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Volwaardige arbeidsrelaties 
en inzetbaarheid in de 
Universitair Medische Centra

Aukje Nauta, Wardy Doosje, Irene de Pater en Rosina van Bloois

Dit artikel gaat over de eerste bevindingen van een onderzoek naar volwaardige arbeids-
relaties in de Universitair Medische Centra (UMC’s). Een volwaardige arbeidsrelatie 
houdt in dat medewerker en leidinggevende een goede dialoog voeren waarin zij afspra-
ken-op-maat maken over werk en ontwikkeling (ook wel i-deals genoemd; Rousseau, 
2005). Aanleiding voor de UMC’s om in te zetten op volwaardige arbeidsrelaties zijn de-
mografi sche en technologische ontwikkelingen; de sociale partners in de UMC’s voorzien 
grote personeelstekorten en stijgende eisen aan (technologische) kennis, vaardigheden 
en motivatie van medewerkers. Daarom sloten zij een vernieuwende CAO af, waarin 
medewerkers een persoonlijk ontwikkelbudget krijgen en waarin zij een veranderingstra-
ject in gang zetten, genaamd Idealoog. Idealoog bestaat uit ruim zeventig projecten ter 
stimulering van volwaardige arbeidsrelaties. Dit proces wordt gevolgd met onderzoek, 
waarvan dit artikel een eerste verslag doet. In de rest van deze inleiding beschrijven we 
eerst het Idealoog-project en daarna het onderzoeksmodel. Na methode en resultaten 
bespreken we wat de bevindingen betekenen voor vervolgonderzoek en HR-praktijken.

Net als veel andere organisaties zien de UMC’s het belang in van forse 
investeringen in arbeidsrelaties. Aan dit besef liggen zowel demografi -
sche als technologische ontwikkelingen ten grondslag. Vergrijzing van 
de beroepsbevolking maakt de arbeidsmarkt krap, waardoor organisaties 
moeten ‘vechten’ om personeel, bijvoorbeeld door aantrekkelijk werk en 
doorgroeimogelijkheden te bieden. Technologische en andere continue 
veranderingen vereisen dat medewerkers zich aanpassen, voortdurend 
bijleren en ‘op maat’ hun werk kunnen verrichten. Deze en andere ont-
wikkelingen vragen om (onderhandelings)ruimte waarin medewerkers 
en leidinggevenden samen steeds tot nieuwe oplossingen voor steeds 
nieuwe problemen komen. Alleen dan kunnen organisaties aan perma-
nente veranderingen het hoofd bieden. 
In 2006 zijn werkgevers- en werknemersvertegenwoordigers van de acht 
UMC’s gestart met de vraag hoe het personeelsbeleid van de toekomst 
er uit moest zien. Beiden wilden namelijk helderheid scheppen in het 
kader van waaruit zij een nieuwe CAO konden afspreken. Eerst werd 
nagedacht over modernisering van de CAO van de acht UMC’s. Die 
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modernisering hield in dat de CAO dunner en minder gedetailleerd 
moest worden om meer maatwerk in arbeidsrelaties te kunnen realise-
ren. Op basis van deze denkrichting zijn de CAO-onderhandelaars van 
werkgevers- en werknemerszijde bijeen gekomen in een zogenoemde 
‘dompelsessie’. Onder goede procesbegeleiding en met de afspraak om 
als individu in plaats van als onderhandelaar te opereren, voerden werk-
gevers- en werknemersvertegenwoordigers een intensieve dialoog die 
anderhalve dag duurde. Daarin ontdekten zij hetzelfde te denken over 
het personeelsbeleid van de toekomst: beide partijen wilden volwaardige 
arbeidsrelaties scheppen.

Na de dompelsessie startten de onderhandelingen over een CAO voor 
de periode 2008-2011. Deze onderhandelingen leidden onder andere 
tot de afspraak een (bescheiden) persoonlijk budget te vormen voor alle 
60.000 medewerkers. Medewerkers kunnen dit budget besteden aan 
persoonlijke ontwikkeling ter vergroting van hun duurzame inzetbaar-
heid. Duurzame inzetbaarheid is belangrijk omdat de arbeidsmarkt krap 

wordt en de pensioenleeftijd stijgt. Vanwege dubbele 
vergrijzing (mensen worden ouder en er komen meer 
ouderen) en technologische ontwikkelingen wordt ver-
wacht dat er in 2025 470.000 extra medewerkers in de 
zorg nodig zijn, terwijl de beroepsbevolking tot 2025 
slechts met 20.000 mensen stijgt.
Werkgevers en werknemers beseften beiden dat het 
instellen van een persoonlijk ontwikkelbudget niet 
genoeg was om arbeidsrelaties volwaardiger te maken. 

Er was een omslag nodig in het denken over arbeidsrelaties. Om die 
reden startte men een bewustwordings- en cultuurveranderingstraject 
onder de naam Idealoog. Deze term is een samentrekking van i-deal en 
dialoog. Een i-deal – voluit idiosyncratic deal – is een maatwerkafspraak 
in een arbeidsrelatie die tot stand komt in een open en eerlijke dialoog 
tussen leidinggevende en medewerker (Rousseau, 2005; Nauta, Oeij, 
Huiskamp, & Goudswaard, 2007). Dialoog en i-deals vormen de kern van 
een volwaardige arbeidsrelatie, waarin medewerker en leidinggevende 
meer dan vroeger gelijkwaardig opereren en elkaar als partners zien in 
plaats van als ondergeschikte en bovengeschikte.
Het Idealoog-project loopt langs drie lijnen. De eerste lijn is bewustwor-
ding van bestuurders, managers en medezeggenschap, zeg maar het 
collectieve niveau van arbeidsrelaties. Hiertoe is een website gemaakt 
(idealoog.nl) en worden symposia, workshops en conferenties georgani-
seerd. De tweede lijn is gericht op de medewerkers in de UMC’s en op 
versterking van de arbeidsrelatie die zij hebben met hun leidinggevende 
en met het UMC. Alle acht UMC’s voeren – samen met de vakbonden 
– meerdere projecten uit. Zo leren leidinggevenden en medewerkers 
om een goede dialoog te voeren en i-deals te sluiten, worden digitale 
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loopbaaninstrumenten ontwikkeld en ingezet, kunnen mensen met 
vitaliteit en werkvermogen aan de slag en worden de mogelijkheden 
voor individueel roosteren vergroot. In totaal zijn er ruim zeventig van 
dergelijke projecten gestart. De derde lijn van het proces is monitoring 
van de verandering door middel van onderzoek. In dit artikel presenteren 
we het theoretisch kader en de eerste resultaten van dit onderzoek.

Theoretisch model over volwaardige arbeidsrelaties

Wat is een volwaardige arbeidsrelatie? Om dit concept in te kleuren 
sluiten we aan bij ten eerste theorie over sociale uitwisseling (Blau, 
1964; Gouldner, 1960; Graen & Uhl-Bien, 1995), ten tweede theorie over 
i-deals (Rousseau, 2005) en ten derde theorie over autonomie (Hackman 
& Oldham, 1980). Peter Blau schreef al in de jaren zestig dat medewer-
kers en managers niet slechts een economische relatie hebben, maar 
ook een sociale uitwisselingsrelatie waarin zij bijvoorbeeld complimenten 
in ruil voor extra inzet uitwisselen, en ontwikkelingsmogelijkheden in 
ruil voor de wil om te leren (Blau, 1964). Veel van de latere theorieën en 
empirisch onderzoek naar interpersoonlijk gedrag op de 
werkvloer zijn op Blaus werk gebaseerd; zij beschrijven 
hoe waardevolle relaties op het werk tot stand komen 
dankzij een ‘norm van wederkerigheid’ (Gouldner, 
1960), die inhoudt dat we goed willen zijn voor men-
sen die goed zijn voor ons. Een van die theorieën is de 
leider-medewerker-uitwisselingstheorie (LMX-theorie). 
Deze theorie stelt dat de kwaliteit van een relatie tussen 
medewerker en leidinggevende bepaald wordt door (a) 
de waardering die een leidinggevende al of niet geeft 
voor betere of slechtere prestaties; en (b) informele onderhandelingen 
over meer of minder uitdagende taken die iemand krijgt in ruil voor 
meer of minder toewijding en loyaliteit (Graen & Uhl-Bien, 1995). Met 
andere woorden, in een goede uitwisselingsrelatie zijn medewerker en 
leidinggevende voortdurend met elkaar in gesprek, onderhandelen zij 
op informele basis over het werk en geeft de leidinggevende regelmatig 
feedback op prestaties van de medewerker. 
De kwaliteit van de uitwisselingsrelatie hangt naar verwachting samen 
met de mate waarin leidinggevende en medewerker idiosyncratische 
deals, kortweg i-deals, sluiten. I-deals zijn vrijwillige, op de persoon 
toegesneden afspraken die niet-standaard zijn. Individuele werknemers 
onderhandelen erover met hun werkgever, vaak vertegenwoordigd 
door een directe leidinggevende. I-deals zijn voordelig voor zowel de 
medewerker als de organisatie (Nauta et al., 2007; Rousseau, Ho, 
& Greenberg, 2006). Ze verschillen per defi nitie van die van naaste 
collega’s. Ze variëren in reikwijdte van een enkel aspect (bijvoorbeeld 
afwijkende werktijden) tot de complete arbeidsrelatie (bijvoorbeeld een 
unieke functie met ongebruikelijke werktijden en speciale targets). 

Eerst werd nagedacht 

over modernisering 

van de CAO van 

de acht UMC’s



8

Tijdschrift voor HRM  2  2011

Neem bijvoorbeeld een verpleegkundige die zich wil ontwikkelen in 
de richting van docent verpleegkunde. De afspraken die zij met haar 
leidinggevende maakt over bijvoorbeeld cursussen didactiek die zij wil 
volgen, of interne cursussen die zij naast haar reguliere baan wil geven, 
zijn op te vatten als i-deals. Deze afspraken passen bij de behoeften van 
de verpleegkundige, ze vergroten de kans dat de organisatie er een goede 
interne docent bij krijgt, en ze zijn uniek – slechts een handjevol van haar 
collega’s hebben vergelijkbare ambities. I-deals zijn het resultaat van een 
creatief onderhandelingsproces, waarin leidinggevende en medewerker 
samen verkennen welke belangen zijzelf en de organisatie hebben en 

hoe ze die kunnen samensmeden tot een unieke afspraak 
(Rousseau, 2005). Zulke creatieve onderhandelingen zijn 
waarschijnlijker als de uitwisselingsrelatie goed is. Zo 
zal de eerdergenoemde verpleegkundige haar ambitie 
om docent te worden eerder uitspreken tegenover haar 
leidinggevende als zij een goede relatie met hem of haar 
onderhoudt. In een minder goede relatie is de kans groot 
dat zij haar ambities voor zich houdt en ze onvervuld laat 
of buiten haar leidinggevende om probeert te realiseren. 
Kortom, een goede uitwisselingsrelatie vergroot de kans 
op i-deals. Er is al enig empirisch bewijs voor deze ver-

onderstelling. Hornung, Rousseau, Glaser, Angerer en Weigl (2010) 
ondervroegen zowel in een Amerikaans als in een Duits ziekenhuis zo’n 
150 medewerkers in allerlei functies hoe hun uitwisselingsrelatie met 
de leidinggevende (LMX) was en of zij een i-deal hadden gesloten over 
de inhoud van hun werk. In beide steekproeven was er een positieve 
samenhang tussen LMX en i-deals. Het onderzoek van Hornung et al. 
(2010) is een van de eerste naar het verband tussen LMX en i-deals, en 
vraagt om replicatie. Daarom toetsen we in deze studie hypothese 1: een 
goede uitwisselingsrelatie tussen medewerker en leidinggevende hangt 
positief samen met i-deals.

Een goede uitwisselingsrelatie is een noodzakelijke, maar naar ver-
wachting niet voldoende randvoorwaarde voor het sluiten van i-deals. 
Medewerkers moeten niet alleen een goede verstandhouding hebben met 
hun baas, maar daarnaast het gevoel hebben dat er wat te onderhandelen 
valt. Als alles vastligt – bijvoorbeeld omdat roosters ver te voren zijn in-
gepland of omdat protocollen precies voorschrijven hoe het werk moet 
gebeuren – dan zullen medewerkers weinig vrijheid ervaren om af te 
wijken van standaarden en een i-deal te sluiten. In autonome functies, 
waarin medewerkers zelfstandig kunnen beslissen wat ze wanneer doen 
(Hackman & Oldham, 1980), is de kans op i-deals naar verwachting 
groter, omdat medewerkers de vrijheid ervaren om zelf het werk vorm 
te geven. Soms zal die autonomie dusdanig groot zijn, dat medewerkers 
niet eens in gesprek hoeven te gaan om hun werk naar eigen inzicht in 
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te richten. Zij boetseren en kneden dan hun eigen baan – job crafting 
noemen Wrzesniewski & Dutton (2001) dat. In veel andere gevallen zul-
len autonome medewerkers naar verwachting meer dan niet-autonome 
medewerkers de discussie aangaan met hun leidinggevende over hoe hun 
werk eruit moet zien, hoe zij zich willen ontwikkelen en op welke tijden 
zij willen werken. In die gevallen gaat de ervaren autonomie gepaard met 
het ervaren van onderhandelingsruimte, die, mits creatief benut, naar 
verwachting leidt tot het sluiten van i-deals. Hypothese 2 luidt kortom: 
autonomie hangt positief samen met i-deals.
We veronderstellen dat volwaardige arbeidsrelaties – waarin medewer-
kers en leidinggevenden in goede verstandhouding en dankzij veel 
autonomie i-deals sluiten – ten goede komen aan de inzetbaarheid van 
medewerkers. Inzetbaarheid houdt in dat medewerkers in staat zijn 
om hun werk te houden en nieuw werk te krijgen (Rothwell & Arnold, 
2007). Inzetbare medewerkers zijn competent en gemotiveerd, en om die 
reden wendbaar en weerbaar op de interne en externe arbeidsmarkt. De 
kans dat mensen op het werk goed in hun vel steken is groter naarmate 
zij een rol of taak met hun leidinggevende hebben uitonderhandeld die 
goed past bij wat zij kunnen en willen – kortom, naarmate zij vaker een 
i-deal hebben. Hornung et al. (2010) schrijven dat onderhandelen ten 
behoeve van i-deals een manier is om de eisen van het werk beter af te 
stemmen op persoonlijke behoeften en doelen, waardoor de zogenoemde 
persoon-werkfi t stijgt (Edwards, 1991). Een grotere fi t tussen persoon en 
werk maakt dat mensen zich competent voelen, een belangrijk element 
van inzetbaarheid (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Hypothese 
3 luidt daarom: i-deals en inzetbaarheid hangen positief samen (H3a), 
en i-deals mediëren tussen een goede uitwisselingsrelatie (H3b) en au-
tonomie (H3c) enerzijds, en inzetbaarheid anderzijds. In fi guur 1 staan 
alle hypothesen samengevat in een theoretisch model over volwaardige 
arbeidsrelaties en inzetbaarheid.

Figuur 1. Theoretisch model over volwaardige arbeidsrelaties en inzetbaarheid.

Uitwisselingsrelatie
MW-LG

Autonomie

I-deals Inzetbaarheid

Volwaardige arbeidsrelaties en inzetbaarheid in de Universitair Medische Centra
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Methode van onderzoek

Als onderdeel van een groter onderzoek in alle UMC’s hebben we met 
een vragenlijst bij 1456 medewerkers (een respons van ruim 30%) ver-
deeld over zeven UMC’s het model in Figuur 1 meetbaar en toetsbaar 
gemaakt. De gemiddelde leeftijd van de onderzoeksdeelnemers was 45 
jaar, 66 procent was vrouw en de meesten (39%) hadden een opleiding 
op HBO-niveau (29% had WO, 19% had MBO en de rest had een lagere 
opleiding).
De deelnemers beantwoordden vragen over inzetbaarheid, i-deals, de 
uitwisselingsrelatie met de leidinggevende en autonomie. Deze concep-
ten zijn elk met 4 à 7 items gemeten, met antwoordschalen van 1 tot 5. 
Alle concepten zijn voldoende betrouwbaar gemeten; dat betekent dat 
de items behorende bij een concept allemaal hetzelfde concept meten 
(zie bijlage met voorbeelden van items en scores op de betrouwbaar-
heidsindex Cronbach’s α).

Resultaten

In tabel 1 staan de gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties van en 
tussen alle variabelen. Daaruit blijkt ten eerste dat men op de variabelen 
uit het theoretisch model boven het schaalmidden (op een schaal van 1-5) 
scoort, met uitzondering van i-deals. Met andere woorden, medewerkers 
vinden gemiddeld eerder wel dan niet dat zij inzetbaar zijn, een goede 
ruilrelatie met hun leidinggevende hebben en hun werk autonoom uit-
voeren. Maar zij vinden eerder niet dan wel dat zij afspraken-op-maat 
(i-deals) hebben over hun werk en ontwikkeling. 

Ten tweede blijken demografi sche factoren licht samen 
te hangen met de theoretische variabelen. Opvallend is 
echter de hoge correlatie tussen leeftijd en inzetbaarheid 
(r = -.31): hoe ouder men is, hoe minder men zichzelf 
inzetbaar acht voor de interne en externe arbeidsmarkt. 
Leeftijd blijkt echter niet samen te hangen met i-deals, 
ruilrelatie en autonomie. Ouderen hebben dus niet meer 
of minder vaak een constructieve uitwisselingsrelatie, 
autonomie en i-deals dan hun jongere collega’s.

Ten derde zijn de correlaties tussen de variabelen in het theoretische 
model statistisch signifi cant. Bovendien zijn de correlaties in de ver-
onderstelde positieve richting, maar niet allemaal even sterk. Een con-
structieve uitwisselingsrelatie tussen medewerker en leidinggevende 
blijkt, zoals verwacht in hypothese 1, sterk positief samen te hangen met 
i-deals (r = .43), terwijl i-deals zwak positief samenhangen met inzetbaar-
heid (r = .10); hypothese 3a krijgt dus steun, hoewel die steun erg zwak 
is. Opvallend is verder dat autonomie, zoals verwacht in hypothese 2, 
positief samenhangt met het hebben van een i-deal (r =.28), en dat een 
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constructieve uitwisselingsrelatie tussen medewerker en leidinggevende 
positief samenhangt met inzetbaarheid (r =.21).

Om het theoretisch model nauwkeuriger te toetsen voerden we statis-
tische analyses uit waarmee we inzetbaarheid ‘voorspelden’ vanuit de 
overige drie variabelen, gecontroleerd voor de invloed van demografi sche 
factoren (zogenoemde regressie-analyses). Door te controleren voor de 
invloed van demografi sche factoren, wordt duidelijk hoe belangrijk een 
goede uitwisselingsrelatie, autonomie en i-deals zijn voor inzetbaarheid, 
onafhankelijk van de invloed van leeftijd, geslacht en opleiding. 

Tabel 2 toont drie opeenvolgende modellen, waarbij we steeds variabelen 
toevoegen in het regressiemodel. Zo kunnen we nagaan of de toege-
voegde variabelen extra variantie in inzetbaarheid verklaren. Model 1 laat 
zien dat leeftijd en opleidingsniveau samenhangen met inzetbaarheid, 
maar geslacht niet. Hoe jonger en hoger opgeleid men is, hoe meer 
men zichzelf inzetbaar acht. Deze drie variabelen verklaren samen elf 
procent van de variantie in inzetbaarheid (R2 = .11). 

In Model 2 voegen we de uitwisselingsrelatie tussen medewerker en 
leidinggevende en autonomie toe. Deze twee variabelen voegen vier 
procent extra verklaarde variantie toe (R2-change = .04), een signifi cante 
toename, die geheel toe te schrijven is aan de uitwisselingsrelatie tussen 
medewerker en leidinggevende. Uitwisselingsrelatie heeft namelijk een 
signifi cant positieve regressiecoëffi ciënt (ß = .21; p < .001), terwijl dat 
niet geldt voor autonomie (ß = -.01; ns). Met andere woorden, na con-
trole voor demografi sche factoren levert de uitwisselingsrelatie tussen 
medewerker en leidinggevende een positieve bijdrage aan de voorspel-
ling van inzetbaarheid, terwijl autonomie hieraan niet bijdraagt. Zoals 
staat weergegeven in het model in Figuur 1, blijkt dat medewerkers die 
een constructieve uitwisselingsrelatie hebben met hun leidinggevende, 

M SD N 1. 2. 3. 5. 6. 7.

1. Inzetbaarheid 3.74 .63 1456

2. I-deals 2.89 .79 1456 .10

3. Uitwisselingsrelatie MW-LG 3.61 .71 1451 .21 .43 

4. Autonomie 3.52 .62 1456 .06 .28 .22  

5. Leeftijd 44.73 10.21 1449 -.31 -.02 -.03 .03  

6. Geslacht# 1.66 .47 1456 .04 -.01 -.03 -.15 -.13

7. Opleidingsniveau## 6.87 1.35 1456 .15 .02 -.05 .20 -.12 -.14

Noot. Correlaties gelijk aan of hoger dan | .10 | zijn signifi cant op p < .001 niveau.
# 1 = man, 2 = vrouw
## varieert van 1 = geen opleiding afgerond, tot 9 = gepromoveerd

Tabel 1. Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties van de variabelen.

Volwaardige arbeidsrelaties en inzetbaarheid in de Universitair Medische Centra
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meer inzetbaar zijn dan medewerkers in een minder constructieve 
uitwisselingsrelatie. Maar tegengesteld aan dit model blijkt autonomie 
niet samen te hangen met inzetbaarheid. 

In Model 3 voegen we i-deals toe. Ditmaal neemt de verklaarde variantie 
niet signifi cant toe. Anders dan voorspeld, blijken i-deals dus niet positief 
samen te hangen met inzetbaarheid, wanneer gecontroleerd wordt voor 
uitwisselingsrelatie, autonomie, leeftijd, geslacht en opleiding. Hieruit 
volgt dat i-deals de relatie tussen uitwisselingsrelatie en autonomie 
enerzijds en inzetbaarheid anderzijds niet mediëren; hypothesen 3b 

en 3c zijn verworpen. Het blijkt dus niet zo te zijn dat 
uitwisselingsrelaties en autonomie inzetbaarheid verho-
gen omdat medewerkers en leidinggevenden dan i-deals 
sluiten; met name de constructieve uitwisselingsrelatie 
blijkt rechtstreeks bij te dragen aan inzetbaarheid. Alle 
variabelen tezamen verklaren vijftien procent van de 
variantie in inzetbaarheid. In alle drie modellen blijkt dat 
leeftijd de belangrijkste voorspeller is van inzetbaarheid. 
Hoe ouder medewerkers zijn, hoe minder zij zichzelf in-
zetbaar achten op de interne en externe arbeidsmarkt.

Samengevat blijkt uit de resultaten gedeeltelijke steun voor het model: 
Inzetbaarheid wordt ‘voorspeld’ door een goede uitwisselingsrelatie 
tussen medewerker en leidinggevende maar niet door taakautonomie. 
Die uitwisselingsrelatie draagt direct positief bij aan inzetbaarheid, en 
niet, zoals verwacht, via i-deals. Weliswaar sluiten medewerker en lei-
dinggevende in een constructieve uitwisselingsrelatie vaker i-deals dan 
in een niet-constructieve uitwisselingsrelatie, maar die i-deals hangen 
niet of nauwelijks samen met inzetbaarheid. Opvallend is dat leeftijd 
het sterkst samenhangt met inzetbaarheid: hoe ouder, hoe minder men 
zichzelf inzetbaar acht.

Tabel 2. Regressieanalyse met inzetbaarheid als afhankelijke variabele. 

Model 1 Model 2 Model 3

Leeftijd -.29* -.28* -.28*

Geslacht .02 .02 .02

Opleidingsniveau .12* .13* .13*

Uitwisselingsrelatie MW-LG .21* .21*

Autonomie -.01 -.01

I-deals .01

R2 .11* .15* .15*

R2-change .11* .04* .00

*p < .001
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Discussie

In dit artikel hebben we beschreven hoe de UMC’s dankzij conferenties, 
workshops en onderzoek proberen om arbeidsrelaties op individueel 
en collectief niveau volwaardiger te maken. De hier gerapporteerde 
onderzoeksresultaten geven een eerste inzicht in de juistheid van de ‘ra-
tionale’ waarmee werkgever en vakbonden het besluit hebben genomen 
te investeren in dialoog en maatwerk. De resultaten zijn echter verre van 
compleet, omdat pas in de loop van het longitudinale onderzoek (met 
drie metingen, waarvan de laatste eind 2011) zal blijken in hoeverre 
alle inspanningen van het geïnitieerde proces Idealoog wat uithalen, 
met name op het individuele niveau van medewerkers en leidingge-
venden. Toch bieden de eerste resultaten al enkele eerste inzichten. 
Ten eerste blijkt dat medewerkers in de UMC’s zichzelf redelijk positief 
beoordelen op belangrijke aspecten als inzetbaarheid, een constructieve 
uitwisselingsrelatie met hun leidinggevende en autonomie in het werk. 
Daarentegen blijkt dat maar weinig medewerkers een i-deal hebben, een 
echte maatwerkafspraak waardoor hun werk optimaal is afgestemd op 
wat zij kunnen en willen.

Ten tweede nuanceren de onderzoeksresultaten het theoretisch model 
in Figuur 1. Een constructieve uitwisselingsrelatie tussen medewer-
ker en leidinggevende draagt bij aan inzetbaarheid, maar niet omdat 
medewerker en leidinggevende in zo’n relatie vaker i-deals sluiten. 
Die uitwisselingsrelatie hangt rechtstreeks samen met inzetbaarheid. 
Laatstgenoemde bevinding stemt enigszins overeen met de theorie 
van Maurer, Peirce en Shore (2002), die stellen dat veel 
persoonlijke ontwikkelingsactiviteiten – die ten goede 
komen aan inzetbaarheid – voortkomen uit sociale 
uitwisseling. Als werknemers een goede uitwisselings-
relatie met hun leidinggevende hebben, dan krijgen ze 
vaker leer- en oefenmogelijkheden aangereikt, waardoor 
ze meer vertrouwen krijgen in het vermogen om zichzelf 
te ontwikkelen – een bewezen bron van inzetbaarheid 
(Nauta, Van Vianen, Van der Heijden, Van Dam, & Wil-
lemsen, 2009).

Zowel een goede uitwisselingsrelatie als autonomie blijken positief 
samen te hangen met i-deals. Ten eerste repliceren we hiermee het 
eerder genoemde onderzoek van Hornung et al., die in zowel Duitse 
als Amerikaanse ziekenhuizen aantoonden dat werknemers met goede 
uitwisselingsrelaties vaker i-deals sluiten. Ten tweede tonen we hiermee 
aan dat werknemers een zekere vrijheid en onderhandelingsruimte nodig 
hebben, willen zij i-deals afsluiten. Dit sluit enigszins aan bij wat Schalk 
en Rousseau (2001) de zone of negotiability noemen: de mate waarin er 
ruimte is om over arbeidsinhoud en -voorwaarden te onderhandelen. 

Hoe jonger en hoger 

opgeleid men is, hoe 

meer men zichzelf 

inzetbaar acht
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Kanttekening is dat wij niet zozeer onderhandelingsruimte, maar taak-
autonomie gemeten hebben. Toekomstig onderzoek moet uitwijzen of 
taakautonomie gepaard gaat met veel onderhandelingsruimte. Onze 
bevinding is anders dan wat Rousseau (2005) beweert, namelijk dat 
werknemers met veel autonomie hun werk zelf kunnen aanpassen, 
zonder daarover te hoeven onderhandelen. Haar visie stemt overeen 
met die van Wrzesniewski en Dutton (2001): werknemers met veel 
autonomie passen hun baan individueel aan (job crafting) in plaats van 
erover te hoeven onderhandelen (i-deal making). Ons onderzoek wijst 
uit dat autonomie (ook) gepaard gaat met baanaanpassingen waartoe 
werknemers en leidinggevenden gezamenlijk beslissen: hoe meer auto-
nomie, hoe meer werknemers in samenspraak met hun leidinggevende 
i-deals sluiten. 

Een opmerkelijke bevinding is dat i-deals, tegengesteld aan de verwach-
tingen, niet signifi cant bijdragen aan zelf-waargenomen inzetbaarheid op 
de interne en externe arbeidsmarkt. Een constructieve uitwisselingsrela-
tie hangt weliswaar positief samen met zowel i-deals als inzetbaarheid, 

maar i-deals hangen niet of nauwelijks samen met inzet-
baarheid. Het zijn blijkbaar niet de i-deals, maar louter 
de goede uitwisselingsrelatie met de leidinggevende die 
maakt dat medewerkers zichzelf inzetbaar achten. Een 
mogelijke verklaring hiervoor heeft te maken met de spe-
cifi eke inhoud van i-deals. Volgens Rousseau (2005) kun-
nen i-deals overal over gaan, variërend van ‘iets kleins’ 
zoals af en toe wat eerder naar huis gaan, tot de gehele 
arbeidsrelatie als medewerkers een ‘unieke rol’ met hun 
baas hebben uitonderhandeld. Het lijkt waarschijnlijk 
dat bepaalde soorten i-deals inzetbaarheid vergroten, 

terwijl andere soorten i-deals inzetbaarheid juist verkleinen. Iemand 
die in een unieke rol veel bijdraagt aan de organisatie (bijv. excellente 
research & developmenttaken uitvoeren) is sterk inzetbaar en zal dat 
zelf ook zo ervaren. Maar een collega die een i-deal heeft over speciale 
werktijden vanwege de mantelzorg die hij pleegt is juist verminderd 
inzetbaar en zal dat zelf ook zo ervaren. Zoals Rousseau (2005) stelt: 
sommige medewerkers hebben i-deals om versneld carrière te maken, 
terwijl anderen ze hebben om problemen op te lossen. In toekomstig 
onderzoek zou daarom specifi eker onderscheid gemaakt moeten worden 
in het type i-deal dat medewerkers sluiten. Te verwachten valt dat i-deals 
over ontwikkeling inzetbaarheid vergroten, terwijl i-deals over werkprivé-
balans inzetbaarheid verkleinen. Een aanwijzing in deze richting geeft 
onderzoek van Rousseau, Hornung en Kim (2009), die suggereren dat 
werknemers met afwijkende werktijden vaak als lastige uitzonderingen 
worden gezien, waardoor leidinggevenden hen lagere beoordelingen 
geven (lees: minder inzetbaar achten).

Tegengesteld aan dit 

model blijkt autonomie 

niet samen te hangen met 

inzetbaarheid
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Een aanbeveling voor vervolgonderzoek is om het proces van uitwisse-
ling, dialoog en i-deals sluiten nauwkeuriger, in al zijn rijkdom, in kaart 
te brengen: wat gebeurt er precies tijdens plannings- en voortgangsge-
sprekken? Hoe en welke afspraken maakt men tijdens die gesprekken? 
Is het zo dat i-deals over ontwikkeling inzetbaarheid verhogen, terwijl 
i-deals over werktijden juist belemmerend werken? Vanaf 2011 voeren 
wij een observatieonderzoek uit, waarin we gesprekken tussen mede-
werkers en leidinggevenden op video opnemen en hen een jaar lang 
met korte vragenlijstmetingen volgen. Zo kunnen we toetsen of een 
goede dialoog waarin afspraken over ontwikkeling worden gemaakt, 
voorspellend is voor inzetbaarheid een jaar later. Ook krijgen we op die 
manier een kwalitatief goed inzicht in wat er gebeurt tijdens gesprekken 
tussen medewerkers en leidinggevenden en wat zoal de aard is van de 
i-deals die zij sluiten.

Een andere opmerkelijke bevinding is de behoorlijk negatieve correlatie 
tussen leeftijd en inzetbaarheid, een bevinding die ook uit veel ander 
onderzoek blijkt (bijv. Steemers, 2010; Wittekind, Raeder & Grote, 2010). 
Dit roept een belangrijke vraag voor de praktijk op: zou inzetbaarheid 
ooit ‘leeftijdsonafhankelijk’ kunnen worden? Daarmee bedoelen we dat 
inzetbaarheid minder afhangt van leeftijd, maar van factoren die er toe 
doen, zoals kennis, vaardigheden en ‘sociaal kapitaal’ 
(Fugate, Kinicki & Ashforth, 2004). Dit vergt een forse 
omslag in beleid en cultuur, niet alleen binnen de UMC’s 
maar binnen de gehele ‘BV Nederland’. Hierin is een 
fl inke weg te gaan, omdat werkgevers, werknemers, HR-
beleid, CAO’s en media doordrenkt zijn met leeftijdsste-
reotype denkbeelden, zoals onderzoek aantoont (Van der 
Heijden, De Lange, Demerouti, & Van der Heijde, 2009; 
Warr, 2001; Nauta, De Bruin, & Cremer 2004). Leeftijds-
stereotypen maken het lastig om inzetbaarheid leeftijdsonafhankelijk 
te maken. Ten eerste leiden leeftijdsstereotypen er vaak toe dat oudere 
medewerkers anders worden behandeld dan hun jongere collega’s. Ten 
tweede bestaat de kans dat oudere medewerkers zelf gaan geloven in deze 
stereotypen en zich naar deze stereotypen gaan gedragen. Het antwoord 
op de vraag hoe inzetbaarheid minder leeftijdsafhankelijk kan worden, 
vergt tijd die nodig is voor een ‘cultuuromslag’: naarmate het gewoner 
wordt dat ouderen werken en ook boven de zestig loopbaanstappen 
zetten, zullen leeftijdsstereotypen naar verwachting slijten. Wat daarbij 
mogelijk helpt is om in CAO’s alle leeftijdsstigmatiserende maatregelen 
af te bouwen. Daarvoor in de plaats kunnen CAO-maatregelen komen 
die werknemers en leidinggevenden welhaast ‘dwingen’ om met elkaar 
in gesprek te gaan over ontwikkeling, of men nu jong of oud is. Zo kun-
nen seniorendagen vervangen worden door faciliteiten in de vorm van 
een inzetbaarheidsbudget, leer- en stagemogelijkheden. 

Opvallend is dat leeftijd 

het sterkst samenhangt 

met inzetbaarheid
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Belangrijker nog is hoe in de dagelijkse praktijk van organisaties een 
cultuuromslag is te bewerkstelligen, waardoor mensen tot op hoge 
leeftijd inzetbaar blijven. Welke aanbevelingen zijn af te leiden uit 
ons onderzoek, die van waarde kunnen zijn voor het project Idealoog 
in het bijzonder en voor HR-praktijken in het algemeen? We bevelen 

aan om het accent binnen het project Idealoog – en 
bij inzetbaarheidsbeleid in andere organisaties – te 
verschuiven van i-deals en maatwerk naar dialoog en 
uitwisselingsrelaties. Immers, het zijn niet zozeer de 
concrete afspraken, maar wel de uitwisselingsrelaties 
tussen medewerkers en leidinggevenden die maken dat 
medewerkers zich meer of minder inzetbaar voelen. Ons 
onderzoek onderstreept het belang van constructieve 
uitwisseling: als werknemers het gevoel hebben dat hun 
leidinggevende prettig met hen omgaat, dan komt dat 
ten goede aan zelf-waargenomen inzetbaarheid, meer 

nog dan de precieze afspraken die werknemers met hun leidinggevende 
maken. Deze aanbeveling wordt de komende tijd werkelijkheid in de 
UMC’s: het project Idealoog wordt de komende jaren onder een nieuwe 
titel voortgezet, namelijk simpelweg: ‘Dialoog’. Hiermee benadrukken 
de UMC’s het belang van volwaardige uitwisseling tussen medewerker 
en leidinggevende als sleutel tot inzetbaarheid. 

Investeringen in volwaardige arbeidsrelaties zijn ons inziens allesbehalve 
vrijblijvend. Willen organisaties aantrekkelijke werkgevers blijven in de 
sterk verkrappende arbeidsmarkt, dan zullen zij moeten investeren in 
sterke uitwisselingsrelaties en goede gesprekken tussen medewerkers 
en leidinggevenden. Dat lukt beter naarmate werkgevers en vakbon-
den het CAO-proces congruent daarmee inrichten. Als werkgevers en 
vakorganisaties in open en eerlijke uitwisselingsrelaties CAO-onder-
handelingen voeren, dan kunnen zij gedetailleerde CAO-bepalingen 
die vaak gebaseerd zijn op wederzijds wantrouwen, vervangen door 
raamwerkregels die op de werkvloer dialoog en uitwisseling uitlokken. 
CAO-onderhandelaars zouden ons inziens niet alleen moeten praten 
over gewenste cultuurveranderingen, maar haar daadwerkelijk moeten 
voorleven door zelf constructief en creatief te onderhandelen. Dan is de 
kans groot dat inzetbaarheid in volwaardige arbeidsrelaties meer dan 
nu tot leven komt.

Investeringen in volwaar-

dige arbeidsrelaties zijn 

ons inziens allesbehalve 

vrijblijvend
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SUMMARY

This article concerns the fi rst fi ndings of a study on idiosyncratic 

deals (i-deals) and employability in Dutch University Medical Centers 

(UMC’s). The UMC’s made an innovative collective agreement, in 

which measures such as the introduction of a personal employability 

budget were combined with a change program and a longitudinal study 

with measurements in 2009, 2010 and 2011. This article reveals some 

fi rst fi ndings of the fi rst measurement among 1456 employees of the 

UMC’s. Findings show that i-deals stem from constructive exchange 

relations between employees and superiors as well as from task auto-

nomy. Moreover, constructive exchange relations are directly related 

with employability. In contrast to expectations, i-deals are not related 

with employability. Future research is needed to examine whether spe-

cifi c types of i-deals might increase employability, whereas other types 

of i-deals might decrease employability. A practical recommendation, 

which the UMC’s are currently implementing, is to invest strongly in 

exchange relations and dialogue between employees and superiors, 

because this is likely to increase employability.
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Bijlage

Overzicht van het aantal items, de antwoordmogelijkheden, voorbeeld-
items en betrouwbaarheden (Cronbach’s α) van de gemeten concep-
ten.

Concept Aantal 
items

Antwoordmogelijkheden Voorbeeld-item α**

Inzetbaarheid 6 Van 1 = helemaal niet mee eens, 
tot 5 = helemaal mee eens

Ik ben ervan overtuigd dat ik nog lang 
binnen het UMC kan blijven werken

.79

I-deals 4 Van 1 = zeker niet, 
tot 5 = zeker wel

Speciale mogelijkheden voor het ont-
wikkelen van mijn kennis en vaardig-
heden*

.77

Uitwisse-
lingsrelatie 
MW-LG

7 Van 1 = helemaal niet mee eens, 
tot 5 = helemaal mee eens

Mijn leidinggevende gebruikt zijn/haar 
positie om mij te helpen problemen in 
het werk op te lossen

.90

Autonomie 7 Van 1 = zeker niet, 
tot 5 = zeker wel

Ik kan zelf beslissen hoe ik mijn werk 
uitvoer

.86

* Dit item werd voorgelegd na de volgende introductie: ‘In hoeverre heeft u met uw 
leidinggevende unieke afspraken gemaakt, die afwijken van de standaardregelingen 
voor werknemers in vergelijkbare functies, over de volgende aspecten: …’
**Een Cronbach’s α van boven .70 verwijst doorgaans naar een voldoende betrouw-
bare schaal.
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