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heid, psychologisch contract, baanrotatie en self-effi cacy1
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De noodzaak om langer door te werken en daarmee het belang van duurzame inzet-
baarheid wordt steeds sterker. In dit artikel wordt verslag gedaan van een onderzoek 
naar factoren die de duurzame inzetbaarheid van (oudere) werknemers beïnvloeden. 
De resultaten wijzen op het belang van fysieke en mentale gezondheid voor de inzet-
baarheid van alle werknemers. De invloed van fysieke gezondheid wordt echter vooral 
bepaald door de hinder die men van fysieke belasting ondervindt. Deze ervaren hinder 
blijkt belangrijker dan de feitelijke belasting. Ook een correcte naleving van het psycho-
logisch contract, baanrotatie en self-effi cay blijken belangrijke beïnvloedende factoren. 
Wat opvalt is, dat in het onderzoek alleen gedwongen baanrotatie er toe doet. Ouderen 
rapporteren overigens wel een geringere self-effi cacy, een minder goede naleving van het 
psychologisch contract en een minder goede inzetbaarheid dan jongere werknemers, iets 
waar werkgevers en leidinggevenden door middel van onder meer baanrotatie en een 
goede begeleiding door leidinggevenden aan kunnen werken. 

Al enkele decennia krimpt de potentiële beroepsbevolking in Europa, 
mede als gevolg van de daling in het geboortecijfer en het bereiken van 
de pensioengerechtigde leeftijd van de naoorlogse geboortecohorten. 
Ook in Nederland neemt de omvang van de potentiële beroepsbevolking 
af en zal deze in 2060 naar verwachting 12 procent kleiner zijn dan in 
2010 (CBS, 2012). De noodzaak om langer door te werken neemt dan 
ook toe en wordt door de overheid al enige jaren gestimuleerd. Tegelijk 
maakt de overheid regelingen voor vroegtijdig pensioen en vrije dagen 
voor ouderen steeds onaantrekkelijker (Nauta, De Lange & Görtz, 2010). 
De arbeidsparticipatie van 50-tot-65-jarigen is dan ook sterk gegroeid van 
35 procent in 1990 tot 60 procent in 2011. De gemiddelde leeftijd van de 
werkzame beroepsbevolking neemt daarmee ook toe en is tussen 1990 
en 2011 met vijf jaar gestegen tot ruim 41 jaar (CBS, 2012). Bovendien 
gaat vanaf 2013 de AOW-leeftijd geleidelijk omhoog, naar 66 jaar in 
2019 tot 67 jaar in 2023 (Rijksoverheid, 2012).
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De genoemde ontwikkelingen houden in, dat het betrokken en duurzaam 
inzetbaar houden van vooral ook oudere werknemers steeds belangrijker 
wordt. Zij moeten tot de pensioenleeftijd actief en productief blijven 
werken en kunnen omgaan met de vele ontwikkelingen in de organi-
satie en in de maatschappij. Deze ontwikkelingen vragen van hen veel 
fl exibiliteit en aanpassingsvermogen, maar vooral ook nieuwe kennis 
en vaardigheden. In de praktijk blijkt dit lastig. Werkgevers zijn lang 
niet altijd overtuigd van de waarde van oudere werknemers en sturen 
hen langzaam aan richting vroegpensionering. Zij vinden hen om al-
lerlei redenen niet meer breed inzetbaar. Onderzoek naar factoren die 
de inzetbaarheid van (oudere) werknemers duurzaam doen toenemen 
is daarom noodzakelijk. Arbeidsorganisaties kunnen daarmee gerichter 
hun levensfasebewust personeelsbeleid inrichten en ook oudere werk-
nemers beter en breder inzetbaar houden.

Inzetbaarheid

Sinds het einde van de jaren negentig van de vorige eeuw is er veel inte-
resse voor inzetbaarheid ontstaan, maar het begrip zelf is al ouder. Rond 
1950 wordt inzetbaarheid voor het eerst in wetenschappelijke en profes-
sionele publicaties gedefi nieerd. Inzetbaarheid is dan hoofdzakelijk een 
belangrijke determinant voor fi nanciële doeleinden en baanzekerheid 
(Thijssen, Van der Heijden & Rocco, 2008). 

Begin 1970 veranderde de economische situatie en daarmee ook de 
defi nitie van inzetbaarheid. Door de toenemende werkloosheid gingen 
factoren als kennis en vaardigheden een steeds grotere rol spelen. In de 
jaren tachtig verschoof de aandacht naar het organisatieniveau. Inzetbaar-

heid werd beschouwd als een middel voor functionele 
fl exibiliteit van het personeel binnen organisaties. In de 
huidige maatschappij wordt inzetbaarheid van mede-
werkers door verandering in de vorm en betekenis van 
loopbanen gezien als een ontwikkelingsproces waarvoor 
zowel werknemer als werkgever verantwoordelijk zijn 
(Baruch, 2004). 

Gezien het belang van inzetbaarheid is dit begrip vanuit 
veel verschillende perspectieven onderzocht en zijn 
vele defi nities gegeven. De meeste van deze defi nities 
verwijzen naar het vermogen tot het verwerven en be-

houden van een baan (Forrier en Sels, 2003; Baruch, 2004; Nauta, De 
Vroome, Cox et al., 2005). Vooral voor het behouden van een baan is 
het belangrijk dat de werkzaamheden, die de functie vraagt, op een cor-
recte wijze uitgevoerd kunnen blijven worden. Van der Heijde en Van 
der Heijden (2005) defi niëren inzetbaarheid als een vorm van continue 
leren; het voortdurend vervullen, verwerven en creëren van werk door 
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middel van het optimaal gebruiken van competenties. Op deze manier 
worden kennis en vaardigheden up-to-date gehouden en is de kans op 
behoud van de huidige functie groot. 

Naast de mate van kennis en vaardigheden beïnvloeden ook andere 
factoren de mate van inzetbaarheid. Thijssen (1997) beschrijft inzetbaar-
heid aan de hand van een steeds groter scala aan variabelen, waarbij hij 
drie soorten defi nities voor inzetbaarheid hanteert. De eerste defi nitie 
is een basis defi nitie, waarbij de nadruk ligt op de werkelijke capaciteit 
van een medewerker. De tweede, bredere, defi nitie van inzetbaarheid 
betreft niet alleen de feitelijke inzetbaarheid, maar gaat dieper in op de 
individuele capaciteiten ter verbetering en gebruik van inzetbaarheid. In 
de derde allesomvattende defi nitie is inzetbaarheid: alle individuele en 
contextuele omstandigheden die de huidige en toekomstige positie van 
medewerkers op de arbeidsmarkt bepalen. Wanneer een medewerker 
zich wil ontwikkelen om zo zijn inzetbaarheid te vergroten, moet de 
organisatie daarvoor de mogelijkheden bieden. Thijssen (2000) voegt 
aan deze allesomvattende defi nitie nog toe dat de verantwoordelijkheid 
voor de individuele inzetbaarheid zowel bij de medewerker als bij de 
organisatie ligt.

Duurzame inzetbaarheid

Gezien de veranderingen op de arbeidsmarkt is vooral de inzetbaarheid 
op de langere termijn van belang voor medewerkers en organisaties: 
inzetbaarheid moet duurzaam zijn. In het algemeen heeft duurzaamheid 
te maken met de manier waarop wordt omgegaan met hulpbronnen: het 
zodanig benutten hiervan, dat ze voor wat betreft kwaliteit en hoeveelheid 
beschikbaar blijven voor toekomstige generaties of worden vervangen 
door gelijkwaardige alternatieven (Opschoor, 1987). Iets, bijvoorbeeld 
een productiemiddel, wordt gebruikt zonder dat de 
gebruikswaarde ervan wordt aangetast (Van der Klink, 
Brouwer, Bültmann, et al., 2010). 

Duurzaamheid in de context van arbeid gaat dan om het 
verrichten van arbeid op zo’n manier, dat de toekomstige 
mogelijkheid tot het verrichten van (deze) arbeid er niet 
door wordt ondermijnd – of zelfs wordt vergroot (Van 
der Klink, Bültmann, Brouwer et al., 2011). Het begrip duurzaamheid 
is niet alleen voor medewerkers van belang, maar ook voor organisaties 
en de samenleving als geheel. Inzetbaarheid moet duurzaam zijn om 
de kosten van vergrijzing op te kunnen vangen, voorziene structurele 
tekorten op de arbeidsmarkt te verminderen, het innoverend en mentaal 
vermogen van de beroepsbevolking optimaal te benutten en het draagvlak 
voor de sociale zekerheid op peil te houden (SER, 2009). 
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Duurzame inzetbaarheid verwijst dus naar consequenties van huidig 
gebruik voor toekomstige mogelijkheden en omvat – aldus Van der 
Klink c.s. (2011, p. 347) – ‘eigenschappen van zowel het individu als 
de context (wat betreft mogelijkheden, eisen en ontwikkelkansen), die 
eraan bijdragen dat huidige arbeid de mogelijkheid tot toekomstige 
betekenisvolle arbeid openhoudt of zelfs vergroot’. Dit betekent, dat 
medewerkers doorlopend in hun arbeidsleven over daadwerkelijk reali-
seerbare mogelijkheden alsmede over de voorwaarden beschikken om 
in huidig en toekomstig werk met behoud van gezondheid en welzijn 
te (blijven) functioneren (Van der Klink et al, 2011). 

Deze omschrijving impliceert zelfsturing en competentieontwikke-
ling, vooral ook voor de langere termijn (Luken, 2009) en de fysieke 
en mentale voorwaarden om duurzame inzetbaarheid te kunnen rea-
liseren en zo werk te kunnen krijgen én te behouden (Delsen, 1998). 
De fysieke en mentale voorwaarden verwijzen daarbij naar gezondheid 
welke wordt gedefi nieerd als een staat van optimaal fysiek, psychisch 
en maatschappelijk welzijn en niet slechts de afwezigheid van ziekten 
of andere lichamelijke gebreken (WHO, 1948). Ook de Sociaal Econo-
mische Raad (2009) wijst op het belang van gezondheid, wanneer zij 
aan duurzame inzetbaarheid drie elementen onderscheidt, te weten: 
vitaliteit, werkvermogen en employability. Vitaliteit en werkvermogen 
verwijzen naar de fysieke en mentale voorwaarden om employability, 
ofwel inzetbaarheid, duurzaam te kunnen maken (zie ook Van Vuuren, 
Caniëls & Semeijn, 2011). 

Concluderend is duurzame inzetbaarheid in dit onderzoek: 
Alle fysieke en mentale voorwaarden en contextuele omstandigheden die 
de huidige en toekomstige positie van medewerkers op de arbeidsmarkt 
bepalen, zodat het vermogen om werk te verkrijgen én te behouden 
wordt geoptimaliseerd. 

Voorwaarden voor duurzame inzetbaarheid

Gezondheid is in grote mate van invloed op de werkprestaties. Wanneer 
mensen zich goed voelen kan niet alleen verzuim worden voorkomen, 
maar zal ook de arbeidsproductiviteit toenemen (Van Vuuren et al., 
2011). Gezondheid, zowel fysiek als mentaal, is dan ook een belangrijke 
voorwaarde voor duurzame inzetbaarheid van medewerkers. 

Fysieke gezondheid
De fysieke belasting van medewerkers is in veel organisaties een seri-
eus probleem. Kuiper, Heerkens, Balm, c.s. (2005) onderscheiden zes 
algemene vormen van fysieke belasting welke regelmatig voorkomen. 
De eerste veelvoorkomende vorm van fysieke belasting is het ‘tillen en 
dragen’, het verplaatsen van voorwerpen met de handen (verticaal) en/of 
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lopend (horizontaal). Als tweede is er het ‘duwen en trekken’ wat zorgt 
voor een zware fysieke belasting. Duwen en trekken is het met het hele 
lichaam verschuiven van voorwerpen (bijvoorbeeld karren, rolcontainers 
of pallets) en/of duwen en trekken met de armen of benen (bijvoorbeeld 
van hendels en voetpedalen). 

Als derde vorm van fysieke belasting is er het ‘trillen en schokken’. Dit 
kan door het hele lichaam (bijvoorbeeld via de zitting of vloer in een 
rijdende heftruck) en/of alleen met de armen bij werken met trillende 
apparaten. Langdurige blootstelling aan trillingen wordt regelmatig 
onderschat, het kan zenuwweefsel en bloedvaatjes be-
schadigen en zo leiden tot dystrofi sche verschijnselen. 
Een vierde veelvoorkomende vorm van fysieke belasting 
is het werken in een ‘statische werkhouding’. Dit is 
een houding (bukken, staan, zitten, reiken) die langer 
dan vier aaneengesloten seconden volgehouden wordt. 
‘Repeterende bewegingen’ zijn een vijfde vorm van veel 
voorkomende fysieke belasting, waarbij dezelfde of bijna 
dezelfde bewegingen regelmatig worden herhaald (meer 
dan twee uur per dag of een uur achtereenvolgend). 

Een bekend gevolg van repeterende bewegingen zijn RSI, tennisarmen 
en peesontstekingen. Tot slot is er nog de fysieke belasting door mid-
del van ‘energetische belasting’. Deze vorm van belasting bestaat uit de 
hoeveelheid energie die het werk kost. Om te kunnen spreken van ener-
getische belasting moet minimaal 33 procent van de totale spiermassa 
worden ingezet. In hoeverre een medewerker energetisch belastbaar is 
hangt af van verschillende factoren als leeftijd, geslacht en in hoeverre 
iemand getraind is. Risicofactoren met betrekking tot de fysieke ge-
zondheid zijn gerelateerd aan een verminderde productiviteit, zowel in 
de vorm van verzuim als in de vorm van beperkingen binnen het werk 
(Slingerland, 2009). Vermindering van het verzuim en een verhoging 
van de productiviteit kunnen de inzetbaarheid vergroten. 

Mentale gezondheid
Mentale gezondheid wordt bepaald door de complexe relatie tussen 
verschillende factoren zoals mentale factoren, biologische factoren 
(genetisch en somatisch) en algemene persoonsgegevens zoals leeftijd. 
Daarnaast kunnen ook sociale en fysieke factoren invloed hebben op 
de mentale gezondheid (Kuiper et al., 2005). Een negatieve invloed van 
deze factoren kan resulteren in mentale (over)belasting. 

Mentale belasting is de mate waarin een medewerker zich gedurende 
de werkdag moet concentreren, moeilijke problemen moet oplossen 
en/of continu moet inspelen op nieuwe situaties. Wanneer er vanuit 
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de mentale belasting klachten worden ervaren en de medewerker geen 
controle meer heeft over de eisen van de werkomgeving, is er sprake 
van werkstress (Kuiper et al, 2005). Hoewel stress door elk individu op 
een verschillende manier wordt ervaren zijn er factoren in de context 
van het werk (zoals organisatiecultuur, rol in de organisatie, loopbaan-
ontwikkeling, autonomie en werk-privé balans) en binnen de inhoud 
van het werk (zoals werkomgeving en gereedschap, taakinhoud en 
werktempo, werkdruk en werkschema’s) die kunnen leiden tot mentale 

overbelasting. Mentale (over)belasting kan resulteren in 
stress (Cox, Griffi ths, Rial-Gonzales, 2000) en stress kan 
op haar beurt leiden tot ziekte en verzuim (Plug, 2004). 
Het verschilt van mens tot mens in hoeverre mentale 
(over)belasting invloed zal hebben op inzetbaarheid, 
maar mentaal gezonde medewerkers kunnen zich beter 
concentreren, problemen oplossen en/of inspelen op 
nieuwe situaties.

Bij burn-out, veroorzaakt door werkstress, gaat het zowel om uitputting 
van energiereserves (fysieke belasting) als om psychische uitputting 
in de vorm van verminderde motivatie, minder betrokkenheid en een 
grotere mate van weerstand tegen het werk (mentale belasting). Deze 
verminderde motivatie vormt in principe een bescherming tegen de 
volledige uitputting van de laatste energiereserves. Mentale en fysieke 
belasting hangen daarmee onderling samen. Ook Blonk en Lagerveld 
(2003) tonen in hun onderzoek aan dat een hogere lichamelijke belasting 
de depressieve symptomen van werknemers doet toenemen. Uitputting 
door fysieke belasting en mentale uitputting vormen dus twee belangrijke 
en onderling samenhangende oorzaken voor werkstress (Schaufeli & 
Bakker, 2007) die het welzijn van medewerkers in negatieve zin beïn-
vloeden (Page & Vella-Brodrick, 2009; Pot, 2010). 

Psychologisch contract
Het psychologisch contract is de al dan niet uitgesproken belofte over 
wat de werkgever biedt en de werknemer daarvoor terug geeft. Daarbij 
moet gedacht worden aan uitdaging in het werk, mogelijkheden tot 
ontwikkeling, innovatief en proactief gedrag, et cetera (Levinson et al., 
1962).  Het psychologisch contract is gebaseerd op wederzijdse belof-
ten en verplichtingen waarmee werkgever en werknemer werken aan 
een relatie op de langere termijn. Binnen het psychologisch contract 
wordt de baanzekerheid die werknemers vroeger hadden verruild voor 
mogelijkheden tot levenslang leren en de eigen ontwikkeling om zo de 
inzetbaarheid te vergroten (Nauta, Dessing & Kooiman, 2008). 

Het psychologisch contract is subjectief van aard en bevat, vanuit de 
beleving van de medewerker, duidelijke afspraken en stilzwijgende 
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verplichtingen waardoor beide partijen dit contract verschillend kun-
nen interpreteren (Bal, 2010). Het psychologisch contract kan daardoor 
op zowel een positieve als een negatieve manier invloed hebben op de 
motivatie tot ontwikkeling van medewerkers. Wanneer de werkgever of 
leidinggevende zijn beloften nakomt en de werknemer deze erkent, zal 
hij eerder gemotiveerd zijn om tijd in zijn eigen ontwikkeling te steken. 
Wanneer leidinggevenden verplichtingen niet naleven zullen er na deze 
‘contractbreuk’ negatieve gevoelens worden opgewekt 
welke op een negatieve manier door kunnen werken 
op de motivatie en productiviteit van de medewerker 
(Bal, 2010). 

Een al dan niet correcte naleving van het psychologisch 
contract kan de motivatie tot ontwikkeling dus maken 
en breken. De manier waarop de leidinggevende bij 
kan dragen aan het ontwikkelingsproces van zijn me-
dewerkers bestaat uit begeleiding en ondersteuning 
bij het verwerven van de benodigde competenties, het realiseren van 
leerdoelen, het concretiseren van verwachtingen, autonomie, evaluatie 
en plannen van vervolgacties. De leidinggevende zorgt daarnaast voor 
beloning en waardering en levert constructieve feedback (Paffen, 2007). 
Een leidinggevende kan naast een sturende en coachende rol ook een 
negatieve invloed uitoefenen op de motivatie van de medewerker, wan-
neer hij/zij geen goede ondersteuning biedt en een negatieve houding 
aanneemt ten opzichte van de ontwikkeling van de ondergeschikten 
(Lange, 2010). 

Veel medewerkers vinden dat hun leidinggevende hen niet goed begeleidt 
in hun ontwikkeling, wat ten koste van hun inzetbaarheid gaat. Vooral 
een open dialoog tussen medewerker en leidinggevende laat regelmatig 
te wensen over, waardoor er geen duidelijk beeld bestaat over wat de 
medewerker kan en wat hij graag nog zou willen (Nauta et al., 2008). 
Het ontbreken van sociale steun kan er volgens Ybema, Geuskens en 
Oude Hengel (2009) toe leiden dat werknemers niet tot hun 65e zullen 
blijven werken. 

Leren en ontwikkelen door middel van baanrotatie
De inzetbaarheid van medewerkers zal toenemen wanneer zij hun com-
petenties blijven ontwikkelen (Campion, Cheraskin & Stevens, 1994; 
Ortega, 2001). Volgens Gründemann (2008) is een leven lang leren zelfs 
noodzakelijk voor een goede inzetbaarheid. Een manier om te blijven le-
ren en daarmee inzetbaarheid te vergroten is in de vorm van baanrotatie. 
Campion c.s. (1994) defi niëren baanrotatie als het (tijdelijk) veranderen 
van taken of functies binnen de organisatie of tussen organisaties om 
zo competenties te ontwikkelen en te verbeteren. Doordat baanrotatie 
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in verschillende vormen en soorten kan worden toegepast voor verschil-
lende doeleinden, bestaat er niet één algemene defi nitie voor. Maar in 
de kern komt baanrotatie neer op het veranderen van werkzaamheden, 
tijdelijk of permanent, om zo nieuwe kennis en vaardigheden op te doen. 
In dit onderzoek wordt aangesloten bij defi nities die baanrotatie zien 
als tijdelijke of permanente ontwikkelingsmethode om de inzetbaarheid 
van medewerkers te vergroten.

Baanrotatie kan zowel een vrijwillig als een gedwongen karakter kan 
hebben. Er ontstaat een gedwongen vorm van mobiliteit wanneer de 
organisatie geen nieuwe medewerkers meer wil of kan aannemen 
of wanneer de inhoud van het werk verandert door bijvoorbeeld een 
reorganisatie. Bij vrijwillige baanrotatie heeft de medewerker zelf de 

keuze om van functie of werkzaamheden te veranderen 
binnen de eigen organisatie (Scheele, Theeuwes & De 
Vries, 2007). Deze laatste vorm is vooral van belang 
voor de inzetbaarheid van medewerkers. Forrier en Sels 
(2003) benadrukken dat, om effectief te kunnen leren, 
alleen banen met hogere taakeisen in combinatie met 
veel controlemogelijkheden nodig zijn. Daarbij moeten 
medewerkers zichzelf – aldus Dewulf (2003) – op vrij-
willige wijze leerdoelen stellen. Doen ze dit niet, dan 
kunnen medewerkers wel aan eenvoudige procedurele 
activiteiten voldoen, maar niet tot nieuwe inzichten ko-
men die met het oplossen van complexere problemen 

samenhangen. Het zijn juist de complexere taken in een nieuwe situatie 
die een basis kunnen vormen voor de effectiviteit en duurzaamheid van 
het leren. Om baanrotatie als effectieve ontwikkelingsmethode te kunnen 
inzetten en medewerkers gemotiveerd aan hun ontwikkeling te laten 
werken zijn controle en vrijwilligheid een voorwaarde. 

Naast het vergroten van inzetbaarheid, zoals gevonden door Knaapen 
(1981) en Campion c.s. (1994), kan baanrotatie ook bijdragen aan de 
fysieke en mentale gezondheid van medewerkers met een toegenomen 
inzetbaarheid als resultaat. Wisseling van taken of functie maakt de 
variatie in het werk ruimer. Indien baanrotatie ook andere bewegingen 
en houdingen met zich meebrengt, leidt de wisseling van taken tot 
minder eenzijdige belasting en daarmee tot minder risico op klachten 
en blessures (Geuens, Heymans, Hoedemakers et al., 2005). Quinn, 
Fearman, Thompson, et al. (2005) noemen als bijkomend voordeel dat 
door baanrotatie verveling, veroorzaakt door het uitvoeren van monotone 
taken, kan worden verminderd. Volgens Nauta, De Bruin & Cremer 
(2004) helpen werkzaamheden die daarbij veel vragen van het cognitief 
vermogen de cognitieve achteruitgang te voorkomen en, aldus Steemers 
(2010), de cognitieve fl exibiliteit te bevorderen. 

Een manier om te blijven 

leren en daarmee inzet-

baarheid te vergroten is 

baanrotatie 

THRM-september2012.indd   92THRM-september2012.indd   92 5-9-2012   18:17:175-9-2012   18:17:17



93

Self-effi cacy
Om door middel van bijvoorbeeld baanrotatie te kunnen blijven leren, 
moeten mensen in de mogelijkheden van hun ontwikkeling geloven. 
De waargenomen controle speelt daarbij een belangrijke rol. Schadelijke 
effecten van stressoren worden bijvoorbeeld minder wanneer mensen 
denken controle te kunnen uitoefenen op deze factoren in hun omgeving. 
De perceptie van controle hangt samen met de verwachting dat hun 
gedrag tot bevredigende uitkomsten kan leiden. Volgens Bandura (1977) 
zijn deze verwachtingen gebaseerd op gevoelens van self-effi cay. Hij sug-
gereert dat gedrag in grote mate wordt bepaald door de verwachting die 
men over dat gedrag heeft. Self-effi cacy heeft betrekking op de overtui-
ging van een persoon in het eigen kunnen (of niet-kunnen). Het is een 
soort gemoedstoestand die per situatie en specifi eke taak kan verschillen. 
De motivatie voor het geloof in eigen kunnen ontstaat volgens Bandura 
(1977) doordat mensen interne doelen willen bereiken. Forrier en Sels 
(2003) sluiten zich hierbij aan en defi niëren self-effi cacy als het geloof 
van individuen in hun eigen mogelijkheden om met succes bepaalde 
taken uit te kunnen voeren of zich op een bepaalde manier te gedragen. 
Mensen met een grote mate van self-effi cacy denken positiever, zijn meer 
gemotiveerd en kiezen eerder voor een nieuwe uitdaging dan mensen 
met een lage self-effi cacy (Kassin et al., 2008) en zijn meer gericht op 
de eigen inzetbaarheid (Bandura, 1982; Nauta, 2008). 

De steun van de leidinggevende kan een positieve invloed hebben op de 
mate van self-effi cacy van medewerkers (Renkema, 2006). Wanneer lei-
dinggevenden hun medewerkers in het psychologisch contract ontwikke-
lingsmogelijkheden aanbieden en dit ook daadwerkelijk 
realiseren, zal dit het zelfvertrouwen van medewerkers 
ten goede komen, wat weer een voorwaarde is voor het 
investeren in de eigen ontwikkeling (Forrier & Sels, 
2003) en daarmee de inzetbaarheid. 

De relatie tussen self-effi cay en mentale en fysieke 
gezondheid is opvallend. Personen met een hoge self-
effi cacy zijn én voelen zich gezonder dan mensen met 
een lage self-effi cacy (Kassin et al., 2008), herstellen 
sneller van verschillende soorten ziekten (Bandura, 
1982) en hebben ook een verbeterde werking van het immuunsysteem 
(Wiedenfeld, O’Leary, Bandura et al., 1990). Ook Maurer (2001) noemt 
in zijn onderzoek de fysiologische invloed bij self-effi cacy. Medewerkers 
met een hoge mate van self-effi cacy zullen minder stress ervaren dan 
medewerkers met een lage self-effi cacy en zullen een betere mentale en 
fysieke gezondheid hebben en behouden. Self-effi cacy lijkt daarmee van 
invloed op de positieve relatie tussen de mentale en fysieke gezondheid 
en de inzetbaarheid.

Self-effi cacy heeft betrek-

king op de overtuiging 

van een persoon in het 

eigen kunnen 

Duurzame inzetbaarheid van (oudere) medewerkers

THRM-september2012.indd   93THRM-september2012.indd   93 5-9-2012   18:17:175-9-2012   18:17:17



94

Tijdschrift voor HRM  3  2012

Leeftijd 
Gezien de vergrijzing in Nederland is speciale aandacht nodig voor de in-
vloed die leeftijd op inzetbaarheid heeft. Met het ouder worden verandert 
de gezondheid en belastbaarheid van de gemiddelde medewerker (Kassin 
et al., 2008). Er treden vaak de ‘normale’ ouderdomsverschijnselen op als 
achteruitgang van gezichtsvermogen en gehoor (Diek, Garssen, Heitman 
et al., 2004). De spierkracht en longinhoud van oudere medewerkers 
nemen af en ouderen hebben ook een langere herstelperiode nodig na 
het leveren van een zware inspanning (De Zwart, 1997 in Nauta, De 
Bruin & Cremer, 2004). De leidinggevende moet met deze afnemende 
capaciteit rekening houden. 

Belastende factoren moeten worden aangepast om te voorkomen dat 
werknemers door overbelasting vervroegd zullen uitvallen en niet 
meer inzetbaar zijn. Oudere medewerkers leveren ook op hun men-
tale gezondheid in, maar blijken deze achteruitgang goed te kunnen 
opvangen. Bepaalde cognitieve functies, zoals het vermogen tot infor-

matieverwerking en de capaciteit van het werkvermogen 
(‘fl uid’ intelligentie) worden met het ouder worden wel 
minder, maar andere functies, zoals het automatische 
en op kennis gebaseerde verbale en procedurele vermo-
gen (‘crystallized’ intelligentie) gaan er juist op vooruit 
(Horn, 1982; Smith & Kosselyn, 2009). Deze ‘crystal-
lized’ intelligentie wordt door kennis en ervaring alleen 
maar groter. Oudere medewerkers zullen qua mentale 
gezondheid dan ook weinig van hun jongere collega’s 
verschillen.

 
Met het ouder worden nemen de (formele) ontwikkelingsmogelijkheden 
van werknemers af (Wognum & Horstink, 2008). Leidinggevenden zien 
oudere medewerkers vaak als minder fl exibel (Wognum, Veldkamp, De 
Grip & Sieben, 2006) en moeilijk te ontwikkelen (Walker, 2004). Maar 
ouderen  willen hun kennis en vaardigheden wel blijven ontwikkelen; 
hun motivatie tot ontwikkeling verschilt niet van die van hun jongere 
collega’s (De Lange, Taris, Janse et al., 2005). Mede als gevolg van de 
cognitieve veranderingen bij het ouder worden verandert wel hun 
behoefte aan en manier van ontwikkeling. Ouderen ontwikkelen hun 
competenties bij voorkeur op meer informele wijze, door middel van 
‘learning by doing’ (Rhebergen & Wognum, 1997). Baanrotatie is zo’n 
informele leermethode welke ook oudere medewerkers kan helpen om 
kun kennis en vaardigheden te ontwikkelen en daarmee hun inzetbaar-
heid te vergroten. Duidelijke afspraken en vertrouwen in psychologisch 
contract, organisatie en management vergroten daarbij werknemers’ 
motivatie tot verdere ontwikkeling (Doeringer & Piore, 1971; Bal, De 
Lange, Ybema, et al., 2001). 
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Medewerkers van verschillende leeftijden ervaren het psychologisch 
contract verschillend. Jongeren richten zich op de toekomst en op maxi-
male groei en ontwikkeling. Ouderen realiseren zich steeds meer de 
beperkingen van hun carrière en zijn daardoor meer geïnteresseerd in 
wat ze al hebben, zoals baanzekerheid en niet al te hoge werkdruk (Bal, 
2010). Toch blijft het ontwikkelen van kennis en vaar-
digheden cruciaal voor een goede inzetbaarheid (Ortega, 
2001; Van Vuuren c.s., 2011). Het psychologisch contract 
zal zo opgesteld moeten worden dat medewerkers en 
leidinggevenden de moeite nemen om in zichzelf en 
elkaar te investeren met het oog op duurzame inzetbaar-
heid. De coachende rol van de leidinggevende zal daarbij 
vooral ook oudere werknemers stimuleren zich te blijven 
ontwikkelen. Leeftijd is dus een belangrijke factor bij 
het psychologisch contract en de ervaren wederzijdse 
verplichtingen in dit contract 

Onderzoeksmodel

Op basis van het voorafgaande is een onderzoeksmodel (zie fi guur 1) 
ontwikkeld, met daarin de veronderstelde relaties tussen fysieke en 
mentale gezondheid, psychologisch contract en vrijwillige baanrotatie 
met inzetbaarheid. Ook de modererende invloed van leeftijd, vrijwillige 
baanrotatie en self-effi cacy is daarin meegenomen, evenals de medië-
rende werking van self-effi cacy voor de relatie tussen de naleving van het 
psychologisch contract en de inzetbaarheid van medewerkers. 

Coachende leiding-

gevenden zullen ook 

oudere werknemers 

stimuleren zich te 

blijven ontwikkelen

Fysieke gezondheid

Mentale gezondheid

Psychologisch 
contract

Inzetbaarheid

Leeftijd Vrijwillige baanrotatie

Self-effi ciacy

Figuur 1. Onderzoeksmodel.
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Methode

Onderzoek bij een productieorganisatie
Het onderzoek is uitgevoerd binnen de productieorganisatie van een 
grote industriële en internationaal opererende onderneming met, 
ten tijde van het onderzoek, 561 productiemedewerkers. Deze zijn 
werkzaam in verschillende werkmaatschappijen van de organisatie. 
Deze werkmaatschappijen verschillen in grootte, aantal medewerkers 
en productieprocessen. De gemiddelde leeftijd van de werknemers is 
hoog, er is sprake van fysiek zwaar werk en een hoog ziekteverzuim. De 

fysieke belasting van de productiemedewerkers is een 
serieus probleem. Uit verschillende periodieke arbeid 
gerelateerde onderzoeken (PAGO) is gebleken dat me-
dewerkers regelmatig hinder ervaren van het zware werk 
en de repeterende bewegingen, wat zich uit in klachten 
aan spieren en algehele vermoeidheid. Onderzoek naar 
duurzame inzetbaarheid is gezien het belastende produc-
tiewerk bij deze organisatie en de gemiddeld hoge leeftijd 
van de werknemers van groot belang. De organisatie wil 
daarom graag weten op welke wijze zij de inzetbaarheid 
van haar medewerkers duurzaam kan vergroten. 

Vragenlijst en respondenten
Met behulp van een schriftelijke vragenlijst is in cross-sectioneel onder-
zoek informatie over duurzame inzetbaarheid en de rol van beïnvloe-
dende factoren verzameld bij 207 daartoe geselecteerde productiemede-
werkers. Voor het verkrijgen van een evenwichtige steekproef is gebruik 
gemaakt van gestratifi ceerde aselecte steekproeftrekking. Op deze wijze 
konden medewerkers van alle werkmaatschappijen, afdelingen en leef-
tijdscategorieën worden geselecteerd. Daarbij is rekening gehouden 
met de verschillende productieprocessen, waardoor variaties in fysieke 
en mentale belasting konden worden meegenomen. 

Ook is aandacht besteed aan de aanzienlijke verschillen in aantallen 
medewerkers per werkmaatschappij. Voor leeftijd zijn drie categorieën 
aangehouden; jonger dan 40 jaar, van 40 tot en met 55 jaar en ouder dan 
55 jaar. Er zijn zo 207 medewerkers geselecteerd die representatief bleken 
voor afdeling en leeftijdscategorie. Deze medewerkers hebben thuis een 
brief ontvangen met een inlogcode, waarmee zij naar een digitale versie 
van de vragenlijst konden gaan. Medewerkers die dit niet konden of 
wilden hadden de mogelijkheid om een papieren versie op te halen bij 
hun HR-adviseur. Omdat de organisatie mee wil met de digitale trends 
van de huidige innovatieve arbeidsmarkt en het invullen van een digitale 
versie wilde stimuleren, is er onder de respondenten die een digitale 
versie hebben ingevuld een iPad verloot. Van de 207 uitgezette enquêtes 
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zijn er 126 digitale en zeven papieren versies ontvangen, waarvan drie 
onvolledig waren ingevuld (respons 63%). 

Ontwikkeling vragenlijst
De enquête is opgedeeld in vier verschillende onderdelen. Het eerste deel 
bevat vragen over persoonlijke en feitelijke gegevens van de medewer-
kers, met vragen over geslacht, leeftijd, dienstverband, opleidingsniveau, 
huidige functie en werkplek en de periode dat de respondent onder de 
huidige leidinggevende valt. Het tweede deel van de enquête bevat vragen 
over de fysieke en mentale belastbaarheid van de medewerkers. Voor het 
meten van fysieke belasting is uitgegaan van de zes eerder beschreven 
vormen van fysieke belasting (Kuiper et al., 2005). Aan de hand van 
stellingen is per vorm van fysieke belasting gevraagd in welke mate deze 
in de functie voorkomt en in welke mate er hinder van wordt ervaren. 
De ervaren belasting zegt namelijk meer over de algemene fysieke 
gezondheid dan het daadwerkelijke belastingniveau. Voor het meten 
van de mentale gezondheid is de U-schaal van de UBOS-A (Utrechtse 
Burn-Out Schaal) gebruikt. De UBOS meet de ‘werkgerelateerde psychi-
sche vermoeidheidstoestand’. De U-schaal meet met 5-items de mentale 
vermoeidheid (uitputting) en kan apart worden gebruikt. Het derde deel 
van de enquête bevat vragen over de inzetbaarheid van medewerkers. 
Daartoe is ‘de loopbaanspiegel’ van Thijssen gebruikt (USBO, 2010). Een 
deel van deze loopbaanspiegel meet de inzetbaarheid van medewerkers 
aan de hand van 15 items die iets zeggen over de mogelijkheid of kans 
op inzet op de arbeidsmarkt (Thijssen, 2010). 

De eerste vijf vragen gaan over de tijd die is besteed aan leerervaringen. 
Daarna volgen drie open vragen over de duur van de huidige en vorige 
functie en het percentage overlap daartussen. De volgende zeven vragen 
betreffen de deskundigheid in het vakgebied. In het vierde deel van de 
vragenlijst wordt aandacht besteed aan concepten die in relatie staan 
tot de ontwikkeling van medewerkers. De eerste vier vragen (gebaseerd 
op Warr en Birdie, 1998) gaan over de mate van self-effi cacy in relatie 
tot de ontwikkeling van respondenten. De volgende vragen in dit vierde 
deel meten de naleving van het psychologisch contract. Hiervoor is aan-
gesloten bij de eerder genoemde loopbaanspiegel van Thijssen (USBO, 
2010), waarin met behulp van acht vragen wordt gemeten hoe het psy-
chologisch contract door zowel leidinggevende als medewerker wordt 
nageleefd. Voor het meten van ervaringen met baanrotatie en interesse 
in leren en ontwikkelen is aangesloten bij het werk van Breukers (2010), 
waarbij onderscheid is gemaakt in vrijwillige en gedwongen baanrotatie 
(bijvoorbeeld door een reorganisatie). Daartoe zijn drie vragen gesteld. 
De eerste vraag betreft het aantal keren dat een medewerker vrijwillig 
van functie is veranderd. Indien dit één keer of vaker het geval was is 
gevraagd of men het een leuke, dan wel leerzame ervaring vond. Op 

Duurzame inzetbaarheid van (oudere) medewerkers

THRM-september2012.indd   97THRM-september2012.indd   97 5-9-2012   18:17:175-9-2012   18:17:17



98

Tijdschrift voor HRM  3  2012

dezelfde manier is gevraagd naar het aantal keren gedwongen roteren 
van baan en de ervaringen daarmee. In de derde vraag is gevraagd of 
respondenten baanrotatie een goede manier vinden voor het ontwikkelen 
van hun competenties. 

Na een pilot zijn enkele vragen verduidelijkt en qua formulering aange-
past. Na analyse van de data bleken alle gebruikte schalen een acceptabele 
tot zeer goede Cronbach’s alpha te hebben, van .60 voor inzetbaarheid 
tot .90 voor de UBOS-A schaal welke de mentale gezondheid heeft 
gemeten.

Resultaten 

Respondenten
De groep respondenten (n=130) bestaat voor 93 procent uit mannen en 
heeft een hoge gemiddelde leeftijd van bijna 49 jaar, 22,4 procent van 
de respondenten is jonger dan 40 jaar, 40,8 procent is tussen de 40 en 
55 jaar, terwijl 36,8 procent van de respondenten ouder is dan 55 jaar. 

Het merendeel heeft een vast contract op basis van een 
fulltime dienstverband. Het gemiddelde dienstverband 
heeft een lengte van bijna 25 jaar, waarvan 14,5 jaar in de 
huidige functie en gemiddeld 6,5 jaar onder de huidige 
leidinggevende. Van de respondenten heeft 6,2 procent 
geen diploma, 38,5 procent heeft een diploma behaald 
in het lager beroepsonderwijs, 49,2 procent heeft een 
diploma middelbaar beroepsonderwijs, 4,6 procent een 
diploma hoger beroepsonderwijs, terwijl 1,5 procent een 
(post)academische opleiding heeft afgerond. 

Samenhang tussen factoren en gemiddelde scores per leeftijdsgroep
In tabel 1 zijn de gemiddelde scores voor inzetbaarheid en beïnvloedende 
factoren voor de totale responsgroep en voor de afzonderlijke leeftijds-
groepen weergegeven. Tabel 2 bevat de correlaties voor de factoren in 
het onderzoek. 

Uit tabel 1 kan worden afgeleid, dat de respondenten hun inzetbaarheid 
vrij neutraal inschatten, maar dat de oudste groep respondenten zich 
signifi cant minder inzetbaar acht dan de beide jongere respondentgroe-
pen. Dit komt ook naar voren in tabel 2 waar de resultaten laten zien dat 
leeftijd signifi cant en negatief samenhangt met inzetbaarheid. 

Ook self-effi cacy gaat met de jaren signifi cant achteruit (tabel 1) en hangt 
bovendien signifi cant samen met leeftijd (tabel 2). Met het ouder worden 
uit men dus een lager vertrouwen in het eigen kunnen om aan ontwik-
keling en daarmee inzetbaarheid te werken: ouderen lijken meer dan 
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jongeren onzeker over zichzelf in nieuwe leersituaties. De verschillen 
zijn het grootst tussen de jongste groep en de oudste groep medewerkers 
en tussen de middengroep en de oudste medewerkersgroep. De jongste 
groep verschilt niet signifi cant van de middengroep.

Voor wat betreft de naleving van het psychologisch contract valt op dat hoe 
beter respondenten de naleving van het psychologisch contract ervaren, 
des te beter zij over het algemeen ook inzetbaar zijn (tabel 2). Naleving 
van het psychologisch contract speelt dus een belangrijke rol bij de in-
zetbaarheid van medewerkers. De theorie suggereert dat deze naleving 
voor de verschillende leeftijdsgroepen niet gelijk is en ook de scores in 
tabel 1 laten zien dat de respondenten met het ouder worden minder 
positief over de naleving van het psychologisch contract oordelen. Dit 
betekent, dat oudere werknemers zich steeds minder door hun leiding-
gevende gesteund voelen en zelf ook steeds minder initiatief nemen om 
aan hun ontwikkeling en inzetbaarheid te blijven werken.  Maar ondanks 
dat leeftijd en de naleving van het psychologisch contract negatief en 
signifi cant met elkaar correleren en een post-hoc bonferroni analyse een 
verschil tussen de jongste en de oudste groep respondenten laat zien, 
blijken de verschillen tussen de leeftijdsgroepen niet signifi cant. 

Factoren 
M

Totale groep
N=130

<40 jaar
N=28

40-55 jaar
N=56

>55 jaar
N=46

Inzetbaarheid*) 2.8 2.9 2.9 2.6

Fysieke gezondheid*) 3.6 3.4 3.6 3.6

fysieke gezondheid (mate)**)  3.1 2.8 3.2 3.1

fysieke gezondheid (hinder)**) 4.0 4.0 4.1 4.0

Mentale gezondheid***) 4.4 4.5 4.2 4.5

Self-effi cacy *) 3.9 4.2 4.1 3.6

Psychologisch contract*) 2.9 3.1 2.8 2.7

Baanrotatie 
Ervaring vrijwillige rotatie****)
Ervaring gedwongen rotatie****)
Voorstander van baanrotatie*)

2.5
2.1
3.4

2.5
2.2
3.6

2.5
2.0
3.4

2.6
2.1
3.2

*)    gemeten op een 5-punt schaal, waarbij een hogere score staat voor respectievelijk een betere inzetbaarheid, 
betere fysieke gezondheid, hogere mate van self-effi cacy, betere naleving van psychologisch contract en meer voor-
stander van baanrotatie
**)   gemeten op 5-puntschaal van 1=zeer vaak tot 5=nooit, waarbij een hogere score staat voor minder mate en 
hinder van fysieke belasting en daarmee een betere fysieke gezondheid
***)   gemeten op een 7-punt schaal van 0 t/m 6,  waarbij een hogere score staat voor betere mentale gezondheid
****) gemeten met behulp van 3 categorieën waarbij 1 = niet leuk en leerzaam, 2=leuk en/of leerzaam tot 3= zowel 
leuk als leerzaam 

Tabel 1. Gemiddelden voor inzetbaarheid en beïnvloedende factoren voor totale responsgroep en leeftijdscategorieën 
(signifi cante verschillen tussen leeftijdsgroepen cursief weergegeven (p<.01)).
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Kijken we naar de fysieke en mentale gezondheid dan valt op, dat 
respondenten niet ontevreden zijn en hun fysieke en vooral ook hun 
mentale gezondheid best goed vinden. Zoals verwacht gaat de mentale 
gezondheid bij het ouder worden niet echt achteruit. De oudste groep 
respondenten scoort samen met de jongste groep hierop zelfs het hoogst. 
In tegenstelling tot wat werd verwacht verslechtert de fysieke gezond-
heid evenmin met het ouder worden. Mentale en fysieke gezondheid 
correleren ook signifi cant en positief, wat kan betekenen dat mentale en 
fysieke gezondheid samen een maat voor de vitaliteit van medewerkers 
vormen.

Fysieke gezondheid is opgesplitst in twee deelconstructen om te kunnen 
analyseren of de resultaten verschillen wanneer er apart naar de ‘mate 
van fysieke belasting’ en de ‘hinder van fysieke belasting’ wordt gekeken. 
Uit de analyses komt naar voren, dat ook dan weinig 
verschillen tussen de leeftijdsgroepen wordt gevonden. 
De jongste groep respondenten ervaart wat meer fysieke 
belasting dan de beide oudere leeftijdsgroepen, maar dit 
verschil is niet signifi cant. De gemiddelde score voor de 
ervaren hinder is overigens hoger dan de gemiddelde 
score voor de mate waarin de belasting voorkomt. Dit 
houdt in, dat respondenten de hinder die ze van fysieke 
belasting ondervinden minder erg vinden dan de mate 
waarin deze belasting voorkomt. Een hogere score voor 
fysieke belasting betekent immers dat men minder fysieke belasting 
ervaart. De score voor inzetbaarheid correleert ook signifi cant en positief 
met die van de hinder van fysieke belasting. Dit betekent dat de inzet-
baarheid signifi cant toeneemt wanneer de hinder die men van fysieke 
belasting ondervindt afneemt. 

Voor gedwongen of vrijwillige baanrotatie liggen de gemiddelde scores 
redelijk gelijk en in alle leeftijdsgroepen ervaren de respondenten vrijwil-
lige en gedwongen baanrotatie als leuk en/of leerzaam. De verschillen 
zijn dan ook niet signifi cant. Medewerkers die op een vrijwillige wijze 
ervaring opdoen met baanrotatie zien hier ook de voordelen van. Beide 
scores hangen namelijk signifi cant en positief samen. Wat wel opvalt 
is, dat de oudere leeftijdscategorieën minder voorstander zijn van 
baanrotatie als leermethode dan de jongere leeftijdscategorie (tabel 1). 
Dit lijkt vreemd, omdat ouderen juist via methoden als baanrotatie op 
meer informele wijze aan hun ontwikkeling en inzetbaarheid kunnen 
werken.

Gemiddelde scores per afdeling 
Doordat productieprocessen per afdeling verschillen, kan de fysieke 
en mentale gezondheid per afdeling ook verschillen. Bij de selectie 

Voor inzetbaarheid is 

vooral de hinder van 

fysieke belasting belangrijk

Duurzame inzetbaarheid van (oudere) medewerkers

THRM-september2012.indd   101THRM-september2012.indd   101 5-9-2012   18:17:175-9-2012   18:17:17



102

Tijdschrift voor HRM  3  2012

van respondenten is hier rekening mee gehouden. Uit de data-analyse 
komen alleen voor fysieke gezondheid signifi cante verschillen naar vo-
ren. Wanneer we kijken naar mate van belasting en naar de hinder die 
men ervan ervaart, blijken er eveneens signifi cante verschillen tussen 
afdelingen te zijn. Sommige afdelingen kennen fysiek meer belastende 
werkzaamheden dan andere afdelingen. Toch blijken de respondenten de 
fysieke belasting op enkele afdelingen als minder hinderlijk te ervaren 
dan zou worden verwacht op basis van de mate waarin deze belasting 
voorkomt. Dit resultaat ondersteunt de keuze om het construct fysieke 
gezondheid op te splitsen in de mate waarin fysieke belasting voorkomt 
en in de hinder die van deze belasting wordt ervaren (zie fi guur 2). 

Factoren die inzetbaarheid beïnvloeden
Door middel van regressieanalyses is onderzocht welke factoren de 
inzetbaarheid direct beïnvloeden. Daaruit blijkt dat zowel self-effi cacy, 
psychologisch contract, mentale gezondheid als fysieke gezondheid 
een positieve en signifi cante invloed hebben op de inzetbaarheid van 

de respondenten. Opvallend is, dat de ‘mate’ waarin fy-
sieke belasting volgens de respondenten voorkomt een 
negatieve, maar niet signifi cante invloed op inzetbaar-
heid heeft. Voor de ‘hinder’ van fysieke belasting is wel 
een signifi cant en positief resultaat gevonden. Fysieke 
belasting is dus alleen voor wat betreft de ervaren ‘hinder’ 
van invloed op de inzetbaarheid van medewerkers. 

Verder valt op dat – in tegenstelling tot wat werd verwacht 
– het aantal keren vrijwillig roteren en de daarmee opge-
dane ervaring geen signifi cante invloed op inzetbaarheid 

hebben. Alleen de met gedwongen rotatie opgedane ervaring blijkt de 
inzetbaarheid signifi cant en positief te beïnvloeden. Beide vormen van 
baanrotatie en de ervaring daarmee opgedaan hebben overigens geen 
signifi cante en positieve invloed op de lichamelijke en mentale gezond-
heid, iets wat vanuit de theorie wel werd verondersteld. 

Ten slotte valt op dat leeftijd de invloed van de hiervoor genoemde fac-
toren met inzetbaarheid niet blijkt te versterken of te verzwakken. De 
moderator- en mediatoranalyses voor self-effi cacy laten hetzelfde beeld 
zien; self-effi cacy blijkt noch een moderator, noch een mediator te zijn. 
De invloed tussen de eerder genoemde factoren en inzetbaarheid wordt 
daardoor niet signifi cant sterker of zwakker. 

Conclusies en aanbevelingen

Nu de noodzaak om langer door te werken en daarmee het belang van 
duurzame inzetbaarheid steeds sterker wordt dringt de vraag zich op op 
welke wijze arbeidsorganisaties duurzame inzetbaarheid van hun werk-

Self-effi cacy en baanrotatie 

blijken de inzetbaarheid 

van werknemers positief 

te beïnvloeden
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nemers kunnen realiseren. Om hier een antwoord op te kunnen geven is 
onderzoek gedaan naar factoren die de inzetbaarheid van (oudere) werk-
nemers beïnvloeden (zie fi guur 2). Self-effi cacy en baanrotatie blijken de 
inzetbaarheid van werknemers positief te beïnvloeden, evenals fysieke 
en mentale gezondheid en een correcte naleving van het psychologisch 
contract. Leeftijd blijkt de positieve invloed die de laatstgenoemde drie 
factoren op inzetbaarheid hebben niet te modereren. Op basis van deze 
resultaten zou men verwachten dat leeftijd geen rol speelt bij de mate 
van iemands inzetbaarheid. Maar niets is minder waar. Uit de correla-
tieanalyse komt de rol die leeftijd heeft duidelijk naar voren. Naarmate 
de leeftijd toeneemt gaan verschillende factoren achteruit, waaronder 
de mate van self-effi cacy, de naleving van het psychologisch contract en 
de inzetbaarheid. Met andere woorden, hoe ouder medewerkers wor-
den, hoe minder zelfvertrouwen men heeft in de mogelijkheden zich 
te blijven ontwikkelen, hoe minder men een correcte naleving van het 
psychologisch contract ervaart en des te minder men zich inzetbaar acht. 
Een vergelijking van gemiddelde scores laat zien dat voor self-effi cacy en 
inzetbaarheid de scores de verschillen tussen leeftijdsgroepen signifi cant 
zijn en dat de oudste leeftijdsgroep de laagste scores heeft. 

Wanneer organisaties aan de genoemde beïnvloedende factoren aandacht 
besteden en dan in het bijzonder bij de ouder wordende werknemers, 
lijkt een eerste stap naar duurzame inzetbaarheid te zijn gezet. Maar 
zo eenvoudig als het lijkt is het niet. Het onderzoek heeft namelijk nog 
enkele opvallende en soms ook onverwachte resultaten opgeleverd. 

Fysieke en mentale gezondheid
De fysieke en mentale gezondheid lijkt in de onderzochte organisatie 
geen groot probleem voor inzetbaarheid te zijn, ook niet voor de ouder 
wordende medewerkers. De gezondheid van alle werknemers zal ech-
ter punt van aandacht moeten blijven. Wanneer de gezondheid beter 
wordt, zal ook de inzetbaarheid toenemen en daarmee meer duurzaam 
worden. Beide vormen van gezondheid correleren immers signifi cant 
en positief met inzetbaarheid. Organisaties zullen extra aandacht aan 
de gezondheid van hun ouder wordende werknemers moeten besteden. 
Het kan namelijk zijn dat nu het ‘healthy worker effect’ nog invloed op 
de resultaten heeft gehad (Arrighi & Hertz-Picciotto, 1994). De in de 
onderzochte arbeidsorganisatie  werkzame ouderen zijn wellicht de 
sterkste en meest fi tte werknemers die nog niet door mentale of fysieke 
klachten uit het arbeidsproces zijn gestapt. In de nabije toekomst kan dit 
door beperkende overheidsmaatregelen en verhoging van de pensioen-
gerechtigde leeftijd anders zijn en zullen ook minder fi tte werknemers 
langer werkzaam moeten blijven. Bovendien hebben de respondenten 
hun eigen gezondheid beoordeeld, waardoor het geschetste beeld minder 
objectief kan zijn.

Duurzame inzetbaarheid van (oudere) medewerkers
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Voor fysieke gezondheid liggen de resultaten wat genuanceerder dan 
op het eerste gezicht lijkt. Wanneer deze vorm van gezondheid wordt 
opgedeeld in de mate waarin fysieke belasting voorkomt en in de hinder 
die men ervan ervaart, blijkt de ervaren hinder van groter belang te zijn 
dan de mate waarin werknemers fysiek worden belast. Hiervoor zijn 
geen verschillen tussen leeftijdsgroepen geconstateerd. Organisaties 
moeten er dus voor zorgen dat hun werknemers zo min mogelijk hinder 
ervaren van de fysieke belasting die soms onlosmakelijk een groter of 
kleiner deel van hun werkzaamheden zal uitmaken. Zij kunnen dit bij-
voorbeeld doen door een werkomgeving te creëren met veel afwisseling 
in werkzaamheden, een niet te hoge werkdruk en een duidelijke com-
municatie (Cox et al., 2000). Ook kunnen zij door middel van gerichte 
baanrotatie eenzijdige belasting voorkomen en de ervaren hinder voor 
sommige medewerkers verminderen. Organisaties  kunnen daarmee 
gelijk de kans op een betere inzetbaarheid van hun medewerkers in 
positieve zin beïnvloeden. 

Baanrotatie
Volgens de theorie zou de fysieke en mentale gezondheid door baan-
rotatie verbeterd kunnen worden. Medewerkers die weinig hinder 
van fysieke belasting ondervinden rapporteren dan ook een positieve 
ervaring met baanrotatie. Toch bleek baanrotatie, of deze nu vrijwillig 
of gedwongen was, geen signifi cante en positieve invloed op fysieke en 
mentale gezondheid te hebben. Dit kan te maken hebben met de aan-
leiding voor baanrotaties in de onderzochte organisatie. Reorganisaties 
zorgden er namelijk voor dat medewerkers gedwongen andere taken en 
functies kregen. Het is niet bekend, of bij het gedwongen roteren met de 

Figuur 2. Factoren die een positieve invloed hebben op inzetbaarheid van ouderen.
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gezondheid van medewerkers rekening is gehouden. Wel bleek dat de 
weinige medewerkers die de kans kregen om vrijwillig te roteren zich 
hier goed bij hebben gevoeld.

Van vrijwillige baanrotatie werd verwacht dat deze de inzetbaarheid zou 
verbeteren. Dit is niet gevonden. Alleen gedwongen baanrotatie bleek 
in de onderzochte organisatie een positieve invloed op inzetbaarheid te 
hebben. Door de reorganisaties kwam vrijwillige baanrotatie vrijwel niet 
voor, waardoor het niet vreemd is dat hiervan geen effect is gevonden. Er 
kan geconcludeerd worden, dat roteren alleen al voldoende lijkt voor het 
leren van nieuwe kennis en vaardigheden en bijdraagt aan betere inzet-
baarheid. Dit effect kan alleen maar sterker worden wanneer de rotatie 
een vrijwillig karakter zal krijgen en werknemers het 
belang en nut van baanrotatie leren zien. Organisaties 
zullen extra aandacht aan baanrotatie voor oudere mede-
werkers moeten besteden. De oudste leeftijdscategorie 
bleek namelijk minder voorstander van baanrotatie als 
leermethode dan de beide jongere leeftijdsgroepen. Voor 
deze groep is het raadzaam om naast de traditionele vor-
men van baanrotatie ook projectmatig werk beschikbaar 
te stellen. Uit onderzoek van Horstink (2008) blijkt, dat 
vooral ook oudere medewerkers de voorkeur aan deze 
vorm van informeel leren geven. 

Self-effi cacy en psychologisch contract
Om door middel van baanrotatie te kunnen blijven leren, moeten mensen 
wel in de mogelijkheden van hun ontwikkeling geloven. De respondenten 
in het onderzoek scoorden redelijk goed voor wat betreft de mate van 
hun self-effi cacy. Dit houdt in, dat ze in hun vermogen tot ontwikke-
ling geloven. Medewerkers die niet in hun eigen ontwikkeling kunnen 
geloven zullen niet snel aan ontwikkelingsactiviteiten zoals baanrotatie 
deelnemen. Daardoor gaat hun inzetbaarheid achteruit. En gezien de 
positieve en signifi cante relatie van fysieke en mentale gezondheid met 
inzetbaarheid is er een reële kans dat hun gezondheid eveneens zal 
afnemen. Dit geldt temeer voor oudere werknemers; hun self-effi cacy 
gaat immers signifi cant achteruit met het ouder worden.

Self-effi cacy kan worden versterkt door positieve ervaringen met ontwik-
kelingsactiviteiten (Maurer et al., 2003). De leidinggevende heeft wel een 
belangrijke taak hierin en hij zal zijn medewerkers moeten overtuigen 
dat ontwikkeling belangrijk is (Maurer, 2001). Het psychologisch con-
tract is hier belangrijk, omdat het gericht is op leer- en ontwikkelings-
mogelijkheden om lange termijn inzetbaarheid te bieden in plaats van 
baanzekerheid. Binnen het psychologisch contract kunnen afspraken 
over de ontwikkeling worden gemaakt, die zowel de medewerker als de 
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leidinggevende stimuleren om zich meer voor ontwikkeling in te zetten. 
Medewerkers gaan het dan normaal vinden om te investeren in de eigen 
ontwikkeling. Wordt dit bereikt, dan ontwikkelen medewerkers zelfver-
trouwen en ontstaat er mogelijk een duurzame inzetbaarheidscultuur. 
Een al dan niet correcte naleving van het psychologisch contract kan de 
motivatie tot ontwikkeling en daarmee de ontwikkeling van zelfvertrou-
wen echter maken en breken. 

Wanneer met bovenstaande rekening wordt gehouden, kunnen ar-
beidsorganisaties hun leeftijdsfasebewust personeelsbeleid specifi eker 
inrichten en daarmee hun werknemers van alle leeftijden beter en breder 
inzetbaar houden. 
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