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Vraag en

aanbod:

de publieke
werkgeversbenadering
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De slechte afstemming tussen vraag en aanbod op de regionale arbeidsmarkt is een
belangrijk argument voor een publieke werkgeversbenadering. 0mdat werkgevers geen
goed beeld hebben van de mensen die werk zoeken en werkzoekenden geen goed beeld
van de vacatures, blijven te veel mensen werkloos en te veel vacatures onvervuld.

e arbeidsmarkt lost deze ‘zoek-

fricties’ niet vanzelf op en met

name het terugdringen van het

aantal mensen in een werkloos-
heidsuitkering is een belangrijke reden
dat de overheid op dit terrein actief'is.
Een goede verstandhouding met werk-
gevers is evenwel nodig om vacatures op
te halen en dit doel te realiseren. In het
vormgeven van de publieke werkgevers-
benadering is en wordt dan ook continu
gezocht naar de beste verhouding tussen
vraag- en aanbodgericht werken. Daarbij
lijkt het accent steeds meer te verschui-
ven naar een vraaggerichte en dus werk-
geversgerichte aanpak, waarin de vraag
en behoefte van de werkgever leidend is.
Momenteel staat de werkgeversbenade-
ring sterk in de belangstelling. In dit
artikel worden de laatste ontwikkelin-
gen belicht en verweven met wat bekend
is over de effectiviteit van verschillende
aanpakken. Daarbij staat niet zozeer de
manier van organiseren - van samenwer-
ken - centraal, als wel de inhoud van de
dienstverlening.

Hot topic

De actuele belangstelling voor de werk-
geversbenadering vloeit goeddeels voort
uit het huidige beleid, dat ernaar streeft
dat zoveel mogelijk mensen regulier
werk verrichten. De gedachte is dat
onder invloed van de toenemende ver-
grijzing er meer (vervangings-Jvraag op
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de arbeidsmarkt zal ontstaan. Bovendien
zijn er veel minder publieke middelen
beschikbaar om mensen op gesubsidi-
eerde arbeidsplaatsen te laten werken.
Daarnaast blijkt dat deze plaatsen niet
effectief zijn als middel om mensen te
laten doorstromen naar regulier werk.
De komst van de Wet werken naar
vermogen (Wwnv) versterkt dit proces.
Straks is de Sociale Werkvoorziening al-
leen bestemd voor mensen die in een be-
schermde omgeving - beschut - moeten
werken en een lage arbeidsproductiviteit
hebben. Iedereen met een hogere ar-
beidsproductiviteit moet op de normale
arbeidsmarkt aan de slag, waarbij een
tekort aan productiviteit (tijdelijk) kan
worden aangevuld met loondispensa-
tie. Duidelijk is dat de arbeidsplaatsen
moeten worden gevonden bij reguliere
werkgevers en dat daarvoor een goede
werkgeversbenadering noodzakelijk is.
Niet alleen gemeenten hebben in het
kader van de Wwnv dit belang, ook UWV
heeft dit voor de eigen doelgroepen. Ook
ROC’s en scholen voor praktijkonder-
wijs en speciaal onderwijs benaderen

de werkgevers om mensen te kunnen
plaatsen en in te spelen op de vraag van
werkgevers. ledereen vindt ook dat deze
en andere partijen moeten samenwerken
bij het benaderen van werkgevers, maar
het kost nogal wat moeite de verschillen
in schaalniveaus en (eigen) belangen te
overbruggen. De (wijzigingsvoorstellen

van de) SUWI-wet vergt in ieder geval
dat gemeenten en UWV met elkaar
samenwerken in de werkgeversbenade-
ring. Ook als UWV zich concentreert op
dertig Werkpleinen in evenveel arbeids-
marktregio’s, zullen beide partijen

één gezamenlijk loket voor werkgevers
realiseren. Idealiter tekenen zich dan op
het niveau van de 30 arbeidsmarktre-
gio’s samenwerkingsverbanden rond de
werkgeversbenadering af, met vertakkin-
gen naar het subregionale en lokale en
het bovenregionale.

Draaggolf

Naast de manier van (regionaal) organi-
seren is eigenlijk interessanter wat de
inhoud van het werk moet zijn. Er is niet
veel bekend over ‘wat werkt’. Lange tijd
deed de zogenoemde draaggolfgedachte
opgeld. De redenering was dat een werk-
gever die een aantal uitstekende werkne-
mers overhield aan vacaturevervulling
door publieke arbeidsbemiddeling wel
geneigd zou zijn ook eens genoegen te
nemen met een minder gekwalificeerde
werkzoekende. Dat was ook de reden om
bemiddeling van relatief goede WW-ers
of zelfs werkende baanveranderaars te
koppelen aan bemiddeling van men-

sen met een arbeidshandicap of uit de
bijstand. Daarnaast werd daarmee ook
voorkomen dat werkgevers op voorhand
wisten dat iemand die via het publieke
kanaal solliciteerde een ‘kneus’ was.
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De zuivelsector bereidt zich voor op toekomstige personeelstekorten.

Op beleidsniveau wordt aangenomen
dat deze redenering niet klopt, maar dat
lijkt niet met enig onderzoek onder-
bouwd. Veel professionals zijn er van
overtuigd dat het wel degelijk zo werkt.
Dat laatste kan ook verklaard worden uit
het gegeven dat het veelal niet gaat om
‘wat werkt’ maar om ‘wie werkt’. Het is
met andere woorden vooral afhankelijk
van de persoon van de publieke profes-
sional of deze resultaat boekt of niet.
Steeds vaker worden mensen met een
uitzendachtergrond aangetrokken om
binnen de publieke werkgeversbenade-
ring te werken. Zij spreken de taal van
de werkgever, zijn zakelijk, daadkrachtig
en vraaggericht, snappen waar het bjj
werkgevers om draait. Als zij succes
boeken, klopt in hun ogen de draaggolf-
gedachte vaak.

Ongesorteerd

Een belangrijk probleem voor de pu-
blieke werkgeversbenadering is dat uit
onderzoek blijkt dat werkgevers geneigd
zijn werkzoekenden van publieke
bemiddelingsorganisaties te vermijden
(Bonoli & Hinrichs 2010, Bolles 2011). De
reden daarvoor is dat van deze werk-
zoekenden vaak wordt gedacht dat zij
minder geschikt en minder gemotiveerd
zijn. Dat geldt vooral voor functies aan
de onderkant van de arbeidsmarkt.

Dat is paradoxaal: juist datgene wat

is bedoeld om werkzoekenden aan de
onderkant te helpen, werkt niet in hun
voordeel. Werkgevers werven aan de
onderkant van de arbeidsmarkt vooral

via het eigen personeel (‘ken jij nog
iemand?’) en uit de pool van eerdere sol-
licitanten die net niet zijn aangenomen.
Uiteraard wordt er allerlei onderzoek ge-
daan onder werkgevers over wat hen zou
doen besluiten meer gebruik te maken
van het publieke kanaal. Recent onder-
zoek in Engeland geeft dan bijvoorbeeld
aan dat werkgevers hechten aan een
goed accountmanagement, updates over
voortgang, houden aan afspraken. Zjj
haken af op inflexibiliteit, de bureaucra-
tie en de slechte kwaliteit van ongesor-
teerde kandidaten (Jenkins e.a. 2011).

Inclusiever

Een andere benaderingswijze is een ap-
pel op maatschappelijk verantwoord on-
dernemen (MVO) om moeilijk plaatsbare
werkzoekenden bij werkgevers geplaatst
te krijgen. Uit onderzoek van Regioplan
blijkt dat dit motief wel meespeelt,

maar eigenlijk altijd gecombineerd met
andere motieven. Bedrijven die zichtbaar
mensen met een arbeidshandicap opne-
men vergroten bijvoorbeeld de loyaliteit
van hun klantenbestand of profileren
zich gunstiger naar publieke opdrachtge-
vers. Het helpt ook als bedrijven snappen
dat het opnemen van langdurig werklo-
zen een belangrijke bijdrage levert aan
het reduceren van de maatschappelijke
kosten van langdurige werkloosheid
(uitkeringslasten, zorgconsumptie, jus-
titie et cetera) en zo meewerken aan het
reduceren van hun eigen belastingdruk.
Maatschappelijke motieven maken wel
dat bedrijven bereid zijn wat meer tijd
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en moeite te steken in het begeleiden
van deze werkzoekenden. Maar van be-
lang is vanuit de werkgeversbenadering
aandacht te besteden en op zoek te gaan
naar de mogelijke motieven die werk-
gevers kunnen hebben bij het in dienst
nemen van moeilijk plaatsbaren.
Gemeenten maken steeds vaker af-
spraken over social return bij grote
aanbestedingen. Of een bedrijf bereid

is een deel van de omzet te besteden

aan het in dienst nemen van mensen
met een afstand tot de arbeidsmarkt

is dan een gunningscriterium. Hier
liggen nog kansen omdat met name

bij grote projecten van het Rijk en de
provincies zelden afspraken over social
return worden gemaakt. Ook maken
steeds meer gemeenten package deals met
bedrijven rond vergunningverlening. De
gemeente werkt dan bijvoorbeeld mee
aan een uitbreiding of verhuizing van de
vestiging als er ook werkzoekenden in
dienst worden genomen. In sommige ge-
meenten zijn afspraken gemaakt tussen
de publieke werkgeversbenadering en
het ondernemersloket om bij kansrijke
bedrijven gezamenlijk op te trekken. Het
ligt straks voor de hand om dit ook op
het niveau van de Werkpleinen en de
Ondernemerspleinen te doen.

Juist voor mensen met arbeidsbeper-
kingen bieden de huidige arbeidsor-
ganisaties te weinig mogelijkheden

om het beschikbare arbeidsvermogen

te benutten. Functies zijn daarvoor

te complex geworden, vragen een te
hoge handelingssnelheid, een grote
flexibiliteit en doen veelal een te groot
beroep op sociale vaardigheden. Daarom
moeten functies worden gecreéerd die
wel matchen met de mogelijkheden van
deze groep werkzoekenden. Arbeids-
organisaties moeten, zoals dat heet,
inclusiever worden. Methodieken als job
carving (een baan ontwerpen die past bij
een specifieke werkzoekende met een
beperking) en inclusief herontwerp van
bedrijfsprocessen (zodat delen daarvan
uit te voeren zijn door mensen met een
beperking) zijn bruikbaar om mogelijk-
heden te creéren voor werkzoekenden
met een arbeidsbeperking (Nijhuis 2011).
De vraag is wel wie dat moet gaan doen.
Professionals in de publieke sector trek-
ken deze taak naar zich toe en willen
daarvoor een intensieve relatie met
werkgevers ontwikkelen. De vraag is of
werkgevers daarop zitten te wachten.
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Sectorvoorbeeld

Margriet Jongerius sprak met Jac
Konig, voorzitter van de project-
groep Arbeidsmarkt & Opleiding
Zuivelindustrie. ‘Soiaal-economi-
sche wetmatigheden bepalen de
balans tussen vraag en aanbod op
de arbeidsmarkt’, aldus Konig. ‘Na
2015 ontstaat in de zuivelsector
een oplopend personeelstekort.
De ideale werknemer is straks niet
meer voor elke functie voorhanden.
Een slimme werkgever bereidt zich
hier op voor.’

De zuivelindustrie heeft ongeveer
10.000 medewerkers in Nederland. De
gemiddelde leeftijd van het huidige
personeel in de zuivelsector is 46 jaar.
Tot 2020 gaan in de hele sector 1.500
personeelsleden (28%) met pensioen.
Gecombineerd met de reguliere uit-
stroom betekent dit een uitstroom van
meer dan 50 procent. Konig: ‘Bedrijven
dienen voor vervanging te zorgen en/
of de werkzaamheden anders te gaan
organiseren. Ook het gegeven dat het
aantal studenten op de technologische
opleidingen beperkt is en het feit dat
ook andere sectoren voor dezelfde
uitdaging staan, heeft de zuivelsector
doen besluiten nu te gaan bewegen
om straks klaar te zijn.” Daartoe voert
de zuivelsector in de periode van
2010 - eind 2013 het gezamenlijke
programma ‘Arbeidsmarkt en Oplei-
ding’ uit.

Probleemeigenaar

Konig licht toe: ‘Uitgangspunt van dit
programma is dat de sector probleem-
eigenaar is en zelf verantwoordelijk-
heid draagt voor de bewaking van
kennisniveaus en het zekerstellen van
de toekomstige arbeidsinstroom in de
sector.” Het programma Arbeidsmarkt
& Opleiding wordt gefinancierd door
het Productschap Zuivel, met mede-
financiering van het Ministerie van
Economische Zaken, Landbouw en
Innovatie (EL&l) in het kader van het
agro-sectorbrede programma Arbeids-
markt & Opleiding, waarin product-
schappen en ministerie samenwerken.
Via hun participatie in productschaps-
verband en in de projectgroep wordt
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het programma ondersteund door de
sociale partners en sectororganisaties.
Bovendien zijn de re-integratiesector
en het onderwijs betrokken. De
Stichting Opleidingsfonds Levensmid-
delenimdustie ondersteunt bij het
vormgeven en uitvoeren van het
programma.

In 2020 is de helft van het personeel
van de zuivel vertrokken. Daarom werkt
het programma aan het bevorderen
van instroom en doorstroom binnen het
bedrijf door onder anderen:

* het management bewust te maken
van het arbeidsmarktprobleem dat
over een paar jaar op hen afkomt,
de instroombehoefte te bepalen en
aantrekkelijkheid van de sector te
bevorderen;

* te investeren in het opleiden en

ontwikkelen van huidig en nieuw

personeel op alle niveaus (zoals
aandacht voor talentontwikkeling;
financieren van opleidingen, die

ook buiten de eigen sector erkend

worden; gebruik maken van eerder

verworven competenties (EVC) en het
meester- gezelprincipe; werven via
eigen medewerkers, die optreden als
ambassadeurs van het bedrijf en via
social media; vastleggen van MBO
zuivelkennis in een elektronische
leeromgeving);

het versterken van de banden met

het onderwijs en overheid. Zo zal

de zuivel deel gaan nemen aan

het platform Beta Techniek, dat

de instroom van jongeren in het

betaonderwijs wil bevorderen en

zal zij stimuleren dat bedrijven zich

regionaal aansluiten bij overlegorga-

nen tussen overheid, onderwijs en
werkgevers.

Verder bereidt de zuivel zich in het

licht van het pensioenakkoord en de

aanvullende CAO afspraken ook voor

op het langer vitaal houden van haar
medewerkers.

Overheid

Door de fusies van de afgelopen decen-
nia kent de zuivel al geruime tijd een
personeelsoverschot. Pas na 2015 slaat
dit overschot om in een personeelste-

kort. Konig: ‘Binnen de zuivel heeft van-

uit sociaal werkgeverschap van oudsher

de afspraak gegolden boventallige
medewerkers binnen de bedrijven te
herplaatsen op een andere functie en/
of locatie.” Succesfactoren om daarbij zo
weinig mogelijk uitstroom in de WW te
krijgen zijn een goede belangenafwe-
ging van:

« ontvangende partij: er worden alleen
medewerkers aangeboden voor
daadwerkelijke vacatures;

* betrouwbaarheid van zendende partij:
mensen worden alleen voorgedra-
gen, als zendende en ontvangende
partijen verwachten, dat plaatsing
een kans van slagen heeft;

» motivatie betrokken medewerkers:
medewerkers krijgen een mobi-
liteitstraining om te onderzoeken
wat ze willen en kunnen en hoe
zich te presenteren bij sollicitaties.
Na voordracht door de zendende
partij wordt van medewerkers
zelf verwacht te reageren op de
vacature;

* investering door zendende partij:
ook kandidaten met een ‘vlekje’
waorden voorgedragen. Hierover
wordt transparant gecommuniceerd.
Als er twijfels blijven wordt deze
kandidaat eerst in de vorm van een
stage geplaatst, voordat de plaatsing
definitief kan worden. De zendende
partij draagt de kosten van opleiding
en inwerken.

Tot slot

Konig sluit af: “Over drie jaar zal de
zuivel gezien de krapte op de ar-
beidsmarkt waarschijnlijk ook gebruik
moeten maken van medewerkers die
niet het ideale profiel hebben. Voor de
overheid betekent dit, dat het mak-
kelijker wordt werkzoekenden voor

te dragen voor een vacature, mits de
overheid als ‘zendende partij’ hierbij
dezelfde succesfactoren hanteert als in
de zuivel en het bedrijf compensatie
verleent voor eventueel verlies aan
arbeidsproductiviteit. Met het pro-
gramma Arbeid en Opleiding willen we
uitvinden hoe de sector zich op deze
nieuwe arbeidsmarktsituatie beter kan
voorbereiden.”
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Rol werkgever

Het kabinet zet stevig in op het ver-
sterken van de concurrentiekracht

van tien Nederlandse topsectoren. Een
belangrijk aandachtspunt daarbij is de
kwalitatieve en kwantitatieve match
van vraag en aanbod. Personele tekorten
worden voorzien, maar de schaarste- en
overschotverhoudingen zullen in de tijd
wisselen tussen sectoren. Niet alleen zijn
straks nieuwe mensen nodig, zij moeten
ook in de juiste sector kunnen werken
en langer vitaal kunnen doorwerken.
Naast arbeidsparticipatie en arbeids-
productiviteit is ook baanmobiliteit van
belang. Vanuit het onderwijs moeten de
juiste kwalificaties worden aangeleerd.
Werkgevers die de mobiliteit van hun
werknemers versterken door in hen te
investeren en hun beste mensen laten
gaan zijn aantrekkelijk, trekken talent
aan en bieden nieuwe werknemers
groeiperspectief. Om de concurrentie-
kracht te vergroten moeten werkgevers
dus investeren in het ontwikkelen en
scholen van hun personeel en zorgen
dat ze via instroom en baan-baan-mo-
biliteit over voldoende gekwalificeerd
en gemotiveerd personeel beschikken
(SER advies 11/05). Voor veel sectoren
zijn zogenoemde human capital roadmaps
ontwikkeld waarin volop wordt nage-
dacht over het personeelsvraagstuk van
de toekomst.

Ook al nuanceert recent onderzoek van
de RWI de voorspelde schaarste op de
arbeidsmarkt, evident is dat er op korte
termijn een grote vervangingsvraag
ontstaat en dat er kansen ontstaan

voor mensen die nu werkzoekend zijn.
De werkgever zal vanwege de omvang
daarvan, zelf een meer centrale rol
(willen) spelen bij het oplossen van zijn
arbeidsmarktvraagstukken, waarbij er
een evident verschil is tussen (grotere)
bedrijven met een professionele HRM-
functie en bedrijven die dat niet hebben.
Het gaat er dan om dat werkgevers de ge-
wilde medewerker zelf creéren. Dat kan
via de weg van de ‘normale’ instroom,
maar ook door nog niet matchende
mensen matchend te maken. De werkge-
ver is daarin zelf de componist van zijn
eigen opleidings- en personeelsbeleid,
de dirigent over alle hem omringende
arbeidsmarktpartijen en het beroepson-
derwijs. De publieke werkgeversbena-
dering dient daar vraaggericht op in te
spelen. Niet alleen door voorselecties te

doen, te denken voor klanten en speed-
dates te organiseren op de werkpleinen,
maar door groepen werkzoekenden en
werkgevers rechtstreeks met elkaar in
contact te brengen op de werkplek bjj
het bedrijf.

Zelfredzaamheid

Het wervingsgedrag van werkgevers is
een belangrijke reden werkzoekenden
niet tot het publieke kanaal te veroor-
delen, maar hen ook zelf te leren werk
te zoeken. Steeds meer gemeenten gaan
er toe over werkzoekenden te leren

zelf succesvol te zoeken. Een groot
probleem voor werkzoekenden aan de
onderkant van de arbeidsmarkt is dat
zij zelden opbouwende feedback krijgen
over hun sollicitatiegedrag en CV en
niet leren van eerdere ervaringen. Een
goede training kan daarin voorzien. In
de Verenigde Staten wordt veel ster-

ker dan in Nederland ingezet op de
zelfredzaamheid van werkzoekenden.
Daardoor wordt veel aandacht besteed
aan effectieve zoekstrategieén en het
gebruiken van effectieve zoekkana-

len. Ook worden werkzoekenden de
benodigde vaardigheden aangeleerd en
manieren om op creatieve wijzen naar
werk te zoeken. En met resultaat: veel
werkzoekenden, ook aan de onderkant,
vinden zelf werk en weten het ook beter
te behouden.

Een probleem is dat de CV’s van veel
werkzoekenden niet passen op de func-
tieprofielen van werkgevers. Daardoor
worden deze werkzoekenden zelden uit-
genodigd. In Amerika wordt er succesvol
gewerkt met skills CV’s waarin kandida-
ten aan de hand van transferrable skills —
kwaliteiten die zij elders verworven
hebben - zelf aantonen dat zij gekwalifi-
ceerd zijn voor wat de werkgever vraagt.
Dat leidt tot andere, maar aansprekende
CV’s en tot meer empowerde kandidaten.
In Nederland wordt er in de tuinbouw
ervaring op gedaan om werkzoekenden
zonder CV te laten solliciteren. Omdat
het voor werkgevers schadelijk is lang-
durig onvervulde vacatures te hebben
zijn zij bereid hieraan mee te werken en
werkzoekenden met een zwak CV niet op
voorhand uit te sluiten en in contact te
brengen met hun selectiemedewerkers.

Preventie
Er kan ook meer gedaan worden om te
voorkomen dat mensen langdurig werk-

loos raken. Uiteraard is de economische
ontwikkeling daarin zeer belangrijk,
maar werkgevers hebben als beschreven
een groeiend belang hun personeel
employable en vitaal te houden. Vernieu-
wend is dat ook de werknemers steeds
meer op hun verantwoordelijkheid
worden aangesproken om zichzelf em-
ployable te houden. Zo wordt ervaring
op gedaan met trainingen waarin werk-
nemers leren zicht te krijgen op hun
eigen toekomst binnen of buiten hun
huidige organisatie. Hierover bewust
nadenken is voor velen en met name
voor medewerkers aan de onderkant
van de arbeidsmarkt niet weggelegd. De
training kan hen daarin bewuster en
zelfredzamer maken. Doordat werkne-
mers zicht krijgen op de toekomst zijn
ze beter voorbereid en wordt de kans op
een gedwongen vertrek verkleind.

Tot slot

In het vormgeven van de publieke werkge-
versbenadering liggen veel vraagstukken
besloten. Daarbij dient de aandacht niet
alleen uit te gaan naar de samenwerkings-
vormen, maar juist ook naar de inhoud
van het werk. De ontwikkeling is er één
naar een meer vraaggerichte benadering.
Dat betekent dat niet voor de werkgever
gedacht moet worden, maar met de werk-
gever die zelf de expert is over zijn perso-
neelsbeleid en ook een groeiend belang
heeft daar actief mee bezig te zijn.

Margriet Jongerius en Peter Wesdorp zijn zelf-
standig adviseurs. Het artikel is mede gebaseerd
op gesprekken met Bella van der Linden van
SOVOV en Rabin Collard van Linxx, die ook op dit
terrein actief zijn.
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