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Even terugkijken...

Afgelopen decennia is ons werk meer dan ingrijpend veranderd.
Waar 20 jaar geleden de fax nog een onuitwisbare rol speelde

in werk moeten we nu aan onze kinderen uitleggen wat voor
raar apparaat dat was. In het begin van deze eeuw voerden we
actief de discussie of een eigen website eigenlijk wel waarde
had en was het wereldwijde web een plek die voorbestemd was
aan nerds en wetenschappers'. Inmiddels hebben we, op een
veelheid aan devices, toegang tot 197 miljoen actieve websites'.

15 Jaar geleden presenteerde Steve Jobs de eerste IPhone.
Het idee dat je internet op je telefoon had was, met recht,
revolutionair'i. Drie jaar geleden was voor de meeste organi-
saties thuiswerken een licht-exotisch fenomeen waar, net als
videobellen, nog maar sporadisch gebruik van werd gemaakt.
Inmiddels is het een instrument geworden dat ieder van ons
vrijwel dagelijks in zijn/haar werk gebruikt".

Tegelijk groeide de mondiale asset management markt van $
30 triljoen begin deze eeuw naar $ 112 triljoen afgelopen jaar".
Het asset management vak kreeg een steeds belangrijkere
rol, die tegelijk meer en meer maatschappelijk ter discussie
komt te staan. Dat geldt zeker voor organisaties als PGGM, die
namens pensioenfondsen het geld van werkenden beleggen.
De samenleving eist naast een goed financieel rendement ook
een groot maatschappelijk rendement. In toenemende mate
kijkt de samenleving niet alleen naar de overheid, maar ook naar
pensioenfondsen om bijvoorbeeld de duurzaamheidstransitie
aan te jagen en zorg & welzijn te innoveren.

Er is alle reden om aan te nemen dat werk dit decennium nog
veel ingrijpender gaat veranderen. Onze ‘Visie 2030’ geeft een
stevige inkijk in onze verwachting van de markt in 2030. Om
ons voor te bereiden op de vraag wat die visie voor ons werk
betekent, hebben we een analyse gemaakt van grote verande-
ringen die op ons afkomen. Deze analyse is een interpretatie
van de mogelijke betekenis van het werk van PGGM VB en IB in
2030, zodat we beter inzicht krijgen in de keuzes die we kunnen
maken om ons werk in te richten op de best denkbare manier.

Namens PGGM VB/IB
Geraldine en Jeroen,
november 2022
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Management summary: 02
Hoe ziet ons werk in '

2030 eruit?

De meeste veranderingen voltrekken zich bijna ongemerkt.
Langzaam komen ze op en zo, stapje voor stapje, veranderen
ze in een paar jaar ons leven en ons werk. Als je vervolgens
terugkijkt, zie je pas de impact van die veranderingen.

Als je een jaar of tien vooruitkijkt en je beschrijft een aantal ver-
anderingen die voor de deur staan dan hebben we de natuurlijke
neiging dat af te zwakken, onder het zeer Hollandse motto “zo’n
vaart zal het wel niet lopen”. Tegelijk: vrijwel niemand had vier
jaar geleden een mondiale pandemie voorspeld. Laat staan dat
we massaal thuis zouden gaan werken en vandaag de dag video
conferencing de normaalste zaak van de wereld vinden. Andere
voorbeelden, zoals de dreiging van een derde wereldoorlog of de
magnitude waarop afgelopen maanden het klimaat verandert,
horen ook in dat rijtje.

Het doel van deze analyse is om vooruit te kijken naar het werk
in 2030 van en bij PGGM VB/IB. Wij voorspellen dat dat werk
radicaal verandert. De snelheid waarmee technologie zich
ontwikkelt is nog nooit zo groot geweest. In 2030 gebruiken we
op grote schaal Al en Machine learning, wordt het overgrote deel
van ons repeterend werk door de computer gedaan en hebben
we toegang tot een hoeveelheid data die onze verbeelding

te boven gaat. We ontmoeten elkaar en werken samen in de
metaverse, waarbij slimme computers als collega aanschuiven.

De schaarste op de arbeidsmarkt wordt nog vele malen groter
dan die nu al is, mede omdat tussen nu en 2030 bijna een
miljoen Nederlanders met pensioen gaan. Dat levert niet alleen
een grote druk op de arbeidsmarkt op, het zorgt ook voor een
immense vraag naar zorg en welzijn, onze ‘thuismarkt’. Als één
van de grote beheerders van vermogen van deze sector zal van
ons worden verwacht dat we een substantiéle bijdrage leveren
aan deze sector om die druk te verlagen.

9

In 2030 behoort de meerderheid van de werkenden tot de gene-
raties Y (de millennials) en Z. Generaties die andere eisen stellen
aan werkgevers. Naast inkomen en een goede work-life balance
neemt het belang van purpose en de maatschappelijke impact
van een werkgever snel toe. Dit wordt komende jaren verder
versterkt doordat klimaatproblemen hand over hand toenemen.
De maatschappelijke druk op pensioenfondsen en hun asset
managers zal net zo snel toenemen. 3D beleggen wordt de core
activiteit van PGGM VBY/IB. In tal van contractvormen werken
we met allerlei specialisten en generalisten in flexibele teams en
nog flexibelere werkomgevingen overal in de virtuele en fysieke
wereld samen.

Als we in staat zijn om een leidende rol te vervullenin 3D en

deze ook echt actief uit te dragen, groeien we uit tot dé asset
management organisatie met een grote aantrekkingskracht op
investeerders, talent en partners. We groeien daarmee uit tot
een bron van inspiratie voor andere beleggers, waarmee we onze
kennis rijkelijk delen. Want dat is goed voor de verandering, voor
onze deelnemers van PFZW, voor onze samenleving en voor
PGGM.
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De belangrijkste trends

De volgende trends hebben een grote invlioed op werk in 2030
bij PGGM VB/IB:

Data & digitalisering

+  Automatisering en digitalisering nemen het repetitief werk
van mensen over.

+  BigData, Al en nieuwe digitale toepassingen maken IT in de
organisatie cruciaal.

+  Alle medewerkers moeten een nieuwe taal leren om de
voordelen van digitalisering te realiseren.

Schaarste op de arbeidsmarkt

. Het aantal gepensioneerden neemt toe, het aantal
beschikbare werkenden neemt af. De concurrentie op de
arbeidsmarkt zal in 2030 nog heviger zijn dan vandaag.

+  Erzijn grote kansen voor een veel scherper diversiteits- en
inclusiviteitsbeleid.

+  Vergrijzing zorgt voor meer concurrentie op de
arbeidsmarkt en voor meer roep om te investeren in
zorginnovatie en welzijn.

Generaties verschillen

+ In 2030 zijn de babyboomers met pensioen en begint
generatie Y afscheid te nemen van hun werkgever. De
arbeidsmarkt verschuift naar generatie Y & Z.

. Dienstverbanden worden korter, leidinggeven wordt meer
luisteren en vertrouwen, work/life balance krijgt grote
aandacht.

+  Purpose gedreven organisaties zoals PGGM VB/IB hebben
een groot voordeel.

. Een enorm en bereikbaar potentieel bevindt zich in
het buitenland. Met nieuwe manieren van werken is dit
potentieel duurzaam te ontsluiten.

03.
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De beweeglijkheid van werk

‘Werk nemen’ is niet voorbehouden aan loondienstverbanden.
. Het make/buy/ally vraagstuk speelt zich straks niet alleen af
op grote domeinen, maar ook op een individueel niveau.
+  Eris een nieuwe balans nodig tussen compliance en agility:
terwijl de regel- en controledruk verder toeneemt, neemt de
noodzaak tot lef en innovatie ook toe.

Veranderend landschap

+ Het PGGM VB/IB van nu vormt een uitstekende basis voor
succesvol werk in 2030.

. Het ontwikkelen van de purpose, de leiderschapskwaliteiten
en hetinnoveren op de grote M&O thema’s leiden tot een
excellente Employer Value Proposition.

«  Terwijl asset management producten meer worden
gecommoditiseerd, kan specialisatie leiden tot unieke
waarde proposities.

+  Dedeelnemer verwachtiinzage in, verantwoording
van en toegang tot de beleggingskeuzes van zijn/haar
pensioengelden.

. De maatschappelijke wens tot meer compliance zal
gelijk opgaan met de maatschappelijke wens tot meer
verandering en lef.

Duurzaamheid

+  Het grootschalig invoeren en toepassen van 3D beleggen
is niet alleen van essentieel belang voor PGGM, maar
minstens zo belangrijk voor PFZW.

+  Door hier een zichtbare leidende rol in te nemen, neemt
PGGM VB/IB een leidende positie als werkgever en asset
management organisatie.
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Data & digitalisering

Repetitief werk verdwijnt

Automatisering, digitalisering, data en kunstmatige intelligentie
veranderen werk in hoge mate. Dat er werk gaat verdwijnen
door de digitalisering op en in het werk staat vast. Volgens een
rapport van McKinsey zou in 2030 de helft van het huidige werk
wereldwijd geautomatiseerd kunnen worden'i. Tijdens een

van de ronde tafel bijeenkomsten die we in het kader van werk
in 2030 hielden, werd door een lid van de RvB van Randstad
Groep een vergelijkbaar beeld geschetst. Met name werk met
een repetitief karakter, zoals administratief werk, rapportages
en bijvoorbeeld feitelijke analyses, zullen in hoge mate door

de computer gedaan worden. Dat geldt niet alleen voor back
office, maar ook voor front office functies. Het asset managent
vak gaat hierdoor ingrijpend veranderen. Alleen als het inzetten
van mensen goedkoper is dan het inzetten van computers, zal
repetitief werk mensenwerk blijven, totdat het ook voor dat
werk loont om het te automatiseren.

‘ ‘ Doordat repetitief en administratief
werk steeds meer geautomati-
seerd wordt, zal de nadruk van het
mensenwerk bij PGGM VB/IB meer
en meer komen te liggen bij denk-
kracht, interpretatie, besluitvorming
en IT-werkzaamheden.

Tegelijk betekent dit dat er nieuw werk ontstaat als gevolg

van die digitalisering, bijvoorbeeld in cybersecurity of privacy.
Ook ontstaat er door de explosieve groei van de hoeveelheid
beschikbare datavii een noodzaak tot het beoordelen van de
kwaliteit van die data en de interpretatie van de kansen en
bedreigingen die de uitkomsten van data combinaties bieden.
‘Vinden en interpreteren’ wordt een vak apart, net zoals het
nemen van de beslissingen in welke technologie en data wel en
niet geinvesteerd wordt. Organisaties die dat succesvol doen
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zullen als gevolg daarvan groeien en dus meer medewerkers
nodig hebbenx.

Een nieuwe taal spreken

Het vak van vermogensbeheer is traditioneel sterk afhankelijk
van processen voor het opvragen, invoeren en opschonen van
gegevens. Het kenmerkt zich bovendien door een gescheiden
structuur. Dit betekent dat veel systemen geen interactie met
elkaar hebben, met alle inefficiency en foutkansen tot gevolg.
De grootste winst kan worden behaald met robotic process
automation (RPA), process mining, conversationele Al en
geautomatiseerde besluitvorming. In toenemende mate zal er
geen diepgaande IT kennis nodig zijn om deze instrumenten in
te zetten, maar het is wel noodzakelijk dat er een gezamenlijke
digitale taal gesproken wordt.

Het kunnen ‘spreken van digi-taal’ wordt noodzakelijk voor
iedere werknemer om technologie en automatisering als
gereedschap in te zetten. Als niet iedereen deze taal spreekt

en begrijpt, zal er een grote kloof ontstaan tussen digi-have’s

en have-not’s in het gebruik van noodzakelijke tools zoals Al en
daarmee waarschijnlijk ook tussen generaties in een organisatie.
Dat zal onherroepelijk een negatief effect hebben op de innova-
tiekracht en daarmee groei van de organisatie*.

Komende jaren zal er een compleet nieuwe versie van het
internet ontstaan: de metaverse. Er wordt op een ongekende
manier in geinvesteerd: alleen al in de eerste vijf maanden van
2022 werd meer dan 120 miljard dollar gestoken in metavers-
etechnologie en -infrastructuur<, De metaverse zal niet alleen
beperkt blijven tot de consumentenmarkt, maar ook een enorme
impact hebben op de zakelijke markt en vrijwel alle aspecten
van werk. Die impact omvat andere manieren van vergaderen en
samenwerken, het nog verder verdwijnen van fysieke grenzen
als beperking voor samenwerking, kennisdeling, opleiding en de
wijze waarop informatie tot stand komt en toegankelijk wordtxi,
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‘ ‘ ledere medewerker van PGGM VB/
IB moet een basis | T-taal spreken,
om technologische mogelijkheden
ook daadwerkelijk in het eigen werk
in te kunnen zetten en gezamenlijk
te kunnen innoveren. Als dit niet
gebeurt, zal de categorie ‘analfabe-
ten’ buiten spel komen te staan en
de ontwikkeling van de organisatie
sterk afremmen.

Gevolgen voor Asset Management

De meest bepalende factoren van digitalisering die het vak

van asset management zullen beinvloeden zijn waarschijnlijk
nieuwe analysemethoden, waaronder kunstmatige intelligentie
(Al) en machine learning . Al geeft investment managers

de kans patronen te identificeren in de data, die met tradi-
tionele skills niet te identificeren zijn*. Toegang tot grote
hoeveelheden gegevens maakt geautomatiseerde cognitieve
oplossingen mogelijk. Een onmiddellijke analyse van tientallen
informatiebronnen, het zoeken naar patronen, anticiperen op
veranderingen en bedreigingen, maken daardoor een snellere en
effectievere besluitvorming mogelijk. Technologie zal worden
gebruikt om de prestaties, de analyse en het datagebruik van
beleggingsteams te verbeteren.
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Schaarste op de
arbeidsmarkt

Het aantal ouderen in Nederland neemt snel toe en het aandeel
van mensen in de werkzame leeftijd neemt af (ontgroening)*i.
Het is natuurlijk goed nieuws dat we steeds langer en gezonder
leven, maar deze ‘grijze druk’ brengt tegelijkertijd grote
uitdagingen met zich mee. De verhouding tussen werkenden en
gepensioneerden raakt uit balans. Door toenemende uitgaven
aan zorg en AOW komt de sociale zekerheid van toekomstige
generaties onder druk te staan.

‘ ‘ Vergrijzing en ontgroening zorgt
voor een toenemende schaarste
van werkenden en daarmee hardere
concurrentie op de arbeidsmarkt
voor PGGM als werkgever. Dat
heeft niet alleen gevolgen voor
nieuwe medewerkers, maar
uiteraard ook voor bestaande.

Kerncijfers

Prognoses voor de toekomst wijzen uit dat het aantal
80-plussers in 2050 2,5 keer zo groot is als nu, terwijl het
aantal Nederlandse werkenden tot 2050 met een miljoen zal
afnemen. De grijze druk (het aantal 65-plussers ten opzichte
van het aantal 20-65 jarigen) is hoog en zal naar verwachting
tot 2042 blijven stijgen*ii. Naast verschillen per regio verschilt
de impact van demografische veranderingen ook per sector. Zo
zullen er sectoren zijn waar het aantal banen zal groeien, maar
ook sectoren waar veel banen gaan verdwijnen. Bij toenemende
vergrijzing zal het aandeel van de beroepsbevolking werkzaam
in de zorg bijvoorbeeld toenemen van 10,6% in 2019 tot 17,7% in
2050,
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‘ ‘ Door de vergrijzing neemt de druk
op de zorg en dus ook op PFZW
verder toe: de vraag naar zorg
stijgt explosief, terwijl het aantal
mensen dat in de zorg werkt
zeker geen gelijke tred houdt met
het aantal mensen dat nodig is.
Het is aannemelijk dat, met die
toenemende druk, de roep om
investering in innovatie, welzijn,
infrastructuur en technologie
in zorg en welzijn verder toe zal
nemen, om een bijdrage te leveren
aan de verlichting van die druk.

Langer doorwerken

Eeningrijpende beleidskeuze gericht op vergrijzing is het verho-
gen van de AOW-leeftijd, sinds 2013 ingezet. Hiermee probeert
de overheid te voorkomen dat door vergrijzing er een tekort

aan arbeidskrachten ontstaat*. In een Nederland waarin steeds
meer mensen 100 worden lijkt dit niet voldoende te zijn. Elke 5
jaar publiceert het CPB het rapport ‘Zorgen voor Morgen’, waarin
het “houdbaarheidssaldo” van de overheid geanalyseerd wordt.
De meest recente versie uit 2019 laat zien dat de overheid in
2025 €16 miljard te kort gaat komen. Het CPB beargumenteert
dat dit komt door de “toenemende uitgaven aan zorg en AOW
vanwege de vergrijzing van de bevolking”.

Onbenut arbeidspotentieel

De krapte op de arbeidsmarkt is volop voelbaar®i. Er zijn veel
sectoren die niet voldoende personeel kunnen vinden om
hun organisaties optimaal te laten functioneren. Doordat naar
verwachting het aantal mensen in de werkzame leeftijdenin
de komende 100 jaar nog verder af gaat nemen, zullen zulke
personeelstekorten dus ook verder toenemen.

19

Naast langer doorwerken, biedt het integreren van onbenut
arbeidspotentieel een oplossing. Het onbenut arbeidspo-
tentieel bestaat uit personen die momenteel geen betaald
werk doen. Denk bijvoorbeeld aan momenteel werklozen en
deeltijdwerkers die meer zouden kunnen werken. Volgens
Eurostat had Nederland aan het einde van 2021 een onbenut
arbeidspotentieel van 11.9%* Een groot deel van het onbenut
arbeidspotentieel zijn 50-plussers, mensen met een niet-Wes-
terse achtergrond, mensen met een arbeidsbeperking, en
mensen met ‘outdated skills’. Ter indicatie: in 2020 had 61,4%
van de inwoners met een niet-westerse migratieachtergrond
betaald werk, ten opzichte van 69,7% van de inwoners met een
Nederlandse achtergrond. Ook blijkt uit onderzoek van het SCP
dat ruim 50% van de 55-64 jarigen discriminatie ervaart in het
zoeken naar werkv,

Naast de ethische noodzaak om zulke vormen van discrimi-
natie te beéindigen biedt onbenut arbeidspotentieel de kans
grijze druk te verlagen. Op dit moment heeft een op de vier
Nederlandse inwoners een migratieachtergrond, waarbij het
opleidingsniveau van deze groep snel toeneemt.

‘ ‘ Rondlopend op het PGGM kantoor
in Zeist doen we de voorzichtige
constatering dat de huidige
werknemerspopulatie, ook metin
achtneming van opleidingsniveau,
nog niet een evenwichtige
afspiegeling van de samenleving is.
Er lijken grote kansen te schuilen
in een actief en progressief D&l
beleid.

Duurzame Inzetbaarheid

Een belangrijk onderwerp binnen de discussie over vergrijzing
en werken in de toekomst is ook duurzame inzetbaarheid.
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Maatschappelijk worden oplossingen die inspelen op scholing,
ontwikkeling en flexibiliteit breed omarmd. 76% van de
Nederlanders vindt het een goed idee om meer te investerenin
scholing tijdens je werkzame leven, zodat je je doorlopend kunt
blijven ontwikkelen in werk. Van 59% van de ondervraagden
mag het drie-levensfase model van scholing-werk-pensioen op
de schop, om plaats te maken voor meer individuele mogelijkhe-
den en flexibiliteit. Door te investeren in duurzame inzetbaarheid
zorgt Nederland ervoor dat haar beroepsbevolking flexibel om
kan gaan met zulke veranderingen*.

De schaarste op de
arbeidsmarkt roept de vraag
op: wat is ‘de’ en wat is ‘onze’
arbeidsmarkt? Organisaties
met een superspecialisatie,
een heldere purpose en een
erkende marktpositie hebben
een aanzienlijk grotere
aantrekkingskracht op
experts dan generalisten. Wat
doe je zelf, wat besteed je uit?
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Generaties verschillen

In generieke zin praten over verschillen tussen generaties is
ongeveer hetzelfde als stellen dat alle mannen van in de vijftig
hetzelfde doen. Uiteraard is dat volstrekt onjuist. Toch is er veel
onderzoek gedaan naar de grote lijnen van verschillen tussen
generaties, die het zeer de moeite waard maken om deze
generatie verschillen mee te nemen in het denken over werk

in 2030 Vi \We kijken hierbij met name naar de generaties
door de bril van PGGM VB/IB, werkend met veelal universitair
opgeleide mensen met een groter dan gemiddelde maatschap-
pelijke betrokkenheid en interesse in economische, financiéle en
maatschappelijke modellen.

Na de babyboomers, generatie X en Y, de millennials, betreedt
vanaf nu ook generatie Z de arbeidsmarkt. Voor het eerstin de
geschiedenis zijn er vier generaties tegelijk aan het werk. Dit
geeft uitdagingen en kansen voor werkgever en werknemer
doordat elke generatie mensen omvat die zich met elkaar
verbinden door gemeenschappelijke denkbeelden, normen en
(levens)ervaring waarmee zij zijn opgegroeid en/of opgevoedi,

Millennials en genZ vervangen Babyboomers

Als we kijken naar de opbouw van de werkende populatie,

vindt komende 10 jaar een aardverschuiving plaats. Terwijl in
de komende 10 jaar het aantal gepensioneerden met 871.000
stijgt, neemt het aantal mensen tussen de 45 en 65, zeg maar
de senioren, met 439.000 af. De arbeidsmacht komt in 2032
volledig te liggen bij de generaties Y en Z: hun aantal neemt
komende tien jaar met 600 duizend mensen toe. Dat betekent
concreet dat het aantal mensen met veel werkervaring verder
afneemt en het overgrote deel van de ‘beschikbare werkenden’
zal bestaan uit mensen die tot de generatie Y en Z behoren (4,5
miljoen 45-64 jarigen versus 6,4 miljoen 18-44 jarigen) **, Dat
heeft grote gevolgen voor werk in 2030, gezien het verschil
tussen de generaties. Het aantrekken en behouden van talent uit
jongere generaties wordt een van de grootste uitdagingen voor
werkgevers.
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Er vindt een grote verandering
plaats in de samenstelling van

de arbeidsmarkt:in 2030 is het
merendeel van de werkenden
afkomstig van generatie Y en Z en
het aantal mensen met langdurige
ervaring neemt af.

De mindset van generatie Y

De mentale instelling van generatie Y, de millennials, kenmerkt
zich door vijf thema’s**: millennials willen autonomie en vrijheid
op het werk, zij verwachten directe en rechtstreekse feedback,
willen zinvol werk met betekenis en een doel (‘purpose’). Mede
door de manier waarop ze opgeleid zijn doorzien ze haarscherp
verouderde structuren en ze zijn opgegroeid in het digitale
tijdperk; social media is hun tweede natuur.

De mindset van generatie Z

De mentale instelling van Gen Z kan als volgt worden getypeerd
xod ;. Gen Z vindt tijd en maatschappelijke relevantie belang-
rijker dan werk en wil flexibiliteit. Zij hechten veel waarde aan
individuele expressie, verwachten dat een organisatie ‘open
minded’ en tolerant is en willen openheid, transparantie en
eerlijkheid zien in de bedrijfsvoering. Diversiteit, sociale betrok-
kenheid en groen beleid zijn zo belangrijk dat ze daar banen op
afwijzen. Zij zien een goed inkomen als een basisvoorwaarde en
zijn, net als generatie Y overigens, veel minder bereid om zich
langdurig aan een werkgever te binden. Een recent onderzoek
van Deloitte rapporteert dat 4 op de 10 gen Z binnen 2 jaar van
baan verandert als het aanbod ergens anders beter is. 67%
geeft aan binnen 5 jaar naar een andere werkgever te gaan*xi,
Deze ontwikkeling (steeds kortere dienstverbanden) zien we
overigens ook terug bij de overige generaties.
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fé

De duur van dienstverbanden zal
aanzienlijk korter worden. Stel dat
een gemiddelde werkrelatie 5 jaar
duurt, dan neemt het verloop (in
die groep) toe tot 20%. Het huidige
personeelsverloop binnen PGGM
zal sterk stijgen. Dat heeft niet
alleen negatief effect, zoals het
verdwijnen van ervaring, het heeft
ook positieve effecten, zoals een
grotere veranderbereidheid.

Arbeidsrelatie verandert

Er heerst een generatiekloof op de arbeidsmarkt. Zo bleek uit
onderzoek van de Harvard Business Review, dat werkgevers
klagen over luie millennials, die al tijdens hun sollicitatiegesprek
beginnen over ‘work-life balance’. Ook in een ronde tafel bijeen-
komst in het kader van dit project met generatie Z mensen bleek
overduidelijk hun wens om het aantal uren te beperken tot min-
der dan 40, bij voorkeur in een vierdaagse werkweek. Ondanks
dat, constateert dit onderzoek ook dat de millennials-generatie
de productiefste generatie ooit is en dat deze generatie het
minst aantal vrije dagen opneemt van alle werkenden®*V, Sinds
millennials en Generatie Z het werkveld betreden is flexibiliteit
in werk, zoals thuiswerken of flexwerken en het zelf bepalen van
werkuren geen voordeel meer maar een verwachting™.

Van controle naar vertrouwen

Met name voor de jongste generaties gaat het veel meer om
persoonlijke prestaties en de betekenis van hun werk, dan

om baanzekerheid of salaris. Met andere woorden, millennials
baseren hun keuze voor een werkgever of een baan niet meer
op wat zij gaan bijdragen aan de organisatie, maar wat de
organisatie gaat bijdragen aan hen®i, Het is een omgekeerde
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wereld, waarin het individu en zijn/haar keuzevrijheid centraal
staat. Het uitgangspunt van de werkrelatie tussen werkgever en
werknemer verschuift van controle naar vertrouwen>Vi,

Purpose als voorwaarde voor verbinding

De trend ‘ik ben mijn werk’ laat een vervaging zien van de relatie
tussen werk en privé; een individu is zijn werk. Dit komt door
‘hyperindividualisme’, dat individuen dwingt om zich te onder-
scheiden van de massa. Authentieke producten en originele
verhalen benadrukken de individualiteit van werknemers,
waardoor met een generieke functiebeschrijving of een ‘pro-
fessionele rol’ niet meer genoegen wordt genomen. Het werk is
een uiting van de individualiteit. Beide generaties Y&Z maken
zich ernstige zorgen over klimaat, gezondheid en betaalbaarheid
van levensonderhoud (dat geldt overigens ook voor een toe-
nemende aantal mensen uit de generaties X en babyboomers).
Dat vertaalt zich ook in een grote behoefte aan purpose en
zingevend werk: purpose is essentieel voor een significant deel
van deze generatie. Naarmate de druk op klimaat en maatschap-
pij verder toeneemt, zal deze roep om zingevend werk verder
toenemen, zeker ook bij hoger opgeleiden met perspectief op
beter betalende banen.

bé

Met de visie 2030, 3D beleggen en
de wens tot een grote bijdrage aan
verduurzaming heeft PGGM VB/

IB alle ingrediénten in handen om
een purpose gedreven organisatie
te zijn. Of dit lukt hangt af van de
mate waarin een cultuur rond deze
aspecten gebouwd wordt.

Belang van relevantie voor werk

De noodzaak tot relevantie van werk en werkgever neemt
daardoor verder toe. Volgens auteur Jacob Morgan*~ii heeft dit
te maken met drie zaken: de onzekerheid die gepaard gaat met
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het gat in benodigde vaardigheden tussen nu en de toekomst,
nieuwe generaties die openstaan voor een meer betekenisvolle
carriére en de globalisering die zorgt voor grotere concurrentie
op de arbeidsmarkt. Werkgevers moeten zorgen voor een match
tussen hun eigen maatschappelijke betekenis (missie en hoger
doel) en de fundamentele drijfveren van medewerkers.

Zeist is (niet) de capital of the world

“Ook van groot belang is de ‘community’ waarbinnen generaties
Y en Z werken, met wie ze werken en hoe ze zich voelen”, aldus
een bestuurder van een buitenlandse vermogensbeheerder

die we voor deze analyse interviewden. Hij vervolgt: “Onze
organisatie werkte altijd op €én locatie. Maar sinds de pandemie
zijn wij veel flexibeler: 20% werkt buiten het hoofdkantoor. Dit

is goed voor het vinden van het vereiste talent. Maar samen tijd
doorbrengen is ook heel belangrijk. Dus in ons hybride model
moet 80% lokaal werken en minstens twee dagen per week op
kantoor zijn.”

Institutioneel vermogensbeheer is een mondiale activiteit:
PGGM VB/IB heeft een wereldwijde focus. Daarbij is er vanuit
een vakinhoudelijk perspectief maar een zeer beperkt aantal
redenen te bedenken waarom mensen voltijd op kantoor in
Nederland aanwezig moeten zijn. Tegen een achtergrond van
toenemende flexibilisering, sterke verkorting van de gemiddelde
contractduur en een verdere internationalisering van de markt
is het wenselijk om na te denken over verdere internationalisatie
van de medewerkerspopularisatie, de mogelijkheid om voor
kortere en langere tijd in het buitenland te wonen en werken en
andere werkcontractvormen.

fé

Er zijn grote mogelijkheden om
als één team samen te werken
met nieuwe, deskundige en
gedreven collega’s die niet in het
Lyceumkwartier wonen, maar in
Dumbo New York, Laval Montreal
of Tampines Singapore.
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De beweeglijkheid
van werk

De toenemende flexibilisering van de manier waarop we
werken, de toename van verloop (een verloop van 15 tot 20% bij
werkgevers met hoogopgeleide medewerkers is meer en meer
de standaard*®), de groei van het aantal ZZP’ers & tijdelijke

en andere dienstverbanden, out- en insourcing en toename

van ‘tweede werkgevers’ (uit een recent onderzoek blijkt dat
36% van de Nederlandse Gen Z-respondenten en 21% van de
Nederlandse millennials heeft naast hun primaire baan nog een
betaalde baan¥) leiden tot grote beweeglijkheid van werk. Het
zijn allemaal oorzaken van een afnemende band tussen werkge-
ver en werknemer en een toenemende beweeglijkheid van de
arbeidsmarkt.

To zzp not to zzp, that’s the question

Institutionele verschillen tussen werknemers met een vast con-
tract, met een flexibel contract en zzp’ers hebben de afgelopen
decennia bijgedragen aan een sterke groei van flexibele arbeid.
De schotten tussen deze verschillende arbeidsvormen belem-
meren de doorstroom op de arbeidsmarkt. Dit gaat gepaard
met het risico dat een steeds groter deel van de werkenden
ongewild langdurig in de flexibele schil verblijft<. Aan de andere
kant kwam tijdens een van de Ronde Tafel gesprekken naar
voren, dat velen uit vrije keus zzp'er zijn geworden. Na jaren deze
autonomie in werk te hebben ervaren, willen mensen vaak niet
anders meer. Hierdoor stellen ze zich veel onafhankelijker van
werkgevers op en kiezen ze minder makkelijk voor een traditio-
nele arbeidsrelatie.

Steeds meer mensen in beroepen die schaars zijn, kiezen voor
een bestaan als zelfstandige, al dan niet in groepsverband.

Ook staat ‘exclusief werkgeverschap’, waarbij een werknemer
uitsluitend voor één werkgever mag werken, steeds verder
onder druk. Er worden maatregelen genomen om het recht op
bijbanen wettelijk te regelen*i, De vraag is in welke mate ‘werk
nemen’ in 2030 nog gekoppeld is aan een arbeidsovereenkomst.
Wat is het verschil tussen een zzp'er die drie jaar ingehuurd
wordt en een iemand die drie jaar in loondienst is?
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‘ ‘ PGGM VB/IB is een organisatie
met een zeer groot aantal hoogop-
geleide en schaarse specialisten.
‘Werk nemen’ in andere vormen
dan loondienst is in 2030 door-
slaggevend. Het make/buy/ally
vraagstuk speelt zich straks niet
alleen af op grote domeinen, maar
ook op een individueel niveau.

Het toevoegen van waarde

Passief beleggen heeft de afgelopen jaren een grote viucht
genomenXii. Dat zorgt voor een steeds verdergaande
commoditisering van beleggingsproducten Deze trend van
commoditisering wordt verder versterkt door een versnelling
van de digitalisering van de dienstverlening. In een wereld waar
de constructie van beleggingsproducten wordt vereenvoudigd,
wordt de concurrentie vooral gebaseerd op wie de laagste
prijzen kan bieden.

In de toekomst kunnen vermogensbeheerders, als producten
steeds meer worden gecommoditiseerd, een unieke waarde
propositie opbouwen door middel van specialisatie. Ook schaal
speelt daarbij een belangrijke rol: de noodzaak tot specifiek
onderscheidend vermogen neemt toe naarmate de omvang van
de organisatie afneemt.

Door de krapper wordende arbeidsmarkt zullen werknemers
steeds kieskeuriger worden in het denken over hun huidige en
eventueel nieuwe baan?™. De ‘Employer Value Propositionxlyv, de
belofte als werkgever is daarbij van doorslaggevend belang.

De hoogste bieder wint niet meer

Het bieden van een goed salaris is in 2030 geen USP meer,
het is een harde randvoorwaarde. De sleutel tot het succesvol
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aantrekken en behouden van (ook) jongere werknemers ligt

in het begrijpen wat hen motiveert® en de rol die PGGM VB/
IB speelt op gebieden als zingeving en betekenis van werk,
ontwikkelingsmogelijkheden, werk/privébalans, een diverse en
inclusieve werkomgeving en gelijke behandeling.

Talent acquisitie

Waar recruitment op het nu gericht is, het vinden van de juiste
mensen om bestaande vacatures te vervullen, gaat talent
acquisition over de ontwikkeling van de organisatie met die
skills en ervaring die nodig zijn om succes in de toekomst te
garanderen*Vi, Het is niet voor niets dat uit onderzoek naar

de succesvolle talent acquisition strategie van Blackrock
blijkt: “a sense of purpose is an overwhelming differentiator

in attracting toptalent™Vii, Pensioenuitvoerders hebben bij
uitstek een belangrijke maatschappelijke taak**. Het beheerd
pensioenvermogen wordt zo maatschappelijk verantwoord
belegd en de maatschappelijke druk om dat aandeel nog veel
veder uit te breiden neemt komende jaren nog verder toe. Dit
zijn grote ‘differentiators’; het vermogen om een verschil te
kunnen maken in de wereld is voor een grote groep potentiéle
werknemers zeer aantrekkelijk'.

Werk/privébalans

Het besef van een gezonde werk-privébalans wordt steeds
belangrijker, mede door de toenemende stress en psychische
druk die mensen ervaren'. Uit onderzoek blijkt dat werknemers
met flexibele werktijden productiever zijn dan werknemers

met standaard werktijden. Een van de redenen voor die hogere
productiviteit en omzet is dat de medewerkers zich door flexibel
werken energieker en gemotiveerder voelen',

People Analytics

Niet alleen voor het asset management vak, ook voor het HR
vak is het van groot belang te investeren in het structureren,
analyseren en interpreteren van HR-gegevens. People Analytics
ligt op het snijvlak van HR en de business. Op basis van alle
elementen van People Analytics, zoals predictive analytics, Al,
reporting en KPI's kan de business impact van investeringen in
strategische HR thema’s gekwantificeerd worden'i. Technologie
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als crypto, web3, en blockchain tonen voor de toekomst nog
meer potentieel. Blockchain technologie kan bijvoorbeeld
ingezet worden om een transparant en controleerbaar overzicht
van alle werkervaring, prestaties en eerdere prestaties van
medewerkers en kandidaten te krijgen. Dit is van groot belang in
een asset management rol waarin technische skills cruciaal zijn
voor het vakkundig uitvoeren van een functie.

De keuzes met betrekking
tot specialisatie en Make
Buy Ally hebben serieuze
consequenties voor wie
PGGM wordt, de inrichting
van de organisatie en onze
aantrekkingskracht op de
arbeidsmarkt.
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Duurzaamheid

Hoewel het een volstrekte open deur is, willen we toch het punt
maken dat duurzaamheid een doorslaggevende rol gaat spelen
in het werk in 2030 van PGGM VB/IB. Het wordt hét nummer1
onderwerp. Het belang van en de druk op duurzaam beleggen
zal komende jaren exponentieel toenemen. Tot nu toe bevindt
impact beleggen zich nog in de opstartfase en wordt er nog
volop gediscussieerd over de spanning tussen financieel en
maatschappelijk rendement, het ontbreken van goede afspra-
ken om publiek private samenwerking echt van de grond te
krijgen. Ook in gesprekken die we voerden met topambtenaren
en politici zien we deze terughoudendheid en voorzichtigheid
terug.

De maatschappelijke druk neemt nog verder toe

De bosbranden in Californié en Siberié, de watersnoodramp in
Pakistan, de overstroming in Nederland, de enorme droogte

in Afrika, de snel smeltende poolkappen, het extreme verlies

aan biodiversiteit: het zijn de contouren die snel zichtbaar
worden van de ramp die zich voltrekt. Dit zal leiden tot een
enorme maatschappelijke bezorgdheid en beroering. Dat gaat
zich met zekerheid vertalen in een extreme toename van de
druk op pensioenfondsen en hun asset managers om grote
stappen te zetten op duurzaam beleggen en het aanjagen van de
energietransitie.

De kans van de leidende rol

Uiteraard heeft dat immense gevolgen voor het werk in 2030 bij
PGGM. Het zal niet alleen het vak van asset management vele
malen zichtbaarder maken, het zal ook de maatschappelijke rol
die met name pensioenbeleggers hebben verder veranderen. De
maatschappelijke kritiek op de financiéle wereld zal net zo groot
worden als de kritiek op de overheid en zo mogelijk groter. Het

is van groot belang dat PGGM VB/IB zich daarvan onderscheidt
door een zichtbare leidende rol.
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De maatschappij
kijkt mee

De deelnemer eist inspraak

Dit decennium zal de maatschappelijke druk op pensioen-
fondsen en hun beleggingsbeleid toenemen. Dit komt ten dele
door de aandacht rond het nieuwe pensioenstelsel. Hier zal

qua publieke opinie naar alle waarschijnlijkheid zich hetzelfde
patroon voltrekken als bijvoorbeeld rond de bestrijding van de
covid crisis: de politieke debatten'v, sociale media" en bericht-
geving in de media" dragen niet alleen bij aan een vergroting
van de bekendheid, maar ook aan de polarisatie en daarmee

het wantrouwen in pensioenfondsen. Voor het werk van
pensioenfondsen betekent dit een noodzaak tot verdergaande
transparantie en inspraak van deelnemers, ook voor wat betreft
de beleggingskeuzes. Beleggingsbeheer zal zich waarschijnlijk
daarom ook meer rekening houden met de publieke opinie en de
mening van de deelnemer van PFZW. Deze verwacht dat PGGM
VB/IB investeert in zijn/haar belang en daar verantwoording
over aflegtlVi. Ook zal de roep om eigen keuze eninspraak in
beleggingsdoelen toenemen

‘ ‘ De PFZW deelnemer verwacht in
2030 inzage in, verantwoording
van en toegang tot de
beleggingskeuzes van zijn/haar
pensioengelden.

Tweestrijd tussen compliance en vernieuwing

Het maatschappelijk debat is inmiddels al ver voorbij de vraag of
de beleggingskeuzes van pensioenfondsen niet alleen een finan-
cieel rendement moeten dienen, maar ook een maatschappelijke
bijdrage moeten leveren"ii'x, Tegelijk zien we een beweging
waarbij de maatschappelijke druk op pensioenfondsen om

meer financieel rendement te maken en daardoor bijvoorbeeld
indexatie mogelijk te maken, ook groeien’. Deze dualiteit zal

09.
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nog verder versterkt worden door een toenemende regeldruk
en compliance. De behoefte aan maakbaarheid, juridisering van
bestuur en noodzaak tot Europese harmonisatie van regels en
toezicht zal ongetwijfeld leiden tot meer regels en toezicht. Zo
kregen beleggingsinstellingen alleen al over de afgelopen vijf
jaar te maken met 883 nieuwe wetten en regels™. Dit ondanks
het voornemen van DNB om over diezelfde periode de regeldruk
juist te vermindereni, Daar tegenover staat dat om 3D beleggen
echt te realiseren, afgeweken zal moeten worden van bestaande
paden en processen.

‘ ‘ De maatschappelijke wens tot
meer compliance zal gelijk opgaan
met de maatschappelijke wens
tot meer verandering en lef.

Dat vereist, naast een nieuwe
balans tussen deze twee en
gebalanceerd leiderschap, ook
kristalheldere uitleg van de te
maken en gemaakte financiéle én
maatschappelijke keuzes.
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De medewerker van
2030

Als we vooruitkijken naar de PGGM VB/IB medewerker van
2030, dan zie we de volgende bewegingen:

De mens met de machine

Automatisering en digitalisering vergemakkelijkt alle processen
rondom asset management, werkgevers en deelnemers. Om
echt klant- en deelnemergericht te zijn (en dat zal zeker ook
binnen PGGM VB/IB meer en meer belangrijk worden) zal
emotionele intelligentie van de mens nodig blijven. Voor een
goede klantrelatie is een emotionele band met de deelnemer,
werkgever en zakelijke partners onmisbaar. Daarnaast zal in

de interactie op werk tussen collega’s emotionele intelligentie
belangrijker worden naarmate we meer met machines interacte-
ren en op afstand van elkaar samenwerkenii-xiv xv,

Dealen met onzekerheid

Een snel veranderende wereld met veel onzekerheid vereist
aanpassingsvermogen van medewerkers: vaardigheden die
vandaag waardevol zijn, kunnen morgen niet meer nodig zijn.
Vandaar dat het van belang is dat medewerkers van de toe-
komst een growth mindset hebben. Dat houdt in dat kwaliteiten
en persoonlijkheid niet vaststaan, maar ontwikkelen door te
leren en ervaringen op te doen.

Take care

Werk en privé worden in de toekomst nog meer fluide: de
scheiding wordt nog diffuser. De focus van medewerkers zal
met name liggen op ‘een prettig leven leiden’ waarbij zij doelen
nastreven die zij persoonlijk belangrijk vinden en flexibiliteit in
werk verwachten. Dit betekent voor werkgevers dat zij flexibele
uren en werkplekken moeten aanbieden, naast voorzieningen
op het gebied van wellbeing (fysiek, mentaal, social wellbeing,
financial wellbeing etc) omdat een prettig leven verder reikt dan
de ‘standaard’ arbeidsvoorwaarden.
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Ontwikkeling is een belangrijke drijfveer van medewerkers.
Dit wordt versterkt doordat nieuwe generaties inzien dat veel
banen sterk gaan veranderen door automatisering en techno-
logie. Werkgevers die medewerkers helpen in de ontwikkeling
naar future proof functies zullen aantrekkelijker zijn voor
nieuwe medewerkers. Dit kunnen werkgevers faciliteren door
verschillende opleidingsmogelijkheden, doorgroeimogelijkhe-
den etc_lxvi, Ixvii

Maatschappelijk betrokken

De medewerkers van de toekomst groeien op in een multicul-
turele wereld waarbij er velen malen meer aandacht is voor
diversiteit en inclusie. Vandaar dat zij het belangrijk gaan vinden
dat organisaties waarvoor zij werken een afspiegeling zijn van
de maatschappij. Dit betekent voor werkgevers in de toekomst
dat het stimuleren van diversiteit over verschillende assen
(etniciteit, leeftijd, achtergrond etc.) een nog belangrijkere pijler
wordt in de People strategie van de organisatie.

De medewerkers van de
toekomst groeien op in een
multiculturele wereld waarbij
er vele malen meer aandacht
IS voor diversiteit en inclusie.
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Wendbaarheid en
leiding nemen

Een wendbare cultuur

De manier van werken in een liquide organisatie wordt
wendbaarder en flexibeler. Wendbaarheid is zonder twijfel de
belangrijkste eigenschap die bedrijven nastreven, een concept
dat wordt opgelegd door de digitale transformatie. Een liquide
organisatie is een organisatie die steeds sneller wil reageren

op een wereld die zich razendsnel ontwikkelt en een aanpas-
singsvermogen ontwikkelt om in een toestand van permanente
verandering te kunnen bestaan, terwijl ze ook de samenwerking
tussen werknemers aanmoedigt. Dat gaat verder dan een
‘wendbare organisatie”: het is een organisatie die leert van ver-
andering en daardoor excelleert ('the antifragile organizationvi),

In een vloeibare organisatie zijn de structuren flexibel en
horizontaal, wat betekent dat de hiérarchie minder uitgesproken
is dan in een traditioneel bedrijf. Zij bestaan meestal uit multidis-
ciplinaire teams die aan projecten werken en vervolgens worden
ontbonden zodra de doelstellingen zijn bereikt. De belangrijkste
factor is het menselijk kapitaal: mensen vormen het centrum van
de onderneming en daarom is het zoeken naar en behouden van
talent een constante. In feite worden de werknemers van deze
organisaties niet zozeer erkend door de functie die zij bekleden,
maar door hun capaciteiten.

‘ ‘ Het PGGM VB/IB van de toekomst
vindt een nieuwe balans tussen
compliance en agility, om binnen
de spelregels meer slagkracht en
innovatiekracht te bewerkstelligen.

Uit een studie van de Boston Consulting Group blijkt dat bedrij-
ven met meer diverse managementteams - inclusief een breed
scala aan achtergronden, etniciteit en geslacht - 19% meer
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inkomsten hebben dankzij innovatie. Bij Asset Management
organisaties waar meer dan 20% van de topmanagers vrouw
is, stegen de aandelenkoersen het afgelopen decennium meer
dan bij hun collega’s, zo blijkt uit een andere studie van Credit
Suisse,

Leidingnemen

Naarmate werk flexibeler en digitaler wordt, zullen organisaties
minder hiérarchisch aangestuurd worden. Dit leidt ertoe dat
zelfleiderschap van medewerkers in de toekomst een belang-
rijke vaardigheid wordt. Leidinggevenden gaan van een sturende
naar een coachende rol, waarbij medewerkers zelf hun eigen
werk -en leerproces inrichten.

Multifunctionele teams

Door de toenemende complexiteit van de asset management
wereld zijn teams nodig met zowel generalistische vaardig-
heden als mensen met specialistische vaardigheden; je hebt
zogenaamde “T-vormige werknemers” nodiglxx, werknemers
die zowel diepgaande specialistische vaardigheden, als brede
kennis bezitten. Dit verbetert de samenwerking binnen teams,
verkleint de afhankelijkheid van een specifiek individu en het
leidt tot betere medewerkers, omdat zij zich voortdurend
ontwikkelen.

Effectieve samenwerking

Digitalisering biedt ook kansen voor effectieve samenwer-
kinglxxi. Culturen die gericht zijn op samenwerking vereisen

een meer interactieve aanpak, iets wat mogelijk gemaakt kan
worden door de hybride fysiek-virtuele werkplek. In deze hybride
omgeving zullen fysieke kantoren en cubicles plaats maken voor
meer collaboratieve werkruimten, en zal nieuwe technologie
worden geintroduceerd om kantoor vergaderingen en hud-
dle-sessies naadloos te mengen met virtuele deelnemers.

PGGM VB/IB heeft een
uitstekende basis voor werk in
2030: de primaire en secundaire
arbeidsvoorwaarden zijn
uitstekend, er is een heldere
visie wat nodig in voor succes in
2030, eris met 3D in de basis een
duidelijke purpose samen met
PFZW. Het concretiseren van de
purpose, doorontwikkelen van
de leiderschapskwaliteiten en
het innoveren op de grote M&O
thema’s leiden tot een nieuwe
cultuur die hoort bij een zeer
interessante werkgever met
een excellente Employer Value
Proposition.
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Tenslotte

12.

Om tot deze rapportage te komen analyseerden we bijna
duizend onderzoeken en publicaties uit binnen- en buitenland,
maakten we gebruik van de change database (http://change.
ftrprf.com/), deden interviews en organiseerden een aantal
ronde tafel bijeenkomsten, zowel in- als extern. De brondocu-
menten hebben we gerubriceerd volgens de destep methode™
en gestructureerd opgeslagen voor analyse doeleinden met

onder meer de volgende indelingen:

Thema’s onderzoek

Concurrentiepositie
Globalisering
Sociale cohesie
Kansengelijkheid
Werkgelegenheid
Vergrijzing
Digitalisering en Robotisering
Gezondheid

Sociale zekerheid
Het nieuwe werken
Zingeving

Dimensies uit Visie-2030

Beleggingsproces/3D
Governance

Mens & cultuur
Digitale transformatie
Samenwerking
Financieringsmodel
Arbeidsvoorwaarden
Leiderschap

Groene groei
Waarde van werk
Kennisontwikkeling
Diversiteit en Inclusie
Wetgeving
Samenwerken
Duurzame inzetbaarheid
Flexibilisering
Investeren
Economische groei
Inkomen

Strategische thema’s

Duurzame waarde creatie

Make/buy/ally

Diepgaande vertrouwensrelatie
Investeringsstrategie aantoonbaar afgestemd op
doelstellingen PFZW/3D

Benodigde competenties

Verankeren divers denken

Zorgen voor een adaptieve, lerende cultuur
Inclusie in de praktijk brengen
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Dit document is een samenvatting van alle informatie en laat
daarom een grote hoeveelheid informatie achterwege. Als je
naar aanleiding van deze analyse aanvullende informatie wenst,
kan je die opvragen door een mail te sturen aan info@ftrprf.com,
dan sturen we je deze graag toe.
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