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Sommige mensen bestormen de loopbaanladder vlot, 
zonder dralen, zonder gêne of aarzeling, als zondags-
kinderen. Zelfs als er een sport kraakt of breekt, klam-
pen ze zich gezwind vast of klauteren ze na een uit-
schuiver al gauw weer naar hogere regionen. Anderen 
geraken nauwelijks voorbij de laagste trede of worden 
er ergens halverwege afgeblazen en blijven bedrem-
meld achter, ze krabbelen niet meer echt overeind. 
Waaraan kunnen we het verschil wijten? En horen we 
niet dat een tegenslag je sterker maakt? Waarom gera-
ken zovele mensen dan toch niet eens meer de ladder 
op na en opdonder?

“Jammer genoeg gaat het er in een carrière lang 
niet altijd aan toe als in een mooi sprookje”, reageert 
loopbaanonderzoeker Jos Akkermans. “Soms zuigt een 
tegenslag de laatste zuurstof weg. Probeer dat maar te 
boven te komen. Vooral mensen die al kwetsbaar waren 
voor de tegenslag, lijken minder aanspraak te maken 
op het carrièresprookje.”

PROBLEEM 1 
INDIVIDUELE VERANTWOORDELIJKHEID?

Career shocks vormen vaak de kern van het onderzoek 
van Jos Akkermans, die ook nauw betrokken is bij on-
derzoek over duurzame loopbanen (zie het interview 
met professor Ans De Vos in dit nummer). Met loop-
baanshocks heeft hij het over die schijnbaar bizarre mix 
van pech, geluk en toeval. Het gaat dan om disruptieve 
gebeurtenissen die ons aanzetten tot reflectie op onze 
loopbaan. Denk aan een plotseling ontslag (als nega-
tieve shock) of juist een onverwachte promotie (als 
positieve shock). Zijn onderzoek toont inmiddels dui-
delijk aan dat deze loopbaanshocks een belangrijke rol 
spelen in de loopbaanontwikkeling.

En die ruime context ontzenuwt meteen de 
huidige mantra dat het individu geheel zelf verant-
woordelijk is voor zijn loopbaan: “We moeten weg van 
het idee dat álles de verantwoordelijkheid is van het ww 
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Zing, vecht, huil, bid, lach, werk en bewonder – soms lijkt een loopbaan met 
alle op-en-neers, met alle stress en volharding, met alle kleine en grote drama’s 
nog het meest op deze befaamde litanie van Ramses Shaffy. Wanneer noemen 
we een carrière geslaagd? En hoe gaan we om met succes en tegenslag op die 
beruchte ladder? Dat zijn vragen voor Jos Akkermans, professor Loopbanen 

en Organisatiegedrag aan de Vrije Universiteit Amsterdam en dé expert in het 
onderzoek naar career shocks. En nee, HR mag de verantwoordelijkheid voor 

de loopbaan niet aan het individu alleen overlaten…
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“Niet álles is de 
verantwoordelijkheid  

van het individu”
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individu. HR moet daar trouwens ook voor oppassen. 
Nu lijkt het wel eens: we bieden je een selfservice cen-
ter aan en daar moet je je keuzes dan maar zelf maken. 
Die selfservice is zeker nodig én interessant, maar het 
ontslaat HR niet van de taak om te blijven begeleiden 
waar nodig.”

Hij rept zich wel om geen misverstand te la-
ten rijzen: “Je bént ook wel degelijk eigenaar van je 
loopbaan, begrijp me niet verkeerd, maar finaal gaat 
het bij duurzame loopbanen om een gedeelde verant-
woordelijkheid. En daarbij kunnen pech en geluk (dus: 
shocks) een significante rol spelen. Anders is alles al-
tijd de schuld van het individu en dat is veel te kort 
door de bocht.”

Als je alles overlaat aan het 
individu, doemt ook het Mattheüs-
effect op, waarschuwt hij: “Als je 
laat betijen, worden alleen de ster-
ken sterker, terwijl de kwetsbaren 
nog kwetsbaarder worden. De ster-
ken zijn immers al beter weerbaar en hebben ongetwij-
feld sociale steun en zoeken die ook zelf wel op. Wie 
al talent heeft en gemotiveerd is, krijgt dus nog meer, 
terwijl de anderen in de kou blijven staan.”

“En ja – al zal dit me niet in dank afgenomen 
worden – HR doet vaak te weinig op dit vlak”, meent 
hij. “Door bezuinigingen en automatiseringen is de 
afstand tussen HR en de werknemer groter geworden. 
HR moet echt proactiever gaan kijken, ingrijpen en 
stimuleren. Dan pas kan je mensen helpen om loop-
baanshocks zo goed mogelijk op te vangen (bij een 
plotselinge tegenvaller) of er gebruik van te maken (bij 
een onverwachte kans).”

PROBLEEM 2 
ONTBREKENDE LOOPBAANCOMPETENTIES?

Loopbaancompetenties – daarmee is een kernwoord 
uitgesproken, een essentieel fundament van de loop-
baan. Proactief competenties ontwikkelen, betekent 
echter niet dat je alles moet kunnen voorspellen, want 
dat is nu net wat er veranderd is aan een loopbaan. 
Vroeger trok je veelal naar een bedrijf of andere or-
ganisatie en daar begon je dan een tamelijk voorspel-

bare toekomst, maar inmiddels is die vaste job of le-
venslange verbintenis al lang geen garantie meer. “De 
jubileumvieringen op het werk verdwijnen”, lacht Jos 
Akkermans.

Hij gelooft niet in de voorspelbaarheid van de 
carrière: “We vragen mensen wel eens om terug te 
blikken op het begin van hun loopbaan en te kijken 
waar ze nu staan. Is het gelopen zoals ze verwacht had-
den? We hebben al duizenden antwoorden verzameld 
en we hebben nog nooit iemand gehad die zei dat zijn 
loopbaan exact zo verlopen is als hij dacht bij de start. 
Kortom, loopbaanshocks gebeuren eigenlijk bij ieder-
een en spelen dus een grote rol in onze loopbaan. Maar 

het is niet zo, dat je daar zelf niets 
aan kan doen.”

Met proactief heeft hij het 
over iets anders, iets dat nauw 
samen hangt met de ontwikkeling 
van loopbaancompetenties: “Jam-
mer ge noeg geeft het onderwijs ons 

die competenties nog niet voldoende mee. Het komt 
erop neer dat je moet kunnen reflecteren over je werk, 
dat je je netwerk kan inzetten en dat je je employabili-
ty of inzetbaarheid in de gaten houdt. Je kan niet op je 
lauweren rusten of knus in je comfortzone blijven chil-
len. Ons onderzoek laat duidelijk zien dat deze loop-
baancompetenties helpen om een duurzame loopbaan 
te ontwikkelen, maar ook om loopbaanshocks goed te 
kunnen opvangen.”

Het reflecteren over je werk lijkt de makkelijk-
ste opdracht, maar lang niet iedereen komt eraan toe: 
“Je moet vooral niet wachten op een disruptieve ge-
beurtenis, je vraagt je best geregeld eens af wat je nu 
echt kan en wil. Heb je nog zin om naar je werk te 
gaan? Krijg je er energie van? Kan je je werk aanpas-
sen, zodat het nog beter aansluit bij je kunnen en wen-
sen? Hoe zie je je job evolueren? Hoe doet het bedrijf 
of de markt het? Welke kansen en bedreigingen komen 
er op je werk af? Heb je een alternatief?”

Naast zelfreflectie, heb je communicatie en 
netwerken nodig, legt Akkermans uit: “Weet wie je 
kent en pols geregeld bij hen. Maak duidelijk wat je 
kan en wil, laat je ook helpen en vraag welke mogelijk-
heden zij zien. Je netwerk zit natuurlijk zowel binnen 
als buiten je huidige werkomgeving.”

“Door bezuinigingen en 
automatiseringen is de 

afstand tussen HR en de 
werknemer groter geworden.”
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“Ten slotte betekenen loopbaancompetenties natuur-
lijk ook dat je je handen uit de mouwen steekt”, lacht 
Akkermans. “Blijf leren, blijf nieuwsgierig, blijf nieu-
we zaken proberen. Het is denken én doen.”

PROBLEEM 3 
VOLDOENDE VEERKRACHT?

Ondanks alle goede bedoelingen, intelligente voor-
bereiding en interessante competenties, blijven men-
sen wel heel verschillend reageren op loopbaanshocks, 
maar dat mag niet verwonderen, vindt Akkermans: 
“Dat heeft natuurlijk ook te maken met je persoon-
lijkheid, al ligt het zelden uitsluitend daaraan. Vergeet 
de sociale context niet. Wie goed omringd en onder-
steund is, heeft veel meer kans om overeind te krabbe-
len na pech. Voor de ene is een tegenslag of zelfs nog 
maar een drempel al een faalmoment, terwijl het voor 
de andere een leerervaring is. Het kan dan helpen om 
een plotselinge tegenvaller te zien als een ervaring om 
van te leren en nieuwe horizonten te verkennen, al is 
dat makkelijker gezegd dan gedaan, zeker als je er al-
leen voor staat. Jawel, dit komt steevast terug: je moet 
eigenaarschap van je loopbaan creëren, maar je dient 
evengoed hulp in te roepen én te krijgen.”

“Wie risico’s altijd uit de weg gaat en zich vast-
klampt aan wat hij nu heeft, krijgt het vroeg of laat 
moeilijk”, voegt Akkermans eraan toe. In België lijkt 
honkvastheid echter veeleer de standaard dan de uit-
zondering… “Op zich is dat geen probleem, de mees-
te mensen streven naar een bepaalde zekerheid, zeker 
niet alleen in België. Alleen mag je niet vastroesten, je 
moet durven vooruit kijken”, relativeert hij.

In zijn publicaties stuiten we enkele keren op 
de vaststelling dat veel mensen méér uit hun loop-
baan kunnen halen dan ze denken. Ze kijken dus toch 
te vaak de kat uit de boom? Is Akkermans een adept 
van het plus est en vous? “Ach, niet iedereen moet al-
tijd méér uit zijn loopbaan willen halen”, pareert hij. 
“We leggen wel eens te sterk de nadruk op de wen-
selijkheid van de carrièrejacht. Altijd meer en beter, 
die leuze klinkt sterk in onze samenleving. Maar je 
kan evengoed kiezen voor een iets minder uitdagende 
baan, zodat je ook tijd hebt voor andere prioriteiten. w  w  
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Waarom niet? Dat kan ook tijdelijk zijn, bijvoorbeeld 
na de geboorte van een kind. Het is echter wél belang-
rijk dat je daar bewust voor kiest, het mag je niet over-
komen, je moet zelf het stuur in handen nemen. En 
ik denk dat de jongere generatie daar – bewust – be-
ter in wordt, al mogen we dat niet veralgemenen. Ook 
het omgekeerde moet kunnen: wie er helemáál voor 
wil gaan, mag je evenmin stigmatiseren. Zolang die 
ook zijn (mentale en fysieke) gezondheid in de gaten 
houdt, is dat geen probleem.”

PROBLEEM 4 
FOUTE BEELD?

De loopbaan mag ook pauzes, zijwegen en lome peri-
oden kennen, ze mag klimmen, dalen, springen en an-
dere windrichtingen opzoeken. Daarom heeft Akker-
mans het liever niet over de loopbaanladder: “Daarin 
klinkt te sterk het oude idee van een tamelijk voorspel-
bare, trage klim in door. Het doel is gekend, ook al be-
seffen velen dat ze nooit heel hoog op die ladder zullen 
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geraken. En wat dan? Ze zitten al te hoog om er nog 
af te geraken?”

Daarom spreekt hij liever over loopbaanpaden 
dan over een ladder: “Je gaat verder op dat ene pad, 
maar je houdt ook de andere paden in het oog. Als 
je het nodig vindt of je hebt er zin in, sla je af naar 
een ander pad. Waarschijnlijk gaat dat lang niet altijd 
vanzelf, maar het is wel beter haalbaar naar een ander 
pad te trekken dan ergens op die ladder te blijven han-
gen of spartelen. Je kan ook makkelijker even stilstaan 
of picknicken langs het pad, je kan alle richtingen uit 
zonder meteen te vallen. En een shock betekent dan 
dus ook niet dat je automatisch van de ladder afvalt, 
maar kan bijvoorbeeld wel een duwtje naar een ander 
pad zijn.”

Als we dan maar niet te vaak van pad wisselen? 
“Overdreven jobhoppen maakt inderdaad verdacht. 
Dan gaat een potentiële werkgever zich vragen stel-
len. Bovendien is het maar de vraag wat het met jezelf 
doet als je overal snel weg wil, ook op plaatsen waar je 
je goed voelt en waar je nog veel kan leren. Mobiliteit 
is zeer interessant, maar als je té vaak van 
job verandert, dreigt het tegen jou te gaan 
werken, zo leren we uit onderzoek.”

PROBLEEM 5 
SUBJECTIEF LOOPBAANSUCCES?

En wanneer is je loopbaan geslaagd? Jos Akkermans 
onderscheidt twee perspectieven op loopbaansucces. 
De objectieve visie kijkt naar verifieerbare zaken zoals 
loon, status en promoties. De subjectieve visie richt 
de blik naar binnen: ben je er zelf tevreden over? Zelfs 
als je loon en status volgens objectieve criteria niet be-
paald hoogvliegers zijn, kunnen ze voor jou voldoen-
de zijn.

“De laatste tijd gaat het ook steeds vaker over: 
vind je dat je een positieve impact hebt op je werk en 
omgeving?”, voegt Akkermans eraan toe. “Heb je ook 
betekenisvolle relaties aangeknoopt op je werk? Heb je 
voldoende financiële stabiliteit?” Maar ook de al oude 

relatieve blik is zeker niet verdwenen: “Ja, voor veel 
mensen blijft de vergelijking met anderen een belang-

rijk aspect in hun loopbaansucces. Dus 
zowel de objectieve als subjectieve vor-
men van succes blijven relevant.”

Misschien kunnen zij brandver-
snellers inzetten, laten we ze loopbaan-
versnellers noemen? “Een onverwachte 
positieve wending is de grootste versnel-
ler”, constateert Akkermans. “Dat hoeft 

niet altijd een beweging hogerop te zijn, het kan ook 
om een kans gaan, bijvoorbeeld in een andere afde-
ling of een andere vestiging, waar je als het ware je 
roeping vindt. Al zitten de forse versnellers vaak ook 
in je netwerk: de juiste persoon op de juiste plaats 
op het juiste moment kennen… Maar de grote ver-
andering tegenover vroeger is toch wel dat je loop-
baan doorgaans niet meer afhangt van die ene zwa-
re beslissing toen je amper 16 of in het beste geval 18 
was. Steeds meer mensen volgen geen vast script meer, 
maar schrijven hun eigen scenario, inclusief alle loop-
baanshocks waarop ze zich dus maar best permanent 
kunnen voorbereiden.” p

“Wie er helemáál 
voor wil gaan, 

mag je ook niet 
stigmatiseren.”


