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—— ABSTRACT

Een belangrijke sleutel tot een duurzame loopbaan vormt het werk dat mensen dagelijks
doen en de directe context waarin ze dit werk doen, namelijk hun team. Het team als context
voor loopbaanontwikkeling bleef tot nu toe wat onderbelicht, zowel in de academische
literatuur als in het loopbaanbeleid van organisaties. De mogelijkheden hiervan aanboren
is wat we met dit ESF-project ‘Innovatie door exploratie’ beoogden. We ontwikkelden
een tool, LiZeT, om teamleden actief te engageren in hun loopbaanontwikkeling en dit
mee te nemen in de teamwerking, daarbij de principes van zelforganisatie indachtig.
De toolontwikkeling gebeurde volgens de Service Design Methodiek. In nauwe samenwerking
met betrokkenen uit het veld volgden we een aantal stappen om tot het concept van LiZeT
te komen. Daarbij werd op iteratieve wijze verschillende soorten informatie verzameld bij
de beoogde doelgroepen van de dienstverlening (IAO-organisaties en medewerkers, IAO- en
loopbaanconsulenten en -coaches).

De finale dienstverlening werd in een pilootfase uitgerold bij negen organisaties (uit de
zorgsector, industrie en dienstverlening). We testten via een interventiestudie bij 198 mede-
werkers uit 33 teams de impact op loopbaanvaardigheden in het team, werkverdeling
en duurzame loopbaan indicatoren. In elke organisatie werd random een experimentele
en een controlegroep samengesteld. Voorafgaand aan de implementatie van de
dienstverlening en op één tijdstip erna, werden bij beide groepen de uitkomst-parameters
gemeten. De coronacrisis doorkruiste de uitvoering van de interventiestudie, waardoor
het interventieprotocol niet helemaal zoals voorzien kon worden gevolgd. Toch blijkt uit
de resultaten van de repeated measures analyses dat teams die de LiZeT-methodieken
doorliepen, na afloop en in vergelijking met de controleteams significant meer reflecteren
over loopbaanmotivatie. Een verhoogde reflectie over loopbaanmotivatie in het team gaat
samen met een werkverdeling die meer rekening houdt met elkaars noden en mogelijkheden
en met een hogere gepercipieerde inzetbaarheid, werkbaarheid, groei en verbinding.

Een belangrijke sleutel tot een duurzame loopbaan vormt het werk dat mensen dagelijks doen en de directe
context waarin ze dit werk doen, namelijk hun team. Het team als context voor loopbaanontwikkeling bleef
tot nu toe wat onderbelicht, zowel in de academische literatuur als in het loopbaanbeleid van organisaties.
De mogelijkheden hiervan aanboren is wat we met dit ESF-project ‘Innovatie door exploratie’ beoogden.
We ontwikkelden een tool, LiZeT, met als doel teamleden actief te engageren in hun loopbaanontwikkeling
en dit mee te nemen in de teamwerking, daarbij de principes van zelforganisatie indachtig. We testten via
een interventiestudie bij 198 medewerkers uit 33 teams de impact op loopbaanvaardigheden en duurzame
loopbaan indicatoren.



Eind 2017 startten de Antwerp Management School, Taborgroep en Workitects een ESFproject ‘innovatie
door exploratie'-project met als doel de loopbaanvooruitzichten van werkenden binnen de context van
‘Innovatieve Arbeidsorganisaties’ (IAO) te versterken. We speelden daarmee in op twee belangrijke
tendensen binnen de arbeidsmarkt, die beide een gevolg zijn van de VOCA (Volatiel, Onzeker, Complex,
Ambigu) omgeving waarbinnen organisaties werkzaam zijn en loopbanen vorm krijgen, maar die tot nu
toe relatief onafhankelijk van elkaar werden bekeken (zowel binnen de meer academische literatuur als
binnen de praktijk van organisaties). De eerste tendens is een toenemende klemtoon op zelforganisatie
van de loopbaan en de tweede heeft betrekking op teams als context voor werk en loopbanen.

Het afbreken van hiérarchische bureaucratieén impliceert een afbraak van de typische carriéreladder,
strikte regels voor promotie en opwaartse beweging. Nieuwe organisaties vereisen nieuwe kaders.
Dit vraagt om een andere invulling van loopbanen en een ander loopbaanbeleid. Tegelijk zijn de uitdagingen
op het vlak van duurzame loopbanen groter dan ooit: we moeten met zijn allen langer aan de slag in een
snel veranderende context. Een duurzame loopbaan berust daarbij op vier stevige pijlers: werkbaarheid,
inzetbaarheid, groei en verbinding (De Vos, Van der Heijden, & Akkermans, 2020). Werkbaarheid betekent
dat medewerkers doorheen hun loopbaan op een evenwichtige manier de stress en de fysieke werklast
van het werk aankunnen, daarbij rekening houdend met wat hun persoonlijke levenscontext toelaat
of mogelijk maakt. Inzetbaarheid maakt dat medewerkers ingezet worden op hun talenten en nieuwe
competenties ontwikkelen, die maken dat ze hun kansen op het behouden van werk of het vinden van
ander werk hoog houden. Groei betekent letterlijk ervoor zorgen dat mensen kunnen blijven groeien in
hun loopbaan, waarbij groei ook het verruimen van competenties en impact op de job zelf betekent en
veel breder wordt gezien dan enkel hiérarchische groei. Verbinding betekent het blijven voelen van een
connectie tussen zichzelf, de job en de organisatie - het gevoel van zinvol werk te doen en te ervaren dat
men bijdraagt aan iets ‘wat ertoe doet'.

Duurzame loopbanen zijn in eerste instantie belangrijk voor werknemers zelf: wie ervaart dat men
doorheen het werk van alledag zichzelf ‘opbrandt’, wiens competenties verouderd zijn of overbodig worden,
wie geen perspectief heeft of wie het gevoel van verbinding met de organisatie kwijt is, dreigt af te haken
of uit de boot te vallen - loopbanen hebben in die zin een belangrijke impact op het leven van mensen,
niet enkel als bron van inkomen maar ook voor hun mentaal welzijn. Ook organisaties hebben baat bij
duurzame loopbanen: om productieve, betrokken en geéngageerde werknemers te vinden en te behouden,
is aandacht voor wat de loopbaan duurzaam maakt kritisch. Organisaties die hieraan voorbijgaan en niet
inzetten op de toekomstbestendigheid van hun mensen, riskeren achterop te raken en de noodzakelijke
wendbaarheid te missen om snel te kunnen schakelen. Ten slotte zijn duurzame loopbanen van belang
voor een vlot werkende arbeidsmarkt. Duurzame loopbanen worden reeds langer naar voor geschoven
als beleidsprioriteit - het belang ervan wordt in de huidige context en de disrupties die de coronacrisis
met zich meebrengt extra duidelijk: in een globale socio-economische context waarin onvoorspelbaarheid
door de snelle verandering sleutelwoorden worden, is het niet enkel belangrijk dat werknemers de juiste
competenties blijven ontwikkelen voor hun inzetbaarheid op de ruimere arbeidsmarkt, maar ook dat ze
de veerkracht hebben of kunnen ontwikkelen om met veranderingen om te gaan.

Uit onderzoek naar loopbanen blijkt dat zelfsturing een belangrijke antecedent is van duurzame loopbanen
(zie onder andere De Vos & Van der Heijden, 2015). De context heeft daarbij een significante invloed: zowel
rechtstreeks door te investeren in loopbaancompetenties, maar ook onrechtstreeks door in te werken
op de factoren die zelfsturing in de loopbaan bevorderen. Medewerkers die meer zelfsturend zijn in hun
loopbaan, zijn significant meer geneigd om initiatief te nemen om hun inzetbaarheid op peil te houden,
zoeken actiever naar mogelijkheden om hun talenten in te zetten in hun job en staan meer open voor
veranderingen in hun loopbaan.



Duurzame loopbanen zijn echter geen zaak van werknemers alleen - ze vormen een gedeelde
verantwoordelijkheid, waarbij het belangrijk is om werknemers te ondersteunen in hun eigenaarschap
over hun eigen loopbaan. ledere werknemer is uniek wanneer we het geheel van individuele talenten,
interesses, ervaring, waarden, noden, enzovoort samennemen. Bovendien wijzigen deze elementen en
het belang ervan doorheen de levensloop en hangen ze samen met wat mensen in hun ruimere leven
meemaken. Dit maakt zelforganisatie een belangrijke hefboom tot een duurzame loopbaan. Werknemers
dienen met andere woorden over de nodige loopbaanvaardigheden te beschikken om voor zichzelf te
bepalen wat hun loopbaan duurzaam maakt en hoe ze hiertoe actie kunnen ondernemen.

Tegelijk krijgen loopbanen niet vorm in een vaculim - de context speelt hierin een belangrijke rol.
We kunnen die context erg ruim zien: kenmerken van de arbeidsmarkt als geheel, van de sector en
de organisatie. Deze laatste is uiteraard bepalend voor de loopbaanmogelijkheden en kansen tot een
duurzame loopbaan. Organisaties die een duurzaam loopbaanbeleid voeren, stimuleren en ondersteunen
werknemers om loopbaanvaardigheden te ontwikkelen en hebben in hun ruimere hr-beleid aandacht voor
de vier pijlers van duurzame loopbanen, en hun onderlinge verbinding.

Een tot nu toe wat onderbelichte dimensie van de context is het team waarbinnen mensen aan de slag
zijn. Het is door het werk van alledag dat de loopbaan vorm krijgt en er mogelijkheden tot duurzame
loopbanen worden gegenereerd - of net niet. Veel van het werk vindt vandaag plaats binnen een
teamcontext, waarbij werknemers samen aan de slag gaan, en in meerdere of mindere mate van elkaar
afhankelijk zijn om teamdoelstellingen te helpen realiseren. In die zin vormt het team een belangrijke
factor in het creéren van duurzame loopbanen. Hoe het werk verdeeld wordt tussen collega’s, en de
creativiteit en flexibiliteit die hierin getoond wordt, kan invioed hebben op werkbaarheid, en door het
opnemen van (afwisselende) rollen in een team kan inzetbaarheid worden vergroot. Een team dat goed
samenwerkt, creéert mogelijkheden tot verbinding. Door elkaar te ondersteunen, coachen, uit te dagen
worden groeikansen gecreéerd.

Dit is nog meer uitgesproken wanneer we ons richten op zelforganiserende teams: teams die vanuit de
organisatie de vrijheid hebben om zichzelf te organiseren, om hun werking in het team zelf te regelen
(bijvoorbeeld door taken en rollen onderling te verdelen). Ook hier komt het begrip eigenaarschap
opnieuw naar voor, waarbij de uitdaging erin bestaat om teamleden bij de verdeling van taken en rollen
verder te laten kijken dan functionele kaders. Een ruimere blik op het verbinden van de teamopdracht
met de talenten, noden en mogelijkheden van teamleden creéert kansen voor duurzame loopbanen maar
komt ook de teamwerking ten goede. Vooral wanneer deze aanpak dynamisch gebeurt en rollen niet,
net zoals functiebeschrijvingen, verstarrend gaan werken.

LiZeT is een acroniem voor Loopbanen in Zelforganiserende Teams. LiZeT is opgebouwd rond vijf
componenten en een borgingssysteem om teams te helpen omgaan met vraagstukken waar teamwerking
en loopbanen elkaar kruisen. De tools zijn ontwikkeld om de verschillende uitdagingen rond loopbanen in
zelforganiserende teams aan te pakken, in een logische volgorde.

De vijf componenten zijn:

1. Loopbaanactief team: een team dat de duurzame loopbaanbouwstenen van een team kent en actief
benut. Deze bouwstenen zijn werkbaarheid, inzetbaarheid, groei en verbinding. Dit team beseft
tevens dat deze vier bouwstenen in wisselwerking staan met een teamwerking gekenmerkt door
resultaatgerichtheid, waardenvolheid, competent en georganiseerd zijn.

2. Resultaatgericht team: een team dat de juiste meerwaarde creéert, teamleden die weten wanneer ze
goed bezig zijn om de verwachtingen van bepaalde groepen in te vullen.



3. Bewust waardenvol team: een team dat bewust werkt volgens een aantal waarden die zich bewust
vertalen in het juiste gedrag, waarbij de teamleden elkaar daarover kunnen aanspreken.

4. Competent team: een team dat samen competent is om de toegewezen opdracht op te pakken.

5. Georganiseerd team: een team dat impact heeft en zichzelf (autonoom) kan organiseren om de
toegewezen opdracht optimaal te verdelen

Door de methodieken te gebruiken die horen bij de vijf componenten creéren teams hun teampaspoort.
Ook het individu wordt aangemoedigd in het actiever opnemen van de eigen loopbaan door met
deze vijf componenten aan de slag te gaan. De resultaten hiervan komen samen in het individueel
medewerkerspaspoort.

Deze methodieken worden idealiter begeleid door een spelbegeleider (bijvoorbeeld een teamcoach)
die een ééndaagse, toegankelijke opleiding heeft genoten rond loopbanen in zelforganiserende teams.
De bijbehorende, laagdrempelige handleiding laat toe aan de spelbegeleider en aan teams om gemakkelijk
aan de slag te gaan met de methodieken.

LiZzeT werd ontwikkeld in het kader van een ‘Innovatie door exploratie’-project gefinancierd door ESF
Vlaanderen. We gebruikten daarvoor de Service Design Methodiek. Deze methodiek maakt voornamelijk
gebruik van onderzoek-, ontwerp-, en validatietechnieken uit het vakgebied 'Human Centered Design’
en maakt de koppeling met dienstinnovatie. Het initiéle objectief was om een dienstverlening te
ontwikkelen specifiek voor organisaties in de zorg en industriesector die reeds gekanteld zijn naar
een Innovatieve Arbeidsorganisatie (IAO). Doorheen de exploratiefase van het project hebben we onze
focus scherper gesteld door ons te richten op teams eerder dan de organisatie als geheel, en met name
op zelforganiserende teams - die niet noodzakelijk beperkt zijn tot de IAO-context. Bovendien is de
uiteindelijke tool ruimer inzetbaar dan de initieel vooropgestelde sectoren.

Tijdens de exploratiefase van het project doorliepen we, in nauwe samenwerking met betrokkenen
uit het veld, een aantal stappen om tot het concept van LiZeT te komen. Daarbij werd op iteratieve
wijze verschillende soorten informatie verzameld bij de beoogde doelgroepen van de dienstverlening
(IAO-organisaties en medewerkers, IAO- en loopbaanconsulenten en -coaches):

- Probe-oefening (kwalitatieve en kwantitatieve data)

- Clusteranalyse op kwantitatieve data van loopbaansurvey van de SD Worx leerstoel ‘duurzame loopbanen’

- Multiple case study bij IAO-organisaties en medewerkers, data verzameld door middel van interviews
en focusgroepen

- Co-creatie workshop met experten vanuit de sectorfederaties, opleidingssector en loopbaanconsultancy,
door middel van customer journey analyse, Lego prototyping en ‘visual harvesting’

- Focusgroep met leden van IAO-netwerk van ESF

- Bevraging over dienstverleningsconcept bij IAO-organisaties, medewerkers in zelfsturende teams, en
consultants/coaches rond IAO en loopbanen

Alle informatie werd op het einde van de exploratiefase samengebracht in een ontwerpopdracht die
in de innovatiefase verder werd uitgewerkt tot de huidige LiZeT-tool. Daarbij werden verschillende
prototypes van mogelijke diensten of tools uitgewerkt volgens een iteratief co-creatie proces van (samen)
bouwen, testen en leren. Het projectteam was daarbij aan zet, in nauwe afstemming met de stakeholders
die ook al in fase 1 waren betrokken. Het concept van onze dienstverlening evolueerde daarbij van
een 'Loopbaantoolkit’ voor organisaties om rond de loopbanen van medewerkers aan de slag te gaan,
naar een set van (speelse) methodieken waarbij we het toepassingsgebied verruimden naar
zelforganiserende teams, al dan niet binnen de context van een IAO - genaamd ‘'LiZeT'.



Deze set van methodieken beoogt om zelforganiserende teams zelf aan de slag te laten gaan rond het
loopbaanthema (empowerment), in plaats vanuit human resources of het strategisch niveau, en beoogt
om door middel van individuele en teamopdrachten de verbinding te zoeken tussen de loopbaannoden
van het individu en de noden van het team (en de organisatie).

De methodieken en hun onderlinge samenhang werden verder verfijnd, nog steeds volgens de principes
van co-creatie met stakeholders (waarbij er ook vijf testrondes waren bij verschillende teams uit de zorg-
en dienstensector), in samenwerking met spelontwikkelaar De Aanstokerij. Tevens werd een handleiding
en ééndaagse opleiding voor spelbegeleiders uitgewerkt en uitgetest. Het geheel werd samengebracht in
een draaiboek dat, samen met de methodieken, te vinden is op www.lizet.be.

De finale dienstverlening werd in een pilootfase uitgerold bij negen organisaties, waarbij we twee
vragen wilden beantwoorden. Als eerste willen we weten of LiZeT ertoe leidt dat teams meer actief
rond loopbanen aan de slag gaan en hiermee rekening houden bij de werkverdeling? Als tweede stellen
we de vraag of LiZeT de werkbaarheid, inzetbaarheid, groei en verbinding (de vier indicatoren van een
duurzame loopbaan) van de teamleden bevordert?

We voerden een interventiestudie uit bij 198 medewerkers in zelforganiserende teams uit negen
organisaties (uit zorg, industrie en dienstverlening), aangevuld met een focusgroep met spelbegeleiders.
In elk van deze organisaties werd random een experimentele groep en een controlegroep samengesteld.
De experimentele groep bestond uit teams die de LiZeT dienstverlening doorliepen (opleiding voor interne
spelbegeleider plus het team speelde alle spelmethodieken). De controlegroep bestond uit teams die de
dienstverlening op dat moment niet doorliepen.

Voorafgaand aan de implementatie van de dienstverlening en op één tijdstip erna, werden bij beide
groepen een aantal uitkomst-parameters gemeten. Door de verandering te meten tussen de parameters
voor en na de implementatie van de dienstverlening bij de werknemers in de experimentele groep,
en deze af te zetten tegen de verandering in de parameters bij de controlegroep, kunnen we de impact
van de dienstverlening op de experimentele groep nagaan.

De uitvoering van het vooropgestelde onderzoeksdesign verliep niet helemaal zoals voorzien. Ten eerste
waren er twee organisaties die in de loop van het project afhaakten omwille van redenen extern aan dit
project. Tentweede had de uitbraak van de COVID-19-pandemie ook op dit onderzoek een substantiéle impact.
De meeste teams ervaarden hierdoor wijzigingen in hun manier van werken en in de teamsamenwerking.
Bovendien werden de teams uit de zorgsector direct getroffen door de crisis waardoor het spelen van de
methodieken niet aan de orde was. Daarom werd de tweede bevragingsronde (voorzien mei-juni 2020)
uitgesteld tot het najaar. Het is belangrijk om bij de interpretatie van de resultaten de invloed van deze
gezondheidscrisis in het achterhoofd te houden. Niet enkel is hierdoor het ritme in het doorlopen van de
methodieken verstoord geweest, ook de timing tussen beide bevragingen is hierdoor veel langer geworden
dan voorzien. Samen met het feit dat ook bij de bevraging in oktober COVID-19 terug volop woedde,
leidde dit ertoe dat de uitval van respondenten groter was dan voorzien.

In de eerste ronde werkten er 494 medewerkers mee aan het onderzoek, 40% van hen nam deel aan
de tweede bevraging. Het aantal cases waarop de impactanalyse kon worden uitgevoerd, bedraagt
198 medewerkers, werkzaam binnen 33 verschillende teams uit 7 organisaties. Daarvan hebben er 112 de
LiZzeT-methodieken doorlopen (experimentele groep), 86 niet (controlegroep). De gerealiseerde respons
ligt aanzienlijk lager dan wat was vooropgesteld. Daardoor moest ook het analyseplan aangepast worden.



De gemiddelde leeftijd van de respondenten is 43,85 jaar (SD = 10,29), hun gemiddelde anciénniteit in
de organisatie bedraagt 12,75 jaar (SD = 10,12). De meerderheid van de respondenten is vrouw (81,3%)
en de helft (50,0%) werkt in een voltijds regime. De meerderheid heeft een opleiding genoten via hoger
onderwijs buiten de universiteit (41,9%).

De vragenlijsten op tijdsmoment een en twee waren identiek aan elkaar, met uitzondering van een aantal
vragen die peilden naar de evaluatie van de LiZeT-methodieken en de spelbegeleiding die op tijdsmoment
twee werd toegevoegd voor de experimentele groep. We hanteerden hiervoor gevalideerde schalen die
in eerder (internationaal) onderzoek werden ontwikkeld (voor gedetailleerde omschrijvingen, zie het
onderzoeksrapport). Volgende constructen werden hierbij gemeten:

- Loopbaanvaardigheden in het team: reflectie op motivatie en op kwaliteiten in het team, netwerken
binnen het team, profilering binnen het team.

- Psychologische veiligheid in het team (controlevariabele).

- Werkverdeling rekening houdend met ieders behoeften en mogelijkheden.

- Duurzame loopbaan indicatoren: werkbaarheid, inzetbaarheid, groei en verbinding.

We voerden via SPSS repeated measures analyses uit om te onderzoeken of het doorlopen van de LiZeT-
methodieken leidt tot een verandering in loopbaanvaardigheden in het team. We construeerden een
model voor elk van deze uitkomsten waarbij anciénniteit, geslacht, diploma, organisatie en het soort
team (uitvoerend of ondersteunend) als controlevariabelen werden opgenomen. We verwachtten
dat psychologische veiligheid een modererende rol zou kunnen spelen, met andere woorden dat een
psychologisch veilig klimaat in het team een randvoorwaarde is om een effect van LiZeT te kunnen zien.

Uit onze analyses blijkt dat de interventie een significant effect heeft op de ‘reflectie op motivatie in het
team’, voor zoverre de psychologische veiligheid in het team hoog ligt. Teams met een hoge psychologische
veiligheid profiteren van de positieve effecten van de interventie. Lage psychologische veiligheid maakt
dat de impact van de interventie niet significant is. Dit wijst dus op een belangrijke randvoorwaarde om
in teams zelforganiserend rond loopbanen aan de slag te gaan.

De invioed op de overige drie dimensies van loopbaanvaardigheden in het team (reflectie op kwaliteiten,
netwerken, profilering) is niet significant. We onderzochten ook of er een invlioed van LiZeT was op
de andere variabelen (duurzaamheid van de loopbaan en werkverdeling), maar hiervoor werd er geen
evidentie gevonden.

Niet enkel directe effecten zijn relevant, maar ook de vraag of de reflectie op motivatie in het team,
die door LiZeT wordt bevorderd, een invlioed heeft op de duurzaamheid van de loopbaan en de manier
waarop werk in het team wordt verdeeld.

We toetsten daarom of de verandering in reflectie op motivatie binnen het team samenhing met elk van de
vier indicatoren van een duurzame loopbaan door te controleren voor reflectie op motivatie op teamniveau
op tijdstip een, de waarde van de vier duurzame loopbaanindicatoren op tijdstip een, en de demografische
variabelen. Uit deze analyses blijkt een significante positieve samenhang tussen verandering in reflectie
op motivatie binnen het team en werkbaarheid, inzetbaarheid, groei en verbinding. Dit effect suggereert
dat LiZeT onrechtstreeks de duurzaamheid van de loopbaan ten goede komt.



Met andere woorden, wanneer teamleden meer actief in dialoog gaan met elkaar over hun loopbaanmotieven
(en in de vorige paragraaf zagen we dat dit gestimuleerd wordt via de LiZeT-methodieken), dan komt dit
de perceptie van inzetbaarheid, werkbaarheid, verbinding en groei van de teamleden ten goede.

Bovendien zien we ook een positieve samenhang tussen verandering in reflectie op motivatie binnen
het team en de werkverdeling. Dialoog over elkaars loopbaanmotieven in het team bevordert een
werkverdeling die rekening houdt met individuele noden en wensen.

Doorheen de verschillende testrondes tijdens de ontwikkelfase, via nauwe opvolging van de spelbegeleiders
tijdens de impactstudie en in een focusgroep met hen achteraf, verzamelden we ook kwalitatieve feedback.
We bevroegen ook de LiZeT-teamleden naar hun ervaringen met de methodieken. Zowel de teamleden
als spelbegeleiders zijn algemeen positief over de verhoogde aandacht voor loopbanen die door LiZeT
binnen het team wordt gestimuleerd. Zo vermelden de spelbegeleiders de open dialoog over loopbanen
in het team die rolverdeling verrijkt en mensen uit hun comfortzone haalt. Afhankelijk van de bestaande
hr-processen omtrent loopbanen in de organisatie, worden sommige methodieken daarvoor als meer of
minder essentieel beschouwd. Vooral in organisaties waar er voordien weinig aandacht voor loopbanen
bestond, wordt als meerwaarde benoemd dat LiZeT medewerkers ook individueel aanzet om meer
eigenaarschap over hun loopbaan op te nemen.

Loopbaan in eigen handen nemen is een mantra dat in het discours rond loopbanen erg op de voorgrond
staat. Maar heel wat organisaties en werknemers worstelen met de vraag hoe je dit concreet maakt.
LiZeT biedt daarvoor een oplossing. Daarbij is het, voortgaande op onze resultaten, niet realistisch om te
verwachten dat het aan de slag gaan met de methodieken rechtstreeks tot een meer duurzame loopbaan
leidt. Wel zien we een impact via een verhoogde aandacht voor elkaars loopbaanmotieven binnen het
team. Dit is een belangrijke vaststelling: professioneel samenwerken en het verdelen van rollen en taken
in teams, ook zelforganiserende teams, wordt doorgaans eerder benaderd vanuit een taakgerichte en
competentiegerichte insteek. Ons onderzoek suggereert dat niet enkel het '’kunnen’ van belang is om
mee te nemen in de teamwerking, maar ook het ‘willen" en dit vanuit een ruimer loopbaanperspectief.
Via de LiZeT-methodieken wordt vooral deze dimensie van loopbaanvaardigheden (beter inzicht in
elkaars loopbaanmotieven in het team) verhoogd. Dit strookt ook met de inbreng van de spelbegeleiders
tijdens de focusgroep: de aanvulling van de fleximatrix met informatie over loopbaanmotieven (‘team
fixing' oefening) werd als grootste toegevoegde waarde van LiZeT ervaren. Psychologische veiligheid is
hierbij een belangrijke randvoorwaarde. LiZeT invoeren in een team waar er een gebrek aan vertrouwen
is om zich kwetsbaar op te stellen en openlijk zaken over de loopbaan te delen, zal - zo suggereren
onze resultaten - weinig impact hebben. LiZeT kan dus met andere woorden niet gezien worden als een
vervangmiddel om een teamdynamiek die niet goed zit, op te lossen.

Onze conclusies zijn gebaseerd op meer dan enkel de statistische toetsing van de impact van de
interventie. Wat deze betreft, beperkt de uitval door corona immers de validiteit en generaliseerbaarheid
van onze bevindingen - vervolgonderzoek is daarom nodig. Bovendien heeft de coronacrisis de manier
waarop teams samenwerken fundamenteel dooreengeschud, waardoor de interventie niet in de juiste
omstandigheden heeft plaatsgevonden. We merken ten slotte op dat het mogelijk is dat, ook bij een
perfect uitgevoerd interventieprotocol, de effecten van LiZeT zich pas manifesteren na verloop van tijd
en na het herhaald doornemen van de LiZeT-methodieken - of dat de impact slechts door enkele en niet
alle methodieken wordt gerealiseerd.



We formuleren ten slotte nog enkele ruimere inzichten en aanbevelingen op basis van ons onderzoek.

Functionele kaders in vraag stellen. Functionele kaders, die vaak nog versterkt worden door beloningssystemen
al dan niet vastgelegd in CAQ’s, zorgen ervoor dat medewerkers taakgericht georiénteerd in hun job (blijven)
staan. Deze kijk op arbeid is niet in elke organisatie meer relevant, zeker als men wil inzetten op een resultaat-
gerichte arbeidsorganisatie waarbij medewerkers de mogelijkheid moeten hebben om hun jobinhoud zelf
vorm te geven om tegemoet te komen aan veranderende prestatie-eisen. LiZeT reikt aan om te kunnen
werken binnen of naar deze principes, maar de wetgevende kaders maken het soms niet mogelijk wat
intrinsiek vanuit de medewerkers wel zou kunnen. Mocht men de kaders kunnen of mogen overstijgen,
zou dit zeker een andere, juistere dynamiek binnen een moderne arbeidsorganisatie kunnen bevorderen.

Kijk op loopbanen verbreden. Succesvol zijn in de organisatie vertaalt zich vaak in verticale loopbaan-
modellen. Het breed inzetbaar maken van medewerkers door in te zetten op taakverbreding en
taakverrijking, versterkt de noodzaak aan initiatieven die horizontale loopbaanpaden en de ontwikkeling
ervan maatschappelijk sterker aanvaard maken en als evenwaardig aan verticale loopbaanontwikkelingen
worden beschouwd. Vanuit het LiZeT-project kunnen we de stijgende relevantie van dit principe enkel
onderschrijven en bieden we mogelijkheden om de focus van loopbaanontwikkeling te leggen op de kern
van wat loopbanen duurzaam maakt.

Eigenaarschap over de loopbaan stimuleren. LiZeT kan helpen om het loopbaandenken en -handelen van
werknemers te versterken en vormt zo een tool voor werknemers om hun rol als ‘architect van de eigen
loopbaan’ waar te maken. Door de dialoog met collega’s in het team over loopbanen, worden werknemers
uitgedaagd en ondersteund om te benoemen wat hun noden en wensen zijn, welke kwaliteiten ze hebben
en welke competenties ze verder willen ontwikkelen. LiZeT stimuleert hierdoor een proactieve houding
ten opzichte van de loopbaan en maakt het mogelijk om in een positief klimaat dit thema te bespreken.
Dit werkt mobiliserend - want wanneer het loopbaanthema enkel aan bod komt wanneer er zich een
‘probleem’ voordoet, wordt het al snel iets wat men liever uit de weg gaat.

Een inclusieve benadering volgen. Loopbaanontwikkeling wordt nog vaak geassocieerd met hoog-
geschoolden. We werkten in onze studie ook met uitvoerende teams (onder andere logistiek personeel
in een zorginstelling). Net voor deze groep wordt een sterke meerwaarde van LiZeT aangehaald.
Bovendien wordt iedereen in het team betrokken bij LiZeT waardoor het Matthelseffect wordt tegengegaan.
Een valkuil bij loopbaanzelfsturing is immers dat alles aan de persoon wordt overgelaten en dat daardoor
enkel diegenen die al ambitieus en proactief bezig zijn met hun loopbaan, zich aangesproken voelen. Door
de LiZeT-methodieken als team te doorlopen en via de borgingsmechanismen wordt iedereen betrokken.

De arbeidsmarkt, organisaties en loopbanen veranderen in een sneltempo. Door nieuwe kaders uit te
werken en te vertalen in concrete methodieken, zoals LiZeT, bouwen we mee aan een wervend alternatief
loopbaanmodel dat medewerkers engageert in hun eigen loopbaan. LiZeT maakt duidelijk dat hiervoor
geen grote organisatiestructuren of complexe systemen nodig zijn. LiZeT vertrekt van het werk van
alledag en de (sociale) context van het team - en focust zich zo op wat de kern van een loopbaan uitmaakt.

+ De Vos, A., & Van der Heijden, B. (Eds.) (2015). Handbook of research on sustainable careers.
Cheltenham, UK: Edward Elgar Publishing.

+ De Vos, A., Van der Heijden, B., & Akkermans, J. (2020). Sustainable careers: Towards a conceptual
model. Journal of Vocational Behavior, 117,103196.



