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VOORWOORD

Beste lezer,

De derde dinsdag van september nadert. Op die dag wordt duidelijk
welke richting het kabinet wil inslaan met ons land. Ook op het gebied
van werkgelegenheid en arbeidsomstandigheden. Aanleiding voor
ons om in dit nummer stil te staan bij de veranderingen die zich bin-
nen de arbeidsmarkt afspelen en welke invloed dit heeft op arbeids-
verhoudingen.

Voor deze editie spraken we met Fedde Monsma. Als auteur van het
boek Poldermodel 3.0 stelt Fedde het poldermodel, zoals wij het nu
kennen, ter discussie. In het interview dat wij met hem hadden pleit hij
voor vernieuwing en geeft hij suggesties hoe wij tot het poldermodel
3.0 kunnen komen.

Deze keer in het magazine ook een interview met Ine Willems (directie-
lid) en Emile van Nassau (HR- en loopbaanadviseur) van de gemeente
Lingewaard. Zij laten hun licht schijnen op de ontwikkelingen binnen
de gemeente op het gebied van werk en mobiliteit.

In de vaste rubriek ‘hoe gaat het nu met?’ vertelt oud-kandidaat Joris
Grob zijn verhaal. Vanuit de gemeente kwam hij in een loopbaantra-
ject bij BHP Groep terecht. Joris vertelt over zijn keuze om op detache-
ringsbasis te gaan werken en hoe dat nu bevalt.

De redactie
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VAN WERK NAAR WERK MET INTERBAAN

Een initiatief van BHP Groep

\ Onze samenleving verandert in een razend tempo. Onder invloed
L hiervan veranderen ook overheidsorganisaties. Andere opvattingen
over de rol van de overheid, herverdeling van taken tussen de

/ - centrale- en lokale overheden, een nieuwe kijk op het invullen van
functies door medewerkers. Het is een kleine greep uit de ontwik-
kelingen die een groot effect hebben. Het gevolg kan zijn dat er

sprake is van boventalligheid of dat medewerkers vastlopen in hun
huidige functie. Maar ook mensen en hun loopbanen ontwikkelen.

Wij hebben deze ontwikkelingen op de voet gevolgd en onze
dienstverlening - het begeleiden van mensen van werk naar werk -
uitgebreid met de mogelijkheid van het aanbieden van een dienst-
verband bij Interbaan; een zogenaamd mobiliteitsdienstverband.

Door het aanbieden van een mobiliteitsdienstverband behoudt de
medewerker zijn inkomen en andere arbeidsvoorwaarden. Dit kan
voor een periode van 6 maanden tot maximaal 2 jaar. Dit voorkomt
dat de medewerker een beroep moet doen op een WW-uitkering en
wachtgeldregeling.

Het is niet alleen belangrijk om naar de juridisch afwikkeling te kij-
ken, maar ook naar de persoonlijke omstandigheden en wensen van
de medewerker. Ervaring heeft ons geleerd dat met een passende
en persoonlijke aanpak het beste resultaat wordt bereikt.
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Na een intakegesprek wordt in afstemming met alle betrokken
partijen een op maat gemaakt programma voor de medewerker
samengesteld.

Interbaan gelooft dat het succes van mensen, dus ook in hun loop-
banen, sterk verband houdt met de wil om keuzes te maken en hier-
aan gevolg te geven. Het programma dat wij bieden gedurende het
mobiliteitsdienstverband ondersteunt dit proces.

Om dit waar te maken wordt in een intensief coachingstraject met
een vaste loopbaanadviseur onderzocht welke wensen en moge-
lijkheden de medewerker heeft met betrekking tot het vervolg van
zijn loopbaan. Vervolgens maken we de vertaalslag naar een effec-
tieve benadering van arbeidsmarkt. Hierbij wordt ons uitgebreide
netwerk ingezet.

Wilt u meer weten over Interbaan? Kijk dan op:
www.bhp.nl/mobiliteit



http://bhp.nl/mobiliteit/mobiliteitsdienstverband




STADHUIS OP STELTEN

COLUMN ADRI VAN DER KEMP
De eerste stappen in mijn loopbaan leidden me naar het stadhuis in
Gouda. Want het gemeentesecretarie waar ik was aangenomen - of
was het benoemd? - was in die tijd nog in dit prachtige historische
gebouw gevestigd. Van maandag tot en met vrijdag beklom ik met
frisse tegenzin de uitgesleten treden van de trappen om mijn dage-
lijkse werkzaamheden als klerk bij de afdeling interne zaken te gaan
verrichten. Hoewel mijn omgeving van mening was dat deze werk-
kring mij een uitgelezen kans bood voor een zowel glanzende als
ook zekere carriere, was ik er zelf een stuk minder enthousiast over.
Het werk vond ik saai, de sfeer suf en de bijbehorende opleiding aan
de bestuursschool kon mij evenmin bekoren. Dit alles kleurt uiter-
aard mijn kijk op hoe het was.

Over de zaken die zich afspeelden binnen dat secretarie valt veel te
vertellen. Want wat te zeggen van een jonge, pas getrouwde col-
lega die regelmatig uiting gaf aan zijn ambitie om carriere te maken,
maar daar vooral vorm aan gaf door elke middag langdurig met een
vrouwelijke collega op de monumentale zolder van het stadhuis te
gaan scharrelen. Zonder daarover te worden aangesproken. Of de
man die almaar niet in staat bleek om zijn opleiding succesvol af te
ronden, en daardoor steeds promotie misliep. Door de glazen deur
van onze afdeling konden we zien hoe hij huilend binnenging in de
kamer van de gemeentesecretaris om er een kwartier later met een
glimlach weer uit te komen; toch promotie! Hoe vreemd was het dat
de souschef, gezegend met veel vakkennis en leiderschapskwali-




teiten, zijn benoeming tot chef van de afdeling misliep. Weliswaar
had hij formeel dezelfde kwalificaties als onze chef, maar helaas was
hij een maand later dan onze chef in dienst getreden. Jammer voor
hem, maar ook voor ons. Een kleine greep uit de bijzondere gebeur-
tenissen die zich binnen dat stadhuis afspeelden. Maar voordat ik de
indruk wek dat het allemaal treurigheid was, moet ik bekennen dat
we ook heel wat afgelachen hebben. En als jong startende ambte-
' naar weet je niet beter dan dat het kennelijk zo hoort...

De chef waar wij mee opgezadeld zaten speelde het spel, hoe maak
ik een flitsende carriere, heel slim. Zo slim, dat ik het in ieder geval
later pas doorgrondde.

Voor het beeld. De hiérarchie op de afdeling werd letterlijk vormge-
geven door de opstelling van de bureaus. De baas uiteraard aan het
hoofd en de ‘onderknuppels; aflopend in rang, op een rij daarnaast.
Want zijn bureau stond dwars op de rij, zodat hij ons goed in de
gaten kon houden. Aanvankelijk zat ik aan de staart van het pelo-
ton, maar later kreeg ik een jongere collega die daar uiteraard plaats
moest nemen. Zijn benoeming was goed nieuws voor ons, want
deze nieuwe klerk zorgde ervoor dat ik klerk 1¢ klas werd - verschil
moest er wezen tenslotte -, waardoor ik op mijn beurt degene net
boven mij weer opstuwde in de rangorde en zo ging het maar door
tot bij de chef. Hoe meer personeel hoe hoger onze, maar vooral ook
zijn positie. Zo werkte het.
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Hij had er dus alle belang bijom zoveel mogelijk medewerkers‘onder
zich te krijgen, maar moest uiteraard kunnen legitimeren waarom
dat nodig was. En daar had hijiets op verzonnen. Eén van de belang-



rijke taken van onze afdeling was het bijhouden van het archief.
Zorgen dat alle documenten op de juiste plek opgeborgen werden.
Voordat zo'n document in een dossier opgeborgen kon worden,
werd een hele procedure gevolgd waar gemiddeld vier functiona-
rissen van de afdeling opvolgend mee bezig waren. En waar ken-
nis, inzicht en controle belangrijke onderdelen van waren. Voordat
het dossier - op de juiste wijze gevuld - haar juiste plek in de dos-
sierkast vond, lag het vaak langere tijd te wachten op de volgende
actie van één van de medewerkers. Het gevolg was dat een grote
tafel midden op de afdeling afgeladen vol stond met immense sta-
pels dossiermappen. En die stapels werden nooit kleiner...

Langzaamaan werd me duidelijk dat hier een zekere vorm van be-
1 leid achter zat. Met hoeveel mensen we ook waren, nooit werden

effectieve acties ondernomen om de achterstand in te lopen. In te-
gendeel, inefficiéntie en luiheid werden toegestaan en zelfs bevor-
derd. Maar dat de situatie op de afdeling nijpend was, werd voor
iedereen binnen het gemeentesecretarie, inclusief de leiding, meer
dan duidelijk. Zeker als men weer eindeloos stond te wachten voor
het gewenste dossier uit één van de stapels tevoorschijn getoverd
was. Verzoeken om versterking leken daarom logisch en werden
makkelijk gehonoreerd. Met voor hem het gewenste resultaat, want
zijn rang groeide tot duizelingwekkende hoogte.

Mijn baas had meer pijlen op zijn boog. Hij was bijvoorbeeld het me-
rendeel van zijn tijd op stap om binnen de organisatie zijn contacten
te onderhouden en vooral ook zichtbaar te zijn. Dat niet iedereen
dat waardeerde ging volledig langs hem heen. Als de grote baas
maar zag hoe actief hij bezig was en welke nieuwe ontwikkelingen




hij wist te initiéren. Dat zijn eigen afdeling steeds meer stuurloos
werd, leek niet te worden opgemerkt.

Dit was in een notendop de manier waarop mijn leidinggevende be-
gin jaren zeventig van de vorige eeuw zijn carriere glans gaf. Sinds
die tijd zijn we heel anders gaan denken over managen en werken
in het algemeen. We denken meer klantgericht en bij de gemeente
staat de burger centraal. Inputis niet meer belangrijk, maar de output
des temeer. Managers zijn goed opgeleide vakmensen geworden
en onder andere met een goede gesprekscyclus - anders dan de in-
timiderende praatjes op de zolder van het stadhuis toen - weten zij
hun medewerkers scherp en gemotiveerd te houden. Uiteraard met
00g voor hun welzijn.

Wat een prachtige ontwikkeling hebben we toch doorgemaakt. Bij-
na te mooi om waar te zijn zou je kunnen denken...




FEDDE MONSMA

“Er is een nieuw poldermodel nodig”

Fedde Monsma is auteur van het boek Poldermodel
3.0 waarin hij schrijft over de toekomst van arbeidsver-
houdingen. Dat de arbeidsmarkt verandert is duidelijk.
En, zegt hij, als die arbeidsmarkt verandert moet alles
daaromheen meebewegen. Hij schetst een beeld van de
weg die wij zouden kunnen bewandelen om het huidige
poldermodel te vernieuwen.




“ER IS EEN NIEUW POLDERMODEL NODIG"

Fedde Monsma is auteur van het boek Poldermodel 3.0 waarin
hij schrijft over de toekomst van arbeidsverhoudingen. Dat de ar-
beidsmarkt verandert is duidelijk. Dat ziet en ondervindt iedereen
die werkt. En met werkenden bedoelt Fedde Monsma werknemers,
uitzendkrachten, gedetacheerden, payrollers, zzp'ers én onderne-
mers. En, zegt hij, als die arbeidsmarkt verandert moet alles daarom-
heen meebewegen. Hij schetst een beeld van de weg die wij zouden
kunnen bewandelen om het huidige poldermodel te vernieuwen.

Het boek gaat over de toekomst van werkend Nederland. Wat is
jouw relatie met het onderwerp?

“Ik heb vijftien jaar als vakbondsbestuurder en cao-onderhandelaar
bij het CNV gewerkt. In die periode was ik ook leidinggevende en
eindverantwoordelijk voor alle cao's voor detail- en groothandel en
ik zat in het MT.

De wereld veranderde. En daarmee de arbeidsmarkt. De vakbewe-
ging bleef min of meer hetzelfde doen. Dat kraakte. Het begon bij
mij te kriebelen. Ik opperde dat de vakbond moest gaan nadenken
over een andere kijk op arbeidsvoorwaarden. Ik geloof heel erg in
de vakbeweging. Maar wel in een andere vakbeweging, eentje die
representatief en constructief is. Eén die als een gesprekspartner
draagvlak creéert.”

Het boek is ontstaan vanuit een gevoel dat veroorzaakt werd door-
dat er buiten van alles veranderde en binnen niet. Was dat de motor
achter het schrijven over het Poldermodel 3.0?

“Ja, arbeidsverhoudingen en arbeidsvoorwaarden vind ik boeiend.



Er gebeurt heel erg veel. Ik ben gaan praten met mensen en heb
meer dan vijfentwintig mensen geinterviewd. Ik stelde vragen als
‘Wat vind jij?, Wat gebeurt er?' In die periode zei iemand tegen mij
‘Je moet het opschrijven. Een uitgever, die ik heel toevallig tegen-
kwam, ging nog een stap verder. Hij zei ‘Fedde, je vindt er van al-
les van, misschien moet je een paar hoofdstukken met jouw bevin-
dingen op papier zetten.

Ik denk namelijk dat wij, de maatschappij, moeten gaan werken van-
uit één visie. Dan moet je elkaars belangen begrijpen. Het boek is
een weergave van mijn visie samengevoegd met de verhalen van al
die mensen. Wat je nu in de praktijk ziet gebeuren, is dat het polder-
overleg met name op positie gevoerd wordt. Dat noem ik de polder-
paradox.”

De polderparadox, leg eens uit?

“Voorheen had je de grote werkgeverskoepels en die waren repre-
sentatief. Maar nu bestaat dat niet meer, ze hebben geen mandaat
vanuit de werkgevers en werknemers. Ze zitten daar op dit moment
op positie. Een positie gecreéerd, omdat men die van oudsher had.
De paradox zit hem in het feit dat als men zich nu gaat afvragen
‘Waarom zit ik hier?” het antwoord weleens zou kunnen zijn ‘Dat
weet ik eigenlijk niet’ Alleen wordt deze vraag nooit gesteld.

De welvaartsstaat is gebouwd op de polder zoals we die kenden.
Daardoor hebben we de instituten die er zijn. Menig land is daar
jaloers op. Alleen het poldermodel is op een oud uitgangspunt ge-
bouwd. Zo wordt het model van consensus, meer en meer één van
confrontatie. Van tegen elkaar, in plaats van met elkaar.”




Dat klinkt inderdaad alsof we aan nieuw poldermodel moeten gaan
werken. Wat kunnen wij als maatschappij doen?

“In mijn boek geef ik daar een aantal suggesties voor. De eerste is dat
we veel meer moeten kijken naar de bedoeling van de gesprekken
die we voeren. We moeten ons de vraag stellen: ‘Waarom zitten we
aan tafel om te praten over arbeidsverhoudingen en arbeidsvoor-
waarden?' Het doel van die gesprekken is niet een cao af te sluiten.
We zitten aan tafel omdat wij op een goede manier willen werken.
En dat willen we doen tegen fatsoenlijke arbeidsvoorwaarden.

Vijfennegentig procent van de relaties tussen werkgevers en werk-
nemers lopen goed. In slechts 5% van de gevallen gaat het niet goed.
Toch gaan veel gesprekken over de 95%. Meer regels invoeren helpt
niet. Ook niet voor de kleine groep van 5% die het niet goed regelt.
Als je je daar op richt is dat verspilde energie. Dat wil niet zeggen dat
je die kleine groep moet negeren, maar ik geloof wel dat die groep
naar verloop van tijd zelf correcties doorvoert”

Het doel zou moeten zijn ‘ervoor zorgen dat we goed ons werk kun-
nen doen! Hoe ziet dat eruit en hoe regelen we dat samen?
“Wanneer we goed werknemerschap en werkgeverschap faciliteren,
betekent dit dat we op een normale en fatsoenlijke manier kun-
nen samenwerken. We moeten veel meer investeren in arbeidsver-
houdingen. Natuurlijk moet er een bepaalde basis zijn voor sociale
zekerheid. In een normale arbeidsrelatie moet je kunnen afspreken
wanneer je werkt en wanneer er bijvoorbeeld tijd is om de kinderen
uit school te halen. Zorg ervoor dat de vorming van arbeidsvoor-
waarden decentraal plaatsvindt, in de branche of in de organisatie
zelf. Dat gaat over vertrouwen hebben in elkaar”




Het spreekt me aan dat je het hebt over vertrouwen, is het niet zo
dat men werkgevers van oudsher niet vertrouwd? Wat is er voor ver-
trouwen nodig, denk jij?

“Het gaat over vertrouwen in de werkgever en werknemer. Dat gaat
over cultuurverandering en gedragsverandering. Dat lijkt soms erg
ver weg. We moeten kijken naar hoe we met elkaar werken maar
ook naar de inrichting van werk. Dat is waar het in de huidige polder
steeds vaker fout gaat.

Mijn ervaring is dat de twee groepen, aan werkgevers- en aan werk-
nemerskant, niet zo ver uit elkaar staan. Het zou mooi zijn als we
samen tot een gedeelde visie komen. We moeten er samen voor
zorgen dat mensen een fatsoenlijke boterham verdienen, flexibel
kunnen zijn en een huis kunnen kopen. We moeten het gezamenlijk
doen, want voor beide partijen zit er winst in. De vraag ‘Waarom
doen we het niet samen?’ speelt met name bij werkgevers.”

Je noemde zojuist de polderparadox, wat impliceert dat de nodige
veranderingen niet (alleen) uit het polderoverleg zullen komen. Wat
moet er volgens jou met name gebeuren?

“Experimenteer. Probeer. Voer eens een pilot uit. Dat gebeurt ge-
lukkig ook. Het broodfonds is een goed voorbeeld. De codperaties
waarbij men goed voor elkaar zorgt en samen overlegt zonder cao.

Daarnaast is het zo dat we nog steeds in klassieke hiérarchische ar-
beidsverhoudingen denken en doen. Als werkgever ben je de baas.
Je bent de leidinggevende en schrijft het beleid. De werknemers
voeren het uit. Ik denk en ik vind dat je elkaar moet aanspreken
op elkaars professionaliteit. Werknemers zijn vakmensen. Je moet
mensen meenemen in de ontwikkelingen van het bedrijf. Spreek de




werknemers aan op hun expertise. Geef ze de ruimte om daarin hun
eigen werk vorm te geven. Een ondernemer in je eigen werk.”

Bedoel je dat organisaties platter van opzet zullen moeten worden?
“Dat hoeft niet per se. Er mag altijd wel een bepaalde leiding of stu-
ring zijn, dat is soms best verstandig. We zijn nu gewend om werk
in te delen in functieomschrijvingen met de bijpassende functie-
waardering. Daarmee zeggen weJij doet dat, dat en dat’ En dat krijg
je dan dus ook. Men voert alleen uit wat omschreven is. Het is beter
anderen aan te spreken op competenties, kwaliteiten en op de kern-
waarden die ze hebben. Op die manier ga je niet meer in functies
en in functieomschrijvingen werken, maar zet iemand zijn kennis in.
Je gaat meer in rollen, opdrachten en taken denken. Daarmee heb
je veel meer autonomie in je werk. Waar je goed in bent, dat doe je.
Daar moet je werknemers de ruimte voor geven. Dan haal je veel
meer uit jezelf.

Als je het hebt over ruimte geven, dan heb je het automatisch ook
over initiatief nemen. Het mes snijdt aan twee kanten, toch?

“Een hoofdstuk in mijn boek heet ‘Eigen verantwoordelijkheid eerst’.
Daar bedoel ik mee dat je zelf verantwoordelijk bent voor je loop-
baan, de inrichting ervan en de ontwikkeling die je maakt. Dat geldt
voor iedereen die werkt. Wat gestimuleerd moet worden is het ‘zelf
denken!

Een monteur bijvoorbeeld weet hoe een motor werkt, dat hoef je
hem echt niet te vertellen. Dus zorg ervoor dat je iemand maximaal
faciliteert, dat iemand zijn passie kan uitoefenen. Geef iemand de
ruimte om zich te ontwikkelen in dat wat hij graag doet. Je hoeft
niet overal goed in te zijn."




Wat is volgens jou een kenmerkend voorbeeld van het denken van-
uit het oude uitgangspunt?

“Het denken in klassieke verhoudingen is denken dat we alles onder
controle kunnen hebben. Door bijvoorbeeld wekelijkse bespre-
kingen. Erworden vragen gesteld als:"Wat heb je deze week gedaan?,
Hoe gaan we verder?’ Die manier van sturen werkt niet meer.

Het poldermodel 3.0 dat ik schets, vraagtiets van de totale organisa-
tie. De totale organisatie zal mee moeten in zijn gedrag, dat vraagt
om een cultuurverandering. Het betekent: loslaten. Het gaat om
sturen op output en niet zozeer op het proces. De manier waarop er
wordt gewerkt zal de leidinggevende moeten loslaten.”

Om zaken los te kunnen laten heb je ook vertrouwen nodig. Hoe
moet dat volgens jou vormgegeven worden in organisaties?

“Wat je ziet in de praktijk is dat de directie meegaat in het idee van
loslaten. Medewerkers eigenlijk ook wel. Waar het misgaat is in de
laag ertussen, in het middenmanagement. Zij ervaren de druk om
te presteren. Als de druk resultaten te leveren minder wordst, zijn ze
niet meer nodig. Het middenmanagement is gewoonweg bang niet
meer nodig te zijn. Zij blijven sturen in plaats van dat ze loslaten. Er
is nu en in de toekomst een andere manier van leidinggeven nodig.
Noem het faciliterend coachen.”

Welke suggesties heb je nog meer om tot het poldermodel 3.0 te
komen?

“Het derde speerpunt is dat men meer thematisch met elkaar moet
gaan praten. We hebben het nu aan tafel over specifieke onderwer-
pen als pensioen of sociale zekerheid. Heel begrijpelijk, want het zijn
onderwerpen die aan de orde moeten komen. Maar je zou ook eens



kunnen kijken of je het niet meer thematisch kunt aanvliegen met
deskundigen. Op die manier is het klimaatakkoord bijvoorbeeld tot
stand gekomen. Fantastisch. Niet bang zijn om expertise naar bin-
nen te halen en een onderwerp breder te bekijken. Dan werk je echt
aan oplossingen.’

Waar zou nog meer een goede oplossing voor moeten komen?

“De focus moet liggen op inkomen, bestaansrecht en sociale zeker-
heid. We moeten het anders regelen. We moeten het zo regelen
dat wanneer er wat gebeurt je zeker bent van een inkomen en een
belegde boterham. Dan maakt het niet zoveel uit wat voor type
werkende je bent, zzp'er, uitzendkracht, ondernemer. Nu is alleen de
vaste baan, wat men de echte baan noemt, de oplossing. Ook dat
is niet meer vol te houden. Als ondernemer heb je nu dus eigenlijk
geen echte baan, want je hebt geen contract. Dan hoor je er niet bij.

Alle instituten rondom de arbeidsmarkt zijn vormgegeven op basis
van klassieke arbeidsverhoudingen. Bijvoorbeeld als het gaat om
hypotheken. Dat systeem is voor een groot deel gebaseerd op het
leven zoals we dat vijftig jaar geleden kenden. Eén kostwinner
- vaak de man - met vrouw en kinderen. Met een vast contract krijg
je gemakkelijk een hypotheek. Niet alleen de arbeidsmarkt moet
veranderen, maar alle instituties daaromheen. Denk maar eens aan
pensioenen, sociale zekerheid, opleiding en loopbaanontwikkeling.”

Je geeft aan dat het hele systeem op de schop moet, alles rondom de
arbeidsmarkt. Ik denk daarbij ook aan de op en neergaande bewe-
ging in de economie: de conjunctuurcyclus. We hebben nu te maken
met een groeiende economie en is er een grote vraag naar perso-
neel. Er worden weer meer vaste contracten aangeboden. Welke




invloed heeft de beweging van de economie en hoe kunnen we daar
in de toekomst wellicht anders of beter mee omgaan?

“Als het gaat om de huidige arbeidsmarkt en de grote vraag naar
werknemers, zie je inderdaad dat er weer vaste contracten aange-
boden worden. Anders komen werkgevers niet aan personeel. Dat is
de realiteit van vandaag. Een ondernemer is een opportunist. Er zijn
mensen nodig, vandaag, morgen en daarna. Je bent ondernemer
om vooruit te kijken. Dat is ook je taak.

Er moet dus een bestendiger beleid komen.Voor zo’'n beleid moeten
alle stakeholders op de arbeidsmarkt én alle systemen daaromheen
aan tafel. Niet praten met de gedachte’wij tegen zij, maar vanuit een
‘samen’.‘Over welke thema’s gaan we ons de volgende vier jaar druk
maken?, dat moet de vraag zijn. Natuurlijk fietst de actualiteit van
de economie daar doorheen. Er moet een visie zijn op de langere
termijn. Je moet zelf de regie houden om te kunnen plannen en te
organiseren. Je moet verder kijken dan je neus lang is.”

Poldermodel 3.0
De toekomst van arbeidsverhoudingen

Aan de hand van interviews met vakbonds- en werk-
geversvoorzitters, HR-direceuren, arbeidsmarktweten-
schappers, politici, arbeidsmarktdeskundigen en ook
minder bekende "gewone" medewerkers geeft Fedde
Monsma zijn visie en kennis op de toekomstige ar-
beidsmarktverhoudingen. Meer lezen?

www.feddemonsma.nl
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Interview: Adri van der Kemp en Barbara van



https://www.managementboek.nl/boek/9789492221728/poldermodel-3-0-fedde-monsma
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JORIS GROB

“Je krijgt de juiste energie en dat ga je ook uitstralen”

In Hoe gaat het nu met? kijkt een oud-kandidaat terug op
zijn of haar loopbaantraject. Deze keer vertelt Joris Grob
zijn verhaal. Als jonge ambtenaar kwam hij door een mis-
gelopen fusie op de verkeerde plek terecht. Joris vertelt
over hoe het loopbaantraject hem heeft wakker geschud.
Uiteindelijk besluit hij middenin de crisistijd voor zichzelf
te beginnen. Een gedurfde stap.
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“JE KRUUGT DE JUISTE ENERGIE EN DAT GA JE OOK
UITSTRALEN”

In Hoe gaat het nu met? kijkt een oud-kandidaat terug op zijn of haar
loopbaantraject. Deze keer vertelt Joris Grob zijn verhaal. Als jonge
ambtenaar kwam hij door een - misgelopen - fusie op de verkeerde
plek terecht. Joris vertelt over hoe het loopbaantraject hem heeft
wakker geschud en welke keuzes en stappen hij sindsdien heeft ge-
maakt. Uiteindelijk besluit Joris, middenin de crisistijd, voor zichzelf
te beginnen en detacheringswerk te gaan doen. Een gedurfde stap
waar hij achteraf nog steeds blij mee is.

“Ik werkte bij een kleine gemeente als beleidsmedewerker ruimte-
lijke ordening, toen deze aan de vooravond stond van een herinde-
ling. De high potentials van de organisatie - waar ik onder geschaard
werd - schoven vooruitlopend op de fusie door naar een nieuwe
organisatie en een nieuwe functie, die van regisseur vergunning-
verlening. Zo kwam ik op een nieuwe plek terecht. Ik was daar net
begonnen toen de samenvoeging klapte. Daardoor kwamen we
spreekwoordelijk ‘met twee kapiteins op één schip te zitten’ Mijn
collega werd regisseur handhaving en vergunningen en ik senior
medewerker vergunningverlening. Daarbij had ik ook veel neventa-
ken. Na een tijd kwam ik erachter dat het werk dat ik deed leuk vond,
maar de administratieve neventaken niet. Ik miste de dynamiek in
mijn werkomgeving. Deze taken wogen zwaar in mijn functie en
ondanks dat ik ze naar eer en geweten deed, functioneerde ik niet
goed. Dat vond mijn afdelingshoofd ook. Ik kwam in een negatief
traject terecht van functioneringsgesprekken. Uiteindelijk hebben
we besloten om uit elkaar te gaan. Vanuit de gemeente kwam ik bij
BHP Groep terecht in een loopbaantraject.




Als je vanuit een werksituatie thuis komt te zitten, komen op een
gegeven moment de muren op je af. Daarom was het prettig om het
loopbaantraject te volgen. Ik vond dat mij onrecht was aangedaan
en bleef hangen in die emotie. Zo'n ervaring doet iets met je. Tijdens
mijn traject merkte ik al dat het fijn was om weer een doel te heb-
ben, en iedere keer als ik van de afspraak terugkwam, dacht ik: ‘Hey,
ik heb weer een stapje gezet!

In de coachingsgesprekken heb ik mijn emoties op een gegeven
moment een plek kunnen geven. Daarbij realiseerde ik me dat ik zelf
ook steken heb laten vallen en dingen niet slim heb aangepakt. Het
hielp me om voor mezelf een duidelijk verhaal te maken voor de
toekomst. Langzaamaan ontstond ook meer duidelijkheid over de
richting die ik op wilde.

Gaandeweg het traject merkte ik dat mijn houding in mijn tijd bij
de gemeente veranderd was. Ik vond het wel comfortabel. Ik deed
mijn ding en ik hoefde het vuur niet uit mijn sloffen te lopen. Een
grijze muis-gedachte, die eigenlijk helemaal niet bij mij past. Bij de
gemeente liepen collega’s rond die er al tig jaar werkten, er veran-
derde weinig. Dan verzand je op een gegeven moment. Waar je mee
omgaat, daar raak je mee besmet. Tijdens het traject werd ik wakker
geschud en ik leerde kritisch naar mezelf te kijken. Je hebt bepaalde
overtuigingen en blijft daardoor hangen in het bekende, maar is dat
het beste voor je?

In eerste instantie ging ik op zoek naar vergelijkbare functies. Dat
spoor liep snel dood, want middenin de crisistijd waren die niet te
vinden. Ik ben gaan netwerken en gaan oriénteren door met oud-
collega’s uit het werkveld te spreken. Eén van hen werkte bij‘Kinran),




het detacheringsbedrijf waar ik nu werk. De visie van Kinran sprak
me aan; ze denken mee met medewerkers en kijken hoe ze passende
werkplekken voor hen kunnen vinden. Maar Kinran stond nog in de
kinderschoenen en de opdrachten waren nog niet voorhanden. Ook
had ik het gevoel dat er nog meer was, dat ik verder wilde kijken.
Maar nog steeds was er binnen het hele werkveld niets te vinden, en
dus moest ik mijn focus verleggen.

Binnen het netwerk van mijn loopbaanadviseur heb ik een aantal
gesprekken gevoerd bij woningcorporaties. Naar aanleiding daar-
van mocht ik een dag met een buurtcoach meelopen van een
woningcoodperatie in Nijmegen. Erg heftig, maar ook leuk werk. En
ondanks dat het niet past bij mijn achtergrond, is het wel een inte-
ressegebied. Tijdens mijn zoektocht kwam ik ook bij een woning-
cooperatie in Groesbeek. Ik had een gesprek met een interim team-
leider. Puur ter oriéntatie, niet om binnen te komen of een klus te
doen. Gaandeweg het gesprek bleek dat zij een opdracht hadden
waarmee ik aan de slag kon. Het was op vrijwillige basis, maar ik
leerde ervan. En door de reiskostenvergoeding was het voor mij
kostenneutraal. Helaas heb ik toen wel gemerkt hoe rigide het UWV
met dit soort initiatieven omgaat.

Ik was weer aan de slag, het huis uit én in beweging gekomen. Dat
ben ik ook gebleven. Ik ben in die periode begonnen met vrijwil-
ligerswerk - als Buurtbemiddelaar in Arnhem. Vergelijkbaar met wat
de buurtcoach van de woningcooperatie deed. Dat heb ik uitein-
delijk twee jaar gedaan. Het mooie is dat ik via het vrijwilligerswerk
een opleiding heb kunnen volgen over communiceren. Ik heb ge-
merkt dat het me hielp bij sollicitatie- en acquisitiegesprekken. Het
staat op mijn CV en iedereen begint erover: ‘Hey, dat is leuk. Kun




je dat ook?’ Bij mijn nieuwe opdrachtgever zochten ze bijvoorbeeld
een ruimtecoach. Een ruimtecoach gaat gesprekken aan met bur-
gers. Dat betekent luisteren, samenvatten en doorvragen. Het is een
verdiepende uitstap geweest die mij erg helpt in mijn werk en zeer
zeker ook om bij opdrachtgevers binnen te komen.

Het was nog steeds crisistijd. Vast werk was moeilijk te vinden. In de
gesprekken met mijn loopbaanadviseur ging het steeds over: ‘Wat
wil je en hoe zie je dat voor je?’ Ik kwam erachter dat ik continue een
nieuwe prikkel nodig heb. Toen kwam het idee om detacherings-
werk te gaan doen, maar dat was erg lastig te vinden op dat mo-
ment. Uiteindelijk ben ik voor mezelf begonnen. Ik heb mezelf inge-
schreven bij de KVK en na drie weken had ik mijn eerste opdrachtin
Gouda. Erg snel. Als je eenmaal de knop om hebt, weet wat je wilt en
weet hoe je het - ongeveer - kunt bereiken, dan vallen alle stenen in
één keer jouw kant op. Zo bleek het tenminste in mijn geval te gaan.

In vergelijking met toen ik thuis op de bank zat - vol zelfmedelijden,
en denkend:’het kan me allemaal gestolen worden’- kwam ik in één
keer in een hele actieve rol terecht waarin ik dingen aanpakte. Dat is
onder meer door het project bij de woningcorporatie in gang gezet.
Ik was weer weer bezig, ik kreeg de juiste energie en dat ging ik ook
uitstralen.

Ik werkte twee jaar voor mezelf toen ik weer in contact kwam met
Kinran. Mijn vrouw werd zwanger en kiezen voor wat meer vastig-
heid leek een goede keuze. Mijn eerste klus voor Kinran was hier
(de plek in Utrecht waar we Joris spreken red.). Ik ben hier adviseur
vergunningverlening, bouwen en ruimtelijke ordening. Dat ben ik
inmiddels al tweeénhalf jaar. Te lang al eigenlijk. Daarom loopt de




opdrachtvolgende maand af. In eerste instantie zou ik hier voor twee
a drie maanden komen. Zo gaat het vaak. Ze kennen je en blijven je
inhuren. Maar daar moet je op een goed moment ook een halt aan
toeroepen. Binnenkort begin ik aan een opdracht in het noorden
van het land. Daar ben ik meer werkzaam in de rol van beleidsme-
dewerker. Het werk wat ik hier doe, kan ik ook in Zeeland of in Gro-
ningen doen. De systematiek is overal hetzelfde, want dat legt de
wet ons op. Dat kan het saai maken, maar waar ik nu ga werken heb
ik een andere rol; bestemmingsplannen toetsen en opstellen. Dat is
toch weer een andere tak van sport. Een nieuwe uitdaging.

De zekerheid van een vast contract bij de gemeente mis ik niet. Ik
heb nu zekerheid én flexibiliteit. Ik kan steeds ergens anders een
prikkel zoeken en vinden. Kinran is kleinschalig. Daardoor is veel
invloed vanuit de medewerker mogelijk. Op de opdrachten - waar
je ingezet wordt - maar ook op je ontwikkeling. Ik ben bij Kinran
begonnen, omdat ik vanuit mijn eigen bedrijf niet de ruimtelijke op-
drachten kreeg, terwijl je de RO component wel veel zag. Daar wilde
ik weer naartoe. Samen met Kinran heb ik heb ik daar afspraken over
gemaakt. Nu hebben we dat verlegd, van het stukje vergunningver-
lening met ruimtelijke ordening naar bestemmingsplannen. Uitein-
delijk wil ik toe naar een rol als omgevingsmanager. Ik wil projecten
sturen en (bege)leiden. Dat is het ontwikkeldoel dat ik binnen Kinran
in ieder geval voor mijzelf heb. En dat probeert het management
zo goed als mogelijk te faciliteren. Enerzijds met studiefaciliteiten,
maar ook met uitdagende opdrachten.

Ondanks dat het nu de uitgelezen mogelijkheid is om weer carriere
te maken in gemeenteland - ze staan overal te springen om mensen,
vooral in mijn vakgebied - zou ik er nu niet aan moeten denken om




weer in dienst te zijn bij een gemeente. De overheid is niet de heilige
graal. De zekerheid die geboden wordt is ook maar schijn. Dat is in
mijn geval wel gebleken. Ik denk dat ik niet zo snel meer in dezelfde
val trap als toen. Ik weet nu dat zekerheid in mezelf zit en niet in een
vast contract.”

Over Kinran Consultancy

Kinran detacheert professionals, voor zowel interimopdrachten als projecten. Een
projectleider, interim-manager, plantoetser, jurist of beleidsadviseur: Kinran vindt
de juiste specialist.

Kinran werkt voornamelijk voor gemeenten en samenwerkingsverbanden, zoals
omgevingsdiensten. Het werk van Kinran ligt op het terrein van de fysieke leef-
omgeving: van ruimtelijke ordening, bouwkunde en civiele techniek tot (ruimtelijk)
bestuursrecht.

Kijk voor meer informatie op: www.kinran.nl

Met dank aan Joris Grob. Interview: Adri van der Kemp en Riske van der Kemp


http://www.kinran.nl/

INE WILLEMS & EMILE VAN NASSAU

“Van baangarantie naar werkgarantie”

De wereld verandert en daarmee ook de betrekkingen
tussen de overheid en haar werknemers. Het klassieke
beeld van de ambtenaar bestaat bij sommigen misschien
nog steeds. Maar klopt dat beeld? Nieuwsgierig vragen
we of werken bij de overheid vandaag de dag nog steeds
een baan voor het leven betekent? Wat volgt is een ver-
haal over de manier waarop de gemeente Lingewaard
kijkt naar werk en mobiliteit.




“VAN BAANGARANTIE NAAR WERKGARANTIE™

De wereld verandert en daarmee ook de betrekkingen tussen de
overheid en haar werknemers. Het klassieke beeld van de ambte-
naar bestaat bij sommigen misschien nog steeds. Maar klopt dat
beeld? Nieuwsgierig vragen we of werken bij de overheid vandaag
de dag nog steeds een baan voor het leven betekent? Wat volgt is
een verhaal over de manier waarop de gemeente Lingewaard kijkt
naar werk en mobiliteit.

Ine Willems is directielid bij de gemeente Lingewaard en focust zich
in die functie op de organisatorische kant. Ze heeft binnen de ge-
meente verschillende functies bekleed, van adviseur, beleidsme-
dewerker, hoofd P&O tot manager bedrijfsvoering. Maar haar vak is
Human Resource Management, zegt Ine Willems.'Dat ben ik nu een-
maal in hart en nieren!

Emile van Nassau is HR- en loopbaanadyviseur bij de gemeente Linge-
waard en is betrokken bij projecten over flexibele arbeid, opleiden,
mobiliteit en duurzame inzetbaarheid. Hij zet zich in voor alles wat
met mensen te maken heeft en zegt: ‘Ik wil ze tot hun recht laten
komen’ Wat Emile boeit is de veranderende arbeidsmarkt.

Hoe kijken jullie naar het traditionele beeld van de ambtenaar met
een baan voor het leven en goede arbeidsvoorwaarden?

Het klassieke beeld van de ambtenaar hebben we zelf gecreéerd,
merkt Ine op. Door goede en aantrekkelijke arbeidsvoorwaarden te
bieden, zoals de hypotheekregeling. Dat heeft mobiliteit voorheen
in de weg gezeten. Tegenwoordig wisselen ambtenaren vaker van
functie of taken. We zien dat het niet altijd goed gaat als iemand te
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lang op dezelfde plek blijft zonder zich te ontwikkelen. We zetten
daarom vol in op duurzame inzetbaarheid.

Emile benadrukt dat langer in dienst zijn, niet hoeft te betekenen
dat er geen mobiliteit is. We zorgen er nu voor dat medewerkers een
breder takenpakket hebben en projectmatig werken. Ook bieden
we tijdelijke klussen aan. Dat is een ontwikkeling die we meer en
meer zien. Het gaat erom dat medewerkers nadenken over wat ze
kunnen en leuk vinden en daar passende taken bij vinden.

Hoe werken jullie aan duurzame inzetbaarheid binnen jullie ge-
meente?

De basis hiervoor, zegt Emile, is het gesprek tussen leidinggevende
en medewerker. Er dient een goede vertrouwensbasis te zijn om
een gesprek aan te kunnen gaan over je persoonlijke loopbaanont-
wikkeling. Het is goed dat het initiatief daarvoor van twee kanten
komt. Het gesprek moet eigenlijk gaan over de vraag‘Wat wil je later
worden?’Die vraag maakt je bewust van het nu.

Tijdens die gesprekken, vult Ine aan, komt duurzame inzetbaarheid
altijd aan bod. Zo'n gesprek geeft dan ook antwoord op de vragen:
‘Wat ga je dit jaar doen?, ‘Welke resultaat verwachten we van jou en
wat heb je daarvoor nodig?’ en ‘Welke stappen wil je gaan maken in
je carriere?’ Deze drie vragen worden beantwoord in het individueel
werkplan.

Dan hebben we het ook over opleiding, begeleiding of coaching,
voegt Emile toe. In het plan staan afspraken die je samen maakt. Het
vraagt iets van medewerkers. Het vraagt om inzicht en bewust bezig
zijn met je loopbaan. Je moet weten wat je kwaliteiten zijn en ook
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wat je moeilijker vindt om te doen. Hierdoor neemt zelfinzicht en
zelfregie toe.

Hoe vaak komt mobiliteit - van de ene naar de andere functie - in de
praktijk voor?

Het komt steeds meer voor, zegt Emile, maar het blijft maatwerk. Het
uitgangspunt ligt altijd rondom de vraag: ‘Hoe kunnen we het voor
elkaar krijgen?’ Je moet daarin wel realistisch zijn. Het betekent dat
functies veranderen, taken verdwijnen en ook dat er nieuwe compe-
tenties nodig zijn. Binnen het archief zie je dat sterk gebeuren. Die
medewerkers krijgen nu meer een adviserende rol. We kijken ook
naar functiegebieden waarin we een sterke verandering zien. We
stellen onszelf de vraag ‘Welke kant gaat het op?’

De rechtspositie van ambtenaren gaat veranderen door de Wet Nor-
malisering Rechtspositie Ambtenaren, die in 2020 wordt ingevoerd.
Met welke veranderingen krijg je als gemeente te maken?

We weten dat de wet er aan komt en tegelijkertijd is het ook iets wat
speelt op de langere termijn. Ik verwacht, zegt Emile, qua arbeids-
voorwaarden niet zo veel veranderingen. We focussen vooral op
duurzame inzetbaarheid en loopbaanontwikkeling. Het gaat in de
toekomst meer om ‘denken in ontwikkeling’ dan ‘denken in rechts-
positie! Leren en je blijven ontwikkelen zal in de toekomst steeds
vaker een onderwerp zijn. Je gaat van een soort van baangarantie
naar werkgarantie.

Dat gemeenten fysiek veranderen is zichtbaar, verandert er ook wat
in de cultuur?

Jazeker, zegt Ine, het stoffige imago komt niet meer overeen met
de realiteit. De veranderingen zitten vooral in het feit dat functies
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nu veel interessanter zijn. Vroeger had je met rangen en standen te
maken. Je kon niet buiten de gebaande paden treden. Nu zie je veel
meer flexibiliteit en beweging binnen de teams. Door onze focus
op het verjongen van de organisatie zijn er ook veel meer jongeren.
Je hoort van iedereen dat ze nooit hadden gedacht dat werken bij
de gemeente zo leuk zou zijn. Bovendien zijn we ook veel bedrijfs-
matiger gaan werken. Vroeger deed je gewoon je werk, wat er op je
afkwam. Nu werken we veel vaker vanuit plannen. Waardoor we ook
resultaatgerichter zijn en we inspelen op de behoeften in de samen-
leving. Als je de te behalen resultaten opschrijft en daar afspraken
met elkaar over maakt, kun je elkaar daar later ook op aanspreken.
Dat is ook een belangrijke cultuurverandering die ik zie.

Wat is een goed voorbeeld van een mobiliteitstraject uit jullie prak-
tijk?

Een mooi voorbeeld is een medewerker die al dertien jaar dezelfde
functie bekleedde, vertelt Ine. Diegene richtte zich op de dienstver-
lening. Op een moment proefde die persoon van de commerciéle
kant. En dat smaakte naar meer. Hoe zorg je dat je dat kan facili-
teren? Want de sprong in het diepe maak je niet zo gemakkelijk met
kinderen en een hypotheek. We hebben de mogelijkheid geboden
om eerst te beginnen voor één dag in de week en later voor twee
dagen in de week. Met als resultaat een gehele overstap naar de
commerciéle wereld.

Een ander voorbeeld, noemt Emile, is een medewerker die bij een
gezondheidsinstelling is gaan werken. Eerst werd de medewerker
gedetacheerd om te kijken of het van beide kanten klikte. Het bleek
na een half jaar toch geen match te zijn. Diegene is wel gaan nadenk-
en over een andere functie en is bij een andere gemeente gaan
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werken. Dat bleek de juiste keuze.

De bewegingen door mobiliteit zijn dus heel divers, er zijn kleine
bewegingen binnen de gemeente en wat grotere naar buiten toe?
Ja, bevestigt Ine. Er zijn bijvoorbeeld ook medewerkers die dubbele
functies hebben, er zijn er die bij een andere organisatie werken
naast hun baan binnen de gemeente. Er zijn er ook die als ZZP’er
actief zijn. We huren flexibel personeel in voor de piekmomenten. Er
zijn momenten dat er zodanig specifieke vragen spelen dat we de
nodige kennis in huis moeten halen. We huren personeel in op basis
van hun expertise en deskundigheid. Bij verkeerstechnische vraag-
stukken enige tijd geleden bijvoorbeeld, tijdens de plannen voor
het doortrekken van de A15. Daarnaast stellen we intern klussen
open, waar medewerkers van de gemeente Lingewaard en de regio-
gemeenten op kunnen reageren. Dit om regionale samenwerking
en ontwikkelkansen te creéren voor medewerkers.

De arbeidsmarkt biedt soms meer expertise dan wanneer we zelf
werven, merkt Emile op. Daarnaast speelt de vraag of we een bepaal-
de expertise continu in huis moeten hebben of niet. We kijken altijd
naar de duur van de vraag en de duur van de projecten. Dit zorgt
soms voor discussies. Ik vind het goed dat we kritisch zijn als het
gaat om inhuur. Ik vind dat we een rol hebben in loopbaanontwik-
keling. We willen zowel vaste als tijdelijke krachten ondersteuning
bieden om stappen te kunnen maken. Een sollicitatie- en LinkedIn-
training zijn daarvan praktische voorbeelden.

Hoe zien die discussies die jullie hebben er uit over het inhuren van
kennis of aannemen van medewerkers?
De discussie, vertelt Ine, gaat over een ongeschreven regel. Het
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komt erop neer dat wanneer medewerkers hier in dienst treden, ze
eerst een tijdelijke aanstelling krijgen door middel van payrolling.
Daarmee liepen we tegen problemen aan. Geschikte kandidaten die
we wilden aannemen, maakten de stap van vast naar tijdelijk niet
zo makkelijk. Daarmee waren wij als gemeente weer terug bij af. We
zitten nu in een overgangsfase waar we de focus willen leggen op
duurzame inzetbaarheid en employability van medewerkers. Onze
doelstelling is om meer met tijdelijke aanstellingen te gaan werken
en te investeren in de employability van medewerkers.

Het is een onderdeel van de CAO voegt Emile toe, dat gemeenten
payrolling niet inzetten om sociale lasten te voorkomen, zoals de
WW-lasten. De gemeente is eigenrisicodrager voor de WW. Het gaat
er om dat medewerkers in staat zijn om verschillende transities te
maken in hun loopbaan. Dit betekent dat we willen investeren in
employability van medewerkers.

Bij payrolling moet je twee vragen stellen. De eerste vraag is ‘Wan-
neer zet je payrolling in?’ en de tweede is ‘Bij wat voor soort werk?’
Indien het om belangrijke functies gaat en er op de arbeidsmarkt
schaarste heerst, werkt die constructie niet. Bovendien moet pay-
rolling geen jaren duren, in dat geval is namelijk geen sprake van
een piek of vervanging in de vraag naar werk. In die situatie moet je
een ander soort dienstverband aanbieden. Over dit soort onderwer-
pen hebben wij gesprekken met elkaar.

Schets eens - in het kort - ‘het toekomstig werken bij de gemeente
Lingewaard.

We kijken naar hoe de toekomstige ambtenaar er uitziet. De vraag
is ‘Waar moet een medewerker over beschikken om Ambtenaar 3.0
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te kunnen zijn?’ Hij of zij, stelt Emile, moet in ieder geval op de toe-

komst kunnen anticiperen en een focus hebben op de inwoners van
de gemeente Lingewaard.

De kunst is om medewerkers vanaf het begin bij veranderingen te

betrekken. Om ons vervolgens samen te blijven ontwikkelen in de
richting die de samenleving van ons vraagt.

I |




COLOFON

REDACTIE
Adri van der Kemp
Barbara van Wechem

EINDREDACTIE
Riske van der Kemp

VORMGEVING
Jelle van Dun, Animate the World
Riske van der Kemp

INHOUD

BHP Groep & De Digitale Loopbaancoach

PRODUCTIE
BHP Groep & De Digitale Loopbaancoach

© A. van der Kemp Holding

www.bhp.nl/publicaties
www.dedigitaleloopbaancoach.nl/lezen



http://www.handboekvoortalent.nl/
http://www.bhp.nl/publicaties
https://www.dedigitaleloopbaancoach.nl/?p=leuk_om_te_lezen

	Bookmark 1
	Bookmark 2

