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Herstructureringen en bijhorende collectieve ontslagen tonen
zich een wezenlijk onderdeel van de hedendaagse economische
realiteit. Dit is zeker het geval in tijden van crisis, Ford Genk
en Arcelor Mittal maakten dit recent pijnlijk duidelijk. Om te
vermijden dat ontslagen leiden tot inactiviteit en uittrede op
de arbeidsmarkt zetten de Vlaamse en federale overheid hoog
in op de snelle ondersteuning en herplaatsing van werknemers.
Een van de centrale instrumenten die Vlaanderen in dit kader
naar voor schuift, is outplacement. Elke ontslagen werknemer bij
een collectief ontslag of faillissement krijgt een outplacement-
aanbod binnen een tewerkstellingscel. De vraag is of die aanpak
ook werkt. Wat zijn de effecten van outplacement? Waar komen
ontslagen werknemers terecht? En uit wat bestaat zo een out-
placementbegeleiding nu eigenlijk precies? Deze vragen stonden

centraal in dit onderzoek.

de werknemers

Nederland (Tros, 2011), de tevre-
denheid werd bevraagd (Valsamis
& Vandeweghe, 2013), enzovoort.
Ondanks het verrichte onderzoek
stelden we echter vast dat sprake
is van drie belangrijke lacunes in
het onderzoek over outplacement.
Ten eerste zijn de kenmerken van
bet outplacementproces onderbe-
licht. We weten veel over wat er
in outplacement wordt geinves-
teerd (welke regels daarvoor zijn,
welke instanties daarbij betrok-
ken zijn, enzoverder), en over de
directe output, maar weinig over
het tussenliggende proces. Waar-
uit bestaat de begeleiding? Strookt
de begeleiding met wat er wette-
lijk voorgeschreven wordt? Volgen
daadwerkelijk die begeleiding en

Onderzoeksopzet, -vragen en
methodologie

Over outplacement werd de voorbije jaren al enig
beleidsgericht onderzoek verricht, onder meer naar
het functioneren van de outplacementmarkt en de
tewerkstellingscellen (De Cuyper et al., 2008; De
Cuyper, 2009), sectoraal outplacement (De Cuyper &
Jacobs, 2011), er werd een vergelijking gemaakt met
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welke elementen krijgen ze aangeboden? Hoeveel
werknemers volgen opleiding? Daarnaast zijn de ef-

Sfecten van outplacement onbekend. Enerzijds weten

we niet wat de netto-effectiviteit van outplacement
is: met andere woorden, hoeveel werknemers heb-
ben dankzij outplacement werk gevonden? Ander-
zijds hebben we ook geen zicht op de ‘zachtere’
effecten van outplacement: in welke mate heeft
het geholpen om het ontslag te verwerken en de
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inzetbaarheid te verhogen? Tot slot hebben we geen
zicht op de kwaliteit van de transities naar werk.
In de gevallen waarin outplacement daadwerkelijk
naar werk leidt, weten we niet welk werk de deel-
nemers hebben gevonden.

Dit onderzoek ging dieper in op de geschetste la-
cunes. Drie onderzoeksvragen stonden bijgevolg
centraal: Wat zijn de kenmerken van het outplace-
mentproces? Wat zijn de effecten van outplacement
na collectief ontslag? En in welke mate zijn de posi-
tieve transities ook kwalitatieve transities? Om deze
drie clusters van vragen te beantwoorden, hebben
we gebruikgemaakt van een survey van ontslagen
werknemers die gestart zijn met outplacement in
2010. De onderzoekspopulatie bestond uit 45-plus-
sers die ten gevolge van collectief ontslag of faillis-
sement werden ingeschreven in een (ad hoc of per-
manente) tewerkstellingscel. Deze personen wer-
den in mei 2012 bevraagd. We opteerden ervoor
om personen die gerechtigd zijn op brugpensioen
of hiervoor een aanvraag hadden ingediend niet
mee te nemen in de steekproef. In totaal werden
er 410 succesvolle interviews afgenomen. We op-
teerden voor een telefonische survey (boven een
online bevraging) om onder meer ondervertegen-
woordiging van laaggeschoolden te vermijden.' Dit
resulteerde in representativiteit naar scholingsni-
veau, leeftijd, geslacht en arbeidsmarktpositie.

Kenmerken van het
outplacementproces: vorm, inhoud en
opleidingsdeelname

Outplacement bij collectief ontslag is sterk geregle-
menteerd in Vlaanderen. Naast diverse cao’s (51 en
82bis) is bij herstructureringen vooral de regionale
toetsing® van belang, bij een faillissement zijn de
bepalingen uit de gedragscode van het sociaal in-
terventiefonds van belang. We gingen na in welke
mate de begeleiding aan de bepalingen voldoet.
We bleven met betrekking tot de invulling van out-
placement dus dicht bij de Vlaamse regelgeving
enerzijds omdat dit aansloot bij de onderzoeksop-
dracht, anderzijds stelden we ook vast dat er binnen
de internationale literatuur weinig aandacht is voor
outplacementprocessen of wat de outplacementbe-
geleiding precies inhoudt of zou moet inhouden.

Als we naar begeleidingsvorm kijken, stelt 52%
van de respondenten enkel groepsbegeleiding te

hebben gekregen, 40% gecombineerde begeleidin-
gen en 8% individuele begeleiding. In het regio-
nale toetsingskader wordt gesteld dat er een goede
balans moet zijn tussen individuele begeleiding
en groepsbegeleiding (zeker niet enkel groepsbe-
geleiding). We kunnen dan ook vaststellen dat dit
niet altijd het geval is. Opvallende vaststelling is
daarnaast dat de kans om werk te vinden bij in-
dividuele begeleiding aanzienlijk groter is dan bij
collectieve begeleiding of een mix van beiden, en
dit onder controle van andere variabelen. Individu-
ele begeleiding is dus het meest effectief ongeacht
scholingsniveau, leeftijd, enzovoort, maar wordt
het minst aangeboden.

Een vaak gehoorde kritiek is dat outplacement
zich te sterk richt op het in kaart brengen van
de sterktes en zwaktes van de deelnemer en op
coping met het ontslag, en zich te weinig toe-
spitst op de activering van de deelnemers. Kijken
we naar de inhoudelijke elementen die worden
aangeboden tijdens de begeleiding, dan krijgen
de ontslagen werknemers zowel tools aangereikt
om te solliciteren, rond zelfanalyse en oriénte-
ring als rond coping met het ontslag. Dit aanbod
lijkt gedifferentieerd naar onder meer scholings-
niveau, zo krijgen arbeiders meer vacatures aan-
geboden dan midden- en hooggeschoolden. Op
basis van het onderzoek hebben we geen zicht
op de intensiteit waarmee de verschillende ele-
menten worden aangeboden, maar op basis van
deze bevraging kunnen we bovenstaande kritiek
alvast niet bevestigen. De meeste elementen van
het aanbod worden door het merendeel van de
ontslagen werknemers ook nuttig geacht met als
uitschieters cv en sollicitatiebrief opstellen (75% in
sterke of zeer sterke mate nuttig), alsook de sterke
en zwakke punten in kaart te brengen (66% in
sterke of zeer sterke mate nuttig). Dit geldt zowel
voor diegenen die werk vonden als voor diege-
nen die geen werk vonden. Opvallend is wel dat
laag- en middengeschoolden het nut van vrijwel
alle inhoudelijke aspecten van de begeleiding ho-
ger inschatten dan hogergeschoolden. Dit zien we
ook terugkomen bij de algemene tevredenheid
over outplacement. De gemiddelde tevredenheid
bedraagt 7,3 op 10. Hooggeschoolden en daarbij
aansluitend middenkader en kaderleden zijn signi-
ficant minder tevreden. Zo bedraagt de tevreden-
heid bij hooggeschoolden 6,6 en bij laaggeschool-
den 7,5 op 10.
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Uit de survey bleek tot slot dat een vijfde van de
respondenten een opleiding had gevolgd in het
kader van de outplacementbegeleiding. Opvallend
is dat ongeveer een kwart van diegenen die geen
opleiding volgden daar toch behoefte aan hadden.
Daarnaast zien we een korte duurtijd van de op-
leidingen met gemiddeld dertien dagen voor een
functionele/technische opleiding (mediaan = zes
dagen) en een vijftal dagen voor een ander type
opleiding. Competentieversterking lijkt dan ook
geen prominente plaats in te nemen binnen out-
placement.

Effecten van outplacement

Over de finaliteit van outplacementbegeleiding is er
lange tijd discussie geweest tussen onder meer be-
leidsmakers en de outplacementsector (De Cuyper
et al.,, 2008). Enerzijds werd outplacement gezien
als een activeringstool gericht op snelle matching
van (oudere) werknemer en job (dus een vorm
van reguliere arbeidsbemiddeling), anderzijds werd
outplacement ook beschouwd als een manier om
werknemers weerbaarder te maken op de arbeids-
markt door psychologische verwerking van het ont-
slag, zelfanalyse, aanreiken van tools, enzovoort.
Tot slot en daarbij aansluitend werd outplacement
in het kader van het generatiepact beschouwd als
een instrument om oudere werknemers aan te zet-
ten langer te werken. Recent groeit er steeds meer
een consensus over het feit dat outplacement be-
trekking heeft op deze drie aspecten, toch zeker
in het kader van het activerend herstructurerings-
beleid. We gingen dan ook na of outplacement ef-
fecten heeft op deze drie deeldomeinen.

Uitstroom naar werk?

Als we de effecten bekijken op het vlak van plaat-
sing dan blijkt 60% van de respondenten werk te
hebben gevonden na de outplacementbegeleiding.
Opvallend daarbij is dat slechts 69,4% hiervan op
het moment van de bevraging nog steeds werk-
zaam is in deze job. 20,2% is ondertussen werk-
zaam in een nieuwe job, 10,3% vond werk na out-
placement maar werd in de periode februari — juni
2012 opnieuw werkzoekende. Dit maakt dat, op
het moment van de bevraging, in totaal 53,1% van
de respondenten aan het werk was. Op zich zegt

een plaatsingspercentage (bruto-effectiviteit) wei-
nig over het effect van outplacement, het zegt im-
mers niks over het aantal ontslagen werknemers
dat werk vond ‘dankzij outplacement (= netto-
effectiviteit).? Volgens de ontslagen werknemers is
dit alvast maar in beperkte mate het geval (= ge-
percipieerde effectiviteit): 60% stelt immers dat ze
de job ook gevonden zouden hebben zonder out-
placement, slechts een derde van de werknemers
stelt mede dankzij outplacement een job te heb-
ben gevonden, 8% stelt dat outplacement weinig
invloed heeft gehad.

Hogere inzetbaarheid?

Naast plaatsing is outplacement (voornamelijk
volgens de outplacementsector) eveneens een in-
strument om werknemers ‘weerbaarder’ te maken.
Onder een grotere weerbaarheid wordt dan onder
meer een grotere zelfkennis, ontslagverwerking en
een grotere inzetbaarheid verstaan. Wat dit laatste
betreft, zijn er heel wat definities en operationali-
seringen. Gezien de beperkte scope van het onder-
zoek en de bevragingswijze hebben we geopteerd
om dit in te vullen als ‘gepercipieerde inzetbaar-
heid’” of ‘de beoordeling van de eigen mogelijk-
heden om gelijkaardig of beter werk te vinden’
(Berntson, 2008; Eby, Butss & Lockwood, 2003).
Het gaat hier met andere woorden om de perceptie
van het individu van de eigen arbeidsmarktposi-
tie of waarde op de arbeidsmarkt. Gepercipieerde
inzetbaarheid is belangrijk, aangezien het vaak de
perceptie van een situatie of de realiteit is, eerder
dan de situatie zelf, dat gedrag beinvloedt (Bernt-
son, 2008). Uit de survey bleek dat outplacement
bijdraagt tot de gepercipieerde inzetbaarheid: 60%
van de respondenten stelt dat ze meer vertrouwen
hebben om een job te vinden die aansluit bij de
eigen kennis, vaardigheden en interesses. Ook
op het vlak van ontslagverwerking en zelfanalyse
scoort outplacement goed: respectievelijk 50% en
66% van de respondenten stelt dat outplacement
hierbij in sterke of zeer sterke mate heeft geholpen.

Effect op de verdere loopbaan?
Tot slot zijn we nagegaan in welke mate outplace-

ment een effect heeft op de visie van de deelnemers
op de verdere loopbaan. 28% van de respondenten
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geeft aan langer te willen werken dan men daar-
voor van plan was, anderzijds stelt 46,9% dan weer
dat outplacement heeft doen inzien dat andere za-
ken belangrijker zijn dan werken. Dit weerspiegelt
zich in het zoekgedrag. Ongeveer de helft van de
(niet-werkende) respondenten stelt anno 2012 dat
ze niet meer op zoek zijn naar werk. Daarbij zijn
geen significante verschillen naar opleidingsniveau
maar wel naar leeftijd. Het breekpunt ligt bij de
55-plussers: maar liefst 75% stelt niet meer op zoek
te zijn naar werk. Bijna 60% van deze groep stelt
dat ze door outplacement hebben ingezien dat er
andere zaken belangrijker zijn dan werken.

Kenmerken en kwaliteit van de job na
outplacement

Tot slot gingen we na wat de kenmerken en de
kwaliteit van de nieuwe job zijn. Bij de inschatting
van de kwaliteit van de job hebben we drie com-
ponenten onderscheiden: een objectieve, een sub-
jectieve en een relatieve component. De objectieve
component betreft feitelijke kenmerken van de job.
Hier hebben we, in aansluiting met de beleidsdis-
cussies hierrond, gefocust op arbeidsvoorwaarden.
Het gaat concreet om de hoogte van het loon, het
type arbeidscontract, de functie, enzovoort. De
subjectieve component betreft de mate waarin een
werknemer tevreden of ontevreden is over deze
jobkenmerken, of de job(omtevredenheid. De re-
latieve component verwijst naar de kwaliteit van de
nieuwe job ten aanzien van de vorige job.

Een eerste opvallende vaststelling is dat 73,1% van de
respondenten aangeeft in een andere sector te wer-
ken dan v6or het ontslag, 59,5% stelt in een andere
functie te werken, 53% werkt in een andere sector en
in een andere functie. Sectorale- en functie mobiliteit
komen dus in grote mate voor. Slechts een vijfde van
de respondenten blijft in dezelfde functie en sector.
Als we naar scholingsniveau en functie kijken dan
veranderen hogergeschoolden en kaderleden minder
van functie. De sectorale mobiliteit is bij alle cate-
gorieén groot. Outplacement draagt hiertoe bij, 43%
van de respondenten geeft immers aan dat ze door
outplacement een ander type job zijn gaan zoeken.

Als we de jobkenmerken van de job v6or het col-
lectief ontslag en erna bekijken, dan bliken de
ontslagen werknemers in de nieuwe functie op

werkzekerheid en loon te moeten inboeten. 96,3%
had een contract van onbepaalde duur voor ont-
slag, 70,7% na ontslag.* Het gemiddelde loon voor
outplacement bedroeg 1936 euro, met 1818 na out-
placement is dit afgenomen. Deze daling lijkt mee te
vallen. Opvallend is echter wel de hoge stijging van
het aantal personen dat minder dan 1500 euro ver-
dient: dit stijgt van 22,6% tot 38%. Voor 70% van de
werknemers is het niveau van de functie niet veran-
derd na outplacement. Bijna 18% van de responden-
ten gaf aan dat ze aan de slag gingen in een functie
met een lager niveau, 12% in een functie met een
hoger niveau. 13% van de werknemers is na out-
placement minder uren per week gaan werken (la-
ger arbeidsregime). Als we voorgaande naar profiel
van de respondenten bekijken, dan blijken laagge-
schoolden voornamelijk hetzelfde functieniveau te
hebben, maar wel opvallend minder werkzekerheid.
Hooggeschoolden hebben dan weer vaak een la-
gere functie, maar hetzelfde niveau van werkzeker-
heid. Naar loon zijn er geen significante verschillen.

De kwaliteit van de job kan niet enkel verengd
worden tot objectieve indicatoren. Ook de job-
tevredenheid is van belang. Zowel de algemene
tevredenheid als de tevredenheid over specifieke
aspecten is zowel voor de oude als de nieuwe job
hoog: 87% van de respondenten was tevreden of
zeer tevreden over zijn vorige en zijn nieuwe job.
Naar deelaspecten zijn er significante verschillen
naar de tevredenheid over loon (minder tevreden),
arbeidscontract (minder tevreden) en de werkdruk
(meer tevreden, vooral bij hogergeschoolden).

Concluderend kunnen we stellen dat als we enkel
naar de objectieve jobkenmerken kijken, de kwa-
liteit van de job voor heel wat ontslagen werkne-
mers is gedaald. 39% verdient minder (maar 17%
ook meer), 27% heeft minder werkzekerheid. Ook
de tevredenheid over deze aspecten is gedaald.
De algemene tevredenheid is echter niet gedaald,
blijkbaar compenseren andere aspecten zoals een
verminderde werkdruk dus voor het verlies in loon
en werkzekerheid.

Tot slot

Een opvallende vaststelling in het onderzoek is dat
driekwart van de respondenten stelt van sector of
functie te zijn veranderd in de job na outplacement.
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Het druist in tegen de veralgemeende opvatting dat
de bereidheid tot intersectorale mobiliteit laag is bij
oudere werknemers. Mogelijk werkt outplacement
de intersectorale mobiliteit in de hand. Anderzijds
is het zo dat deze overgang niet altijd vanzelfspre-
kend is, vaak is een herscholing nodig om die te
realiseren. Door een combinatie van het gebrek aan
(gepaste) training en het uitoefenen van dezelfde
activiteiten gedurende lange periodes, is dit zeker
bij oudere werknemers het geval (Korteling & van
Emmerik, 2010). Het ontwikkelen van competenties
tijdens de periode van outplacement kan in deze zin
een belangrijke hefboom worden om die specificke
barriére te bestrijden en dus meer oudere werkne-
mers aan het werk te krijgen. Daarom lijkt het een
gemiste kans dat competentieversterking geen pro-
minente plaats inneemt binnen outplacement.

Daarnaast is het zo dat er zich een mogelijk knelpunt
stelt bij het gebruiken van outplacement als facilitator
van intersectorale mobiliteit: we stellen vast dat bijna
de helft van de outplacementbegeleidingen gecontro-
leerd wordt door bedrijfssectoren (De Cuyper & Ja-
cobs, 2011), en dit terwijl bepaalde (knelpunt-)secto-
ren er belang bij hebben om de werknemers bij zich
te houden, ook al hebben de werknemers er zelf be-
lang bij om toch te veranderen (Gonzilez Garibay et
al., 2012). Er bestaat dus een kans dat het potentieel
van outplacement als tool met betrekking tot inter-
sectorale mobiliteit onderbenut blijft. Een mogelijke
oplossing voor dat probleem is het instellen van een
regisseur voor intersectorale mobiliteit die zich boven
het niveau van de sectoren bevindt en die voor de
afstemming tussen outplacement en andere maatre-
gelen zorgt om transities tussen sectoren te faciliteren.

Peter De Cuyper
Laura Jacobs
HIVA

Noten

1. De verdeling in de populatie bedroeg: 50,2% laagge-
schoold, 37,6% middengeschoold en 12% hooggeschoold.

2. Dit is het advies van de Vlaamse minister van werk met
betrekking tot het activerend karakter van begeleidende
maatregelen bij collectief ontslag.

3. De bruto-effectiviteit wordt zeer sterk beinvloed door de
economische conjunctuur (Bollens, 2004).

4. Het gaat dan om werknemers die voor outplacement een
contract van onbepaalde duur hadden en in de job erna
tewerkgesteld waren met een contract van bepaalde duur
of een interim-contract.
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