een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven van leidinggevenden en hun houding ten aanzien van employability, welke zich uit in het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden door de leidinggevenden, wanneer het de brede inzetbaarheid van werknemers betreft. De context waarbinnen dit onderzocht is, kenmerkt zich door een grootschalige reorganisatie, met drastische personele gevolgen. Niet alleen wordt gestreefd naar een optimale fit tussen functies en de daarop werkzame werknemers. Ook dient de organisatie aanzienlijk kleiner te worden. De ambitie van het Rijk is de 12.800 werknemers, waarvan hun functieplaats komt te vervallen, succesvol te begeleiden naar een andere functie, al dan niet binnen het Rijk. Daarnaast zullen functies die niet komen te vervallen, indien nog niet het geval, zo worden opgevuld dat de best mogelijke fit bereikt wordt. Zij heeft hiertoe het SFB vormgegeven. Teneinde het te geven antwoord op de centrale onderzoeksvraag juist te interpreteren, is het relevant inzicht te hebben in deze context. 

6.1.1 – Deelvraag ‘Sociaal Flankerend Beleid’
Het SFB, voluit Sociaal Flankerend Beleid, is een 31-delig instrumentarium, dat is ingericht in het kader van de reorganisatie. Werknemers kunnen, ongeacht hun betrokkenheid bij de reorganisatie, gebruik maken van de instrumenten, om werk te maken van hun inzetbaarheid. Zo zijn er bijvoorbeeld mogelijkheden tot het volgen van een opleiding of tijdelijke stage, zijn er regelingen die telewerken mogelijk maken en is er een breed scala aan financiële tegemoetkomingen beschikbaar die werknemers verder moeten stimuleren of compenseren voor opgelopen ‘schade’. De mate waarin instrumenten beschikbaar zijn voor werknemers, is afhankelijk van de mate waarin zij betrokken zijn bij de reorganisatie, ook wel de fase van reorganisatie genoemd. Het doel dat, mede door middel van het SFB bereikt moet worden, is dat werknemers eenvoudig van werk naar werk begeleid kunnen worden, wanneer daar sprake van komt. Hierdoor is zowel de werknemer als de werkgever gebaat bij breed inzetbare, ofwel employabele, werknemers. Benutting van het SFB, in het kader van verdiepende of verbredende ontwikkeling, kan hieraan bijdragen. Meer kennis en vaardigheden betekent immers dat werknemers op meerdere plaatsen inzetbaar zijn. Het is dan ook eenvoudiger om voor deze werknemers een nieuwe, passende functie te vinden. Het SFB kan dus, wanneer werknemers dit benutten, bedragen aan een soepel verloop van de reorganisatie, welke moet leiden tot een kleinere, maar betere Rijksoverheid. Hiermee is kort nogmaals antwoord gegeven op deelvraag 3, welke vraagt om een omschrijving van het SFB en de bijdrage die het kan hebben aan een soepel verloop van de reorganisatie.
6.1.2 – Deelvraag ‘Employability’
Er is dus belang bij employabele werknemers. De vraag is echter wat precies wordt verstaan onder employability en of het SFB ook daadwerkelijk gezien mag worden als instrument dat bijdraagt aan de bevordering van employability. Eerder werd deze vraag gesteld in de tweede deelvraag.
Employability duidt op de mate waarin werknemers breed inzetbaar willen en kunnen zijn. Hierbij zijn een tweetal aspecten relevant. Allereerst het ‘kunnen-aspect’. Dit heeft betrekking op het in staat zijn tot het vervullen van een andere functie. Gedacht moet worden aan het bezitten van bepaalde kennis, competenties en vaardigheden, die benodigd zijn om andere functies te vervullen. Hier kan echter relatief eenvoudig werk van worden gemaakt, door het volgen van een opleiding of cursus, waarmee vaardigheden ontwikkeld kunnen worden. Deze ontwikkeling kan gericht zijn op het verbeteren van kennis en vaardigheden horend bij de huidige functie, het kan gericht zijn op een nieuwe (wellicht geheel andere) functie, maar het kan ook betrekking hebben op ontwikkeling op persoonlijk vlak, zoals wijze van communicatie, waardoor mogelijk nieuwe kansen ontstaan. Het tweede aspect betreft het ‘bereidheid-aspect’. Hiermee wordt gedoeld op het breed inzetbaar willen zijn van werknemers. Tal van factoren hebben invloed op de inzet die werknemers tonen bij het bevorderen van hun employability, zoals werksfeer en collega’s, de mening over een nieuwe omgeving of dreigend risico (van bijvoorbeeld ontslag). Door werknemers kennis te laten maken met bijvoorbeeld een andere functie, kan de bereidheid van werknemers veranderen. Daarnaast kan bereidheid ook beïnvloed worden door bijvoorbeeld mogelijkheden van telewerken, wanneer een lange reistijd brede inzetbaarheid tegenhoudt. Zowel werknemers als werkgevers hebben baat bij employabele werknemers. Dit maakt dat het een verantwoordelijkheid is van beide partijen. Werkgevers richten hiertoe vaak employabilitybeleid in. Hiermee wordt gedoeld op beleid dat instrumenten biedt, welke werknemers kunnen benutten om werk te maken van hun employability. 
Het SFB, in feite ingericht voor een soepel verloop van de reorganisatie, biedt 31 instrumenten die invloed hebben op beide aspecten van employability. Het is echter niet alleen te gebruiken door werknemers die betrokken zijn bij de reorganisatie. Ook werknemers die geen risico lopen op het vervallen van functieplaatsen of die momenteel reeds een goede fit kennen met hun functie, hebben ruime mogelijkheden de instrumenten van het SFB te benutten. In feite kan daarmee geconcludeerd worden dat sprake is van employabilitybeleid. Hieruit kan worden afgeleid dat employabilitybeleid dus niet enkel een algemeen karakter kent, namelijk beleid ter bevordering van de employability van werknemers, maar dat het ook als instrument kan worden ingezet ten tijde van grootschalige organisatieveranderingen, zoals reorganisaties. Ook de tweede deelvraag is hiermee beantwoord.
6.1.3 – Deelvraag ‘Oriëntatie van leidinggeven
Werknemers kunnen echter niet gedwongen worden gebruik te maken van de mogelijkheden die geboden worden. Daarnaast zijn er ook negatieve aspecten aan employabele werknemers te koppelen. Zo is de kans aanwezig dat het verloop onder werknemers zich niet alleen beperkt tot werknemers die in mindere mate passen binnen de organisatie of functie en werknemers waarvan functies komen te vervallen. De kans bestaat dat ook werknemers die behouden moeten worden voor de organisatie door hun (bijvoorbeeld) breder gegroeide interesses of mogelijkheden naar een nieuwe functie of organisatie zullen overstappen. Ten aanzien van het eerste punt – dat werknemers geen inzet tonen om breder inzetbaar te worden – geldt dat leidinggevenden hierin een rol hebben, door hen te stimuleren, motiveren en te wijzen op de mogelijkheden die ontstaan door en het belang van brede inzetbaarheid. Wanneer leidinggevenden echter het risico op verloop te groot achten of simpelweg het uitvoeren van de taak belangrijker vinden, dan het gegeven dat werknemers breed inzetbaar zijn, dan ontstaat mogelijk een situatie waarin leidinggevenden geen verantwoordelijkheden nemen. Zij zullen dan bijvoorbeeld hun werknemers niet wijzen op de mogelijkheden of, wanneer zij de beslissende factor zijn in het mogen toepassen van instrumenten door werknemers, simpelweg geen akkoord geven voor benutting van een specifiek instrument. Verwacht wordt dat de oriëntatie van leidinggeven hierin een belangrijke rol speelt. Met andere woorden: de oriëntatie van leidinggeven is van invloed op het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden ten aanzien van employabilitybevordering van werknemers. Om dit te kunnen vaststellen is het allereerst van belang te weten welke oriëntaties van leidinggeven onderscheiden kunnen worden. 
Wanneer getracht wordt een ordening aan te brengen, of in ieder geval een systematisch overzicht, van de vele in de literatuur beschikbare stijlen en oriëntaties van leidinggeven, dan valt op dat een tweetal aspecten geregeld terugkomen, waar het het benoemen van de stijl van leidinggeven betreft. Dit zijn de mate van mens- en taakgerichtheid, die leidinggevenden kunnen typeren. Tevens valt op dat de vele stijlen vaak worden getypeerd als zijnde sterk sturend, of directief, of juist meer stimulerend en motiverend van aard. Een gedragskenmerk, waarmee het onderscheid stimulerend/ motiverend tegenover directief geplaatsts kan worden, is de mate waarop leidinggevenden coachend optreden. Coachend gedrag kenmerkt zich immers door het stimuleren en motiveren van werknemers, zodat zij vrijwillig tot gewenst gedrag zullen overgaan. Het samenbrengen van deze twee gedragskenmerken met als doel het ordenen van de vele beschikbare literatuur, leidt tot een viertal oriëntaties van leidinggeven. Namelijk, coachend georiënteerdheid, mensgeoriënteerdheid, resultaatgeoriënteerdheid en autoritair georiënteerdheid. De vraag is echter of elk van deze oriëntaties ook daadwerkelijk aanwezig is onder de bij het Rijk werkzame leidinggevenden. Hiertoe is een factoranalyse uitgevoerd, met betrekking tot de items die in de gebruikte enquête zijn opgenomen, welke ingaan op de mate van coachend gedrag, mate van taakgerichtheid en mate van mensgerichtheid, ofwel de drie gedragskenmerken, waarmee een ordening in de beschikbare literatuur kan worden aangebracht. 
De resultaten tonen een viertal factoren. Bestudering van de items die tot elk van de factoren worden toegekend, toont een duidelijke lijn. De vier factoren hebben namelijk betrekking op een coachende oriëntatie, een mensgerichte oriëntatie, een resultaatgerichte oriëntatie en een autoritaire oriëntatie. Het feit dat de statistische software, SPSS, de vier oriëntatie welke op basis van een literatuurstudie zijn getypeerd herkend, duidt op aanwezigheid van de vier oriëntaties in de steekproef en daarmee op de aanwezigheid van de vier oriëntaties binnen de Nederlandse Rijksoverheid. 
De eerste deelvraag, welke informeert naar de bij het Rijk aanwezige oriëntaties van leidinggeven is hiermee beantwoord. Tevens kan nu worden vastgesteld dat de theoretische achtergrond van toepassing is op de Nederlandse Rijksoverheid.
6.1.4 – Deelvraag ‘Houding’
Om antwoord te kunnen geven op de centrale onderzoeksvraag moeten de antwoorden op de eerste drie deelvragen gekoppeld worden. Er dient dus te worden vastgesteld of er een relatie is tussen de vier oriëntaties van leidinggeven – mens/coach/resultaat/autoritair – en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability.

Dit onderzoek heeft employability geoperationaliseerd aan de hand van het SFB. Er is immers vastgesteld dat het SFB een vorm van employabilitybeleid is. Aan de hand van de drie typen instrumenten zijn algemene stellingen geformuleerd, welke informeren naar het nemen dan wel afschuiven van verantwoordelijkheden op werknemers door leidinggevenden. Uit de analyses, welke uitgebreid zijn behandeld in hoofdstuk 5, dient te worden geconcludeerd dat er geen sprake is van een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. Het eerste deel van de vierde deelvraag, welke vraagt naar de aanwezigheid van een relatie, is met de toelichting dat de relatie niet is aangetoond, beantwoord.
In het tweede deel van deelvraag 4 wordt gevraagd naar gevolgen van de houding van leidinggevenden voor de benutting van het SFB. Een mogelijk gevolg is dat het SFB slechts in beperkte mate benut zal worden. Hiermee wordt bedoeld dat werknemers die onder een leidinggevende werken die geen verantwoordelijkheden nemen, zelf de volledige verantwoordelijkheid moeten nemen. Wanneer dit echter niet gebeurd, en dit is voor tenminste een deel van de werknemers aannemelijk, dan zal deze groep werknemers geen of slechts in beperkte mate gebruik maken van het geboden instrumentarium. Dit kan ertoe leiden dat werknemers, wanneer hun functie komt te vervallen, niet geschikt zijn voor andere functies, waardoor het moeilijk wordt hen naar een andere functie te begeleiden, mogelijk zelfs met gedwongen ontslag tot gevolg. De resultaten van dit onderzoek kunnen hierbij leiden tot enkele ‘problemen’. Het feit dat aan de hand van de oriëntatie van leidinggeven niet kan worden vastgesteld of een leidinggevende zijn verantwoordelijkheden neemt, leidt ertoe dat werknemers hier geen zicht op hebben en vanuit die gedachte dus geen extra stimulans tot het nemen van verantwoordelijkheden kennen. 
Aan de hand van dit onderzoek kan echter niet worden vastgesteld of het niet nemen van verantwoordelijkheden door leidinggevenden invloed heeft op de werknemers. Er is immers geen informatie over het nemen van verantwoordelijkheden door werknemers zelf. Of het SFB benut wordt en of werknemers in voldoende mate op de hoogte zijn van de mogelijkheden, kan dus niet worden vastgesteld. De daadwerkelijke gevolgen voor benutting van het SFB als gevolg van de afwezigheid van de relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding ten aanzien van employability, kan nu dan ook niet worden vastgesteld. 
6.1.5 – De centrale onderzoeksvraag

Aan de hand van bovenstaande uitwerkingen van de vier deelvragen, kan antwoord worden gegeven op de centrale onderzoeksvraag. Volledigheidshalve zal deze nogmaals worden herhaald.

In hoeverre is er sprake van een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven van leidinggevenden en hun houding ten aanzien van employability en zo ja, wat kan dit betekenen voor de benutting van het Sociaal Flankerend Beleid 2008 – 2012?

Dit onderzoek heeft geen relaties kunnen aantonen tussen de oriëntatie van leidinggeven van leidinggevenden en de houding van leidinggevenden ten aanzien employability en het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden. Wat betreft het eerste deel van de centrale onderzoeksvraag, waar geïnformeerd wordt naar de aanwezigheid van deze relatie, dient dus geconcludeerd te worden dat er geen bewijs is gevonden voor het kunnen aantonen van deze relatie. Ook ten aanzien van de andere in de analyses opgenomen variabelen – geslacht/ leeftijd/ aantal dienstjaren/ aantal jaren ervaring/ salarisschaal/ fase van reorganisatie – geldt dat er geen relaties aangetoond zijn. Dat leidinggevenden verschillende houdingen ten aanzien van employability hebben staat, gezien de spreiding over de antwoordmogelijkheden bij de voorgelegde stellingen, vast. Welke factoren hier echter de doorslag in geven, kan aan de hand van dit onderzoek niet worden gezegd.

Aangezien er geen relatie aangetoond is tussen de oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden, kan geen antwoord worden gegeven op de vraag wat dit betekent voor benutting van het SFB, het tweede deel van de centrale onderzoeksvraag. Beantwoording van dit deel van de vraag blijft dan ook beperkt tot het bespreken van mogelijke gevolgen van de afwezigheid van een relatie. 
Werknemers dienen zelf verantwoordelijkheden te nemen, wanneer hun leidinggevenden dit achterwege laten. Het feit dat op basis van de oriëntatie van leidinggeven niet kan worden vastgesteld of leidinggevenden wel of geen verantwoordelijkheden nemen, leidt ertoe dat werknemers niet op voorhand kunnen worden gestimuleerd, tot het nemen van verantwoordelijkheden. Mogelijk, wanneer blijkt dat de leidinggevende zijn taak niet naar behoren uitvoert, is het voor de werknemer al te laat om nog werk te maken van zijn inzetbaarheid. Dit resulteert dan mogelijk in een onvoldoende benutting van het SFB. Dit zou tot gevolg kunnen hebben dat deze werknemers met moeite naar een andere functie begeleid kunnen worden, indien dit ter sprake komt.
Het is echter ook mogelijk dat afwezigheid van deze relatie geen gevolgen heeft voor de benutting van het SFB. Mogelijk zijn leidinggevenden, ondanks een voorkeur, toch bereidt hun verantwoordelijkheden zo goed mogelijk te nemen, bijvoorbeeld vanuit de gedachte dat het nou eenmaal tot hun takenpakket als leidinggevende behoort. Op basis van dit onderzoek kan immers niets geconcludeerd worden met betrekking tot de praktijk op de werkvloer. 
Het feit dat leidinggevenden open of gesloten staan tegenover de instrumenten ter bevordering van de inzetbaarheid van werknemers, wil tot slot niet automatisch zeggen dat zij werknemers niet in staat stellen gebruik te maken van de instrumenten. Ook kan uit de analyse niet worden geconcludeerd dat leidinggevenden helemaal geen verantwoordelijkheden nemen, ten aanzien van de employability van werknemers. Veelal geldt dat zij verantwoordelijkheden vooral bij een van de partijen leggen. Dit neemt echter niet weg dat zij alle verantwoordelijkheden bij die partij zien. Het feit dat zij een voorkeur hebben ten aanzien van degene die vooral verantwoordelijkheid heeft in het proces, wil dus niet zeggen dat dit het nemen of zien van verantwoordelijkheden voor de ander volledig wegblijft. 
De drie bovenstaande mogelijke gevolgen, zijn resultaat van ‘logisch denkwerk’. Het zijn mogelijke situaties die zich op de werkvloer voor kunnen doen, ten aanzien van de benutting van het SFB. Op basis van dit onderzoek kunnen deze uitspraken echter niet onderbouwd worden. Er kunnen dan ook geen uitspraken worden gedaan over de daadwerkelijke benutting van het SFB door werknemers. Wat de afwezigheid van een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability voor gevolgen heeft kan dus niet worden vastgesteld. Indien gewenst wordt hier toch inzicht in te krijgen, is vervolgonderzoek dus van belang.
6.2 – Mogelijke verklaringen

Voorafgaand aan het onderzoek werd verwacht dat leidinggevenden via hun oriëntatie van leidinggeven beïnvloed werden in hun houding ten aanzien van employability. Zo werd onder andere verwacht dat coachend georiënteerde leidinggevenden verantwoordelijkheden met name bij de werknemers leggen, gezien het feit dat zij werknemers stimuleren en motiveren zelf verantwoordelijk te zijn voor hun ontwikkeling. Uit de analyses is echter gebleken dat de houding ten aanzien van employability niet verklaard kan worden door de oriëntatie van leidinggeven. Deze paragraaf zal enkele verklaringen geven voor de afwezigheid van de verwachte relatie.
1. Het onderzoek is uitgevoerd aan het begin van de reorganisatie. Veel leidinggevenden waren op dat moment nog niet betrokken bij de reorganisatie, waardoor zij nog niet doordrongen waren van het belang van breed inzetbare werknemers. Bij afwezigheid van dit inzicht, nemen zij mogelijk geen verantwoordelijkheden, zoals gezien hun oriëntatie van leidinggeven wordt verwacht. Het is denkbaar dat deze leidinggevenden, wanneer zij eenmaal te maken hebben gekregen met het begeleiden van werknemers naar andere functies en de wijze waarop employabele werknemers dit proces kunnen bespoedigen, dat zij een duidelijke houding vormen. Uitvoering van het onderzoek op een later tijdstip in de reorganisatie zou mogelijk tot andere conclusies leiden, waarbij wel een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van de leidinggevende aangetoond kan worden.

2. Vanuit de theorie is ervan uitgegaan dat leidinggevenden in hun handelen geleid worden door één van de vier oriëntaties. Een frequentieanalyse van de factorscores van de vier factoren die zijn gebruikt in de analyse om de invloed van de oriëntatie van leidinggeven te bepalen, toont echter dat voor elk van de vier oriëntaties een meerderheid van de respondenten positief scoort. Dit betekent dat voor tenminste een deel van de responsgroep geldt dat zij door meer dan één oriëntatie van leidinggeven getypeerd kunnen worden, al dan niet in verschillende mate van toepassing op de respondent. Hieruit blijkt dat het in de praktijk dus mogelijk is dat oriëntaties naast elkaar aanwezig zijn. Dit kan bijvoorbeeld resulteren in een coachend georiënteerde leidinggevende, die uitvoering van de taak niet op een tweede plaats stelt of  het leiden tot een situatie waarin een specifieke context van invloed is op het sterker naar buiten komen van een van de oriëntaties. Met andere woorden: dat het afhankelijk is van de situatie of een leidinggevende geleid wordt door bijvoorbeeld een resultaatgerichte of coachende oriëntatie. Mogelijk heeft deze zwart-wit formulering van de vier oriëntaties, voorafgaand aan het onderzoek ertoe geleid dat bepaalde verwachtingen zijn ontstaan, terwijl de daadwerkelijke praktijk er anders uitziet.
In bijlage 3 zijn deze frequentietabellen bijgevoegd.

3. Uit beschrijvende statistieken blijkt een beperkte, maar toch aanwezige spreiding over de mogelijke antwoordcategorieën. Wat echter opvalt is dat deze spreiding gecentreerd ligt rond het ‘midden-antwoord’. Spreiding komt dus vooral voor tussen ‘deels eens’ – ‘deels oneens’ en ‘vooral de leidinggevende’ – ‘vooral de werknemer’. Hieruit kan geconcludeerd worden dat ondanks dat er sprake is van spreiding, slechts in beperkte mate duidelijk voor óf de werknemer óf de leidinggevende wordt gekozen, waar het het nemen van verantwoordelijkheden betreft. Ondanks dat de ene leidinggevende meer verantwoordelijkheden neemt dan de ander, kan geconcludeerd worden dat zij allen tenminste deels verantwoordelijkheden op zich nemen. Mogelijk kan dit betekenen dat leidinggevenden de middelen die de organisatie formuleert accepteren en dat zij, ongeacht hun oriëntatie, hun rol als leidinggevende serieus nemen en daarbij hun verantwoordelijkheden nemen ten aanzien van het voorgeschreven beleid en instrumentarium. De houding van de leidinggevende ten aanzien van employability, komt dan voort uit acceptatie, mogelijk verklaart door processen van socialisatie, en niet uit hun oriëntatie van leidinggeven.
6.3 – Resultaten van het onderzoek

Het feit dat de aan te tonen relatie niet aangetoond kan worden, wil echter niet zeggen dat dit onderzoek geheel zonder resultaten afgerond wordt. 

Er is helaas geen bewijs gevonden voor een relatie tussen oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability, uiting gevend in het al dan niet nemen van verantwoordelijkheden. Een positieve bevinding die (mogelijk) aan de afwezigheid van deze relatie kan worden verbonden is dat, ongeacht de oriëntatie van leidinggeven, leidinggevenden tenminste deels verantwoordelijkheden nemen ten aanzien van de bevordering van de employability van werknemers. Zo is geen van de leidinggevenden bijvoorbeeld tegen het vergoeden van reiskosten en geldt dat voor vrijwel geen van de respondenten geldt dat zij totaal geen verantwoordelijkheden nemen. Ook geldt dat vrijwel niet een van de respondenten volledige verantwoordelijkheid bij of de werknemer of de leidinggevenden ziet. 

Een goede uitvoering van dit (en mogelijk ander) beleid is dus niet afhankelijk van de leidinggevende die ermee dient te werken. In feite volstaat het vormen van een soort beleid per leidinggevende dus en dient er geen op de leidinggevende aangepast beleid te worden vormgegeven.
6.4 – Reflectie

Een beperking van het onderzoek komt voort uit de tijdplaatsing van het onderzoek, gezien de voortgang van de reorganisatie. Enkele malen eerder is in deze scriptie aangehaald dat het onderzoek is uitgevoerd toen de implementatie van de reorganisatie en het SFB nog in de kinderschoenen stond. Veel betrokken leidinggevenden waren op dat moment nog niet op de hoogte van de inhoudelijke kant van de reorganisatie en het bijhorende SFB, waren er nog niet bij betrokken of waren zich nog niet voldoende bewust van de gevolgen voor een soepel verloop van de reorganisatie, wanneer werknemers in onvoldoende mate breed inzetbaar zijn. Mogelijk heeft dit de resultaten van het onderzoek, het niet kunnen aantonen van een relatie tussen de oriëntatie van leidinggeven en de houding van leidinggevenden, beïnvloed en zal op later tijdstip in de reorganisatie of na het voltooien van de reorganisatie eenzelfde onderzoek tot andere resultaten leiden, mogelijk conform de gedurende dit onderzoek geformuleerde verwachtingen.

Ook ten aanzien van de operationalisatie geldt dat een beperking genoemd moet worden. Het concept employability is meetbaar gemaakt aan de hand van het SFB. Hierbij zijn algemene stellingen geformuleerd ten aanzien van de drie typen instrumenten die onderscheiden kunnen worden. Het feit dat het SFB als basis is gebruikt voor de operationalisatie, komt voort uit het feit dat dit aansluiting vindt bij de context waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd. De algemene stellingen hebben het mogelijk gemaakt uitspraken te doen over het concept employability in het algemeen. Het is echter in enige twijfel te trekken of hiermee alle aspecten van employability in voldoende mate aan bod zijn gekomen. Mogelijk dat een operationalisatie die minder gekoppeld is aan het SFB, beter generaliseerbare uitspraken tot gevolg kan hebben.

Veel onderzoek naar employability en employabilitybevordering is uitgevoerd met de werknemer als onderzoeksobject. De keuze voor de leidinggevende als centraal object van onderzoek is een zeer bewuste keuze geweest. Aangezien de effectiviteit van beleid niet enkel afhangt van de werknemer die het kan benutten, maar ook van de leidinggevende die het mogelijk maakt, is het relevant inzicht te hebben in factoren die de rol van de leidinggevende beïnvloeden. Zeker bij beleid dat is vormgegeven binnen organisatiebrede doelen, zoals een grootschalige reorganisatie. 

Aangezien gevraagd wordt naar de houding van de leidinggevenden, zoals zij deze zien, en niet naar daadwerkelijk gedrag, maakt dat de keuze voor de leidinggevende als onderzoeksobject geen problemen oplevert ten aanzien van sociaal wenselijke antwoorden. Wanneer echter onderzoek wordt gedaan naar het daadwerkelijk nemen van verantwoordelijkheden door de leidinggevenden, is het aan te raden dit onderzoek wel uit te breiden naar de kant van de werknemer, aangezien het oordeel van leidinggevenden en werknemers kan verschillen wanneer het het nemen van verantwoordelijkheden door een van de partijen betreft.

Tot slot een laatste beperking welke voortkomt uit de gebruikte methoden van analyse. De items uit de enquête, die zijn geformuleerd om employability meetbaar te maken, zijn bij gebrek aan bruikbare resultaten van de factor- en betrouwbaarheidsanalyses individueel getoetst. De vooraf gemaakte en reële verdeling van typen instrumenten wordt niet als zodanig herkend. Het is daarom in vraag te trekken of de keuze om individuele items te analyseren en vervolgens gezamenlijk te interpreteren heeft geleid tot correcte conclusies met betrekking tot het type instrument. 

6.5 – Vervolgonderzoek?

Het feit dat aangeraden wordt een vervolg op dit onderzoek te starten, komt voort uit de eerste beperking van dit onderzoek, namelijk het moment van onderzoek. Mogelijk blijkt nu of na voltooiing van de reorganisatie, dat er wel degelijk sprake is van een relatie tussen oriëntaties van leidinggeven en de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability. Het feit dat op dit moment leidinggevenden tenminste deels verantwoordelijkheden zien voor zichzelf, wil dan ook niet zeggen dat dat in de toekomst ook het geval zal zijn. Indien inderdaad blijkt dat op later moment wel sprake is van een relatie, dan dient daar bij toekomstige beleidsvorming rekening mee gehouden te worden, ter voorkoming van het vormen van beleid dat een goede aansluiting met de praktijk mist. Het is dus van belang met zekerheid te kunnen vaststellen of de resultaten van dit onderzoek juist zijn, nu, maar ook op een later tijdstip. 
Het is echter ook goed mogelijk dat andere, dan de in dit onderzoek meegenomen factoren de houding van leidinggevenden ten aanzien van employability bevorderen. De verklarende kracht van de modellen, zoals toegelicht in hoofdstuk 5, is immers zeer beperkt. Door middel van vervolgonderzoek kan worden vastgesteld of de houding ‘op toeval berust’ of toch door andere factoren verklaard kan worden. 
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BIJLAGE 1 – HET SFB-INSTRUMENTARIUM
	Mobiliteitsbevorderende instrumenten
	Financiële tegemoetkomingen
	Directe investering in inzetbaarheid

	
	
	

	Loopbaangesprek
	Behoud salarisschaal
	Opleidingskosten en studietijd

	Trajectbegeleiding
	Compensatie beëindiging of vermindering toelagen
	Tijdelijk werk

	Loopbaanscan
	Verhuiskostenvergoeding
	

	Mobiliteitsgegevens
	Voldoen aan verhuisplicht
	

	Aanbieden functie
	Pensionkosten
	

	Voorrangsrecht
	Reistijd – werktijd 
	

	Plaatsing eigen schaal
	Tegemoetkoming extra reiskosten
	

	Ondersteuning tijdelijke werknemers
	Proportionele diensttijdgratificatie
	

	Telewerkers
	Bovenwettelijke uitkering
	

	Werktijdregeling en deeltijdwerken
	Ontheffing terugbetalingen
	

	Terugkeergarantie
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	Vergoeding kosten in verband met mobiliteit
	


BIJLAGE 2 – DE ENQUETE
Leidinggeven bij het Rijk

Bij het Flitspanel staat u geregistreerd als leidinggevende. Is dit juist?

· Ja

· Nee

Hoe lang bent u werkzaam bij de huidige werkgever? (Antwoorden zijn gegeven in jaren)

· < 5

· 5 – 9

· 10 – 14

· 15 – 19

· > 20

Hoeveel jaar hebt u ervaring in leidinggevende functies? (Antwoorden zijn gegeven in jaren)

· < 0,5

· 0,5 – 1

· 2 – 5

· 6 – 9

· > 10

Wat is de beste beschrijving van uw eigen loopbaan, tot waar u zich op dit moment bevindt?

· Door interne promoties naar mijn huidige functie

· Ik heb veel scholing en opleiding moeten volgen om te bereiken wat ik heb bereikt

· Ik heb geregeld overstappen gemaakt tussen bedrijfsleven en (rijks)overheid en heb op die manier promoties gemaakt

· Ik ben regelmatig binnen de (rijks)overheid van functie veranderd en heb op die manier promoties gemaakt

· Anders

De volgende vragen hebben betrekking op uw stijl van leidinggeven

Mate van coaching

In hoeverre bent u het eens met de volgende stellingen?

Helemaal mee oneens
 1 – 2 – 3 – 4 – 5  Helemaal mee eens – Weet niet

Ik besteed aandacht aan (het welzijn van) 

mijn werknemers



○
○
○
○
○
○

Ik moedig mijn werknemers aan om zich 

verder te ontwikkelen 



○
○
○
○
○
○

Ik ben een goed voorbeeld voor mijn werknemers
○
○
○
○
○
○

Ik geef inhoudelijk deskundig advies aan mijn 

werknemers




○
○
○
○
○
○

Het is voor mijn werknemers duidelijk op welke 

wijze ze door mij beoordeeld worden

○
○
○
○
○
○

Ik stimuleer mijn werknemers voortdurend om zich 

te blijven ontwikkelen



○
○
○
○
○
○

Ik ga met mijn werknemers in gesprek over hun 

loopbaan




○
○
○
○
○
○

Ik geef feedback aan mijn werknemers over de door 

hen geleverde prestaties



○
○
○
○
○
○

Ik stimuleer mijn werknemers om initiatief te tonen 

binnen de werkcontext



○
○
○
○
○
○

Ik bied hulp aan mijn werknemers bij het uitvoeren 

van hun werkzaamheden



○
○
○
○
○
○

Ik moedig mijn werknemers aan om zoveel mogelijk 

zelfstandig werkzaam te zijn


○
○
○
○
○
○

Mate van mensgerichtheid

In hoeverre bent u het eens met de volgende stellingen?



  
Helemaal mee oneens
 1 – 2 – 3 – 4 – 5  Helemaal mee eens – Weet niet

Ik ben bereid mijn werknemers te helpen wanneer 

zij persoonlijke, niet werkgerelateerde 

problemen hebben



○
○
○
○
○
○

Ik vind het belangrijk dat een leidinggevende rust 

en kalmte uitstraalt



○
○
○
○
○
○

Ik vind het belangrijk dat ik mij vriendelijk en 

toegankelijk opstel voor mijn werknemers
○
○
○
○
○
○

Ik vind het belangrijk dat mijn werknemers zich op 

hun gemak voelen wanneer ik contact met 

hen heb





○
○
○
○
○
○

Ik vind het belangrijk om mijn waardering te tonen 

aan werknemers die goede prestaties leveren
○
○
○
○
○
○

Ik vind het belangrijk om goed te kunnen opschieten 


met mijn werknemers



○
○
○
○
○
○

Mate van taakgerichtheid

In hoeverre bent u het eens met de volgende stellingen?




  Helemaal mee oneens
 1 – 2 – 3 – 4 – 5  Helemaal mee eens – Weet niet

Ik heb inzicht in de aansluiting tussen de functie en de 

competenties van mijn werknemers

○
○
○
○
○
○

Ik sta erop dat mijn werknemers alle werkzaamheden 

uitvoeren volgens mijn regels


○
○
○
○
○
○

Ik bepaal in grote mate wat er dient te gebeuren en 


de wijze waarop dit dient te gebeuren

○
○
○
○
○
○

Ik verwacht maximale inzet van mijn werknemers

○
○
○
○
○
○

Trage werknemers spoor ik aan sneller te werken

○
○
○
○
○
○

Ik heb een actief leidende rol



○
○
○
○
○
○

Nu volgen een aantal vragen over uw werkcontext.

Welk fase is op uw afdeling van toepassing?

De fasen houden het volgende in:

Fase 1: De organisatie is in formatieve rust. Er is geen sprake van boventalligheid. Hierdoor is er geen sprake van gedwongen mobiliteit of het moeten aanwijzen van herplaatsingskandidaten.

Fase 2: Er is geen sprake van boventalligheid, maar dit wordt wel op korte termijn verwacht. Het is zaak  nu al inzet te tonen om te voorkomen dat werknemers aangewezen moeten worden als herplaatsingskandidaat.

Fase 3: Er is sprake van het moeten aanwijzen van herplaatsingskandidaten als gevolg van boventalligheid.

· Fase 1

· Fase 2

· Fase 3

· Weet niet

Hoe groot is de omvang van de taakstelling op uw afdeling? (Antwoord in fte’s)

…

In welke functiegroepen moet u functies laten vervallen? (Meerdere antwoorden mogelijk)

· Beleidsvormend/ adviseren

· (Beleids)uitvoerend

· Toezichthoudend/ inspectie

· Staf

· Overig

Beschikt uw afdeling, naar uw mening, over breed inzetbare werknemers? Zo ja, kunt u een schatting geven van het percentage werknemers? (Geef schatting in procenten)

· Ja, …

· Ja, maar alleen wanneer sprake is van een (inhoudelijk) vergelijkbare functie, …

· Nee

De volgende vragen hebben betrekking op het Sociaal Flankerend Beleid

Directe investering in inzetbaarheid

In hoeverre bent u het eens met de volgende stellingen?
     



  Helemaal mee oneens
 1 – 2 – 3 – 4 – 5  Helemaal mee eens – Weet niet

Opleidingen en cursussen dienen samen te hangen 

met de functie die de betreffende werknemer 

op dat moment vervult
○
○
○
○
○
○

Het volgen van opleidingen en cursussen dient 

volledig in eigen tijd te gebeuren
○
○
○
○
○
○

De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het 

nemen van initiatief tot het volgen van stages om 

andere werkterreinen te verkennen

○
○
○
○
○
○

De werknemer is volledig verantwoordelijk voor het 

initiatief tot het volgen van een opleiding 

of cursus




○
○
○
○
○
○

De werknemer is volledig verantwoordelijk voor de 

bekostiging van opleidingskosten


○
○
○
○
○
○

Kunt u aangeven wat het percentage werknemers op uw afdeling is dat enkel geschikt is voor het uitoefenen van de huidige functie? Als u dit niet precies weet, kunt u dan een schatting geven?

…

Mobiliteitsbevorderende instrumenten

Kunt u aangeven wat het percentage werknemers is, waarmee u in de afgelopen twaalf maanden tenminste één formeel gesprek hebt gevoerd over hun functioneren? Als u dit niet precies weet, kunt u dan een schatting geven?

…

In hoeverre bent u het eens met de volgende stellingen?
  

 Geheel bij werknemers
 1 – 2 – 3 – 4 – 5  Geheel bij leidinggevende – Weet niet

Het initiatief tot het bespreken van de loopbaan tijdens

 het functioneringsgesprek


○
○
○
○
○
○

Op de hoogte zijn van de mogelijkheden om van 

professionele loopbaanbegeleiding gebruik 

te maken




○
○
○
○
○
○

Ik bespreek loopbaanplannen met… (Meerdere antwoorden mogelijk)
· Alle werknemers

· Werknemers waar ik een persoonlijke band mee heb

· Werknemers die minder presteren dan hun directe collega’s

· Werknemers die brede kansen hebben buiten hun huidige functie

· Potentiële herplaatsingskandidaten

· Werknemers die zijn aangewezen als herplaatsingskandidaat

· Anders

· Niemand

Tijdens het jaarlijks gesprek informeer ik naar de registratie in de mobiliteitsbank van… (Meerdere antwoorden mogelijk)

· Alle werknemers

· Werknemers waar ik een persoonlijke band mee heb

· Werknemers die minder presteren dan hun directe collega’s

· Werknemers die brede kansen hebben buiten hun huidige functie

· Potentiële herplaatsingskandidaten

· Werknemers die zijn aangewezen als herplaatsingskandidaat

· Anders

· Niemand

Ik vind professionele loopbaanbegeleiding (o.a. loopbaanscan en trajectbegeleiding) zinvol voor… (Meerdere antwoorden mogelijk)

· Alle werknemers

· Werknemers waar ik een persoonlijke band mee heb

· Werknemers die minder presteren dan hun directe collega’s

· Werknemers die brede kansen hebben buiten hun huidige functie

· Potentiële herplaatsingskandidaten

· Werknemers die zijn aangewezen als herplaatsingskandidaat

· Anders

· Niemand

In hoeverre bent u het eens met de volgende stelling?
  



 Helemaal mee oneens
 1 – 2 – 3 – 4 – 5  Helemaal mee eens – Weet niet 

Ik vind telewerken een zinvolle methode om 

bijvoorbeeld een lange reistijd te vermijden
○
○
○
○
○
○

Financiële tegemoetkomingen

In hoeverre bent u het eens met de volgende stellingen?
  


 Geheel bij werknemers
 1 – 2 – 3 – 4 – 5  Geheel bij leidinggevende – Weet niet

Op de hoogte zijn van compensaties waarvoor 

werknemers in aanmerking komen, wanneer 

ze een andere functie accepteren


○
○
○
○
○
○

Op de hoogte zijn van compensaties wanneer 

externe mobiliteit (negatieve) gevolgen voor de 

werknemer met zich meebrengt


○
○
○
○
○
○

In hoeverre bent u het eens met de volgende stellingen?




  Helemaal mee oneens
 1 – 2 – 3 – 4 – 5  Helemaal mee eens – Weet niet

Ik maak bij het bespreken van financiële 

tegemoetkomingen onderscheid tussen 

werknemers in de verschillende fasen van 

de reorganisatie




○
○
○
○
○
○

Compenserende financiële regelingen (bij gedwongen

 mobiliteit), hebben meer nut dan stimulerende

 financiële regelingen (bij vrijwillige mobiliteit) 
○
○
○
○
○
○

Financiële tegemoetkomingen stimuleren het vergroten

 van flexibiliteit en mobiliteit onder werknemers
○
○
○
○
○
○

Door mobiliteit verhoogde reistijd / reiskosten is niet iets waar

de werkgever rekening mee dient te houden
○
○
○
○
○
○

Ik bespreek financiële regelingen waarvoor werknemers in aanmerking kunnen komen met… (Meerdere antwoorden mogelijk)

· Alle werknemers

· Werknemers waar ik een persoonlijke band mee heb

· Werknemers die minder presteren dan hun directe collega’s

· Werknemers die brede kansen hebben buiten hun huidige functie

· Potentiële herplaatsingskandidaten

· Werknemers die zijn aangewezen als herplaatsingskandidaat

· Anders

· Niemand

Bent u, indien nodig, bereid tot een individueel interview, waarbij dieper op bovenstaande stellingen wordt ingegaan? Indien u met Ja antwoordt vult u dan uw e-mailadres in.

· Ja, …

· Nee

BIJLAGE 3 – AANWEZIGHEID ORIENTATIES
Onderstaande vier tabellen tonen de frequenties waarin de leidinggevenden negatief en positief scoren op de elk van vier oriëntaties van leidinggeven. Te zien is dat, aangezien de opgetelde frequenties van de positieve scores groter zijn dan de 229 respondenten, leidinggevenden door meer dan één oriëntatie van leidinggeven getypeerd kunnen worden.
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� Ten behoeve van de leesbaarheid is gekozen om, wanneer gesproken wordt over leidinggevenden en werknemers te spreken in de mannelijke vorm. Dit betekent echter niet dat de resultaten van dit onderzoek enkel van toepassing zijn op mannelijke leidinggevenden.


� Een herplaatsingskandidaat is een werknemer die is aangewezen als zijnde een werknemer waarvoor geldt dat met zekerheid op korte termijn zijn functie zal komen te vervallen, als gevolg van de personele afslanking.


� In hoofdstuk 3 zal uitgebreid worden stilgestaan bij de wijze waarop vorm is gegeven aan de reorganisatie en hoe het SFB daar plaats in heeft gekregen. 


� Het Flitspanel van BZK voert geregeld (korte) onderzoeken uit naar zaken als beleidseffectiviteit. Hiertoe beschikken zij over een groot en divers bestand van rijkswerknemers die expliciet hebben aangegeven bereid te zijn aan dergelijk onderzoek deel te nemen.


� Begeleiding van werk naar werk duidt op een traject waarbij werknemers niet ontslagen zullen worden/ in de WW terecht zullen komen, maar door de oude werkgever begeleidt worden naar een nieuwe functie. In toenemende mate worden deze handelingen in sociaal plannen opgenomen, zoals ook het geval is bij het SFB.


� Een herplaatsingskandidaat is een medewerker waarvan met zekerheid gesteld kan worden dat zijn functie (op korte termijn) zal komen te vervallen. Tot het moment waarop dit daadwerkelijk gebeurd, krijgt de herplaatsingskandidaat een groot aantal instrumenten tot zijn beschikking om voortijdig een nieuwe functie te betrekken.
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