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1. Inleiding 

Het Europese arbeidsmarktbeleid (European Commission, 2002) steunt op de basisveronderstelling 

dat meer arbeidsmobiliteit de werkgelegenheidsgraad stuwt, de langdurige werkloosheid tempert (De-

cressin & Fatas, 1995; Layard, Nickell & Jackman, 1991; Room, 2002; Van Ours, 1990) en, door een 

betere allocatie van arbeidskrachten, de productiviteit ten goede komt (Gesthuizen & Dagevos, 2005). 

Van bedrijven en wetgevende instituties wordt een faciliterende rol verwacht. Individuen moeten aan-

gespoord worden om meer transities te maken op de arbeidsmarkt en te investeren in hun blijvende 

inzetbaarheid. 

Ondanks deze veronderstelde positieve effecten staat de Vlaamse arbeidsmarkt nog steeds syno-

niem voor rigiditeit en honkvastheid. Trendgegevens wijzen niet onmiddellijk op een kentering (Steun-

punt WSE, 2000-2006). Op de Nederlandse arbeidsmarkt ligt de arbeidsmobiliteit hoger, maar is ze 

eveneens relatief stabiel doorheen de tijd (Gesthuizen & Dagevos, 2005). Zowel in Vlaanderen (Be-

leidsnota Vandenbroucke, 2004-2009) als Nederland (Raad voor Werk en Inkomen, 2007) wordt dan 

ook het debat gevoerd over hoe de mobiliteit kan verhoogd worden. 

De vraag is echter of ‘meer’ daadwerkelijk ‘beter’ is. De veronderstelde verbanden zijn slechts spo-

radisch onderzocht. Niettemin worden indicaties al snel feiten binnen een retoriek die eenzijdig gericht 

is op het aanmoedigen van meer arbeidsmobiliteit. De doelstelling van deze bijdrage is een kritische 

reflectie over het belang van mobiliteit op de arbeidsmarkt. Om een genuanceerd oordeel te vellen, 

moet het debat op macroniveau verruimd worden met een schatting van de kosten en baten voor or-

ganisaties (mesoniveau) en individuele loopbanen (microniveau). Immers, indien mobiliteit een won-

dermiddel is dat bijdraagt aan welzijn en welvaart, waarom zouden mensen dan niet méér mobiel zijn 

en het groene gras aan de overkant opzoeken? Waarom sloven HR professionals zich uit om hun re-

tentiebeleid op punt te stellen als mobiliteit inderdaad met een hogere productiviteit gepaard gaat? 

Deze vragen suggereren dat baten op één niveau niet noodzakelijk gepaard gaan met baten op de 

andere niveaus.   

2. Terminologie en focus 

We kiezen voor ‘arbeidsmobiliteit’ als centrale term. Deze term is vooral gangbaar in onderzoek naar 

mobiliteit op macro-economisch niveau (zie bv. Room, 2002; Wei & Yabuuchi, 2006; Zimmermann, 

2005) en doelt op vrijwillige werk-werk-transities; bijvoorbeeld van de ene naar de andere werkgever, 

of van het statuut van werknemer naar dat van zelfstandige. Vertalen we deze insteek naar het meso-

niveau, dan komen we terecht bij het definitief vrijwillig vertrek van een individu (vrijwillig personeels-

verloop) uit de organisatie. Op microniveau wordt hieraan gerefereerd met de term vrijwillige externe 

mobiliteit (vanuit een vast dienstverband). 

Deze invulling impliceert dat de (gevolgen van) gedwongen verloopbewegingen buiten beeld blij-

ven. Immers, de hoger vermelde positieve effecten van mobiliteit worden vooral aan vrijwillige mobili-

teit toegeschreven. We zijn ons er echter van bewust dat ook gedwongen verloopbewegingen de 

werkgelegenheid en werkloosheid beïnvloeden (zie bv. Dewettinck & Buyens, 2002). Bovendien gaan 

we niet in op (de effecten van) interne mobiliteit (bv. jobrotatie) en mobiliteit vanuit een tijdelijk dienst-

verband (bv. tijdelijke contracten, uitzendwerk). We erkennen dat interne mobiliteit effect kan hebben 

op de kansen en inzetbaarheid van werknemers (zie bv. Campion, Cheraskin & Stevens, 1994) en dat 

mobiliteit vanuit een tijdelijk dienstverband specifieke kansen en problemen creëert voor het individu, 

maar ook voor bedrijven en arbeidsmarkt (zie bv. De Jonge & Geurts, 1997; De Witte, Näswall, Chi-

rumbolo, Goslinga, Hellgren & Sverke, 2004). We kiezen er echter voor om interne mobiliteit en mobili-

teit in het kader van tijdelijke arbeidsvormen buiten beschouwing te laten aangezien deze in de litera-

tuur eerder worden besproken als vormen van (numerieke en functionele) flexibiliteit (bv. Michie & 

Sheehan-Quinn, 2001).  

Daarnaast hebben we ervoor geopteerd de gevolgen van mobiliteit voor macro-, meso- en microni-

veau genuanceerd te belichten.  De zeer rijke onderzoekstraditie die gericht is op de bespreking van 

de antecedenten van verloop (bv. Griffeth, Hom & Gaertner, 2000; van Breukelen, 1988), alsook on-
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derzoek over het beslissingsproces dat voorafgaat aan een vrijwillige werk-werktransitie (bv. Lee & 

Mitchell, 1994) wordt buiten beschouwing gelaten.    

In wat volgt schetsen we eerst het debat op macroniveau. Vervolgens bekijken we mobiliteit door 

de bril van respectievelijk werkgevers en werknemers, en inventarisen voor beide actoren de kosten 

en baten die met mobiliteit gepaard gaan. We eindigen met een discussie. 

3. ‘Meer is beter’, het debat op macroniveau 

Hoewel er argumenten zijn om te veronderstellen dat een verhoogde arbeidsmobiliteit kan leiden tot 

hogere frictiewerkloosheid (bv. Ljungqviqt & Sargent, 1995) en totale verloopkosten (bv. Cascio, 

1991), wordt een hogere arbeidsmobiliteit vooral geassocieerd met meer werkgelegenheid, minder 

langdurige werkloosheid en hogere productiviteit (Decressin & Fatas, 1995; Room, 2002; Van Ours, 

1990; Gesthuizen & Dagevos, 2005).  

3.1 Arbeidsmobiliteit en werkgelegenheid 

Tussen arbeidsmobiliteit en werkgelegenheid verwacht men, om verschillende redenen, een positief 

verband. Ten eerste is het mogelijk dat op een arbeidsmarkt met een gemiddeld hoger niveau van 

mobiliteit, werknemers sneller banen, bedrijven en bedrijfstakken verlaten die een krimpende werkge-

legenheid kennen en zwakke toekomstperspectieven bieden; en sneller op zoek gaan naar banen, 

bedrijven en bedrijfstakken die een stijgende vraag naar arbeid optekenen. Deze herallocatie kan de 

uitstoot in werkloosheid inperken en er in groeisectoren voor zorgen dat de werkgelegenheid sneller 

op een hoog peil komt. Ten tweede zou meer mobiliteit in latere loopbaanfasen de ervaringsvariatie 

kunnen verhogen (King, Burke & Pemberton, 2005). De assumptie is dat werknemers dankzij ar-

beidsmobiliteit hun competenties in meerdere contexten leren inzetten, hun door ervaring verworven 

competenties verbreden, cruciale meta-competenties, zoals aanpassingsvermogen, versterken en 

frequenter worden aangezet tot her- en bijscholing. Op die manier is er minder risico op de ervarings- 

en scholingsconcentratie die vaak als oorzaak gezien worden van beperkte inzetbaarheid en kansen 

op hertewerkstelling op oudere leeftijd (Forrier, Sels & De Coen, 2008). Men kan veronderstellen dat 

meer mobiliteit in de middenfase van de loopbaan kan leiden tot meer gekwalificeerd aanbod op wat 

oudere leeftijd en op die manier, indirect, tot een hogere werkgelegenheidsgraad in oudere leeftijds-

klassen.  

3.2 Arbeidsmobiliteit, insiders en outsiders 

Meer arbeidsmobiliteit zou de kloof tussen werkenden (insiders) en (langdurig) werklozen (outsiders) 

verkleinen en de transitie van werkloosheid naar werk bevorderen. In een context met geringe ar-

beidsmobiliteit blijven insiders langdurig bij dezelfde werkgever. Voor outsiders impliceert die grote 

stabiliteit dat hun kansen op integratie afnemen (Lindbeck & Snower, 1988). Het resultaat is een blij-

vend hoge langdurige werkloosheid en meer problemen in de aansluiting tussen vraag en aanbod. We 

halen enkele argumenten aan die deze redenering ondersteunen. Ten eerste zijn er op arbeidsmark-

ten met weinig arbeidsmobiliteit gemiddeld minder vacatures per werkzoekende. Op deze arbeids-

markten worden de beschikbare vacatures vooral via bedrijfsinterne ‘job posting’ onder de insiders 

herverdeeld. Dit alles vertaalt zich in minder competitiviteit op de arbeidsmarkt, waardoor de werkzoe-

kenden minder vaak hun kans (op werk) kunnen wagen. Dit kan zich op zijn beurt vertalen in minder 

transities tussen werkloosheid en werk, en dus in een oplopende langdurige werkloosheid voor een 

(beperkte) groep van outsiders. Ten tweede kan op arbeidsmarkten met weinig arbeidsmobiliteit loyali-

teit een impliciete standaard worden en mobiliteit, zeker als deze gepaard gaat met korte periodes van 

werkloosheid, een stigma opgekleefd krijgen en dus de hertewerkstellingskansen beperken. Dit kan 

nog versterkt worden door leeftijdsnormen, d.i. het overheersende beeld van wat mensen bereikt zou-

den moeten hebben op een bepaalde leeftijd (Greller & Simpson, 1999; Neugarten, Moore & Lowe, 
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1965). Deze leeftijdsnormen kunnen zo sterk zijn dat werknemers en werkzoekenden op een bepaal-

de leeftijd een label opgeplakt krijgen in termen van ‘op schema’, ‘voor op schema’ of ‘hinkt achterop’. 

De afwijking van de leeftijdsnorm kan de kansen op reïntegratie hypothekeren. Dezelfde redenering 

kan ook omgekeerd opgebouwd worden. Wanneer de arbeidsmobiliteit toeneemt, dan is een logisch 

gevolg dat korte periodes van frictiewerkloosheid in aantal zullen toenemen. Dit kan er toe leiden dat 

korte werkloosheidsperiodes tot de ‘normale’ evolutie van doorsnee loopbanen gaan behoren en het 

stigma dat gepaard gaat met werkloosheid verzwakt. In periodes van aantrekkende conjunctuur kan 

dit ervoor zorgen dat werklozen sneller hun weg naar werk vinden.  

3.3 Arbeidsmobiliteit en productiviteit 

Een volgende vraag is of een toename van de arbeidsmobiliteit bijdraagt aan de productiviteit. Ar-

beidsmobiliteit kan, ten eerste, de afstemming tussen gevraagde en aangeboden competenties ver-

gemakkelijken. Gezien de productiefactor ‘arbeid’ niet homogeen is (Wright, McMahan & MacWilliams, 

1994), kunnen vacatures niet ingevuld worden door eender welke persoon. Wanneer gevraagde com-

petenties veranderen doorheen de tijd, bijvoorbeeld door een verandering in productportfolio of ar-

beidsorganisatie, dan moet een werkgever in een mobiele arbeidsmarkt niet steeds opnieuw investe-

ren in her- en bijscholing van aanwezige arbeidskrachten. Hierdoor wordt de werkgever minder gecon-

fronteerd met discontinuïteit in de bedrijfsactiviteiten en met de grenzen aan de ‘opleidbaarheid’ van 

intern personeel. Ten tweede betekent meer mobiliteit dat werkgevers meer opties krijgen in hun zoek-

tocht naar kandidaten. Immers, bij een hoge gemiddelde anciënniteit bieden hoofdzakelijk schoolverla-

ters of erg ‘junior’ profielen zich aan voor vacatures. Meer mobiliteit vertaalt zich daarentegen in een 

groter aantal kandidaten met hoge ervaringsniveaus, wat het beschikbare arbeidsaanbod verrijkt. Het 

is te verwachten dat arbeidsmobiliteit via dergelijke mechanismen bijdraagt tot een hogere arbeids-

productiviteit op geaggregeerd niveau. 

4. Een analyse op macroniveau 

Tot zover het debat. Wat zeggen de cijfers? Gegevens voor de EU-25 over de relatie tussen gemid-

delde arbeidsmobiliteit en werkgelegenheidsgraad (Figuur 1) duiden op een positieve relatie tussen 

arbeidsmobiliteit en werkgelegenheid. Arbeidsmobiliteit wordt gemeten als het aandeel van de wer-

kende bevolking dat het voorbije jaar van baan (werkgever) is veranderd; de werkgelegenheidsgraad 

als het aandeel werkenden in de totale bevolking op beroepsactieve leeftijd (15-64 jaar). De correlatie 

bedraagt 0,37 en is significant op het 10%-niveau (p=0,06).  
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Figuur 1. Relatie tussen arbeidsmobiliteitsgraad en werkgelegenheidsgraad 15-64 jaar (cijfers 2005, EU 25, Eurostat en 

Eurobarometer, eigen bewerking) 
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fi=Finland; fr=Frankrijk; gr=Griekenland; hu=Hongarije; it=Italië; lv=Letland; lt=Litouwen; lu=Luxemburg; mt=Malta; 

nl=Nederland; pl=Polen; pt=Portugal; se=Zweden; si=Slovenië; sl=Slovakije; uk=Verenigd Koninkrijk. 

De cijfers lijken de dominante veronderstelling te ondersteunen. Toch moeten we ons hoeden voor 

inverse causaliteit en schijnverbanden. Het is erg verleidelijk om in een ‘mobiliteit → werkgelegen-

heid’-logica te denken. Maar ‘werkgelegenheid → mobiliteit’-redeneringen hebben een even overtui-

gende ‘face validity’. Immers, indien weinig werkgelegenheid gepaard gaat met hoge werkloosheid, 

zijn er per definitie minder alternatieven. Een baan verlaten lijkt dan een risicovol avontuur, een beslis-

sing die een werknemer maar zal nemen zodra zich een alternatief aandient dat voor de toekomst vol-

doende zekerheid garandeert (Gesthuizen & Dagevos, 2005; Maertz & Campion, 1998). De optie met 

de grootste garanties is trouw blijven aan de werkgever. Omgekeerd zullen de risico’s van arbeidsmo-

biliteit als veel geringer gepercipieerd worden bij een hoge werkgelegenheid en lage werkloosheid. 

Bovendien kan de relatie tussen beide variabelen een schijnverband zijn, waarbij institutionele spelre-

gels de belangrijke ‘derde factor’ vormen. In een context met beperkingen op tijdelijke contracten, een 

restrictief ontslagrecht en een sterk aan anciënniteit gekoppelde loonvorming, zal de arbeidsmobiliteit 

vermoedelijk lager liggen. Trouw aan de werkgever wordt immers beloond en ontslag is voor de werk-

gever een dure optie. Tegelijk wordt de factor arbeid in deze context relatief duur, wat de globale 

werkgelegenheidsgraad kan drukken. Slotsom, zowel arbeidsmobiliteit als werkgelegenheid worden 

gedrukt en versterken elkaar in hun neerwaartse evolutie, maar de echte achterliggende oorzaak zijn 

de institutionele spelregels.  

Figuur 2 toont het verband tussen arbeidsmobiliteit en langdurige werkloosheid voor de EU-25. Lang-

durige werkloosheid wordt gemeten als het aandeel werklozen in de beroepsbevolking dat reeds 12 

maanden of meer in de werkloosheid vertoeft. De correlatie bedraagt -0,33, maar is net niet significant 

op het 10%-niveau (p=0,11).  
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Figuur 2. Relatie tussen arbeidsmobiliteitsgraad en langdurige werkloosheidsgraad 15-64 jaar (cijfers 2005, EU 25, Euro-

stat en Eurobarometer, eigen bewerking) 
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R-Square = 0,11

 
at=Oostenrijk; be=België; cy=Cyprus; cz=Tsjechië; de=Duitsland; dk=Denemarken; ee=Estland; ie=Ierland; es=Spanje; 

fi=Finland; fr=Frankrijk; gr=Griekenland; hu=Hongarije; it=Italië; lv=Letland; lt=Litouwen; lu=Luxemburg; mt=Malta; 

nl=Nederland; pl=Polen; pt=Portugal; se=Zweden; si=Slovenië; sl=Slovakije; uk=Verenigd Koninkrijk. 

Hoewel de cijfers bovenstaande redeneringen over de relatie tussen arbeidsmobiliteit en langdurige 

werkloosheid niet echt hard maken, zijn ze er ook niet mee in tegenspraak. Een verdere analyse geeft 

weer dat het aandeel langdurige werklozen significant lager is (t=2,55, df=22, p<,05) voor landen die 

een lage anciënniteit combineren met een hoge mobiliteit (35,73%) dan voor landen gekenmerkt door 

een hoge anciënniteit en een lage mobiliteit (49,43%).  

Uit de EU-25 cijfers blijkt tot slot dat arbeidsmobiliteit geen significant lineaire samenhang vertoont met 

de arbeidsproductiviteit per werkende persoon (-0,07). De arbeidsproductiviteit is berekend aan de 

hand van het bruto binnenlands product gedeeld door de totale werkende bevolking. Een vergelijking 

tussen landen gekenmerkt door een lage anciënniteit en hoge mobiliteit en landen met een omge-

keerde combinatie levert evenmin significante verschillen op. Deze resultaten leunen aan bij de resul-

taten van Auer, Berg en Coulibaly (2005) en hoeden ons om al te optimistisch te zijn over de relatie 

tussen arbeidsmobiliteit en productiviteit. Deze auteurs tonen in hun internationaal vergelijkend onder-

zoek aan dat – over de periode 1992-2002 beschouwd – een toename in de gemiddelde anciënniteit 

positief gecorreleerd is met groei van de arbeidsproductiviteit. De relatie is wel curvelineair, met nega-

tieve productiviteitseffecten bij lage gemiddelde anciënniteit, de meest positieve productiviteitseffecten 

bij modale anciënniteitsniveaus en een plafonnering evoluerend naar een gematigde neerwaartse af-

buiging bij een gemiddelde anciënniteit die 13,6 jaar overstijgt. Soortgelijke resultaten werden beko-

men door Blakemore en Hoffman (1989) voor de Verenigde Staten en door Kramarz en Roux (1999) 

voor Frankrijk. Een pleidooi voor een ‘gemiddelde anciënniteit’ is echter niet echt te rijmen met een 

pleidooi voor meer arbeidsmobiliteit. 

Samengevat, meer mobiliteit lijkt de werkgelegenheid te stuwen en de langdurige werkloosheid af te 

remmen. Dit zijn argumenten vóór meer mobiliteit. Echter, de causale relatie tussen werkgelegenheid 

en arbeidsmobiliteit moet verder onderzocht worden en er zijn redenen om te vermoeden dat instituti-

onele factoren een niet te onderschatten rol spelen. Tot slot staat anciënniteit productivititeit niet in de 
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weg. Zolang de bedrijfstrouw niet te hoog oploopt, lijkt deze de productiviteit eerder ten goede te ko-

men. De bewijsvoering achter het pleidooi voor meer arbeidsmobiliteit is dus nog lang niet sluitend.   

5. Een analyse op mesoniveau 

In een dynamische omgeving, waarin het belangrijk is snel in te spelen op veranderende situaties of 

eisen van klanten, kunnen mobiele werknemers met aangepaste kwalificaties voor de nodige flexibili-

teit zorgen voor werkgevers (Ramirez, 2007). Anderzijds kunnen mobiele werknemers met hun in- en 

uittreden de dagelijkse werking in de organisatie verstoren. Bij vertrek kan de continuïteit van de activi-

teiten onderbroken worden, zeker wanneer niet onmiddellijk vervangers voorhanden zijn of vervangers 

eerst opgeleid moeten worden. We structureren de tekst rond de verschillende theoretische perspec-

tieven over de relatie tussen personeelsverloop en bedrijfsprestaties. 

5.1 Kostenperspectief 

De human capital theory stelt dat een organisatie op zoek gaat naar bedrijfsspecifiek menselijk kapi-

taal om haar doelstellingen te realiseren. Wanneer een werknemer uit de organisatie vertrekt, ver-

dwijnt er dus een stukje essentieel menselijk kapitaal. Aangezien er kosten verbonden zijn aan het 

vertrek en het opnieuw opbouwen van eenzelfde hoeveelheid specifiek menselijk kapitaal kan dit ver-

loop niet anders dan de prestaties van de organisatie negatief beïnvloeden (Figuur 3 – scenario 3.1) 

(Shaw, Gupta & Delery, 2005). Er zijn zowel directe als indirecte verloopkosten. De directe kosten be-

staan uit de administratieve afhandelingskosten en de vervangingskosten die gepaard gaan met de 

werving, selectie en opleiding van vervangers (Dess & Shaw, 2001; Sagie, Birati & Tziner, 2002). Ook 

de indirecte kosten kunnen zwaar doorwegen, bijvoorbeeld de (initieel) geringere efficiëntie en produc-

tiviteit van vervangers (Morrow & McElroy, 2007; Sels, De Winne, Maes, Delmotte, Faems & Forrier, 

2006), een daling in betrokkenheid en tevredenheid bij andere werknemers (Rousseau, 1995), de op-

portuniteitskost van extra administratie en het afnemen van exit-interviews, en de schade aan het or-

ganisatiegeheugen (Droege & Hoobler, 2003). Bovenstaande kosten manifesteren zich op relatief kor-

te termijn. De hoge directe en indirecte kosten kunnen de financiële prestaties echter ook op langere 

termijn negatief beïnvloeden (Morrow & McElroy, 2007; Sels et al., 2006). Bovendien kunnen de ver-

trekkers zorgen voor nieuwe vertrekbewegingen. Door positief te berichten over het vertrek bij de ach-

terblijvers (Dess & Shaw, 2001; Krackhardt & Porter, 1986) kunnen ze zorgen voor een uitholling van 

het sociale netwerk (Shaw, Duffy, Johnson & Lockhart, 2005). Deze beschadiging van netwerken, die 

instaan voor kennis- en informatiedoorstroming, kan leiden tot een lager innovatievermogen (Dough-

tery & Bowman, 1995; Fisher & White, 2000). 

5.2 Kosten/batenperspectief 

Het kostenperspectief concentreert zich op de nadelen van verloop. Er zijn echter ook voordelen. Door 

middel van verloop kunnen hoog oplopende loonkosten gereduceerd worden (Dalton & Todor, 1982), 

slecht functionerende werknemers vervangen worden en nieuwe ideeën en gezichtspunten in het be-

drijf geïntroduceerd worden (Abelson & Baysinger, 1984). De cruciale vraag in dit perspectief is in 

welke mate kosten (cf. supra) en baten elkaar opheffen. Verloop van werknemers die lang in de orga-

nisatie werkzaam zijn, kan goed zijn voor organisaties om innovatie te bevorderen. Anderzijds verliest 

de organisatie hierdoor mogelijk bedrijfsspecifiek menselijk en/of sociaal kapitaal. Welke effecten - 

positieve of negatieve - het sterkst doorwegen wordt wellicht deels bepaald door de context waarin het 

bedrijf actief is (bv. sector) en door bedrijfskenmerken (bv. bedrijfsstrategie) . 

Sommige auteurs gaan uit van een optimale hoeveelheid verloop (curvelineaire relatie), waarbij de 

relatie tussen verloop en bedrijfsprestaties in eerste instantie positief is (de baten zijn groter dan de 

kosten), maar omslaat eens dit optimale punt overschreden wordt (Figuur 3 – scenario 3.2). Geen of 

te weinig verloop ondermijnt bijvoorbeeld het innovatie- en aanpassingsniveau van de organisatie, 
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hoog verloop werkt ondermijnend door de toename in coördinatie- en controlekosten (Abelson & Bay-

singer, 1984). 

5.3 Leercurveperspectief 

Op basis van leercurvetheorieën en de human capital theory kan geargumenteerd worden dat het ne-

gatieve effect van verloop op kosten en bedrijfsprestaties geleidelijk afzwakt naarmate het verloop 

zeer hoge waarden begint aan te nemen (Figuur 3 – scenario 3.3). In een organisatie die gekenmerkt 

wordt door hoge verloopcijfers zal een nieuwe werknemer waarschijnlijk iemand vervangen die zelf 

nog niet lang in de organisatie aanwezig was en dus niet veel specifiek menselijk kapitaal had gecu-

muleerd. De tijd en moeite die het de nieuwe werknemer kost om hetzelfde prestatieniveau te berei-

ken, en dezelfde hoeveelheid specifieke kennis en vaardigheden te verwerven als zijn voorganger is 

relatief klein. Bovendien zal in een organisatie die te maken krijgt met veel verloop de dagelijkse wer-

king niet in grote mate gestoord worden door een extra vertrekbeweging. Dergelijke organisaties heb-

ben zich vermoedelijk ingesteld op de daarbij horende coördinatieproblemen (Shaw et al., 2005).  

5.4 Eclectisch perspectief 

Een laatste scenario is een combinatie van de drie voorgaande (Figuur 3 – scenario 3.4). In eerste 

instantie heeft een stijging van het vrijwillige verloop geen effect omdat kosten en baten elkaar neutra-

liseren. Vanaf een bepaald niveau zal de productiviteit afnemen, maar niet op lineaire wijze (Glebbeek 

& Bax, 2004).  

Figuur 3. Verschillende hypothesen over het verband tussen vrijwillig verloop en bedrijfsprestaties (gebaseerd op: Gleb-

beek & Bax, 2004). 

 

Ondanks de theoretische kanttekeningen wijst het weinige empirische onderzoek in de richting van 

een negatief lineair verband (Batt, 2002; Brown & Medoff, 1978; Morrow & McElroy, 2007). Blijkbaar 

wegen negatieve effecten gemiddeld gezien zwaarder door dan positieve effecten. Ook onderzoek 

aan de hand van een databestand van 350 kleine en middelgrote Vlaamse ondernemingen vindt geen 

evidentie voor enig curvelineair verband tussen vrijwillig verloop en productiviteit (Sels, Stynen, De 
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Winne & Gilbert, 2008). Hiervan afwijkend suggereren Glebbeek en Bax (2004) wel een curvelineaire 

relatie tussen verloop en bedrijfsprestaties. Zij maken echter geen onderscheid tussen vrijwillig en on-

vrijwillig verloop. Uit hun resultaten kan de vorm van de functie evenmin met een voldoende significan-

tie afgeleid worden. Een mogelijke verklaring voor het uitblijven van voldoende bewijs voor de meer 

complexe relaties is dat de relatie tussen beide variabelen afhankelijk is van een aantal factoren. Zo-

wel het menselijk kapitaal als het sociaal kapitaal van de vertrekkende werknemer worden beschouwd 

als mogelijke moderatoren. 

5.5 Een kwestie van menselijk en sociaal kapitaal 

Steunend op de human capital theory stellen sommige auteurs (o.a. Batt, 2002; Osterman, 1987) dat 

de bedrijfsspecificiteit van de competenties van de vertrekker een belangrijke rol speelt. Hoe meer 

bedrijfsspecifiek hun ervaring, kennis of kunde, hoe moeilijker werknemers te vervangen zijn. Meer 

menselijk kapitaal wordt daarenboven geassocieerd met een hoger prestatieniveau en een hogere 

toegevoegde waarde. Het vertrek van personen met veel menselijk kapitaal heeft dus een grote im-

pact op operationele en financiële prestaties. Deze impact kan nog groter worden wanneer de organi-

satie veel geïnvesteerd heeft (via HRM praktijken) in de opbouw en retentie van het menselijk kapitaal. 

HRM praktijken die zorgen voor de opbouw van menselijk kapitaal zijn opleiding en (indirect) het voor-

zien van werkzekerheid. Retentie van het menselijk kapitaal wordt o.m. bewerkstelligd via het belo-

ningsbeleid en het voorzien van participatiemechanismen (Shaw, Delery, Jenkins & Gupta, 1998; 

Shaw et al., 2005). Hoewel uit de empirie blijkt dat organisaties die dergelijke investeringen doen over 

het algemeen te maken krijgen met minder verloop, lopen de kosten extra hoog op wanneer werkne-

mers de organisatie verlaten voordat de investering rendeert (Arthur, 1994; Guthrie, 2001; Shaw et al., 

1998). Shaw et al. (2005) wijzen dan ook op een potentiële trade off. Enerzijds kunnen bedrijven er-

voor opteren om veel te investeren in menselijk kapitaal, en het verloop laag houden. Een andere stra-

tegie is om de investeringen in HRM laag te houden, en op die manier de kosten van het verlies van 

menselijk kapitaal te minimaliseren. In principe kunnen beide opties tot dezelfde financiële prestaties 

leiden voor bedrijven, al is de gepaste strategie waarschijnlijk afhankelijk van het soort organisatie en 

de context waarin ze actief is. 

Ook het sociaal kapitaal kan een belangrijke moderator zijn (social capital theory, zie o.a. Dess & 

Shaw, 2001; Shaw et al., 2005; Somaya, Williamson & Lorinkova, 2007). Het sociaal kapitaal verwijst 

naar de relaties of netwerken die bestaan tussen personen van eenzelfde of verschillende organisa-

ties. Deze netwerken kunnen de kennisuitwisseling bevorderen, de toegang tot bepaalde hulpbronnen 

faciliteren en de detectie van kansen in de omgeving bevorderen. Niet alleen de individuen, maar ook 

de relaties tussen individuen kunnen dus een zekere waarde hebben voor de organisatie (Fisher & 

White, 2000; Shaw et al., 2005). Het vertrek van een werknemer kan waardevolle schakels in deze 

sociale netwerken doorbreken. De mate van beschadiging aan het sociale netwerk hangt volgens 

Shaw et al. (2005) af van het unieke karakter van de relaties die verdwijnen. Wanneer door een ver-

trekbeweging bepaalde groepen van personen niet meer met elkaar in contact staan, kan dit de com-

municatiestroom in de organisatie hinderen. Ook in organisaties die gekenmerkt worden door weinig 

personeelsverloop zal het sociale weefsel sterker beschadigd worden door een vertrekbeweging. De 

vertrekker zal immers meer relaties hebben kunnen opbouwen. Volgens Shaw et al. (2005) zullen de 

eerste beschadigingen aan het sociale weefsel de grootste negatieve impact hebben op de bedrijfs-

prestaties. Het marginale effect van elke bijkomende beschadiging wordt vervolgens steeds kleiner. 

Hun onderzoek, uitgevoerd in 38 Amerikaanse filialen van een internationale restaurantketen, wijst 

inderdaad in de richting van een afzwakkend curvelineair verband tussen het verlies van sociaal kapi-

taal en bedrijfsprestaties. De studies van Broschak (2004) en Somaya et al. (2007) geven aan dat niet 

alleen het vertrek van een werknemer belangrijk is, en om welke werknemer het gaat, maar ook waar 

de werknemer na zijn vertrek naartoe gaat. Wordt de werknemer aangeworven door een klant of leve-

rancier van de vorige werkgever, dan kan het verloop een positief effect hebben op de bedrijfspresta-

ties. De vertrekkende werknemer kan immers de relatie tussen zijn oude en nieuwe organisatie ver-

stevigen. Wordt de werknemer aangeworven door een concurrent, dan kan het verloop een negatief 

effect hebben op de bedrijfsprestaties doordat de vertrekkende werknemer zijn relaties met klanten en 
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leveranciers aanwendt in de nieuwe organisatie (Somaya et al., 2007) en hen zo overtuigt naar de 

concurrent over te stappen. 

Over het algemeen wordt gesteld dat de effecten tengevolge van het verlies van menselijk en soci-

aal kapitaal complementair zijn. Menselijk kapitaal ligt vervat in het individu, sociaal kapitaal is verbon-

den aan relaties tussen individuen. Men kan veronderstellen dat zowel menselijk als sociaal kapitaal 

sterker uitgebouwd zijn bij mensen met een hoge anciënniteit. Anciënniteit speelt in dit verhaal dus 

ongetwijfeld een rol.  

Hoewel veralgemenen moeilijk is (verloop van slecht functionerende werknemers is bijvoorbeeld eer-

der positief) lijkt personeelsverloop toch heel wat nadelen te hebben voor bedrijven. Dit is deels toe te 

schrijven aan het vrijwillige en hierdoor weinig voorspelbare karakter van de bestudeerde vertrekbe-

wegingen. Gedwongen verloop daarentegen wordt aangestuurd door de werkgever, zodat de moge-

lijkheid ontstaat dit voor te bereiden en zich hiernaar te organiseren. Toch wijst onderzoek naar de 

effecten van onvrijwillig verloop eveneens in de richting van een negatieve relatie met de bedrijfspres-

taties (o.a. Amabile & Conti, 1999; Bommer & Jalajas, 1999; De Meuse, Vanderheiden & Bergmann, 

1994; McElroy, Morrow & Rude, 2001). Deze resultaten, van voornamelijk Angelsaksische bodem, 

kunnen vermoedelijk gedeeltelijk veralgemeend worden naar de Vlaamse en/of Nederlandse context. 

Toch zijn de effecten waarschijnlijk ook gedeeltelijk contextspecifiek. Zo kan men veronderstellen dat 

een sterke inburgering van anciënniteitsbeloning een belangrijk rol speelt. In de mate dat anciënniteit 

zwaarder doorweegt als grondslag van beloning, blijven werknemers gemiddeld ook langer bij hun 

werkgever. Dit kan het risico op verstarring vergroten. Tegelijkertijd lopen de kosten van het verlies 

aan menselijk kapitaal wellicht hoog op wanneer deze werknemers de organisatie verlaten, ook al da-

len de totale personeelskosten na hun vertrek drastisch.   

6. Een analyse op microniveau 

De literatuur inzake discontinue loopbaanpatronen zoals de boundaryless career (Arthur & Rousseau, 

1996) en de protean career (Hall, 1976; 2004) gaat in op de gevolgen van mobiliteit op microniveau, 

maar vertoont een eenzijdige focus op de baten (Feldman & Ng, 2007). Ze gaat uit van de idee van 

individuele rationaliteit en keuzevrijheid: een transitie wordt aangevat wanneer de utiliteit van verande-

ren groter is dan de utiliteit van blijven (Booth, Francesconi & Garcia-Serrano, 1999; Groot & Verber-

ne, 1997). Dat individuen baat hebben bij meer mobiliteit lijkt dan evident. We nuanceren deze opvat-

ting aan de hand van bestaand empirisch materiaal. We structureren de tekst rond twee belangrijke 

afhankelijke variabelen: individuele inzetbaarheid en loopbaansucces.  

6.1 Externe mobiliteit en inzetbaarheid  

We gaan in op onderzoek naar het verband tussen vrijwillige externe mobiliteit en een aantal objectie-

ve (arbeidskansen en opleidingsmogelijkheden) en subjectieve (baanonzekerheid, loopbaanperspec-

tief, leerperceptie en prestaties) indicatoren van inzetbaarheid. Het onderzoek is schaars en stemt niet 

tot overdreven optimisme.  

Objectieve indicatoren van inzetbaarheid 

Indien mobiliteit de inzetbaarheid verruimt, is de verwachting dat werkgevers dit erkennen en bereid 

zijn om te investeren in mobiele werknemers, door hen aan te trekken en/of (verder) op te leiden. De-

ze stelling gaat echter niet op. De arbeidskansen op lange termijn van extern mobiele werknemers zijn 

volgens King et al. (2005) niet zo gunstig. Zij tonen aan dat de kans dat een kandidaat door een werk-

gever of selectiebureau op de shortlist voor een vaste betrekking wordt geplaatst, negatief wordt beïn-

vloed door het aantal werkgevers waarvoor men heeft gewerkt. Ook veranderen van bedrijfstak gedu-

rende de loopbaan vormt een negatief selectiecriterium. Veranderen van werkgever verhoogt de kans 
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dat men zich tevreden moet stellen met een contract van bepaalde duur of een proeftijd (Gesthuizen & 

Dagevos, 2005).  

Ook inzake opleidingsmogelijkheden worden extern mobiele werknemers benadeeld. Extern mobie-

le kenniswerkers krijgen in vergelijking met hun intern mobiele collega’s minder toegang tot opleiding 

(Tomlinson & Miles, 1999), al wordt in deze studie geen expliciet onderscheid gemaakt tussen vrijwilli-

ge en gedwongen mobiliteit. Een mogelijke verklaring is dat organisaties ervoor vrezen dat hun inves-

tering zich niet zal terugverdienen, omdat deze werknemers minder gebonden zijn aan de organisatie 

of, door de aard van hun contract, de organisatie sneller zullen verlaten.  

Het onderzoek is echter te schaars om conclusies te trekken over de objectieve kansen van extern 

mobiele werknemers op de arbeidsmarkt. Bovendien sluiten de resultaten een verruimde inzetbaar-

heid niet uit. De minder gunstige kansen kunnen te wijten zijn aan een gebrek aan erkenning.  Daar-

mee dringt zich een andere vraag op: vergroot mobiliteit de perceptie van inzetbaarheid van extern 

mobiele werknemers? Objectieve kansen en de subjectieve perceptie van die kansen hoeven immers 

niet noodzakelijk samen te hangen. 

Subjectieve indicatoren van inzetbaarheid  

Vrijwillig extern mobiele werknemers rapporteren meer baanonzekerheid dan intern mobiele werkne-

mers (Kalleberg & Mastekaasa, 2001). Maar, meer baanonzekerheid sluit gevoelens van verruimde 

inzetbaarheid niet noodzakelijk uit. Men kan zich immers onzeker voelen over het voortbestaan van de 

arbeidsplaats bij de huidige werkgever en zichzelf toch bekwaam achten om transities op de arbeids-

markt te maken. Gesthuizen en Dagevos (2005) tonen in dit verband aan dat mobiliteit de perceptie 

van het eigen loopbaanperspectief - wat niet beperkt is tot de huidige werkgever - verbetert. Is het 

loopbaanperspectief van deze werknemers misschien gunstiger omdat ze zich sterker voelen op de 

arbeidsmarkt; bijvoorbeeld, omdat ze nieuwe vaardigheden hebben geleerd of bestaande hebben uit-

gebreid (Eby et al., 2003)? 

Het beperkte onderzoeksmateriaal wijst in de richting van een zwak tot matig effect. Leren wordt 

vooral gefaciliteerd door interne mobiliteit; in mindere mate door externe mobiliteit. Tomlinson en Miles 

(1999) onderzochten of het aantal interne of externe veranderingen van baan drie leerindicatoren be-

vordert, namelijk een gepercipieerde toename van vaardigheden, van kennis en taakvariatie. Het ef-

fect van het aantal interne en externe veranderingen van baan is positief, maar het effect van interne 

veranderingen is beduidend groter dan dat van externe veranderingen. Een beperking van beide stu-

dies is dat enkel de perceptie van leren wordt gemeten. Toch is er evidentie dat de perceptie van ken-

nisacquisitie sterk samenhangt met feitelijk leren (Hicks & Klimoski, 1987; Wexley & Baldwin, 1986).  

In het verlengde daarvan valt op basis van de literatuur niet te beoordelen of mobiliteit tot betere 

werkprestaties leidt. Er is wel evidentie voor de negatieve impact van stressvolle herplaatsing (bv. ge-

ografische mobiliteit) op werkprestaties (Forster, 1990). Maar meestal wordt aangenomen dat lage 

prestaties een antecedent zijn van verloop (Cotton & Tuttle, 1986). Onderzoek toont tevens aan dat 

prestaties en vrijwillig verloop niet lineair, maar curvelineair gerelateerd zijn (Salamin & Hom, 2005; 

Trevor, Gerhart & Boudreau, 1997). Dit impliceert dat zowel ‘low’ als ‘high’ performers bereid zijn om 

vrijwillig van organisatie veranderen, maar om verschillende redenen (Trevor, Hausknecht & Howard, 

2007). Hoe ze presteren in hun nieuwe baan blijft daarbij echter onbeantwoord. Waarschijnlijk is ook 

deze relatie niet lineair en speelt het vroegere prestatieniveau een rol. De verwachting is dat wanneer 

mobiliteit bijvoorbeeld de arbeidstevredenheid en organisatiebetrokkenheid (bv. Kondratuk, Hausdorf, 

Korabik & Rosin, 2004) verhoogt, dit ook leidt tot een hogere productiviteit (bv. Shore & Martin, 1989).  

6.2 Externe mobiliteit en loopbaansucces 

Een andere veronderstelling is dat indien mobiliteit de inzetbaarheid verruimt ook de kansen op objec-

tief loopbaansucces worden vergroot (Feldman & Ng, 2007). Immers, een “rijkere” competentieportfo-

lio is ook gunstig voor loon en promotiemogelijkheden (Bird, 1996; Eby et al., 2003). Volgens Mirvis en 

Hall (1994) is externe mobiliteit tevens een middel tot meer autonomie en flexibiliteit, een instrument 

om arbeid in overeenstemming te brengen met individuele waarden en aldus een promotor van sub-
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jectief loopbaansucces. Beide succesmaatstaven hoeven echter niet noodzakelijk sterk te correleren 

(Evans & Bartolomé, 1980). We bespreken de belangrijkste bevindingen op beide domeinen. 

Objectief loopbaansucces 

Heel wat onderzoek spitst zicht toe op het looneffect. Globaal genomen blijkt dat veranderen van 

werkgever een negatief effect heeft op verloning (Lyness & Thompson, 2000; Hammida, 2004; Muna-

singhe & Sigman, 2004; Valcour & Tolbert, 2003). Veranderen van baan binnen dezelfde organisatie 

loont daarentegen wel (Dohmen et al., 2004; Murrell, Frieze & Olson, 1996; Valcour & Tolbert, 2003). 

Specifiek met betrekking tot vrijwillige externe mobiliteit is de verwachting dat veranderen van werkge-

ver gunstig is voor het loon (Lam & Dreher, 2004), en dit om twee redenen (Feldman & Ng, 2007). Het 

pullargument is dat werknemers ceteris paribus enkel van werkgever zullen veranderen indien ze el-

ders meer kunnen verdienen. Het pushargument is dat zij die moeilijk of geen interne promotie kunnen 

maken, dat pogen te doen bij een andere werkgever. En met die (externe) promotie gaat meestal 

loonwinst gepaard. Onderzoek toont aan dat er geen of slechts een matig positief looneffect is terwijl 

onvrijwillige mobiliteit resulteert in een duidelijk negatief effect (Fuller, 2008; Gesthuizen & Dagevos, 

2005; Keith & McWilliams, 1999; Mincer, 1986). Het verband tussen externe mobiliteit en loon blijkt 

verder afhankelijk te zijn van de mate, de reden waarom en de loopbaanfase waarin men mobiel is.  

Longitudinaal onderzoek van Light (2005) nuanceert de globale vaststelling dat externe mobiliteit 

met loonverlies gepaard gaat. Zij stelt geen loonverschil vast tussen niet-mobiele werknemers en 

werknemers die slechts één of twee keer van werk zijn veranderd. Het loon van werknemers die heel 

regelmatig van werkgever veranderen, ligt daarentegen wel beduidend lager, wat ook wordt bevestigd 

door Forrier, Booghmans en Sels (2007). Eén mogelijke verklaring is dat zij gedurende meerdere (lan-

gere) periodes in hun loopbaan onvrijwillig werkloos zijn (Light, 2005). Een tweede belangrijke nuance 

is dat steeds rekening gehouden moet worden met het motief om van werkgever te veranderen. Keith 

en McWilliams (1999) en Fuller (2008) tonen in dit verband aan dat vrijwillige veranderingen omwille 

van werkgerelateerde redenen (bv. meer loopbaanmogelijkheden) een grotere positieve impact heb-

ben op loon dan veranderingen omwille van persoonlijke redenen (bv. herstellen van work-life balan-

ce).  

Ten derde speelt ook de loopbaanfase waarin men mobiel is een rol (Antel, 1986; Jovanovic, 

1979). Het negatief verband tussen externe mobiliteit en loon is sterker voor meer ervaren werkne-

mers (Munasinghe & Sigman, 2004). Voor jonge werknemers wordt zelfs een positief verband tussen 

externe mobiliteit en loon vastgesteld (Keith & McWilliams, 1997; Fuller, 2008). Deze resultaten kun-

nen verklaard worden aan de hand van de human capital theory (Becker, 1962).  Vooral ouderen of 

werknemers met hoge anciënniteit zijn eigenaar van waardevol bedrijfsspecifiek menselijk kapitaal. 

Indien deze werknemers van baan veranderen is hun menselijk kapitaal echter minder relevant voor 

hun toekomstige werkgever wegens te organisatiespecifiek. Deze lagere relevantie vertaalt zich in een 

lager loon. Jongeren bezitten daarentegen minder organisatiespecifiek menselijk kapitaal. De ver-

wachting is dat hun menselijk kapitaal eerst stapsgewijs wordt opgebouwd doorheen een aantal initië-

le veranderingen van baan, om pas later meer organisatiespecifiek te worden. Hier zou de nieuwe 

organisatie dus betalen voor het grotere menselijke kapitaal dat de jonge werknemer met zich mee-

brengt. Ook op basis van signaaltheorieën (Grafen, 1990) kunnen voorspellingen worden gemaakt 

met betrekking tot het signaal dat een mobiele werknemer aan de arbeidsmarkt geeft. Mobiele jonge-

ren ‘signaleren’ dat ze op zoek zijn naar een betere match (Jovanovic, 1979), mobiele ouderen lopen 

veeleer het risico om met hun verandering van baan ‘overbodigheid’ te signaleren. 

Loon is niet de enige relevante indicator van objectief loopbaansucces. Uit het schaarse onderzoek 

naar loopbaanmogelijkheden komt naar voor dat externe mobiliteit, in vergelijking met interne mobili-

teit, minder gunstig is voor promoties en zelfs de kans verhoogt op een baan van een lager functieni-

veau  (Tomlinson & Miles, 1999).  
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Subjectief loopbaansucces 

In mobiliteitsonderzoek is de arbeidstevredenheid de meest frequent onderzochte maatstaf van sub-

jectief loopbaansucces. Heel wat onderzoek wijst uit dat de arbeidstevredenheid vergroot door vrijwil-

lige externe mobiliteit (Kalleberg & Mastekaasa, 2001; McElroy, Morrow & Mullen, 1996; Vandenbran-

de et al., 2006). De arbeidstevredenheid ligt lager voor werknemers die in hun loopbaan periodes van 

arbeid afwisselen met meerdere periodes van (onvrijwillige) werkloosheid (Fasang, Geerdes, Schö-

mann & Siarov, 2007), vermoedelijk omdat men na werkloosheid vaak een trapje lager moet starten. 

Een verklaring voor de gunstige effecten van externe mobiliteit kan volgens Kalleberg en Mastekaasa 

(2001) gevonden worden in de toename van gepercipieerde ‘beloningen’ (bv. meer loon en plezier), 

die ook de algemene arbeidstevredenheid vergroot.  

Sommige onderzoekers nuanceren dit globaal positieve beeld en verwachten verschillende effecten 

naargelang het motief. Zo kan verwacht worden dat het effect op subjectief loopbaansucces vooral 

sterk positief is wanneer de verandering van werkgever ingegeven is vanuit een toenaderingsoriënta-

tie (bv. elders een mooie promotie kunnen maken); en dat de effecten veel zwakker zullen zijn wan-

neer de beweging gemaakt wordt vanuit een vermijdingsoriëntatie (bv. ontsnappen aan een stressvol-

le arbeidssituatie) (Kondratuk et al., 2004; Arthur, Khapova & Wilderom, 2005), al is voor deze ver-

wachting nog onvoldoende empirische basis.  

De conclusie die we uit het gepresenteerde onderzoek kunnen trekken lijkt te zijn dat werknemers niet 

noodzakelijk ‘beter’ worden door van werkgever te veranderen. Ook al biedt verandering vaak (tijdelijk) 

een beter  perspectief, externe mobiliteit gaat doorgaans gepaard met minder loon, minder opleidings-

, arbeids- en promotiekansen en meer baanonzekerheid. Dit geldt des te meer voor bepaalde kwets-

bare groepen zoals ouderen en erg mobiele werknemers. Niettemin blijft veralgemenen moeilijk. Im-

mers, zoals eerder aangegeven zijn ook op dit niveau institutionele spelregels van tel. Deze kunnen 

betrekking hebben op de omvang van de opzeggingstermijnen en –vergoedingen, maar bijvoorbeeld 

ook op de mate waarin loon gekoppeld is aan anciënniteit. Dergelijke regelingen, al kunnen ze verstar-

ring in de hand werken, verhogen in een zoektocht naar een ‘betere’ baan waarschijnlijk ook het ‘com-

fort’ tijdens het keuzeproces. In een dergelijke context zijn de ‘effecten’ van vrijwillige mobiliteit moge-

lijk relatief gunstiger dan in contexten waarin de onderhandelingspositie van werknemers minder sterk 

is (bijvoorbeeld de V.S).  

7. Op zoek naar evenwicht 

We hebben gepoogd om een genuanceerd beeld te schetsen omtrent de vraag of meer mobiliteit 

wenselijk is. Degenen die onvoorwaardelijk pleiten voor meer mobiliteit op de arbeidsmarkt doen dat 

vaak zonder veel kennis van deze effecten. Op macroniveau gaan niet alle indicaties in de richting van 

een positief eindoordeel:  
� De relatie tussen arbeidsmobiliteit en werkgelegenheid is slecht gedocumenteerd. De po-

sitieve correlatie tussen mobiliteit en werkgelegenheid is een belangrijke vaststelling, maar 

(de richting van) de causaliteit blijft onduidelijk. 

� Er zijn indicaties dat arbeidsmobiliteit de kloof tussen insiders en outsiders minder groot 

maakt, en dus de langdurige werkloosheid positief beïnvloedt. 

� Er is geen goed onderbouwde empirische bevestiging van een relatie tussen arbeidsmobi-

liteit en arbeidsproductiviteit. De productiviteit lijkt veeleer te stijgen met de gemiddelde 

anciënniteit, en weer te dalen als de gemiddelde anciënniteit hoog oploopt.  

De complexiteit van het fenomeen wordt duidelijker wanneer twee additionele perspectieven in reke-

ning worden gebracht, namelijk wat mobiliteit impliceert voor werkgevers en werknemers. Voor zover 
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een rode draad gevonden kan worden in het soms nogal inconsistente mobiliteitsonderzoek op meso- 

en microniveau, kunnen we het volgende concluderen: 
� Op mesoniveau leunen de meeste studies aan bij een negatief lineair verband tussen per-

soneelsverloop en bedrijfsprestaties. Dit negatief effect lijkt nog versterkt te worden indien 

de organisatie sterk afhankelijk is van hoogwaardig menselijk en sociaal kapitaal en veel 

(bedrijfsspecifieke) investeringen doet in de opbouw van dat kapitaal. 

• Externe mobiliteit lijkt niet onmiddellijk gepaard te gaan met een toename van objectief 

loopbaansucces en een verbetering van objectieve indicatoren van inzetbaarheid: het leidt 

tot minder loon en minder opleidings-, arbeids- en promotiekansen. Dit is vooral zo in late-

re loopbaanfasen, en voor erg mobiele werknemers. 

• Vrijwillig van werkgever veranderen heeft echter (matige) positieve effecten op zowel 

obectieve als subjectieve maatstaven van loopbaansucces en inzetbaarheid. Tegenover 

indicaties van meer baanonzekerheid staan aanwijzingen van toenemende arbeidstevre-

denheid en een meer optimistische inschatting van het eigen loopbaanperspectief. Vooral 

de reden om van werkgever te veranderen is van belang. Vrijwillige externe mobiliteit om-

wille van werkgerelateerde redenen en/of vanuit een toenaderingsgerichte oriëntatie zijn 

doorgaans gunstig.  

Positieve, negatieve en vooral twijfelachtige resultaten wisselen elkaar af. De relaties zijn onvoldoende 

‘robuust positief’ om blindelings in te zetten op meer mobiliteit. Toch zijn de effecten op met name de 

langetermijn inzetbaarheid, de capaciteit voor bedrijven om continu te verbeteren en innovatief te zijn, 

en het verlagen van de muur tussen insiders en outsiders maatschappelijk erg belangrijk. Daarom wil-

len we ‘voorzichtig’ inzetten op meer mobiliteit, zolang ze zich niet vertaalt in een arbeidsmarkt gedo-

mineerd door baan- en inkomensonzekerheid en bedrijven die kreunen onder hoge personeelsver-

loopcijfers. Het moet dus gaan om protected mobility of beschermde mobiliteit. Mobiliteit dient gepaard 

te gaan met aandacht voor loopbaanlange inzetbaarheid en zorg aan flankerende maatregelen gericht 

op preventie van ontslag (bv. opleidingsinspanningen, loopbaanmanagement, enzovoort), proactieve 

heroriëntering in de loopbaan (bv. loopbaanbegeleiding), activerende maatregelen gericht op snelle 

transitie naar (ander) werk (bijvoorbeeld outplacement, arbeidsbemiddeling) en een vlottere afstem-

ming tussen vraag en aanbod op de arbeidsmarkt, die ook de productiviteit van bedrijven ten goede 

kan komen. Gebaseerd op een panelstudie in 14 Europese landen pleiten Muffels en Luijkx (2008) 

echter voor niet ‘teveel’ regulatie, aangezien zij een grote verscheidenheid vaststellen in hoe verschil-

lende institutionele contexten een ‘evenwicht’ vinden tussen mobiliteit (i.c. flexibiliteit) en baanzeker-

heid.  

Is meer personeel in beweging beter? Uit het overzicht van de effecten van mobiliteit op de verschil-

lende niveaus blijkt dat meer personeel in beweging niet altijd en niet voor alle actoren op de arbeids-

markt beter is. Desondanks is er een aantal maatschappelijk positieve neveneffecten die de moeite 

lonen het pleidooi voor iets meer mobiliteit te ondersteunen, zij het dat we daarbij niet verzanden in 

een gesegmenteerde arbeidsmarkt waar baan- en inkomensonzekerheid gelden voor sommigen, 

maar niet voor anderen.  
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