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Employability leeft onvoldoende in Nederland

Het CNV heeft onderzoek gedaan naar de praktijk van employability in vier sectoren: sociale diensten, au
tomotive sector, zorgsector en regionale onderwijscentra. Voor het onderzoek zijn interviews gehouden 
met de P&O-functionarissen, ondernemingsraad leden en werknemers. P&O-functionarissen zijn van me
ning dat employability toch vooral een verantwoordelijkheid is van werknemers. Slechts weinig werkne
mers zijn echter actief bezig hun employability te vergroten. Opmerkelijk is ook dat uit het onderzoek 
blijkt dat ondanks de keur aan employability-instrumenten zoals stages, functieverrijking en functieroula
tie, er eigenlijk maar één instrument wordt ingezet, namelijk scholing. Belangrijkste redenen: scholing is 
eenvoudig te organiseren en de angst voor productieverlies bij andere instrumenten.
Het CNV pleit daarom voor de introductie van een persoonlijke ontwikkelingsrekening (POR), een soort 
voucher. Essentieel is dat de POR niet alleen aangewend kan worden voor scholing. Met de POR moeten 
werknemers werkgevers kunnen compenseren wanneer zij binnen de onderneming middels functieverrij
king hun employability willen vergroten.

Inleiding

Nederland is een kennisintensieve economie 
geworden (OECD, 1999). Investeren in het ver
mogen van een werknemer om inzetbaar te 
zijn en te blijven op de arbeidsmarkt op een 
wijze die aansluit bij zijn of haar mogelijkhe
den en wensen (employability) verstevigt de 
concurrentiepositie van een kennisintensieve 
economie. De politiek en sociale partners zien 
employability dan ook als de oplossing om ade
quaat te kunnen reageren op veranderingen in 
de wensen van klanten, nieuwe technologieën 
en de strategieën van de (buitenlandse) concur
rent (Star, 1997). Uit CNV-onderzoek blijkt 
echter dat employability nog niet leeft in Ne
derland. *

Wat is employability?

Er zijn verschillende omschrijvingen in om
loop van het begrip employability. Het Re
searchcentrum voor Onderwijs en Arbeids
markt (ROA) hanteert de volgende definitie: 
"Het in staat zijn en de wens hebben blijvend 
aantrekkelijk te zijn voor de arbeidsmarkt, 
door te reageren en anticiperen op veranderin
gen in arbeidstaken en werkomgeving" (ROA,
1998).

Bovenstaande definitie is exemplarisch 
(Schoenmaker en Geerdink, 1991) en gaat sterk 
uit van de individuele verantwoordelijkheid 
voor de eigen loopbaan en van de actieve hou
ding van de individuele medewerker. In de vi
sie van het CNV-onderzoek is het echter geen 
louter individuele verantwoordelijkheid. Het 
individu heeft namelijk vaak te weinig moge
lijkheden en overzicht om snel genoeg te kun
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nen reageren en anticiperen op veranderingen 
op de arbeidsmarkt. Scholing is voor een werk
nemer vaak het enige instrument en dit instru
ment is niet voor iedere werknemer het middel 
om zijn employability te vergroten1.

In het kader van het CNV-onderzoek is de 
volgende definitie gebruikt: "Het vermogen 
van een werknemer om inzetbaar te zijn en te 
blijven op een wijze die aansluit bij zijn of haar 
mogelijkheden en wensen" (Dik et al., 2000J.

Even belangrijk als de inzetbaarheid in deze 
definitie zijn de termen 'vermogen van de werk
nemer' en 'mogelijkheden en wensen'. Hier
door worden ook andere instrumenten dan 
scholing zoals stagelopen, functieroulatie en 
verrijking onderdeel van employabilitybeleid. 
Een beleid dat alleen in samenwerking met de 
organisatie kan worden gerealiseerd.

Hoewel het CNV-onderzoek meerdere as
pecten heeft onderzocht, gaat dit artikel in op 
de doelstellingen van het employabilitybeleid 
van de organisatie en de wensen van werkne
mers bij employabilitybeleid. We presenteren 
uit vier sectoren de resultaten van interviews 
met P&O-functionarissen en enquêteresulta
ten van werknemers. In de interviews met de 
P&O-functionarissen wordt ingezoomd op het 
bestaan van een integraal employabilitybeleid 
en de instrumenten die door de organisatie 
worden gehanteerd. Bij werknemers wordt 
naar hun motieven en wensen op het terrein 
van employability gekeken.

Als kader voor dit artikel gebruiken we de 
definitie van Gasperz en Ott (1996) die een on
derscheid maken tussen curatieve en preven
tieve vormen van employabilitybeleid. Bij cura
tief beleid gaat het dan om het afvloeien van 
overtollige werknemers en het stimuleren van 
externe mobiliteit op korte termijn. Instru
menten die daarbij passen zijn scholing en out
placement. Daartegenover staat preventief em
ployabilitybeleid dat zich richt om het stimule

ren van interne mobiliteit en een langetermijn- 
karakter kennen. Bij deze vorm van employabi
litybeleid hoort naast scholing ook andere in
strumenten zoals functieroulatie, stage, en 
functieverrijking. Bij deze employability-in- 
strumenten is medewerking en medeverant
woordelijkheid van de organisatie van essenti
eel belang om als werknemer de employability 
te kunnen vergroten. Het CNV hanteert overi
gens voor het begrip preventief employability 
vorm liever integraal employabilitybeleid.

Onderzoek

Het CNV startte in 1999 een tweejarig onder
zoek naar de mogelijkheden voor employabili
ty binnen een groot aantal organisaties2 uit di
verse sectoren (onder andere verzorgingsinstel
lingen, politie, automotive industrie, veilin
gen, onderwijs en gemeenten). De informatie 
over de mogelijkheden voor employability 
wordt bij verschillende informatiebronnen 
binnen de organisatie verzameld, namelijk: bij 
een vertegenwoordiger van de afdeling Perso
neel en Organisatie, bij de ondernemingsraad 
(OR) en bij individuele werknemers.

Uit de onderzoeksresultaten komt naar vo
ren dat bijna alle onderzochte organisaties de 
noodzaak van employability inzien. De geïn
terviewde P&O-functionarissen en onderne
mingsraden verwachten bijna allemaal veran
deringen in het aanbod van de geboden dien
sten/producten, de organisatiestructuur of de 
verdeling van taken en bevoegdheden over 
functies. Hoewel het dagelijks werk op korte 
termijn niet rigoureus zal wijzigen, zullen deze 
veranderingen in veel gevallen wel invloed heb
ben op de benodigde kennis en vaardigheden 
van medewerkers. Alleen deze verwachtingen 
wijzen al op de noodzaak voor employability
beleid. Er blijkt echter nog wel een aantal knel-

Tabel 1 Employabilitybeleid en verantwoordelijkheid in vier sectoren

Employabilitybeleid Verantwoordelijkheid bij

W erknemer W erkgever G edeeld

Zorg N=6 0 6
Sociale diensten N=4 0 3
BVE-sector N=4 1 4
Automotive N=5 1 5
Totaal N=19 2 14 5
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punten verholpen te moeten worden, voor 
men kan spreken van goed employabilitybe- 
leid.

In de interviews zijn de PSlO-functionaris
sen onder meer ondervraagd op aanwezigheid 
van employabilitybeleid, de verantwoordelijk
heid voor employability en welke vormen men 
van employability door de organisatie worden 
aangeboden.

Tabel 1 laat zien dat employability in bijna 
alle organisaties tot de verantwoordelijkheid 
van de werknemers wordt gerekend. Werkge
vers nemen weinig tot geen initiatief op dit ge
bied. Er zijn er weinig die volgens de betrokken 
P&O-functionarissen een personeelsbeleid 
ontwikkeld hebben dat gericht is op de ont
plooiing van mensen en/of het vergroten van 
de inzetbaarheid. Overigens betekent dit niet 
dat er dus geen mogelijkheden voor ontplooi
ing zijn binnen de organisaties.

Tabel 2 laat een ruim gebruik van de instru
menten zien. Bij doorvragen bleek overigens 
dat het ruime gebruik in de praktijk wel tegen
viel. Op scholing na geven de P&O -functiona
rissen zelf aan dat de overige instrumenten 
'sporadisch' of 'nauwelijks' worden ingezet. 
Ondanks het rijke aanbod aan instrumenten 
die employability kunnen bevorderen, blijkt in 
de praktijk maar één instrument te worden in
gezet: scholing. En dan wel scholing die van di
rect belang is voor de taakuitoefening op de 
werkplek.

Het behoeft geen betoog dat functiegerichte 
scholing de wendbaarheid en weerbaarheid van 
de medewerker niet aanzienlijk vergroot. Em
ployability is immers meer dan het volgen van 
functiegerichte opleidingen. Het gaat óók om 
het verwerven van bredere competenties die 
een organisatie- en eventueel sectoroverschrij
dend karakter hebben.

Nu zit er een duidelijke logica in deze resul
taten. Het aanbieden van grote aantallen func

tieveranderingen, stages en functieverrijking 
is organisatorisch lastig en dit kan alleen wan
neer één en ander goed is ingebed in het orga
nisatiebeleid. Bovendien is scholing aantrek
kelijk. Het is een betrekkelijk eenvoudig in
strument, omdat veel scholingsmogelijkheden 
worden aangeboden door externe instanties. 
Daarnaast levert scholing ook een duidelijk 
tastbaar resultaat op: het aantal mensen dat de 
scholing afgerond heeft, al dan niet met een 
formele kwalificatie.

De conclusie uit de interviews met de PStO- 
functionarissen is dat bij het merendeel van de 
onderzochte organisaties geen sprake is van 
een preventief of integraal employabilitybeleid. 
Ten eerste hebben weinig van de onderzochte 
organisaties een eigen employabilitybeleid. Ten 
tweede ligt bij de onderzochte organisaties de 
verantwoordelijkheid bij de individuele werk
nemer. Ten derde blijkt dat ondanks het ruime 
aanbod van instrumenten eigenlijk alleen 
scholing wordt toegepast.

Behoefte bij werknemers

Behalve dat het organisatorisch lastig is om an
dere vormen van employability aan te bieden 
dan scholing kan er wellicht geen behoefte aan 
employability bestaan bij werknemers. Door 
middel van vragenlijsten hebben we dit onder
zocht bij de werknemers van de deelnemende 
organisaties. In tabel 3 staan de resultaten uit 
de vragenlijsten. De belangstelling van mede
werkers in de organisatie voor employability- 
activiteiten blijkt zeer groot te zijn. Het gaat 
werknemers daarbij niet alleen om het verbete
ren van de eigen positie of om carrière te ma
ken, maar vooral om de persoonlijke ontwik
keling verder gestalte te geven. Men vindt het 
leuk om iets nieuws te leren of men vindt het 
noodzakelijk zich voor te bereiden op verande-

Tabel 2 Employability-instrumenten in de diverse sectoren

Scholing Functieverrijking Functieroulatie Stage Fiorizontale
functieverandering

Zorgsector N=6 6 4 4 1 1
Sociale diensten N=4 4 3 1 2 3
BVE-sector N=4 3 3 3 2 1
Automotive N=5 5 1 2 1 5
Totaal N = 19 18 11 10 6 10
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Tabel 3 Employabilitywensen werknemers in diverse sectoren in procenten

BVE Automotive Soc. Diensten Zorg

Employabilitywensen 49 77 61 40

Ontwikkelingsbehoefte 79 77 73 62
Leuk om iets te leren 94 86 91 81
Belangrijk loopbaan een zetje 71 87 81 74
Voorbereiden op toekomstige veranderingen 85 77 87 78
Liever zich buiten dan binnen de 

organisatie ontplooien
11 10 13 10

ringen binnen de organisatie of op de arbeids- ontwikkeling van gedachte kunnen wisselen
markt.

Daarnaast hebben we in de vragenlijsten on
derzocht welke specifieke behoefte bestaat aan 
andere vormen dan scholing (tabel 4). Functie- 
verrijking scoort in de vier sectoren bij de 
werknemers het hoogst. Met name in project- 
verband met andere werknemers uit de organi
satie samenwerken scoort in alle organisaties 
het hoogst.

De resultaten uit de vragenlijsten geven aan 
dat onder werknemers belangstelling bestaat 
om de eigen inzetbaarheid te vergroten. Het 
feit dat er geen grote behoefte bestaat om zich 
liever buiten dan binnen de organisatie te ont
plooien biedt aanknopingspunten voor de or
ganisatie voor een preventief employabilitybe- 
leid. De directe werkomgeving geeft namelijk 
nog voldoende uitdaging bij de ondervraag
den.

is het functioneringsgesprek. De P&O-functio- 
naris kan op grond van dit gesprek de employa- 
bilitywensen van de werknemer achterhalen. 
De werknemer kan zijn wensen uitten aan de 
P&.0-functionaris. Voorwaarde is dat employa
bility en loopbaanontwikkeling een vast on
derdeel is van dit gesprek en dat het gesprek 
überhaupt wordt gehouden. Tabel 5 geeft een 
overzicht van het aantal functioneringsge
sprekken en met employability als onderdeel 
in het laatste jaar.

De conclusie uit de tabel dat in de onder
zochte sectoren zo rond de 35% van de werkne
mers in een jaar over employabilitywensen 
spreken. Ook uit deze gegevens blijkt dat de 
onderzochte organisaties geen preventief em- 
ployabilitybeleid voeren.

Knelpunten

Functioneringsgesprekken Zowel werkgever als werknemer heeft belan
gen bij een employabilitybeleid, wat zijn dan 

Het natuurlijke moment waarop organisatie knelpunten om tot een dergelijk beleid te ko
en werknemer over employability en loopbaan- men ? Volgens de geïnterviewde onderne-

Tabel 4 Specifieke employabilitywensen

BVE Automotive Soc. Diensten Zorg

Graag andere functie binnen organisatie 29 46 38 25
(horizontale functieverandering)

Andere taken binnen huidige functie (functieverrijking) 30 38 34 25
Andere functie uitoefenen met kans op terugkeer 38 46 53 35

(horizontale functieverandering)
Wens om stage te lopen bij andere organisatie (stage) 40 37 52 39
Voorbereiden op vervullen hogere functie (functieverrijking) 35 62 48 31
Nieuwe medewerkers begeleiden (functieverrijking) 43 45 38 36
Tijdelijk andere functie (functieroulatie) 11 17 18 7
Projecten met mensen andere afdelingen (functieverrijking) 58 67 67 50
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Tabel 5 Functioneringsgesprek in diverse sectoren in procenten

BVE Automotive Soc. Diensten Zorg

Is er met u het afgelopen jaar een 
functioneringsgesprek gevoerd?

56 70 69 53

Zo ja, is er toen met u over uw 
loopbaanmogelijkheden gesproken 
(% van werknemers wat een gesprek 
over loopbaanmogeiijkheden 
heeft gehad in het laatste jaar)?

62
(35)

55
(38)

73
(50)

62
(33)

Stelt u in het functioneringsgesprek zelf 
u loopbaanmogeiijkheden aan de orde?

41 51 49 47

mingsraden zijn er verschillende factoren die 
ervoor zorgen dat hun werkgevers geen em- 
ployabilitybeleid ontwikkelen. Enkele voor
beelden: de werkgever heeft geen visie voor 
employability en is bang dat employability in 
een hoger extern verloop resulteert. Er is een 
gebrek aan geld voor personeelszorg en werken 
aan employability lijkt de werkgever op dit mo
ment te kostbaar. De werkgever meent dat em- 
ployabilitybeleid zinloos is, vanwege een platte 
organisatiestructuur kan de werknemer geen 
loopbaanmogelijkheden worden geboden.

Het is de vraag of deze redenen gegrond 
zijn. Wanneer naar het vragenlijstonderzoek

onder werknemers wordt gekeken, vallen na
melijk twee zaken op. Ten eerste loopt de orga
nisatie het risico mensen te verliezen juist 
doordat men geen employability-activiteiten 
ontplooit. Vooral de leerwaarde van de functie 
blijkt binnen alle sectoren een prominente rol 
bij extern verloop te spelen (zie tabel 6). Werk
nemers die geen mogelijkheden krijgen om 
zich te ontwikkelen, vertrekken naar een orga
nisatie die wel deze mogelijkheden biedt. Een 
hoog extern verloop kan voor een organisatie 
uiteindelijk kostbaarder (verlies aan expertise 
en hoge kosten van werving en selectie) zijn 
dan investeringen in een goed employability-

Tabel 6 Belangrijkste 3 factoren per sector die samenhangen met de wens om de organisatie te verlaten

Sector R N

Zorgsector 1 Onrechtvaardig personeelsbeleid -0,48 399
(verpleeg- en verzorgingshuizen) 2 Gebrek aan leerwaarde in de functie -0,46

3 Niet-stimulerende leidinggevende -0,39

Politiesector 1 Gebrek aan leerwaarde van de functie -0,52 151
2 Ontevredenheid over het werk -0,44
3 Wens om aan employability te werken 0,43

Bloemenveilingen 1 Ontevredenheid over het werk -0,46 260
2 Gebrek aan leerwaarde in de functie -0,43
3 Wens om aan employability te werken -0,43

Automotive sector 1 Gebrek aan opleidingsmogelijkheden binnen organisatie -0,41 187
(toeleveranciers auto-industrie) 2 Ontevredenheid over het werk -0,40

3 Onrechtvaardig personeelsbeleid -0,38

Onderwijssector (ROC'S) 1 Wens om aan employability te werken 0,39 188
2 Bereidheid tot veranderingen in persoonlijke sfeer 0,36

als gevolg veranderingen in het werk 
3 Gebrek aan leerwaarde in de functie

-0,36

Totaal 1185

R Pearson Correlatie (tweezijdige toetsing) 
N aantal respondenten
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beleid. Natuurlijk zullen medewerkers de orga
nisatie ook blijven verlaten als er voldaan is 
aan hun employabilitywensen, gewoon omdat 
ze eens iets anders willen, of omdat ze een be
paalde carrière voor zichzelf uitgestippeld heb
ben. Maar medewerkers die uit onvrede over 
de mogelijkheden voor loopbaanontwikkeling 
bedrijven verlaten, kunnen behouden worden 
door aandacht aan employabilitybeleid te be
steden. Ten tweede blijkt de belangstelling 
voor employability bij de meerderheid van de 
medewerkers gericht op ontwikkeling en niet 
per se op functieverandering.

Sociaal dilemma

Investeren in employability heeft momenteel 
in Nederland wat weg van wat in sociale weten
schappen een sociaal dilemma, of 'prisoners 
dilemma' wordt genoemd (Von Neumann en 
Morgenstern, 1944). Het lijkt momenteel voor 
werkgevers eenvoudiger om niet te investeren 
in employability. Breed inzetbare medewerkers 
zullen in de visie van de werkgever immers 
snel de organisatie verlaten en de enige die 
daarvan profiteert, is de concurrent.

Maar als alle werkgevers zo handelen zal 
dit tot gevolg hebben dat de Nederlandse con
currentiepositie verzwakt, waardoor op den 
duur alle werkgevers kunnen worden bena
deeld. Tenzij een werkgever ervan overtuigd is 
dat de concurrenten hun individuele belangen 
laten schieten voor wat in het belang voor alle 
partijen is, zullen werkgevers hun eigen belan
gen weigeren op te geven,- wat uiteindelijk na
delig is.

Het onderzoek van het CNV wijst uit dat 
employability nog niet leeft in Nederland. 
Werknemers willen hun employability wel ver
groten, maar weten niet goed hoe ze dit moe
ten aanpakken. Werkgevers zien in dat employ
ability noodzakelijk is, maar men is bang voor 
de kortetermijngevolgen van het investeren in 
medewerkers. Bovendien zijn de organisaties 
die onderzocht werden er in veel gevallen tot 
nu toe nog niet in geslaagd om employability te 
integreren in het personeelsbeleid.

Beleidsaanbevelingen

Vanuit het onderzoek zijn aanbevelingen te ge

ven om de mogelijkheden voor employability 
in Nederland te vergroten. Met deze aanbeve
lingen willen we ons voornamelijk richten op 
het verrijken van het employability-instrumen- 
tarium. Het verrijken van het employability-in- 
strumentarium zorgt dat bedrijven een preven
tief employabilitybeleid kunnen ontwikkelen 
dat voorziet in wensen van werknemers.

Organisaties kunnen bijdragen aan employa
bility door medewerkers te begeleiden bij het 
vergroten van hun employability, iets waar zij 
duidelijk belangstelling voor hebben en be
hoefte aan hebben. Een eerste stap daarbij is 
het systeem van functioneringsgesprekken. 
Het functioneringsgesprek biedt de werkgever 
en de werknemer de mogelijkheid om van ge
dachten te wisselen over de kennis en vaardig
heden van de werknemer en diens inzetbaar
heid binnen de organisatie en buiten organisa
tie of bedrijfstak. Ondanks het feit dat het 
functioneringsgesprek in iedere onderzochte 
organisatie een onderdeel is van het perso
neelsbeleid, ligt het gemiddelde percentage 
medewerkers dat in de voorbije twaalf maan
den zo'n gesprek heeft gehad, in een aantal 
sectoren maar net boven de 50.

Een volgende stap zou het ontwikkelen van 
een individueel loopbaanplan kunnen zijn, bij
voorbeeld op basis van de informatie uit het 
functioneringsgesprek. Uiteindelijk zou derge- 
lijk beleid kunnen uitmonden in het vaststel
len van een persoonsgebonden opleidingsbud
get of employabilitybudget, een systeem waar
bij medewerkers jaarlijks een budget aan één of 
andere employabilityactiviteit kunnen beste
den.

Het onderzoek laat ook zien dat employabi
lity voornamelijk als de verantwoordelijkheid 
van de werknemer wordt beschouwd. Ook daar 
kan een aangrijpingspunt worden gezocht 
door iedere werknemer een persoonlijke ont- 
wikkelingsrekening (POR) te laten krijgen. De 
POR zou een vast onderdeel kunnen worden 
van het arbeidsvoorwaardencontract net als 
reiskosten en het pensioen. De POR wordt het 
employabilitybudget voor een werknemer. De 
werknemer krijgt dan de mogelijkheid om de 
aan hem toegedichte verantwoordelijkheid 
dan ook daadwerkelijk gestalte te doen. De 
POR zou niet alleen ingezet kunnen worden 
voor het volgen van scholing. Met de POR zou 
een werknemer bijvoorbeeld de organisatori
sche kosten kunnen verrekenen om tijdelijk
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andere taken te gaan uitoefenen binnen de or
ganisatie. Voor de werkgever wordt op deze ma
nier het ook interessant om zijn organisatie 
aan te passen op employabilitywensen van de 
werknemer. Hij weet tenslotte wat hij aan zijn 
werknemer heeft en kan eventueel tijdelijk 
productiviteitsverlies opvangen uit de midde
len van de POR van de werknemer. De werkge
ver krijgt hierdoor een prikkel om meerdere 
employability-instrumenten aan te bieden.

De overheid zou in de vormgeving een rol 
kunnen spelen. Sociale partners hebben ter on
dersteuning van het scholings- en employabili- 
tybeleid de overheid gevraagd de fiscale facili
teiten te verruimen (Star, 2001). De POR zou 
daarvan een concrete invulling kunnen zijn. 
Bij de fiscale faciliteit kan worden gedacht aan 
een percentage van ongeveer 2 a 2,5 van het 
loon, dat jaarlijks fiscaal vrij mag worden gela
ten. De POR kan of door de fiscus, sectorfond- 
sen, pensioenfondsen of verzekeraars beheerd 
worden. Voor de overheid hoeft dit niet alleen 
een extra kostenpost op de begroting te zijn. 
Immers, tegenover de vrijgestelde premie voor 
de POR, staan ontvangsten door de BTW en 
loonbelasting op de scholing en begeleiding.

Belangrijk bij de vormgeving van de POR is 
dat wanneer in een jaar de rekening niet opge
nomen wordt, het bedrag meegaat naar het vol
gende jaar. Tot aan het einde van de carrière 
kan men zo sparen voor employability-activi- 
teiten. De POR is een gedeelte van het loon 
wat anders niet aangewend wordt en wat alleen 
aan employability uitgegeven mag worden. 
Deze vorm heeft een aantal voordelen. Ten eer
ste voelen werkgever en werknemer jaarlijks 
een druk om te investeren in employability. 
Anders raakt men het bedrag tenslotte toch 
kwijt. Ten tweede geeft het daardoor ook een 
prikkel aan werkgevers om functioneringsge
sprekken en dergelijke in te stellen. Werkgevers 
en werknemers worden gedwongen om na te 
denken over wat ze precies willen. Ten derde 
krijgen werknemers naast een gevoel van ver
antwoordelijkheid voor de eigen employability 
meer mogelijkheden om daadwerkelijk wat aan 
employability te doen.

Noten

1 Hoewel er diverse vormen en methodieken van 
scholing zijn, richt het zich in het algemeen 
toch vaak louter op het cognitieve aspect van le
ren. Voor veel werknemers, met name in lagere 
loonschalen, sluit deze methodiek onvoldoende 
aan bij hun capaciteiten.

2 Dit onderzoek is gesubsidieerd door het ministe
rie van Economische Zaken.
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