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Duurzame loopbanen zijn gericht op het behouden en versterken van persoonlijke hulpbronnen, zodat 
werkenden gedurende de levensloop een goede balans kunnen vinden tussen geluk, gezondheid en 
productiviteit. Dit artikel bespreekt bestaand onderzoek naar duurzame loopbanen en vertaalt deze 
inzichten naar implicaties voor de HRM-praktijk. Na een korte schets van de ontwikkeling van loop-
baanonderzoek wordt ingegaan op de kernkenmerken van duurzame loopbanen. Vervolgens staat het 
artikel stil bij twee centrale thema’s: wat duurzame loopbanen wel en niet zijn, en in hoeverre zij maak-
baar zijn. In beide delen wordt expliciet aandacht besteed aan de betekenis van deze inzichten voor 
HRM-beleid en -praktijken.
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Inleiding
Dit artikel gaat over duurzame loopbanen. Een heel actueel thema, zeker ook 
voor de HRM-praktijk. Wie ziet niet de berichten over de enorme tekorten 
in het onderwijs, de uit de hand gelopen werkdruk in de zorg of de enorme 
bezuinigingen in het onderwijs en de wetenschap? Hoe kan HRM mensen 
helpen om, gegeven zoveel uitdagingen, hun werk zó in te richten dat ze dit 
op de lange termijn volhouden en dit met plezier en goede prestaties 
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kunnen uitvoeren? Het zijn allemaal complexe vraagstukken die direct te 
maken hebben met loopbanen. Maar wat bedoelen we daar nu precies mee, 
‘loopbanen’? En waarom is het zo boeiend en belangrijk om ze te bestude-
ren?

Laten we beginnen bij het begin. Wat is een loopbaan eigenlijk? Zoek je naar 
afbeeldingen (of: laat je ze genereren door bijvoorbeeld ChatGPT) op termen 
als ‘loopbaan’, ‘carrière’, of career, dan vind je eindeloos veel afbeeldingen 
van ladders. Vaak worden die ladders afgebeeld met mensen die naar boven 
rennen, elkaar van de ladder af proberen te duwen, of hun weg proberen te 
vinden naar een soort magisch sleutelgat dat symbool staat voor succes. De 
laddermetafoor is zelfs sterk ingebed in onze taal; denk aan uitdrukkingen 
als ‘carrière maken’ of ‘een carrièretijger zijn’. Het klassieke beeld van de 
loopbaan is dus gericht op opwaartse groei en het bereiken van de top. In de 
praktijk zien we de ‘laddermodellen’ (soms ook wel ‘toernooimodellen’ of 
‘piramidemodellen’ genoemd) ook nog altijd vaak terugkomen in loopbaan-
beleid.

Hoe kijkt de wetenschap daarnaar? Een veelgebruikte definitie is die van Ar-
thur et al. (1989): een loopbaan is de opeenvolgende reeks van werkgerela-
teerde ervaringen over de tijd. Deze definitie benadrukt dat een loopbaan 
altijd gekoppeld is aan (1) werkgerelateerde ervaringen (wat breder is dan 
enkel ‘banen’) en (2) ontwikkelingen over de tijd. Dat betekent dat alles wat 
je doet in je leven dat te maken heeft met werk dus bij je loopbaan hoort. Het 
betekent ook dat iédereen een loopbaan heeft. En dat iedereen er slechts één 
heeft.

Dit artikel is als volgt opgebouwd. Allereerst wordt een korte schets gegeven 
van de ontwikkeling van loopbaanonderzoek, gevolgd door een introductie 
van het thema duurzame loopbanen en de belangrijkste uitgangspunten 
daarvan. Vervolgens wordt ingegaan op twee centrale vragen: wat duurzame 
loopbanen zijn en in hoeverre zij maakbaar zijn. In deze delen worden in-
zichten uit de bestaande literatuur gecombineerd met bevindingen uit eigen 
onderzoek, waarbij expliciet aandacht wordt besteed aan de implicaties daar-
van voor HRM-beleid en -praktijk.

Van de loopbaanladder naar de loopbaanberg
Misschien vraagt u zich af: is een loopbaan hetzelfde als een carrière? In 
principe wel, want het verwijst naar die verzameling van werkgerelateerde 
ervaringen. Echter, de term ‘carrière’ is gebaseerd op het Oudfranse woord 
voor paardenrennen. Een race dus, waarin je zo snel mogelijk naar de finish 
moet komen om te winnen. Een term met de connotatie van ambitie, snel-
heid en succes. De term ‘loopbaan’ is veel neutraler en benadrukt het idee 
dat je als persoon een pad aflegt gedurende de levensloop met de nadruk op 
leren en ontwikkelen. Een definitie die op iédereen van toepassing is en die 
wat mij betreft veel beter past bij hoe werk en loopbanen er vandaag de dag 
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uitzien. Dit betekent ook dat de laddermetafoor hier in veel mindere mate 
van toepassing is. 

In plaats daarvan zou een bergmetafoor goed kunnen passen: de loopbaan als 
collectie van allerlei mogelijke paden, die in verschillende richtingen gaan en 
waar mensen ook tussentijds nog kunnen wisselen van pad. Veel paden gaan 
alsnog ‘naar boven’. Dat is ook de realiteit voor veel werkers, want loopbaan-
systemen bestaan vaak nog altijd uit promoties en opwaartse bewegingen. 
Voor veel mensen zijn dit ook belangrijke drijfveren en zowel in termen van 
objectief loopbaansucces (bijv. promoties en salarisgroei) als subjectief loop-
baansucces (bijv. waargenomen financieel succes en opwaartse groei) zal dit 
waarschijnlijk altijd relevant blijven (Seibert et al., 2024). Echter, daar waar 
de ladder alleen maar een enkel opwaarts pad weergeeft, is de bergmetafoor 
veel flexibeler en veelzijdiger. Veel paden gaan weliswaar omhoog, maar ze 
doen dat niet lineair en niet in dezelfde vorm. Bovendien zijn er paden die 
in elkaar overlopen, opzij bewegen of soms ook naar beneden gaan. Ze ein-
digen op allerlei verschillende plekken en hebben dus niet één voorspelbare 
eindbestemming. Kortom: deze metafoor is een breder toepasbaar beeld van 
hoe loopbanen tegenwoordig verlopen (zie ook Tabel 1).
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Klassiek Perspectief: De 
Ladder

Nieuw perspectief: 
De Berg

Implicatie voor HRM

Gestructureerd en voorspelbaar
(vooraf vastgestelde stappen en 
volgorde)

Flexibel en dynamisch
(meerdere paden met 
verschillende snelheden 
en richtingen)

HRM verschuift van 
vaste loopbaanpaden naar 
keuzearchitecturen waarin 
medewerkers op verschil-
lende momenten verschil-
lende opties hebben (bijv. 
projectrollen, tijdelijke 
verbreding)

Eén pad omhoog
(zijwaarts of omlaag bewegen 
geldt als falen)

Paden omhoog, opzij en 
omlaag
(richtingverandering is 
soms noodzakelijk en 
legitiem)

HRM moet zijwaartse en 
tijdelijke stappen ‘terug’ 
expliciet legitimeren, 
bijvoorbeeld door deze 
mee te nemen in beoorde-
lings- en talentgesprekken 
zonder loopbaanstraf.

Eén eindpunt
(de top van de ladder)

Meerdere mogelijke 
bestemmingen
(verschillende ‘eindpun-
ten’ zijn waardevol)

HRM erkent meerdere 
vormen van bijdrage en 
waardecreatie, niet alleen 
leidinggevende posities, 
maar ook expert-, coach- 
en specialistrollen

Focus op objectief succes
(rang, status, salaris)

Focus op objectief én 
subjectief succes
(wat werkt voor wie, in 
welke fase?)

HRM verbreedt succescri-
teria door naast promotie 
ook tevredenheid, inzet-
baarheid en werk-privé-
balans mee te wegen in 
beleid en evaluaties

Impliciet elitair
(voorbehouden aan de lucky 
few)

Expliciet inclusief
(iedereen heeft een 
loopbaan)

HRM richt duurzame 
loopbaaninitiatieven niet 
alleen op high potentials, 
maar op de brede werkne-
merspopulatie, inclusief 
uitvoerende en kwetsbare 
groepen

Volledig individueel eigenaar-
schap
(succes of falen is eigen verant-
woordelijkheid)

Gedeelde verantwoorde-
lijkheid
(individu, organisatie en 
context spelen samen 
een rol)

HRM erkent een collectie-
ve verantwoordelijkheid 
door randvoorwaarden te 
creëren (werkdruk, leer-
cultuur, sociale veiligheid) 
die duurzame loopbanen 
mogelijk maken

Tabel 1. Van de laddermetafoor naar de bergmetafoor voor loopbanen.

 
Een loopbaan is dus voor iedereen. Mensen zeggen regelmatig dat “ze geen 
loopbaan hebben” of dat hun werk “niet bij hun loopbaan hoort”, vaak vanuit 
het idee dat ‘carrière maken’ iets is dat alleen bij de elite hoort. Dit is een 
enorm misverstand. De eerder genoemde definitie van een loopbaan dic-
teert immers dat dit niet gereserveerd is voor de zogenaamde lucky few, of 
de meest succesvolle mensen, of enkel theoretisch geschoolde professionals. 
In tegendeel: iederéén heeft een loopbaan en iederéén is belangrijk, of je 
nou arts, loodgieter, docent, politieagent, piloot of schilder bent. Of je aan 
het begin of aan het einde van je werkende leven staat. En of je ‘onderaan’ of 
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‘bovenaan’ die befaamde carrièreladder staat. Dat is niet alleen zo vanuit een 
arbeidsmarktperspectief – we hebben immers een goede mix aan mensen 
nodig – , maar ook vanuit een psychologisch perspectief, waarbij zoveel mo-
gelijk mensen goed tot hun recht kunnen komen. Een duurzame loopbaan 
zou dus voor iedereen, in ieder geval in een zekere mate, mogelijk moeten 
zijn.

Een korte geschiedenis van loopbaanonderzoek
Om de veranderende loopbaan – en de implicaties daarvan voor HRM-beleid 
– te kunnen plaatsen, volgt eerst een korte blik op de geschiedenis van loop-
baanonderzoek. Dat bestaat al sinds begin 1900 en was vooral gericht was op 
het maken van een ‘juiste’ beroepskeuze op basis van iemands persoonlijke 
eigenschappen. De nadruk op het koppelen van beroepen en eigenschappen 
bleef lang bestaan. Een zeer bekend voorbeeld is het RIASEC (of, in het Ne-
derlands, RIASOC) model van Holland (1959), waarin verschillende typen 
werk ingedeeld worden in zes categorieën: Realistisch (doeners), Intellectu-
eel (denkers), Artistiek (makers), Sociaal (helpers), Ondernemend (overtui-
gers) en Conventioneel (organisatoren). Individuen moeten, afhankelijk van 
hun interesses en eigenschappen, zo optimaal mogelijk geplaatst worden in 
een specifiek beroepscluster. Dit model is, zeker in de loopbaanpraktijk, zeer 
invloedrijk geweest en wordt nog altijd regelmatig gebruikt om in kaart te 
brengen hoe iemands interesses optimaal gematcht kunnen worden aan spe-
cifieke typen werk. Ook wetenschappelijk is er nog altijd volop aandacht voor 
het thema van interest fit, vaak op basis van Hollands model, met duidelijke 
evidentie voor de waarde hiervan voor HRM en, specifiek werving en selectie 
(Nye, 2022; Van Iddekinge et al., 2011). Wat later in de jaren 80 ontwikkelde 
Edgar Schein (1985) het concept van loopbaanankers. Het basisidee hierbij 
is dat mensen relatief stabiele waarden hebben (zoals autonomie, zekerheid 
en uitdaging) waaraan werk zou moeten voldoen. Het denken over fit tussen 
persoon en functie vormt tot op de dag van vandaag de basis van veel HR-in-
strumenten.

Hierbij dient ook kort het model van Super (1957) genoemd te worden. Hij 
benadrukte dat mensen in elke levensfase specifieke uitdagingen tegenko-
men waar ze zich optimaal aan dienen aan te passen. Mensen gaan volgens 
dit model door vijf fasen: groei (0-14 jaar), exploratie (14-25 jaar), vestiging 
(26-45 jaar), onderhoud (46-65 jaar) en terugtrekking (vanaf 65 jaar). Elke 
fase kenmerkt zich door unieke ontwikkeltaken. Zo is het in de exploratie-
fase vooral belangrijk om te weten wat de loopbaanmogelijkheden zijn en 
in de vestigingsfase om een vast contract te bemachtigen. Hoewel sommige 
uitgangspunten gedateerd zijn – niet iedereen krijgt op dezelfde leeftijd op 
dezelfde manier met dezelfde ontwikkeltaken te maken en loopbaanfases 
hangen niet altijd lineair samen met biologische leeftijd – is Supers model 
ontzettend invloedrijk geweest in de praktijk, vooral omdat het één van de 
eerste invloedrijke modellen was die een meer dynamisch perspectief opper-
de van loopbanen. Voor HRM was dit aantrekkelijk, omdat het aanknopings-
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punten bood voor leeftijds- en loopbaanfasebewust beleid.

De focus van loopbaanonderzoek veranderde in de jaren 90, onder andere 
door de boundaryless career theorie (voor een overzicht, zie Guan et al., 2019) 
en de protean career theorie (voor een overzicht, zie Hall et al., 2018). Beide 
modellen benadrukken dat het klassieke idee van ‘een leven lang bij dezelfde 
werkgever’ voor veel werkers niet meer opgaat. Juist dynamiek, aanpassing 
en verandering staan centraal, vaak buiten de grenzen van één organisatie. 
Deze modellen veranderden de manier van denken over loopbanen door weg 
te bewegen van het relatief statische perspectief van één juiste beroepskeuze 
naar een meer dynamisch perspectief gericht op continue verandering en 
ontwikkeling (zie ook De Vos et al., 2019). Daarmee verschoof niet alleen 
het denken over loopbanen, maar ook de verantwoordelijkheid ervoor, steeds 
nadrukkelijker richting het individu, zowel in onderzoek als in HRM-beleid.

In de bijna drie decennia die volgden heeft die nadruk op flexibiliteit en de 
rol van het individu een schat aan kennis opgeleverd. Zo laten overzichts-
studies zien dat mensen die gericht zijn op flexibiliteit en zelfsturing allerlei 
positieve uitkomsten kunnen bereiken, zoals meer inzetbaarheid en loop-
baansucces (Guan et al., 2019; Hall et al., 2018). Er zijn ook allerlei nieuwe 
concepten ontwikkeld, zoals aanpassingsvermogen, loopbaanhulpbronnen 
en loopbaancompetenties, die allemaal kunnen bijdragen aan een succesvol-
le loopbaan (zie bijv. Seibert et al., 2024).

Maar de focus op het individu is wat mij betreft wel doorgeslagen. In de af-
gelopen 20 jaar onderzoeken we bijna alleen nog maar individuele factoren. 
Ook in loopbaan- en HRM beleid is individueel eigenaarschap steeds centra-
ler komen te staan, vaak zonder voldoende aandacht voor de randvoorwaar-
den die organisaties zelf creëren. Dat is echter een recept voor allerlei blinde 
vlekken in onderzoek naar en beleid op inzetbaarheid en loopbanen (Forrier 
et al., 2018). Want niet iedereen heeft gelijke kansen om proactief te zijn 
en initiatief te nemen. Er zijn allerlei factoren in de omgeving die bepalend 
zijn voor hoe onze loopbaan vorm krijgt. Zo kunnen inzetbaarheid en succes 
verschillende betekenissen hebben in verschillende contexten, afhankelijk 
van, bijvoorbeeld, de (organisatie)cultuur en de zogenaamde scripts (de onge-
schreven regels) binnen een bepaald veld. Bovendien is inzetbaarheid ook af-
hankelijk van andere betrokkenen (bijvoorbeeld recruiters en managers) en 
externe omstandigheden (bijvoorbeeld iemands leefomstandigheden). Ver-
der creëert die sterke nadruk op enkel het individu het risico om mogelijke 
polarisering in loopbaanontwikkeling te missen. Het zogenaamde Mattheus 
effect – de sterken worden sterker en de zwakken worden zwakker – ligt hier 
op de loer, waarbij werkers die al veel hulpbronnen (geld, kennis, ervaring, 
etc.) bezitten, deze kunnen gebruiken om nog inzetbaarder te worden, terwijl 
degenen die juist een tekort aan hulpbronnen hebben niet zomaar in staat 
zijn om proactief kansen te pakken, waarmee ze mogelijk juist nog meer 
hulpbronnen verliezen. Daarmee dreigen duurzame loopbanen onbedoeld 
een privilege te worden in plaats van een gedeelde verantwoordelijkheid.
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Naar een focus op duurzame loopbanen
Juist deze blinde vlekken vormden de aanleiding voor het perspectief van 
duurzame loopbanen, waarin niet alleen het individu, maar ook organisaties 
en hun HRM-beleid, en de bredere context expliciet worden meegenomen. 
Een duurzame loopbaan gaat over dat we onze persoonlijke hulpbronnen 
(denk bijv. aan economische zekerheid, energie, ontwikkeling) niet kwijtra-
ken, maar juist kunnen behouden en uitbreiden over de tijd. Ze gaan over het 
samenspel tussen individuele regie, sociale context en ontwikkelingen over 
de tijd (De Vos & Van der Heijden, 2015; De Vos et al., 2020). Een cruciaal 
uitgangspunt in onderzoek naar duurzame loopbanen is het belang van een 
meer holistisch en inclusiever perspectief op loopbanen (Van der Heijden et 
al., 2020). Immers, in een tijd waarin loopbanen steeds langer en complexer 
worden, is het essentieel dat we verder kijken dan alléén het individu. En 
dat we verder kijken dan alléén diegenen voor wie een duurzame loopbaan 
relatief eenvoudig te bereiken is.

Dit leverde in 2020 een conceptueel model op van duurzame loopbanen (De 
Vos et al., 2020; zie Figuur 1). In dit model staan drie elementen centraal: 
het is een dynamisch, systemisch en idiosyncratisch perspectief. Ten eerste, 
loopbanen zijn ‘dynamisch’, want ons werk en onze loopbanen veranderen 
en wij veranderen ook. Denk maar eens aan uw eigen loopbaan: is wat u 
nu doet precies wat u wilde gaan doen toen u begon met werken? En hoe is 
uw werk in de tussentijd veranderd? Dit betekent dat HRM loopbanen niet 
moet ontwerpen als vaste trajecten, maar als processen die meebewegen met 
veranderingen in werk en leven. Ten tweede, we kijken ook vanuit een ‘syste-
mische’ blik, want er zijn allerlei contextuele factoren die beïnvloeden hoe 
onze loopbanen vorm krijgen. Zo zijn er in sommige sectoren meer door-
groeimogelijkheden dan in anderen en zo waarderen sommige (organisatie)
culturen individuele excellentie, maar anderen juist het groepsbelang. Veel 
van deze contextuele factoren, zoals loopbaanstructuren, beoordelingssyste-
men en cultuur, worden (mede) vormgegeven door HRM. Ten derde is het 
‘idiosyncratisch’, oftewel uniek per individu. Wat voor de één een duurzame 
loopbaan is, hoeft dat voor een ander niet te zijn. Dit vraagt van HRM om 
maatwerk toe te laten binnen beleid, in plaats van uit te gaan van één norma-
tieve definitie van succes. Figuur 1 vat dit perspectief samen en laat zien hoe 
persoon, context en tijd samenkomen in duurzame loopbanen.
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Figuur 1. Conceptueel model van duurzame loopbanen (vertaald uit De Vos et al., 2020).

 
Het procesmodel toont de drie dimensies van duurzame loopbanen: per-
soon, context en tijd. Een duurzame loopbaan ontstaat uit het samenspel 
van eigen regie, interactie met de context en veranderingen over de tijd. De 
twee ellipsen rondom ‘persoon’ tonen aan dat duurzame loopbanen gaan 
over het kunnen aanpassen aan veranderende omstandigheden, maar ook 
over het proactief creëren van mogelijkheden. De ‘golfbeweging’ onderaan 
de figuur illustreert de niet-lineaire aard van loopbanen: over de tijd verande-
ren veel aspecten van ons werk, zowel positief als negatief, soms geleidelijk 
en soms heel plotseling. Het model toont de fit tussen de persoon en de loop-
baan als belangrijk mechanisme voor loopbaanduurzaamheid. Het zoeken 
naar en versterken van een goede fit tussen iemands loopbaanvoorkeuren 
en het daadwerkelijke loopbaanverloop is dus cruciaal voor een duurzame 
loopbaan. De rechterkant van de figuur toont de drie indicatoren van loop-
baanduurzaamheid: geluk, gezondheid en productiviteit. Geluk gaat over 
gevoelens van succes en tevredenheid met de loopbaan. Gezondheid wordt 
gezien als iemands fysieke en mentale gezondheid en de verbinding daarvan 
met iemands capaciteiten. Productiviteit verwijst naar zowel huidige als toe-
komstige prestaties en inzetbaarheid.

In het procesmodel (De Vos et al., 2020) beargumenteren we dat geluk, ge-
zondheid en productiviteit alle drie essentieel zijn voor een duurzame loop-
baan. Dit plaatst HRM voor een fundamenteel spanningsveld: sturen op 
prestaties zonder gezondheid en welzijn uit het oog te verliezen. Immers, 
je kan de allerbeste zijn in wat je doet, maar dat is niet per se duurzaam 
als je té veel werkt en daardoor langere tijd uitvalt. Andersom kan je intens 
genieten van je werk, maar is dat niet altijd duurzaam als je voortdurend 
onderpresteert en je baan kwijtraakt. We zeggen daarmee nadrukkelijk niét 
dat iedereen altijd maar 100% gelukkig, gezond en productief moet zijn. Dat 
kan helemaal niet. En dat is ook niet nodig. Iemand die op het punt staat een 
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promotie te maken of een vaste aanstelling te krijgen kan prima even wat 
meer de nadruk leggen op presteren ten koste van wat werkplezier. Zolang 
dat uiteindelijk gebalanceerd wordt, hoeft dat niet ten koste te gaan van de 
duurzaamheid van de loopbaan. Het gaat er dus vooral om dat alle drie deze 
factoren, in onderlinge samenhang en over de tijd, van belang zijn bij het 
analyseren en versterken van duurzame loopbanen.

Wat ís een duurzame loopbaan ?
Ondanks de groeiende populariteit staat het onderzoek naar duurzame loop-
banen nog in de kinderschoenen. Er is nog ontzettend veel dat we niét weten. 
Dat begint met het definiëren en begrijpen van wat een duurzame loopbaan 
nu precies wel en niet is.

Duurzame loopbanen vragen om bredere succescriteria 

Eerder werd al benoemd dat dé universele duurzame loopbaan niet bestaat, 
omdat het voor iedereen wat anders kan zijn. Maar als dat zo is, hoe onder-
zoek je het dan? Een eerste manier is door te kijken naar een bredere set aan 
factoren. Dat gebeurt bijvoorbeeld in onderzoek naar loopbaansucces. Onze 
recente overzichtsstudie liet zien dat er steeds meer aandacht is voor allerlei 
facetten van subjectief loopbaansucces (Seibert et al., 2024). Daar waar ob-
jectief loopbaansucces gaat over kwantificeerbare en verifieerbare indicato-
ren, zoals salarisgroei en promoties, richt subjectief loopbaansucces zich op 
iemands tevredenheid met de loopbaan. Er is een trend zichtbaar waarbij er 
meer specifieke elementen naar voren komen, waaronder of iemand beteke-
nisvol werk heeft, een impact heeft gemaakt met hun werk en de mate van 
persoonlijke ontwikkeling. Deze bredere focus maakt het mogelijk om pre-
ciezer onderzoek te doen naar voorspellers en uitkomsten van succes. Zo kan 
een duurzame loopbaan voor sommigen primair verbonden zijn aan financi-
eel succes en opwaartse groei, terwijl anderen mogelijk meer prioriteit geven 
aan maatschappelijke impact en betekenisvol werk. Veel HR-systemen zijn 
echter nog primair ingericht rond de objectieve indicatoren, wat spanning 
kan opleveren met hoe werknemers hun eigen loopbaan ervaren.

Dit gedifferentieerde beeld kwam ook naar voren in ons onderzoek naar 
jongeren die de stap naar de arbeidsmarkt maken. Zo toonde een recente 
overzichtsstudie over de eerste transitie naar werk aan dat een succesvolle 
overgang naar de arbeidsmarkt veel meer is dan ‘alleen’ je eerste baan vinden 
(Blokker et al., 2023). Dit onderstreept dat HRM niet alleen een rol speelt bij 
instroom, maar ook bij de kwaliteit van de eerste werkervaringen. Om een 
stevige basis te leggen voor een duurzame loopbaan is het ook belangrijk 
om naar andere indicatoren te kijken, zoals de mate waarin zo’n eerste baan 
gebruik maakt van je kwaliteiten, langdurige stress oplevert of juist helpt 
om nieuwe vaardigheden te ontwikkelen. De focus op een bredere en meer 
diverse set aan factoren zien we ook terug in enkele recente kwalitatieve stu-
dies naar duurzame loopbanen. Zo vonden we in een kwalitatieve studie on-
der hogeschoolstudenten dat zij vooral prioriteit gaven aan geluk en gezond-



87

Tijdschrift voor HRM 1 2026                                          Iedereen een duurzame loopbaan? Implicaties voor HRM in een veranderende 
arbeidsmarkt

heid boven productiviteit aan de start van hun werkende leven (Gerritsen et 
al., 2024). In een andere kwalitatieve studie onder internationale studenten 
zagen we de complexiteit van een ‘dubbele transitie’: die van opleiding naar 
werk én van de ene cultuur naar de andere (Dong et al., 2025), wat aantoont 
dat culturele context en internationale mobiliteit cruciale factoren zijn die 
de transitie naar werk in verschillende richtingen kunnen sturen. Deze be-
vindingen laten zien dat wat ‘duurzaam’ is, sterk kan verschillen per levens-
fase en context, en dus niet eenduidig kan worden vastgelegd in één smalle 
HRM-norm of -beleid.

Kortom, er is steeds meer aandacht voor een breed scala aan factoren rond-
om (duurzame) loopbaanontwikkeling. Deze inzichten maken duidelijk dat 
duurzame loopbanen niet kunnen worden gevangen in één standaarddefini-
tie, maar vragen om HRM-beleid dat ruimte laat voor diversiteit in ambities, 
contexten en levensfasen.

Onderzoek naar patronen en subgroepen 

Een tweede manier om duurzame loopbanen beter te begrijpen, en om 
HRM-beleid hierop af te stemmen, is door te kijken naar patronen en mo-
gelijke subgroepen. In een studie naar de loopbaanontwikkeling van ZZ-
P’ers (Van den Groenendaal et al., 2022) kwamen bijvoorbeeld verschillende 
strategieën rondom loopbaanontwikkeling naar voren. Er waren mensen die 
proactief of adaptief op zoek gingen naar nieuwe kansen en projecten, er was 
een groep ‘overlevers’ die zich probeerde aan te passen wanneer nodig en 
een laatste groep die heel bewust koos voor een goede balans, bijvoorbeeld 
tussen werk en privé. Elk van deze strategieën hing samen met een andere 
mate van geluk, gezondheid en productiviteit. Een conclusie was dat er niet 
één evidente ‘goede’ strategie was. Dit betekent dat beleid dat één dominant 
ideaal van loopbaangedrag stimuleert, niet voor iedereen even goed uitpakt.

Onderzoek in het proefschrift van Chloe Nguyen (2024) toonde bovendien 
verschillende profielen van duurzame loopbanen onder jonge professionals. 
Hoewel hun productiviteit in alle profielen relatief hoog was, zagen we veel 
variatie in geluk en gezondheid. In een studie bij een bredere groep wer-
kenden vonden we eveneens verschillende profielen, al waren deze wel wat 
anders (Wu et al., 2026). Naast twee profielen die consistent relatief hoog 
of juist laag scoorden op geluk, gezondheid en productiviteit, waren er ook 
twee profielen die vooral goed scoorden op gezondheid of productiviteit. Elk 
profiel hing samen met een andere mate van ervaren fit met de loopbaan. Dit 
suggereert dat HRM-beleid dat inzet op uniforme ontwikkelpaden of suc-
cescriteria, niet aansluit bij de ervaren realiteit van veel werkenden. Boven-
dien illustreren deze bevindingen dat er niet één pad is naar een duurzame 
loopbaan en dat HRM-beleid dat uitgaat van één ideaaltype onvermijdelijk 
sommige groepen bevoordeelt en andere benadeelt.
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De veranderende aard van (duurzame) loopbanen 

Tot nu toe stond in dit artikel vooral het individu centraal, maar dat perspec-
tief is onvoldoende om duurzame loopbanen echt te begrijpen. Wat als keu-
zes die individuen maken om hun eigen loopbaan duurzaam te houden, de 
duurzaamheid van anderen juist ondermijnen? In sectoren als het onderwijs 
en de zorg kan massaal vertrek van werkenden vanwege een te hoge werk-
druk of een gebrek aan doorgroeimogelijkheden collectief leiden tot nóg gro-
tere tekorten. Ook technologische ontwikkelingen maken loopbanen minder 
voorspelbaar, zoals blijkt uit de snelle opkomst van AI die bestaande taken en 
functies onder druk zet. Zo lijkt het aantal vacatures voor startersfuncties af 
te nemen onder invloed van AI. Dit raakt aan een fundamenteler vraagstuk: 
wat bedoelen we eigenlijk nog met een loopbaan? Loopbanen zouden wel 
eens fundamenteel aan het veranderen kunnen zijn. De kern van die defini-
tie blijft overeind, maar de aard en volgorde van werkgerelateerde ervaringen 
veranderen voor veel mensen ingrijpend.

Recente inzichten over de toekomst van loopbanen onderstrepen dit ook 
(Akkermans & Tosti-Kharas, 2025). Zo kan de opkomst van hybride en af-
standswerken het belang van werk-privébalans als indicator van subjectief 
loopbaansucces verder vergroten. Tegelijkertijd zullen er waarschijnlijk ver-
schuivingen plaatsvinden in de mate van prestige van specifieke sectoren en 
beroepen. Zo kan het groeiende tekort aan vakmensen, bijvoorbeeld in de 
bouw, leiden tot een herwaardering van mbo-beroepen en vakmanschap. Dit 
vraagt dus van HRM om loopbaan- en talentbeleid mee te laten bewegen met 
deze verschuivende statushiërarchieën.

De veranderende loopbaan beperkt zich echter niet tot organisaties. In tegen-
deel. De laatste jaren wordt er steeds meer onderzoek gedaan naar ‘niet-tra-
ditionele’ loopbanen. Daarbij valt te denken aan ZZP’ers, ondernemers en 
platformwerkers. Deze niet-traditionele loopbanen laten zien dat veel klas-
sieke aannames over loopbaanontwikkeling, succes en zelfmanagement niet 
langer houdbaar zijn. Zo liet recent onderzoek onder uitzendkrachten en 
flexwerkers zien dat loopbaanzelfmanagement vooral gericht is op de korte 
termijn, dat ze worstelen met het idee ‘een nummer te zijn’ en dat ze hun 
huidige rol zien als een tijdelijke opstap naar vaster, duurzamer werk in de 
toekomst (Retkowsky et al., 2023, 2024). Deze bevindingen stellen bestaan-
de ideeën en praktijken in loopbaanontwikkeling ter discussie, bijvoorbeeld 
dat loopbaanzelfmanagement in de regel proactief en langetermijngericht is. 
Bestaande HRM-modellen rondom stabiliteit en langetermijnplanning pas-
sen hier niet goed bij.

Ook bij ondernemers blijken klassieke ideeën over loopbanen en loopbaan-
succes niet zonder meer toepasbaar (zie bijv. Burton et al., 2016). Onderne-
mers kennen geen promoties of vaste salaristrappen en hun persoonlijke 
succes is nauw verweven met het succes van hun onderneming. Bovendien 
wisselen sommige werkenden gedurende hun loopbaan tussen onderne-
merschap en werknemerschap. Deze dynamiek onderstreept dat loopbanen 
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steeds vaker bestaan uit uiteenlopende rollen en transities, die niet passen 
binnen traditionele loopbaanmodellen (zie ook Akkermans et al., 2024). 
Voor HRM betekent dit dat beleid en instrumenten die zijn ontworpen voor 
stabiele arbeidsrelaties steeds minder aansluiten bij de realiteit van een grote 
groep werkenden.

De meest fundamentele veranderingen in niet-traditionele loopbanen zijn 
zichtbaar in de gig economie. Dit is een brede categorie aan werkers, varië-
rend van maaltijdbezorgers tot freelance designers, Uber-chauffeurs en consul-
tants (Cropanzano et al., 2023). Wat ze gemeen hebben, is dat ze geen vaste 
werkgever hebben en vaak kortlopende projecten of taken uitvoeren voor 
klanten via digitale platforms. Ze hebben in de regel geen banen, maar een 
portfolio van talloze projecten en taken. Ze worden vaak gemanaged door 
een algoritme. Klassieke indicatoren van objectief loopbaansucces, zoals 
vaste salaristrappen en promoties, ontbreken hier volledig. Deze loopbanen 
wijken fundamenteel af van traditionele loopbaanmodellen en stellen HRM 
voor de opgave loopbaanbeleid te herijken (voor een uitgebreidere discussie, 
zie Akkermans et al., 2025).

Hoe maakbaar zijn duurzame loopbanen?
In de afgelopen decennia is loopbaanonderzoek en -beleid dus sterk gericht 
geraakt op individueel eigenaarschap. De regie pakken over je loopbaan staat 
centraal en wordt vaak gepresenteerd als een route naar allerlei positieve uit-
komsten. Vooropgesteld: overzichtsstudies hebben inderdaad overtuigend 
aangetoond dat bijvoorbeeld aanpassingsvermogen (Rudolph et al., 2017), 
loopbaancompetenties (Talluri et al., 2024) en proactief loopbaangedrag (Ji-
ang et al., 2023) bijdragen aan inzetbaarheid en loopbaansucces. Eigenaar-
schap pakken over je loopbaan loont dus. 

Tegelijkertijd laat recent onderzoek zien dat het niet altijd eenvoudig is om 
de regie te pakken en te behouden. En dat invloedrijke gebeurtenissen alles 
op de kop kunnen zetten . Maar hoe maakbaar zijn duurzame loopbanen 
eigenlijk, en voor wie?

De mogelijke schaduwzijden van regie pakken 

De regie pakken hoeft niet per se te leiden tot een duurzamere loopbaan. 
Zo hebben onderzoekers op het gebied van calling (een roeping voelen voor 
een bepaald soort werk) laten zien dat als mensen een hele sterke roeping 
ervaren en nastreven, dit, naast allerlei positieve effecten, soms ook ten koste 
kan gaan van hun welzijn (Dobrow et al., 2023). Er is hier sprake van een 
zogenaamd ‘tweesnijdend zwaard’-effect. Enerzijds gaat een sterke roeping 
samen met bijvoorbeeld betekenis en proactiviteit, maar anderzijds kan het 
er ook toe leiden dat mensen te grote offers maken (zoals in salaris en tijd) en 
minder inzetbaar worden (vanwege inflexibiliteit) (Bunderson & Thompson, 
2009; Lysova et al., 2018). 
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Ook onderzoek naar proactief gedrag op het werk wijst op mogelijke scha-
duwzijden. Zo kan het proactief aanpassen van het eigen werk (job crafting) 
tot allerlei positieve uitkomsten leiden, zoals bevlogenheid en prestaties (zie 
bijv. Tims et al., 2022). Tegelijkertijd kan het tot uitputting en stress leiden 
en zitten teamgenoten en managers niet altijd te wachten op collega’s die al-
lerlei aanpassingen maken aan hun werk (Bolino et al., 2016; Tims & Parker, 
2020). Kortom, bij al deze voorbeelden lijkt een ‘te veel van het goede’-effect 
te ontstaan, waarbij té veel focus, té specifieke doelen en té veel proactiviteit 
averechts kunnen werken. Dus: de regie pakken is goed, maar té veel regie 
kan er ook voor zorgen dat je loopbaan juist wat minder duurzaam wordt (zie 
ook Akkermans & Hirschi, 2023).

Bovendien is het niet altijd gemakkelijk om de regie te pakken. Soms wil-
len mensen wel verandering, maar ontbreken de middelen, ruimte of veilig-
heid om in actie te komen. In wetenschappelijk onderzoek wordt dit loop-
baaninactie genoemd (Verbruggen & De Vos, 2021). In een recente studie 
(D’Huyvetter et al., 2025) ontwikkelden we een meetinstrument en zagen 
we dat naarmate mensen meer inactie ervaren, ze minder tevreden zijn met 
hun loopbaan, meer spijt hebben over hun loopbaan en een lagere gezond-
heid en minder welzijn ervaren. In een andere studie zagen we bovendien 
hoe het vertrek van Deliveroo, een digitaal platform voor maaltijdbezorging, 
voor sommigen een negatieve schok was die inactie versterkte (Meijerink et 
al., 2025). Dit gebeurde vooral bij werkers die sterk financieel afhankelijk wa-
ren van het platform, een groep die dus juist baat zou hebben bij meer ‘actie’. 
Hier wordt dus zichtbaar dat de verwachting van zelfsturing problematisch 
is voor groepen met beperkte alternatieven. Voor HRM betekent dit dat be-
leid dat sterk inzet op zelfsturing en proactiviteit niet alleen kansen biedt, 
maar ook risico’s met zich meebrengt, vooral voor werkenden met beperkte 
speelruimte.

De rol van invloedrijke gebeurtenissen 

Een tweede manier om de maakbaarheid van duurzame loopbanen te begrij-
pen, is door te kijken naar invloedrijke gebeurtenissen. In het loopbaanonder-
zoek is hier tot nu toe relatief weinig aandacht voor geweest. Dit is opvallend, 
gezien de brede consensus dat loopbanen complexer, langer en dynamischer 
zijn geworden. De noodzaak om onderzoek te doen naar invloedrijke gebeur-
tenissen lijkt dus groter dan ooit. Om die reden introduceerden we de term 
career shock of, in het Nederlands, loopbaanschok (Akkermans et al., 2018), 
een invloedrijke gebeurtenis die iemand aanzet tot reflectie op de loopbaan. 
Loopbaanschokken kunnen zeer uiteenlopend zijn. Denk bijvoorbeeld aan 
een reorganisatie, een plotseling ontslag, of juist een onverwachte promotie. 
Ook ontwikkelingen buiten het werk, zoals ziekte, mantelzorg of de geboorte 
van een kind, kunnen aanleiding zijn om de loopbaan te heroverwegen. Meer 
recent zien we ook dat technologische ontwikkelingen, zoals de opkomst van 
AI, voor sommige groepen werkenden een schok vormen doordat taken ver-
anderen of verdwijnen. Een belangrijke eigenschap van een loopbaanschok 
is dat er een ‘externe’ gebeurtenis en een ‘interne’ reflectie zijn. Een reor-
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ganisatie zonder loopbaanreflectie is dus bijvoorbeeld geen loopbaanschok. 
Loopbaanschokken kunnen bovendien positief of negatief zijn.

De COVID-19-pandemie maakte het belang van invloedrijke gebeurtenissen 
in loopbanen voor velen zichtbaar. Miljoenen mensen verloren wereldwijd 
hun baan, met name in sectoren als horeca en toerisme. Tegelijkertijd liet 
onderzoek zien dat loopbaanschokken complex zijn en zeer verschillend 
kunnen uitwerken (Akkermans et al., 2020). Voor sommigen betekende de 
pandemie een directe negatieve schok, terwijl zij voor anderen juist nieuwe 
kansen creëerden of nauwelijks aanleiding was tot heroverweging van de 
loopbaan.

Bovendien bleek dat de effecten van loopbaanschokken niet altijd direct zicht-
baar zijn. Waar sommige mensen onmiddellijk geraakt werden, ervoeren an-
deren pas later de impact, bijvoorbeeld in de vorm van verminderd welzijn. 
Daarbij is ook de richting van effecten niet eenduidig: negatieve schokken 
leiden bijvoorbeeld niet per definitie tot negatieve loopbaanuitkomsten. Zo 
vonden sommige mensen na een gedwongen ontslag uiteindelijk werk dat 
beter bij hen paste. Dit onderstreept dat de betekenis en gevolgen van loop-
baanschokken ontstaan in interactie met context, timing en beschikbare 
hulpbronnen.

Onderzoek laat inmiddels zien dat iedereen met shocks te maken krijgt en dat 
ze op allerlei manieren invloed hebben (voor een overzicht, zie Akkermans et 
al., 2021). Zo kunnen ze bevlogenheid, inzetbaarheid en loopbaansucces be-
ïnvloeden en leiden tot veranderingen in de loopbaan (zie bijv. Blokker et al., 
2019; Kraimer et al., 2019; Wordsworth & Vilakant, 2021). Dit onderstreept 
dat loopbanen niet volledig planbaar of maakbaar zijn. 

Voor HRM betekent dit dat duurzame loopbanen niet alleen vragen om 
zelfsturing en planning, maar ook om actief beleid gericht op ondersteu-
ning bij onverwachte wendingen en herstel na schokken. Concreet gaat het 
bijvoorbeeld om het bieden van loopbaanbegeleiding na reorganisaties, het 
faciliteren van her- en bijscholing bij technologische veranderingen en het 
creëren van ruimte voor herstel na ingrijpende gebeurtenissen, zoals ziekte 
of burn-out. Ook vraagt dit om leidinggevenden die signalen van verandering 
en kwetsbaarheid tijdig herkennen en bespreekbaar maken. HRM verschuift 
daarmee van het primair stimuleren van (pro)actief gedrag naar het ook ac-
tief ondersteunen van werkenden wanneer hun loopbaan onder druk komt 
te staan. Specifiek kunnen HR- en loopbaanprofessionals bepaalde technie-
ken toepassen om mensen te helpen omgaan met loopbaanschokken. Zo 
kunnen narratieven (iemands loopbaanverhaal (re)construeren), metaforen 
(situaties abstract en veilig maken) en rollenspelen (oefenen met specifieke 
casuïstiek) effectief zijn om iemand voor te bereiden op of om te laten gaan 
met dit soort invloedrijke gebeurtenissen (Akkermans & Donald, 2025).
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Het bestuderen van onderbelichte groepen 

Duurzame loopbanen zijn fundamenteel ongelijk maakbaar, en juist daarom 
moeten HRM en wetenschap expliciet aandacht hebben voor onderbelichte 
groepen. Er is meer aandacht nodig voor groepen die we in loopbaanonder-
zoek weinig bestuderen, maar die unieke uitdagingen en barrières ervaren 
om een duurzame loopbaan te kunnen realiseren – groepen voor wie een 
loopbaan waarschijnlijk veel minder of in ieder geval op een andere manier 
maakbaar is. Hoe blijf je bijvoorbeeld gelukkig, productief en vooral gezond 
tot je zeventigste als je vanaf je zestiende fysiek belastend werk doet? In hoe-
verre kan je bezig zijn met het proactief vormgeven van je loopbaan als je in 
armoede leeft en je hoofd boven water probeert te houden? Deze voorbeel-
den maken duidelijk dat de maakbaarheid van duurzame loopbanen sterk 
verschilt tussen groepen. Dit zijn echter complexe vraagstukken die in het 
loopbaanonderzoek nog relatief weinig aandacht krijgen. Tegelijkertijd laat 
recent onderzoek zien dat juist dit type onderzoek grote maatschappelijke 
relevantie heeft.

Ook voor groepen die ver van de arbeidsmarkt staan en vaak niet in termen 
van ‘loopbaan’ denken, kunnen gerichte, contextgevoelige interventies bij-
dragen aan een duurzame(re) loopbaan. Zo ontwikkelden we in Ierland de 
Career LEAP-interventie voor jongeren met een grote afstand tot de arbeids-
markt (O’Sullivan et al., 2018). Het programma richt zich op het versterken 
van werk- en loopbaancompetenties, zoals zelfvertrouwen, motivatie en re-
gie, via een intensieve, groepsgerichte training met actieve werkvormen, zo-
als rollenspellen en reflectie-oefeningen. Het programma bestaat uit meer-
dere gestructureerde sessies waarin deelnemers stapsgewijs werken aan 
vaardigheden, zoals sollicitatiegedrag, samenwerking en het omgaan met 
tegenslagen, ondersteunt door trainers en praktijkgerichte opdrachten. Deze 
opzet zorgt ervoor dat leren direct wordt gekoppeld aan realistische werksi-
tuaties en sociale interacties. Evaluatieonderzoek laat zien dat deelnemers 
na afloop beter voorbereid zijn op werk en vaker doorstromen naar opleiding 
of betaald werk (O’Sullivan et al., 2018). Tegelijkertijd benadrukken de be-
vindingen dat succes mede afhankelijk blijft van de bredere context, zoals 
leefomstandigheden en sociale omgeving. Breder economisch onderzoek 
bevestigt dat dit soort interventies júíst voor onderbelichte en minder gepri-
vilegieerde groepen effectief kunnen zijn (zie bijv. Card et al., 2018; Crépon 
& Van den Berg, 2016).

Voor sommige groepen sluiten standaard HRM-meetinstrumenten niet aan; 
duurzame loopbanen vragen om toegankelijke, contextgevoelige tools en be-
geleiding. Een voorbeeld is een project in de Nederlandse zuivelindustrie, 
waarin we het (s)Ken Jezelf !1 Instrument ontwikkelden om fabrieksmede-
werkers inzicht te geven in hun duurzame inzetbaarheid. Bestaande weten-
schappelijk gevalideerde vragenlijsten bleken niet vanzelfsprekend aan te 
sluiten bij deze doelgroep en werden daarom aangepast aan hun referen-
tiekader. Op basis van benchmarkscores voor onder andere loopbaancom-
petenties, inzetbaarheid en bevlogenheid kregen deelnemers inzicht in hun 
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positie. Vervolgens gingen zij, samen met een loopbaancoach, in gesprek 
over mogelijke trainingen en opleidingen om hun duurzame inzetbaarheid 
te behouden en te versterken. Onderzoek laat zien dat dergelijke contextspe-
cifieke en doelgroepgerichte HRM-interventies aantoonbaar effectiever zijn 
dan one-size-fits-all beleid, juist voor werkenden in praktisch, fysiek of routi-
nematig werk (zie bijv. Blom et al., 2020; Marescaux et al., 2021). Dit kan bij-
voorbeeld door instrumenten te vereenvoudigen, taalgebruik toegankelijker 
te maken en begeleiding meer persoonlijk en praktijkgericht vorm te geven. 
Ook het betrekken van de doelgroep is hierbij essentieel.

Een derde voorbeeld is het lopende promotieonderzoek van Lars Veerhoff2, 
waarbij we proberen te begrijpen hoe het mogelijk is dat zoveel getalenteerde 
jongeren met autisme in het HBO en WO problemen hebben met het vinden 
en behouden van werk. Door hen te volgen tijdens de transitie van opleiding 
naar werk kunnen we unieke inzichten krijgen die hen hopelijk gaan hel-
pen om duurzamere loopbanen te ontwikkelen. Er is sowieso een duidelijke 
trend zichtbaar met meer aandacht voor neurodiversiteit in werk en loopba-
nen (zie bijv. Volopone & Hennekam, 2025, voor een serie artikelen speci-
fiek gericht op deze thema’s). Samen genomen laten deze inzichten zien dat 
gedifferentieerd, contextgevoelig HRM-beleid niet alleen inclusiever is, maar 
ook aantoonbaar beter aansluit bij de realiteit van diverse loopbanen en daar-
mee effectiever bij het ondersteunen van duurzame loopbaanontwikkeling.

Wat deze projecten gemeen hebben, is dat zij complex zijn en meer tijd en 
maatwerk vergen dan gangbaar loopbaan- en HRM-onderzoek, omdat veel 
bestaande aannames en instrumenten niet vanzelfsprekend aansluiten bij 
onderbelichte groepen. Tegelijkertijd laten deze projecten zien hoeveel er 
te winnen valt wanneer duurzame loopbanen expliciet vanuit het perspec-
tief van deze groepen worden benaderd. De voorbeelden illustreren dat er 
al veel waardevolle expertise bestaat, maar dat de expliciete verbinding met 
(duurzame) loopbanen vaak nog ontbreekt. Om hierin echte vooruitgang te 
boeken, is samenwerking tussen disciplines en tussen wetenschap en prak-
tijk essentieel. Alleen door gezamenlijke inspanningen van universiteiten, 
hogescholen, beleidsmakers en werkgevers kunnen duurzame loopbanen 
daadwerkelijk voor álle werkenden worden versterkt.

Aanbevelingen voor de praktijk 

In de tekst is tot nu toe regelmatig stilgestaan bij de betekenis en implicaties 
van het besproken onderzoek voor de HR-praktijk. Tot besluit van dit artikel 
worden nog enkele centrale aanbevelingen uitgewerkt voor het creëren van 
meer duurzame loopbanen.

1.	 Werk integraal en contextgericht aan duurzame loopbanen 

Ten eerste vraagt het bevorderen van duurzame loopbanen om een meer 
integrale en contextgevoelige benadering van HRM-beleid. Duurzame loop-
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banen worden niet alleen gevormd door individuele keuzes of interventies, 
maar door het samenspel tussen werk, organisatie, sector en privécontext 
over de tijd. Dit betekent dat HRM thema’s, zoals leren en ontwikkelen, vi-
taliteit en werk-privébalans niet los van elkaar, maar juist in samenhang zou 
moeten vormgeven. Ook vraagt dit om samenwerking met externe partijen, 
zoals opleidingsfondsen of sectororganisaties, om bredere loopbaanpaden 
mogelijk te maken. Daarmee sluit deze aanbeveling aan bij het centrale uit-
gangspunt van duurzame loopbanen, namelijk dat ze ontstaan door een dy-
namisch en systemisch samenspel van factoren en dus ook vraagt om een 
integrale aanpak vanuit HR.

2.	 Differentieer in de mate van zelfregie die je verwacht en ondersteunt

Een tweede belangrijke implicatie is dat HR expliciet moet differentiëren in 
de mate van zelfregie die van werkenden wordt verwacht en ondersteund. In 
veel organisaties is het uitgangspunt dat werkenden zelf verantwoordelijk-
heid nemen voor hun loopbaan, bijvoorbeeld via digitale ontwikkelplatforms 
of eigen regie in het kiezen van opleidingen. Dit artikel laat echter zien dat 
deze veronderstelling niet voor iedereen realistisch is. Zo kunnen werken-
den bijvoorbeeld sterk verschillen in hun hulpbronnen, mogelijkheden en 
keuzeruimte. Voor kenniswerkers kan een dergelijk model in de regel goed 
werken, maar voor praktisch opgeleide werkenden of werknemers met be-
perkte loopbaanmobiliteit zijn extra structuur en begeleiding vaak noodzake-
lijk. Concreet betekent dit dat HRM niet alleen self-serviceinstrumenten aan-
biedt, maar deze aanvult met bijvoorbeeld verplichte ontwikkelgesprekken 
en actieve loopbaancoaching. Dit sluit aan bij de bevinding dat duurzame 
loopbanen ontstaan in het samenspel tussen individu en context: zelfregie 
blijft belangrijk, maar vraagt om ondersteuning die aansluit bij de mogelijk-
heden van verschillende groepen werkenden.

3.	 Ontwerp loopbaaninstrumenten die passen bij de doelgroep

Een derde advies is om loopbaaninstrumenten expliciet af te stemmen op de 
doelgroep. Zoals het voorbeeld van het (s)Ken Jezelf !-instrument laat zien, 
sluiten standaard HR-tools vaak onvoldoende aan bij werkenden in prak-
tisch, fysiek of routinematig werk. Abstracte taal of complexe vragenlijsten 
kunnen drempels opwerpen en daarmee juist ongelijkheid versterken. Effec-
tief HR-beleid vraagt daarom om instrumenten die aansluiten bij het refe-
rentiekader van de doelgroep, bijvoorbeeld door visuele formats of praktijk-
gerichte voorbeelden. Daarnaast blijkt het betrekken van de doelgroep bij de 
ontwikkeling en implementatie van interventies cruciaal voor het vergroten 
van draagvlak en effectiviteit. Dit sluit aan bij het bredere inzicht uit dit arti-
kel dat duurzame loopbanen idiosyncratisch en contextgebonden zijn en dat 
generiek beleid niet automatisch leidt tot duurzame uitkomsten.
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4.	 Ondersteun werkenden bij loopbaanschokken en transities

De vierde implicatie is dat HR werkenden actief kan ondersteunen bij in-
vloedrijke gebeurtenissen en veranderingen. Zoals besproken in dit artikel 
zijn loopbanen niet volledig planbaar en spelen belangrijke gebeurtenissen, 
zoals reorganisaties, technologische veranderingen of ingrijpende gebeurte-
nissen in het privéleven, een grote rol in loopbaanontwikkeling. Dit betekent 
dat HR niet alleen moet inzetten op proactiviteit, maar ook op ondersteuning 
en heroriëntatie. Concreet kan dit bijvoorbeeld door na reorganisaties stan-
daard loopbaangesprekken en mobiliteitstrajecten aan te bieden, of door bij 
technologische veranderingen gerichte bij- en omscholingstrajecten te facili-
teren. Ook leidinggevenden spelen hierin een belangrijke rol door signalen 
van overbelasting, onzekerheid of veranderende ambities tijdig te herkennen 
en bespreekbaar te maken. Hiermee kan HRM de sterke focus op vooruit-
gang en groei verbreden naar een ondersteunende rol waarin ook stabiliteit 
en aanpassing centraal staan.

SUMMARY
Sustainable careers are those that enable people to preserve and replenish 
their personal resources, fostering a good balance between happiness, health, 
and productivity across the lifespan. This article reviews existing research on 
sustainable careers and translates these insights into implications for HRM 
practice. After a brief overview of the development of career research, the ar-
ticle outlines the key characteristics of sustainable careers. It then addresses 
two central themes: what sustainable careers are and are not, and the extent to 
which they are manageable and controllable. Throughout the article, explicit 
attention is paid to the relevance of these insights for HRM policy and practice.
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