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De huidige arbeidsmarkt vraagt meer dan ooit dat mensen zelf de verantwoordelijkheid nemen voor
hun eigen ontwikkeling, oftewel eigen regie. Dat vraagt tegelijkertijd om een stimulerende werkom-
geving die eigen regie kan ondersteunen. Dit artikel, dat een bewerking is op het recent verschenen
kennisdocument ‘Eigen Regie op Loopbaan en Ontwikkeling’ van de Sociaal Economische Raad, richt
zich op hoe eigen regie gestimuleerd kan worden zodat werkenden zoveel mogelijk zelf in staat zijn
om richting te geven aan hun ontwikkeling en loopbaan. We gaan in op de bouwstenen van eigen
regie die inzicht geven in hoe eigen regie van medewerkers te beinvloeden is (weten, willen, kunnen,
durven en mogen). Ook beschrijven we aan de hand van deze bouwstenen concrete acties om eigen
regie binnen een organisatie te stimuleren en welke rollen HR-professionals kunnen nemen in het
faciliteren van eigen regie. Dat gaat ten eerste om richting bieden, oftewel het concreet maken van
wat er (in de toekomst) op de organisatie afkomt, hoe het werk verandert, op welke termijn dit speelt
en wat de consequenties daarvan zijn voor de medewerkers. Ten tweede gaat het om een veilige
omgeving waarin medewerkers en leidinggevenden elkaar vertrouwen en waarin leren en ontwikkelen
aantrekkelijk is (ruggensteun). Ten slotte gaat het over het werk z6 te organiseren dat er ook daadwer-
kelijk eigen keuzes gemaakt kunnen worden en er ruimte is om te leren van en tijdens het werk.

Inleiding
De arbeidsmarkt verandert snel. Technologische ontwikkelingen zoals ro-
botisering en digitalisering hebben een fundamentele impact op hoe werk
wordt uitgevoerd en op de eisen die aan werkenden worden gesteld (Euro-
pean Commission, 2018; SER, 2019; World Economic Forum, 2018). Taken
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en functies verdwijnen en nieuwe taken ontstaan (Van Dam, 2018). Ook re-
cente ingrijpende gebeurtenissen zoals de coronacrisis hebben grote impact
op de inhoud van het werk, bedrijfsprocessen en businessmodellen (De Jong
et al., 2020; Kniffin et al., 2020). Voor de slagkracht en het innovatievever-
mogen van organisaties is het cruciaal dat medewerkers hun kennis en vaar-
digheden up-to-date houden. Aandacht voor een leven lang ontwikkelen van
werknemers staat daarom hoog op de agenda van veel werkgevers, sociale
partners, onderwijsinstellingen en ook de politiek.

We definiéren een leven lang ontwikkelen als het ‘gedurende het hele le-
ven (pro)actief ontplooien van kwaliteiten op basis van eigen interesses en
waarden voor een duurzame bijdrage aan de samenleving, eigen gezondheid
en geluk’ (Kuijpers, Semeijn & Van der Heijden, 2019). Deze definitie sluit
aan op de hedendaagse visie op loopbaanontwikkeling waarin niet de ver-
andering van werk en leren de focus is, maar eveneens het managen van de
persoonlijke ontwikkeling in de context van een veranderende arbeidsmarkt
(Kuijper & Draaisma, 2020). Verschillende Kamerbrieven van de ministeries
van OCW en SZW benadrukken het nut en de noodzaak van deze ontwikke-
ling: hoe kunnen we werknemers over de juiste vaardigheden laten beschik-
ken en flexibel mee laten bewegen met alle ontwikkelingen in de arbeids-
markt passend bij hun talenten?”

Kortom, de huidige arbeidsmarkt vraagt meer dan ooit een gezamenlijke in-
vestering in de ontwikkeling van ons menselijk kapitaal. Verschillende be-
langhebbenden (zoals overheid, onderwijs en sociale partners) moeten daar-
bij hun verantwoordelijkheid nemen. Duurzaam inzetbaar zijn vergt vaak
verandering van eigen gedrag en gewoontes (Van Vuuren & Marcelissen,
2017). Eigenaarschap is een belangrijke sleutel die het gat tussen gedrags-
intentie en feitelijk gedrag kan verkleinen (AWVN, 2019; Van der Hulst &
Jansen, 2000). Echter, dat vraagt ook om een werkomgeving die dit eigenaar-
schap ondersteunt en stimuleert (Van der Torre et al., 2019; Van Vuuren, Lub
& Marcelissen, 2016).

Dit artikel, dat een bewerking is van het recent verschenen kennisdocument
‘Eigen Regie op Loopbaan en Ontwikkeling’ van de Sociaal Economische
Raad, richt zich op de vraag hoe eigen regie gestimuleerd kan worden zodat
werkenden zoveel mogelijk zelf in staat zijn om richting te geven aan hun
loopbaan en ontwikkeling. In deze bewerking hebben we enerzijds meer
(theoretische) diepgang gezocht in de achterliggende principes van eigen
regie en anderzijds meer een specifieke focus op de rol van HR-professi-
onals gelegd en die nader geconcretiseerd. Voor het beantwoorden van de
kernvraag hebben we literatuur en bronnenonderzoek gedaan en gaan we in
onderstaande paragrafen in op een aantal deelvragen:
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« Watis eigen regie?
« Hoe kan het nemen van eigen regie beinvloed worden?

« Welke concrete acties vraagt het van organisaties om eigen regie bij me-
dewerkers te stimuleren?

« Welke rollen kunnen HR-professionals nemen in het stimuleren van ei-
gen regie binnen hun organisatie?

Wat is eigen regie?

Onder eigen regie verstaan we het volgende: eigen verantwoordelijkheid ne-
men — het heft in eigen handen nemen, zelf keuzes maken en tot actie ko-
men en dat gedrag blijven vertonen (Van Vuuren, Lub en Marcelissen, 2016).
In de context van leven lang ontwikkelen gaat het er enerzijds om dat mede-
werkers er zelf voor zorgen dat zij continu blijven leren in hun eigen func-
tie: denk bijvoorbeeld aan het volgen van een training of cursus, maar ook
door bijvoorbeeld te experimenten met een nieuwe aanpak of te reflecteren
met collega’s op het werk. Anderzijds gaat het om eigen regie nemen bij het
zetten van loopbaanstappen: bijvoorbeeld in je werk doorgroeien naar een
hoger niveau, binnen je organisatie veranderen van functie of takenpakket,
of een overstap maken naar een andere organisatie (Vos, Sanders, Graafland,
Thole & Bosma, 2020). Door het veranderen van functie of taken of andere
externe veranderingen, is de kans immers groot dat je nieuwe competenties
ontwikkelt via informele, non-formele en formele leerprocessen (Van der
Torre et al., 2019). Hierdoor vergroot je je arbeidsmarktwaarde en je duurza-
me inzetbaarheid op de arbeidsmarkt.

Inzichten rondom eigen regie zijn sterk verankerd in de zelfbeschikkings-
theorie van Deci & Ryan (2000). Deze theorie gaat ervan uit dat mensen drie
basale behoeftes hebben: 1. de ruimte en vrijheid ervaren om een activiteit
naar eigen inzicht te kunnen uitvoeren en invloed te hebben op wat zij doen
(autonomie); 2. een gevoel van competentie, oftewel vertrouwen in eigen
kunnen en 3. relatie en verbondenheid met anderen. Deze elementen moe-
ten alle drie aanwezig zijn wil het individu een intrinsieke ‘drive’ ervaren om
in actie te komen. Deci & Ryan (2000) ontdekten dat extrinsieke prikkels de
intrinsieke motivatie kunnen ondermijnen omdat het gevoel van autonomie
weggenomen wordt. Te veel benadrukken dat werknemers zichzelf moeten
ontwikkelen omdat ze anders de boot missen, kan het gevoel van autonomie
ondermijnen, omdat een externe invloed bepalend is voor aanpassing van
het gewenste gedrag. Het ondermijnt anderzijds het gevoel van competentie
omdat de bekrachtiging met name ligt op wat er fout is (‘als je niet in actie
komt, dan mis je de boot’). Het geven van positieve feedback is een extrinsie-
ke prikkel die de intrinsieke motivatie van mensen echter wel kan verhogen
omdat het hen het gevoel geeft dat ze competent zijn. Het gevoel van verbon-
denheid met anderen is belangrijk omdat steun uit de omgeving om eigen
regie te nemen drempels wegneemt om daadwerkelijk tot actie te komen
(Van Vuuren en Marcellissen, 2017).
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Bouwstenen voor eigen regie

Op basis van het ‘eigen regie op vitaliteit’-model van Van Vuuren et al. (20106)
en de vertaalslag van dit model naar de context van het nemen van regie
op het eigen leer- en ontwikkelproces en mogelijke loopbaanstappen (Vos et
al., 2020 onderscheiden we vijf belangrijke bouwstenen (zie tabel 1). De vijf
bouwstenen zijn gezamenlijk belangrijke voorspellers voor het nemen van
eigen regie en geven aanknopingspunten om eigen regiegedrag te beinvloe-
den.

Bouwsteen eigen regie

Weten

De medewerker is zich ervan bewust wanneer hij/
zij in actie moet komen en waarom dat belangrijk
is: inzicht in wat de ontwikkelingen binnen de
organisaties en de arbeidsmarkt zijn in relatie tot
inzicht in de eigen kennis en vaardigheden.

Beinvloedende factoren op
organisatieniveau

Richting

Informeren wat de ontwikkelingen binnen de

organisatie zijn en hoe die zich verhouden tot
aanwezige en benodigde skills.

Willen

De medewerker is gemotiveerd om in actie te
komen.

Bieden van een wenkend perspectief om eigen
regie te nemen op loopbaanstappen en ontwik-
keling.

Kunnen

De medewerker heeft het vermogen om acties in
gang te zetten door het stellen van realistische
doelen, het maken van een stappenplan en het
vermogen om tussentijds te kunnen bijsturen.

Ruggensteun

Ondersteunen, meedenken en helpen met het
stellen van doelen en zetten van stappen.

Durven

De medewerker heeft er vertrouwen in dat hij/zij
een actie ook succesvol kan ondernemen.

Medewerkers het vertrouwen geven om loop-
baanstappen en ontwikkeling in gang te zetten.

Mogen

De medewerker ervaart mogelijkheden om acties
te ondernemen in termen van tijd/middelen en
autonomie.

Ruimte

Faciliteren dat er daadwerkelijk eigen keuzes
gemaakt kunnen worden en er ruimte is om te
ontwikkelen.

Tabel 1. Bouwstenen van eigen regie in relatie tot de beinvloedende factoren op organisatieniveau

Weten gaat over het bewustzijn dat continu leren en ontwikkelen belangrijk
is, inzicht in de eigen vaardigheden, maar ook over in hoeverre een werkne-
mer informatie heeft over ontwikkelingen in en om het werk, en kennis van
het beleid in de organisatie. Kuijpers en Draaisma (2020) spreken in dit ka-
der over kwaliteitenreflectie (inzicht verkrijgen in de eigen (potentiéle) sterke
kanten) en werkexploratie (het onderzoeken van eisen, waarden, mogelijk-
heden en ontwikkelingen in werk). In het Employability Link-model laten
Thijssen, van der Heijden & Rocco (2008) het belang zien van kennis van de
actuele arbeidsmarktsituatie en inzicht in de eigen arbeidsmarktwaarde als
belangrijke voorspeller voor de actuele en toekomstige inzetbaarheid. Daar-
naast laten Van Vuuren et al. (20106) laten zien dat bewust en geinformeerd
zijn samenhangen met het nemen van eigen regie. Mensen hebben inzicht
nodig in wat ze kunnen, maar ook in waar het met hun werk naartoe gaat,
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waar kansen liggen en waar oplossingen kunnen worden gevonden om de
eigen situatie toekomstgericht te verbeteren. Daarbij is ook kennis over de
strategie van de organisatie belangrijk. Mede aan de hand daarvan kunnen
ze hun eigen wenselijke richting bepalen en vaststellen in hoeverre die beide
ontwikkelrichtingen overeenkomen.

Willen gaat over de intrinsieke motivatie om jezelf te ontwikkelen. Uit ver-
schillende studies weten we dat intrinsieke motivatie bepalend is voor de
moeite die mensen willen steken in het in gang zetten van acties (Iyengar
& Lepper, 1999), het gevoel van competentie om die acties ook succesvol
te kunnen volbrengen (Tafarodi et al., 1999) en het lerend vermogen van
individuen te versterken (Cordova & Lepper, 1996). Daarnaast blijkt uit een
omvangrijke metastudie dat het hebben van keuzes cruciaal is om mensen
vanuit een intrinsieke motivatie in beweging te krijgen (Patall, Cooper & Ro-
binson, 2008). Te veel de nadruk op externe prikkels of beloningen kan juist
de intrinsieke motivatie ondermijnen, omdat men het gevoel heeft geen keu-
ze te hebben (Deci, Koestner & Ryan, 1999).

Kunnen gaat over het vermogen de koppeling te maken tussen de behoefte
(willen) en een concreet doel en stappenplan, en het vermogen na te gaan
of genomen stappen leiden tot het gewenste gedrag (Zimmerman, 2011).
In het kunnen zitten dus elementen van doeloriéntatie (wat wil ik leren/
waar wil ik mij in ontwikkelen?), en reflectie op de leeractiviteit zelf en op de
uitkomst (heeft hetgeen dat ik leer tot het gewenste gedrag geleid en kan ik
het in de praktijk brengen?). Vanuit de goal-setting-theorie (Locke & Latham,
20006) weten we dat het stellen van persoonlijke ontwikkeldoelen kan leiden
tot meer inspanning, toewijding en doorzetten, vooral wanneer die doelen
specifiek, uitdagend en haalbaar zijn. Reflectie op de leeractiviteiten en uit-
komsten omvat onder andere het vermogen om verschillende leerstrategie-
en te kunnen aanwenden die passen bij de eigen voorkeur voor leren en de
specifieke context, en daar — waar nodig — ook de hulp van anderen bij aan
te wenden (Fontana et al., 2015). Denk bijvoorbeeld aan een installateur die
erachter komt dat het leren installeren van een warmtepomp via een filmpje
in een e-learning-module niet helemaal tot het gewenste effect leidt en be-
sluit mee te lopen met een meer ervaren collega om het ‘on the job’ te leren.

Durven is vooral geworteld in de theorieén over zelfeffectiviteit en geloof in
eigen kunnen (zie Bandura, 1977). Zelfeffectiviteit gaat over het geloof van
mensen dat zij bepaald gedrag daadwerkelijk succesvol uit kunnen (blijven)
voeren, 66k als het even wat moeilijker wordt. Als mensen ervan overtuigd
zijn dat ze de barriéres die ze mogelijk gaan tegenkomen bij het vertonen
van bepaald gedrag wel kunnen overbruggen, dan zijn ze eerder geneigd
om aan dat gedrag te beginnen en is de kans dat dat gedrag succesvol wordt
vertoond ook groter. Ook zien we elementen van zelfeffectiviteit terug in de
voornoemde goal-setting-theorie van Locke & Latham (2000) die stelt dat een
hoge mate van zelfeffectiviteit eraan bijdraagt dat medewerkers specifieke
en uitdagende doelen behalen en daardoor beter presteren; ofwel — durven
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vergroot de kans op succesvol gedrag. In de context van leven lang ontwikke-
len laat bijvoorbeeld Sanders (2016) zien dat een hogere mate van geloof in
eigen kunnen inderdaad significant bijdraagt aan een hogere intentie tot en
daadwerkelijke deelname aan opleidingen, ongeacht opleidingsniveau.

Bij mogen gaat het erom dat mensen ervaren dat er ruimte is en er mogelijk-
heden zijn om te leren en ontwikkelen. Hierbij hangt het ervan af of mensen
het gevoel hebben dat zij controle hebben om het gewenste gedrag te kunnen
laten zien (Ajzen, 2002). Dit gevoel van controle is athankelijk van de aanwe-
zigheid van middelen en mogelijkheden (tijd, geld, autonomie), in hoeverre
medewerkers die mogelijkheden ervaren en hoe ze ermee omgaan (Vos et
al., 2020).

Nu we weten welke bouwstenen het nemen van eigen regie voorspellen, is
de volgende vraag of het mogelijk is om het nemen van eigen regie te bein-
vloeden. Kunnen mensen eigen regie nemen leren? Uit onderzoek blijkt dat
mensen met bepaalde eigenschappen meer geneigd zijn om zelf de regie
over hun loopbaan te nemen dan anderen. Zo blijkt dat mensen die beschik-
ken over de overtuiging dat ze zelf verantwoordelijk zijn voor hun succes of
falen (interne locus of control), geloof in hun eigen kunnen (self-efficacy) en
een algemene interesse voor leren en ontwikkelen hebben, eerder proactief
loopbaangedrag laten zien dan anderen (Van der Horst et al., 2017). Hoewel
deze eigenschappen voor een deel verankerd liggen in de persoonlijkheid, is
het nemen van eigen regie wel degelijk ook ontwikkelbaar (e.g., Janeiro et al.,
2014; Koen et al., 2012). Zo blijkt uit onderzoek dat zowel ervaren medewer-
kers als starters goed in staat zijn om proactief loopbaangedrag aan te leren,
zoals loopbaanbeslissingen nemen, kansen verkennen, vooruit plannen en
actief problemen oplossen (Van der Horst et al., 2019; 2021). De constatering
dat eigen regie ontwikkelbaar is, maakt de vraag hoe eigen regie te stimule-
ren is interessant. In de volgende paragraaf zullen we verder ingaan op de
condities die organisaties kunnen scheppen om werknemers te stimuleren
om eigen regie te nemen op loopbaanstappen en ontwikkeling.

Hoe eigen regie beinvloeden? Richting, ruggensteun en ruimte
De bouwstenen van het nemen van eigen regie uit de vorige paragraaf zijn
vooral gericht op het individu zelf. We weten echter uit de sociaal cognitieve
leertheorie dat mensen gevormd worden door hun omgeving. Dat wil zeggen
dat gedrag niet alleen vanuit het individu ontstaat, maar voortkomt uit een
interactie tussen de omgeving en het individu (Bandura, 1986). De juiste
omgeving kan ervoor zorgen dat mensen geprikkeld worden nieuwsgieriger
te zijn, of met kleine stapjes en positieve feedback meer vertrouwen krijgen
in eigen kunnen. Kortom, om deze bouwstenen positief te beinvloeden, moe-
ten in een organisatie de juiste condities worden gecreéerd. Het vraagt dus
om een werkomgeving die ondersteunend is, waarin ruimte en stimulans
geboden wordt aan medewerkers. Ruimte bieden is vooral van belang voor
medewerkers die van nature geneigd zijn om meer eigen regie te nemen, en
een stimulans bieden is bedoeld voor medewerkers voor wie het nemen van
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eigen regie minder vanzelfsprekend is. In lijn met Stubbé en Dirksen (2013)
delen we deze ondersteuning op in drie ‘knoppen’ waaraan organisaties kun-
nen draaien om het nemen van eigen regie positief te beinvloeden: richting,
ruggensteun en ruimte (zie ook Sanders, Keijzer & Cremer, 2011; Van der
Meer, Hazelzet, Huijs & Koopmans, 2016; Van Emmerik et al., 2017).

Richting bieden (informeren en stimuleren) sluit enerzijds aan bij de bouw-
steen 'weten’. Het gaat namelijk bij richting om het concreet maken van wat
er (in de toekomst) op de organisatie afkomt, hoe het werk verandert, op
welke termijn dit speelt en wat de consequenties daarvan zijn voor de mede-
werkers. Denk aan de impact van technologische ontwikkelingen op taken,
functies en competenties binnen de organisatie. Daarmee worden de soms
abstracte technologische ontwikkelingen concreet en relevant voor de mede-
werker zelf (Sanders, Dorenbosch & van den Eerenbeemt, 2019). De werk-
gever heeft hier een belangrijke informerende rol in. Werknemers dienen bij
deze analyses betrokken te worden vanwege hun expertise, maar ook vanwe-
ge de bewustwording en het draagvlak die dit creéert (Oeij et al., 2019). Als
de richting waarin taken en competentiebehoeften veranderen in kaart zijn
gebracht, moeten deze worden gerelateerd aan de competenties en behoef-
ten van werkenden. Zo wordt inzichtelijk hoe de toekomstige taken matchen
met de competenties en motivatie van werkenden. Op basis hiervan worden
ook het belang en de urgentie van ontwikkeling voor een bepaald takenpak-
ket en een bepaalde persoon inzichtelijk. In dat kader is de bouwsteen ‘wil-
len’ ook relevant. Naast de overtuiging dat iets belangrijk (en mogelijk) is, is
het van belang dat mensen de energie en drive hebben om iets te doen. Het
bieden van loopbaanbemiddeling en steun bij de zoektocht kan in dit geval
al perspectief bieden. Daarbij is het belangrijk om urgentiebesef niet alleen
vanuit organisatieperspectief te benadrukken (“de markt vraagt dat we wend-
baar zijn, dus het is belangrijk dat jij als medewerker meebeweegt”), maar
juist om de relevantie persoonlijk te maken (jezelf ontplooien, zinvol werk
doen). Daarmee vergroot je de kans dat mensen meer intrinsiek gedreven
worden om stappen te zetten in hun ontwikkeling.

Ruggensteun (vertrouwen geven en helpen) sluit aan op de bouwstenen ‘dur-
ven’ en ‘kunnen’. In de kern gaat ruggensteun over de steun en waardering
die mensen ervaren bij het nemen van leer- en ontwikkelstappen. Mede van-
uit de gedachte dat positieve leerervaringen tot herhaling leiden (zie San-
ders, 2016), moet er een veilige omgeving zijn waarin aan medewerkers het
vertrouwen wordt uitgesproken dat leren en ontwikkelen aantrekkelijk is en
gewaardeerd wordt (Van de Boer-Visschedijk, Stubbé & 't Hart, 2017). Het
is belangrijk dat ruggensteun op verschillende niveaus in een organisatie
verankerd is, maar op de werkvloer spelen direct leidinggevenden een be-
langrijke rol bij het geven van ruggensteun aan medewerkers (Theunissen &
Stubbé, 2011). Onderzoek naar talentbenutting in organisaties laat zien dat
mensen die laag scoren op een proactieve houding, met de juiste ondersteu-
ning van leidinggevenden toch tot het benutten van hun talenten kunnen
komen (Vos et al., 2016). Daarbij is het ook goed om als organisatie te kijken
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waar leidinggevenden op afgerekend worden. Als de focus alleen op korte
termijn prestaties ligt, is er vaak weinig tijd en aandacht voor ontwikkelen
(zie bijvoorbeeld Van de Boer-Visschedijk, 2017). Bovendien is niet elke lei-
dinggevende in staat tot coachend leiderschap. Dan is het zaak om ruggen-
steun anders te organiseren, bijvoorbeeld door een infrastructuur te creéren
vanuit HR, (collegiale) buddy’s en coaches.

Ruimte (autonomie en handelingsmogelijkheden bieden) sluit aan op de
bouwsteen ‘mogen’. Hierbij gaat om het creéren van ruimte in de organi-
satie om medewerkers in staat te stellen om eigen regie te nemen. Er moet
niet alleen gedacht worden aan het beschikbaar stellen van tijd, middelen
en geld. Het gaat er ook om het werk z6 te organiseren dat er daadwerkelijk
eigen keuzes gemaakt kunnen worden en er ruimte is om te leren (zie bijv.
Dhondt et al., 2017, Van Amelsfoort en Van Hootegem, 2017). Denk aan het
verhogen van autonomie in het werk door het delegeren van bevoegdheden
en verantwoordelijkheden. De relatie tussen autonomie in het werk en eigen
regie op loopbaan en ontwikkeling is meerledig. Als mensen gewend zijn om
meer autonomie in het werk te hebben, dan zullen zij ook eerder regie ne-
men op de eigen ontwikkeling. Daarnaast biedt autonomie in het werk kan-
sen om in het werk te leren door bijvoorbeeld (nieuwe) taken toe te voegen
of te experimenteren met nieuwe methoden (Tims & Bakker, 2010; Van de
Boer-Visschedijk, Stubbé & 't Hart, 2017). Ten slotte is het — naast het bieden
van autonomie - voor lerend gedrag ook van belang dat er uitdaging wordt
gecreéerd. Er moet een juiste balans zijn tussen autonomie (regelmogelijk-
heden) en de moeilijkheidsgraad (taakeisen) (Schaufeli & Bakker, 2004). Dat
levert een actieve functie op waar een werkende zich betrokken (eigenaar)
voelt bij zijn werk en beter wil worden in wat hij of zij doet (Karasek en The-
orell, 1990).

Welke rol kunnen HR-professionals spelen?

Hierboven is beschreven wat er in een organisatie moet gebeuren om ei-
gen regie op loopbaan en ontwikkeling bij medewerkers te stimuleren. De
hamvraag is: hoe kom je tot die ruimte, richting, ruggensteun en hoe kun je
mensen enthousiasmeren? Hoe krijg je mensen naar je loopbaanplatform,
hoe zorg je dat zij gebruikmaken van hun ontwikkelbudget? Hoe organiseer
je zelfsturing? Dat vraagt om acties op verschillende niveaus (Eelloo, 2020;
Van der Torre et al., 2020).

Op individueel niveau kan een medewerker zelf veel doen om zijn/haar ei-
gen inzetbaarheid te verduurzamen en daar zelf de regie in te nemen. Inzicht
krijgen in wat je kunt, waar je kwaliteiten liggen en over welke vaardighe-
den je beschikt, is een belangrijke eerste stap. Met kleine dingen beginnen,
stapjes zetten in de richting van de doelen die je wilt bereiken, helpen hier
enorm bij (Van Vuuren et al., 2016). Daarnaast hebben leidinggevenden een
cruciale rol in het stimuleren van eigen regie. Leidinggevenden kunnen dat
doen door bijvoorbeeld te laten zien waarom in actie komen belangrijk is en
daar het goede voorbeeld in geven. Of door uitdagend en gevarieerd werk te
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bieden (Peters et al., 2020) door veel beslisruimte te combineren met hogere
taakeisen (Schaufeli & Bakker, 2004) en experimenteerruimte (ruimte). Ook
kunnen ze investeren in het ‘goede gesprek’ door regelmatig gesprekken
te voeren met medewerkers over eigen regie en betekenisvol werk, waarbij
wordt aangesloten op de intrinsieke motivatie van de medewerker. Ten slotte
hebben HR-professionals een cruciale rol om eigen regie binnen de organi-
satie aan te jagen. Enerzijds vanuit een breder organisatiekundig perspectief:
Wat zijn arbeidsmarktontwikkelingen? En wat betekent dat voor onze orga-
nisatie? Anderzijds gaat het om oog hebben voor behoeftes, de huidige skills
en potentie van groepen en individuele medewerkers. We zullen hieronder
ingaan op een aantal concrete acties die HR-professionals in kunnen zetten
om een werkomgeving te creéren waarin het nemen van eigen regie meer
vanzelfsprekend wordt.

Richting

1. Informeren: laat zien waar functies zich naartoe ontwikkelen. Wees daar-
in transparant over het organisatiebeleid en over de keuzes die de organi-
satie maakt. Neem medewerkers mee in het hele verhaal (zie Oeij et al.,
2019; Dorenbosch, Sanders & Van den Eerenbeemt, 2018). Bijvoorbeeld
door (laagdrempelige) workshops te organiseren met informatie over de
koers van de organisatie en de daaruit voortvloeiende ontwikkelingen in
werk. Doe dat met aandacht voor het individu. Zo kunnen medewerkers
werken aan hun zelfinzicht en het stellen van doelen. Een andere moge-
lijkheid is het samen met medewerkers ontwikkelen van toekomstscena-
rio’s: welke ontwikkelingen zien we in ons werk en wat betekent dit voor
ieder individu? In beide gevallen geeft de organisatie hiermee het signaal
af te hechten aan de mening en betrokkenheid van haar medewerkers,
wat de ervaren wederkerigheid in regie stimuleert (Neves & Eisenberger,
2012).

2. Consequenties in beeld: bied medewerkers informatie over de gevolgen
van verschillende (loopbaan)scenario’s. Werknemers komen makkelijker
in beweging als ze de juiste (arbeidsmarkt)informatie hebben (Thijssen,
van der Heijden & Rocco, 2008). Dit kan de vorm krijgen van een recht
om eens in de vijf jaar een loopbaan-APK te laten uitvoeren. Ook kan ge-
dacht worden aan een financiéle check, met informatie over de financiéle
gevolgen van loopbaanstappen. Belangrijk om hierbij op te merken is dat
niet alleen de focus moet komen te liggen bij wat de arbeidsmarkt vraagt
maar ook te kijken waar de match ligt met wat mensen zelf willen met oog
voor hun talenten. We weten immers uit eerder onderzoek dat te veel na-
druk op de externe prikkel mensen belemmert om in beweging te komen.

3. Bied een wenkend perspectief: zorg dat er een duidelijke aanleiding is
(een externe trigger), die wordt gekoppeld aan tijd (een afspraak op een
vast moment), zodat medewerkers een reden hebben om nu aan de slag
te gaan, in plaats van morgen of volgende week. Uit onderzoek blijkt dat
wanneer zelfstandig online werken in een loopbaanplatform wordt gecom-
bineerd met begeleide interventies dit tot meer resultaat leidt dan alleen
online werken (Whiston et al., 2003). Organiseer — naast de gesprekken in
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de gesprekkencyclus — thematische campagnes door het jaar heen, waarin
medewerkers kunnen deelnemen aan interventies die worden gekoppeld
aan een online aanbod. Een voorbeeld is een talentworkshop waarin me-
dewerkers hun talenten uit een online talentscan met elkaar bespreken.
Of een kijkje in de keuken-week waarin medewerkers gemakkelijk op een
andere afdeling kunnen meelopen.

4. Waardeer voorbeelden: positieve rolmodellen kunnen het effect van loop-
baaninterventies versterken (Brown & Krane, 2000). Waardeer daarom
voorbeelden die in de juiste richting gaan, zoals medewerkers die stappen
zetten en deel deze informatie in de organisatie. Dat kan in campagnes,
op intranet, met meet & greets. Naast het geven van richting, zullen me-
dewerkers eerder het gevoel hebben dat zij ook bepaalde stappen kunnen
maken als zij dat zien en horen van collega’s.

Ruggensteun

1. Een gezonde en (sociaal) veilige werkomgeving: stimuleer een veilige en
gezonde werkomgeving, bijvoorbeeld door systematisch de werkbeleving
te onderzoeken en samen met medewerkers verbeterplannen te maken.
Maar ook door leidinggevenden te informeren over het belang van eigen
regie en hen te trainen in het voeren van het goede gesprek met mede-
werkers, waarbij het niet alleen om output gaat maar ook over motivatie,
betrokkenheid en gezondheid. Reken mensen ook niet af op fouten, zo-
lang ze ervan leren en waardeer alternatieve perspectieven (meningsver-
schillen), zodat er een sfeer van veiligheid en vertrouwen ontstaat waar
mensen zich durven uit te spreken en fouten durven te maken (Van der
Torre et al., 2020).

2. Eigen regie-skills ontwikkelen: stimuleer de ontwikkeling van ‘eigen re-
gie-skills’ bij medewerkers bijvoorbeeld in groepsverband. Dat kan door
het faciliteren van intervisie en coaching, het aanbieden van training op
het gebied van persoonlijk leiderschap, effectiviteit en communicatie en
het beschikbaar stellen van tools om direct zelfstandig mee aan de slag te
gaan.

3. Leiderschapsontwikkeling: de stijl van leidinggevenden speelt hierbij
een rol en draagt zo bij aan de mate van duurzame inzetbaarheid on-
der medewerkers (Leisink & Knies, 2011). Stimuleer daarom transfor-
mationeel leiderschap (Bass & Riggio, 20006) door leidinggevenden te
informeren en te trainen in hun coachende, dan wel ontwikkelgerichte
of dienende rol. Deze stijl sluit goed aan bij het bieden van ruimte en
delegeren van bevoegdheden en verantwoordelijkheden (zie onder).

Ruimte

1. Zelforganisatie: stimuleer zelforganisatie van medewerkers door het werk
anders te organiseren en beslissingsbevoegdheid en verantwoordelijk-
heden zo laag mogelijk in de organisatie neer te leggen. Creéer brede,
gevarieerde en uitdagende takenpakketten, delegeer besluitvormingsbe-
voegdheden en verantwoordelijkheden. Veeleisend werk zorgt in combi-
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natie met voldoende autonomie (regelmogelijkheden) voor uitdaging en
ruimte voor groei en ontwikkeling (Karasek, 1979). Geef dus ruimte voor
bijvoorbeeld job crafting (Tims, 2013), agile werken of vervang nauwkeu-
rig omschreven functies en werkwijzen door bredere rollen en resultaat-
afspraken. Als medewerkers zelf hun werkzaamheden kiezen en doelen
(mede) bepalen, en deze met elkaar afstemmen, nemen ze meer eigen
initiatief en richten ze het werk zo in dat het aansluit bij hun kwaliteiten
en ontwikkeldoelen.

2. Kaders: geef duidelijkheid over speelruimte of kaders. Denk bijvoorbeeld
aan het beschikbare budget en de toepassing daarvan. AWVN-onderzoek
naar het benutten van beschikbare budgetten wees uit dat de budgetten
tussen 2013-2018 zowel in geld als aantal medewerkers verdubbeld wa-
ren. Toch was twee derde (64%) van de werkgevers ontevreden over de
benutting ervan door medewerkers (Harteveld, Mathot & Van der Velde,
2019). Het is daarom belangrijk om opleidings- en ontwikkelingsbudget-
ten toegankelijk te maken en te zorgen voor een laagdrempelig en trans-
parant aanvraagproces. Het duidelijk maken van aanbod (vb. cursussen)
en het makkelijk aanmelden daarvoor kan helpen. Het eerst moeten be-
spreken van een bepaalde cursus met een manager die de meerwaarde
niet inziet en bang is dat zijn/haar targets niet gehaald worden, kan me-
dewerkers belemmeren in het benutten van opleidingsbudget. En zorg
naast duidelijkheid over budget ook over duidelijkheid over de te besteden
opleidingstijd.

3. Ontwikkeltijd: creéer tijd voor leren en ontwikkelen en experimenteren in
het werk. Organiseer bijvoorbeeld dat ontwikkeling (werk)tijd mag kos-
ten. Werken medewerkers in ploegendienst? Rooster ze dan regelmatig
uit zodat ze in gesprek kunnen over hun talenten. Of organiseer het werk
z0, dat hier ruimte voor is in het werk, zoals door te werken met verbe-
terteams (denk aan methodieken als Total Quality Management, Kaizen,
Lean+). Stimuleer het leren van fouten door bijvoorbeeld het organiseren
van sessies waarin andermans fouten centraal staan.

4. Ondersteunende technologie: ondersteunende technologie draagt in po-
tentie bij aan zelfsturend en zelfregulerend gedrag bij medewerkers (Bell,
2017). Zorg dat bij het gebruik van ondersteunende technologie, zoals
loopbaanplatforms of talentenscans, de besluitvorming voor het gebruik
en het delen van informatie bij de werkenden ligt. Of zorg voor anoniem
gebruik. Combineer bovendien het gebruik van online tools met reflectie
en feedback van anderen om het effect van de opdrachten te vergroten.

De voornoemde acties die vanuit HR ingezet kunnen worden, zijn met name
gericht op het vanuit de organisatie condities scheppen zodat individuele
medewerkers optimaal eigen regie kunnen nemen. Daarbij is het van belang
dat HR-professionals zich bewust zijn van ontwikkelingen buiten de orga-
nisatie, waarin verschillende stakeholders actief zijn die direct en indirect
een rol hebben in het beinvloeden van eigen regie van medewerkers. Op dit
moment zien we veel aandacht voor het versterken van eigen regie vanuit de
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rijksoverheid, werkgevers- en werknemersorganisaties en hun O&O organi-
saties. Bijvoorbeeld door het STAP-budget dat in 2022 zal worden ingevoerd
door de overheid, de SLIM-regeling om leven lang ontwikkelen in het mkb
te stimuleren of de individuele ontwikkelbudgetten die in veel nieuwe cao’s
door sociale partners worden afgesloten; allen voorbeelden van ‘ruimte’. De
leerwerkloketten en het ontwikkeladvies 45+ zijn vormen van ruggensteun
op dit niveau, net als coachingstrajecten voor leidinggevenden vanuit sociale
partners en O&O-organisaties. Het bieden van inzicht in hoe het werk in
een sector verandert door sociale partners en hun O&O-organisaties, en over
sectoren heen door de overheid zijn voorbeelden van ‘richting’.

Conclusies en implicaties

De huidige arbeidsmarkt vraagt meer dan ooit dat mensen zelf regie nemen
voor hun eigen ontwikkeling. Dat vraagt om een stimulerende werkomge-
ving die die regie kan ondersteunen. Dit artikel richt zich op de vraag hoe
eigen regie gestimuleerd kan worden zodat werkenden zoveel mogelijk zelf
in staat zijn om richting te geven aan hun loopbaan en ontwikkeling. We
zijn ingegaan op de bouwstenen van eigen regie die inzicht geven op hoe
eigen regie van medewerkers te beinvloeden is (weten, willen, kunnen, dur-
ven en mogen). Ook hebben we aan de hand van deze bouwstenen concre-
te acties beschreven om eigen regie binnen een organisatie te stimuleren.
En we hebben aangegeven welke rollen HR-professionals kunnen nemen in
het faciliteren van eigen regie door richting te bieden, ruimte te creéren om
te kunnen en mogen ontwikkelen en om ruggensteun te organiseren zodat
medewerkers zich ondersteund voelen en het vertrouwen krijgen om te ont-
wikkelen.

Een belangrijke conclusie is dat het stimuleren van eigen regie om een inte-
grale aanpak vraagt. In essentie gaat het om een gedragsveranderingsproces
dat niet met één instrument of maatregel te beinvloeden is. Het gaat om
het samenspel van acties op verschillende niveaus. Daarnaast is het belang-
rijk om bij het inzetten van acties rondom richting, ruimte en ruggensteun
rekening te houden met een aantal factoren, zoals de sector, het type werk-
zaamheden, de omvang van de organisatie, type medewerkers en de situa-
tie en fase waarin een organisatie zich bevindt. De ene persoon is immers
nieuwsgieriger, of heeft meer lef, dan de ander. Eén generieke beleidsmaat-
regel, bijvoorbeeld het invoeren van een persoonlijk ontwikkelbudget, leidt
niet automatisch tot (meer) eigen regie (AWVN, 2019). Net zoals enkel het
aanbieden van een loopbaanplatform niet direct tot loopbaanacties leidt. Ont-
wikkelbeleid moet zijn afgestemd op het organisatiebeleid, met ruimte voor
individuele verschillen en maatwerk. Het is belangrijk om daarom ook me-
dewerkers in ontwikkelbeleid te betrekken, zoals uit de voornoemde HR-ac-
ties naar voren komt (cf. Trullen, Bos-Nehles & Valverde, 2020). Kortom, om
daadwerkelijk tot eigen regie op loopbaan en ontwikkeling te komen, moeten
acties op het niveau van richting, ruimte en ruggensteun elkaar aanvullen en
versterken, met oog voor maatwerk.
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Naast een integraal perspectief, vraagt stimuleren van eigen regie ook om
een lange termijnvisie gegoten in een haalbare procesgerichte aanpak. Dit
kan door bijvoorbeeld te starten met een diagnose/nulmeting door kritisch
te kijken naar wat de organisatie op dit moment doet als het gaat om acties
rondom het stimuleren van eigen regie. De knoppen richting, ruimte en rug-
gensteun kunnen hierbij als hulpmiddel dienen: zijn acties gericht op zowel
richting, ruimte als ruggensteun? Kijk vervolgens naar wat er al wél goed
gaat. Welke activiteiten worden al ondernomen of welke individuen voeren
al wél eigen regie? Kijk of je van daaruit verder kunt werken en of je die
voorbeelden verder uit kunt bouwen. Kijk daarbij naar wat anderen gedaan
hebben (zie bijv. AWVN, 2019). Waarom het wiel opnieuw uitvinden als an-
deren al geéxperimenteerd en geimplementeerd hebben? Ten slotte, zet klei-
ne stapjes en vier successen. Door het zetten van kleine stappen groeit het
vertrouwen en blijven medewerkers gemotiveerd om de doelen te bereiken
(en dat is nodig omdat het stimuleren van eigen regie om een lange termijn
gedragsverandering gaat). Vier dus ook de kleine successen in het proces
naar meer eigen regie.

1. Eigen regie moet gestimuleerd en ondersteund worden; HR-professionals
en leidinggevenden, spelen daarbij een cruciale rol.

2. Maak duidelijk welke stappen nodig zijn en zorg dat medewerkers deze
willen, kunnen, durven en moégen zetten.

3. Maak concreet wat er op de organisatie afkomt, hoe het werk verandert, op
welke termijn en wat de consequenties zijn voor medewerkers.

4. Organiseer het werk op zo'n manier dat er ruimte (tijd, budget én autono-
mie) is voor eigen keuzes om te leren tijdens het werk.

5. Zorg voor een veilige werkomgeving waarin medewerkers en leidingge-
venden elkaar vertrouwen en waarin leren en ontwikkelen aantrekkelijk
is.

73



Tijdschrift voor HRM 2 2021 Stimuleren van eigen regie op loopbaan en ontwikkeling

SUMMARY

The current labor market requires that people take responsibility for their
own professional development. At the same time, this requires a stimula-
ting work environment that supports self directed employability. This article,
which is an adaptation of the recently published knowledge document ‘Eigen
Regie op Loopbaan en Ontwikkeling’ of the Sociaal Economische Raad (SER),
focuses on how self-directed employability can be stimulated. In this article
we discuss the building blocks of self-directed employability that provide in-
sight into how employees can influence their own professional development.
Based on these building blocks, we describe concrete actions to stimulate
self-directed employability within organizations and which roles HR profes-
sionals should take in facilitating this behavior. First, this concerns offering
direction, i.e. emphasize of how labor market development relates to changes
in the organization, how specific tasks and roles will change, in what time
frame this will occur, and the direct consequences for employees. Second, it
concerns a safe environment in which employees and managers trust each
other and in which learning and development are attractive (support). Final-
ly, it is about organizing the work in such a way that people can actually make
their own choices and there is room for learning from and during work.
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