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Er zijn in de laatste decennia grote veranderingen geweest in de manier waarop
werk gedaan wordt en aan loopbanen vormgegeven wordt. Zie bijvoorbeeld de
hoofdstukken in deze canon over employability (hoofdstuk 34) en job crafting
(hoofdstuk 43). Dit heeft gezorgd voor een toenemende druk op individuen om
verantwoordelijkheid te nemen voor hun eigen loopbaan, waarbij succes in die
loopbaan beschouwd wordt als een gevolg van individuele proactiviteit en zelfma-
nagement (zie bijvoorbeeld Akkermans & Kubasch, 2017). Tegelijkertijd zien we
een trend van toenemende complexiteit van loopbanen, die niet alleen dynami-
scher worden maar, als gevolg van een stijgende pensioengerechtigde leeftijd, ook
steeds langer duren. Dit alles heeft ervoor gezorgd dat er een discussie is ontstaan
over de duurzaamheid van loopbanen. Maar wat is dat eigenlijk, een duurzame
loopbaan? En welke factoren dragen eraan bij dat een loopbaan meer of minder
duurzaam is? Hoe kunnen we mensen helpen in deze dynamische tijden om aan
de duurzaamheid van hun loopbaan te werken? Recente ontwikkelingen in de
wetenschap proberen hier een antwoord op te geven, met Ans de Vos en Beatrice
van der Heijden als grondleggers van dit perspectief.

Kort iets over mij als auteur van dit stuk. Waarom schrijf ik eigenlijk dit hoofdstuk
over duurzame loopbanen? Mijn fascinatie voor dit thema is ontstaan vanuit een pas-
sie om jongeren te helpen een succesvolle start op de arbeidsmarkt te maken. Mijn
promotieonderzoek ging dan ook over loopbaancompetenties en employability, met
name bij middelbaar opgeleide jongeren. Als Arbeids- en Organisatiepsycholoog
richtte mijn onderzoek zich in eerste instantie vrijwel uitsluitend op het individu:
wat kan iemand zelf doen om inzetbaar te worden? Na mijn overstap naar de Vrije
Universiteit Amsterdam werd mijn psychologische basis verrijkt met een breed scala
aan perspectieven vanuit de (human resource) managementkant. Dat klikte voor mij
perfect en het bracht me ook op het spoor van de duurzame loopbaan, waarbij het
individu wel centraal staat, maar er veel breder wordt gekeken naar het individu in
context. Ook ben ik me breder gaan richten op allerlei doelgroepen, want duurzaam-
heid van loopbanen is van belang in alle loopbaanfases. Hoewel de transitie naar
werk nog altijd een fascinatie van me is, richt ik me tegenwoordig dus breder op
loopbaantransities en loopbaansucces in het kader van duurzaamheid van de loop-
baan.
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Ans De Vos

Ans De Vos werd geboren in 1972 in Hasselt. Zij studeerde psychologie in Leuven, met
een verdieping in Experimentele en Sociale Psychologie. Ze rondde haar opleiding af in
1995, waarna ze een aanvullende masteropleiding in HRM afrondde aan de Universiteit
van Antwerpen in 1996. De stap richting de Bedrijfskunde kreeg verder vorm toen ze in
2002 haar PhD behaalde aan de Faculteit Economie en Bedrijfsadministratie aan de Uni-
versiteit Gent. Tijdens haar doctoraatstudie verbleef ze ook een jaar aan het departement
Organisatiewetenschappen aan de Universiteit van Tilburg. De jaren daarna werkte ze
als Associate Professor aan de Vlerick Business School, waarbij ze zich steeds meer ging
richten op HRM en loopbaanonderzoek. In de loop der jaren paste zij haar aantal werk-
dagen geregeld aan, zodat er een goede balans was met de thuissituatie. We zouden kun-
nen stellen dat ze haar eigen duurzaamheid dus altijd actief in de gaten gehouden heeft.
In 2012 besloot SD Worx een leerstoel te organiseren bij de Antwerp Management School
over de toekomst van werk in brede zin. Dit bood haar de kans om haar werk rondom in-
zetbaarheid, loopbaancompetenties en duurzaam loopbaanbeleid verder vorm te geven.
Ze is nog altijd verbonden aan AMS als hoogleraar op deze leerstoel, en is ook verbonden
aan de Universiteit van Antwerpen.

Beatrice van der Heijden

Beatrice van der Heijden werd geboren in 1967 in Geffen. Na haar middelbare school koos
ze voor een opleiding in de Arbeids- en Organisatie Psychologie en rondde in 1990 haar
masteropleiding af aan de Radboud Universiteit Nijmegen. Het onderzoek greep haar al
snel aan, waarop een PhD-project volgde aan de Universiteit Twente binnen de Faculteit
Behavioural, Management and Social Sciences. In 1998 wist ze haar PhD succesvol af te
ronden en daarna volgde een zeer veelzijdige loopbaan die laat zien hoe dynamisch ze is.
In 2003 werd Beatrice voorzitter van de OB/HRM-vakgroep aan de Maastricht School of
Management (MSM), waarna ze in 2004 tevens werd benoemd tot Director Research and
Doctoral Programs bij MSM, en in datzelfde jaar tot hoogleraar Strategisch HRM aan de
Open Universiteit Nederland. Sinds 2010 is ze ook hoogleraar Business Administration
en voorzitter van de leerstoelgroep Strategisch HRM aan de Radboud Universiteit Nij-
megen. Bovendien heeft ze aanstellingen bij Kingston University London, bij de Business
School van Hubei University in China, en aan de Universiteit van Gent.
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Ik leerde Beate van der Heijden kennen tijdens mijn allereerste presentatie op een
wetenschappelijk congres, toen ik net een jaartje bezig was met mijn PhD-onder-
zoek, dat ik presenteerde tijdens de jaarlijkse WAOP (Werkgemeenschap van on-
derzoekers in de Arbeids- en Organisatiepsychologie). Zij was mijn discussiant. Het
klikte onmiddellijk: haar energie en vriendelijkheid gingen uitstekend samen met
mijn (jeugdig) enthousiasme. Het duurde daarna nog enkele jaren voordat we ook
daadwerkelijk konden gaan samenwerken. Het was de start van een fijne professio-
nele en vriendschappelijke samenwerking. Een paar jaar later leerde ik ook Ans De
Vos kennen. Ik had haar werk regelmatig geciteerd in mijn proefschrift en via Beate
begon ik ook met Ans samen te werken. Het was gelijk duidelijk waarom Ans en
Beate zo'n goed team zijn samen: ze hebben dezelfde positieve insteek in het werk,
de gezonde nieuwsgierigheid naar nieuwe kennis en ook een behoefte om met hun
onderzoek écht bij te dragen aan verbeteringen in de praktijk. Ik ben er trots op dat
ik beiden inmiddels kan beschouwen als gewaardeerde collega’s en goede vrienden.

Ans De Vos en Beatrice van der Heijden vonden elkaar op het thema duurzame
loopbanen nadat thema’s rondom toenemende pensioensleeftijden en verande-
rende vormen van werk steeds prominenter op de agenda kwamen te staan in
Belgi¢ en Nederland. Daar waar mensen langer moesten blijven werken en het
dus ook cruciaal werd voor loopbanen om voor langere termijn gemotiveerd en
bevlogen te kunnen blijven, bleken veel bedrijven nog te werken met traditionele
loopbaanmodellen en -ladders. Daar ontstond dus snel een mismatch, wat ertoe
leidde dat de urgentie van het thema duurzame loopbanen steeds evidenter werd.
Toen Ans De Vos door Edward Elgar Publishers werd benaderd om een hand-
boek over duurzame loopbanen te schrijven, wist ze al snel dat ze Beatrice van der
Heijden hierbij zou willen betrekken: ze hadden net samen een aantal artikelen
geschreven over thema’s als employability en loopbaanmanagement en dat had
geleid tot zeer positieve ervaringen. Ook in dat opzicht is hun eigen duurzaam-
heid dus gewaarborgd: hun werk heeft geleid tot belangrijke nieuwe inzichten en
dat is tot stand gekomen op basis van plezier en vertrouwen in de onderlinge
samenwerking.

Het gedachtegoed van de duurzame loopbaan is voortgekomen uit recente discus-
sies over duurzame organisaties (Pfeffer, 2010) en duurzaam HRM (Garavan &
McGuire, 2010; zie ook hoofdstuk 49). Het gaat daarbij in de kern om vraagstuk-
ken over duurzaamheid in brede zin, variérend van de manier waarop organisa-
ties omgaan met het milieu tot aan de manier waarop ze omgaan met het welzijn
en de gezondheid van hun werknemers. Deze discussie is uiterst relevant voor het
begrijpen van loopbanen, aangezien er fundamentele veranderingen zijn geweest
in de manier waarop er naar werk en loopbanen gekeken wordt (zie ook: De Vos
& Van der Heijden, 2017). Enkele van deze veranderingen zijn:
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Loopbanen worden steeds langer, onder andere door de oplopende pensi-
oenleeftijd in Nederland en Vlaanderen en door het gegeven dat steeds meer
mensen ook na hun pensioen nog in allerlei vormen actief blijven op de ar-
beidsmarkt;

Loopbanen worden steeds flexibeler, omdat mensen tegenwoordig vaker van
baan wisselen, maar ook omdat arbeidsvormen flexibeler worden, met een
enorme toename in het aantal ondernemers in Nederland en Vlaanderen in
recente jaren;

Loopbanen worden steeds dynamischer, in de zin dat ze minder voorspelbaar
zijn dan voorheen. Er zijn allerlei ontwikkelingen op het gebied van ICT en
digitalisering. Ook de opkomst van de zogenaamde ‘gig economy’ (denk aan
bedrijven als Uber en Airbnb) zorgt ervoor dat steeds meer mensen kiezen
voor nieuwe arbeidsrelaties.

Kortom: zowel voor de individuele werker, als voor organisaties, als voor de maat-
schappij als geheel is het cruciaal om inzicht te verschaffen in de duurzaamheid
van loopbanen, aangezien duurzaamheid allesbehalve vanzelfsprekend is.

Het werk van De Vos en Van der Heijden heeft hiervoor in recente jaren een
stevige basis gelegd. In hun Handbook of Research on Sustainable Careers (2015)
presenteren zij een collectie van 28 hoofdstukken die op verschillende manieren
bijdragen aan het beter begrijpen van duurzame loopbanen. Van der Heijden
en De Vos geven hier zelf een start aan met hun introductiehoofdstuk (Van der
Heijden & De Vos, 2015), waarbij ze een duurzame loopbaan als volgt definiéren:
“The sequence of an individual’s different career experiences, reflected through a va-
riety of patterns of continuity over time, crossing several social spaces, and charac-
terized by individual agency, herewith providing meaning to the individual” (p. 7).
Deze definitie benadrukt dat duurzaamheid van loopbanen altijd een dynamisch
proces is dat vorm krijgt over langere tijdperiodes en dus niet als snapshot op één
bepaald moment in iemands loopbaan kan worden bepaald. De cumulatie van
ervaringen in de loopbaan vormt gezamenlijk een loopbaanverhaal (career nar-
rative), welke een bepaalde mate van duurzaamheid met zich meebrengt die kan
verschillen op specifieke momenten in de loopbaan. Met duurzaamheid doelen
zij met name op weerbaarheid: het vermogen om jezelf aan te passen aan, en te
ontwikkelen binnen, een voortdurend veranderende arbeidsmarkt (De Vos & Van
der Heijden, 2017). De definitie benadrukt bovendien dat de context een belang-
rijke rol speelt: de verschillende sociale ruimtes waarin iemand zich begeeft in zijn
loopbaan zijn van cruciale invloed op de duurzaamheid daarvan. Zo zal de loop-
baan van iemand die vrijwel zijn gehele werkende leven in één organisatie werkt
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geheel andere contextuele invloeden krijgen in vergelijking met de loopbaan van
iemand die verschillende transities heeft gemaakt tussen organisaties en branches.
Hoewel tijd en sociale ruimtes dus een belangrijke invloed hebben op het denken
over duurzame loopbanen, is het perspectief van eigenaarschap en betekenisvol
werk het centrale startpunt: het individu is de regisseur van zijn loopbaan en kan
daarmee betekenisvolheid toevoegen aan die loopbaan.

De Vos en Van der Heijden beargumenteren dat het uiteindelijk gaat om afstem-
ming. Enerzijds is dat de afstemming tussen de vier genoemde factoren tijd, soci-
ale ruimte, eigenaarschap en betekenisvolheid. Anderzijds is dat de afstemming
tussen het individu en de organisatie. Met betrekking tot het eerste punt: duur-
zaamheid in een loopbaan kan enkel bereikt worden als de vier factoren op enige
manier met elkaar in balans zijn. Iemand kan bijvoorbeeld bijzonder veel eige-
naarschap pakken over zijn werk, maar vervolgens enkele serieuze tegenslagen
ervaren die de duurzaamheid van zijn loopbaan op de proef stellen (disbalans
tussen eigenaarschap en tijd). Een ander kan in een grote organisatie werken en
daar veel loopbaanondersteuning ervaren, maar dit werk uiteindelijk niet als be-
tekenisvol beschouwen (disbalans tussen context en betekenisvolheid). Weer een
ander kan proactief zoeken naar een nieuwe baan die ervoor zorgt dat deze per-
soon zowel op het werk als thuis goed functioneert (balans tussen eigenaarschap
en context). Met betrekking tot het tweede punt: de loopbaanliteratuur heeft sinds
de jaren 1990 primair de nadruk gelegd op het individu als de centrale actor in
loopbaanontwikkeling, waarbij het perspectief van de organisatie vaak achterwe-
ge gelaten werd. In lijn met meerdere oproepen om context terug te brengen in
onderzoek naar loopbanen (bijvoorbeeld Inkson, Gunz, Ganesh, & Roper, 2012;
Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2007), heeft het perspectief van de duurzame loop-
baan nadrukkelijk oog voor beide perspectieven en is de balans daartussen van
centraal belang. Samengevat betekent dit dat een duurzame loopbaan niet een
statisch eindpunt is dat bereikt dient te worden, maar een doorlopend proces van
matching van het individu met zijn/haar omgeving en gebeurtenissen over tijd,
die gezamenlijk een indicatie vormen van de duurzaamheid op dat moment.

Een belangrijke toevoeging in het denken rondom duurzame loopbanen is de ex-
pliciete benoeming van context. Een voorbeeld hiervan is de differentiatie op de
arbeidsmarkt. Veel onderzoek op het gebied van loopbanen en HRM heeft zich -
veelal impliciet — primair gericht op de hoogopgeleide professional. In het geval van
loopbanen is dat zichtbaar in de sterke nadruk op zelfredzaamheid en de eigen regie
in het vormgeven van loopbanen. Echter, hierin schuilt een risico van een elitaire
benadering van loopbanen, aangezien dit soort proactief gedrag voor hoogopgelei-
de mensen wellicht binnen handbereik is, maar voor andere groepen (bijvoorbeeld
mensen met een arbeidsbeperking, migranten) niet altijd realistisch is. Bovendien is
er kans op het zogenoemde ‘Mattheiis-effect’: diegenen die al hulpbronnen hebben
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om aan hun inzetbaarheid te werken, zullen dat des te meer doen, terwijl degenen
zonder hulpbronnen veel minder in staat zullen zijn om eigenaarschap te tonen en
inzetbaarheid op te bouwen, waardoor ze uiteindelijk alleen maar verder achter gaan
lopen (zie ook Forrier, De Cuyper, & Akkermans, 2018). Het perspectief van de duur-
zame loopbaan houdt met dit soort belangrijke kwesties expliciet rekening en vormt
daardoor een manier van denken die een divers inzicht kan geven in de duurzaam-
heid van loopbanen.

Het handboek biedt diverse illustraties van het denken over duurzame loopba-
nen, beginnend bij de studieloopbaan en eindigend rondom pensionering. Zo
bespreekt Briscoe (2015) het belang van duurzame loopbanen in het onderwijs.
Hij geeft aan dat het voor het bouwen van een duurzame loopbaan belangrijk is
dat studenten zelfsturend en gericht op waarden zijn (afkomstig uit het protean
career-perspectief, zie ook Briscoe & Hall, 2006). Activiteiten die hierbij kunnen
passen, zijn actief leren en coaching door leeftijdsgenoten. Deze argumenten zijn
in lijn met recente bevindingen van bijvoorbeeld Okay-Somerville en Scholarios
(2017) en ons eigen onderzoek (Akkermans, Paradniké, Van der Heijden, & De
Vos, 2018) dat het belangrijk is om al tijdens de studieperiode bezig te zijn met de
ontwikkeling van loopbaancompetenties en aanpassingsvermogen, om zowel de
academische prestaties als de toekomstige inzetbaarheid te versterken als funda-
ment voor een duurzame loopbaan.

Een ander thema dat nadrukkelijk naar voren komt in het boek van De Vos en
Van der Heijden is het belang van allerlei typen hulpbronnen in het realiseren van
een duurzame loopbaan. Zo schrijven Latzke en collega’s (2015) over het opbou-
wen van loopbaankapitaal, bestaande uit economisch (wat iemand bezit), sociaal
(wie iemand kent) en cultureel (wat iemand kan doen) kapitaal, wat bijdraagt aan
duurzaamheid van een loopbaan als deze vormen van kapitaal realiseerbaar zijn,
geschikt voor de lange termijn en holistisch (dat wil zeggen, niet enkel relevant
voor het werk maar ook in andere domeinen). Gerelateerd hieraan vonden Fleis-
her en collega’s (2015) in hun kwalitatieve studie dat met name psychologisch,
menselijk en sociaal kapitaal doorslaggevend zijn onder vrijwilligers, terwijl Ri-
chardson en Kelliher (2015) in een andere kwalitatieve studie aantoonden dat het
creéren van zichtbaarheid cruciaal is voor mensen die op afstand werken.

Ook inzetbaarheid is een belangrijk thema als basis voor een duurzame loopbaan,
waarbij De Cuyper en collega’s (2015) specifiek ingaan op waargenomen inzet-
baarheid bij mensen die werkonzekerheid ervaren. Deze collectie aan studies over
de duurzame loopbaan laat vooral zien dat: (1) het van groot belang is dat het in-
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dividu hulpbronnen verzamelt voor het effectief navigeren van zijn loopbaan, (2)
de precieze samenstelling van die hulpbronnen afthankelijk is van het type werk
en de branche waarin iemand zich begeeft en (3) dit bovendien kan verschillen
voor bepaalde fasen in de loopbaan. Hierin zijn de dimensies van eigenaarschap,
sociale ruimtes en tijd dus heel duidelijk terug te zien.

De focus van de literatuur over duurzame loopbanen heeft zich tot nu toe wel-
licht nog het meest gericht op oudere werknemers en pensionering. Zo bespreken
Zaniboni en collega’s (2015) de werkkenmerken die specifiek voor oudere werk-
nemers extra belangrijk lijken. Ze geven bijvoorbeeld aan dat autonomie later in
de loopbaan waarschijnlijk nog belangrijker wordt voor werkers dan vroeg in de
loopbaan. Bovendien beargumenteren ze dat complexiteit, informatieverwerking
en probleemoplossing niet per definitie negatief zijn voor oudere werkers, zolang
er maar effectief gebruik wordt gemaakt van hun opgebouwde kennis en ervaring.
Tot slot benoemen de auteurs dat het relationele aspect van werk zeer belangrijk
is voor oudere werkers.

Ook Schalk en collega’s (2015) leggen het accent op de oudere medewerker. Zij
reflecteren op duurzaamheid tijdens de tweede helft van de loopbaan. Ze bear-
gumenteren dat het individu, de organisatie en de maatschappij als geheel kun-
nen bijdragen aan duurzame loopbanen door het verrijken en versterken van het
werk, de gezondheid (bijvoorbeeld levensstijl), werk-privébalans (bijvoorbeeld
vrije tijdsbesteding) en gemeenschap (bijvoorbeeld deel uitmaken van een bete-
kenisvol netwerk).

Verder bespreekt Bal (2015) het belang van zogeheten idiosyncratic deals (of:
i-deals; zie hoofdstuk 29) - oftewel: individuele afspraken die iemand kan maken
met zijn werkgever — om effectief door te kunnen werken tot zijn pensionering.
De Coen en collega’s (2015) gaan dan weer specifiek in op het belang van proac-
tiefloopbaangedrag en de neiging tot pensionering, terwijl Froidevaux en Hirschi
(2015) de nadruk leggen op de betekenisvolheid van het werk en de impact daar-
van op pensionering. Kortom: al deze studies onderzoeken hoe duurzaamheid
van loopbanen geoptimaliseerd kan worden richting het einde van de loopbaan,
waarbij de rode draad vooral is dat: (1) individuen zelf actief bezig zijn met hun
loopbaan via onder meer proactief gedrag, maar dat (2) de organisatie en de sa-
menleving hier ook een belangrijke rol in spelen. Hoewel het individu dus de
centrale eigenaar is van zijn loopbaan, is er wel degelijk een gedeelde verantwoor-
delijkheid van de betrokken partijen om gezamenlijk te werken aan duurzame
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loopbanen voor oudere werkers. Hoewel het niet expliciet benoemd wordt in dit
hoofdstuk, geldt deze gedeelde verantwoordelijk uiteraard ook voor jongere me-
dewerkers.

Het gedachtegoed van de duurzame loopbaan is nog relatief nieuw: De Vos en
Van der Heijden begonnen er serieus over na te denken tijdens de Academy of
Management conferentie van 2012 in Boston en publiceerden vervolgens hun
handboek in 2015. Zoals elk nieuw gedachtegoed heeft ook dit tijd nodig om door
te dringen in de actieve wetenschappelijke en praktische discussie over werk en
loopbanen. Echter, hoewel het gedachtegoed nog vrij jong is, lijkt er volop mo-
mentum voor het thema. Zo is Sustainable Careers al meerdere jaren een vast the-
ma waarover een symposium wordt georganiseerd door Beatrice Van der Heijden,
Ans De Vos en mijzelf, met gerenommeerde wetenschappers tijdens de jaarlijkse
Academy of Management-conferentie — het grootste netwerk voor managemen-
tonderzoekers met elk jaar tussen de 12.000 en 15.000 bezoekers. In 2016 was er
een sessie over het meten van duurzame loopbanen, in 2017 was het thema spe-
cifiek gericht op duurzaamheid van loopbanen in de vroege loopbaan en in 2018
lag de nadruk op conceptualisering van de duurzame loopbaan. Ook is er op het
moment van schrijven van dit hoofdstuk een ‘special issue’ in voorbereiding bij
het Journal of Vocational Behavior — een internationaal wetenschappelijk toptijd-
schrift voor wetenschappers op het gebied van loopbanen - over het thema duur-
zame loopbanen. Hoewel op dit moment het aantal wetenschappelijke publicaties
specifiek over duurzame loopbanen dus nog niet heel groot is, blijkt er wel veel
animo voor het thema te zijn.

Er is recent een eerste online artikel, een conceptuele bijdrage, voor deze special
issue in wording gepubliceerd (De Vos, Van der Heijden, & Akkermans, 2018)
dat een volgende stap zet in het conceptualiseren en begrijpen van wat duurzame
loopbanen zijn en welke factoren bijdragen aan die duurzaamheid. Ik heb zelf
meegeschreven aan dit artikel aangezien ik sinds enkele jaren nauw samenwerk
met de beide andere auteurs op dit thema. In dit artikel wordt het volgende con-
ceptuele model gepresenteerd.
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Figuur 50.1: Conceptueel model van duurzame loopbanen (uit: De Vos, Van der Heijden, &

Akkermans, 2018 in Journal of Vocational Behavior)

Dit model bouwt voort op het handboek over duurzame loopbanen en voegt daar
een aantal elementen aan toe:
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Er worden drie concrete indicatoren benoemd van een duurzame loopbaan:
geluk, gezondheid en productiviteit (vergelijk Van der Heijden, 2005). Duur-
zaamheid zit in de interactie van die drie factoren: waar deze elkaar overlap-
pen, is de duurzaamheid het sterkst. Belangrijk om te vermelden is dat duur-
zaamheid geen einddoel is dat bereikt dient te worden, maar een doorlopend
proces waarin geluk, gezondheid en productiviteit steeds zo veel mogelijk in
balans zouden moeten zijn.

De oorspronkelijke vier dimensies (tijd, sociale ruimte, eigenaarschap, bete-
kenis) zijn teruggebracht naar drie dimensies: persoon, context en tijd. Deze
drie dimensies vormen de centrale dimensies die bijdrage aan duurzaamheid
van loopbanen. Ook hier gaat het om een interactie tussen die factoren: het
heeft bijvoorbeeld geen zin om enkel naar het individu te kijken zonder daar-
bij de tijd en de context in ogenschouw te nemen.

Het analyseren van duurzame loopbanen vereist dus een dynamisch en syste-
misch perspectief.

De connectie tussen de dimensies en indicatoren zit in de zoektocht naar de
optimale ‘person-career fit, oftewel: duurzaamheid neemt toe wanneer de
match tussen de persoon en zijn context in de tijd steeds zo sterk mogelijk is.

Dit conceptuele artikel kan een basis gaan vormen voor toekomstig onderzoek
naar duurzame loopbanen. Zoals eerder gezegd lijkt daar momentum voor te ont-
staan. Hoewel veel studies nog niet gepubliceerd zijn op het moment van schrij-
ven van dit hoofdstuk, weten we op basis van de conferenties en het special issue
dat wetenschappers volop bezig zijn met het begrijpen van duurzame loopbanen
in termen van bijvoorbeeld loopbaangerelateerde hulpbronnen (aanpassings-
vermogen, proactief gedrag, ‘career crafting’), HRM-beleid, verschillende typen
werk en de impact daarvan op duurzaamheid (bijvoorbeeld blue collar en white
collar, topsport), duurzaamheid van verschillende leeftijdsgroepen (bijvoorbeeld
school-naar-werktransitie en oudere werknemers), de rol van werk-privé-interac-
tie en ook het thema inzetbaarheid. Kortom: er wordt vanuit een breed spectrum
onderzoek gedaan naar dit thema, wat er hopelijk toe zal leiden dat er veel nieuwe
kennis zal ontstaan.

Zoals gezegd is het perspectief van de duurzame loopbaan nog relatief nieuw.
Echter, er zijn zowel in de wetenschap als in de praktijk veel voorbeelden te zien
van thema’s die hier dicht tegenaan liggen en die dus eenvoudig te relateren zijn
aan duurzaamheid van loopbanen. In wezen kan gesteld worden dat met name in
de Nederlandse en Vlaamse praktijk — in mindere mate in de internationale we-
tenschappelijke arena — duurzaamheid van loopbanen al jaren hoog op de agenda
staat. Dat komt wellicht het meest duidelijk terug in discussies over duurzame
inzetbaarheid: al jaren een topthema in HRM waar veel organisaties mee wor-
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stelen (zie hoofdstuk 34). Het is voor vrijwel iedereen inmiddels evident dat het
belangrijk is om medewerkers te ondersteunen in hun ontwikkeling en mobiliteit,
maar hoe doe je dat dan? Hoe krijg je medewerkers in beweging (zie ook: De Lan-
ge, 2017)? Er zijn talloze beleidsstukken en interventies ontwikkeld op dit gebied,
waarbij vaak het versterken van vitaliteit en motivatie bij oudere medewerkers
centraal staat. Het is naar mijn mening een uitstekende ontwikkeling dat steeds
meer bedrijven en coaches bezig zijn met het versterken van duurzame inzetbaar-
heid van medewerkers. Er is echter tot op heden ook een duidelijk probleem op
dit gebied: het is zeer gefragmenteerd. Er lijken net zoveel definities van duurza-
me inzetbaarheid te zijn als mensen die ermee bezig zijn. De meest ingeburgerde
definitie is waarschijnlijk die Van van der Klink en collega’s (2011, 2016), waarbij
de drie centrale dimensies vitaliteit, werkvermogen en inzetbaarheid de kern vor-
men. Echter, als we kijken naar cao-documenten en beleidsdocumenten in or-
ganisaties ontstaat er een grote verscheidenheid aan invullingen en interventies,
variérend van vitaliteit tot productiviteit en van zelfsturing tot ondersteuning. Het
hangt wellicht nauw samen met het gegeven dat het thema duurzame inzetbaar-
heid tot op heden nauwelijks een rol speelt in de internationale wetenschappelijke
discussie.

Vanuit dit perspectief bekeken kan de opbloeiende discussie over duurzame loop-
banen wellicht een volgende stap zijn die wat meer concrete handvatten biedt en
tegelijkertijd een breder perspectief hanteert dan duurzame inzetbaarheid (waar-
bij gesteld zou kunnen worden dat duurzame inzetbaarheid een onderdeel kan
zijn van een duurzame loopbaan). Het conceptuele model dat hierboven is ge-
toond, kan daarbij een belangrijke rol spelen omdat het expliciteert welke dimen-
sies en processen cruciaal zijn voor duurzaamheid van loopbanen en ook concre-
ter maakt welke indicatoren we dan zouden moeten bekijken. Er is dus in ieder
geval een heldere definitie en een model dat als basis kan dienen voor praktische
interventies en beleid. Tegelijkertijd is dit niet eenvoudig, want duurzaam loop-
baanbeleid vereist een samenwerking tussen alle facetten van HRM: het begint bij
de werving en selectie van medewerkers, relateert nauw aan talentmanagement
en ontwikkelbeleid en speelt ook een cruciale rol bij beoordelingen en behoud of
vertrek van medewerkers. Bovendien is het een dynamisch proces waarbij afstem-
ming tussen geluk, gezondheid en productiviteit steeds een actieve rol inneemt.
Af en toe een training aanbieden kan dus bijdragen aan de duurzaamheid van een
loopbaan, maar is niet voldoende omdat het slechts een tijdelijk en beperkt effect
zal hebben. Het is dan ook belangrijk dat duurzaam loopbaanbeleid doordringt in
het DNA van HRM en in de gehele organisatie.

Hoewel onze kennis over duurzame loopbanen snel aan het toenemen is, is het
zoals gezegd nog een jong perspectief. Dat betekent dat er ook nog veel vragen
open staan. Ter afsluiting van dit hoofdstuk benoem ik een aantal van die vragen
die naar mijn mening cruciaal zijn voor kennis en beleid op het gebied van duur-
zame loopbanen.
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Ten eerste is het belangrijk dat we meer geintegreerde kennis gaan krijgen over
duurzame loopbanen. Tot nu toe is veel kennis behoorlijk gefragmenteerd, waar-
bij de een zich bijvoorbeeld gericht heeft op geluk, een ander op gezondheid, en
weer een ander op productiviteit. Het is belangrijk dat deze drie indicatoren sa-
men worden onderzocht, zodat we kunnen begrijpen hoe de overlap tussen die
indicatoren er precies uitziet en hoe deze zich kan ontwikkelen over de tijd. Nie-
mand zal altijd volledig gelukkig, gezond en productief zijn, maar betekent dit
dat niemand ooit écht een duurzame loopbaan kan hebben? Wat mij betreft niet,
maar het betekent wel dat er altijd verschuivingen zullen zijn in die balans en daar
weten we nog weinig van.

Deze fragmentatie speelt ook op het niveau van de dimensies persoon, tijd en
context. We weten veel van de persoon, maar minder over het samenspel tussen
de persoon, in zijn context, beschouwd over de tijd. Hoe spelen bijvoorbeeld grote
gebeurtenissen (een plotseling ontslag, een onverwachte promotie, een overleden
familielid) een rol in de loop van een loopbaan (zie ook Akkermans, Seibert, &
Mol, 2018)? En verschilt dit dan wanneer iemand in een klein familiebedrijf of
groot commercieel bedrijf werkt?

Tot slot is het cruciaal om aandacht te besteden aan duurzaamheid van loopbanen
binnen verschillende typen arbeidsrelaties: er is immers, zoals aan het begin van
dit hoofdstuk beschreven, een toenemende flexibilisering van de arbeidsmarkt en
een groei van gig work (zie ook: Kalleberg & Marsden, 2015). Steeds meer men-
sen werken niet meer in de traditionele zin voor een organisatie, maar ook zij
hebben allemaal een loopbaan, los van de traditionele organisatiecontext. Hoe
kunnen we ervoor zorgen dat ook hun loopbanen duurzaam worden en blijven?
In welke mate is HRM verantwoordelijk voor de loopbaan van iemand die door
een organisatie tijdelijk wordt aangenomen, of wordt ingehuurd als zzper voor
een bepaald project? Wie is er tiberhaupt verantwoordelijk voor ondernemers die
bijvoorbeeld een start-up beginnen; kunnen we dat allemaal maar overlaten aan
de ondernemer zelf of zouden we daar als maatschappij ook ondersteuning bij
moeten bieden? En hoe dan? Dergelijke vragen zijn nog nauwelijks behandeld,
maar bieden een fascinerende en belangrijke uitdaging voor beleid in het kader
van het perspectief van de duurzame loopbaan.

Er zijn allerlei thema’s die belangrijk zijn bij het nadenken over beleid op het gebied

van duurzame loopbanen. Enkele voorbeelden hiervan kunnen zijn:
Inclusiviteit versus exclusiviteit. Traditioneel gezien is veel beleid rondom talen-
tontwikkeling en management development gericht op exclusiviteit. Er wordt
niet voor niets vaak gezegd dat bedrijven 80 procent van hun budget investeren
in 20 procent van de mensen. Het is vanuit MD-perspectief ook te begrijpen: de
toekomstige leiders van een organisatie zijn degenen waar het meest in geinves-
teerd wordt. Echter, hoe zit het dan met die andere grote groep van medewerkers
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en hun duurzaamheid? Het is een debat dat ook in de wetenschappelijke lite-
ratuur rondom talentmanagement volop wordt gevoerd (zie bijvoorbeeld Nijs,
Gallardo-Gallardo, Dries, & Sels, 2014; zie ook hoofdstuk 48) en wat relevant is
voor duurzame loopbanen: waar ligt de balans tussen inclusief versus exclusief
beleid?

Comfortzone versus uitdaging. Geluk en gezondheid zijn belangrijke indicatoren
van een duurzame loopbaan en dus is het belangrijk dat mensen zich goed voe-
len in hun werk. Een zeker mate van comfortzone is dus belangrijk zodat men-
sen zich veilig en gewaardeerd voelen, twee belangrijke onderdelen in het werk
(zie bijvoorbeeld Bakker & Demerouti, 2017). Tegelijkertijd is het cruciaal dat
mensen zich blijven ontwikkelen, nieuwe uitdagingen zoeken en krijgen, nieu-
we kennis en vaardigheden leren. Ook hier is de balans dus van belang: hoeveel
comfort versus uitdaging moeten we mensen bieden om hun duurzaamheid te
ondersteunen? En hoe verschilt dit tussen mensen?

Zelfsturing versus ondersteuning. Onderzoek en beleid naar loopbanen hebben
de laatste grofweg twintig jaar steeds meer de nadruk gelegd op zelfsturing en
eigenaarschap (zie bijvoorbeeld Akkermans & Kubasch, 2017). In de huidige ar-
beidsmarkt is zelfmanagement dan ook cruciaal: voor een duurzame loopbaan
is het belangrijk om proactief te zijn en te werken aan je eigen inzetbaarheid.
Echter, er is altijd sprake van een gedeelde verantwoordelijkheid; wat betekent
dat er bijvoorbeeld voor medewerkers altijd ondersteuning zou moeten zijn van-
uit HRM. Hoe zit het in dit opzicht met de balans? Zijn we doorgeslagen in de
nadruk op zelfsturing? Of is dat de realiteit van de dag? Waar ligt de balans in
zelfsturing versus ondersteuning van de loopbaan?

Dit hoofdstuk is niet voor niets het afsluitende hoofdstuk van deze Canon van
HRM: het perspectief van de duurzame loopbaan is nog erg nieuw en staat daar-
door nog in de kinderschoenen. Echter, zoals ik in dit hoofdstuk duidelijk heb ge-
probeerd te maken, is er toch al veel werk gedaan op dit gebied en heeft het hand-
boek van De Vos en Van der Heijden een sterk fundament gelegd voor kennis over
duurzaamheid van loopbanen. Gezien de maatschappelijke en wetenschappelijke
relevantie van het thema is het aannemelijk dat het huidige momentum doorgezet
zal worden naar de toekomst, wat ongetwijfeld belangrijke nieuwe inzichten zal
gaan opleveren met betrekking tot duurzame loopbanen. Loopbanen zullen waar-
schijnlijk alleen nog maar dynamischer, flexibeler en complexer gaan worden - en
dus wordt het ook steeds belangrijker om de duurzaamheid van die loopbanen
zorgvuldig in de gaten te houden. Een nauwe samenwerking tussen wetenschap
en praktijk is in dit opzicht onmisbaar.
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