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Duurzame inzetbaarheid houdt in dat werkenden nu en in de toekomst kunnen en willen blijven wer-
ken. In een continu veranderende en veeleisende werkcontext lijkt het beschikken over veerkracht een
belangrijke voorwaarde voor duurzame inzetbaarheid. De vraag is of dit daadwerkelijk zo is, en zo ja,
hoe veerkracht vanuit de werkomgeving kan worden versterkt. In dit artikel onderzoeken we de samen-
hang tussen veerkracht, indicatoren van duurzame inzetbaarheid en werkhulpbronnen binnen een
diverse groep werknemers over één jaar tijd. Uit de resultaten blijkt dat Nederlandse werknemers over
het algemeen veerkrachtig zijn, maar dat er verschillen zijn tussen subgroepen in de mate waarin men
zich veerkrachtig voelt. Gevonden werd dat veerkracht een determinant is van duurzame inzetbaarheid
een jaar later. Daarnaast blijkt er een positief wederkerig verband te bestaan tussen autonomie in het
werk en veerkracht: autonomie hangt positief samen met veerkracht een jaar later, en andersom. Ten
slotte blijkt veerkracht een determinant van de mate van coachend leiderschap die een werknemer een
Jjaar later ervaart. Deze resultaten bieden praktische aanknopingspunten voor de HR-praktijk om de
veerkracht en daarmee de duurzame inzetbaarheid van werknemers te versterken.

Inleiding
Trends als vergrijzing van de beroepsbevolking, de gestegen levensver-
wachting, en technologische ontwikkelingen waardoor banen verande-
ren of zelfs verdwijnen, maken duurzame inzetbaarheid van werkenden
een prangend thema binnen het HRM-vakgebied. Ook andere oorzaken
zoals verhoogde werkdruk, en fysiek of mentaal belastend werk kun-
nen de duurzame inzetbaarheid van werkenden negatief beinvloeden.
Duurzame inzetbaarheid houdt in dat werkenden niet alleen hier en nu
inzetbaar zijn, maar ook in de toekomst kunnen en willen blijven wer-
ken (Van Vuuren, Caniéls & Semeijn, 2011). In deze bijdrage sluiten we
aan bij het Duurzame Inzetbaarheidsmodel van de Sociaal Economische
Raad (SER, 2009). Volgens de SER is duurzame inzetbaarheid van me-

Dr. Linda Koopmans is onderzoeker/adviseur Duurzame Inzetbaarheid bij TNO Healthy Living; Dr. Irene
Niks is onderzoeker bij de afdeling Work Health Technology, TNO Leiden; Dr. Ernest de Vroome is statisti-
cus bij de afdeling Work Health Technology, TNO Leiden

27



Tijdschrift voor HRM 1 2020 Veerkracht en werkhulpbronnen ter versterking van de
duurzame inzetbaarheid van werknemers

dewerkers op te delen in drie indicatoren: vitaliteit, werkvermogen en em-
ployability. Vitaliteit betreft in deze visie de fitheid, energie en motivatie
van werknemers. Werkvermogen is de mate waarin men zowel fysiek als
psychisch in staat is om te werken. Employability verwijst naar het vermo-
gen om aan het werk te zijn en te blijven, bijvoorbeeld door nu en in de
toekomst verschillende werkzaamheden en functies adequaat te kunnen
blijven vervullen, in het eigen bedrijf of eventueel in een ander bedrijf of
andere sector (De Lange, Schalk & van der Heijden, 2013). Anders dan bij
vitaliteit en werkvermogen staat hier de lange(re) termijn centraal. Vitali-
teit, werkvermogen en employability van werknemers zijn geen stabiele
kenmerken en kunnen onder druk komen te staan door veranderingen
in zowel de privé- als de werkcontext van een werknemer. Denk bijvoor-
beeld aan gebeurtenissen zoals ziekte van een familielid, de introductie
van nieuwe technologieén op het werk, of baanverlies. Inzetbaar zijn en
blijven vraagt dat werknemers goed om kunnen gaan met dergelijke ver-
anderingen, tegenslagen en andere problemen die zij in hun werkende
leven tegenkomen. Oftewel, het vraagt om veerkracht. Zeker nu veran-
deringen in de werkcontext elkaar steeds sneller opvolgen en er in toe-
nemende mate een beroep wordt gedaan op de eigen verantwoordelijk-
heid van werkenden, lijkt veerkracht een onmisbare eigenschap om goed
te (blijven) functioneren. Maar wat is veerkracht precies? In welke mate
hangt het samen met duurzame inzetbaarheid? En hoe kunnen werkge-
vers de veerkracht van mensen versterken?

In dit artikel gaan we dieper in op de persoonlijke hulpbron veerkracht als
belangrijke en beinvloedbare determinant van duurzame inzetbaarheid.
Hiervoor maken we gebruik van het Nederlandse Cohortonderzoek Duur-
zame Inzetbaarheid (CODI) van TNO (Van der Zwaan, Koopmans, Hos-
seini, de Vroome & van den Heuvel, 2018). Voor het huidige onderzoek
gebruiken we CODI-data uit 2016 (To) en 2017 (T1). Dat biedt de mo-
gelijkheid om veerkracht, duurzame inzetbaarheid en werkhulpbronnen
longitudinaal te onderzoeken en inzicht te krijgen in de mogelijke causa-
liteit tussen deze variabelen. Na een beschrijving van de theoretische ach-
tergronden van het onderzoek en de onderzoeksmethode bespreken we
de bevindingen. Allereerst brengen we in kaart hoe het ervoor staat met
de veerkracht van Nederlandse werknemers. Vervolgens onderzoeken we
de longitudinale verbanden tussen veerkracht en enkele indicatoren van
duurzame inzetbaarheid (vitaliteit, werkvermogen en employability). Ten
slotte kijken we naar longitudinale verbanden tussen werkhulpbronnen
en veerkracht. Dat geeft inzicht in hoe verschillende werkhulpbronnen
en veerkracht aan elkaar zijn gerelateerd over de tijd. Inzicht in deze ver-
banden biedt aanknopingspunten voor interventies om zowel veerkracht
als duurzame inzetbaarheid te versterken. Deze aanbevelingen voor de
praktijk worden gepresenteerd in de laatste paragraaf van het artikel.
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Veerkracht als persoonlijke hulpbron en belangrijke en beinvloedbare

determinant van duurzame inzetbaarheid

Wat is veerkracht?
In de literatuur wordt veel gesproken over veerkracht, en er worden veel ver-
schillende definities gehanteerd (Britt, Shen, Sinclair, Grossman & Klieger,
2010). In dit artikel definiéren we veerkracht als ‘Het vermogen van mensen
om terug te veren na het ervaren van tegenslag, conflict of falen’ (Luthans,
2002). Dit duidt op een psychologisch proces en houdt in dat een veerkrach-
tig individu zich succesvol aanpast of herstelt na het ervaren van een stress-
volle situatie, om er uiteindelijk (mentaal) sterker uit te komen. In deze de-
finitie wordt veerkracht veelal geschaard onder het psychologisch kapitaal
waar mensen over beschikken. Het psychologisch kapitaal verwijst naar een
positief psychologische toestand van een individu op het werk, die naast
veerkracht wordt gekarakteriseerd door self-efficacy, optimisme en hoop
(Luthans, Vogelgesang & Lester, 2000). Uit literatuur blijkt dat ondanks de
overlap tussen de componenten van psychologisch kapitaal, de componen-
ten ook divergente eigenschappen hebben en ook los van elkaar te zien zijn
(Lorenz et al., 2016). Waar we in dit artikel verwijzen naar het psychologisch
kapitaal, betreft het dus de specifieke combinatie van deze vier eigenschap-
pen, waar veerkracht een onderdeel van is (zie ook Lorenz, Beer, Piitz, &
Heinitz, 20106).

Striimpfer (1990) stelt dat werknemers die veerkrachtig zijn ‘beroepsmatige
zelfsturing’” ontwikkelen. Dit kan hen helpen om gezond te blijven en stresso-
ren als een uitdaging in plaats van als een probleem te zien. Onderzoek wijst
uit dat veerkrachtige individuen inderdaad beter zijn toegerust om met stres-
soren om te gaan in een voortdurend veranderende werkomgeving, doordat
ze openstaan voor nieuwe ervaringen, flexibel zijn voor veranderende eisen,
en meer emotionele stabiliteit vertonen wanneer ze worden geconfronteerd
met tegenslag (Tugade & Fredrickson, 2004). Zij buigen als het ware mee
met hun omgeving en laten zich niet snel uit het veld slaan. In de context van
een snel veranderende, veeleisende werkomgeving lijkt veerkracht daarmee
een belangrijke bouwsteen voor duurzame inzetbaarheid van medewerkers.

Veerkracht en het Job Demands-Resources model
Voor een theoretische conceptualisatie van veerkracht in de werkcontext ma-
ken we gebruiken van het Job Demands-Resources (JD-R) model (Demerouti,
Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001). Dit is een goed gevalideerd model dat
inzicht biedt in verbanden tussen werkkenmerken, kenmerken van de mede-
werker zelf (zoals veerkracht) en werknemersuitkomsten (zoals indicatoren
van duurzame inzetbaarheid). Met betrekking tot werkkenmerken maakt het
model onderscheid tussen taakeisen en hulpbronnen. Taakeisen zijn fysie-
ke, sociale of organisatorische werkkenmerken die een bepaalde inspanning
van de werknemer verlangen. Voorbeelden hiervan zijn een hoge werkdruk,
rolconflicten of een ongunstige fysieke werkomgeving. Taakeisen kunnen
een uitputtingsproces in gang zetten; wanneer werknemers frequent worden
blootgesteld aan hoge taakeisen, dan kan dat leiden tot stress en gezond-
heidsklachten. Hulpbronnen daarentegen zijn fysieke, psychologische, soci-
ale of organisatorische aspecten die helpen bij het behalen van werkdoelen,
het omgaan met taakeisen, en het bewerkstelligen van persoonlijke groei en
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ontwikkeling. Hulpbronnen zijn te onderscheiden in werkhulpbronnen en
persoonlijke hulpbronnen. Werkhulpbronnen zijn verbonden aan de werk-
context op organisatieniveau (bijvoorbeeld coaching van de leidinggevende),
op interpersoonlijk niveau (bijvoorbeeld sociale steun van collega’s), en op
taakniveau (bijvoorbeeld autonomie in de uitvoering van het werk; zie ook
Schaufeli & Bakker, 2004). Persoonlijke hulpbronnen zijn ontwikkelbare
aspecten van een persoon, die helpen met stressvolle of onzekere situaties
om te gaan (De Jonge & Peeters, 2013; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti &
Schaufeli, 2007; 2009). Op basis van het JD-R model is veerkracht te concep-
tualiseren als een persoonlijke hulpbron (Schaufeli & Bakker, 2004). Andere
voorbeelden van persoonlijke hulpbronnen zijn emotionele stabiliteit, opti-
misme en self-efficacy (Schaufeli & Taris, 2013).

Hulpbronnen in algemene zin kunnen de negatieve impact van hoge taakei-
sen bufferen (Bakker & Demerouti, 2007). Zo zullen werknemers minder
snel stress ervaren als gevolg van een rolconflict, wanneer zij zich gesteund
voelen door collega’s en/of beschikken over voldoende veerkracht. Daarnaast
spelen hulpbronnen een motivationele rol: doordat hulpbronnen helpen bij
het behalen van werkdoelen en het bewerkstelligen van persoonlijke groei
en ontwikkeling, kunnen ze leiden tot allerlei positieve uitkomsten, zoals
bevlogenheid, hogere werkprestaties, en betrokkenheid bij de organisatie
(Schaufeli & Taris, 2013).

Veerkracht en duurzame inzetbaarheid

Volgens het JD-R model kunnen we veerkracht dus zien als een persoonlij-
ke hulpbron die helpt om stress en gezondheidsklachten te voorkomen en
bijdraagt aan positieve werknemersuitkomsten. Hieronder kunnen ook indi-
catoren van duurzame inzetbaarheid geschaard worden (i.e., vitaliteit, werk-
vermogen en employability). Tot op heden is er echter nog weinig empirisch
bewijs gevonden voor causale verbanden tussen veerkracht en (indicatoren
van) duurzame inzetbaarheid. In de literatuur is veerkracht tot dusver vooral
cross-sectioneel onderzocht en gerelateerd aan werkprestaties in plaats van
duurzame inzetbaarheid. Zo stellen Hind, Frost en Rowley (1990) dat veer-
krachtige werknemers ervaringen met verandering en tegenspoed kunnen
gebruiken om in de toekomst beter te presteren. Uit cross-sectioneel onder-
zoek bleek dat veerkracht inderdaad positief samenhangt met werkprestaties
(Luthans, Avolio, Walumbwa & Li 2005; Luthans, Avolio, Avey & Norman,
2007). Op basis van de happy-productive worker these (Wright, Cropanzano
& Bonett, 2007) is te verwachten dat veerkracht behalve met werkprestaties
dan ook positief samenhangt met het welzijn van medewerkers. Een ander
cross-sectioneel onderzoek toonde inderdaad aan dat veerkracht positief sa-
menhangt met werktevredenheid en organisatieccommitment (Youssef &
Luthans, 2007). Ten slotte wees een longitudinaal onderzoek van Shin, Tay-
lor en Seo (2012) erop dat veerkracht een determinant is van commitment
aan organisatieveranderingen vijf maanden later. Samenvattend en in lijn
met het JD-R model lijkt veerkracht dus positief gerelateerd aan diverse posi-
tieve medewerkersuitkomsten. Hierop afgaand zijn er dus enkele aanwijzin-
gen voor een positief longitudinaal verband tussen veerkracht en indicatoren
van duurzame inzetbaarheid.
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Veerkracht als ontwikkelbare hulpbron op het werk

Uit onderzoek blijkt dat veerkracht geen ‘gefixeerde’ eigenschap is, maar
beinvloedbaar en ontwikkelbaar gedurende het gehele leven (e.g., Coutu,
2002; Masten & Reed, 2002; Youssef & Luthans, 2005). Werknemers kun-
nen ervaringen uit het verleden gebruiken om in de toekomst flexibeler te
zijn (Avey, Luthans & Jensen, 2009; Tugade & Fredrickson, 2004). Oftewel,
het meemaken van stressvolle situaties kan bijdragen aan toekomstige veer-
kracht. Daarnaast kan de directe werkomgeving bijdragen aan de ontwikke-
ling van veerkracht. Uit onderzoek naar het psychologisch kapitaal van me-
dewerkers (i.e., veerkracht, hoop, optimisme, en self-efficacy), blijkt dat een
ondersteunend organisatieklimaat een positief effect heeft op het psycho-
logisch kapitaal van werknemers (Luthans, Norman, Avolio & Avey, 2008).
Een ondersteunend organisatieklimaat impliceert dat werknemers over vol-
doende werkhulpbronnen beschikken, waardoor zij zich meer gewaardeerd
en competent voelen om aan de taakeisen te voldoen (Luthans, Avey, Avolio,
Norman & Combs, 2006; Xanthopoulou et al., 2009). Met andere woorden,
werkhulpbronnen kunnen de ontwikkeling van positieve overtuigingen die
werknemers over zichzelf hebben activeren. Uit een studie van Xanthopou-
lou et al. (2009) bleek inderdaad dat werkhulpbronnen (autonomie, sociale
steun van collega’s en coaching door de leidinggevende) positief gerelateerd
waren aan persoonlijke hulpbronnen (self-efficacy, organization-based self-
esteem en optimisme) anderhalf jaar later. Ook bleek uit deze studie een
omgekeerd verband: persoonlijke hulpbronnen van werknemers waren posi-
tief gerelateerd aan werkhulpbronnen anderhalf jaar later. Dat duidt erop dat
individuen met sterke positieve overtuigingen over zichzelf in de loop van
de tijd meer werkhulpbronnen waarnemen en/of hun eigen werkhulpbron-
nen creéren. Deze werkhulpbronnen kunnen, zoals hierboven beschreven,
persoonlijke hulpbronnen vervolgens versterken. Er lijkt dus sprake van een
positief wederkerig verband tussen persoonlijke hulpbronnen en de werk-
hulpbronnen waarover een werknemer beschikt. Dit sluit goed aan bij de
Conservation of Resources theorie (Hobfoll & Schumm, 2001), die stelt dat
mensen gedreven zijn om hun huidige hulpbronnen (resources) te behou-
den en in te zetten om toekomstige hulpbronnen te vergroten.

Over verbanden tussen werkhulpbronnen en de persoonlijke hulpbron veer-
kracht in het bijzonder is minder bekend. Het is echter aannemelijk dat voor
veerkracht dezelfde principes gelden als voor andere persoonlijke hulpbron-
nen die deel uitmaken van het psychologisch kapitaal. We verwachten daar-
om dat er een positief wederkerig verband bestaat tussen werkhulpbonnen
en veerkracht, en dat veerkracht dus ontwikkeld kan worden door het ver-
groten en effectief inzetten van werkhulpbronnen. Ook is het tot dusver on-
duidelijk welke specifieke werkhulpbronnen de sterkste relatie hebben met
persoonlijke hulpbronnen, in dit geval met veerkracht. Om hier meer inzicht
in te krijgen, verkennen we daarom de relaties tussen veerkracht en de af-
zonderlijke werkhulpbronnen. Oftewel, aan welke specifieke knoppen van
de werkomgeving moeten we draaien als we de veerkracht van werkenden
willen vergroten? Dit brengt ons tot de volgende onderzoeksvragen:
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I. Inhoeverre hangt veerkracht samen met duurzame inzetbaarheid?

a. Zien we verschillen in veerkracht op To tussen mannen en vrouwen,
verschillende leeftijdsgroepen, verschillende opleidingsniveaus en ver-
schillende bedrijfstakken?

b. In hoeverre is veerkracht op To van invloed op verschillende indicato-
ren van duurzame inzetbaarheid op T1?

2. Hoe zijn verschillende werkhulpbronnen en veerkracht aan elkaar gere-
lateerd over de tijd?

a. In hoeverre zijn werkhulpbronnen (autonomie, sociale steun van col-
lega’s, coachende stijl van de leidinggevende, stimulans van de leidingge-
vende) op To van invloed op de veerkracht op Tt1?

b. In hoeverre is de veerkracht op To van invloed op werkhulpbronnen
(autonomie, sociale steun van collega’s, coachende stijl van de leidingge-
vende, stimulans van de leidinggevende) op T1?

De onderzoeksvragen zijn weergegeven in het onderzoeksmodel in Figuur 1,
waarbij we veronderstellen dat veerkracht op To een positieve invloed heeft
op duurzame inzetbaarheid op Tt en dat er een positief wederkerig verband
bestaat tussen werkhulpbronnen en veerkracht op To en T1.

Duurzame
Inzetbaarheid (T1)

Veerkracht (T0) Veerkracht (T1)

Werkhulpbronnen Werkhulpbronnen
)] (T1)

Figuur 1. Het onderzoeksmodel

Methoden

Steekproef
In CODI wordt vanaf 2016 een grote groep Nederlandse werknemers, zelf-
standigen en niet-werkenden jaarlijks gevolgd en bevraagd over allerlei as-
pecten rondom hun duurzame inzetbaarheid . Voor het huidige onderzoek
selecteerden we specifiek de werknemers uit het CODI-onderzoek’ in de
leeftijd van 15 tot 65 jaar, die zowel in 2016 (To) als in 2017 (T1) de vragen
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over ‘veerkracht’ hebben ingevuld. Zelfstandigen en niet-werkenden zijn
niet meegenomen in het huidige onderzoek, aangezien (een groot deel van)
de vragen over werkhulpbronnen voor hen niet van toepassing zijn. Deze
selectie resulteert in een steekproef van 9.664 werknemers. Van deze werk-
nemers is 52,6% man en deze groep is gemiddeld 42,1 jaar oud (SD =12,2).

Onderzoeksvariabelen

VEERKRACHT
Veerkracht wordt in CODI gemeten met de veerkrachtschaal uit de Psycho-
logical Capital vragenlijst van Luthans et al. (2007), en bestaat uit zes items.
Een voorbeelditem luidt: “Normaal gesproken kan ik in mijn werk goed om-
gaan met moeilijkheden”. De items worden gescoord op een antwoordschaal
variérend van 1 (helemaal oneens) tot 6 (helemaal eens). In het CODI-on-
derzoek vertoont de veerkrachtschaal goede betrouwbaarheid, met een Cron-
bach’s alfa van 0,77 in 2016 en 0,78 in 2017.

DUURZAME INZETBAARHEID
In dit onderzoek maken we gebruik van een aantal indicatoren van duurza-
me inzetbaarheid die aansluiten bij het Duurzame Inzetbaarheidsmodel van
de SER (2009), en die in CODI worden gemeten.

. Vitaliteit is gemeten met vier items uit de SF-36 (Ware & Sherbourne,
1992). Deelnemers wordt gevraagd hoe vaak zij zich energiek, levendig,
uitgeblust en moe voelden, in de afgelopen vier weken. Een voorbeeldi-
tem luidt: “Voelde u zich energiek?” De items worden gescoord op een
6-puntsschaal (1=voortdurend, 6=nooit), die voor de totaalscore wordt
omgerekend naar een schaal van 1 tot 100. De vitaliteitschaal vertoont
goede betrouwbaarheid met een Cronbach’s alfa van 0,88 in 2016 en
0,89 in 2017.

«  Werkvermogen wordt gemeten met het item: “Hoeveel punten zou u aan
uw werkvermogen op dit moment toekennen?” (o=geheel niet in staat
om te werken, to=werkvermogen in uw beste periode). Dit item is afkom-
stig uit de Work Ability Index (Ilmarinen & Rantanen, 1999; Ilmarinen,
2009). Uit onderzoek blijkt dat dit ene item uit de WAI en de hele WAI
een sterke correlatie hebben (r=0,87) en dit item dus goed te gebruiken
is als indicator voor werkvermogen (Ahlstrom et al., 2010).

«  Employability is gemeten aan de hand van het item: “Acht u zichzelf in
staat het huidige werk te blijven doen in de komende 12 maanden?” Deze
vraag is gescoord op een 5-puntsschaal (1=zeker niet, 5=zeker wel), en
is ontleend aan het STREAM-cohortonderzoek (Van den Heuvel, Geus-
kens, Bouwhuis & Niks, 2018).

WERKHULPBRONNEN
In CODI worden in totaal vier werkhulpbronnen uitgevraagd, namelijk au-
tonomie, sociale steun van collega’s, coachende leiderschapsstijl en stimu-
lans van leidinggevende voor ontwikkeling van kennis en vaardigheden. Op
basis van de bevindingen van Xanthopoulou et al. (2009) hebben wij ervoor
gekozen om in elk geval verbanden tussen de drie eerstgenoemde werkhulp-
bronnen enerzijds en veerkracht anderzijds te onderzoeken. Stimulans van
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leidinggevende voor ontwikkeling van kennis en vaardigheden nemen we als
vierde hulpbron ter verkenning mee.

« Autonomie is gemeten met vijf vragen uit de Job Content Questionnaire
(Karasek, Brisson, Kawakami, Houtman, Bongers & Amick, 1998). Een
voorbeelditem luidt: “Kunt u zelf beslissen hoe u uw werk uitvoert?” De
items zijn gescoord op een 3-puntsschaal (1=(bijna) nooit, 3=altijd). De
autonomieschaal vertoont goede betrouwbaarheid met een Cronbach’s
alfa van 0,72 in 2010.

« Sociale steun van collega’s is gemeten met twee vragen ontleend uit de
Nationale Enquéte Arbeidsomstandigheden (Hooftman et al., 2018). Een
voorbeelditem luidt: “Mijn collega’s hebben persoonlijke belangstelling
voor me”. De twee vragen worden gescoord op een 4-puntsschaal (1=he-
lemaal mee oneens, 4=helemaal mee eens). De schaal vertoont goede
betrouwbaarheid met een Cronbach’s alfa van 0,82.

«  Coachende leiderschapsstijl wordt gemeten met negen vragen uit de Leider-
schapsvragenlijst (Van Wetten, Kok, Wagner & Geurts, 2005). Een voor-
beelditem luidt: “Mijn leidinggevende functioneert als coach in plaats van
als baas”. De items zijn gescoord op een 5-puntsschaal (1=nooit, 5=heel
vaak). Deze schaal vertoont goede betrouwbaarheid met een Cronbach’s
alfa van 0,94 in 2016.

«  Stimulans van leidinggevende voor ontwikkeling van kennis en vaardigheden
is gemeten met het item: “Stimuleert uw leidinggevende de ontwikkeling
van uw kennis en vaardigheden?”, met als antwoordopties 1=nee, 2=ja, in
beperkte mate, en 3=ja, in grote mate.

Analyses

Om onderzoeksvraag 1 te beantwoorden bekijken we allereerst de beschrij-
vende statistieken over veerkracht op To (Onderzoeksvraag 1a). Om veer-
kracht op To te relateren aan de verschillende indicatoren van duurzame
inzetbaarheid op T1 voeren we standaard regressieanalyses uit (Onderzoeks-
vraag 1b). Om de werkhulpbronnen op To te relateren aan de veerkracht op
T1 en andersom voeren we wederom standaard regressieanalyses uit (On-
derzoeksvraag 2a en b). In elke regressieanalyse controleren we statistisch
voor geslacht, leeftijd en opleidingsniveau op To, aangezien de veerkracht
op To significant bleek samen te hangen met deze factoren. Beroepsgroep
en bedrijfstak nemen we niet op als controlevariabelen in de regressieanaly-
ses, aangezien de verschillen tussen de betrokken subgroepen (deels) wor-
den verklaard door verschillen in opleidingsniveau. Bij Onderzoeksvraag 2
controleren we niet voor het niveau van de afhankelijke variabele op To (de
veerkracht respectievelijk de werkhulpbronnen op To), omdat het accent dan
meer komt te liggen op (de verklaring van) veranderingen in veerkracht, dan
op veerkracht als zodanig.

In de resultaten kijken we naar de gestandaardiseerde regressiecoéfficiént

(B), het significantieniveau (p) en de verklaarde variantie (R2). Alle hier ge-
rapporteerde verschillen en relaties zijn significant op 5% (tweezijdig). Van-
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wege de grootte van de dataset (N = 9.664) zijn echter ook kleine verschillen
al snel ‘significant’, en kijken we vooral naar de effectgrootte van de verschil-
len en de relaties. Op grond daarvan beoordelen we een resultaat alleen als
‘relevant’, wanneer de gestandaardiseerde regressiecoéfficiént o,10 of groter
is dan wel wanneer de overeenkomstige Cohen’s d 0,20 of groter is (Cohen,
1988). De analyses zijn uitgevoerd in SPSS versie 25.

Resultaten

Onderzoeksvraag 1a: Zien we verschillen in veerkracht op To?
Over het algemeen geven de onderzochte Nederlandse werknemers aan dat
zij veerkrachtig zijn. Gemiddeld scoren zij op beide metingen 4,68 op veer-
kracht op een schaal van 1 tot en met 6 (SD = 0,606). De laagste score in dit
opzicht was 1,5; de hoogste 6.

Ten behoeve van de analyses verdelen we de deelnemers in drie groepen: de
subgroep met ‘lage veerkracht’ (score 1 t/m 4,35), de subgroep met ‘gemid-
delde veerkracht’ (score 4,36 t/m 5,00), en de subgroep met ‘hoge veerkracht’
(score 5,01 t/m 6). Deze afkappunten zijn gebaseerd op de gemiddelde score
(M = 4,68) plus en min een halve standaarddeviatie (¥2 SD = 0,33), en dit is
gekozen op basis van de vuistregel dat een halve standaarddeviatie als bete-
kenisvol verschil kan worden gezien (e.g. Norman, Sloan & Wyrwich, 2003).
Op To zien we dat 28,3% van de werknemers in de lage veerkrachtgroep valt,
49,4% in de gemiddelde veerkrachtgroep, en 22,3% in de hoge veerkracht-
groep. De percentages op T1 zijn vergelijkbaar (zie Tabel 1) en verschillen
niet significant met die van To.

VERSCHILLEN TUSSEN GROEPEN

Allereerst kijken we naar de verschillen op basis van geslacht, leeftijd en
opleidingsniveau. Uit Tabel 1 blijkt dat het percentage mannen dat hoog op
veerkracht scoort in beide jaren significant groter is dan het percentage vrou-
wen dat hoog op veerkracht scoort (respectievelijk 23,9% en 23,8% versus
20,5% en 20,6%; p < 0,05). Werknemers boven de 45 jaar blijken op To
significant vaker hoog op veerkracht te scoren dan jongere werknemers van
15 t/m 30 jaar (23,5% versus 17,9%). Op Tt is het percentage jongere werk-
nemers dat hoog scoort op de veerkrachtschaal iets groter (20,6%) dan op
To, maar nog steeds significant kleiner dan in de overige leeftijdsgroepen.
Mensen met een laag opleidingsniveau blijken op To significant in meer ge-
vallen laag op veerkracht te scoren (30,8%), dan mensen met een middelbaar
of hoog opleidingsniveau (respectievelijk 277,9% en 27,2%). Op T1 zijn deze
cijfers vrijwel niet veranderd.

Vervolgens kijken we naar verschillen tussen de volgende beroepsgroepen:

« ‘Blue collar workers’: vooral fysiek werk/(hand)arbeid, zoals fabriekswer-
kers, bouwvakkers en boeren.

« ‘White collar workers’: vooral kantoorwerk, zoals administratief mede-
werkers, ICT-ers, financi€le dienstverlening.

« ‘Pink collar workers’: beroepen met veel sociale interactie of emotioneel
werk, zoals verzorgsters, verpleegkundigen, docenten.
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Het percentage werknemers dat op To hoog scoort op veerkracht is signifi-
cant groter in de ‘white collar’ beroepsgroep (25,2%), dan in de ‘blue collar’
(17,4%) en ‘pink collar’ beroepsgroepen (21,2%). Het percentage werkne-
mers op To dat laag scoort op veerkracht blijkt significant groter in de ‘blue
collar’ beroepsgroep (33,6%) dan in de ‘white collar’ (25,7%) en ‘pink collar’
beroepsgroepen (28,9%). De cijfers op T1 laten hetzelfde beeld zien.

Wanneer we ten slotte bedrijfstakken met elkaar vergelijken, dan blijkt met
name op T1 dat het percentage werknemers dat hoog scoort op veerkracht in
de bedrijfstak vervoer en opslag (30,9%) en in de horeca (31,2%) significant
groter is dan in de andere sectoren. Het percentage werknemers dat hoog
scoort op veerkracht is op zowel To als Tt significant kleiner in de landbouw,
bosbouw en visserij (respectievelijk 9,0% en 8,0%), dan in andere bedrijfs-
takken.
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N [%] Veerkracht 2016 (To) Veerkracht 2017 (T1)
Laag Gemid- Hoog Laag Gemid- Hoog
deld deld
Totaal 9.664 283% 49,4% 22,3% 27,3% 50,4% 22,3%
[100%]
Geslacht
Man 52,6%  27,5%V 48,6% 239%A  26,2%V  50,0% 23,8%A
Vrouw 47,4%  29,3%A 50,2% 20,5%V  28,4%A 51,0% 20,6%V
Leeftijd
15t/m 30 20,5%  32,4%A 49,6% 179%V  29,4%A 49,9% 20,6%V
31t/m 45 357%  272%  49,5% 23,3% 25,6%V  51,2% 23,2%
46 t/m 64 438% 273% 491% 23,5%A  27,6% 50,1% 22,4%
Opleidingsniveau
Laag 19,4%  30,8%A 47,6% 21,6% 30,4%A 48,4%V  21,1%
Midden 43,5% 279% 50,3% 21,8% 27,2% 50,2% 22,6%
Hoog 37,1%  272%  49,4% 23,4% 251%V  52,1%A 22,8%
Beroepsgroep
‘Blue collar’ 15,7%  33,6%A 49,0% 17,4%V  33,5%A 47,4%V  19,1%V
‘White collar’ 43,1%  257%V 49,1% 252%A  25,0%V  50,2% 24,9%A
‘Pink collar’ 412%  289%  499% 21,2%V  27,4% 51,8%A 20,8%V
Bedrijfstak
Landbouw, bosbouw en visserij 0,87% 20,5% 70,5%A 9,0%V 34,2% 57,8% 8,0%V
Industrie (incl. delfstoffen/ 12,6%  31,6%A 451%V  23,3% 30,4%A  46,7%V  22,9%
nuts/afval)
Bouwnijverheid 4,6% 281%  52,4% 19,5% 29,9% 51,1% 19,0%
Groot- en detailhandel 139%  26,8%  50,5% 22,7% 27,4% 48,7% 23,9%
Vervoer en opslag 4,7% 28,4% 47,1% 24,5% 24,6% 44,4%V  30,9%A
Horeca 3,0% 22,3%V  48,3% 29,4%A  19,0%V  49,8% 31,2%A
Informatie en communicatie 3,8% 29,0%  43,4%V  27,7%A 23,5% 49,3% 27,3%A
Financiéle instellingen 3,8% 25,6% 50,4% 24,0% 23,0% 53,3% 23,8%
Zakelijke dienstverlening/on- 154%  282%  49,9% 21,9% 30,3%A 46,3%V  23,3%
roerend goed
Openbaar bestuur 8,1% 24,8%V  50,2% 25,0% 22,9%V  54,1%A 22,9%
Onderwijs 7,7% 30,5% 46,3% 23,2% 28,1% 51,4% 20,5%
Gezondheids- en welzijnszorg 18,3% 30,0% 51,5% 18,6%V  26,0% 56,0%A 18,0%V
Cultuur, sport en recreatie/ove- 3,3% 26,0%  52,6% 21,4% 30,4% 51,2% 18,4%

rige dienstverlening

Noot. Percentages zijn rijpercentages; getoetst met de Pearson x*-test met als contrast ‘subgroep’ vs ‘rest’ (ver-

ticale vergelijkingen ).

A en V:p<0,05en Cohen’sd =020

AenV:p<0,05en Cohen’sd< 0,20

Tabel 1. Verschillen in veerkracht tussen verschillende subgroepen in 2016 (To) en 2017 (T1).

Onderzoeksvraag 1b: In hoeverre is veerkracht op To van invioed op
duurzame inzetbaarheid op T1?
Hieronder kijken we eerst naar de beschrijvende statistieken en de correla-
ties tussen de onderzochte variabelen. Vervolgens gaan we in op de resul-
taten van de regressieanalyses met veerkracht op To als predictorvariabele
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en indicatoren van duurzame inzetbaarheid (vitaliteit, werkvermogen en
employability) op Tt als uitkomstvariabelen. Geslacht, leeftijdscategorie en
opleidingsniveau zijn steeds als controlevariabelen opgenomen, gezien de
verschillen in veerkracht die we tussen de betrokken groepen vonden. Om
het aantal controlevariabelen echter te beperken laten we in deze analyses
beroepsgroep en bedrijfstak buiten beschouwing.

Tabel 2 toont de gemiddelden (M), standaarddeviaties (SD) en de correlaties
tussen de onderzochte variabelen op To. Mede gebaseerd op de vuistregels
van Cohen (1988), beschouwen we hier alleen correlaties die groter zijn dan
o,10 als ‘relevant’, en kijken we niet alleen naar ‘significantie’. Tabel 2 laat
zien dat er relevante positieve relaties bestaan tussen veerkracht enerzijds,
en vitaliteit, werkvermogen en employability anderzijds. Met andere woor-
den, hoe hoger de veerkracht, hoe hoger de vitaliteit, het werkvermogen, en
de employability.

Tabel 3 geeft de resultaten van de regressieanalyses weer. Ook hier geldt dat
we mede gebaseerd op Cohen (1988) alleen resultaten als ‘relevant’ beoorde-
len met een gestandaardiseerde regressiecoéfficiént () van ten minste o,10.
Te zien is dat veerkracht op To een relevante positieve determinant is van
vitaliteit (B = +0,24, p < 0,001), werkvermogen (8 = 40,21, p < 0,001), en
employability (8 = +0,19, p < 0,001) een jaar later op T1. Oftewel, hogere
scores op veerkracht in 2016 zijn gerelateerd aan hogere scores op vitaliteit,
werkvermogen en employability in 2017. Tabel 3 laat tevens zien dat 4,0%
tot 6,4% van de variantie (R2) in vitaliteit, werkvermogen en employability
wordt verklaard door veerkracht een jaar eerder.

M SD  Geslacht Leeftijd Opleiding  Veerkracht Vitaliteit ~Werkvermogen

Geslacht 0,47 0,50
[o=man-1=vrouw]

Leeftijd [15-64] 42,1 12,2 —0,03**

Opleiding 2,18 0,73 +0,04**  —0,05%

[1=laag-3=hoog]

Veerkracht 4,68 0,66 —0,03** +0,04**  +0,04**

[1=laag-6=hoog]

Vitaliteit [o=laag- 62,8 17,4 —0,04** +0,06** —0,01 +0,29**

100=hoog]

Werkvermogen 8,04 1,60 —0,02 —0,08** 40,02* +0,26%* +0,47**
[o=laag-10=hoog]

Employability 4,53 0,73 -0,03* —0,00 +0,03** +0,22%* +0,37**  +0,40**

[1=laag-5=hoog]

*p<0,05 **p<o,01

Tabel 2. Gemiddelden (M), standaarddeviaties (SD) en correlaties tussen de onderzoeksvariabelen in 2016
(To) (N=9.664).
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Uitkomstvariabelen in 2017 (T1)

Controlevariabelen en Vitaliteit [0=laag- Werkvermogen Employability
predictor 100=hoog] [0=laag-10=hoog] [1=laag-5=hoog]
B B B

Geslacht [o=man-1=vrouw] —0,04%** —0,02* —0,03**
Leeftijd [15-64] +0,06%** —0,11%** —0,06%**
Opleiding laag (Referentie- - — ——
groep)
Opleiding midden 0,003 +0,01 +0,03*
Opleiding hoog 0,003 — 40,02 +0,03*
Veerkracht [1=laag-6=hoog] +0,24%** +0,21%+* +0,19%**
(To)

R2 6,4% 5,4% 4,0%

*p<0,05, ** p<o0,01 ** p< 0,001

Tabel 3. Regressieanalyses met veerkracht in 2016 (To) als predictor, en vitaliteit, werkvermogen, en employa-
bility in 2017 (T1) als uitkomstvariabelen (N = 9.520).

Onderzoeksvraag 2: Hoe zijn verschillende werkhulpbronnen en veerkracht
aan elkaar gerelateerd over de tijd?
Om Onderzoeksvraag 2 te beantwoorden kijken we eerst naar de beschrij-
vende statistieken en de correlaties tussen de onderzochte variabelen. Ver-
volgens gaan we in op de resultaten van de regressieanalyses tussen de werk-
hulpbronnen op To en de veerkracht op T1 (Onderzoeksvraag 2a), en tussen
de veerkracht op To en de werkhulpbronnen op T1 (Onderzoeksvraag 2b).

Tabel 4 geeft de gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties van de on-
derzochte variabelen in Onderzoeksvraag 2 op To. Te zien is dat de controle-
variabelen leeftijd, geslacht en opleiding enkele relevante relaties (r = 0,10)
vertonen met de werkhulpbronnen. Zo zijn er relevante negatieve verbanden
tussen geslacht en autonomie in het werk, en ook tussen de leeftijd, de erva-
ren sociale steun van collega’s en de ervaren coachende stijl van de leidingge-
vende. Dat houdt in dat mannen over het algemeen meer autonomie in het
werk ervaren dan vrouwen, en dat jongere werknemers vaker sociale steun
van collega’s en een coachende stijl van hun leidinggevende ervaren, dan
oudere werknemers. Er zijn ook relevante positieve relaties tussen opleiding
en autonomie, sociale steun van collega’s, en stimulering van de ontwikke-
ling door de leidinggevende. Hoger opgeleide werknemers ervaren over het
algemeen meer autonomie, sociale steun van collega’s, en stimulering van
de ontwikkeling door de leidinggevende, dan lager opgeleide werknemers.
Tabel 4 laat tevens zien dat er relevante positieve relaties zijn tussen veer-
kracht aan de ene kant, en de onderzochte werkhulpbronnen aan de andere
kant. Met andere woorden: hoe hoger de veerkracht, des te hoger de ervaren
autonomie, de sociale steun van collega’s, en de ervaren coachende stijl van
de leidinggevende.
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SD

Geslacht

Leeftijld  Opleiding Veer- Autonmie Sociale  Coachende
kracht steun leidingge-
vende

Geslacht 0,47
[o=man-
I=VIOUW|

Leeftijd [15- 42,1
64]

Opleiding 2,18
[1=laag-

3=hoog]

Veerkracht 4,68
[1=laag-
6=hoog]

Autonomie 2,56
[1=laag-
3=hoog]

Sociale steun 3,38
colle-ga’s

[1=laag-

4=hoog]

Coachende 2,81
stijl leiding-
gevende

[1=laag-

5-hoog]

Stimuleren 1,99
van ont-

wikkeling
[1=niet-3=in

gro-te mate]

0,50

12,2

0,73

0,66

0,46

0,57

0,88

0,71

0,037\‘7':

+0,04**

0,037':7':

0,157':7':

+o,o9‘k:‘<

0,03*}:7’:

+O,05*}¢7’:

0,0S**

+0,04** +0,04~‘l‘“’“‘

+0,0S.’"‘* +o,167‘c~)¢ +O,I7**

O,I4""" +O,12\"‘"’"‘ +o,13~k‘k +O,IO**

0,16%*  +0,02 +0,I2%*  40,22%%  4+0,23%%

0’09*«\-7': +O,16** +O,097"'* +O’137‘c7‘: +O’187\-7’< +O’477‘c7':

*p<0,05 ** p<o,o1

Tabel 4. Gemiddelden (M), standaarddeviaties (SD) en correlaties tussen de onderzoeksvariabelen in 2016

(To) (N=9.664).

Tabel 5 toont de resultaten van de regressieanalyse tussen de werkhulpbron-
nen op To en de veerkracht op T1 (Onderzoeksvraag 2a). Er blijkt een rele-
vant positief verband te zijn tussen de autonomie op To en de veerkracht op
T1 (B =+0,12, p < 0,001). Dat houdt in dat het ervaren van veel autonomie in
het werk samenhangt met een hogere mate van veerkracht een jaar later. De
verbanden tussen de overige drie werkhulpbronnen op To en de veerkracht
op T1 zijn echter te klein om in deze context als relevant te worden gezien (8
< 0,10). Tabel 5 laat zien dat 3,4% van de variantie (R2) in veerkracht op T1
wordt verklaard door werkhulpbronnen een jaar eerder.

40



Tijdschrift voor HRM 1 2020 Veerkracht en werkhulpbronnen ter versterking van de

duurzame inzetbaarheid van werknemers

Controlevariabelen en predictoren Uitkomstvariabele in 2017 (T1)

Veerkracht [1=laag-6=hoog]

B

Geslacht [o=man-1=vrouw] -0,004
Leeftijd [15-64] +0,01
Opleiding laag (Referentiegroep)
«  Opleiding midden +0,04*
«  Opleiding hoog +0,02
Autonomie [1=laag-3=hoog] (To) +0,12%**
Sociale steun van collega’s [1=laag-4=hoog] (To) +0,08***
Coachende leidinggevende stijl [1=]laag-5=hoog] (To) +0,06%**
Stimuleert uw leidinggevende de ontwikkeling van uw +0,002
kennis en vaardigheden? [1=niet-3=in grote mate] (To)

R2 3,4%

*p<0,05, ** p< 0,01 *** p< 0,001

Tabel 5. Regressieanalyse met werkhulpbronnen in 2016 (To) als predictoren, en veerkracht in 2017 (T1) als
uitkomstvariabele (N = 9.320).

Daarnaast hebben we onderzocht in welke mate veerkracht op To een de-
terminant is van werkhulpbronnen op T1 (Onderzoeksvraag 2b). Uit Tabel
6 blijkt dat er een relevant positief verband is tussen veerkracht op To en
autonomie op Tt (B = +0,14, p < 0,001), alsook tussen veerkracht op To en
een coachende stijl van de leidinggevende op Tt (8 = +0,10, p < 0,001). Dat
houdt in dat een hoge veerkracht een determinant is van hogere scores op
autonomie en het ervaren van een coachende stijl van de leidinggevende
een jaar later. De overige gestandaardiseerde regressiecoéfficiénten komen
niet boven de hier gehanteerde ‘relevantie’-drempel uit (§ < 0,10). Tabel 6
laat zien dat 3,9% tot 6,7% van de variantie (R2) in werkhulpbronnen op Tt
wordt verklaard door veerkracht een jaar eerder.

Uitkomstvariabelen in 2017 (T1)

Autonomie Sociale steun Coachende stijl ~ Stimuleren van
[1=laag-3=hoog] collega’s [1=laag-  leidinggevende ontwikkeling
4=hoog] [1=laag-5=hoog] [1=niet-3=in
grote mate]
Controlevariabelen en predictor B B B B
Geslacht [o=man-1=vrouw] —0,14%** +0,07%** —0,02 +0,05%**
Leeftijd [15-64] +0,03** —0,11%** —0,17%%* —0,12%%*
Opleiding laag (Referentiegroep) — - — —
Opleiding midden +0,07*** +0,06*** —0,02 +0,08%***
Opleiding hoog +0,20%% +0,16%%* +0,01 +0,17%%*
Veerkracht [1=laag-6=hoog] (To) +0,14%5% +0,09%+* +0,10%%* +0,07%%*
R2 6,7% 4,3% 3,9% 4,1%

* p < 0,05, % p<0,01, *** p < 0,001

Tabel 6. Regressieanalyses met veerkracht in 2016 (To) als predictor, en autonomie, sociale steun collega’s, een
coachende stijl van de leidinggevende, en stimuleren van de ontwikkeling door de leidinggevende in 2017 (T1)

als uitkomstvariabelen (N = 9.312).
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Discussie

In dit artikel hebben we onderzocht hoe het ervoor staat met de veerkracht
van Nederlandse werknemers, of en hoe veerkracht over de tijd van invloed
is op indicatoren van duurzame inzetbaarheid, en of en hoe werkhulpbron-
nen en veerkracht over de tijd aan elkaar zijn gerelateerd. Inzicht in deze
verbanden biedt aanknopingspunten voor interventies om de veerkracht en
daarmee de duurzame inzetbaarheid van werknemers te versterken. Hieron-
der bespreken we per onderzoeksvraag de belangrijkste bevindingen en de
implicaties daarvan voor de HR-praktijk.

Veerkracht is van invloed op duurzame inzetbaarheid

Het huidige onderzoek toont aan dat er zoals verwacht een positief longitudi-
naal verband is tussen veerkracht en de drie indicatoren van duurzame inzet-
baarheid volgens de SER (2009): vitaliteit, werkvermogen en employability.
Uit ons onderzoek blijkt dat werknemers met een hogere veerkracht een jaar
later een hogere vitaliteit, een hoger werkvermogen en een hogere employa-
bility laten zien. Oftewel, veerkracht lijkt een belangrijke determinant te zijn
van de duurzame inzetbaarheid van werknemers. Dit is een aanvulling op
de bestaande literatuur omdat de verbanden tussen veerkracht en duurzame
inzetbaarheid tot op heden vooral cross-sectioneel zijn onderzocht, en met
name in relatie tot werkprestaties. Deze bevinding sluit goed aan bij het Job
Demands-Resources model (JD-R; Demerouti et al., 2001), op basis waarvan
veerkracht gezien kan worden als een persoonlijke hulpbron die bijdraagt
aan het behalen van werkdoelen, persoonlijke groei en ontwikkeling, en uit-
eindelijk duurzame inzetbaarheid.

Over het algemeen geven Nederlandse werknemers aan dat zij veerkrachtig
zijn. Zij ervaren dat ze relatief gemakkelijk terug kunnen veren na het er-
varen van tegenslag, conflict of falen op het werk. Er is echter ook een deel
dat zich relatief weinig veerkrachtig voelt, en er zijn ook enkele relevante
verschillen tussen subgroepen in dit opzicht. Zo valt op dat mannen zich
over het algemeen iets veerkrachtiger voelen dan vrouwen, en ook dat oudere
werknemers zich over het algemeen veerkrachtiger voelen dan jongere werk-
nemers. We zien ook dat lager opgeleide werknemers zich over het algemeen
juist iets minder veerkrachtig voelen dan hoger opgeleide werknemers.

Interessant zijn ook de gevonden verschillen tussen beroepsgroepen. ‘Blue
collar workers’ voelen zich over het algemeen minder veerkrachtig dan ‘white
" en ‘pink collar workers’. Deze bevinding kan samenhangen met opleidings-
niveau. ‘Blue collar workers’ hebben over het algemeen een lager opleidings-
niveau, en we zagen al eerder dat werkenden met een laag opleidingsniveau
over het algemeen lager scoren op veerkracht. Daarnaast hebben ‘blue collar
workers’ vaker minder autonomie in hun werk dan ‘white collar workers’
(Hooftman et al., 2018). Wanneer we specifieker kijken naar bedrijfstakken,
dan zien we dat met name werknemers in de landbouw, bosbouw en visse-
rij lager scoren op veerkracht dan werknemers in de andere bedrijfstakken.
Hier is niet direct een duidelijke verklaring voor te geven. Het zou kunnen
dat men in deze bedrijfstak relatief meer heeft te maken met tegenslagen, of
omstandigheden waar men geen controle over heeft, zoals slechte weersom-
standigheden. Om meer te weten te komen over de achtergronden van de
relatief lage veerkracht in deze groep zou nader onderzoek noodzakelijk zijn.
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Het verband tussen werkhulpbronnen, veerkracht en duurzame inzetbaar

heid over de tijd
Tot op heden was nog weinig bekend over verbanden tussen werkhulpbron-
nen en veerkracht. De verwachting op basis van het JD-R model was dat
werkhulpbronnen persoonlijke hulpbronnen en dus veerkracht kunnen ac-
tiveren. Tegelijkertijd zou het beschikken over veerkracht medewerkers in
staat kunnen stellen meer werkhulpbronnen waar te nemen, te benutten,
en/of voor zichzelf te creéren.

Op basis van de werkhulpbronnen die hier zijn onderzocht lijkt het erop dat
met name de werkhulpbron ‘autonomie in het werk’ een positieve invloed
heeft op de veerkracht van werknemers een jaar later. Met andere woorden,
veerkracht lijkt ontwikkeld te kunnen worden door het vergroten van de
ervaren autonomie in het werk. Wanneer medewerkers bijvoorbeeld meer
ruimte hebben om zelf te beslissen hoe te handelen bij tegenslagen en hoe
problemen in het werk op te lossen, creéren zij hun eigen leerervaringen.
Deze leerervaringen kunnen vervolgens bijdragen aan hun positieve zelfe-
valuatie en daarmee hun veerkracht (zie ook Kohn & Schooler, 1982). Zoals
verwacht duidt het huidige onderzoek bovendien op een positief wederkerig
verband tussen veerkracht en autonomie. Oftewel, autonomie was niet alleen
van positieve invloed op veerkracht een jaar later, maar werknemers met een
hogere veerkracht ervoeren een jaar later ook meer autonomie in hun werk
dan werknemers met een lagere veerkracht. Het lijkt erop dat veerkrachtige
werknemers ‘er voor zorgen’ dat zij meer autonomie in hun werk krijgen.
Het zou kunnen dat als de leidinggevende of collega’s zien dat een mede-
werker goed om weet te gaan met tegenslagen en conflicten en zich niet uit
het veld laat slaan, er meer vertrouwen is om deze persoon meer autonomie
te geven. Door de toegenomen autonomie, voelt een medewerker zich ver-
volgens weer beter in staat om om te gaan met tegenslagen en conflicten op
het werk. Veerkracht en autonomie lijken daarmee een positieve spiraal te
vormen. Dit is in lijn met de Conservation of Resources theorie (Hobfoll &
Schumm, 2001), die stelt dat mensen hun huidige resources inzetten om
toekomstige resources te vergroten. Het sluit ook aan bij eerder onderzoek
dat een positief wederkerig effect vond tussen persoonlijke hulpbronnen en
werkhulpbronnen (Xanthopoulou et al., 2009; Schaufeli & Bakker, 2004).

Voor de overige werkhulpbronnen (sociale steun van collega’s, een coachen-
de stijl van de leidinggevende, en een stimulans tot ontwikkeling door de
leidinggevende), vonden we in het huidige onderzoek echter geen sterke we-
derkerige verbanden met veerkracht. Het onderzoek toonde slechts zwak-
ke positieve relaties tussen enerzijds sociale steun van collega’s en een coa-
chende stijl van de leidinggevende, en anderzijds veerkracht een jaar later.
Deze werkhulpbronnen lijken dus in mindere mate bij te dragen aan het ont-
wikkelen van veerkracht op het werk. In vergelijking tot ‘autonomie’, doen
deze werkhulpbronnen in mindere mate een beroep op het zelfoplossend
vermogen van werknemers bij het omgaan met stressvolle situaties. Deze
werkhulpbronnen verwijzen immers naar directe betrokkenheid van andere
personen binnen de werkomgeving. Mogelijk leidt het beschikken over deze
specifieke werkhulpbronnen dus ook in mindere mate tot positieve zelfeva-
luatie van de werknemer met betrekking tot veerkracht.
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Tot slot blijkt er een relevant positief verband te zijn tussen veerkracht en de
ervaren mate van een coachende stijl van de leidinggevende een jaar later.
Veerkrachtige werknemers lijken er dus ook in sterkere mate ‘voor te zor-
gen’ dat zij door hun leidinggevende worden gecoacht. Het zou kunnen dat
veerkrachtige medewerkers meer vertrouwen wekken bij de leidinggevende,
die vervolgens meer coachend leiderschap vertoont. Het zou ook kunnen dat
veerkrachtige medewerkers proactiever zijn in het vragen om een coachende
stijl van hun leidinggevende. Dit proces lijkt op basis van de huidige data in
mindere mate op te gaan voor de ervaren stimulans tot ontwikkeling door de
leidinggevende. Om hier meer uitspraken over te kunnen doen zouden deze
verbanden in toekomstig onderzoek nader moeten worden onderzocht.

Sterktes en zwaktes van het huidige onderzoek

Het huidige onderzoek kent sterke en zwakke punten. Een sterk punt is dat
gebruik wordt gemaakt van een grote, longitudinale dataset. Deze dataset
bestaat daarnaast uit een goede afspiegeling van de Nederlandse beroepsbe-
volking, en bevat werknemers uit verschillende leeftijdsgroepen, opleiding-
sniveaus en bedrijfstakken. Het longitudinale karakter van de dataset biedt
de gelegenheid om te kijken naar verbanden over de tijd tussen veerkracht,
duurzame inzetbaarheid, en werkhulpbronnen, waardoor het beter mogelijk
is om causaliteit te onderzoeken. Vanwege de grootte van de dataset zijn ook
kleine verschillen en relaties al ‘significant’, en hebben we daarom vooral de
nadruk gelegd op ‘relevantie’, mede gebaseerd op de vuistregels van Cohen
(1988).

Een zwakte van het huidige onderzoek, is dat er een beperkt aantal werk-
hulpbronnen wordt gemeten in het CODI-onderzoek. Idealiter zouden we
het verband van een breder scala aan werkhulpbronnen met veerkracht on-
derzoeken. Werkhulpbronnen zoals een open werkcultuur, waardering voor
het werk en prestatiefeedback, worden in de literatuur bijvoorbeeld ook ge-
noemd als relevante hulpbronnen op het werk die een positieve invloed kun-
nen hebben op veerkracht (e.g. Kamphuis, van Hemert, van Wouwe, van
den Berg & van Boxmeer, 2012). Daarnaast zijn er op dit moment op basis
van de huidige dataset slechts twee meetmomenten beschikbaar, waardoor
de relaties over een langere periode dan een jaar nog niet kunnen worden
onderzocht. Zeker gezien het onderwerp ‘duurzame inzetbaarheid’, zou het
interessant zijn om te kijken naar verbanden tussen werkhulpbronnen, veer-
kracht en duurzame inzetbaarheid over een langere termijn, bijvoorbeeld
van 5 of 10 jaar. In de toekomst kan de data die met CODI wordt verzameld
dat wel mogelijk maken (Van der Zwaan et al., 2018).

Implicaties voor de HR-praktijk
Uit het huidige onderzoek blijkt dat de veerkracht verschilt tussen groepen,
en dat het een belangrijke bouwsteen is voor duurzame inzetbaarheid. Ook
blijkt dat met name de mate van ervaren autonomie in het werk een rol kan
spelen in het versterken van veerkracht. Wat kunnen HR-professionals op
basis van deze onderzoeksresultaten nu doen om de veerkracht, en daarmee
de duurzame inzetbaarheid van werknemers te versterken?
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Veerkracht trainen

Het huidige onderzoek toont aan dat veerkracht een belangrijke bouwsteen
is voor duurzame inzetbaarheid. Omdat veerkracht geen ‘gefixeerde’ eigen-
schap is, maar beinvloedbaar en ontwikkelbaar gedurende het gehele leven
(e.g., Coutu, 2002; Masten & Reed, 2002; Youssef & Luthans, 2005), zou
veerkracht verhoogd kunnen worden middels trainingen. Een aantal dienst-
verleners biedt trainingen aan waarmee veerkracht versterkt kan worden, en
een aantal daarvan zijn wetenschappelijk onderbouwd. Een voorbeeld is het
PsyCap Intervention trainingmodel, ontwikkeld door Luthans, Avey en Pate-
ra (2008). Op basis van dit model hebben Luthans, Avey, Avolio en Peterson
(2010) een twee uur durende training getest. Deze training bleek een positief
effect te hebben op het psychologisch kapitaal (veerkracht, hoop, optimisme,
self-efficacy), en op de werkprestatie van de deelnemers een week later. Een
ander voorbeeld is de Nederlandse Psyfit.nl training, ontwikkeld om de men-
tale conditie (waaronder veerkracht) te versterken (Bolier, Haverman, Bohl-
meijer, Boon & Walburg, 2015). In deze online zelfhulptraining volgen de
deelnemers verschillende modules om hun mentale conditie te versterken.
Deze training bleek effectief in het vergroten van het welbevinden van de
deelnemers twee maanden later. Een laatste voorbeeld is de veerkrachttrai-
ning waar eerder over is gepubliceerd in het Tijdschrift voor HRM (Van Eck
& de Groot, 2015). Op basis van het veerkrachtmodel van Van Eck en de Groot
is een programma geimplementeerd om vooral in tijden van hoge werkdruk
en werkonzekerheid de veerkracht van werkenden te versterken. Hoewel niet
formeel wetenschappelijk onderzocht op effectiviteit, zijn de ervaringen met
het programma positief, en biedt het programma praktische handvatten om
met veerkracht aan de slag te gaan. Tot slot wordt mindfulnesstraining vaak
genoemd als middel om veerkracht te versterken. Verschillende onderzoe-
ken hebben laten zien dat het trainen van mindfulness een positief effect
kan hebben op de veerkracht van werkenden (e.g. Good et al., 2016; Wassink,
2016; Koole & Telle, 2018).

Vergroot de autonomie van werkenden

Ongeacht geslacht, leeftijd, opleidingsniveau of bedrijfstak, lijkt het ervaren
van autonomie in het werk een belangrijke determinant te zijn van veer-
kracht, en daarmee van duurzame inzetbaarheid. Autonomie, oftewel re-
gelmogelijkheden, verwijst naar de mate waarin een werknemer de vrijheid
heeft om zijn eigen werk te reguleren (Karasek et al., 1998). Het gaat daarbij
om de keuzevrijheid ten aanzien van de manier van werken, de planning
en de volgorde van werkzaamheden, het bedenken van oplossingen, en het
kunnen opnemen van verlof.

HR-professionals kunnen met de organisatie meedenken hoe de autonomie
van werkenden in verschillende functies kan worden versterkt. Een eerste
uitdaging hierbij is om per functie te kijken hoe de autonomie van een werk-
nemer in die functie kan worden versterkt. Is het bijvoorbeeld mogelijk om
een medewerker meer vrijheid te geven in de volgorde waarin ze de werkt-
aken uitvoeren, of meer flexibiliteit te bieden in de werktijden? Een tweede
uitdaging is om rekening te houden met welke mate van autonomie een
individu prettig vindt. Niet iedereen heeft dezelfde behoefte aan autonomie
(Ryan & Deci, 2000). Voor de één kan het betekenen dat ze mee kunnen en
willen denken over hoe bestaande micro-werkprocessen verbeterd kunnen
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worden, voor de ander kan het betekenen dat ze zelf willen en kunnen bepa-
len welke werkzaamheden ze uitvoeren.

Ondersteun en faciliteer leidinggevenden in het versterken van de autono
mie van hun medewerkers

Daarnaast kunnen HR-professionals leidinggevenden in de organisatie hel-
pen om op een deskundige manier de autonomie van medewerkers te facili-
teren, te ondersteunen, en te versterken. Autonomie geven aan medewerkers,
betekent echter niet dat men ze volledig los moet laten. Leidinggevenden
spelen een cruciale rol in het geven van autonomie aan werknemers, het
ondersteunen en faciliteren van medewerkers om te werken aan duurzame
inzetbaarheid, en het creéren van een duurzame inzetbaarheid bevorderen-
de bedrijfscultuur (Sanders, Luijters, van Wijk & Keijzer, 2013). Belangrijke
competenties van leidinggevenden hierbij zijn bijvoorbeeld het geven van
ruimte voor autonomie (medewerkers gedeeltelijk loslaten en ze bijvoor-
beeld zelf de werkvolgorde laten bepalen), het scheppen van kaders waarin
het werk moet worden gedaan en de mate van autonomie die iemand hierin
heeft (‘richting geven’ aan medewerkers), en het betrekken van medewerkers
(zoals bij het meedenken over oplossingen voor problemen). Dit vergt nogal
wat van leidinggevenden. HR-professionals kunnen leidinggevenden hierin
ondersteunen en faciliteren. Ze kunnen bijvoorbeeld helpen om leidingge-
venden inzicht te geven in welke competenties zij als leidinggevende nodig
hebben, de mate waarin zij hier momenteel over beschikken, en wat ont-
wikkelpunten zijn. HR-professionals kunnen vervolgens leidinggevenden
ondersteunen door het faciliteren van coaching voor leidinggevenden en het
aanbieden van trainingen.

Daarnaast kunnen HR-professionals ervoor zorgen dat de HR-activiteiten ge-
relateerd aan het versterken van autonomie, veerkracht en duurzame inzet-
baarheid bij de medewerkers van de organisatie beter bekend worden. Eerder
onderzoek liet zien dat de mate waarin medewerkers de aanwezigheid van
HR-maatregelen daadwerkelijk ervaren belangrijk is (Van Vuuren, vander
Meeren & Semeijn, 2013). Wat betreft het vergroten van de autonomie met
betrekking tot werktijden of het opnemen van verlof, is het belangrijk dat
medewerkers bekend zijn met alle mogelijkheden voor flexibele werktijden
en verlofmogelijkheden binnen de organisatie. Ook in deze communicatie is
een belangrijke rol voor HR weggelegd.

Aandacht voor kwetsbare groepen

Uit het huidige onderzoek bleek ook dat een aantal groepen relatief laag
scoort op veerkracht. Het gaat hierbij om vrouwelijke werknemers, jonge-
re werknemers (15-30 jaar), werknemers met een laag opleidingsniveau, en
‘blue collar workers’. Zowel uit het huidige onderzoek als uit de Nationa-
le Enquéte Arbeidsomstandigheden (Hooftman et al., 2018), blijkt dat deze
groepen over het algemeen ook een relatief lage mate van autonomie in hun
werk ervaren. Het is belangrijk om aandacht te geven aan het versterken van
veerkracht in specifiek deze doelgroepen. Een aannemelijke route hiervoor
lijkt het vergroten van hun autonomie in het werk, waarmee hun veerkracht
en daarmee hun duurzame inzetbaarheid kan worden versterkt.
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SUMMARY

Sustainable employability means that employees are able and willing to work
productively both now and in the future. Employee resilience appears to be an
important condition for sustainable employability in a continually changing
and increasingly demanding work environment. In this article, we examine
whether this holds in practice, and whether and how employee resilience
can be strengthened. The relations between resilience, sustainable employa-
bility and job resources of a heterogenous group of employees are examin-
ed over a period of one year. The results show that employee resilience is
a determinant of sustainable employability one year later. Also, a positive
reciprocal relationship is found between autonomy at work and employee
resilience: autonomy is positively related to resilience one year later, and vice
versa. Finally, employee resilience appeared to be a determinant of the level
of coaching leadership experienced by employees one year later. Practical
implications for HR-practice are discussed, that may help to strengthen the
resilience and thereby increase the sustainable employability of employees.
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Eindnoten
1. Het artikel van Hosseini et al. (2020) in Tijdschrift voor HRM maakt ook gebruik van data uit het CO-

DI-onderzoek 2016 en 2017. Ons artikel maakt echter gebruikt van andere variabelen in het CODI bestand
dan het onderzoek van Hosseini en collega’s. Daarnaast focust ons artikel zich op alle werkenden en het arti-

kel van Hosseini en collega’s richt zich op werkenden met een flexibel contract.
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