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PROLOOG

De dirigent en zijn orkest

Eén voor één nemen de muzikanten hun plaats in de orkestbak in.
Vooraan de strijkers, in het midden de houtblazers, daarachter de
koperblazers en het slagwerk vormt de achterhoede.

Als de dirigent naar voren schrijdt, neemt het geroezemoes van het
publiek af. Het doven van de lichten is het signaal voor het begin
van het concert. De trommelaar zet in met ondersteuning van de
fluiten, de hobo’s, de fagotten en de klarinetten. Vervolgens komen
de strijkers, de koperblazers en de paukenisten erbij. Een harmo-
nieus geheel ondanks - of juist dankzij? - het onveranderlijke
tempo en het ritme, een 3-delige maat.

Het geluid wordt almaar intenser en luider. Een prachtig en volu-
mineus samenspel van strijkers, koper- en houtblazers en pauke-
nisten. En van de trommelaar, die 15 minuten lang onverstoord het
tempo en ritme weet vast te houden. Soms lijkt het op een wed-
strijd wie het hardst kan spelen. Links tegen rechts en zij beiden
weer tegen het midden en de achterhoede. Een oorverdovend ka-
baal, hard tegen hard. Maar de onderlinge samenhang en het res-
pectvoor elkaar blijft. Het publiek luistert ademloos. En dan ineens
... afgelopen! Een grandioos succes voor de dirigent.

De Boléro van Ravel, een prachtig en krachtig opgebouwd opus,
met een heerlijke intro en geleidelijk oplopend naar een hoogte-
punt, een climax.

Het verloop van de Boléro mag als voorbeeld dienen voor de wer-

kende en zijn loopbaan. Hij zet lijnen uit voor de korte, middel-

lange en lange termijn. Ambitie, sprankeling, levenslust en enthou-

siasme voeren de boventoon. Hij beseft dat de werkelijkheid niet

altijd over rozen verloopt en ook haar stekels kent. Bedreigingen
13



van en op de arbeidsmarkt en valkuilen in het arbeidsproces kun-
nen wanklanken opleveren. Neen, hij stuurt zijn loopbaan met dui-
delijke en krachtige hand. Hij regisseert zijn loopbaan. Zijn droom
zal werkelijkheid worden. De werkende en zijn loopbaan.
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1. DE EU ALS CHANGE MANAGER

Een strategiewijziging wordt top-down aangekondigd. De gevol-
gen van deze wijziging worden geacht door de betrokkenen zelf te
worden opgelost. Het mag evenwel niet ontbreken aan een ade-
quate procesbewaking.

In dit boek staan loopbaandenken en nieuwe employabiliteit
centraal. Ze zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. Employa-
biliteit is het doel en loopbaandenken het middel. Het is nog
maar nauwelijks twee decennia geleden dat loopbaandenken
een non-issue was en employabiliteit een vanzelfsprekend gege-
ven. Het was de tijd van life-time-employment. Oftewel: eenmaal
in dienst van een werkgever, altijd in dienst van diezelfde werk-
gever. In de huidige tijd word je daarentegen uiterst kwetsbaar
als je niet denkt in termen van ‘hoe blijf ik tot mijn pensionering
in het arbeidsproces’ en ‘wat is ervoor nodig om in dit proces te
blijven’. De arbeidscultuur is, met andere woorden, fundamen-
teel veranderd.

Arbeidscultuur

Een cultuur is geen wet van Meden en Perzen. Ze is niet te vatten
in norm- en regelgeving an sich. Een cultuur is het geheel van
normen en waarden, gebruiken en tradities zoals die in een sa-
menlevingsverband van mensen zijn ontstaan, gegroeid en voor
een deel in regelgeving vastgelegd.

Zo zijn er door alle eeuwen heen spelregels geweest op het
gebied van vraag en aanbod van werk, respectievelijk personeel
en van de wijze waarop werkgevers en werknemers mekaar die-
nen te bejegenen tijdens het arbeidsproces. Deze spelregels zijn
nooit in steen gehouwen. Ze ondergingen aanpassingen, al naar-
gelang de leefwijze of levensomstandigheden en de technolo-
gische, economische en maatschappelijke ontwikkelingen dit
vereisten. De arbeidscultuur is als een perpetuum mobile, als
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een altijd in beweging zijnd gebeuren. Zo zijn er in de voorbije
decennia ontwikkelingen te markeren, die opnieuw expliciet (bij
wetgeving) en impliciet (via normen en waarden en door ge-
drag) de arbeidscultuur in beweging hebben gebracht. Ik denk
hierbij aan:

e De positionering van Europa, en van de Europese Unie (EU)
in het bijzonder. Niet dat de EU ons haar wil kan opleggen,
maar ze heeft invloed op de regelgeving van haar lidstaten.
Denk maar aan verschuiving van de AOW-leeftijd.

« De opkomst en intensivering van wat ik de ‘mechanische re-
volutie’ pleeg te noemen als gevolg van de oprukkende digi-
talisering en robotisering. De rol voor de werkende wordt
anders, want zijn werk wordt door de automatisering en ro-
bots uit zijn handen genomen, Ergonomisch gezien is dit
vaak een positieve ontwikkeling, maar collegiaal en in het
kader van overlegzaken (Wet op de Ondernemingsra-
den/WOR) niet aan te bevelen. Het Rijnlands Overlegmodel
verliest ten opzichte van het Angelsaksische terrein.

« De uitwisseling van arbeidskrachten van en tussen de lidsta-
ten van de EU en niet te vergeten de instroom van migranten.
Deze brengen nieuwe en andere normen, waarden en ge-
bruiken met zich mee; kansen en risico’s als het ware.

e De spagaat waarin Europa verkeert: aan de ene kant de
Verenigde Staten, aan de andere kant China en Japan - en niet
te vergeten Rusland. Europa is in dat spel economisch gezien
geen grote speler, maar is voor al deze partijen een uiter-
mate belangrijke compagnon als handelspartner én een ken-
nisbron en -verschaffer.

Al deze ontwikkelingen hebben separaat maar vooral in onder-
linge samenhang een grote invloed op onze arbeidscultuur.
Voorbeelden hiervan zijn er te over. Ik kom hier in dit boek op
terug. Europa heeft de strategie uitgezet maar laat de spelregels
over aan de lidstaten. Maar eerst een korte toelichting op de in-
houd van dit boek.
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Inhoud - een korte toelichting

In de proloog heb ik reeds aangegeven om voor wat betreft de
centrale thema’s van dit boek - loopbaandenken en de nieuwe
inhoud van employabiliteit - een verwijzing te maken naar de
opbouw c.q. het verloop van het prachtige muziekstuk Boléro
van Ravel. Maar ook als vergelijking met een loopbaan. Een loop-
baan zou een dergelijk verloop ook moeten hebben: gelijkmatig,
gefaseerd, gestructureerd, evenwichtig en met respect voor nor-
men en waarden. Ze zou moeten toegroeien naar een hoogte-
punt, waarop je als werkende op een gezonde wijze je pensione-
ring bereikt hebt.

Geen traject van pieken en dalen, van stress en burn-outs.
Geen traject van groei en dan enkel nog maar afbouw, geen tra-
jectvan frustratie en teleurstelling. En ook geen traject waarin je
na 20, 25 of 30 jaar trouwe dienst door je baas aan de kant gezet
wordt en waar je gevoelens van bitterheid en teleurstelling aan
overhoudt.

Ik heb als metafoor voor de dirigent en zijn orkestbak gekozen.
De dirigent in de positie van de werkende. Hij is de regisseur van
zijn loopbaan. Hij stuurt, codrdineert, zet lijnen uit en zorgt voor
resultaten. In de orkestbak zitten de partijen, de muzikanten die
tezamen zorgen voor het gewenste resultaat.
In mijn orkestbak zitten:
« ter linkerzijde de bedreigingen die de arbeidsmarkt c.q. de
arbeidscultuur voor de werkenden brengt
« ter rechterzijde de valkuilen die de werkende wel of niet vol-
doende onderkent in het arbeidsproces c.g. in zijn dienstbe-
trekking met zijn werkgever
« in het middenstuk bevinden zich de intrinsieke, persoonlijke
en professionele waarden van de werkende, zijn rugzak van
employabiliteit

De werkende moet permanent opboksen tegen zowel de
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bedreigingen van de arbeidsmarkt als tegen de valkuilen in het
arbeidsproces. Hij moet op persoonlijke krachten en kwaliteiten
de overhand hebben en houden. Net zoals in de Boléro het slag-
werk de ‘wedstrijd’ moet winnen van de strijkers en de blazers.

Hoofdstuk 2 bevat mijn definitie van de term loopbaandenken.
Deze bevat een 5-tal elementen:

e de arbeidsmarkt en haar bedreigingen

e het arbeidsproces en zijn valkuilen

o de nieuwe employabiliteit, bestaande uit intrinsieke, per-
soonlijke en professionele waarden
de regie (1), LBD-profiel
de regie (2), LBD-actieplan

Hoofdstuk 3 handelt over het eerste element. Over de bedreigin-
gen op de arbeidsmarkt voor de werkende, zoals daar zijn: digi-
talisering, robotisering, de veranderde rol van de werkgever en
de nieuwe rol van de overheid. De één wat minder pater familias
en de ander die het sociale domein verruilt voor het financieel-
economische domein. Van de werkende wordt in zekere zin per-
soonlijk ondernemerschap gevraagd.

Hoofdstuk 4 gaat in op de valkuilen in het arbeidsproces voor de
werknemers. Ongemerkt en onbewust gaat de werkende zich tij-
dens zijn dienstverband steeds meer hechten aan zijn werkge-
ver. Hij past zijn gedrag daaraan aan. Hij heeft de neiging zich
met deze te identificeren of té loyaal of te serviel te worden. Bo-
vendien vindt hij het wel prettig in een comfortzone te verkeren
of om geliefd te zijn bij zijn collega’s (pleasen). Hij zou meer mo-
gen opkomen voor zijn eigen belangen en meer mogen kiezen
voor een zekere vorm van zelfstandigheid en onafhankelijkheid
in zijn dienstbetrekking.

De hoofdstukken 5, 6 en 7 vormen het hart van het boek: de em-
ployabiliteit van een werkende, gekenmerkt door een drietal
18



waarden, te weten intrinsieke waarden, persoonlijke waarden
en professionele waarden. Kennis, kunde, competenties en erva-
ringen zijn relevante kwaliteiten voor een duurzame loopbaan,
maar persoonlijke beleving, betrokkenheid bij maatschappelijke
ontwikkelingen en een gestructureerde context waarbinnen een
loopbaan zich kan evolueren en continueren zullen in de huidige
arbeidscultuur belangrijker worden.

Hoofdstuk 5 handelt over de intrinsieke waarden; over ratio (R)
en emotie (E) maar ook over het verstandelijke (IQ) en het em-
pathische (EQ) vermogen. Balans tussen deze fenomenen (R=E
en [Q=EQ) maakt het evenwicht in een persoon pas echt duide-
lijk en zorgt voor concrete resultaten op een palmares.

Hoofdstuk 6 zoomt in op het belang van een stabiele privésitua-
tie, van actief maatschappelijk engagement en van zuiverheid
van het ethisch bewustzijn van een persoon. Voor het invullen
van een job hoor je zuiver van geest te zijn, over een goed nor-
men- en waardengevoel te beschikken en een ambitieuze, en-
thousiaste en levenslustige uitstraling te hebben.

Hoofdstuk 7 bevat een drietal professionele waarden, te weten
het beheer, onderhoud en het verbeteren van het leervermogen,
flexibiliteit en mobiliteit. Een driespan dat elk separaat maar
vooral in onderlinge samenhang de employabiliteit van een per-
soon versterkt.

De hoofdstukken 3 t/m 7 hebben de ingrediénten geleverd voor
het opmaken van het LBD-profiel, het loopbaandenken-profiel.
In de hoofdstukken 8 en 9 is de regisseur aan de beurt. In hoofd-
stuk 8 toetst en analyseert hij zichzelf aan de elementen - en de
15 sub-issues - in de orkestbak. Aan de bedreigingen van de ar-
beidsmarkt, aan de valkuilen van het arbeidsproces en aan de
employabiliteitswaarden. Deze toets geeft hem een beeld van
zijn sterke en minder sterke kanten en corrigeert zijn eigen LBD-
19



profiel. In hoofdstuk 9 formeert hij een actieplan om zijn employ-
abiliteit voor de langere tijd duurzamer te maken en de wijze
waarop hij de acties in dit actieplan tot realisatie brengt; zijn
LBD-actieplan.

Hoofdstuk 10 bevat een samenvatting van het boek met adviezen
en tips en een uiteindelijke top 5 op basis van de KRIEK-formule:
Keuzevrijheid, Rationeel-denken, IT-kennis, Energie, en Kapitaal

(financiéle reserves).

Het boek eindigt met een epiloog.

De orkestbak

Deze orkestbak komt aan het einde van elk hoofdstuk terug met
daaraan toegevoegd het element en de sub-issues van het be-
treffend hoofdstuk, echter dan gerelateerd aan het thema van
dit boek, aan het ‘loopbaandenken’.

Dirigent

OO

Figuur 1: De orkestbak in zijn ‘originele’ samenstelling: strijkers, hout-
blazers, koperblazers, slagwerkers en uiteraard de dirigent.



2 - LOOPBAANDENKEN -
DE VIJF ELEMENTEN

Loopbaandenken is als werken aan je gezondheid. Het maakt deel
uit van je levenswijze, van je leefstijl. Je wordt er bij wijze van spre-
ken dagelijks aan herinnerd. Je voelt het. Het geeft voldoening. Het
draagt bij aan je welzijn. Aan je welbevinden. Aan je kwaliteit van
leven. Je moet er wel iets voor doen. Het kost je inzet en energie.

Algemeen

Als puber word je tot vervelens toe geconfronteerd met vragen
uit je omgeving van ‘wat wil je worden?’ en als je al een antwoord
hebt, is de volgende vraag ‘hoe zijn dan je kansen op de arbeids-
markt?’.

Anderen doen er nog een schepje bovenop en blijven je advi-
seren om toch vooral je best op school te blijven doen en vooral
niet te verzaken om je talenten en kwaliteiten ten volle te blijven
benutten. Als 40’er kom je in de fase van bezinning en vraag je je
af ‘heb ik wel alles uit mezelf gehaald’ of ‘wil ik mijn ideaal of
droom alsnog gaan waarmaken’.

Een kruispunt in je loopbaan. Je bent halverwege. Je hebt het
heft nogin eigen hand. Ben je eenmaal de 60 gepasseerd, dan kun
je wel of niet tevreden op je loopbaan terugblikken. Zeker als je
op een gezonde wijze je pensioenleeftijd hebt bereikt. Een loop-
baan van 45 a 50 jaar werken op een dynamische en onvoorspel-
bare arbeidsmarkt is geen sinecure. Daar moet je iets voor doen
en soms iets voor laten. Belangrijk is het besef dat je zelf de regie
over je loopbaan in handen hebt. ‘Loopbaandenken’ kan je hier-
bij een handje helpen.

Loopbaandenken moet in dit boek in breder verband gezien en
gelezen worden. Te onderscheiden elementen zijn:
« individuele en persoonlijke benadering
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individueel en persoonlijk denken en handelen
o hetarbeidzame leven

e duurzame inzetbaarheid

o dynamische en onvoorspelbare arbeidsmarkt

Element 1 - individuele & persoonlijke be-
nadering - regie (1)

Denk egoistisch en geef sturing aan je loopbaan.

Met een werkgever ga je een relatie aan die juridisch onder-
bouwd is. Een arbeidsovereenkomst voor een bepaalde job, voor
bepaalde of onbepaalde tijd. Tegen een vooraf overeengekomen
aantal uren per dag, week of maand en tegen een bepaald salaris.

Een ZZP’er gaat een overeenkomst aan met een organisatie,
een ondernemer, een bedrijf of anderszins. Voorwaarden voor
de Kklus, de tijdsduur en de beloning worden vooraf overeenge-
komen. Het is geen dienstverband.

Een flexwerker gaat een overeenkomst aan met een uitzend-
bureau of payroll-organisatie en heeft met dit bureau een werk-
gever-werknemerrelatie. Het bureau zorgt voor een detachering
bij een bedrijf of organisatie. Hij heeft met het bedrijf geen
dienstverband.

Al deze vormen van werkverbanden zijn niet meer of minder
dan tijdelijke acties die in samenhang met anderen - een werk-
gever, een organisatie - gezien moeten worden. Het is altijd
tweerichtingsverkeer.

Loopbaandenken gaat uit van het individu. Als persoon ken je je
interesses, je kwaliteiten en je vaardigheden. Je hebt relevante
opleidingen gevolgd en vervolgens sta je op de drempel om de
arbeidsmarkt te betreden. Je maakt keuzes voor wat betreft de
beroepssector. Wat past bij je persoon- en ambitieprofiel? Je
zoekt naar een bij jou passende werkgever: privaatrechtelijk of
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publiekrechtelijk en je let op de cultuur van de organisatie en op
je doorstroomkansen.

Kortom, je zoekt naar een match tussen jouw persoonsprofiel en
een bij jou passend jobprofiel. Verder in het boek zal blijken dat
een telkens bijgesteld persoonsprofiel de sleutel vormt om deu-
ren van bij jou passende werkgevers te openen.

Loopbaandenken is in feite zowel een rationeel alsook een emo-
tioneel proces: je doet het met verstand, al zijn de keuzes uiter-
aard van persoonlijke aard.

Het proces is het verstandelijke, de ratio (R), de keuzes het
gedrag, de emotie (E). R en E gaan hand in hand, gelijkwaardig
aan mekaar. Balans tussen R en E is een absolute voorwaarde
voor de duurzaamheid van een loopbaan. Het is voor jou als in-
dividu van het grootste belang om beide elementen permanent
in het oog c.qg. in balans te houden. Het ene mag niet prevaleren
boven het ander en vice versa.

Loopbaandenken stelt het persoonlijke belang van jou als indi-
vidu voorop. ‘Denk en handel egoistisch’ is dan ook mijn advies.
Een ander regelt het niet voor je, vult een job ook niet voor je in
en supporters onder je collega’s zijn nog maar moeizaam te vin-
den. Als het om reorganisaties of andere organisatorische wijzi-
gingen gaat, staat ieder er alleen voor, zo wijst de praktijk uit.
Loyaliteit betuigen aan je werkgever is vanzelfsprekend. Je doet
wat van je verlangd wordt, je hebt een positief-constructieve
grondhouding jegens je werkgever, maar beperk je hier dan ook
toe. Ga in je gedrag niet verder en erken de grens die er ligt tus-
sen werkgever en werknemer: een juridische verbintenis en ze-
ker geen emotionele relatie.

Wanneer je in een situatie komt te verkeren en gaat ervaren
dat je emotioneel met je werkgever verbonden bent, als bisonkit
aan deze gehecht, is de scheidslijn weg. Er is geen balans meer
tussen R en E. De E-kant domineert en je komt in gevaarlijk vaar-
water. Meer hierover in de hoofdstukken 4 en 5.
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