
Inclusief HRM

Jana Verschoor en Irmgard Borghouts – van de Pas

Wereldwijde technologische en maatschappelijke ontwikkelingen in combinatie met conjuncturele 
schommelingen veroorzaken een behoefte aan organisatieflexibiliteit. Continue veranderingen zoals het 
verdwijnen of veranderen van banen, maken dat de kans op baanverlies stijgt onder werknemers. Hierbij 
is het in het belang van meerdere actoren om werkloosheid te voorkomen. De boventallige werknemer, 
de overheid maar ook de werkgever hebben baat bij een soepele overgang naar ander werk. In dit artikel 
staan we stil bij de inclusieve arbeidsorganisatie waarbij oog is voor HRM-beleid voor alle werkenden 
om hen in staat te stellen duurzaam aan het werk te blijven, niet noodzakelijkerwijs in dezelfde baan 
of bij dezelfde werkgever. Aan de hand van wat in de literatuur bekend is omtrent strategisch HRM en 
organisatie- en personeelsveranderingen, richten we ons op de motieven van werkgevers om (potentieel) 
boventallige werknemers aan het werk te houden en identificeren we vijf bestaande maatregelen die 
werkgevers kunnen nemen ter werkloosheidspreventie. De geïdentificeerde maatregelen worden voor het 
eerst in gezamenlijkheid bediscussieerd in het licht van werkloosheidspreventie en inclusief HRM-beleid. 
Dit is nog niet eerder gedaan in de HRM-literatuur. De auteurs pleiten voor een inclusief HRM-beleid 
dat zich niet alleen richt op kernwerknemers, maar ook bijdraagt aan het vinden van nieuw werk voor 
kwetsbare (potentieel) boventallige werknemers.

Trefwoorden: Inclusief HRM, (potentieel) boventallige werknemers, werkloosheidspreventie, strategisch 
HRM.
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Inleiding
Om concurrerend en winstgevend te blijven, zijn organisaties op zoek 
naar flexibiliteit in hun personeelsbestand. Globalisering, technologi-
sche ontwikkelingen en maatschappelijke ontwikkelingen zoals vergrij-
zing zorgen ervoor dat organisaties zich snel moeten kunnen aanpassen. 
Opereren binnen een dynamische omgeving leidt veelal tot het continu 
verdwijnen en veranderen van banen, waarbij ook nieuwe banen ont-
staan. Ondertussen lopen werknemers door deze ontwikkelingen een 
groter risico op baanverlies en daarmee op werkloosheid. Werknemers 
maken steeds vaker (gedwongen) de overstap naar andere werkgevers 
in hun carrière, waar ze voorheen veelal werkzaam bleven bij dezelfde 
werkgever gedurende hun hele loopbaan (Arthur & Rousseau, 2001). 

Het nemen van maatregelen ter preventie van 
werkloosheid van boventallige werknemers
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In de literatuur ligt de nadruk op de verantwoordelijkheid van individu-
en (Clarke, 2008; Forrier & Sels, 2003). Minder aandacht is er voor het 
aandeel dat werkgevers kunnen hebben in het zoveel mogelijk aan het 
werk houden van (potentieel) boventallige werknemers, zowel binnen als 
buiten de organisatiegrenzen (Borghouts & Freese, 2016). Een belang en 
verantwoordelijkheid om werkloosheid te voorkomen ligt bij meerdere 
actoren, zoals de werknemers zelf en de overheid, maar ook bij werkge-
vers (Van Vianen & Tijs, 2014). In dit artikel gaan we uit van een orga-
nisatiecontext waarin werkgevers steeds vaker te maken krijgen met (ge-
dwongen) vertrekken en stellen we dat werkgevers baat kunnen hebben 
wanneer ze meer aandacht besteden aan de werkloosheidspreventie van 
(potentieel) boventallige werknemers. 

Een actieve betrokkenheid van werkgevers in het aanpakken van het 
maatschappelijke doel kwetsbare individuen aan werk te helpen en te 
houden, is een nieuwe uitdaging (Van Berkel, Ingold, McGurk, Bose-
lie & Bredgaard, 2017) en betreft een opkomend deelgebied binnen de 
HRM-discipline (De Lange, Wielenga-Meijer, Duijker, & Hanstede, 2018). 
Tot nog toe richt de HRM-literatuur zich voornamelijk op kernmedewer-
kers (werknemers met langdurende arbeidscontracten) en minder op de 
belangen en het welzijn van (potentiële) werknemers die kwetsbaar zijn 
voor werkloosheid, zoals mensen met een arbeidsbeperking, werknemers 
werkzaam onder tijdelijke contracten en werknemers die (potentieel) bo-
ventallig worden (Borghouts-van de Pas & Freese, 2017; Keegan & Bo-
selie, 2006). De aandacht vanuit HRM voor deze kwetsbare (potentiële) 
werknemers kan worden gezien als (onderdeel van) inclusief HRM (De 
Lange et al., 2018). 

Inclusief HRM omvat een breed perspectief van HRM dat verder reikt 
dan de organisatiegrenzen (Borghouts-van de Pas & Freese, 2017). De 
Lange et al. (2018, p. 33) definiëren inclusief HRM als “het geheel van 
geplande of opkomende HR-strategieën en – praktijken, die als doel heb-
ben bij te dragen aan organisatiedoelen en tegelijkertijd de “HR-base” 
binnen en buiten de organisatie voor kwetsbare werknemers en poten-
tiële kwetsbare werknemers op niveau te houden”. Om bijvoorbeeld te 
voorkómen dat werknemers kwetsbaar worden, kunnen werkgevers in-
vesteren in duurzame inzetbaarheid. Duurzame inzetbaarheid betekent 
dat werknemers in hun arbeidsleven doorlopend over daadwerkelijk reali-
seerbare mogelijkheden alsmede over de voorwaarden (gefaciliteerd door 
overheid en werkgever) beschikken om in huidig en toekomst werk met 
behoud van gezondheid en welzijn te (blijven) functioneren (De Lange, 
2017; Van der Klink et al., 2016). Inclusief HRM sluit aan bij de literatuur 
rondom grenzeloze carrières en duurzame inzetbaarheid. Echter, waar 
duurzame inzetbaarheid kan gaan over alle werknemers, ligt de focus 
bij inclusief HRM dus specifiek op kwetsbare (potentiële) werknemers 
(Borghouts-van de Pas & Freese, 2016). In dit artikel richten we ons op 
(potentieel) boventallige werknemers als kwetsbare groep werknemers. 
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Boventalligheid betreft werknemers waarvan het ontslag is aangezegd, 
maar het arbeidscontract nog niet is ontbonden (Klehe, Zikic, Van Via-
nen, & De Pater, 2011). 

Waar werkloosheidspreventie hoog op de agenda staat van het sociaal ze-
kerheidsbeleid (SER, 2015), behoort werkloosheidspreventie nog niet tot 
de kernvraagstukken van HRM-beleid. Vanwege de aannemelijk groeien-
de groep kwetsbare (potentiële) werknemers, waaronder (potentieel) bo-
ventallige werknemers, kan er een meerwaarde voor werkgevers zijn om 
op het terrein van werkloosheidspreventie het HR-beleid samen te bren-
gen met sociaal zekerheidsbeleid, zodat de aandacht voor deze groep kan 
worden bevorderd (Van Berkel et al., 2017). Door te kijken naar werkge-
versmotieven om te investeren in werkloosheidspreventie-maatregelen, 
exploreren we wat het belang van de werkgever zou kunnen zijn met het 
oog op agendering van dit onderwerp binnen organisaties. De kernvraag 
van dit artikel luidt: Welke motieven zijn er voor werkgevers om maat-
regelen te nemen ter werkloosheidspreventie van (potentieel) bovental-
lige werknemers, wat omvat deze maatregelen en wanneer kunnen deze 
maatregelen worden genomen?

Aan de hand van de strategische HRM-literatuur bespreken we eerst de 
motieven van werkgevers om bij te dragen aan de werkloosheidspreventie 
van (potentieel) boventallig personeel. Vervolgens zijn we op zoek gegaan 
naar bestaande maatregelen die kunnen bijdragen aan werkloosheidspre-
ventie en onderdeel kunnen uitmaken van inclusief HRM-beleid, door 
te zoeken op termen als ‘werkloosheidspreventie’, ‘duurzame inzetbaar-
heid’, ‘baanverlies’, ‘baanzekerheid’, ‘werkzekerheid’, ‘boventalligheid’, 
‘reorganisatie’, ‘personeelsvermindering’, en ‘gedwongen ontslag’. Hier-
bij hebben we kritisch gekeken naar de expertise van de auteurs, het tijd-
schrift waarin gepubliceerd is en het aantal citaties. De maatregelen die 
wij hebben geïdentificeerd worden in dit artikel voor het eerst in geza-
menlijkheid bediscussieerd in het licht van werkloosheidspreventie en in-
clusief HRM-beleid. Dit is nog niet eerder gedaan in de HRM-literatuur.

Motieven van werkgevers
De motieven van werkgevers voor aandacht aan (potentieel) kwetsbaar 
boventallig personeel beschrijven we aan de hand van strategisch HRM 
(SHRM) en de verschillende uitkomstniveaus zoals beschreven in het 
“Harvard” model (Beer, Boselie, & Brewster, 2015; Beer, Spector, Lawren-
ce, Mills, & Walton, 1984). We onderscheiden daarbij de volgende niveaus: 
organisatie (organisatieprestaties), individueel (werknemer welzijn) en 
maatschappelijk (sociale legitimiteit). SHRM omvat de strategische keu-
zes die betrekking hebben op het organiseren van werk binnen de orga-
nisatie (Boxall & Purcell, 2016). Het kan worden gezien als onderdeel van 
HRM en “beoogt het vormgeven van de arbeidsrelatie tussen werkgever 
en werknemer te bestuderen door te kijken naar zowel de interne als de 
externe organisatie context” (Boselie, 2010, p.14). In de literatuur wordt 
het belang om te kijken naar de relatie tussen HRM en de drie uitkomst-
niveaus benadrukt (Beer et al., 2015; Boselie, Dietz, & Boon, 2005), waar-
bij meerdere auteurs stellen dat de uitkomsten op zowel individueel als 
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maatschappelijk niveau idealiter zouden moeten bijdragen aan, en niet in 
conflict zijn met, de uitkomsten op organisatieniveau (Boxall & Purcell, 
2016; Deephouse & Suchman, 2008; Van de Voorde, Paauwe, & Van 
Veldhoven, 2012). Met het oog op het bereiken van de drie (gewenste) uit-
komsten zijn er verschillende motieven af te leiden om wel of geen maat-
regelen te nemen ter werkloosheidspreventie. Hieronder bespreken we 
de werkgeversmotieven om de (gewenste) uitkomsten te bereiken voor de 
drie niveaus. 

Motieven gerelateerd aan het bereiken van uitkomsten op organisatieni-
veau
Gewenste uitkomsten op organisatieniveau zijn organisatieprestaties en 
effectiviteit, deze kunnen worden bereikt door arbeidsproductiviteit en 
winstmaximalisatie (aandeelhouderswaarde) (Becker & Huselid, 2006; 
Boxall & Purcell, 2016; Guest, 1997). Het realiseren van een kosteneffec-
tieve inzet van arbeid heeft tot doel een economische levensvatbare orga-
nisatie in stand te houden en/of een “return on investment” te genereren 
die aandeelhouders acceptabel vinden (Boxall & Purcell, 2016). Dit vereist 
strategische afwegingen op basis van de economische rationaliteit (Scott, 
2000). 

Aangezien er hoge kosten aan ontslag verbonden kunnen zijn en werk-
loosheidspreventie-maatregelen gedwongen ontslagen kunnen voorkó-
men, kan het direct lucratief zijn voor organisaties om bij te dragen 
aan werkloosheidspreventie en is er een motief. Door te investeren in 
de wendbaarheid van het personeel en in werkperspectieven binnen of 
buiten de eigen organisatie als onderdeel van werkloosheidspreventie, 
kunnen zowel gedwongen ontslagen en boventalligheid als werkloosheid 
worden voorkomen. In het streven naar een effectievere en efficiëntere 
bedrijfsvoering zijn gedwongen ontslagen soms onvermijdelijk. Een eco-
nomisch motief van werkgevers om boventalligen snel aan ander werk 
te helpen, is dat de vertrekkende werknemer, wanneer hij/zij tussen het 
moment van ontslagaanzegging en de daadwerkelijke ontslagdatum een 
andere baan vindt, dan eerder van de loonlijst kan worden gehaald. Een 
organisatie die eigenrisicodrager is voor de WW heeft ook een financieel 
belang dat een boventallige werknemer snel ander werk vindt. 

Een economisch motief om niet te investeren in werkloosheidspreven-
tie-maatregelen, kan worden uitgelegd aan de hand van de “human ca-
pital” theorie (Becker, 1962). Volgens de “human capital” theorie kan het 
menselijk kapitaal worden gezien als de kennis, informatie, vaardigheden, 
ideeën en gezondheid van individuen (Becker, 2002). In tegenstelling 
tot andere organisatiemiddelen (zoals machines), kunnen werknemers 
te allen tijde vertrekken waarmee investeringen in werknemers verloren 
kunnen gaan (Coff, 1997; Shaw, Park, & Kim, 2013). Werkloosheidspre-
ventie-maatregelen zijn een vorm van investeringen in het menselijk 
kapitaal en zijn hoofdzakelijk gericht op de generieke vaardigheden van 
(potentieel) boventallige werknemers, zodat deze werknemers makkelij-
ker aan werk kunnen komen en blijven. In tegenstelling tot bedrijfsspe-
cifieke vaardigheden, die beperkt toepasbaar zijn buiten de organisatie 
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(zoals kennis over de organisatiestructuur), zijn generieke vaardigheden 
breed toepasbaar, dus ook buiten de organisatie (Campbell, Coff, & Krys-
cynski, 2012). Voorbeelden van generieke vaardigheden zijn schrijven 
en (jezelf) presenteren. Doordat (potentieel) boventallige werknemers 
hun opgedane vaardigheden meenemen bij hun vertrek naar een andere 
werkgever, verliest de organisatie direct haar investeringen. Een ander 
risico is dat deze werknemers misschien wel aan de slag gaan bij concur-
renten. Het nemen van werkloosheidspreventie-maatregelen kan dus op 
korte termijn ongewenste gevolgen hebben voor de organisatieprestaties 
en effectiviteit.

Aan de andere kant kunnen investeringen in generieke vaardigheden als 
onderdeel van werkloosheidspreventie, ook waardevol zijn voor de orga-
nisatie op de langere termijn en dus een motief zijn om werkloosheid-
spreventie-maatregelen te nemen (Barney & Wright, 1997). Barney en 
Wright (1997) geven hiervoor twee redenen. Ten eerste zijn generieke 
vaardigheden nodig om de competitieve positie op de markt te behouden. 
Ten tweede hebben organisaties veelal een zogenoemde “nieuwe deal” 
tussen de organisatie en haar werknemers. Deze “nieuwe deal” oftewel 
nieuwe psychologische contract, kan vanuit werkgeversperspectief wor-
den beschreven als het niet meer kunnen garanderen van werk, maar het 
kunnen garanderen van (brede) inzetbaarheid en kansen op werk, wat 
het aanbieden van training, scholing en andere mogelijkheden tot de ont-
wikkeling van (generieke) vaardigheden vereist (Barney & Wright, 1997; 
Forrier & Sels, 2003; Fugate Kinicki, & Ashforth, 2004; Roehling, Cavan-
augh, Moynihan, & Boswell, 2000; Rousseau, 1995; Schalk, De Jong, & 
Freese, 2007). Dit betekent ook dat werknemers in staat zijn met nodige 
baanveranderingen mee te gaan, waardoor de arbeidsproductiviteit op 
peil kan blijven (Bapna, Langer, Mehra, Gopal & Gupta, 2013). Werkloos-
heidspreventie-maatregelen kunnen via de investering in het vergroten 
van kansen op werk bijdragen aan de “nieuwe deal” en aan het bereiken 
van organisatieprestaties.

Motieven gerelateerd aan het bereiken van uitkomsten op individueel ni-
veau
Op basis van het artikel van Beer et al. (2015), kan worden verondersteld 
dat de werkgever ook op individueel niveau uitkomsten beoogt te berei-
ken. Het gaat dan om het werknemer welzijn, bestaande uit onder andere 
betrokkenheid, motivatie en gezondheid. Het welzijn van werknemers 
kan worden gedefinieerd als de algehele kwaliteit waarin een werknemer 
het werk ervaart en uitvoert (Warr, 1987). 

Er zijn meerdere motieven om werkloosheidspreventie-maatregelen te 
nemen zodat de uitkomst op individueel niveau (werknemer welzijn) kan 
worden bereikt. Ten eerste wordt, met het nemen van werkloosheidspre-
ventie-maatregelen, direct geïnvesteerd in het welzijn van (potentieel) 
boventallige werknemers. In een turbulente organisatiecontext, waar het 
vaak noodzakelijk is dat banen wijzigen en verdwijnen en plaats maken 
voor nieuwe banen, is baanonzekerheid onder werknemers een onge-
wenst gevolg. Baanonzekerheid kan leiden tot verminderde tevreden-
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heid, motivatie, productiviteit en betrokkenheid (Ashford, Lee, & Bobko, 
1989; Sverke, Hellgren, & Näswall, 2002). Deze baanonzekerheid kan 
worden verminderd doordat (potentieel) boventallige werknemers meer 
zekerheid krijgen dat ze aan het werk kunnen blijven. Ook de negatieve 
gevolgen van baanonzekerheid, zoals een verminderde betrokkenheid, 
kunnen worden voorkomen met werkloosheidspreventie-maatregelen. 
Dit proces kan verder worden uitgelegd met de ‘human capital’ theory 
(Becker, 1962). Zo kan eventuele onzekerheid over baanverlies worden 
teruggedrongen, doordat de maatregelen, als vorm van investeringen in 
generieke vaardigheden, werknemers betrokken kan houden bij de orga-
nisatie (Galunic & Anderson, 2000). Juist vanwege de fragiele staat van 
de steeds vaker voorkomende tijdelijke arbeidsrelatie tussen werknemer 
en werkgever, die veelal automatisch onzekerheid over het behoud van 
werk veroorzaakt, is het betrokken houden van werknemers met het ver-
groten van hun kansen op werk waardevol (Galunic & Anderson, 2000). 

Ten tweede, kunnen werkloosheidspreventie-maatregelen ook het wel-
zijn van overige (niet-kwetsbare) werknemers beïnvloeden. Zo lijkt het 
proces van personeelsvermindering met gedwongen vertrekken minder 
schadelijk voor het welzijn van werknemers die ‘overblijven’ wanneer 
boventallige werknemers respectvol worden behandeld (Chadwick, Hun-
ter, & Walston, 2004), en kan de organisatie rekenen op negatieve gevol-
gen wanneer boventalligheid niet goed worden gemanaged (Wilkinson, 
2005). Het zogenoemde “overlevingssyndroom”, wat betrekking heeft 
op een reeks gedeelde reacties onder werknemers die het inkrimpings-
proces hebben ‘overleefd’ (Appelbaum, Delage, & Labib, 1997; Sahdev, 
Vinnicombe, & Tyson, 1999; Van Dierendonck & Jacobs, 2010), stelt dat 
overgebleven werknemers onder meer een verminderde moraal, baan- en 
organisatietevredenheid en een verlies van vertrouwen in de werkgever 
kunnen ervaren, die allen direct betrekking hebben op de productiviteit 
(Baruch & Hind, 2000; Brockner, 1992). Deze negatieve gevolgen op in-
dividueel, maar ook op organisatieniveau, blijven vooral bestaan wanneer 
overgebleven werknemers de behandeling van vertrekkende werknemers 
als oneerlijk hebben ervaren (Mishra & Spreitzer, 1998; Thornhill & Sau-
nders, 1998; Van Dierendonck & Jacobs, 2010). 

Verder kan het bereiken van werknemer welzijn leiden tot (gewenste) uit-
komsten op organisatieniveau, via het behouden of verhogen van de ar-
beidsproductiviteit, bijvoorbeeld doordat werknemers meer optimistisch 
zijn of eerder kansen aangrijpen en behulpzaam zijn voor collega’s (zie 
bovenstaande paragraaf omtrent uitkomsten op organisatieniveau) (Bap-
na et al., 2013; Cropanzano & Wright, 2001; Galunic & Anderson, 2000). 
Het beogen uitkomsten te bereiken op organisatieniveau via het indivi-
dueel niveau kan risicovol zijn voor de werkgever, omdat werknemers 
te allen tijde, ook op het moment dat het (nog) niet gewenst is, kunnen 
vertrekken. Werkloosheidspreventie-maatregelen leiden daarmee niet 
per definitie tot behoud van of toename in arbeidsproductiviteit (Becker, 
1962; Coff, 1997; Shaw et al., 2013). Dit kan ertoe leiden dat werkgevers 
hierin een motief zien om niet te investeren in het nemen van maatrege-
len ter werkloosheidspreventie. 
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Motieven gerelateerd aan het bereiken van uitkomsten op maatschappe-
lijk niveau
Tot slot, kunnen werkgevers op maatschappelijk niveau uitkomsten na-
streven. Het gaat dan om het verkrijgen en behouden van sociale legiti-
miteit (Boon, Paauwe, Boselie, & Hartog, 2009; Boxall & Purcell, 2016; 
Deephouse & Suchman, 2008; Suchman, 1995). Ondanks dat het berei-
ken van organisatie uitkomsten essentieel is, omvat dit niet volledig het 
strategische gedrag van organisaties (Boxall & Purcell, 2016). Organisa-
ties opereren in een maatschappij waarin formele en informele wetten 
bestaan over de omgang met personeel. Zo kunnen organisaties druk 
ervaren van belanghebbenden uit de institutionele omgeving (zoals vak-
bonden en de overheid) die de legitimiteit van de organisatie evalueren 
(Boon et al., 2009) en door hierop te reageren kan de organisatie sociale 
legitimiteit verkrijgen (Paauwe, 2004). Sociale legitimiteit, wat verwijst 
naar de relatie tussen de organisatie en de maatschappij (Paauwe, 2004) 
is een gewenste uitkomst op maatschappelijk niveau.

Er zijn verschillende motieven om werkloosheidspreventie-maatregelen 
te nemen om sociale legitimiteit te bereiken. Ten eerste, vraagt de druk 
op organisaties vanuit de institutionele omgeving om een fatsoenlijke 
omgang met (potentieel) boventallig personeel, waardoor werkgevers-
maatregelen die bijdragen aan werkloosheidspreventie kunnen worden 
gezien als “deugdelijk” management (McKinley, Zhao, & Rust, 2000). 
Het verkrijgen van legitimiteit lijkt in het bijzonder van belang ten tijde 
van organisatie- en personeelsveranderingen (Erkama & Vaara, 2010). In-
grijpende veranderingen zoals reorganisaties met gedwongen vertrekken 
brengen vaak een ‘legitimiteitscrisis’ met zich mee waarbij niet alleen di-
recte beslissingen met betrekking tot de reorganisatie, maar ook het ma-
nagement en de gehele organisatie onder druk komen te staan (Kostova 
& Zaheer, 1999). Met het nemen van maatregelen die ervoor zorgen dat 
zoveel mogelijk (boventallige) werknemers aan het werk blijven, kunnen 
werkgevers hun legitimiteit en reputatie behouden, en negatieve publici-
teit verminderen (Alewell & Hauff, 2013). 

Ten tweede, hangt sociale legitimiteit samen met het directe organisatie-
doel om op het juiste moment over het juiste personeel met de juiste vaar-
digheden te beschikken. Dit komt doordat met het verkrijgen van sociale 
legitimiteit mogelijke wervingsproblemen voor nieuw personeel kunnen 
worden verminderd, wat vooral van belang is wanneer het verdwijnen 
van banen samengaat met de komst van nieuwe banen en “hiring” en 
“firing” tegelijkertijd plaatsvinden (Cascio, 2010). Zo kunnen werkgevers 
signalen afgeven aan potentieel toekomstige werknemers op de externe 
arbeidsmarkt dat de sociale verantwoordelijkheid voor alle werknemers 
geldt en de organisatie over economische stabiliteit beschikt ondanks de 
reorganisatie (Alewell & Hauff, 2013; Spence, 1973). Uiteindelijk kan de 
schade aan de organisatiereputatie die is ontstaan door de aanwezigheid 
van organisatie- en personeelsveranderingen (Zyglidopoulos, 2005) wor-
den verminderd met het nemen van maatregelen voor (potentieel) boven-
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tallig personeel en blijft de organisatie zo een aantrekkelijke werkgever. 
Bovendien zal er minder bezorgdheid zijn onder klanten en aandeelhou-
ders aangezien de organisatie minder lijdt onder een slechte reputatie 
(Redman & Wilkinson, 2001). De ontstane legitimiteitscrisis en de moge-
lijk negatieve gevolgen voor het personeelsbestand zijn dus motieven om 
werkloosheidspreventie-maatregelen te nemen zodat sociale legitimiteit 
kan worden verkregen en behouden kan blijven. 

Kortom, organisatie kunnen verschillende motieven hebben om al dan 
niet te investeren in werkloosheidpreventie-maatregelen zodat gewenste 
uitkomsten op organisatie, individueel en maatschappelijk niveau bereikt 
kunnen worden. Samenvattend is te veronderstellen dat voor het berei-
ken van (gewenste) uitkomsten op organisatieniveau het niet altijd gun-
stig hoeft te zijn om maatregelen te nemen ter werkloosheidspreventie. 
Werkgevers kunnen zowel motieven hebben vóór als tegen het nemen 
van maatregelen, afhankelijk van de gevolgen van het nemen van maat-
regelen voor het bereiken van organisatieprestaties op korte en langere 
termijn. Het lijkt er echter sterk op dat met het nemen van maatregelen 
de gewenste uitkomsten op individueel niveau (werknemer welzijn) en 
maatschappelijk niveau (sociale legitimiteit) worden bereikt.

Werkloosheidspreventie-maatregelen
In deze sectie richten we ons op welke maatregelen werkgevers kunnen 
nemen ter werkloosheidspreventie en wordt bekeken of ze onderdeel uit 
kunnen maken van een inclusieve HRM-strategie. Binnen de sociale be-
leidsliteratuur worden meerdere maatregelen genoemd die werkgevers 
kunnen nemen die bijdragen aan werkloosheidspreventie (Evers, Wilt-
hagen, & Borghouts, 2004). Op basis van deze literatuur, maar ook op 
basis van HRM-literatuur, hebben wij vijf bestaande maatregelen geïden-
tificeerd en geordend die werkgevers kunnen nemen ter werkloosheid-
spreventie van (potentieel) boventallig personeel. De vijf maatregelen 
zijn: investeringen in het vergroten van de duurzame inzetbaarheid van 
werknemers zonder kans op baanverlies op korte termijn (maatregel 1), 
investeringen in het reorganiseren van werk (maatregel 2), investeringen 
in het stimuleren van vrijwillig vertrek (naar ander werk binnen of buiten 
de organisatie) van werknemers die dreigen op korte termijn hun baan 
te verliezen (maatregel 3), investeringen in het faciliteren van Van-Werk-
Naar-Werk-transities voor boventallige werknemers (maatregel 4), en in-
vesteringen in het verkorten van de werkloosheidsperiode van de (ex-)
werknemers die werkloos zijn geworden (maatregel 5). 

De vijf maatregelen onderscheiden zich van elkaar doordat iedere maatre-
gel gericht is op een andere groep (potentieel) kwetsbare werknemers en 
genomen kunnen worden in diverse organisatie- en personeelssituaties. 
Een werkgever kan dus in meerdere situaties, voor verschillende groepen 
werknemers maatregelen nemen ter werkloosheidspreventie, al gebruikt 
de werkgever hiervoor wellicht dezelfde activiteiten en ‘tools’. Een over-
zicht van de vijf maatregelen is te zien in onderstaand schema (figuur 1). 
In dit schema hebben we de verschillende situaties waarin werknemers 
zich kunnen bevinden uiteengezet. Vervolgens hebben we de vijf bestaan-
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de maatregelen kunnen linken aan de situatie waarin de maatregel van 
toepassing is. In het navolgende deel gaan we in op elk van de vijf maat-
regelen en beschrijven we op welke manier deze maatregelen onderdeel 
kunnen uitmaken van een inclusieve HRM-strategie. 

Figuur 1. Schematisch en samenvattend overzicht van de organisatie- en personeelsveranderingen, en 
bestaande maatregelen die een werkgever kan nemen ter werkloosheidspreventie.

Maatregel 1: Investeringen in de duurzame inzetbaarheid van werkne-
mers zonder kans op baanverlies op korte termijn
De eerste maatregel omvat investeringen in het vergroten van de duurza-
me inzetbaarheid van werknemers zonder kans op baanverlies op korte 
termijn. In de literatuur wordt er aanzienlijk aandacht besteed aan duur-
zame inzetbaarheid en ‘employability’ (De Lange, 2017; Forrier & Sels, 
2003; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006; Van Vuuren, Caniëls, 
& Semeijn, 2011). Het begrip ‘employability’ wordt veelvuldig vanuit ver-
schillende wetenschappelijke disciplines en niveaus (de maatschappij, 
het bedrijf en het individu) bestudeerd, resulterend in verschillende defi-
nities, zoals “het vermogen werk te krijgen en te behouden, of werk te vin-
den wanneer nodig” (Fugate et al., 2004; Hillage & Pollard, 1998) vanuit 
individueel perspectief en “de mogelijkheid voor individuele werknemers 
om werk te behouden op de interne of externe arbeidsmarkt” (Thijssen, 
Van der Heijden & Rocco, 2008) vanuit maatschappelijk of organisatie 
perspectief. Werkgevers investeringen in de duurzame inzetbaarheid en 
‘employability’ van werknemers zorgen ervoor dat werknemers gemakke-
lijker aan het werk blijven of ander werk kunnen vinden, binnen of bui-
ten de organisatiegrenzen (Becker, 2002; Campbell et al, 2012; Fugate et 
al., 2004; Hillage & Pollard, 1998). Maatregelen voor het vergroten van de 
duurzame inzetbaarheid van werknemers zonder kans op baanverlies op 
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korte termijn kunnen worden gezien als werkloosheidspreventie-maatre-
gelen in een vroeg stadium. Wanneer werknemers breed inzetbaar zijn, 
kunnen ze immers gemakkelijker wijzigen van baan wat het risico op 
werkloosheid verkleint (Becker, 2002; Campbell et al., 2012). Werkne-
mers die ook op langere termijn weinig tot geen kans hebben op baan-
verlies (bijv. kernwerknemers), worden niet als kwetsbaar (voor werk-
loosheid) gezien. Duurzame inzetbaarheidsmaatregelen voor deze groep 
niet-kwetsbare werknemers vallen daarmee niet onder inclusief HRM. 
Het vergroten van de duurzame inzetbaarheid van werknemers met kans 
op baanverlies op de langere termijn (bijvoorbeeld door automatisering 
of robotisering) kan daarentegen wel vallen onder inclusief HRM-beleid, 
omdat er sprake is van een kwetsbare positie van deze werknemers in het 
behouden van de baan in de toekomst. 

Maatregel 2: Investeringen in het reorganiseren van werk
De tweede maatregel betreft het wijzigen van functies en banen door 
middel van het reorganiseren van werk zonder dat werknemers daarbij 
hun baan (vroegtijdig) dienen te verlaten, bijvoorbeeld via het versoberen 
van arbeidsvoorwaarden, het niet vervangen bij natuurlijk verloop, het 
niet verlengen van tijdelijke contracten, het verminderen van overuren of 
werktijdverkorting (Appelbaum, Everard, & Hung, 1999; Cameron, 1994; 
Cascio, 2002; Feldman & Leana, 1994; Wilkinson, 2005). Ondanks mo-
gelijke gevolgen voor de werknemers die te maken krijgen met wijzigin-
gen in hun baan, kan met deze maatregel baanverlies onder werknemers 
worden voorkomen omdat er wellicht geen gedwongen vertrekken meer 
hoeven plaats te vinden. Via het reorganiseren van werk kan de werk-
gever dus bijdragen aan werkloosheidspreventie. De werkgever kan de 
werknemers met tijdelijke contracten die niet worden verlengd faciliteren 
bij de zoektocht naar ander werk, en omdat werknemers met tijdelijke 
contracten kwetsbaar zijn voor werkloosheid, maakt deze vervolgreactie 
onderdeel uit van inclusief HRM. 

Het kan voorkomen dat de werkgever niet in staat is het werk te reorgani-
seren zonder vroegtijdige vertrekken en vanwege de economische situatie 
gedwongen wordt te besluiten dat werknemers hun banen dienen te ver-
laten. Deze situatie kan bijvoorbeeld ontstaan doordat maatregelen om-
trent het reorganiseren van werk tijdrovend kunnen zijn en in de organi-
satie op korte termijn banen moeten worden geschrapt om te ‘overleven’ 
(Wilkinson, 2005). Dit brengt een nieuwe situatie met zich mee, waarin 
een deel van de werknemers dreigt hun baan te verliezen. 

Maatregel 3: Investeringen in het stimuleren van vrijwillig vertrek van 
werknemers die dreigen op korte termijn hun baan te verliezen 
De derde maatregel vindt plaats ten tijde van personeelsvermindering en 
is gericht op het stimuleren van vrijwillig vertrek van werknemers die 
dreigen op korte termijn hun baan te verliezen. Deze maatregel kan wor-
den genomen wanneer het inkrimpen van de organisatie onontkoombaar 
is, maar nog niet besloten is welke werknemers het betreft. Werknemers 
die dreigen boventallig te worden zijn kwetsbaar en wanneer de werkge-
ver vrijwillig vertrek onder hen stimuleert via het aanbieden van hulp bij 
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de zoektocht naar een andere baan, valt deze maatregel onder inclusief 
HRM-beleid. Werkgevers kunnen met regelingen zoals vervroegde pensi-
onering of een financiële vergoeding vrijwillig vertrek stimuleren (Appel-
baum, Patton, & Shapiro, 2003; Cascio 2010). Wanneer werknemers (via 
gebruikmaking van de aangeboden hulp of regelingen) vrijwillig vertrek-
ken, kunnen gedwongen ontslagen en de bijkomende vergrote kans op 
werkloosheid worden voorkomen. Werknemers die vrijwillig vertrekken 
via een financiële vergoeding kunnen (tijdelijk) werkloos worden, echter 
kiest de werknemer hier zelf voor, waardoor wij deze werknemers niet 
meer als kwetsbaar beschouwen. Daarnaast is te verwachten dat werkne-
mers die vrijwillig vertrekken voldoende vertrouwen hebben op het vin-
den van een nieuwe baan. 

Afhankelijk van hoe de maatregel wordt ingezet en de omvang van de 
maatregel, is deze niet altijd zonder risico voor de werkgever. Ook werk-
nemers die de werkgever wenst te behouden zouden via deze maatregel 
kunnen vertrekken. Wanneer werknemers, die toch al van plan waren de 
organisatie te verlaten, ongewenst gebruik maken van de regeling, blijft 
de winst voor de organisatie beperkt. De praktijk laat zien dat de maat-
regel ongunstig kan uitvallen, waardoor er hoge kosten moeten worden 
gemaakt (het opnieuw aannemen van personeel) om het beoogde perso-
neelsbestand te bereiken (König, 2016). Het lijkt erop dat deze maatregel 
vooral gunstig is wanneer deze wordt toegepast op groepen werknemers 
waarin de specifieke vaardigheden van individuele werknemers van on-
dergeschikt belang zijn voor het behalen van de beoogde personeelsver-
mindering. 

Verder kan het voorkomen dat organisaties direct (moeten) besluiten tot 
het aanzeggen van ontslagen, bijvoorbeeld wanneer de organisatie “ge-
dwongen” en dringend moet inkrimpen als reactie op een dalende omzet 
(Cameron, 1994; Cascio, 2010; Freeman & Cameron, 1993; Gandolfi & 
Hansson, 2011). Wanneer er geen tijd is vrijwillig vertrek te stimuleren 
of wanneer dit niet als een gunstige maatregel kan worden toegepast, 
kunnen gedwongen ontslagen de enige optie zijn voor de organisatie om 
te ‘overleven’. 

Maatregel 4: Investeringen in het faciliteren van Van-Werk-Naar-Werk 
voor boventallige werknemers
De vierde maatregel speelt zich af na de ontslagaanzeggingen en betreft 
het faciliteren van Van-Werk-Naar-Werk (VWNW) transities voor bovental-
lige werknemers (Borghouts-van de Pas, 2012). Onder een VWNW-transi-
tie verstaan wij de transitie gemaakt door de boventallige werknemer van 
de huidige baan naar een andere baan buiten de huidige organisatiegren-
zen. Organisaties kunnen het faciliteren van VWNW-transities intern re-
gelen, door middel van mobiliteitsfunctionarissen of een intern mobili-
teitscentrum, of extern regelen, door bijvoorbeeld gebruik te maken van 
uitzendbureaus of outplacementbureaus (Alewell & Hauff, 2013). Zodra 
boventallige werknemers niet in staat zijn voor einde contract ander werk 
te vinden, wellicht ondanks gebruikmaking van aangeboden VWNW-on-
dersteuning, worden de betreffende werknemers werkloos. Boventallige 
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werknemers zijn kwetsbaar en hen Van-Werk-Naar-Werk begeleiden is 
onderdeel van inclusief HRM-beleid. Op dit moment heeft maar één op 
de vijf werkgevers beleid opgesteld voor VWNW (Echtelt & Voogd-Hame-
link, 2017). Eveneens één op de vijf werkgevers heeft VWNW-trajecten in 
de afgelopen twee jaar toegepast (Echtelt & Voogd-Hamelink, 2017). De 
vraag is of organisaties de tijd en middelen hebben om VWNW-onder-
steuning aan te bieden wanneer de organisatie noodgedwongen ontsla-
gen moet aanzeggen om te ‘overleven’.

De overheid stimuleert het gebruik van VWNW-transities via de transi-
tievergoeding. Met de invoering van de Wet Werk en Zekerheid ontvan-
gen werknemers die twee jaar of langer in dienst zijn bij de werkgever 
bij onvrijwillig ontslag een vergoeding. De wetgever maakt uitdrukkelijk 
duidelijk dat de transitievergoeding is bedoeld als compensatie voor het 
ontslag en als stimulans om de overgang naar een andere baan te ver-
gemakkelijken. Deze vergoeding kan, maar hoeft van de wetgever niet 
te worden aangewend voor scholing of begeleiding naar ander werk. De 
werkgever mag de met scholing en begeleiding samenhangende kosten 
wel in mindering brengen op de door hem te betalen transitievergoeding 
(Drongelen & Borghouts – van de Pas, 2016). 

Maatregel 5: Investeringen in het verkorten van de werkloosheidsperiode 
van de (ex-) werknemers die werkloos zijn geworden
Tot slot speelt de vijfde maatregel zich af nadat ontslagen hebben plaatsge-
vonden en omvat het investeringen in (ex-) werknemers om hen weer aan 
het werk te krijgen. Wanneer het arbeidscontract is ontbonden en de (ex-) 
werknemer (nog) geen ander werk heeft gevonden, kan hij/zij mogelijk 
aanspraak maken op een werkloosheidsuitkering en valt hij/zij onder het 
sociale zekerheidsdomein. Tot nog toe is HR van de ‘latende’ werkgever 
weinig betrokken bij deze groep (ex-) werknemers en heeft het UWV de 
taak overgenomen de periode van werkloosheid zo kort mogelijk te hou-
den. Het is de vraag in welke mate bijdragen aan het verminderen van de 
werkloosheidsperiode binnen of buiten de verantwoordelijkheid valt van 
de ‘latende’ werkgever. Een eventueel nieuwe werkgever (de ontvangende 
partij) kan ook investeren in deze groep (ex-) werknemers. Dit kunnen 
werkgevers bijvoorbeeld doen door werklozen een werkervaringsplek aan 
te bieden, om de kansen op werk te vergroten (Gerards, 2012).

In onze visie betreft werkloosheidspreventie een dynamisch en geen sta-
tisch proces. Boventalligen kunnen werkloos worden en werklozen kun-
nen werknemers worden. In de praktijk is er zelden afstemming tussen 
het HR-beleid en het sociaal zekerheidsbeleid (o.a.) UWV, gemeenten) 
met betrekking tot de ondersteuning die werkgevers aan de (voormalige) 
werknemers bieden en de navolgende fase waarin werknemers geen ar-
beidscontract meer hebben, maar een uitkering en de overheid ondersteu-
ning biedt om langdurige werkloosheid te voorkomen. Een intensievere 
samenwerking tussen het HR-beleid en het sociaal zekerheidsbeleid kan 
bijdragen aan het zo kort mogelijk maken van de periode van werkloos-
heid van (ex-) werknemers en werkloosheidspreventie verder stimuleren.



67

Tijdschrift voor HRM 3 2018                                          Inclusief  HRM

Conclusie en discussie
In dit artikel beantwoorden we de vraag welke motieven er zijn voor werk-
gevers om werkloosheidspreventie-maatregelen te nemen gericht op (po-
tentieel) kwetsbaar boventallig personeel, welke maatregelen werkgevers 
kunnen nemen en wanneer deze maatregelen kunnen worden genomen. 

Op basis van de onderzochte strategische HRM-literatuur kunnen we 
concluderen dat werkgevers verschillende motieven kunnen hebben om 
werkloosheidspreventie-maatregelen te nemen. Het lijkt er sterk op dat 
het nemen van maatregelen leidt tot (gewenste) uitkomsten op indivi-
dueel niveau (werknemer welzijn) en maatschappelijk niveau (sociale 
legitimiteit). Zo kunnen werkloosheidspreventie-maatregelen bijdragen 
aan het behoud van zowel het welzijn van werknemers, niet alleen die 
van boventalligen maar ook van collega’s die blijven in de organisatie. 
Daarnaast kunnen de maatregelen in positieve zin de sociale legitimiteit 
beïnvloeden. De uitkomsten op individueel en maatschappelijk niveau lij-
ken vervolgens een positieve invloed te hebben op gewenste uitkomsten 
op organisatieniveau (organisatieprestaties en effectiviteit, via arbeidspro-
ductiviteit en het beschikken over een bekwaam personeelsbestand over 
de tijd heen). Of de maatregelen altijd leiden tot gewenste uitkomsten op 
organisatieniveau is afhankelijk van de situatie waarin de organisatie zich 
bevindt, de urgentie te moeten reorganiseren of (gedwongen) te moeten 
verminderen in personeel, en hoe kosteneffectief het vervolgens is om 
maatregelen te nemen op korte en langere termijn.

Vervolgens zijn vijf bestaande maatregelen geïdentificeerd die kunnen 
worden genomen ter werkloosheidspreventie: investeringen in duurza-
me inzetbaarheid van werknemers zonder risico op baanverlies op korte 
termijn (1), investeringen in het reorganiseren van werk (2), investerin-
gen in het stimuleren van vrijwillig vertrek van werknemers die dreigen 
boventallig te worden op korte termijn (3), het faciliteren van Van-Werk-
Naar-Werk-transities voor boventallige werknemers (4), en het verkorten 
van de werkloosheidsperiode van (ex-) werknemers die werkloos zijn ge-
worden (5). Ondanks dat de maatregelen niet nieuw zijn, stellen wij deze 
maatregelen in een nieuw daglicht door ze in samenhang met elkaar te 
bekijken en te bediscussiëren in het licht van werkloosheidspreventie en 
inclusief HRM. Wanneer een maatregel gericht is op kwetsbare (potenti-
ële) werknemers, maakt deze onderdeel uit van een inclusieve HRM-stra-
tegie. Maatregel vier en vijf vallen dus altijd onder inclusief HRM-beleid, 
omdat ze gericht zijn op kwetsbare boventallige werknemers en (ex-) 
werknemers die werkloos zijn geworden. Maatregel drie kan onderdeel 
uitmaken van inclusief HRM, wanneer de werkgever vrijwillig vertrek sti-
muleert onder de kwetsbare werknemers die dreigen boventallig te wor-
den door hen hulp aan te bieden bij de zoektocht naar een andere baan. 
Tijdens het nemen van maatregel twee, waarbij de werkgever ertoe kan 
besluiten tijdelijke contracten niet te verlengen, kan de werkgever ook 
inclusief HRM toepassen door de kwetsbare werknemers met tijdelijke 
contracten te helpen bij het vinden van ander werk. Tot slot, kan maatre-
gel één verbonden zijn met inclusief HRM, wanneer de maatregel wordt 
toegepast op werknemers met een kans op baanverlies op de langere ter-
mijn bijvoorbeeld als gevolg van automatisering en robotisering. 
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Wij beschouwen investeringen in het vergroten van de duurzame inzet-
baarheid van werknemers als een vroegtijdige vorm van werkloosheid-
spreventie voornamelijk gericht op de flexibiliteit van het personeelsbe-
stand en stellen dat werkgevers ook werkloosheidspreventie-maatregelen 
kunnen nemen die meer gericht zijn op groepen kwetsbare werknemers 
die opkomen ten tijde van organisatie- en personeelsveranderingen. On-
danks dat investeringen in duurzame inzetbaarheid de zekerheid op werk 
onder werknemers vergroot, zijn er andere of aanvullende maatregelen 
die werkgevers kunnen nemen gericht op de meer kwetsbaren en hoe 
hun zekerheid op werk kan worden vergroot. Het reorganiseren van het 
werk of het stimuleren van vrijwillig vertrek kunnen bijvoorbeeld voorkó-
men dat er gedwongen ontslagen hoeven plaats te vinden. Investeringen 
in duurzame inzetbaarheid kan daarnaast breder zijn dan inclusief HRM, 
doordat duurzame inzetbaarheid ook gericht kan zijn op niet-kwetsbare 
werknemers, waar inclusief HRM expliciet gericht is op de kwetsbaren. 
Veel onderzoek naar duurzame inzetbaarheid en ‘grenzeloze carrières’ 
richt zich tot op heden op werknemers in het algemeen of werknemers 
die wellicht op langere termijn kwetsbaar worden, en minder op zeer 
kwetsbare boventallige werknemers. Door middel van inclusief HRM en 
de aandacht voor de werkloosheidspreventie van kwetsbare (potentieel) 
boventallige werknemers, wordt dit gat gevuld.

Welk motief een werkgever heeft om werkloosheidspreventie-maatrege-
len te nemen voor kwetsbare (potentieel) boventallige werknemers, zal 
voornamelijk afhangen van de korte- en langeretermijn visie die de or-
ganisatie nastreeft. In een fase van dreigende ontslagen (het ‘vijf voor 
twaalf’ scenario) waarbij de organisatie gedwongen wordt te krimpen om 
te ‘overleven’, zal een organisatie andere prioriteiten hebben dan wanneer 
de organisatie voor personeelsvermindering ‘kiest’ als onderdeel van een 
langere termijnstrategie. In de eerste situatie zullen er minder financiële 
middelen beschikbaar zijn en zal het voornamelijk draaien om economi-
sche belangen, in tegenstelling tot de tweede situatie waarin een orga-
nisatie wellicht juist meer belangen heeft bij het bereiken en behouden 
van het welzijn van werknemers en sociale legitimiteit. Wanneer het tij 
economisch meezit, is er meer ruimte (zowel qua tijd als middelen) om 
strategisch na te denken over te nemen inclusief HRM-beleid en werk-
loosheidspreventie-maatregelen binnen de organisatie.

We pleiten ervoor dat meer werkgevers inclusief HRM-beleid ontwik-
kelen en toepassen en werkloosheidspreventie-maatregelen nemen om 
transities richting ander werk, ook buiten de eigen organisatiegrenzen, 
te faciliteren voor kwetsbare (potentieel) boventallige werknemers. Niet 
alleen de kwetsbare werknemers maar ook hun collega’s, de maatschap-
pij en de werkgevers zelf zouden daar de vruchten van kunnen plukken 
uitgaande van de in dit artikel besproken motieven en uitkomsten. De 
uitdaging voor werkgevers zit in het slimmer gebruik maken van deze 
bestaande maatregelen en het bewust opnemen van deze werkloosheid-
spreventie-maatregelen in een breder inclusief HRM-beleid. Ons sche-
matisch overzicht waarin we de geïdentificeerde maatregelen weergeven 
zou als kapstok kunnen dienen bij het formuleren of nader uitwerken van 
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inclusief HRM-beleid gericht op de kwetsbare groep (potentieel) boven-
talligen binnen organisaties. 

SUMMARY
 
Inclusive HRM and measures taken to prevent unemployment among 
(potential) redundant employees

Worldwide technological and societal developments together with econo-
mic fluctuations increase the need for organizational flexibility. Concomi-
tantly with these developments, jobs continuously disappear or change, 
which in turn increases the likelihood of job loss among employees at a 
certain moment in time. The prevention of unemployment among these 
vulnerable employees is in the interest of multiple stakeholders. Redun-
dant employees, governmental institutions, but also employers can bene-
fit from smooth transitions from job to job. In this article, we specifically 
focus on the inclusive work organization, which carries out an HRM poli-
cy for all employees to enable them to stay at work, not necessarily in the 
same job at the same employer. Literature on strategic HRM and multiple 
organizational and personnel changes is used to address the motivati-
ons of employers to invest in unemployment prevention and to identify 
five existing measures that can be taken by employers to help prevent 
unemployment among multiple employee groups vulnerable for unem-
ployment. The existing measures are for the first time jointly discussed in 
the light of unemployment prevention and inclusive HRM policy in the 
HR literature. Overall, the authors propose for an inclusive HRM policy 
which considers vulnerable (potential) redundant employees as well ra-
ther than primarily core employees.
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