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Samenvatting

Aanleiding en centrale onderzoeksvraag

Het primair onderwijs (po) staat voor de opgave om voldoende bevlogen en vakbekwame
professionals te houden. De sector kent een groeiende instroom van starters en zij-instromers, en
steeds meer scholen zetten actief in op het versterken van hun teams. Tegelijkertijd biedt het
vergroten van duurzame inzetbaarheid en behoud, kansen om onnodige voortijdige uitstroom te
voorkomen. Wanneer medewerkers gedurende hun loopbaan vitaal, betrokken en met plezier
kunnen blijven werken, draagt dit niet alleen bij aan hun welzijn en voorkomen van uitstroom, maar
ook aan de kwaliteit en continuiteit van het onderwijs. In dit onderzoek staat daarom centraal hoe
scholen medewerkers (duurzaam) kunnen behouden.

Daarnaast verandert het personeelsbestand in het po: er is meer variatie in leeftijden en in levens-
en loopbaanpaden. Deze verschillen beinvloeden de belastbaarheid, motivatie en loopbaanambities,
en ondersteuningsbehoeften van medewerkers. Daarmee ontstaan specifieke kansen en risico’s voor
behoud en inzetbaarheid. Dit onderzoek richt zich op het bieden van handelingsperspectief voor
schoolleiders, bestuurders en HR-professionals, met specifieke aandacht voor levens- en
loopbaanfasen.

De hoofdvraag van het onderzoek luidt:

Hoe verschillen de factoren die duurzame inzetbaarheid en behoud van onderwijsprofessionals
(schoolleiders?, leraren en onderwijsondersteuners?) in het po beinvloeden per levens- en
loopbaanfase, en hoe kunnen deze inzichten worden benut om duurzaam behoud te versterken en
om voortijdige of onnodige uitstroom te voorkomen?

Aanpak van dit onderzoek

Het onderzoek combineert diverse methoden om een compleet beeld te krijgen van factoren die het
behoud en de inzetbaarheid van onderwijsprofessionals beinvlioeden.
e Allereerst is een literatuurstudie uitgevoerd, waarbij zowel internationale als nationale
wetenschappelijke literatuur, praktijkpublicaties en beleidsdocumenten zijn gebruikt, met
focus op duurzame inzetbaarheid in het po.

! De schoolleider definiéren we in dit onderzoek als degene die binnen een school of scholengemeenschap formeel leiderschap uitoefent
dicht op het primaire proces en verantwoordelijkheid draagt voor onderwijs, organisatie en personeel. Leraren die een leiderschapsrol
vervullen (zoals een ICT- of zorgcodrdinator), maar geen formeel leidinggevende zijn, vallen buiten deze definitie.

2 Dit gaat om OOP’ers: medewerkers die leraren en leerlingen ondersteunen bij het onderwijsleerproces, zonder zelf eindverantwoordelijk
te zijn voor het geven van onderwijs.
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e Vervolgens is een analyse uitgevoerd van kwantitatieve gegevens over personeelsverloop,
ziekteverzuim en arbeidsomstandigheden, met aandacht voor verschillen tussen leeftijds- en
loopbaanfasen. Hiervoor is gebruikt gemaakt van data van onder meer DUO, de Nationale
Enquéte Arbeidsomstandigheden (NEA), CBS en het Vervangingsfonds/Participatiefonds
(VFPf).

e Injunien juli 2025 zijn vijf focusgroepen en zes verdiepende individuele interviews
gehouden, met in totaal 28 deelnemers (leraren, onderwijsondersteuners en schoolleiders)
verdeeld naar functie en leeftijd/loopbaanfase, om ervaringen, opvattingen en
ondersteuningsbehoeften in kaart te brengen.

e 0ok zijn (praktijk)experts geraadpleegd over behoud, duurzame inzetbaarheid, levens- en
loopbaangericht personeelsbeleid en vrouwengezondheid. Hiervoor zijn acht experts
geraadpleegd die niet direct verbonden zijn aan het po, en zijn vijf HRM’ers geinterviewd als
praktijkexperts uit het po.

e Tot slot zijn de belangrijkste bevindingen besproken met sociale partners om te reflecteren
op de bevindingen, en om aanvullingen en aandachtspunten te verzamelen.

Resultaten

Uitstroom en verzuim van onderwijspersoneel

Het ziekteverzuim is in 2024 licht gedaald naar 7,2%, waarbij verzuim doorgaans toeneemt met
leeftijd. Ter vergelijking: het gemiddelde ziekteverzuim onder werknemers in alle bedrijfstakken
bedroeg in 2024 5,2%, in de sector zorg en welzijn was dit 7,3%.> Medewerkers tussen de 25 en 34
jaar melden zich relatief het vaakst ziek. Leraren en OOP’ers verzuimen structureel vaker dan
schoolleiders.

Tegelijkertijd zien we dat de werktevredenheid hoog is: 90% is tevreden over de baan, 88% over het
team en 74% over de organisatie: jongere medewerkers (<35 jaar) zijn het meest tevreden, terwijl
55-plussers iets minder tevreden zijn over de organisatie. Ondanks hoge tevredenheid, ondernam
circa 19% van de medewerkers in 2024 stappen richting ander werk.

Kijken we naar onderwijsprofessionals die het po verlaten, dan zien we dat de totale uitstroom 8,8%
bedroeg (ongeveer 16.770 medewerkers). Dit is het hoogst bij starters en het laagst bij medewerkers
tussen de 45 en 54 jaar. De uitstroom is lager dan het Nederlandse gemiddelde van bijna 20%
uitstroom in alle sectoren in 2023.

Factoren die behoud en inzetbaarheid beinvlioeden, en de rol van de levens- en loopbaanfase
(Wetenschappelijk) onderzoek toont aan dat behoud en duurzame inzetbaarheid het resultaat zijn
van een samenspel tussen individuele kenmerken, werkkenmerken en organisatiekenmerken. De
mate waarin medewerkers hun werk vitaal en met plezier kunnen uitvoeren, hangt bijvoorbeeld in
sterke mate samen met de mate waarin hun persoonlijke kenmerken aansluiten bij kenmerken van
hun baan, leidinggevende, team en organisatie. Binnen het werk is het voor duurzame inzetbaarheid
bovendien van belang dat hulpbronnen zoals autonomie, steun en erkenning in balans zijn met
werkeisen zoals werkdruk en emotionele belasting.

De factoren die behoud en duurzame inzetbaarheid beinvioeden, worden beinvloed door de levens-
en loopbaanfase. Wisselende persoonlijke omstandigheden, rollen en levensgebeurtenissen

3 CBS, 2025
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beinvloeden bijvoorbeeld de motivatie en belastbaarheid. Ook de loopbaanfase heeft een effect:
meer werkervaring vergroot autonomie en betrokkenheid van een medewerker, maar kan
tegelijkertijd leiden tot een perspectiefverschuiving en een kritischer oordeel over leer- en
ontwikkelmogelijkheden. Ook veranderingen in vaardigheden kunnen een rol spelen hoe
medewerkers omgaan met werkeisen, terwijl ervaring tegelijkertijd compenseert voor een afname
van fysieke en cognitieve capaciteiten.

Behoeften en inzetbaarheidsrisico’s van medewerkers in verschillende levens- en loopbaanfasen
Aan de hand van de combinatie van bestaande literatuur en gesprekken met onderwijsmedewerkers
schetsen we de belangrijkste behoeften en uitdagingen van onderwijspersoneel in verschillende
levens- en loopbaanfasen:

e De kernuitdagingen voor jongprofessionals en starters liggen in de hoge psychische belasting,
onzekerheid rond hun professionele identiteit, de grote behoefte aan begeleiding en steun
van leidinggevende en collega’s, en de beperkte baanzekerheid die hun behoud kan
ondermijnen.

e Balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin ervaren vooral de druk van het
combineren van werk en privé, waarbij een sterk persoonlijk verantwoordelijkheidsgevoel
het risico op overbelasting vergroot.

e Ervaren vakmensen in de middenfase van hun loopbaan ervaren soms een botsing tussen
hun waarden en de dagelijkse praktijk en een gebrek aan waardering, wat het risico op ‘quiet
quitting’ vergroot. Bovendien krijgen zij gemiddeld vaker te maken met ingrijpende
levensgebeurtenissen zoals mantelzorg en rouw die hun belastbaarheid onder druk zetten.

e Gevorderde professionals beschikken als kennisdragers over veel hulpbronnen, maar kunnen
te maken krijgen met een (meer) beperkte fysieke belastbaarheid. Ook worden zij soms
geconfronteerd met leeftijdsstereotypering en kan sprake zijn van ervaringsconcentratie —
een toenemende mate waarin zij zich ‘thuis voelen’ in een in een specifiek domein —
waardoor zij minder breed inzetbaar zijn.

e Senior professionals in de transitiefase naar pensioen zijn op zoek naar zingeving in het werk,
bijvoorbeeld door kennisoverdracht, en zijn tegelijkertijd bezig met het oriénteren op hun
pensioen.

e Vrouwen in het po hebben te maken met specifieke inzetbaarheidsrisico’s rondom
levensfase-gerelateerde uitdagingen rondom zwangerschap, menstruatie en de overgang.

Overkoepelend zien we dat intrinsieke motivatie en het ervaren van betekenis cruciaal zijn voor
energie en betrokkenheid van onderwijsmedewerkers, terwijl lage zeggenschap, rolonduidelijkheid
en spanning tussen autonomie en structuur, risico’s vormen voor behoud. Leraren, schoolleiders en
OOP’ers ervaren hierin elk een aantal specifieke uitdagingen. Zo vormt voor leraren, naast
taakverbreding, een ervaren gebrek aan professionele ruimte een risico voor hun bevlogenheid en
motivatie, terwijl autonomie en zeggenschap juist als beschermende factoren fungeren die de
negatieve effecten van hoge taakeisen kunnen verminderen. Ook voor schoolleiders vormt een
ervaren gebrek aan (strategische) autonomie een risico voor behoud en duurzame inzetbaarheid: ze
willen richting geven aan de schoolontwikkeling, maar worden regelmatig geconfronteerd met eisen
en randtaken die hen hierin beperken. Voor OOP’ers geldt ten slotte dat rolonduidelijkheid en een
gebrek aan professionele inbedding een risico vormt voor behoud, doordat zij zich onvoldoende
gewaardeerd voelen en/of beperkte ontwikkelingsruimte ervaren.

Handelingsperspectieven voor levens- en loopbaanfasebewust HRM

Levens- en loopbaanfasebewust HRM richt zich op het gedifferentieerd adresseren van
inzetbaarheidsrisico’s, rekening houdend met individuele verschillen in leeftijd, ervaring, behoeften
en persoonlijke omstandigheden. Hoewel collectieve kaders zoals de cao po en het beleid in de
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schoolorganisatie hier houvast voor bieden, is vooral maatwerk essentieel, bijvoorbeeld bij
professionele ontwikkeling, verzuim door privéomstandigheden of gezondheidsklachten. De
gesprekscyclus biedt een relevante ingang om duurzame inzetbaarheid bespreekbaar te maken en
maatregelen af te stemmen op individuele situaties.

De inzichten die zijn opgedaan, bieden school(organisaties) handvatten om gedifferentieerd in te
spelen op de behoeften en inzetbaarheidsrisico’s van medewerkers in verschillende levens- en
loopbaanfasen. Deze handelingsperspectieven zijn over het algemeen extra relevant voor deze
groep, maar zijn tegelijkertijd niet exclusief of uniform toepasbaar op alle medewerkers.
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Tabel 1. Overzicht van kernbehoeften en -uitdagingen en aanverwante handelingsperspectieven per doelgroep

ongprofessionals en starters

Kernbehoeften en -uitdagingen: Handelingsperspectief:

e zoektocht naar professionele identiteit gaat gepaard o effectieve inductie met aandacht voor professionele
met onzekerheid ontwikkeling én sociale integratie van starters

e hoge psychische belasting door werk vormt een risico e begeleiding en (informeel) leren versterken professionele
voor inzetbaarheid identiteit en zelfvertrouwen

e behoefte aan inhoudelijke begeleiding, actieve e bieden van loopbaanperspectief helpt starters zich
leidinggevenden én collegiale steun gemotiveerd en verbonden te voelen

baanonzekerheid en financiéle stress als risicofactor
voor behoud

Balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin

Kernbehoeften en -uitdagingen: Handelingsperspectief:

combineren van werk en privé vormt een uitdaging voor e flexibiliteit voorop: werktijdaanpassing, verlofregelingen,
duurzame inzetbaarheid en ontwikkeling en maatwerkafspraken

sterk verantwoordelijkheidsgevoel bevordert e inzetten op hulpbronnen en verminderen van taakeisen
bevlogenheid maar vormt ook risico voor overbelasting om werkdruk beheersbaar te houden

o flexibele leer- en loopbaanmogelijkheden om
professionele ontwikkeling te bevorderen

Ervaren vakmensen in de middenfase van hun loopbaan

Kernbehoeften en -uitdagingen: Handelingsperspectief:

e veranderende betekenis van werk en botsing tussen e bevorderen van organisatiebetrokkenheid en motivatie
waarden en praktijk door (expliciete) erkenning en waardering

e afgenomen organisatiebetrokkenheid vergroot het e mantelzorgvriendelijk beleid met aandacht voor
risico op ‘quiet quitting’ praktische én sociaal-emotionele ondersteuning

mantelzorg als nieuwe werk-privé-uitdaging en risico
voor inzetbaarheid

Gevorderde professionals

Kernbehoeften en -uitdagingen: Handelingsperspectief:

e sterke hulpbronnen, maar verminderde fysieke e vitaliteitsbevordering en coaching om draagkracht te
belastbaarheid kan taakverlichting noodzakelijk maken vergroten

e ervaringsconcentratie en leeftijdsstereotypering: e investeren in ontwikkeling om kennisveroudering tegen
behoefte aan doorlopende ontwikkelkansen te gaan en motivatie te versterken

o relatief groot risico op ingrijpende levensgebeurtenissen,e dialoog over belastbaarheid cruciaal bij ingrijpende
zoals ziekte en rouw levensgebeurtenissen

Senior professionals in de transitiefase naar pensioen

Kernbehoeften en uitdagingen: Handelingsperspectief:

e behoefte aan kennisoverdracht om motivatie en e benutten van ervaringsdeskundigheid en expliciet
zingeving te vergroten inzetten op kennisoverdracht

e oriéntatie op pensionering: de afweging tussen e begeleiding in de oriéntatie op pensioen door middel van
(vervroegd) uittreden en doorwerken informeren en adviseren

rouwen in het po

Kernbehoeften en -uitdagingen: Handelingsperspectief:

e impact van zwangerschap, menstruatie, e kennis en bewustwording in de school(organisatie)
hormoongerelateerde klachten en de overgang op vergroten
duurzame inzetbaarheid en verzuim e bespreekbaar maken van klachten en behoeften met

leidinggevenden
o maatwerkafspraken rondom zwangerschap,
hormoongerelateerde klachten en de overgang
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Reflectie en aanbevelingen

Inzichten vanuit het levens- en loopbaanfaseperspectief bieden handvatten om gedifferentieerd te
sturen op behoud en inzetbaarheid van medewerkers (zie tabel 1). Tegelijkertijd is het belangrijk
medewerkers niet in hokjes te plaatsen, maar juist vanuit dit denkkader waar mogelijk individueel
maatwerk te bieden. Levens- en loopbaanfasen zijn immers uniek en niet-lineair. Gezamenlijke
kaders, zoals de cao po en het schoolbeleidskader, geven schoolleiders en HRM richting, zodat
maatwerk binnen heldere grenzen kan worden toegepast. Hierbij ontstaan twee centrale
spanningsvelden:

1. Schoolleiders en HRM’ers ervaren spanning tussen het bieden van maatwerk en het volgen
van regels en beleid. De cao po biedt weliswaar ruimte, maar biedt nog weinig concrete
handvatten. Interpretatie en toepassing van regelruimte kan daardoor sterk variéren:
sommigen benutten de ruimte om maatwerk te leveren, anderen ervaren het gebrek aan
duidelijke kaders juist als belemmering.

2. De fasen bieden een denkkader om signalen en ondersteuningsbehoeften te herkennen,
maar zijn indicatief en niet op iedere medewerker automatisch toepasbaar. Medewerkers
kunnen zich tegelijk in meerdere fasen bevinden, en de individuele levensloop is sterk
gevarieerd. Dit spanningsveld vraagt van schoolleiders en HRM scherp inzicht, empathisch
vermogen en praktische vaardigheden om maatwerk te bieden, zonder het overzicht en de
samenhang van beleid uit het oog te verliezen.

Naast maatwerk is het belangrijk ook aandacht te hebben voor algemene behoeften en risico’s die
voor alle medewerkers gelden, zoals motivatie, rolduidelijkheid en werkdruk. Inzichten vanuit het
levens- en loopbaanfaseperspectief bieden aanknopingspunten om deze risico’s gericht te
adresseren, rekening houdend met de specifieke omstandigheden en behoeften van medewerkers in
verschillende levens- en loopbaanfasen.

Het effectief vertalen van deze inzichten naar de praktijk vereist van schoolleiders en HRM zowel
kennis als sensitiviteit en durf om maatwerkoplossingen te bieden. De rol van schoolleiders, HRM en
bestuurders is bijvoorbeeld cruciaal bij het informeren, signaleren en het bieden van maatwerk.
Tegelijkertijd dragen medewerkers zelf ook verantwoordelijkheid voor het tijdig signaleren van hun
behoeften en risico’s en voor het actief nemen van regie over hun eigen loopbaan, inzetbaarheid en
welzijn. Dit vraagt om samenwerking, duidelijke communicatie, professionalisering van
leidinggevenden en goede informatievoorziening, zodat medewerkers daadwerkelijk in staat zijn hun
eigen regie te voeren binnen de beschikbare beleids- en regelruimte. Kennis over de cao po is hierbij
voor zowel HRM-professionals, schoolleiders, als medewerkers van belang.
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1. Inleiding

1.1. Aanleiding

Het behoud van onderwijsprofessionals is een urgente opgave in het primair onderwijs en is
essentieel voor de kwaliteit en continuiteit van het onderwijs. Voorkomen van uitval en voortijdige
uitstroom vormt daar een belangrijk onderdeel van. De uitstroom van medewerkers is de afgelopen
jaren echter toegenomen tot circa 8,8%.% Bovendien blijft het landelijke tekort aan leraren en
schoolleiders aanzienlijk: in 2025 bedraagt het gemiddelde tekort 5.800 fte leraren (6,5% van de
werkgelegenheid) en 450 fte schoolleiders (6,2%).

In een arbeidsmarkt waarin de instroom van nieuwe medewerkers niet vanzelfsprekend is, kan
vertrek directe gevolgen hebben voor de organisatie van het onderwijs en de leeromgeving van
leerlingen. Wanneer medewerkers eerder vertrekken dan verwacht, gaat waardevolle expertise
verloren, neemt de werkdruk voor collega’s toe en komt de stabiliteit van schoolteams onder druk te
staan. Hoewel een deel van de uitstroom (bijvoorbeeld naar pensioen) onvermijdelijk is, zijn ook
aanwijzingen dat er sprake is van onnodige uitstroom. Medewerkers verlaten het onderwijs soms
door factoren die met tijdige ondersteuning, passende aanpassingen of beter afgestemde
werkomstandigheden mogelijk voorkomen hadden kunnen worden.

Behoud van medewerkers gaat daarom verder dan het voorkomen van uitstroom. Duurzame
inzetbaarheid — het vermogen om met plezier, betrokkenheid en vitaliteit gedurende de hele
loopbaan te blijven werken — vormt de basis voor behoud. Tegelijkertijd verandert de samenstelling
van het personeelsbestand: de sector vergrijst en verjongt, wat zorgt voor diversiteit in leeftijden,
werkervaring en persoonlijke omstandigheden. Verschillen in belastbaarheid, motivatie,
ontwikkelbehoeften en ondersteuningsbehoeften vragen om beleid dat aansluit bij de levens- en
loopbaanfase van medewerkers. Zo hebben starters andere behoeften dan ervaren leraren en
kunnen vrouwelijke medewerkers in verschillende levensfasen specifieke inzetbaarheidsrisico’s
ondervinden.

Door beleid en ondersteuning beter af te stemmen op levens- en loopbaanfasen kunnen scholen
eerder signaleren wanneer medewerkers dreigen uit te vallen of het onderwijs te verlaten. Door
tijdig passende maatregelen te nemen kan niet alleen onnodige uitstroom worden voorkomen, maar
kan ook de duurzame inzetbaarheid worden versterkt. Hoewel personeelsbeleid in het po steeds
vaker wordt gedifferentieerd naar functiegroep (schoolleiders, leraren, OOP), is er nog weinig
structureel beleid dat inspeelt op levens- en loopbaanfasen van alle onderwijsprofessionals. Tegen
deze achtergrond verkent het Arbeidsmarktplatform PO hoe onderwijsorganisaties medewerkers
gedurende hun loopbaan duurzaam kunnen ondersteunen. Het onderzoek koppelt bestaande kennis

4 Vervangingsfonds/Participatiefonds, 2025
5 Adriaens, Elshout, & Elshout, 2025
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over behoud en inzetbaarheid aan inzichten over levens- en loopbaanfasen en biedt zo
aanknopingspunten voor toekomstgericht personeelsbeleid.

1.2. Doel en onderzoeksvragen

Het doel van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de factoren die bijdragen aan het duurzaam
behoud van onderwijsprofessionals in het po, met specifieke aandacht voor verschillende levens- en
loopbaanfasen. Duurzaam behoud omvat in deze context zowel het bevorderen van duurzame
inzetbaarheid als het voorkomen van voortijdig vertrek en onnodige uitstroom. Op basis van deze
inzichten bieden we handelingsperspectieven voor schoolbestuurders, schoolleiders en HR-
professionals.

Centrale onderzoeksvraag:

Hoe verschillen de factoren die duurzame inzetbaarheid en behoud van onderwijsprofessionals
(schoolleiders®, leraren en onderwijsondersteuners’) in het po beinvloeden per levens- en
loopbaanfase, en hoe kunnen deze inzichten worden benut om duurzaam behoud te versterken en
om voortijdige of onnodige uitstroom te voorkomen?

Deelvragen:

1. Welke groepen onderwijsprofessionals kunnen worden onderscheiden op basis van levens- en
loopbaanfase, naast leeftijd en geslacht?

2. Hoe ziet de personeelssamenstelling in het po eruit en welke verschillen bestaan er in verzuim,
uitstroom en de bijbehorende risico’s tussen verschillende medewerkersgroepen?

3. Welke kenmerken op individueel, werk- en organisatieniveau beinvloeden het behoud van
medewerkers en hoe verschillen deze per levens- en loopbaanfase?

4. Welke factoren beinvloeden verzuim en (voortijdige en onnodige) uitstroom en hoe verschillen
deze per levens- en loopbaanfase?

5. Welke handvatten bieden deze inzichten voor HRM en praktijk om gerichter te sturen op
behoud?

Tabel 2. Toelichting op het gebruik van termen

Toelichting

Voortijdige uitstroom Voortijdig vertrek ten opzichte van de verwachte of gewenste inzetperiode vanuit werkgever
of medewerker.

Onnodige uitstroom Vertrek (al dan niet voortijdig) dat met passende ondersteuning of aanpassing van
werkomstandigheden voorkomen had kunnen worden.

(Duurzaam) behoud Het voorkomen van voortijdige en onnodige uitstroom én het borgen van de duurzame
inzetbaarheid van onderwijsprofessionals, inclusief het minimaliseren van verzuim.

% De schoolleider definiéren we in dit onderzoek als degene die binnen een school of scholengemeenschap formeel leiderschap uitoefent
dicht op het primaire proces en verantwoordelijkheid draagt voor onderwijs, organisatie en personeel. Leraren die een leiderschapsrol
vervullen (zoals een ICT- of zorgcodrdinator), maar geen formeel leidinggevende zijn, vallen buiten deze definitie.

7 Dit gaat om OOP’ers: medewerkers die leraren en leerlingen ondersteunen bij het onderwijsleerproces, zonder zelf eindverantwoordelijk
te zijn voor het geven van onderwijs.
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1.3. Afbakening: levens- en loopbaanfasebewust personeelsbeleid

Werkenden bewegen zich gedurende hun loopbaan door verschillende ontwikkelingsfasen. Onder
andere Super (1975) beschrijft in het ‘career stage’ model dat contextuele en persoonlijke factoren,
zoals leeftijd, gezondheid, privésituatie en loopbaanoriéntatie, gedurende de loopbaan veranderen
en daarmee ook de behoeften en prioriteiten van medewerkers. In de literatuur worden leeftijd,
levens- en loopbaanfase® als verschillende, maar sterk samenhangende domeinen beschouwd die de
werkervaring en inzetbaarheid van medewerkers beinvioeden.

Door de inzichten uit de levens- en loopbaanfasen met elkaar te verbinden, kunnen we gericht kijken
naar de kenmerken van verschillende groepen medewerkers. In de literatuur worden verschillende
indelingen gemaakt op grond van levens- en loopbaanfase. In dit onderzoek combineren we de
perspectieven en onderscheiden we de volgende groepen:

e Jongprofessionals en starters — Jonger dan 35 jaar en/of minder dan 5 jaar onderwijservaring
Onder startende onderwijsprofessionals verstaan we onderwijspersoneel jonger dan 35 jaar
en/of met minder dan 5 jaar ervaring. Zij-instromers vormen hierbinnen een bijzondere groep:
zij beginnen aan hun onderwijsloopbaan, maar hebben vaak al werkervaring en bevinden zich
vaak op een ander punt in de levensfase. Hetzelfde geldt voor startende schoolleiders, die
gemiddeld ouder zijn en meestal al ervaring hebben, vaak in het onderwijs. Waar relevant
maken we onderscheid tussen deze groepen.

e Balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin — 30-44 jaar
Onder balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin verstaan we in dit onderzoek
onderwijspersoneel tussen 30 en 44 jaar. Vaak hebben zij jonge kinderen, waardoor tijd, energie
en aandacht verdeeld moeten worden over verschillende rollen.

e Ervaren vakmensen in de middenfase van hun loopbaan — 45-54 jaar
Medewerkers tussen 45 en 54 jaar met relatief veel werkervaring® bevinden zich doorgaans in
een middenfase van hun loopbaan. Hoewel structurele thuis- en gezinsverplichtingen vaak iets
afnemen, krijgen zij gemiddeld vaker te maken met mantelzorg.

e Gevorderde professionals — 55 jaar en ouder
Medewerkers van 55 jaar en ouder hebben doorgaans ruime expertise en ervaring. Het risico op
ingrijpende levensgebeurtenissen, zoals ziekte en rouw, is in deze groep relatief groot.

e Senior professionals in de transitiefase naar pensioen — 60 jaar en ouder
Onderwijspersoneel van 60 jaar en ouder, dat zich voorbereidt op de laatste loopbaanfase of
zelfs al AOW-gerechtigd is, bevinden zich in een transitieperiode waarin de voorbereiding op en
het nadenken over pensionering (meer) centraal komt te staan.

e Vrouwelijke onderwijsmedewerkers
Omdat in het po relatief veel vrouwen werken, zijn juist in deze sector vrouwspecifieke thema’s
bijzonder relevant voor behoud en inzetbaarheid. Vrouwelijke medewerkers hebben in
verschillende levensfasen te maken met thema’s zoals menstruatie, zwangerschap, ouderschap
en de overgang.

8 Bjj het onderscheiden van loopbaanfasen wordt vaak nog uitgegaan van een traditionele, lineaire benadering (Verdonk et al., 2022). Hier
is ook kritiek op, omdat in veel sectoren inmiddels sprake is van een meer cyclische structuur, waarin medewerkers bij verschillende
werkgevers een soort ‘mini-loopbaan’ doorlopen (Knies et al., 2010; De Prins et al., 2012). Binnen het onderwijs blijft de lineaire
benadering echter relevant vanwege het relatief gesloten karakter van de sector en de relatief traditionele loopbaanstructuren.

% In het geval van zij-instromers gaat dit niet noodzakelijkerwijs om vakspecifieke werkervaring.
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Hoewel er geen scherpe grens bestaat tussen de onderscheiden groepen, berust deze indeling
grotendeels op empirisch onderbouwde verschillen. Onderzoek laat bijvoorbeeld zien dat er een
meetbare verandering optreedt in behoeften en inzetbaarheidsrisico’s tussen medewerkers van 55
jaar en ouder en de jongere leeftijdsgroepen.'® Tegelijkertijd zijn de fasen indicatief en
multidimensionaal: in de praktijk verlopen deze vaak niet strikt lineair. De individuele levensloop is
immers sterk gevarieerd en een medewerker kan zich op hetzelfde moment in meerdere fasen
tegelijk bevinden. De indeling in fases dient dan ook primair als denkkader, bedoeld om
veelvoorkomende signalen en ondersteuningsbehoeften te herkennen. In Kader 1 lichten we toe
waarom we ons in dit onderzoek niet richten op generatieverschillen.

Kader 1. Waarom geen generatieperspectief?

In de praktijk is steeds meer aandacht voor verschillende generaties op de werkvloer, ook wel
‘generatiemanagement’ genoemd. Het is echter de vraag of er daadwerkelijk sprake is van generatie-
specifieke verschillen. Verschillen in werkwaarden en voorkeuren blijken vooral samen te hangen met
leeftijd, levensfase en maatschappelijke ontwikkelingen, in plaats van met het generatie- of cohort waartoe
iemand behoort.!! Zo neemt de betekenis van werk toe en daarna af met het ouder worden
(leeftijdseffect), terwijl de betekenis van werk historisch gezien voor alle generaties daalt (periode-
effect).!? Daarnaast zijn de verschillen binnen generaties vaak groter dan tussen generaties, zeker wanneer
brede generatie-indelingen worden gehanteerd. Het generatieperspectief kan daardoor verschillen
overschatten en stereotypen versterken. Wel kan een generatieperspectief in bepaalde contexten
functioneren als een ‘sense-making tool’ om groepsverschillen bespreekbaar te maken.*3

Tegen die achtergrond biedt een benadering die uitgaat van de levens- en loopbaanfasen in combinatie
met sociaal-demografische kenmerken meer relevantie dan het indelen van generaties.'* In dit rapport
kiezen we daarom voor een indeling die zowel leeftijds- als cohorteffecten recht doen en die verschillen
tussen levensfasen inzichtelijk maakt.

1.4. Onderzoeksaanpak

Dit onderzoek combineert literatuuronderzoek, secundaire data-analyse, focusgroepen, een-op-een
interviews en expertgesprekken. De verschillende bronnen vullen elkaar aan om een samenhangend
beeld te vormen van factoren die het behoud van onderwijsprofessionals beinvloeden.

Literatuurstudie

De literatuurstudie is uitgevoerd volgens de trechtermethode, waarbij eerst brede (inter)nationale
wetenschappelijke literatuur is gezocht. Hierbij maakten we gebruik van zowel Nederlandse als
Engelse zoektermen. Vervolgens is de focus geleidelijk versmald naar literatuur die specifiek inzicht
biedt in behoud en duurzame inzetbaarheid bij de relevante doelgroepen. Naast wetenschappelijke
literatuur is ook gebruikgemaakt van boeken, praktijkgerichte literatuur en beleidsdocumenten.
Waar mogelijk is dit toegespitst op het (primair) onderwijs. Op deze manier is theoretische en
empirische kennis gecombineerd en ondersteund door beleids- en praktijkvoorbeelden.

10 van Vuuren & Marcelissen, 2013

1 pe Lange, 2020; Verwaijen et al., 2025

12 Schréder, 2024; Verwaijen et al., 2025

13 Lyons et al., 2015; Verwaijen et al., 2025

4 De Lange, 2020; Bontekoning, 2021; De Beer & Conen, 2024
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Analyse van secundaire data
Om inzicht te krijgen in cijfers en trends die samenhangen met behoud van onderwijsprofessionals is
gebruik gemaakt van kwantitatieve data uit meerdere databronnen. Deze omvatten zowel openbaar
toegankelijke datasets als aanvullend opgevraagde gegevens, die beschrijvend zijn geanalyseerd om
deze kwalitatieve bevindingen uit de literatuur en interviews te kaderen. We hebben gebruik
gemaakt van onderstaande openbare databronnen:

e ‘Trends en cijfers onderwijspersoneel 2023’ (Ministerie van BZK/DUO)

e ‘Nationale Enquéte Arbeidsomstandigheden (NEA) 2024’ (TNO)

e ‘Werkonderzoek 2024’ (CBS)

Daarnaast zijn verzuim- en uitstroomcijfers opgevraagd bij het Vervangingsfonds/Participatiefonds
(VfPf). Het VfPf heeft onder andere als wettelijke taak schoolorganisaties te compenseren voor
kosten die voortkomen uit de vervanging door verzuim van onderwijspersoneel en beschikt over
uitgebreide gegevens op het gebied van ziekte en sociale zekerheid.

Focusgroepen en individuele interviews

In juni en juli 2025 zijn in totaal vijf focusgroepen en zes aanvullende individuele interviews
uitgevoerd. Deze gesprekken hadden als doel inzicht te verkrijgen in factoren die samenhangen met
het behoud en de inzetbaarheid van onderwijsprofessionals, bezien vanuit verschillende levens- en
loopbaanfasen. De focusgroepen zijn samengesteld op basis van twee criteria: (1) de functie van de
deelnemer (schoolleider, leraar of onderwijsondersteuner) en (2) hun leeftijd of loopbaanfase (op
basis van het aantal jaar werkervaring in het onderwijs en in de eigen functie). Deze indeling maakte
het mogelijk om ervaringen, opvattingen en behoeften te verkennen in relatie tot de persoonlijke en
professionele positie van medewerkers. De focusgroepen waren als volgt ingedeeld:

e leraren en onderwijsondersteuners tot en met 35 jaar

e |eraren en onderwijsondersteuners tussen de 36 en 55 jaar
e leraren en onderwijsondersteuners ouder dan 55 jaar

e schoolleiders met minder dan vijf jaar werkervaring

e schoolleiders met vijf jaar of meer werkervaring

Omdat niet alle aangemelde respondenten konden deelnemen op de geplande focusgroepen, zijn
aanvullende individuele interviews gehouden. Deze individuele gesprekken boden tevens ruimte
voor verdieping op onderwerpen die in de focusgroepen minder expliciet aan bod kwamen. In totaal
zijn 28 onderwijsprofessionals gesproken: 6 OOP’ers, 12 leraren en 10 schoolleiders. De deelnemers
zijn werkzaam in verschillende regio’s.

Gesprekken met (praktijk)experts

Om meer context te verkrijgen, actuele beleidsinzichten te verzamelen en de vertaalslag naar
handelingsperspectieven te maken, zijn gesprekken met verschillende experts gevoerd. In totaal zijn
acht experts gesproken met expertise op het gebied van behoud, duurzame inzetbaarheid, vitaliteit,
levens- en loopbaangericht personeelsbeleid en vrouwengezondheid (Tabel 3).
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Tabel 3. Voor dit onderzoek geraadpleegde experts

\EET)] Organisatie Functie

Prof. Dr. Annet de Lange Open Universiteit Professor Sustainable employability on the Labour Market

Prof. Dr. Tinka van Vuuren Open Universiteit Bijzonder Hoogleraar Vitaliteitsmanagement (2010-2024)

Leyla Hamidi SER Diversiteit in Bedrijf Beleidsmedewerker

Hanni Wongsosumarto SER Diversiteit in Bedrijf Adviseur Diversiteit & Inclusie

Prof. Dr. Peter Leisink Universiteit Utrecht Professor Sustainability Employability, Strategic HRM and
Public Service Performance

Rogier Veraart VfPf Beleidsmedewerker Kennis & Innovatie

Aida Bilajbegovic Womenlnc Programmamanager Gezondheid

Rebecca Slee Womenlnc Redacteur Arbeidsmarkt & Beeldvorming

Aanvullend is ook gesproken met HR-professionals uit de sector. Als praktijkexperts kunnen zij
nuance aanbrengen en kansen en knelpunten inzichtelijk maken. In totaal zijn vijf HR-medewerkers
geinterviewd voor dit onderzoek. Aan hen is de indeling in levens- en loopbaanfasen voorgelegd en is
er gereflecteerd op de bevindingen uit de focusgroepen. Hierbij zijn ook praktijkvoorbeelden
opgehaald. Daarnaast hebben de onderzoekers een P&O-netwerkbijeenkomst bijgewoond met als
thema de oudere medewerker. Tijdens deze bijeenkomst kwamen diverse voor het onderzoek
relevante thema’s aan bod en deelden HR-medewerkers hun ervaringen en knelpunten op dit
gebied.

Aan het einde van het onderzoekstraject zijn de belangrijkste bevindingen uit het onderzoek en de
gevoerde gesprekken voorgelegd aan de sociale partners, met als doel reflectie op de resultaten en
het verkennen van de mate van herkenning en mogelijke aanvullingen. Ook de verschillen tussen
medewerkers in verschillende levens- en loopbaanfasen zijn hierin voorgelegd. In dit kader zijn
(groeps)gesprekken gevoerd met beleidsmedewerkers, rayon- en regiobestuurders, en
vertegenwoordigers van de AOb, AVS, CNV, FvOv en PO-Raad.

1.5. Leeswijzer

e |n hoofdstuk 2 presenteren we kwantitatieve gegevens over de samenstelling, het verloop
en de uitstroom van onderwijsprofessionals, uitgesplitst naar leeftijd en loopbaanfase. Met
als doel trends en risico’s voor behoud en inzetbaarheid inzichtelijk te maken (Deelvragen 1
en 2).

e Hoofdstuk 3 bespreekt op basis van theoretische en empirische literatuur de factoren die
behoud en duurzame inzetbaarheid beinvioeden en hun samenhang met leeftijd, levensloop
en loopbaan (Deelvraag 3).

e Hoofdstuk 4 brengt literatuurinzichten en ervaringen van onderwijsmedewerkers samen en
bespreekt per levens- en loopbaanfase de belangrijkste behoeften en uitdagingen
(Deelvragen 3 en 4).

e |n hoofdstuk 5 bespreken we op basis van literatuur en praktijkinzichten mogelijke
handelingsperspectieven voor levens- en loopbaanfasebewust HRM (Deelvraag 5).
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2. Verzuim, vertrekintentie en
uitstroom

Om beter te begrijpen waarom onderwijsprofessionals het po voortijdig of onnodig verlaten,
presenteren we in dit hoofdstuk eerst kwantitatieve gegevens over de samenstelling van het totale
personeelsbestand, verloop en uitstroom, uitgesplitst naar leeftijd'> en loopbaanfase. Deze feitelijke
basis brengt trends en patronen in beeld en laat zien waar risico’s in het kader van behoud en
inzetbaarheid kruisen met levens- en loopbaanfasen.

Kernpunten in dit hoofdstuk

2.1.

Het ziekteverzuim in de sector is de afgelopen jaren iets afgenomen en bedroeg 7,2% in 2024. In
algemene zin geldt dat verzuimduur stijgt met de leeftijd, maar bij po-medewerkers van 25-34 jaar is
de meldingsfrequentie in 2023 het hoogst; zij melden zich het vaakst ziek.

De werktevredenheid is hoog: 90% van de medewerkers is tevreden over de baan, 88% over het team,
en 74% over de organisatie. Medewerkers jonger dan 35 jaar zijn het meest tevreden. 55-plussers zijn
tevreden over team en baan, maar iets minder over de organisatie.

Vertrekintentie: In 2024 ondernam circa 19% van alle po-medewerkers daadwerkelijk stappen om
ander werk te vinden. De vertrekintentie van startende medewerkers daalde van 24% in 2019 naar 21%
in 2024.

De uitstroom uit de sector is gestegen naar 8,8% in 2024 (ca. 16.770 medewerkers). 54% van de
vertrekkers in 2024 had 6-10 jaar ervaring. Ook starters (<1 jaar ervaring) vertrekken relatief vaak.
Medewerkers van 45-54 jaar stromen juist relatief weinig uit.

De uitstroom naar (pre)pensioen is relatief hoog vergeleken met andere leeftijdsgroepen: 65-plussers
vormen het grootste aandeel van de totale uitstroom (21%). Tegelijkertijd zien we dat het aantal
medewerkers in het po dat na de AOW-leeftijd door blijft werken, de afgelopen jaren toeneemt.

Samenstelling van het onderwijspersoneel

In 2024 werkten naar schatting 190.760 medewerkers in het po, verdeeld over leraren, OOP,
directieleden en leraren in opleiding.1® In de afgelopen jaren heeft het personeelsbestand in de
sector verschillende demografische veranderingen ondergaan.

15 Leeftijd wordt hier gebruikt als proxy voor levensfase: er zijn geen gegevens beschikbaar op grond van de levensfase van medewerkers.
16 Cornel, Mienis & Van Miltenburg, 2025
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Gemiddelde leeftijd onderwijspersoneel daalt licht

De gemiddelde leeftijd van medewerkers in het po is tussen 2015 en 2023 gedaald van 44 jaar naar
42,8 jaar.” In die periode zien we dat de leeftijdsverdeling licht is verschoven (Figuur 1). Het aandeel
medewerkers onder de 35 jaar steeg licht, terwijl het aandeel 55-plussers daalde.

Figuur 1. Leeftijdsverdeling van onderwijspersoneel in het po (2015-2023)

2023
2021
2019

2017

2015

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W <35jaar m 35-55jaar W >55jaar

Bron: DUO, 2025

De leeftijdssamenstelling van personeel verschilt ook duidelijk per functiegroep: leraren en OOP’ers
zijn gemiddeld jonger, terwijl directieleden over het algemeen ouder zijn. Zo is meer dan de helft van
de leraren tussen de 25 en 45 jaar oud en is 56% van de OOP’ers jonger dan 45 jaar. Onder het
directiepersoneel daarentegen is bijna twee derde ouder dan 45 jaar.

Aandeel vrouwen blijft hoog, mannen gemiddeld iets ouder dan vrouwen

Vrouwen vormen met ongeveer 82% van het totale personeelsbestand een ruime meerderheid. Dit
aandeel is al jaren stabiel. Wel zien we dat het aandeel vrouwelijke directieleden de afgelopen vijf
jaar verder is toegenomen: in 2024 wordt 67% van de fte’s aan directieleden ingevuld door een
vrouw.® Over het algemeen zijn mannen in het po ouder dan hun vrouwelijke collega’s. Leraren
vormen daarop echter een uitzondering: vrouwelijke leraren zijn gemiddeld iets ouder dan
mannelijke leraren (42,1 jaar tegenover 41,3 jaar in 2024).

2.2. Ziekteverzuim

Verzuim onder onderwijspersoneel kan verschillende oorzaken hebben, bijvoorbeeld fysieke of
mentale gezondheidsklachten. Ziekte kan de inzetbaarheid van medewerkers beperken en in
sommige gevallen leiden tot langdurige afwezigheid of zelfs voortijdig vertrek uit het onderwijs. Het
vormt daarmee een indicator voor de duurzame inzetbaarheid van onderwijsprofessionals en hun
behoud binnen de schoolorganisatie.

Er zijn verschillende indicatoren om het verzuim van medewerkers systematisch te monitoren en te
duiden. In de analyse hanteren wij drie kernindicatoren:
e Het verzuimpercentage: het aandeel verzuimde werkdagen ten opzichte van het totaal
aantal beschikbare werkdagen in een bepaalde periode.
e De verzuimduur: de gemiddelde lengte van een verzuimperiode, gemeten in kalenderdagen.
Hierbij worden weekenddagen meegeteld.
e De meldingsfrequentie: het gemiddelde aantal verzuimmeldingen per medewerker per jaar.

7 puo, 2025
18 Cornel, Mienis & Van Miltenburg, 2025

Levens- en loopbaanfasebewust personeelsbeleid in het primair onderwijs 16



Ziekteverzuim onderwijspersoneel stabiliseert, maar verzuim in de sector blijft relatief hoog

In 2024 bedroeg het gemiddelde verzuimpercentage in het po 7,2%. We zien dat het verzuim in
recente jaren lijkt te stabiliseren. Tegelijkertijd is bij 25% van de scholen in het po het verzuim hoger
dan 8,5%.1° Het verzuimpercentage in het po is bovendien aanzienlijk hoger dan het landelijke
gemiddelde van 5,2% van alle sectoren in Nederland.2® 2!

Kijken we naar meer gedetailleerde cijfers rondom ziekteverzuim, dan waren medewerkers in 2024
gemiddeld bijna 25 kalenderdagen ziek en meldden zij zich gemiddeld één keer per jaar ziek
(meldingsfrequentie). De relatief lange verzuimduur wijst op een aanzienlijk deel langdurige uitval in
plaats van kortdurende afwezigheid bijvoorbeeld ten gevolge van griep. Het verzuimpercentage ligt
bovendien structureel hoger onder vrouwen en de verzuimduur is gemiddeld langer voor vrouwen
dan voor mannen (Tabel 4). Mannen en vrouwen meldden zich ongeveer even vaak ziek.

Tabel 4. Verzuimcijfers van onderwijspersoneel in po, naar geslacht (2024)

Verzuimpercentage (%) Verzuimduur Meldingsfrequentie
Mannen 5,9 21,3 1,0
Vrouwen 7,5 25,5 1,0

Bron: Vervangingsfonds/Participatiefonds, 2025

De verzuimcijfers variéren ook iets naar functie.?? Onderwijzend personeel (6,8%) en OOP (7,2%)
verzuimden in 2024 structureel meer dan schoolleiders (5,4%) en bestuurders (3,3%) in datzelfde
jaar. In alle functiegroepen is in recente jaren (vanaf 2020) een gemiddelde stijging van het
verzuimpercentage te zien. Deze toename is het grootst onder bestuurders (+2 procentpunten).

Leeftijd: Hoger verzuim onder oudere medewerkers

Kijken we naar leeftijd, dan zien we dat het totale verzuimpercentage toeneemt naarmate de leeftijd
van medewerkers stijgt (Tabel 5). Tegelijkertijd blijkt dat medewerkers van 25 tot 34 jaar zich het
vaakst ziekmelden en dat het verzuimpercentage onder jongere medewerkers (15-24 en 25-34 jaar)
de afgelopen acht jaar het sterkst is gestegen. Ook valt op dat 65-plussers de laagste
meldingsfrequentie laten zien. Bij die laatste groep speelt mogelijk een selectiemechanisme: 65-
plussers met een hoger verzuim en een lagere inzetbaarheid stromen eerder uit, waardoor vooral de
meer inzetbare 65-plussers in dienst blijven.

Tabel 5. Verzuimcijfers van onderwijspersoneel in het po, naar leeftijdsgroep (2024)

Leeftijdsgroep Verzuimpercentage (%) Verzuimduur Meldingsfrequentie
15-24 3,13 8,13 0,74
25-34 5,58 15,84 1,08
35-44 6,91 24,88 0,89
45-54 7,90 28,52 0,89
55-64 9,80 35,44 0,90
65+ 10,60 48,76 0,51

Bron: Vervangingsfonds/Participatiefonds, 2025

19 vfpf, 2025
20 cBsS, 2025
21 Omdat verzuim op verschillende manieren wordt geoperationaliseerd, is deze vergelijking niet volledig zuiver.
22 yfpf, 2025
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Loopbaanfase: lager verzuim onder startende leraren van alle leeftijden

Uit de cijfers blijkt dat het verzuimpercentage onder startende medewerkers (van alle leeftijden)
structureel lager ligt dan onder meer ervaren leraren (Figuur 2). Opvallend is vooral de groep oudere
medewerkers (55+) die starter is in het (primair) onderwijs: hun verzuim is aanzienlijk lager (en
neemt af met leeftijd) dan dat van leeftijdsgenoten met 6 tot 10 jaar werkervaring.

Figuur 2. Verzuimpercentage van onderwijspersoneel in po, naar leeftijd en dienstjaren (2024)
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Bron: Vervangingsfonds/Participatiefonds, 2025

2.3. Vertrekintentie en werktevredenheid

De verloopintentie, het voornemen om binnen één tot twee jaar van baan of sector te veranderen,
geeft inzicht in mogelijke risico’s op uitstroom van personeel uit het po. Een hoge verloopintentie
kan wijzen op ontevredenheid over bijvoorbeeld de werkdruk, het eigen loopbaanperspectief of
meer algemene werkomstandigheden. Tegelijkertijd blijkt dat een hogere werktevredenheid
samenhangt met een lagere verloopintentie: tevreden medewerkers hebben minder vaak plannen
om te vertrekken uit het onderwijs. Inzicht in vertrekintenties helpt daarom om tijdig signalen van
mogelijke uitstroom te herkennen en gericht beleid te ontwikkelen voor behoud van personeel.

Een op de vijf medewerkers heeft een vertrekintentie, tegelijk is de werktevredenheid zeer hoog
Uit het Werkonderzoek blijkt dat in 2024 90% van de medewerkers in het po (zeer) tevreden is over
hun eigen baan en 88% is (zeer) tevreden over hun team (Figuur 3). De tevredenheid over de
organisatie ligt iets lager, met gemiddeld 74% (zeer) tevreden.?3 2*

23 BS, 2024a
24 De percentages geven het aandeel medewerkers weer dat (helemaal) tevreden is over baan, team of schoolorganisatie.
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Figuur 3. Tevredenheid over baan, het team en de organisatie van onderwijspersoneel in het po, naar leeftijd (2024)
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Bron: CBS, 2024a

Uit internationaal onderzoek blijkt dan ook dat Nederlandse leraren in vergelijking met hun collega’s
in andere landen minder vaak overwegen het onderwijs te verlaten.?> Ongeveer een op de zes
leraren (18%) is van plan om het po binnen vijf jaar te verlaten. Werktevredenheid en de ervaren
samenwerkingscultuur zijn daarbij de belangrijkste voorspellers om vertrek te overwegen. Onder
schoolleiders is de vertrekintentie hoger: ruim een kwart (27%) van hen is van plan om het onderwijs
binnen vijf jaar te verlaten.?® Dit hangt onder meer samen met de werkstress die zij ervaren.

In 2024 ondernam circa 19% van alle medewerkers daadwerkelijk stappen om ander werk te vinden.
Onder medewerkers met een managementfunctie ligt dit aandeel iets hoger, namelijk op 26%.%7 De
meeste onderwijsmedewerkers die ander werk overwegen, willen binnen de sector blijven en willen
doorstromen naar een andere functie. Minder dan 5% overweegt het onderwijs volledig te
verlaten.?®

Jongere medewerkers het meest tevreden, vertrekintentie onder starters laag

Kijken we naar de verschillende leeftijdsgroepen, dan valt op dat medewerkers jonger dan 35 jaar het
meest positief over hun werk zijn: 93% is tevreden met de baan, 89% met het team en 73% met de
organisatie. Uit de loopbaanmonitor?® komt dan ook naar voren dat het aandeel van de recent
afgestudeerde startende leraren dat op zoek is naar een andere baan, relatief klein is (15% in 2023).
Dit aandeel is de afgelopen jaren gedaald, wat mogelijk te maken heeft met de toename in het aantal
vaste contracten onder startende leraren en de toenemende mate van begeleiding die zij
aangeboden krijgen.3° Het overgrote deel van de starters dat wel actief een andere baan zoekt (98%)
is dan ook op zoek naar een andere baan binnen het onderwijs.

Medewerkers van 35 tot 55 jaar geven vergelijkbare waarderingen voor team en baan, waarbij 88%
(zeer) tevreden is over hun team en 88% (zeer) tevreden is over hun baan. Over de organisatie is 75%
(zeer) tevreden, iets meer dan de jongste groep medewerkers. Medewerkers van 55 jaar en ouder
scoren het laagst op tevredenheid over de organisatie, met 71% (zeer) tevreden, maar blijft hoog op

25 Buisman et al., 2025

26 Buisman et al., 2025

27TNO, 2025a

28 Buisman et al., 2025

29 Vlasblom et al., 2024

30 Cornel, Mienis & Van Miltenburg, 2025
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tevredenheid over team (87% (zeer) tevreden) en baan (90% (zeer) tevreden).3! In het po hangt de
wens om te vertrekken echter niet significant samen met leeftijd of andere
achtergrondkenmerken.3?

2.4 Uitstroom van onderwijspersoneel

Definitieve uitstroom van medewerkers afgelopen jaren toegenomen

Het totale aandeel personeel dat uit het po is gestroomd, is de afgelopen jaren toegenomen. Waar in
2019 6,5% van de medewerkers het po verliet, liep dit in 2024 op tot 8,8%. In 2024 ging dit om
ongeveer 16.770 medewerkers die de sector verlieten, waarvan circa 13.500 vrouwen en 3.200
mannen (Figuur 4).3® Het relatief grote aandeel vrouwen ten opzichte van mannen komt overeen met
hoge percentage vrouwen in het po (ca. 82%).

De totale uitstroom in het po is lager dan het Nederlandse gemiddelde van bijna 20% uitstroom in
alle sectoren in 2023. In de sector Zorg en Welzijn was de uitstroom tussen het eerste kwartaal van
2023 en het eerste kwartaal van 2024 bijvoorbeeld 10,8%, waarvan 1,6% uitstroom naar pensioen.3*

Figuur 4. Uitstroom van onderwijspersoneel uit po, naar geslacht en leeftijd (2024)
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Bron: Vervangingsfonds/Participatiefonds, 2025

Leeftijd: Relatief veel uitstroom onder zowel jongere als oudere medewerkers

De meeste uitstroom betreft medewerkers die met pensioen gaan: de groep 65-plussers vormt met
ruim 3.500 personen (21%) in 2024 de grootste categorie. Ook in de groep 55-65 jaar zit mogelijk een
deel uitstroom naar prepensioen. In 2023 was ruim 61% van de medewerkers die instroomden in
(pre)pensioen jonger dan de AOW-leeftijd.3> Daarnaast valt op dat jongere medewerkers (25-44 jaar)
ook relatief veel vertrekken uit het po, met ongeveer 6.000 vertrekkers voor beide
leeftijdscategorieén gezamenlijk (Figuur 4). Medewerkers van 45-54 jaar stromen juist minder uit.

Kijken we over een langere periode naar de uitstroom van de verschillende leeftijdsgroepen, dan zien
we dat de uitstroom onder medewerkers ouder dan 55 jaar de afgelopen jaren is afgenomen (Figuur
5). Tegelijkertijd vormen medewerkers van 35 jaar en jonger een groter aandeel van de uitstroom

31TNO, 2025a

32 Byisman et al., 2025

33 De overige aantallen betreffen medewerkers van wie het geslacht onbekend is. Deze aantallen zijn zeer klein en daardoor niet zichtbaar
in de figuren.

34 CBS, AZW Statline, 2024

35 Ministerie van BzZK, 2024
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dan enkele jaren geleden, wat mede te verklaren is door de groei van deze leeftijdsgroep in de
afgelopen jaren. De uitstroom van de middengroep, bestaande uit 35- tot 55-jarigen, is tussen 2019
en 2023 relatief stabiel gebleven.

Figuur 5. Aandeel uitgestroomd onderwijspersoneel in het po, 2015-2023
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Bron: DUO, 2025

Ten slotte valt op dat het aantal medewerkers dat na de AOW-leeftijd werkzaam is in het po
toeneemt. In 2017 ging dit om 1.695 personen, in 2024 is dit aantal meer dan verdubbeld naar 3.923
personen (Figuur 6). Toch is er ook sprake van aanzienlijke instroom in (pre)pensioen véér de AOW-
leeftijd: in 2023 ging dit om ruim 2.100 medewerkers.3®

Figuur 6. Aantal medewerkers dat doorwerkt na AOW-leeftijd, 2017-2024
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Bron: Vervangingsfonds/Participatiefonds, 2025

Loopbaanfase: uitstroom neemt toe naarmate werkervaring toeneemt, maar ook hoge uitstroom
onder starters

Naast uitstroomverschillen tussen leeftijdsgroepen, blijkt ook werkervaring een onderscheidende
factor in uitstroompatronen van medewerkers in het po (Figuur 7). We zien dat de uitstroom stijgt
naarmate werkervaring toeneemt.?” Meer dan de helft van de medewerkers (54%) had zes tot tien
jaar werkervaring voordat zij het po in 2024 verlieten. Deze relatief hoge uitstroom in deze groep
hoeft niet te duiden op een verhoogd vertrekrisico voor medewerkers met zes tot tien jaar ervaring;

36 CBS, 2024a
37 Werkervaring hangt samen met leeftijd: oudere medewerkers hebben meestal meer dienstjaren in het po dan jongere medewerkers.
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zij vormen immers de grootste groep binnen de totale populatie, waardoor het absolute aantal
vertrekkers in deze categorie hoger is.

Figuur 7. Uitstroom van onderwijspersoneel uit het po, naar geslacht en jaren werkervaring po (2024)
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Tegelijk valt op dat ongeveer 15% van de startende medewerkers met minder dan één jaar
loopbaanervaring in 2024 uitstroomde (Figuur 7). In deze groep kan het gaan om jonge professionals
die recent zijn afgestudeerd aan de pabo of om medewerkers met een tijdelijk contract. Uit ander
onderzoek blijkt dat één jaar na hun afstuderen 89% van de pabo-afgestudeerden werkzaam is in het
onderwijs (dus 11% is uitgestroomd), en na vijf jaar nog 83% (17% uitgestroomd).38 Het kan het ook
gaan om recentelijk gestarte zij-instromers, die eerder een loopbaan in een andere sector hadden. Bij
de groep zij-instromers lijkt het risico op vroegtijdig vertrek relatief hoog, en ook de kans op uitval
onder zij-instromers in de eerste jaren is aanzienlijk groter dan bij meer ervaren leraren.3°

38 \lasbloem et al., 2024
39 van Leeuwen & Van den Berg, 2020; Breuer et al., 2023

Levens- en loopbaanfasebewust personeelsbeleid in het primair onderwijs 22



3. Sturen op behoud: invloed van
levens- en loopbaanfase op werk

Om effectief te kunnen sturen op behoud is het belangrijk om (0ok) inzicht te krijgen in de factoren

die behoud en duurzame inzetbaarheid beinvloeden. Het signaleren van risicogroepen voor verzuim,

vertrekintentie en uitstroom is een belangrijk startpunt voor het behouden van personeel. Deze

factoren kunnen worden onderscheiden op verschillende niveaus (individueel, werk- en organisatie-)

en verschillen bovendien per levens- en loopbaanfase van medewerkers. In dit hoofdstuk bespreken

we daarom kort de theoretische inzichten in de factoren die van invloed zijn op behoud en hoe deze

variéren afhankelijk van de levens- en loopbaanfase. We baseren ons hierbij op empirisch getoetste

theoretische modellen, waaronder het Werkomgeving-Fit model*® en het Job Demands-Resources

(JD-R) model?!, aangevuld met andere inzichten uit wetenschappelijk onderzoek (waar mogelijk

specifiek met betrekking tot onderwijspersoneel).

Kernpunten in dit hoofdstuk

Behoud wordt bepaald door een samenspel tussen de individuele medewerker, de leidinggevende, het
team, de organisatie en de baan zelf. Het voorkomen van verzuim en voortijdig vertrek van
medewerkers wordt beinvloed door interactie tussen taakeisen van het werk en de beschikking over
hulpbronnen zoals autonomie en steun van collega’s en/of de leidinggevende.

De inzetbaarheid van medewerkers wordt beinvloed door individuele kenmerken (kennis,
vaardigheden, motivatie en gezondheid), werkkenmerken (werkeisen, hulpbronnen, waardering,
beloning en baanzekerheid) en organisatiekenmerken (zeggenschap, autonomie en leiderschap). De
levens- en loopbaanfase van de medewerker beinvlioedt deze kenmerken en de manier waarop zij op
elkaar inwerken.

Leeftijd beinvloedt inzetbaarheid op verschillende manieren: sommige vaardigheden, zoals
informatieverwerking en aandacht, nemen met leeftijd af, terwijl andere gelijk blijven of kunnen
groeien. Oudere medewerkers compenseren dit door kennis en ervaring te benutten. Het is dan ook
niet de leeftijd zelf, maar de veranderingen in levensfase en werkervaring die daarmee gepaard gaan,
die van invloed zijn op de inzetbaarheid van medewerkers.

De levensfase — met de bijbehorende combinatie van rollen en activiteiten in werk en privé —
beinvloedt de werkmotieven, behoeften en inzetbaarheid van medewerkers. Levensgebeurtenissen
kunnen daarnaast tijdelijk het functioneren en welzijn beinvloeden.

Loopbaanfase — het aantal jaren werkervaring, vooral binnen dezelfde organisatie — heeft doorgaans
een positief effect op inzetbaarheid, onder meer door toenemende autonomie, sterkere identificatie
met organisatiedoelen en grotere mate van binding met de organisatie. Tegelijk kan langere

40 Kristof, 1996; Kristof-Brown et al., 2005
4L Demerouti et al., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004
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werkervaring leiden tot een kritischer oordeel over het leerklimaat, terwijl intrinsieke beloningen zoals
zingeving en autonomie belangrijker worden.

3.1. Een theoretische benadering van behoud en vertrek

Onderzoek naar duurzame inzetbaarheid en behoud van medewerkers laat zien dat deze worden
bepaald door een samenspel van verschillende factoren. Enerzijds zijn er individuele kenmerken die
van invloed zijn, zoals gezondheid, motivatie en competenties. Anderzijds zijn ook kenmerken van
het werk zelf, de werkomstandigheden en de organisatie van invloed. Deze kenmerken beinvloeden
elkaar bovendien wederzijds: persoonlijke eigenschappen bepalen bijvoorbeeld in hoeverre
werkeisen als belastend worden ervaren, terwijl de werkomgeving invloed heeft op motivatie,
gezondheid en betrokkenheid. Beide zijn bovendien veranderlijk gedurende de levensloop en
loopbaan.

Het werkomgeving-fit model

De mate waarin medewerkers hun werk vitaal en met plezier kunnen uitvoeren, hangt in sterke mate
samen met de mate waarin hun persoonlijke kenmerken aansluiten bij kenmerken van hun baan,
leidinggevende, team en organisatie. Dit wordt ook wel de werkomgeving-fit genoemd.*? Hoe beter
deze fit, hoe groter de kans dat medewerkers zich verbonden voelen met de werkomgeving en
behouden blijven. Deze werkomgeving-fit is dynamisch en kan zich ontwikkelen in de loop van de
tijd. Er worden vier domeinen onderscheiden bij dit model:

e Persoon-baan fit: een goede aansluiting tussen competenties en taken draagt bij aan het
werkplezier en vermindert het risico op overbelasting. Ook een goede werk-privébalans
waarbij de baan qua werktijden, belasting en flexibiliteit aansluit bij de persoonlijke situatie
van de medewerker past hierbij.

e Persoon-leidinggevende fit: een leidinggevende die ondersteuning, professionele ruimte en
erkenning biedt, vergroot psychologische veiligheid en motivatie en is vaak bepalend voor het
besluit van medewerkers om te blijven.

e Persoon-team fit: collegiale steun, gedeelde doelen en professionele samenwerking zorgen
voor een sociaal veilige werkomgeving. Een sterk team fungeert als buffer tegen werkdruk en
vergroot de veerkracht van medewerkers.

e Persoon-organisatie fit: als medewerkers zich kunnen identificeren met de missie, waarden en
cultuur van de organisatie, versterkt dat hun loyaliteit en betrokkenheid.

Het werkomgeving-fit model focust zich op de aansluiting tussen persoonlijke kenmerken en de
kenmerken van het werk en biedt daarmee aanknopingspunten voor het begrijpen van vertrek.

Het Job Demands-Resources model

Behoud van onderwijsprofessionals in het po omvat meer dan het voorkomen van uitstroom uit de
sector. Het gaat ook om het tegengaan van werkgerelateerd verzuim en het voorkomen dat
medewerkers door werkdruk of verminderde belastbaarheid vervroegd stoppen met werken. Uit
onderzoek blijkt dat achter deze verschillende vormen van uitstroom (vrijwillig vertrek, verzuim en
voortijdig vertrek) deels dezelfde mechanismen schuilgaan, maar dat vooral de balans tussen
hulpbronnen en werkeisen verklaart of medewerkers vitaal en inzetbaar blijven of juist uitvallen. Een

42 Kristof, 1996; Kristof-Brown et al., 2005
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veelgebruikt raamwerk om deze samenhang te begrijpen is het Job Demands-Resources (JD-R)
model*3, dat twee processen onderscheid:

e Het motivationele proces, waarin voldoende hulpbronnen (zoals autonomie, steun, erkenning
en ontwikkelingsmogelijkheden) zorgen voor bevlogenheid, motivatie en duurzame
verbondenheid aan de organisatie.

e Het uitputtingsproces, waarin hoge werkeisen (zoals werkdruk, emotionele belasting,
administratieve lasten en rolonduidelijkheid) leiden tot stress, burn-out en verminderde
inzetbaarheid.

Het JD-R model benadrukt ten slotte ook het belang van hulpbronnen — factoren die het werk
gemakkelijker maken en energie geven, zoals autonomie, steun, feedback, ontwikkelkansen en
erkenning — omdat zij de negatieve effecten van hoge werkeisen kunnen opvangen. Hulpbronnen
versterken motivatie, bevorderen prestaties en vergroten verbondenheid. Vooral de balans tussen
werkeisen en hulpbronnen is daarbij cruciaal. Langdurig tekort aan hulpbronnen kan een
verliescyclus van stress, fouten en verzuim in gang zetten, terwijl voldoende hulpbronnen juist een
winstcyclus van bevlogenheid, herstel en lagere vertrekintentie stimuleren.

3.2 Factoren die behoud en duurzame inzetbaarheid beinvloeden

Behoud lijkt dus te worden bepaald door het samenspel tussen individu en werk, en meer specifiek
door de interactie tussen hulpbronnen en werkeisen. Eerder onderzoek wijst naar verschillende
factoren die dit samenspel beinvioeden.** Deze factoren verschillen (deels) per levens- en
loopbaanfase.

Individuele kenmerken: gezondheid, kennis en vaardigheden, motivatie

Individuele kenmerken verwijzen naar persoonsgebonden eigenschappen die medewerkers naar het
werk meenemen en variéren tussen personen, en over levens- en loopbaanfase. Uit de literatuur
komen verschillende individuele kenmerken naar voren. Deze omvatten (1) de fysieke en mentale
gezondheid, (2) kennis en vaardigheden en (3) waarden, betekenis en motivatie**. Gezondheid
betreft zowel de fysieke en mentale gesteldheid van medewerkers, die direct de inzetbaarheid
beinvloed. Kennis en vaardigheden verwijzen naar de mate waarin medewerkers beschikken over
relevante competenties en deze effectief kunnen inzetten in hun werk. Intrinsieke motivatie en het
ervaren van zingeving zijn ten slotte sterk verbonden met bevlogenheid. Medewerkers die hun werk
als betekenisvol ervaren, hebben doorgaans een lagere vertrekintentie.

Voor duurzame inzetbaarheid worden parallel drie elementen onderscheiden: werkvermogen (het
fysieke, psychische en sociale arbeidsvermogen), employability (het vermogen om werk te vinden, te
behouden en te veranderen indien nodig) en vitaliteit (energie en motivatie om te werken).*® Deze
drie componenten vormen de voorwaarden voor een brede en duurzame inzetbaarheid. Hoewel
kenmerken van het werk, de organisatie en de arbeidsmarkt hierin een rol spelen, zijn hier
individuele kenmerken vooral van belang omdat deze in belangrijke mate bepalen hoe iemand
werkeisen en hulpbronnen ervaart.

Wanneer onderwijsprofessionals het gevoel hebben dat hun vaardigheden onvoldoende aansluiten
bij de eisen van het werk (bijvoorbeeld door curriculumveranderingen, digitalisering of bij

43 Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007

4 Deci & Ryan, 2000; Iimarinen, 2009; 2019; Gonzalez-Cutre et al., 2016; Van Vuuren, 2019; Verdonk et al., 2022
45 llmarinen 2009; 2019

46 SER, 2009; Van Vuuren & Marcelissen, 2013; Van Vuuren, 2012; 2019
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gedragsproblematiek in de klas) kan dit leiden tot onzekerheid, frustratie en zelfs uitval. Ook de
persoonlijke visie op onderwijs en normen en ethische overtuigingen spelen een rol bij uitval en/of
voortijdig vertrek. Wanneer de dagelijkse praktijk sterk afwijkt van persoonlijke waarden
(bijvoorbeeld door een toetscultuur, bureaucratische processen of een gebrek aan zeggenschap) kan
een waardenconflict ontstaan. Dit kan leiden tot demotivatie en uiteindelijk vertrek.

Andersom kan vanuit het duurzame inzetbaarheidsperspectief worden gesteld dat individuele
verschillen in werkvermogen, employability en vitaliteit ervoor zorgen dat medewerkers verschillend
omgaan met het werk. Een veerkrachtige leraar met goed ontwikkelde copingvaardigheden kan
stress bijvoorbeeld effectiever hanteren dan een leraar die over minder van deze vaardigheden
beschikt. Vergelijkbaar kan bijvoorbeeld verdere professionalisering de employability van
medewerkers vergroten en hen beter toerusten om het werk te kunnen (blijven) uitvoeren.

Werk- en baankenmerken

Werkkenmerken hebben betrekking op aspecten van de werkomgeving en de baan zelf. Werkeisen
zijn aspecten van het werk die voortdurend fysieke en mentale inspanning vereisen, zoals hoge
werkdruk, emotionele belasting administratieve verplichtingen en onzekerheid rond beleid. Deze
factoren maken het werk uitdagend, maar kunnen ook belastend zijn.*” Wanneer deze eisen
structureel hoog zijn en niet worden gecompenseerd door hulpbronnen, neemt de kans op stress,
vermoeidheid en ziekteverzuim toe.

Ook meer praktische baankenmerken kunnen een indirecte rol spelen in behoud. Eerlijke en
transparante beloning draagt bijvoorbeeld bij aan tevredenheid en loyaliteit. Een gevoel van
ongelijkheid — bijvoorbeeld tussen functies of tussen scholen — kan juist vertrekintenties versterken.
Vergelijkbaar kan ook baanzekerheid een rol spelen: stabiliteit in aanstelling en perspectief op
continuiteit beinvloeden gevoelens van zekerheid en betrokkenheid.*® Tijdelijke contracten of
onduidelijkheid over de formatie versterken juist onzekerheid en uitstroom.

Organisatiekenmerken

Ten slotte zijn er ook enkele kenmerken op organisatieniveau die van invloed zijn op de duurzame
inzetbaarheid van medewerkers. Bijvoorbeeld de mate van zeggenschap, de invloed die
onderwijsprofessionals kunnen uitoefenen op hun werk en professionele keuzes, blijkt cruciaal voor
werkplezier, motivatie en duurzame inzetbaarheid. Onderzoek laat zien dat ervaren autonomie sterk
samenhangt met bevlogenheid, eigenaarschap en behoud. Wanneer medewerkers invloed ervaren
op de wijze waarop zij hun werk uitvoeren, kunnen zij hun overtuigingen beter realiseren, wat niet
alleen de intrinsieke motivatie vergroot, maar ook beschermt tegen hoge taakeisen. In termen van
het JD-R-model fungeert zeggenschap als een hulpbron: het biedt autonomie, controle en zingeving,
waardoor de negatieve effecten van hoge taakeisen kunnen worden opgevangen. Wanneer deze
hulpbron ontbreekt, neemt de kans op stress, verminderde bevlogenheid en uitval toe.

Leidinggevenden spelen een centrale rol in het creéren van een positief organisatieklimaat en in het
ondersteunen van medewerkers in hun professionele ontwikkeling. Effectief schoolleiderschap blijkt
in zowel nationaal als internationaal onderzoek een van de sterkste voorspellers van behoud en
uitstroom van medewerkers.*® Wanneer schoolleiders erin slagen om vertrouwen, waardering en
een cultuur van samenwerking te bevorderen, voelen medewerkers zich gesteund en erkend, wat
hun motivatie, bevlogenheid en verbondenheid met de school versterkt.>® Onderzoek laat zien dat
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de stabiliteit van teams en de aantrekkelijkheid van het beroep direct beinvloed worden door de
kwaliteit van het leiderschap. Leiderschap is daarmee een sleutel tot personeelsbehoud.

Tabel 6. Overzicht van factoren die behoud en duurzame inzetbaarheid beinvioeden

Individuele kenmerken Werkkenmerken Organisatiekenmerken

o fysieke en mentale o werkeisen (werkdruk, e zeggenschap en autonomie
gezondheid belasting, verplichtingen) e leiderschap

e kennis en vaardigheden e hulpbronnen

e waarden, betekenis en e waardering en beloning
motivatie e baanzekerheid

3.3 Impact van de levensfase en loopbaanfase op werk

Leeftijd, levensfase en loopbaanfase zijn onderscheiden maar sterk samenhangende factoren die van
invloed zijn op werkervaring en inzetbaarheid. In de praktijk wordt hiervoor vaak (organisatie)leeftijd
als indicator of ‘proxy’ gebruikt.”! Het is echter niet de leeftijd zelf die bepalend is, maar de
onderliggende veranderingen die daarmee gepaard gaan. Leeftijd zegt ten slotte niets over iemands
situatie: Twee 40-jarigen kunnen in totaal verschillende fasen zitten (bijvoorbeeld de een heeft jonge
kinderen en de ander heeft geen kinderen, maar is mantelzorger). In dit onderzoek is daarom
gekozen om de term levens- en loopbaanfasebewust personeelsbeleid te hanteren, en niet
leeftijdsgericht personeelsbeleid.

Omdat leeftijd in onderzoek wel vaak als proxy wordt gebruikt, bespreken we eerst kort de
onderzochte effecten op dit vlak.

Kader 2. Diversiteit in levens- en loopbaanfase-effecten

Levens- en loopbaanfasebewust HR-beleid richt zich op het herkennen van verschillen tussen medewerkers
in verschillende fasen van hun leven en loopbaan. Daarmee vormt het een specifieke invalshoek binnen het
bredere diversiteitsvraagstuk. ‘De medewerker’ bestaat immers niet als uniforme categorie: sociale
identiteiten, structurele posities en maatschappelijke patronen beinvioeden hoe mensen hun werk beleven
en welke mogelijkheden zij ervaren.>?

Ook de impact van de levensfase wordt bepaald door structurele posities en maatschappelijke patronen.
Niet iedereen wordt in gelijke mate of op dezelfde manier geraakt door levensgebeurtenissen en niet
iedereen ervaart evenveel keuzevrijheid, bijvoorbeeld in de balans tussen werk en privé.>3 Ook het verloop
van loopbaanfasen kan verschillen tussen groepen mensen, en ongelijkheden kunnen zich in de loop van de
tijd opstapelen. Daarom is het van belang levens- en loopbaanfasen niet los te zien van andere individuele
verschillen.

Leeftijd: uiteenlopende en contextafhankelijke impact op aspecten van de inzetbaarheid
Leeftijd beinvlioedt werk en inzetbaarheid op uiteenlopende manieren. Sommige aspecten, zoals
mentale gezondheid, aandachtscapaciteit en algemeen werkvermogen nemen bij een deel van de
medewerkers af met het ouder worden.>* Tegelijkertijd is er tegenstrijdig bewijs: diverse studies
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tonen geen eenduidige relatie tussen leeftijd en werkvermogen®>, en cognitieve functies blijven bij
veel mensen tot na het 65¢ levensjaar grotendeels intact®®. Naarmate mensen ouder worden, nemen
de verschillen in inzetbaarheid dan ook juist toe. Leeftijd moet daarom vooral worden gezien als een
contextafhankelijke factor, die op individueel niveau sterk varieert.

Uit empirisch onderzoek blijkt ook dat leeftijd competenties en vaardigheden op uiteenlopende
manieren beinvloedt: waar sommige achteruitgaan, blijven andere juist groeien. Zo kan snelle
informatieverwerking al op relatief jonge leeftijd afnemen, terwijl intellectuele vermogens langer
stabiel blijven. Kennis, ervaring en communicatieve vaardigheden groeien doorgaans tot op hoge
leeftijd.>” Oudere medewerkers blijken bovendien in staat om eventuele verminderde capaciteiten
te compenseren met ervaring en strategisch gedrag, zoals taakselectie en optimalisatie.>® De mate
waarin leeftijd invloed heeft op prestaties, hangt ook samen met persoons- en baankenmerken, zoals
functieniveau en autonomie. Ook de functionele leeftijd — de fysieke en mentale belastbaarheid —
verschilt sterk tussen individuen en hangt samen met onder andere het opleidingsniveau. Het
ziekteverzuim is bijvoorbeeld hoger onder oudere werkenden met een lager opleidingsniveau.”®
Naarmate mensen ouder worden, veranderen ook hun motieven, doelen en
ondersteuningsbehoeften. Waar jongere medewerkers vaker gericht zijn op baanzekerheid en
professionele groei, stellen oudere medewerkers andere prioriteiten, zoals balans, zingeving of
overdracht van kennis.®® Daarnaast ervaren oudere medewerkers het leerklimaat als minder
stimulerend.®! Tegelijkertijd kan met de leeftijd ook een perspectiefverschuiving optreden ten
aanzien van het werk. Veel onderwijsmedewerkers geven bijvoorbeeld aan niet tot aan hun AOW-
leeftijd in de sector te willen of kunnen blijven werken. Maar wanneer medewerkers zelf ouder
worden, schuift de verwachting over hun toekomstige arbeidsduur ook op.6? Ook leeftijdspercepties
op de werkvloer verschillen: vrouwen rapporteren vaker negatieve verwachtingen over ouder
worden, en medewerkers die relatief ouder zijn binnen een team, ervaren vaker sociale uitsluiting of
stereotypering.®?

Samenvattend laat de impact van leeftijd op werk een genuanceerd beeld zien: er is sprake van
zowel achteruitgang als groei in verschillende competenties, met grote individuele verschillen en
veranderende behoeften gedurende de loopbaan. Het is daarmee belangrijk om leeftijd niet als op
zichzelf staande factor te zien, maar in samenhang met werkervaring, en de persoonlijke situatie.

Levensfase: veranderende privérollen en verantwoordelijkheden beinvioeden behoeften én
inzetbaarheid

Levensfasetheorieén gaan uit van de continue veranderingen die elk individu in zijn of haar leven
doormaakt. Vrijwel alle zogeheten ‘life events’ (levensgebeurtenissen) zoals geboorte, overlijden,
verhuizing of gezinsuitbreiding hebben een directe of indirecte impact op het functioneren en de
inzetbaarheid van medewerkers.®* In veel gevallen gaat het om tijdelijke effecten, maar omdat
dergelijke ‘verstoringen’ regelmatig voorkomen tijdens de levensloop, is het voor medewerkers
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belangrijk om over effectieve copingstrategieén te beschikken om werk en privé goed op elkaar af te
stemmen. Dit kan bijvoorbeeld door het aanpassen van de werkuren, het opnemen van verlof of het
(tijdelijk) uitbesteden van zorgtaken of kinderopvang.6>

De levensfase van het individu heeft daarnaast een duidelijke invloed op diens werkmotieven,
behoeften en inzetbaarheid. Belangrijk hierbij is dat niet alle ‘life events’ voorspelbaar zijn of strikt
gekoppeld zijn aan kalenderleeftijd. Er bestaat dan ook geen gestandaardiseerde levensloop:
individuele verschillen in levensfasen ontstaan juist door de unieke samenhang tussen de timing van
bijvoorbeeld studie, werk en gezinsplanning.®® Het levensfaseperspectief richt zich dan ook niet
alleen op leeftijd, maar op de specifieke combinatie van rollen en activiteiten die iemand in werk én
privé vervult.®” Inzicht in de levensfase van de medewerker helpt organisaties om beter in te spelen
op diens behoeften en draagkracht, wat het behoud van medewerkers ten goede komt.

Loopbaanfase: Steeds meer hulpbronnen ter beschikking, maar ook veranderend perspectief op
werk en de organisatie

Hoewel loopbaanfase en leeftijd sterk met elkaar samenhangen, zijn het geen identieke begrippen.
Leeftijd en loopbaanfase beinvloeden elkaar, maar hebben ook afzonderlijke effecten op
werkbeleving, motivatie en inzetbaarheid.®® Waar leeftijd vaak biologische en sociale veranderingen
weerspiegelt, verwijst loopbaanfase vooral naar werkervaring — met name binnen een specifieke
organisatie.®® Het kan dan ook worden benaderd door te kijken naar het aantal dienstjaren binnen
de sector of organisatie.”®

Werkervaring, met name binnen de organisatie, brengt veelal positieve effecten met zich mee voor
de inzetbaarheid. Zo gaan langere dienstjaren gepaard met grotere autonomie en meer intrinsieke
motivatie.”! Ook is er doorgaans sprake van sterkere identificatie met de organisatiedoelen, een
grotere bereidheid tot extra inzet en een hogere mate van affectieve binding met de organisatie. Dit
heeft mede te maken met de investeringen die medewerkers in de loop van de jaren doen, waardoor
de praktische en sociaal-emotionele kosten van vertrek stijgen.”? Daarnaast is er een positieve relatie
tussen werkervaring en organisatorische betrokkenheid, zelfs wanneer gecorrigeerd wordt voor
kalenderleeftijd. Zij zijn goed ingebed in hun organisatie en hebben sterke collegiale netwerken.”3

Toenemende werkervaring brengt echter ook uitdagingen met zich mee in relatie tot inzetbaarheid.
Zo laat onderzoek zien dat medewerkers met langere ervaring in de sector het leerklimaat gemiddeld
minder positief beoordelen.’4 Daarnaast neemt de waardering voor extrinsieke beloningen, zoals
salaris of formele erkenning, af met toenemende werkervaring, terwijl intrinsieke beloningen, zoals
zingeving en autonomie, juist belangrijker worden.”> Tegelijkertijd is een langere diensttijd positief
gerelateerd aan een gunstiger beoordeling van de beloningspraktijken binnen de organisatie. Dit kan
deels worden verklaard doordat medewerkers met meer ervaring binnen de organisatie vaak een
positie bekleden die hen meer voordelen en waardering biedt.”®
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Tabel 7. Overzicht van de impact van leeftijd, levensfase en loopbaanfase op werk

Impact van leeftijd Impact van levensfase

e wisselende impact op inzetbaarheid e ingrijpende ‘life events’

e veranderende competenties en (levensgebeurtenissen)
vaardigheden e combinatie van rollen en

e veranderende motieven, doelen en activiteiten

ondersteuningsbehoeften
e perspectiefverschuiving: de waarde
van werk

Impact van loopbaanfase

autonomie

binding met de organisatie
zingeving en intrinsieke
motivatie
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4. Behoud en vertrek naar levens-
en loopbaanfase: behoeften en
inzetbaarheidsrisico’s

In dit hoofdstuk gaan we nader in op de specifieke behoeften en inzetbaarheidsrisico’s van de op
grond van levens- en loopbaanfasen onderscheiden groepen. We combineren daarbij inzichten uit
eerder onderzoek met de praktijkervaringen die in dit onderzoek zijn opgehaald via focusgroepen en
individuele interviews met schoolleiders, leraren en OOP’ers. Per groep schetsen we eerst een
globaal profiel en vervolgens gaan we in op de kernuitdagingen. Aan het eind van dit hoofdstuk staan
we stil bij enkele opvallende, fase-overstijgende bevindingen.

Kernpunten in dit hoofdstuk

e Kernuitdagingen voor starters liggen in de hoge psychische belasting, onzekerheid rond hun
professionele identiteit, de grote behoefte aan begeleiding en steun van leidinggevende en collega’s, en
de beperkte baanzekerheid die hun behoud kan ondermijnen.

e Balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin ervaren vooral de druk van het combineren van werk
en privé, waarbij een sterk persoonlijk verantwoordelijkheidsgevoel het risico op overbelasting vergroot.
Vanwege deze combinatie stellen sommige medewerkers in deze fase hun loopbaanontwikkeling —
vooral intensievere scholingstrajecten — uit.

e Ervaren vakmensen in de middenfase van hun loopbaan ervaren soms een botsing tussen hun waarden
en de dagelijkse praktijk en een gebrek aan waardering, wat het risico op ‘quiet quitting’ vergroot.
Bovendien krijgen zij gemiddeld vaker te maken met ingrijpende levensgebeurtenissen zoals mantelzorg
en rouw die hun belastbaarheid onder druk zetten.

e Gevorderde professionals beschikken als kennisdragers over veel hulpbronnen, maar kunnen ook te
maken krijgen met een (meer) beperkte fysieke belastbaarheid. Ook worden zij soms geconfronteerd
met leeftijdsstereotypering en kan sprake zijn van ervaringsconcentratie waardoor zij minder breed
inzetbaar zijn.

e Senior professionals in de transitiefase naar pensioen zijn op zoek naar zingeving in het werk,
bijvoorbeeld door kennisoverdracht, en zijn tegelijkertijd bezig met het oriénteren op hun pensioen.

e Vrouwen in het po hebben te maken met specifieke inzetbaarheidsrisico’s bij levensfase-gerelateerde
uitdagingen rondom zwangerschap, menstruatie en de overgang.

e Overkoepelend zien we dat intrinsieke motivatie en het ervaren van betekenis cruciaal zijn voor energie
en betrokkenheid, terwijl lage zeggenschap, rolonduidelijkheid en spanning tussen autonomie en
structuur risico’s vormen voor behoud. Leraren, schoolleiders en OOP’ers ervaren hierin elk een aantal
specifieke uitdagingen.
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4.1. Jongprofessionals en starters

Onder startende onderwijsprofessionals wordt in dit onderzoek verstaan: onderwijspersoneel jonger
dan 35 jaar en/of met minder dan 5 jaar ervaring in het po. Zij-instromers vormen onder startende
onderwijsprofessionals een bijzondere groep: zij staan weliswaar aan het begin van hun
onderwijsloopbaan, maar hebben vaak al wat meer werkervaring en doordat zij gemiddeld ouder zijn
wanneer zij instromen in het onderwijs, bevinden zij zich vaak ook op een ander punt in de
levensloop. Datzelfde geldt ook voor startende schoolleiders: zij zijn net als jonge starters nog bezig
met het vormgeven van hun professionele rol, maar zijn gemiddeld iets ouder en hebben bovendien
wel al werkervaring (vaak in het onderwijs). Waar relevant maken we daarom onderscheid tussen
deze verschillende groepen starters.

Zoektocht naar professionele identiteit gaat gepaard met onzekerheid

Startende leraren ervaren de overgang van opleiding naar de dagelijkse onderwijspraktijk vaak als
een abrupte en intensieve fase.”” Voor vrijwel alle startende onderwijsprofessionals vormt de eerste
fase van hun loopbaan een zoektocht naar wie zij willen zijn als professional.”® Een gebrek aan
begeleiding, frustratie over de eigen impact, klassenmanagement en onzekerheid kunnen leiden tot
spanningen tussen persoonlijke overtuigingen en externe verwachtingen.”® In combinatie met
organisatorische druk of administratieve eisen kunnen hierdoor gevoelens van vervreemding en
twijfel aan de eigen geschiktheid ontstaan, wat kan leiden tot verminderde bevlogenheid, stress en
mogelijk uitval. Andersom zijn goede begeleiding en een goede persoon-baan fit juist sterk bepalend
voor de werktevredenheid van starters, wat juist bijdraagt aan hun duurzaam behoud.&° Voor
startende zij-instromers is onvoldoende aandacht voor professionele ontwikkeling juist minder vaak
dan voor andere leraren een reden voor vertrek.8!

De uitdagingen die gepaard gaan met de scherpe overgang van opleiding naar praktijk worden door
startende leraren tijdens de gesprekken bevestigd. Sommige van hen geven aan dat zij te maken
hebben (gehad) met gevoelens van eenzaamheid en onzekerheid. Dit geldt niet alleen voor leraren,
maar ook voor de startende schoolleiders en OOP’ers die voor dit onderzoek zijn gesproken. De
startende schoolleiders vertellen bijvoorbeeld dat zij zich in een intensieve leerperiode bevinden en
dat de stap van collega naar leidinggevende soms gepaard gaat met onzekerheid over hun rol,
(externe) verwachtingen van anderen en het stellen van grenzen. Wanneer structurele begeleiding of
sparringpartners ontbreken, ervaren sommigen dat zij er alleen voor staan.

‘Je krijgt alle ruimte, maar soms voelt dat gewoon als: zoek het zelf maar uit.’
[Schoolleider, <5 jaar werkervaring]

Hoge psychische belasting vormt risico voor uitval

De scherpe overgang van opleiding naar praktijk zorgt ook voor een hoge (psychische) belasting van
het werk. Vanaf het eerste moment dragen startende leraren de volledige verantwoordelijkheid voor
hun klas, terwijl zij tegelijkertijd nog bezig zijn met het ontwikkelen van didactische routines en hun
professionele identiteit.82 In vergelijking met ervaren collega’s beschikken zij bovendien over minder
persoonlijke hulpbronnen, zoals zelfvertrouwen, ervaring en handelingsrepertoire, waardoor gelijke
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werkeisen zwaarder kunnen worden ervaren. Dit maakt hen kwetsbaar voor overbelasting en
uitval.83 Het aantal werkgerelateerde psychische klachten is in deze groep dan ook hoog: de
meerderheid van de startende leraren (53%) ervoer in 2024 een (zeer) hoge werkdruk®, en een
kwart van alle jonge onderwijsmedewerkers heeft burn-outklachten®. Desondanks noemen starters
werkdruk minder vaak als reden om het onderwijs te verlaten dan meer ervaren leraren.8®

In de gesprekken wordt bevestigd dat de druk voor starters in het onderwijs hoog is, mede doordat
zij nog hun weg moeten vinden in de onderwijspraktijk. Tegelijkertijd verschilt deze ervaring per
persoon:

‘Bij de ene jonge leraar heb je het idee ‘joh, je doet dit echt al jaren’ en er zijn er die
het toch best wel als druk ervaren (...) omdat ze het overzicht nog missen.’ [Leraar,
<35 jaar]

Voor de gesproken starters is de hoge belasting van het werk inderdaad geen reden om vertrek van
de school of uit het beroep te overwegen. Zij verwachten dat de belasting minder wordt, of dat zij
hier beter mee om kunnen gaan wanneer zij meer ervaring hebben opgedaan. Hoe snel dit verbetert,
hangt ook af van de schoolcultuur en het leiderschap in de schoolorganisatie, en in het bijzonder van
de schoolleider. De starters benoemen dat een cultuur van vertrouwen en open dialoog essentieel is.
Wanneer zij ervaren dat er ruimte is om werkeisen bespreekbaar te maken en om waar nodig om
hulp te vragen, voelen ze zich gesteund in hun ontwikkeling. Ook geven ze aan dat het voor hen
belangrijk is dat zij ruimte krijgen voor hun eigen ideeén en om erkend te worden als volwaardige
professionals. Wanneer die erkenning ontbreekt, kan het gevoel van eigenaarschap over het werk
afnemen, wat uiteindelijk hun motivatie en bevlogenheid onder druk zet.

Behoefte aan begeleiding, actieve leidinggevenden én collegiale steun

Een zeer groot deel (90%) van de starters in het po ontvangt begeleiding.®” Deze begeleiding richt
zich vooral op vakinhoudelijke thema’s (omgaan met leerlingen, didactische vaardigheden) en
minder op sociale inbedding of werkorganisatie. In 2024 kreeg slechts 17% van de starters (ook)
ondersteuning bij het zich eigen maken van de (sociale) schoolomgeving.88 Ook blijkt uit onderzoek
dat in 2023 28% van de startende zij-instromers direct zelfstandig voor de klas stond zonder volledig
inductietraject.8? Toch had volgens startende leraren in 2024 nog maar een klein deel van de scholen
(22%) een uitgewerkt programma voor beginnende docenten. De begeleiding van startende leraren
toont dan ook aanzienlijke verschillen, zowel in de aard van de begeleiding als in de
begeleidingsintensiteit.’® Onvoldoende (passende) begeleiding blijft een belangrijke oorzaak van
uitval onder starters.! Van de recent afgestudeerde po-leraren (cohort 2024) die niet in het
onderwijs werken, noemt ongeveer 32% onvoldoende inwerktijd/begeleiding als reden om niet in
het onderwijs te werken.??
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Voor startende leraren is de schoolleider belangrijk voor het creéren van een ondersteunende
cultuur, goede introductie en begeleiding, en het bevorderen van samenwerking. Voor
jongprofessionals is het daarbij ook van belang dat de schoolleider zelf het goede voorbeeld geeft en
openstaat voor vragen.®? Jongprofessionals hebben in het bijzonder behoefte aan actieve
leidinggevenden die fysiek aanwezig zijn, vragen hoe het gaat, feedback geven en ondersteunen bij
schoolprocedures. Ook collegiale steun is essentieel, niet alleen vanuit sociaal oogpunt, maar ook in
het kader van leren en ontwikkelen, en professionele groei.®*

Uit de gesprekken blijkt dat collegiale steun voor starters in de praktijk meer omvat dan enkel
praktische hulp. Het gaat ook om erkenning, vertrouwen en simpelweg gezien worden door collega’s.
Deze sociale bevestiging kan een belangrijke hulpbron vormen bij werkdruk, persoonlijke
omstandigheden of ingrijpende gebeurtenissen. Bij persoonlijke omstandigheden, zoals een
ingrijpende thuissituatie, blijkt een ondersteunend team een belangrijke beschermende factor.
Wanneer collega’s meedenken, waar nodig taken overnemen en emotionele steun bieden, voelen
starters zich minder alleen en kunnen zij het werk beter aan.

‘Je moet het ook wel delen, want je werkt in een team. Door collega’s mee te nemen
hoef je niet alles zelf te dragen. We helpen elkaar hier echt. Dat zit gewoon in de cultuur.’
[Leraar, <35 jaar]

Baanonzekerheid en financiéle stress als risicofactor voor behoud starters

Medewerkers in het po zijn over het algemeen sterk intrinsiek gemotiveerd. Passende
arbeidsvoorwaarden en salaris worden vooral gezien als blijk van waardering.®> Ook
jongprofessionals zijn over het algemeen tevreden over hun startpositie, maar willen wel
duidelijkheid over de mogelijkheden voor professionele groei en salarisontwikkeling. Een structureel
risico voor hun behoud is dan ook de onzekerheid over baancontinuiteit.?® Starters hebben vaak
tijdelijke contracten en horen regelmatig pas laat of zij in het nieuwe schooljaar kunnen blijven. Met
name onder OOP’ers is het aantal tijdelijke contracten relatief hoog: in 2024 heeft bijna een kwart
(23%) van de OOP’ers in het po een tijdelijk contract.®” Deze onzekerheid is voor sommige startende
onderwijsmedewerkers een motief om het onderwijs te verlaten.®®

De gesprekken bevestigen dat jongprofessionals soms stress en onzekerheid ervaren over hun
aanstelling. Zo geven zij aan dat zij vaak weinig zeggenschap hebben over hun plek op de school. Ook
OOP’ers geven aan dat zij onzekerheid hebben over hun aanstelling. Sommige startende OOP’ers
melden dat zij steeds als laatste aan de beurt zijn voor functioneringsgesprekken en soms pas nadat
de formatie is vastgesteld, worden geinformeerd over hun aanstelling. Voor hen geldt bovendien ook
dat (onzekerheid over) hun aanstellingsomvang soms een bron van financiéle stress vormt. Sommige
startende OOP’ers vullen daarom hun inkomsten aan met ander werk buiten het onderwijs.

‘lIk heb ook tijdje gehad dat ik echt een extra bijbaan in de avonden had, omdat ik
gewoon anders, ja eigenlijk bijna niet rond kon komen.” [OOP’er, <35 jaar]
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4.2. Balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin

Onder balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin wordt in dit onderzoek verstaan:
medewerkers die proberen een duurzame balans te vinden tussen werk, gezin en persoonlijke en
professionele ontwikkeling. Vaak hebben zij jonge kinderen, waardoor tijd, energie en aandacht
verdeeld moeten worden over meerdere rollen. Gemiddeld zijn medewerkers in deze fase tussen de
30 en 44 jaar oud. Medewerkers in deze levensfase hechten sterk aan betekenisvol werk, stabiliteit,
voorspelbaarheid en flexibiliteit. Zij willen zich blijven ontwikkelen, maar hebben hier door druk
vanuit de privésituatie niet altijd voldoende ruimte voor.

Combineren van werk en privé vormt een uitdaging voor duurzame inzetbaarheid en ontwikkeling

De combinatie van werk en privé vormt een belangrijk inzetbaarheidsrisico voor medewerkers in het
onderwijs, met name in de spitsuurfase. Wanneer mensen kinderen krijgen, verandert hun
privésituatie ingrijpend, wat invlioed heeft op de tijd en aandacht die zij aan werk kunnen besteden.
Tegelijkertijd werkt de werksituatie ook door in het privéleven en het welzijn van medewerkers.?® In
Nederland krijgen moeders gemiddeld hun eerste kind op een leeftijd van 30,4 jaar.'°° Veel
medewerkers krijgen in deze fase dan ook te maken met toenemende zorgverantwoordelijkheden,
bijvoorbeeld door de komst van een tweede of volgend kind, en de zorg voor schoolgaande kinderen.

In 2024 geeft ongeveer 6% van het onderwijspersoneel in het po met gezins- of familietaken aan dat
werk hen soms belemmert in hun privé-verantwoordelijkheden.'®! Voor medewerkers met kinderen
onder de 18 geldt dit zelfs voor zo’n 18%.%? Hoewel ook mannen zorgtaken op zich kunnen nemen,
blijkt in de praktijk dat veel van deze taken in heteroseksuele relaties toch bij de vrouw
terechtkomen. 3 De voor dit onderzoek geinterviewde HRM-medewerkers bevestigen dat bij ad-hoc
vraagstukken in de privésfeer, zoals de zorg voor een ziek kind, vooral vrouwelijke medewerkers
aanpassingen doen op het werk of vragen om maatwerkafspraken. Doordat er in het onderwijs
relatief veel vrouwen werken, is daardoor de balans tussen werk en privé extra relevant voor het
werk in de sector.

Het combineren van werk en zorgtaken wordt ook door een deel van de leraren in het po genoemd
als een van de redenen om het onderwijs te verlaten.'%* Van de leraren die overwegen het onderwijs
te verlaten vanwege de combinatie van werk en de zorg voor jonge kinderen, geeft 85% aan dat zij
behouden zouden kunnen worden wanneer er sprake is van minder werkdruk, meer ondersteuning
en meer flexibiliteit in werktijden.'?>

In de gesprekken wordt bevestigd dat de combinatie van werk en privé voor veel medewerkers een
constante uitdaging vormt. Tegelijkertijd wordt dit ook gezien als een inherent onderdeel van het
gezinsleven én van het werken in het onderwijs, en wordt het daarmee door medewerkers zelf niet
gezien als een expliciete risicofactor voor behoud en inzetbaarheid. Wel vraagt de combinatie van
werk en privé volgens hen om flexibiliteit in werktijden, wat in het po maar beperkt mogelijk is.
Sommige onderwijsmedewerkers werken dan ook regelmatig in de avonduren. Daarnaast stellen
sommige medewerkers hun loopbaanontwikkeling uit — vooral intensievere scholingstrajecten —

99 Nauta et al., 2010

100 cBs, 2024a

101 TNQ, 2025a

102 yan Miltenburg et al., 2022
103 \Movisie, 2023; CBS, 2024b
104 van Casteren et al., 2023
105 van Casteren et al., 2023

Levens- en loopbaanfasebewust personeelsbeleid in het primair onderwijs 35



vanwege de combinatie van werk en het (jonge) gezin. Ook startende schoolleiders met een jong
gezin geven aan de combinatie van werk en privé erg zwaar te vinden.

‘Mijn werk en privé is bij mij absoluut niet in balans. Ik maak veel te veel uren. (...) Dat
doe ik omdat ik het werk heel erg leuk vind, maar ik realiseer me ook dat dit op de lange
termijn niet realistisch en gezond is. Ik verwacht dat met meer ervaring het werk
soepeler gaat verlopen en de balans zal verbeteren. Mocht dat niet het geval zijn, dan zal
ik serieus moeten nadenken over hoe ik dit op een duurzame manier kan voortzetten.’
[Schoolleider, <5 jaar ervaring]

4.3. Ervaren vakmensen in de middenfase van hun loopbaan

Medewerkers tussen de 45 en 54 jaar met relatief veel werkervaring bevinden zich over het
algemeen in een middenfase van hun loopbaan. Deze fase kenmerkt zich vaak door een zekere
stabilisatie. Veel medewerkers in deze levensfase beschikken over voldoende hulpbronnen, zowel
thuis als op het werk en ontwikkelen een hernieuwde behoefte aan verdieping, verbreding of
verandering van hun takenpakket. Doordat de eisen en verplichtingen in de privésfeer in deze fase
iets afnemen, ontstaat er ruimte voor heroriéntatie op de eigen loopbaan en professionele
ontwikkeling.1% Toch geldt niet voor iedereen dat de privésituatie minder belastend is: in deze fase
hebben medewerkers bijvoorbeeld relatief vaak een mantelzorgrol.

Veranderende betekenis van werk en botsing tussen waarden en praktijk

Voor veel medewerkers tussen de 45 en 54 jaar verandert de betekenis die zij aan werk toekennen.
Het ervaren belang van werk piekt in deze fase, om in de jaren die volgen weer af te nemen.
Medewerkers in de middenfase van hun loopbaan zijn daardoor sterk gemotiveerd door
carriérevooruitgang, maar kunnen in deze periode ook juist een dalende organisatiebetrokkenheid
ervaren.'%” Deze fase is voor veel medewerkers dan ook een moment van reflectie: zij denken na
over hun toekomst, de fit tussen hun competenties en wensen, hun baan en de organisatie, zoeken
naar ontwikkelmogelijkheden en ervaren soms de angst om ‘vast te komen zitten’ in hun functie of
werkomgeving.1%® Onderzoek toont bovendien aan dat deze groep het meest te maken heeft met
kennisveroudering, wat samenhangt met een verminderd werkvermogen.%®

Wat in de gesprekken nadrukkelijk naar voren komt, is dat meer ervaren onderwijsprofessionals in
toenemende mate botsingen ervaren tussen hun waarden en de dagelijkse praktijk. Hoe verder hun
taken naar hun idee afstaan van het primaire proces — het leren en ontwikkelen van leerlingen — hoe
sterker gevoelens van frustratie en vervreemding worden. Ze hebben het gevoel dat de balans van
leerlinggericht werk naar andere taken verschuift. Het weglekken van tijd en energie naar randzaken
die volgens hen weinig bijdragen aan onderwijskwaliteit, ondermijnt hun zingeving en professionele
identiteit.

‘Mijn kerntaak is lesgeven. Kinderen laten groeien en bloeien. Alles wat daar niet direct
aan bijdraagt, kost energie. Natuurlijk doe ik met liefde taken, zoals huisvesting, omdat ik
zie dat een goed pand hun ontwikkeling ondersteunt. Maar zodra ik moet investeren in
dingen waarvan ik op voorhand weet dat ze het primaire proces niet versterken, raak ik
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uitgeput. Je werkt keihard zonder zichtbaar resultaat en dat is frustrerend voor iedereen.’
[Leraar, 46-55 jaar]

Afnemende organisatiebetrokkenheid, lage ervaren waardering en hoger risico op ‘quiet quitting’
Indien er sprake is van afnemende organisatiebetrokkenheid onder medewerkers in deze fase, is het
risico op ‘quiet quitting’ (ook wel ‘mentaal verzuim’ of ‘stille uittreding’ genoemd) relatief hoog.
‘Quiet quitting’ verwijst naar medewerkers die hun inspanningen op het werk (al dan niet bewust)
geleidelijk beperken.!1 Deze terugtrekkende beweging kan verschillende oorzaken hebben, zoals
een gebrek aan ervaren autonomie, afnemende betrokkenheid of vertrouwen in de organisatie,
gevoelens van uitsluiting, of een autoritaire leiderschapsstijl. Ook een (ervaren) gebrek aan
waardering, aandacht voor het welzijn van medewerkers of het ontbreken van structurele aandacht
voor loopbaanontwikkeling kan bijdragen aan dit gedrag. Daarnaast fungeert ‘quiet quitting’ ook als
copingstrategie om de werk-privébalans te herstellen of het eigen welzijn te beschermen binnen een
veeleisende of demotiverende werkomgeving.!!!

Op termijn vormt deze terugtrekkende beweging een risico voor verminderde inzetbaarheid of zelfs
uitstroom. Groeiende organisatieontevredenheid is bijvoorbeeld ook een van de motieven die
onderwijsmedewerkers noemen bij het overwegen van vertrek uit het onderwijs. (Zeer) ervaren
leraren met meer dan tien jaar werkervaring geven vaker aan dat onvrede over de onderwijskundige
visie van de organisatie of een gebrek aan professionele autonomie voor hen een belangrijke
vertrekreden vormt.'12

In de groepsgesprekken wordt door onderwijsprofessionals bevestigd dat zij zien dat sommige
collega’s in deze fase zich sociaal en emotioneel terugtrekken, minder betrokken raken of juist meer
‘dwars’ gaan liggen. Enkele van de deelnemers herkennen dit beeld voor zichzelf. Wel wordt een
gebrek aan steun en waardering breed erkend als risicofactor voor een lagere
organisatiebetrokkenheid. Onderwijsprofessionals vinden het belangrijk dat hun inzet niet
vanzelfsprekend wordt gevonden, maar daadwerkelijk wordt erkend. Dit hoeft niet in de vorm van
‘schouderklopjes’, zoals meerdere van hen expliciet benoemen, maar door oprechte betrokkenheid
en door de vraag te stellen hoe het met hen gaat — zowel professioneel als persoonlijk.

‘Je wil ook gezien worden. Niet alleen door de kinderen, maar ook door de directeur. Het
gaat niet om schouderklopjes, maar om erkenning voor wat je doet.’ [Leraar, 46-55 jaar]

Mantelzorg als werk-privé-uitdaging en risico voor inzetbaarheid

Een belangrijk aandachtspunt in deze levensfase is mantelzorg. Medewerkers vanaf 45 jaar, vooral
vrouwen, krijgen hier steeds vaker mee te maken.'*3 Mantelzorg is een risicofactor voor mentale en
fysieke gezondheidsklachten en beinvloedt het werkvermogen en ziekteverzuim. Zo meldt 18% van
de mantelzorgers zich jaarlijks twee weken of langer ziek, tegenover 10% van niet-mantelzorgers.14
De intensiteit van de mantelzorg is hierbij bepalend: wie meer dan 9 uur per week zorgt, verzuimt
vaker en ervaart een lager werkvermogen.!!> In het po geeft ongeveer 10% aan dat mantelzorg hun
werk belemmert. Deze mantelzorgers zijn gemiddeld 50 jaar, vaker vrouw en werken vaak parttime
(gemiddeld 29 uur).1® Ook scoren zij op vrijwel alle aspecten van duurzame inzetbaarheid lager dan
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collega’s zonder mantelzorgtaken, met uitzondering van kennis en vaardigheden: zij ervaren meer
moeite met de combinatie werk-privé, hebben het mentaal zwaarder en voelen zich minder
veerkrachtig.

Het aantal werkenden met mantelzorgtaken zal naar verwachting verder toenemen.” Ondanks de
impact van mantelzorg is 30% van leidinggevenden en collega’s niet op de hoogte van de zorgtaken
en bespreekt 40% van de mantelzorgers hun situatie niet met de leidinggevende. Wanneer er wel
afspraken worden gemaakt, leidt dit bij 80% tot een goede oplossing, maar 41% heeft nog geen
afspraken over werk en mantelzorg.!®

Uit de gesprekken komt eveneens naar voren dat mantelzorg een grote impact kan hebben op het
werk. Een deel van de gesproken medewerkers geeft aan dat zij zelf mantelzorger zijn (geweest). Dit
varieert van kortdurende zorg of ondersteuning na een medische ingreep tot langdurige, structurele
mantelzorg bij onder meer chronische ziekte of dementie. Uit de gesprekken blijkt dat hiervoor niet
altijd voldoende begrip is, met name vanuit leidinggevenden.

‘Ik had met de nieuwe directeur een kennismakingsgesprek en daar heb ik ook
aangegeven dat ik mantelzorger ben en dat vond hij heel belangrijk om te weten.
Maar ja, ja, af en toe heeft hij daar gewoon geen begrip voor. Als ik dan vraag ‘mag ik
iets later beginnen, want ik moet naar het ziekenhuis’ dan is het toch ‘he, ja, maar
kan je niemand anders regelen?’ [Maar] ik heb niemand anders.” [Leraar, 55+ jaar]

Hoewel mantelzorg niet exclusief voorkomt onder medewerkers in deze fase (45-54 jaar), is de
impact in juist deze groep wel goed merkbaar. Er zijn bijvoorbeeld medewerkers die ervoor kiezen
om minder te gaan werken of zelfs een demotie te maken omdat er geen andere opties lijken te zijn.
Dit heeft ook financiéle consequenties en is daarmee niet voor iedereen een optie.

‘Wat minder geld, maar meer kwaliteit van leven.’ [Leraar, 46-55 jaar]

Sommige medewerkers kijken in deze situatie ook naar mogelijkheden voor werk buiten het
onderwijs, met name omdat de mogelijkheden voor flexibiliteit in het po te beperkt zijn.
Tegelijkertijd zijn de opties op dit vlak beperkt: veel medewerkers hebben geen ervaring buiten het
onderwijs.

4.4. Gevorderde professionals

Medewerkers in de leeftijdsgroep van 55-64 jaar hebben doorgaans ruim expertise en ervaring. In
deze loopbaanfase verandert de motivatie en werkbeleving van medewerkers opnieuw. 55-
plusmedewerkers zijn doorgaans minder gemotiveerd door loopbaankansen en het vergaren van
nieuwe kennis en vaardigheden, maar richten zich meer op intrinsieke waarden als emotionele
voldoening en zingeving.!'® Deze verschuiving in motivatie is niet een afname, maar vooral een
verandering van focus.'?? Autonomie blijkt daarbij een belangrijk aspect dat de werkbeleving en
motivatie van deze medewerkers positief kan beinvloeden.!?!
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Sterke hulpbronnen, maar zorgen over fysieke belasting van werk en duurzame inzetbaarheid
55-plusmedewerkers zijn doorgaans beter in staat om met werkdruk om te gaan dan hun jongere
collega’s, dankzij hun opgedane ervaring en het strategisch inzetten van hulpbronnen. Zij ervaren
gemiddeld minder stress en hebben een sterkere focus op hun eigen handelen.?2 Bovendien zijn zij
zich bewuster van hun eigen inzetbaarheid en de fit’ tussen hun vaardigheden en taken.?3 Toch
kunnen hoge taakeisen juist bij deze groep significante gevolgen hebben voor inzetbaarheid en
bevlogenheid.'?* Een hoge werkdruk kan bij deze groep bijvoorbeeld sneller en sterker doorwerken
in de fysieke gezondheid. Daarnaast worden zij kwetsbaarder wanneer hun functie niet meer aansluit
bij hun fysieke belastbaarheid, bijvoorbeeld door gezondheidsproblemen.'?>

55-plusmedewerkers in het po geven aan minder belemmering te ervaren door de combinatie van
werk en privé, maar vaker hinder te ondervinden van een verminderde fysieke gezondheid.'2® Het
verzuim onder 55-plussers in het po is dan ook relatief hoog.'?” Ook scoort deze groep structureel
het laagst op tevredenheid ten opzichte van andere leeftijdsgroepen.

Ook in de gesprekken geven sommige 55-plusmedewerkers aan dat zij het werk vooral fysiek steeds
zwaarder vinden.

‘[De] kinderen houden me fit en hip en jong. Ik vind het hartstikke fijn met hen, maar
ik merk wel verschil, ook met mijn collega’s, dat ik minder kan dan zij kunnen. Fysiek
kan ik gewoon minder. [Daar] kan ik moeilijk over doen, maar het is gewoon zo. Ik
ben sneller moe.’ [Leraar, 55+]

Daarbij geven medewerkers die veel met kleuters werken aan dat hun functie extra zwaar is, omdat
zij meer fysiek werk verrichten (bijvoorbeeld tillen), maar ook omdat er van hen verwacht wordt dat
zij ook paraat staan tijdens pauzes ‘voor als er een kind in de broek heeft geplast’. Sommige
deelnemers geven bovendien aan dat zij nu nog met plezier werken, maar dat zij zich zorgen maken
over hun inzetbaarheid in de komende jaren.

‘Ik heb het idee dat als ik over de 60 ben, dat ik er anders in sta en dat is niet omdat
ik dat wil, maar gewoon omdat mijn lichaam dan tegen mij zegt; “Hallo, je mag wel
denken dat je jong bent, maar dat is niet meer zo.”” [Leraar, 55+]

Ervaringsconcentratie en leeftijdsstereotypering: behoefte aan doorlopende ontwikkelkansen

Omdat oudere medewerkers vaak al jaren in dezelfde functie werken, wordt er doorgaans door
zowel medewerker als werkgever minder geinvesteerd in hun verdere competentieontwikkeling.
Hierdoor vormt ervaringsconcentratie een potentieel risico voor inzetbaarheid: medewerkers
worden steeds minder inzetbaar voor andere of veranderende functies.'?8 Na het 55¢ levensjaar
neemt de kans op externe mobiliteit dan ook af: werkervaring en opleidingsniveau blijken dan niet
langer voldoende om te concurreren met jongere sollicitanten zonder ervaring.'?® Ook binnen de
(school)organisatie vergroot dit het risico op stagnatie en vervroegde uitstroom, zeker wanneer het
werk fysiek of mentaal belastend is.
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Dat 55-plusmedewerkers steeds minder gestimuleerd worden om zich professioneel te (blijven)
ontwikkelen, heeft ook te maken met negatieve beeldvorming rond oudere medewerkers.
Leeftijdsstereotypering beinvloedt zowel het zelfbeeld van medewerkers als de inschatting van hun
inzetbaarheid door werkgevers. Veel werkgevers veronderstellen ten onrechte dat inzetbaarheid
automatisch afneemt met de leeftijd. Onderzoek toont echter aan dat oudere medewerkers net zo
gemotiveerd zijn als jongere collega’s om zich te blijven ontwikkelen en nieuwe vaardigheden aan te
leren.'3° Hoewel zij minder gebruikmaken van opleidingen en cursussen, hebben zij wel degelijk
behoefte aan ontwikkelingsgerichte ondersteuning.!3!

Ook uit de gesprekken komt naar voren dat 55-plusmedewerkers zich soms aan de kant geschoven
voelen.

‘Ik ben 59, ik wil nog wat betekenen, maar ik hoor vooral wat ik niet meer moet
doen. Dat is killing.” [Leraar, 55+ jaar]

Medewerkers geven aan behoefte te hebben aan meer maatwerk en loopbaanperspectief. De
voorstellen die zij doen lopen uiteen: van kennisoverdracht en begeleiding van collega’s via
mentorschap, tot aanpassing van werktijden via deeltijdrollen, of herverdeling van taken om
werkdruk beter te spreiden. Deze suggesties laten zien dat zij niet alleen oplossingen zoeken voor
hun eigen werkbelasting, maar ook bij willen dragen aan het team en de school(organisatie).

Ook voor 55-plus schoolleiders vormt het gebrek aan beleid voor een geleidelijke overgang of
functieverlichting een barriere. Zij willen zich graag blijven inzetten, bijvoorbeeld als coach of in deeltijd,
maar missen structurele mogelijkheden hiervoor. Dit kan een reden zijn voor voortijdig vertrek.

‘Ik (...) heb besloten te stoppen. Er is geen beleid voor oudere schoolleiders die wat
anders willen doen binnen het onderwijs.” [Schoolleider, >5 jaar ervaring, 55-64 jaar]

Relatief groot risico op ingrijpende levensgebeurtenissen, zoals ziekte en rouw

Hoewel de thuissituatie voor werkenden in deze levensfase vaak minder directe energie en aandacht
vraagt dan in eerdere fasen, neemt de kans op ingrijpende levensgebeurtenissen toe. Dergelijke
gebeurtenissen kunnen de werk-privébalans opnieuw onder druk zetten en daarmee de
inzetbaarheid van medewerkers negatief beinvloeden.'32 Net als bij ervaren vakmensen geldt dat
relatief veel 55-plusmedewerkers mantelzorgtaken vervullen. Daarnaast is in deze levensfase de kans
groter dat medewerkers zelf (ernstig) ziek worden of te maken krijgen met ziekte of verlies van een
naaste.'®?

Rouw kan een aanzienlijke impact hebben op de belastbaarheid, onder meer door lichamelijke
klachten, fysieke en mentale uitputting en cognitieve problemen zoals verminderde concentratie en
vergeetachtigheid.'3* Omdat ieder rouwproces uniek is, is de impact op werk bovendien moeilijk te
voorspellen. Tegelijkertijd kan werk ook een ondersteunende rol vervullen, bijvoorbeeld door
structuur en afleiding te bieden en door de sociale steun van collega’s.'3>
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Onderzoek toont aan dat ruim 80% van het onderwijspersoneel binnen twee weken na het verlies
van een dierbare weer aan het werk is.'3® Ruim 34% van hen geeft aan dat zij sneller aan de slag
gingen dan goed voor hen was. Dit besluit wordt vooral ingegeven door loyaliteit naar de kinderen in
de klas, het ontbreken van een vervanger en niet de ruimte krijgen van de leidinggevende of
directeur. Het is vaak niet mogelijk om gefaseerd weer aan het werk te gaan, terwijl medewerkers
hier wel behoefte aan hebben.'3” Ruim 90% van de onderwijsmedewerkers geeft aan behoefte te
hebben aan betere verlofregels rondom het verlies van een dierbare.'3®

Ook in de gesprekken delen 55-plusonderwijsmedewerkers voorbeelden waarbij langdurige ziekte
en/of het verlies van naasten hun belastbaarheid op het werk beinvloedde. In de meeste gevallen
ervaarden medewerkers weinig begrip of ruimte om rondom het overlijden verlof te krijgen. Ook
merken zij dat ze in de periode na het verlies minder aan konden, terwijl daar vanuit de directie
weinig begrip voor was. Vooral dit onbegrip kan meespelen in de beslissing bij een school te
vertrekken.

‘Toen mijn vader overleed dat schooljaar, was ik echt behoorlijk in de war. Toen werd
er van mij verwacht dat ik de overstap ging maken van groep 3 naar groep 4, terwijl
ik op dat moment net een jaar groep 3 had gedraaid. (...) Hetzelfde gebeurde
eigenlijk toen mijn moeder overleed (...) Toen heb ik ontslag genomen, toen was ik er
klaar mee.” [Leraar, 55+]

4.5. Senior professionals in de transitiefase naar pensioen

Onderwijspersoneel van 60 jaar en ouder, dat zich voorbereidt op de laatste loopbaanfase of zelfs al
AOW-gerechtigd is, kent in grote lijnen dezelfde behoeften en risico’s als de groep 55-
plusmedewerkers. Wat deze groep echter onderscheidt, is dat zij zich in een transitieperiode bevindt
waarin de voorbereiding op en het nadenken over pensionering geleidelijk meer centraal komt te
staan. In deze fase veranderen de behoeften op het gebied van werk en ontwikkeling. ‘Non-work’-
rollen, zoals vrijwilligerswerk of (groot)ouderschap krijgen voor veel medewerkers in deze fase
bijvoorbeeld meer betekenis. Ook verandert de mate van betrokkenheid bij collega’s en bij de
organisatie en neemt de motivatie om kennis juist over te dragen toe. Tegelijkertijd groeit in het
onderwijs ook het aantal medewerkers dat na het bereiken van de AOW-leeftijd door blijft werken.
Deze groep heeft specifieke behoeften met betrekking tot hun werk, bijvoorbeeld ten aanzien van
het aantal uren dat zij werkzaam zijn en de verantwoordelijkheden die zij dragen.!3°

(Structurele) kennisoverdracht kan zingeving te versterken

Bij medewerkers die hun pensioen naderen, verandert ook hun sociale oriéntatie binnen de
organisatie. De behoefte aan emotioneel diepgaande relaties met collega’s neemt bijvoorbeeld af,
terwijl de motivatie en behoefte om kennis over te dragen — bijvoorbeeld via intergenerationele
uitwisseling — toeneemt. Voor veel 60-plusmedewerkers geeft het overdragen van kennis extra
zingeving aan hun werkzaamheden.'*® Ook participatie in besluitvorming blijkt een belangrijke factor
voor inzetbaarheid, met een sterker positief effect naarmate medewerkers ouder zijn.1#!
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In de gesprekken wordt vooral benadrukt hoe belangrijk het is dat de ervaring en kennis van 60-
plusmedewerkers serieus worden erkend en gewaardeerd, zowel door collega’s als door de
schoolleider. Zij voelen zich gepasseerd wanneer beslissingen buiten hen om worden genomen,
bijvoorbeeld over de aanpak van uitdagende leerlingen of klassen. Ook ervaren zij dat hun
opgebouwde expertise soms onvoldoende wordt meegewogen bij formatiebesluiten, zoals bij
onverwachte plaatsing in een andere bouw. Dit kan voor hen een aanleiding zijn om vertrek te
overwegen.

‘Voor mezelf ben ik heel erg bewust bezig met zoveel mogelijk kennis opdoen,
cursussen volgen dat soort dingen (...) en ik wil mij best wel verder bekwamen om op
school ook een aanwinst te blijven [maar] ik heb in mijn achterhoofd wel van dat
houdt in dat het kan zijn dat ik van school moet wisselen. Als de poppetjes weer
gewijzigd gaan worden.’ [Leraar, 60+]

Oriéntatie op pensionering: de afweging tussen (vervroegd) uittreden en doorwerken

Veel medewerkers beginnen rond hun 60° na te denken over hun pensioen.'#? Wanneer zij het werk
emotioneel of fysiek (te) belastend vinden, kijken zij naar mogelijkheden voor vervroegde uitstroom.
Het risico op uitstroom vé6r de AOW-leeftijd blijft dan ook hoog.*® Tegelijkertijd kunnen veel van
deze medewerkers naar verwachting wél langer doorwerken, mits zij daarbij voldoende
ondersteuning krijgen. Medewerkers in het po in de laatste loopbaanfase blijken doorgaans beter
geinformeerd over het duurzame-inzetbaarheidsaanbod van hun werkgever dan medewerkers in
andere levensfasen.** Toch zijn zij niet altijd op de hoogte van mogelijkheden voor
maatwerkaanpassingen op het werk zoals flexibelere werktijden of minder administratieve taken.

Uit de gesprekken komt ook naar voren dat het heel gebruikelijk wordt gevonden dat men voor het
bereiken van de AOW-leeftijd stopt met werken. Zij zien dat de belasting op leraren groter is
geworden, terwijl de pensioenleeftijd ook stijgt. Door eerder te stoppen met werken willen zij onder
andere meer tijd besteden met kleinkinderen of aan vrijwilligerswerk.

‘Ik wil ook wel wat terugdoen voor de maatschappij. Er zijn genoeg kinderen die een
ervaren leerkracht op een ander vlak wel kunnen gebruiken.’ [Leraar, 60+]

4.6. Vrouwen in het po

Omdat er in de sector naar verhouding veel vrouwen werken, zijn levensfase-specifieke thema’s die
specifiek vrouwen raken eveneens relevant. Menstruatie, zwangerschap en de overgang kunnen
bijvoorbeeld een belangrijke rol spelen in het dagelijks functioneren van vrouwelijke medewerkers.
Van het vrouwelijke onderwijspersoneel geeft zo'n 12% aan weleens vrouwspecifieke klachten te
ervaren die de reden vormden voor hun meest recente verzuim.#> Deze klachten zijn onder meer
gerelateerd aan zwangerschap (4,1%), menstruatie (3,5%) en de overgang (3,4%).14°

Zwangerschap

Gezondheid en vitaliteit tijdens de zwangerschap zijn randvoorwaarden voor arbeidsparticipatie
tijdens de zwangerschap én voor gezondheid in latere levensfasen, en daarmee voor inzetbaarheid
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tijdens én na de zwangerschap.'*’ Zwangere vrouwen en jonge moeders hebben, net als alle andere
werkenden, recht op veilig en gezond werk. Zo hebben zij recht op een geschikte, afsluitbare ruimte
om te rusten (met bed of rustbank) en om te kolven, en zijn zij vrijgesteld van overwerk en
nachtdiensten.'*® Tijdens de zwangerschap kunnen bovendien ziekteverschijnselen ontstaan die de
inzetbaarheid verminderen en het risico op verzuim vergroten. Het is daarom belangrijk te bepalen in
hoeverre klachten het gevolg zijn van de zwangerschap of bevalling, zodat passende maatregelen
kunnen worden getroffen.'*® Hoewel de onderwijssector sterk gefeminiseerd is, is er geen specifiek
onderzoek bekend dat zich richt op zwangerschap en werk binnen deze sector.*>° Dit vormt een
kennislacune gezien het belang van passende ondersteuning.

Hormoongerelateerde klachten en de overgang

Ongeveer 80% van de vrouwelijke medewerkers in Nederland ervaart soms of regelmatig
hormoongerelateerde gezondheidsklachten. Een groot deel van hen (39%) geeft aan dat deze
klachten invloed hebben op het werk. Slechts 12% bespreekt dit met de leidinggevende.'>! Ook de
overgang®®? is hieraan gerelateerd: door veranderingen in de hormoonbalans kunnen diverse
mentale en fysieke klachten ontstaan, zoals opvliegers, nachtzweten, slapeloosheid,
stemmingswisselingen en concentratieproblemen. Bijna de helft van de vrouwen met
overgangsklachten voelt zich lichamelijk of mentaal minder in staat om goed te functioneren en
heeft meer hersteltijd nodig. Dit vermindert het werkvermogen, terwijl stress en hoge werkdruk de
klachten kunnen versterken.'>3 Daarnaast kunnen overgangsklachten door vrouwen zelf worden
gezien als verschijnselen die hun autoriteit en werkvermogen op de werkvloer ondermijnen!>*, en
neemt na de menopauze het risico op hart- en vaatziekten toe!>>. Dit vergroot de impact van
inzetbaarheidsrisico’s in deze levensfase.'®

Dat overgangsklachten de inzetbaarheid beinvloeden blijkt ook uit de verzuimcijfers: vrouwen met
overgangsklachten verzuimen ruim twee keer zo vaak en lopen meer risico op langdurige uitval. Door
de grote variatie in klachten — die bovendien kunnen samenhangen met factoren als etniciteit en
neurodiversiteit — worden overgangsklachten regelmatig over het hoofd gezien of ten onrechte aan
andere aandoeningen zoals overspanning of burn-out toegeschreven.>’ Ook in het po beinvloedt de
overgang (soms) de duurzame inzetbaarheid van vrouwelijke medewerkers: 30% van de vrouwen in
het po ervaart soms overgangsklachten, waarvan 5% regelmatig. In de leeftijdscategorie 45-54 jaar
loopt dit op tot 45%, waarvan 10% regelmatig.>8

Met 83% vrouwelijke medewerkers in het basisonderwijs, van wie velen tussen de 40 en 60 jaar oud
zijn, is de overgang dus een dagelijkse realiteit op de werkvloer. Een aanvullende uitdaging in het
onderwijs is dat het werk sterk zichtbaar en representatief is, waardoor klachten niet alleen de
leerkracht treffen, maar ook merkbaar kunnen zijn in de klas.*>® Toch blijft het onderwerp vaak
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taboe: veel vrouwelijke onderwijsmedewerkers vinden het moeilijk om klachten te bespreken met
hun leidinggevende. Door personeelstekorten vrezen zij bovendien dat collega’s denken dat zij zullen
uitvallen.'®? Dit terwijl 57% van alle medewerkers aangeeft behoefte te hebben aan meer
ondersteuning en begrip rondom de overgang.t6?

In de gesprekken zijn vrouwspecifieke thema’s niet expliciet benoemd door de deelnemers in relatie
tot duurzaam behoud. Mogelijk worden zij ervaren als vanzelfsprekend of ‘normaal’, zeker in een
werkomgeving met veel vrouwen. Wel viel op dat mantelzorgtaken relatief vaak werden genoemd
door vrouwelijke deelnemers.

4.7. Overkoepelende inzichten over behoud en inzetbaarheid

Tot slot komen uit de groepsgesprekken enkele inzichten naar voren die levens- en loopbaanfasen
overstijgen. Het gaat zowel om overkoepelende trends die in alle gesprekken zichtbaar zijn, als om
verschillen in behoeften en inzetbaarheidsrisico’s tussen functiegroepen. Deze inzichten raken aan
de levens- en loopbaanspecifieke inzichten die eerder in dit hoofdstuk beschreven zijn en kunnen
tegelijkertijd richting geven aan een aanpak die recht doet aan zowel algemene als gedifferentieerde
behoeften en uitdagingen op het gebied van duurzaam behoud.

Intrinsieke motivatie, betekenis en voldoening vormen een belangrijke bron van energie

De belangrijkste reden voor onderwijsprofessionals om in het po te (blijven) werken, is hun
intrinsieke motivatie. In de gesprekken noemen zij vooral het plezier in het begeleiden van kinderen
in hun leerproces en ontwikkeling, en het opbouwen van betekenisvolle relaties met leerlingen.
Leraren spreken met overtuiging over de zingeving die hun werk biedt en de maatschappelijke
relevantie die zij daarin zien. Zoals een leraar het verwoordt: ‘Het zijn altijd de kinderen die me
verder trekken. Als je ziet hoe ze groeien, weet je weer waarom je dit werk doet.” Het directe contact
met leerlingen is voor zowel leraren als onderwijsondersteuners een belangrijke bron van energie.

Ook schoolleiders ervaren diezelfde voldoening, maar voegen daaraan toe dat juist het verschil dat zij
kunnen maken voor hun team en de schoolcultuur hun motivatie versterkt. Uit eerder onderzoek
bleek ook al dat de inhoud en betekenis van het werk een belangrijke motivator vormt voor
onderwijsprofessionals om door te stromen naar het schoolleiderschap.6? Schoolleiders zijn
overwegend intrinsiek gemotiveerd door het leidinggeven aan een onderwijsteam, de inhoudelijke
verantwoordelijkheid en de zelfstandigheid die de functie biedt.

Sterk verantwoordelijkheidsgevoel bevordert beviogenheid maar vormt ook risico voor
overbelasting

Een sterk verantwoordelijkheidsgevoel speelt een belangrijke rol in de ervaren werkdruk van
medewerkers in het po'®3 en wordt ook in andere onderwijssectoren gezien als (deel)verklaring voor
hoge werkdruk, met name onder vrouwen®®4. Tegelijkertijd kan ditzelfde
verantwoordelijkheidsgevoel ook een beschermende functie hebben: het hangt samen met
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werktevredenheid en grote bevlogenheid!®> en met een positievere perceptie van het
schoolklimaat'®.

Een sterk verantwoordelijkheidsgevoel fungeert daarmee als risico- en als beschermende factor: het
kan een bron zijn van werkdruk en bijdragen aan vertrek, maar ook een motor vormen voor
motivatie en behoud. Zolang persoonlijke hulpbronnen—zoals professionele identiteit, intrinsieke
motivatie en ervaren zingeving—sterk blijven, kunnen onderwijsprofessionals hoge werkdruk
langdurig aan. Door de combinatie van werk- en privéverantwoordelijkheden kan deze balans echter
onder druk komen te staan, waardoor hulpbronnen hun bufferende werking verliezen. Dit kan leiden
tot lagere bevlogenheid, stress, hoger verzuim en uiteindelijk uitstroom uit het beroep.

Het sterke persoonlijke verantwoordelijkheidsgevoel komt ook naar voren in de gesprekken, onder
medewerkers in alle levens- en loopbaanfasen. Medewerkers voelen zich sterk betrokken bij hun
leerlingen, het team en de school als geheel. Maar juist die toewijding maakt het moeilijk om
grenzen te stellen. Velen blijven ‘doorduwen’, zelfs wanneer dat ten koste gaat van hun gezondheid
of thuissituatie. Vooral medewerkers in de spitsuurfase komen hierdoor soms in de knel.

‘Je wilt het goed doen voor de kinderen, dus je gaat maar door. Maar ondertussen kom
je niet meer toe aan jezelf.” [Leraar, 36-45 jaar]

‘Het onderwijspersoneel is zo ontzettend trouw en betrokken op de kinderen dat ze
zichzelf soms gewoon voorbijgaan’ [OOP’er, 55+ jaar]

Verbreding van taken en rolonduidelijkheid vormen een risico voor behoud

In de gesprekken wordt ook bevestigd wat al eerder uit onderzoek naar voren kwam, namelijk dat de
aard van het werk in het po de afgelopen jaren steeds breder is geworden. Scholen hebben, naast
hun primaire onderwijstaak, steeds meer maatschappelijke taken op terreinen als
burgerschapsvorming, sociale veiligheid, mentale gezondheid, inclusie en armoedebestrijding. Deze
verbreding weerspiegelt de maatschappelijke verwachting dat scholen niet alleen opleiden, maar ook
bijdragen aan brede persoonsvorming en sociale cohesie. Leraren en schoolleiders ervaren echter
dat deze extra verantwoordelijkheden vaak op hun bord terechtkomen, zonder dat daar evenredige
tijd, middelen of expertise tegenover staan. Deze taakverbreding vergroot de werkeisen substantieel,
terwijl de benodigde hulpbronnen (zoals tijd, professionele ondersteuning en rolduidelijkheid) vaak
achterblijven. Zoals zij krachtig verwoorden:

‘Alles wat in de maatschappij speelt, speelt ook in de school. Maar we zijn geen
hulpverleners of cateringbedrijf. Toch wordt dat wel van ons verwacht.” [Schoolleider,
5+ jaar ervaring]

‘Er komen steeds meer taken bij, maar je mag nooit zeggen dat je het niet trekt. Want
dan ben je niet flexibel genoeg.’ [Leraar, <35 jaar]

‘Ik wil gewoon doen wat ik het liefste doe. Als dat niet lukt, dan gaat het plezier eraf.
Met de kinderen heb ik heel veel. Daar kan ik zo van genieten, maar al die randzaken
eromheen. Dat is voor mij gewoon de druppel.” [OOP’er, 55+]

Leraren voelen zich daarnaast verantwoordelijk voor thema’s waarvoor zij niet altijd zijn toegerust of
opgeleid. Dit leidt tot stress, vermoeidheid en een structureel gevoel van tekortschieten. Ook
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moeten leraren tijdens de lestijd voortdurend alert en beschikbaar zijn, terwijl er nauwelijks
momenten zijn voor herstel. Buiten de lestijd stapelen de aanvullende taken zich op. Met name
leraren met een continurooster geven aan dat zij nauwelijks rustmomenten ervaren.

Ook schoolleiders beschrijven in de gesprekken de grenzeloosheid van hun werk. Naast het onderwijs
zijn ze (mede)verantwoordelijk voor zorgcodrdinatie, communicatie, HRM, gebouwbeheer, beleid en
projectmanagement. Externe verplichtingen zoals deelname aan pilots, subsidieprogramma’s of
gemeentelijke samenwerkingen veroorzaken extra druk, vaak zonder ruimte om ‘nee’ te zeggen.
Deze druk is mede het gevolg van beleidsmatige keuzes, zoals de decentralisatie van jeugdzorg en de
invoering van passend onderwijs. Taken zijn verschoven naar scholen, maar structurele
ondersteuning blijft achter. Alleen daar waar brugfunctionarissen of schoolmaatschappelijk werk
beschikbaar zijn, wordt enige verlichting ervaren.

‘Er komen zoveel projecten op ons af — leer-werkgemeenschappen, subsidie-eisen,
extra taken — maar niemand vraagt of we het aankunnen. En dan ben je als directeur
ook nog degene die alles moet uitleggen.’ [Schoolleider, <5 jaar ervaring]

Doordat zij met name operationeel overvraagd worden, missen schoolleiders bovendien de
ruimte om ook een pedagogisch klimaat te bewerkstelligen, terwijl juist dat hun werkplezier en
daarmee hun duurzame inzetbaarheid ten goede komt.

Leraren: autonomie en professionele ruimte onder druk

De taakverbreding is vooral een risico voor overbelasting, omdat deze gepaard gaat met een gebrek
aan zeggenschap en autonomie. Wanneer onderwijsprofessionals ervaren dat zij invloed hebben op
hoe zij hun werk uitvoeren, kunnen zij hun professionele overtuigingen beter realiseren. Dit vergroot
niet alleen de intrinsieke motivatie, maar fungeert ook als buffer tegen hoge taakeisen. Andersom
blijkt dat juist een gebrek aan autonomie of zeggenschap een belangrijke reden vormt voor
uitstroom.'”

Uit de gesprekken blijkt dat leraren zich in toenemende mate beperkt voelen in hun pedagogische en
didactische keuzes. Verplichte methodes, formats en toetsingsschema’s laten weinig ruimte voor
eigen invulling, zelfs wanneer leraren overtuigd zijn dat alternatieve didactische aanpakken beter
aansluiten bij de behoeften van hun leerlingen. Leraren spreken over druk om methodes ‘tot op de
letter’ te volgen, het ontbreken van invloed op groepsindeling, en het moeten uitvoeren van
programma’s zonder overleg. De standaardisering van onderwijspraktijken, vaak ingevoerd met het
oog op kwaliteitsborging en vergelijkbaarheid, heeft zo een onbedoeld effect: het vermindert de
ervaren professionele autonomie.

Daarnaast beperken strakke roosters en lesschema’s de flexibiliteit om in te spelen op verschillen
tussen leerlingen of actuele thema’s. Leraren geven aan dat zij daardoor minder ruimte ervaren voor
creativiteit, reflectie en brede vorming. De nadruk op meetbare resultaten, zoals opbrengstgericht
werken en gestandaardiseerde toetsen, versterkt dit gevoel van ‘instrumentalisering’:
onderwijsprofessionals voelen zich gedwongen om te werken volgens formats die naar het idee van
leraren niet altijd recht doen aan hun pedagogische missie. Ook uit ander onderzoek komt dit naar

voren.168
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Schoolleiders: Autonomie zonder structuur en spanning tussen visie en regelgeving

Deze administratieve en beleidsmatige druk versterkt het gevoel dat het onderwijs zich verwijdert
van zijn primaire missie. Hierdoor ontstaat een paradox: beleid dat bedoeld is om kwaliteit te borgen,
kan in de praktijk de professionele ruimte verkleinen en het gevoel van werkdruk vergroten.'6°

Top-downsturing zorgt ervoor dat eigen beleidskeuzes van schoolleiders ingeperkt worden. In plaats
van partnerschap met de schoolorganisatie, ervaren zij wantrouwen. Deze ervaren controle
beinvloedt niet alleen de motivatie, maar raakt direct aan de professionele identiteit van
onderwijsprofessionals. Wanneer hun deskundigheid of oordeel niet erkend wordt, leidt dit tot
gevoelens van frustratie, vervreemding en demotivatie. Het gevoel dat men vooral uitvoerder is van
externe richtlijnen, tast het eigenaarschap en de trots op het vak aan. Er blijft hierdoor weinig ruimte
over voor eigen visieontwikkeling. Schoolleiders worstelen met strategische autonomie. Ze willen
richting geven aan de schoolontwikkeling, maar worden vaak geconfronteerd met top-downeisen die
hun speelruimte beperken.

‘We zijn met onze eigen schoolontwikkeling bezig en dan komt er weer iets dat moet
vanwege budgetten. Dan voel ik me met de rug tegen de muur.” [Schoolleider, 5+ jaar
werkervaring]

OOP’ers: rolonduidelijkheid en beperkte professionele inbedding

Uit de focusgroepen blijkt dat OOP’ers vaak ervaren dat hun takenpakket weinig afgebakend is en er
gebrek is aan ondersteuning of rolduidelijkheid. De onderwijsondersteuners geven aan dat hun
werkzaamheden ad hoc worden vastgesteld, zonder duidelijke functieomschrijving of
ontwikkeltraject. Hierdoor ontstaat onzekerheid over verwachtingen:

‘Ik weet vaak niet of ik het goed doe. Er wordt weinig teruggegeven. Soms krijg ik
zomaar nieuwe taken zonder uitleg.” [OOP, <35 jaar]

Onderwijsondersteuners geven ook aan dat zij (door het lerarentekort) regelmatig worden gevraagd
om voor de klas te staan, terwijl dit formeel niet tot hun functie behoort. De bereidheid om bij te
springen is groot, maar het gebrek aan voorbereiding, begeleiding en erkenning zorgt voor spanning
en onzekerheid.

‘Ik ben aangenomen als onderwijsassistent, maar sta inmiddels bijna standaard voor
de klas. En als ik er niet ben, zitten de kinderen thuis. Dat is heel veel druk.” [OOP’er,
<35 jaar]

Het gebrek aan structuur en professionele inbedding leidt soms tot gevoelens van onderwaardering
of beperkte ontwikkelingsruimte. Uit de gesprekken komt naar voren dat de verbondenheid met het
team groot is. Toch geeft een aantal onderwijsondersteuners aan zich soms buitengesloten te voelen
van teamontwikkeling en besluitvorming. Zij ervaren dat hun bijdrage aan het onderwijsproces
minder zichtbaar of erkend wordt, waardoor zij zich minder betrokken voelen bij het grotere geheel
van de schoolontwikkeling. Deze uitsluiting leidt tot gevoelens van marginalisering, ondanks hun
zichtbare inzet. Tegelijkertijd wordt juist op hen een beroep gedaan bij het opvangen van tekorten,
bijvoorbeeld door het structureel invallen voor zieke leraren.

‘Wij zijn altijd de laatsten die een gesprek krijgen. We worden vergeten, maar we
moeten wel alles oplossen.” [OOP’er, <35 jaar]

169 Ruijs et al., 2024
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‘Het hele team heeft inmiddels een gesprek gehad over volgend jaar van nou, wat
wordt de invulling van je functie? Welke groep krijg je? Dat is bij de ondersteuners
dus niet gebeurd: (...) officieel is nog niet bekend op welke dag je gaat werken, wat je
zorgtaken volgend jaar zijn. (...) Dan denk ik van waarom de leerkrachten wel dat
gesprek en overleg over taken en functies en niet met de ondersteuners?’ [OOP’er,
55+ jaar]

Duurzame inzetbaarheid van schoolleiders blijft onderbelicht

Uit de gesprekken met schoolleiders komt naar voren dat vrijwel alle schoolleiders het normaal
vinden om ‘50 tot 60 uur’ per week te werken. Zij benoemen dat dit geen individueel
tijdsmanagementprobleem is, maar een systeemprobleem. De kloof tussen de bestuurlijke wereld en
de leefwereld van schoolleiders is groot. Zij voelen zich bijvoorbeeld niet begrepen door de
schoolbestuurders. Daarnaast leeft het gevoel van chronisch tekortschieten: het werk is nooit af, de
verwachtingen blijven groeien en de ruimte om te herstellen ontbreekt. Dit leidt tot uitputting,
verminderde motivatie en twijfel over het voortzetten van het werk. Tegelijkertijd lijkt er sprake van
een bepaalde romantisering van ‘doorgaan ondanks alles.” Tegelijkertijd wordt opgemerkt dat als
iedereen ‘even doorbijt’ en elkaar opvangt, overbelasting de norm wordt.

‘We willen alles, maar je kunt niet alles.” [Schoolleider, <5 jaar werkervaring]

Schoolleiders hebben bovendien zelf ook behoefte aan ondersteuning. Om effectieve ondersteuning
te kunnen bieden is het van belang dat schoolleiders zelf ook beschikken over voldoende
professionele vaardigheden, reflectief vermogen en begeleiding. Hoewel onderzoek aantoont dat
gerichte professionalisering de zelfeffectiviteit van schoolleiders significant verhoogt, worden na de
initiéle opleiding van schoolleiders vaak geen structurele eisen gesteld aan de gecontinueerde
leiderschapsontwikkeling van deze groep.'”? In de gesprekken wordt dit bevestigd. Er is bijvoorbeeld
weinig collectief georganiseerde reflectie of intervisie.

170 jacob et al., 2025
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5. Handelingsperspectieven

In dit hoofdstuk bespreken we mogelijke handelingsperspectieven waarmee school(organisaties)
gedifferentieerd kunnen inspelen op de behoeften en inzetbaarheidsrisico’s van medewerkers in
verschillende levens- en loopbaanfasen. We baseren ons hierbij op literatuur, aangevuld met
inzichten uit gesprekken met experts, HR-medewerkers, sociale partners en de groepsgesprekken.
Eerst geven we een beknopt overzicht van de uitgangspunten en betrokken actoren bij de invulling
en implementatie van levens- en loopbaanfasebewust HRM. Vervolgens maken we, net als in de
voorgaande hoofdstukken, onderscheid in handelingsperspectieven per levens- en loopbaanfase.
Deze inzichten zijn niet exclusief van toepassing op deze doelgroep, maar zijn voor hen wel extra
relevant. Tot slot formuleren we enkele aandachtspunten voor bestuurders, schoolleiders en
HRM'’ers bij de toepassing van deze gedifferentieerde inzichten in de praktijk.

Kernpunten in dit hoofdstuk

Levens- en loopbaanfasebewust personeelsbeleid in het primair onderwijs

De gesprekscyclus is een cruciaal HR-instrument dat de basis vormt voor levens- en loopbaanfasebewust
HRM. Dit vraagt van bestuurders, schoolleiders en HRM’ers een actieve rol in het creéren van
randvoorwaarden door te informeren, signaleren en differentiéren.

Door starters goed te begeleiden, ruimte te bieden voor (informeel) leren en perspectief te schetsen op
loopbaanontwikkeling, voelen zij zich competenter en meer verbonden.

Voor balanszoekers in de spitsuurfase zijn flexibiliteit, beheersing van werkdruk en toegankelijke leer- en
loopbaanmogelijkheden cruciaal voor duurzaam behoud.

Voor ervaren vakmensen in de middenfase van hun loopbaan zijn erkenning en waardering essentieel
voor motivatie en organisatiebetrokkenheid. Mantelzorgvriendelijk beleid, met aandacht voor sociaal-
emotionele ondersteuning, kan eveneens relevant zijn.

Gevorderde professionals behouden draagkracht en motivatie door vitaliteitsbevordering, coaching en
voortdurende ontwikkeling. Daarnaast is een dialoog over belastbaarheid essentieel, vooral bij
ingrijpende levensgebeurtenissen.

Het benutten van ervaringsdeskundigheid en het actief overdragen van kennis versterkt bij senior
professionals in transitie naar pensioen hun zingeving, terwijl gerichte begeleiding hen ondersteunt bij
de voorbereiding op pensioen.

Kennis over hormoongerelateerde klachten en de overgang bevordert het begrip in de organisatie. Door
deze vrouwspecifieke thema’s bespreekbaar te maken kunnen knelpunten sneller worden gesignaleerd
en kunnen maatwerkafspraken worden ingezet voor een gezonde werkparticipatie.

Duidelijke kaders vanuit zowel de cao po als de schoolorganisatie ondersteunen HRM’ers, schoolleiders
en medewerkers bij het gezamenlijk signaleren van behoeften en risico’s en het afstemmen van
maatwerk.
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5.1 Levens- en loopbaanfasebewust HRM: uitgangspunten en actoren

De inzetbaarheidsrisico’s die in hoofdstuk 4 zijn geidentificeerd, vragen om gerichte en soms
individuele HR-interventies. Bij risico’s rondom professioneel functioneren is het bijvoorbeeld
essentieel om ruimte te bieden voor zelfmanagement en ontwikkeling. Wanneer verzuim voortkomt
uit privésituaties, zijn maatwerkoplossingen nodig, zoals flexibele werktijden of aangepaste
prestatienormen. Bij (mogelijk) verzuim vanwege gezondheidsklachten zijn preventieve maatregelen
op hun plaats, waaronder het creéren van gezonde werkomstandigheden en het stimuleren van
effectief gezondheidsmanagement.!”?

Levens- en loopbaanfasebewust HRM houdt rekening met verschillen tussen medewerkers en erkent
dat medewerkers geen neutrale individuen zijn, maar mensen met unieke levenslopen,
achtergronden en ongelijkheden. Dit perspectief bouwt voort op bestaande HR-benaderingen die in
veel schoolorganisaties al worden toegepast, zoals inductiebeleid, ouderenbeleid en
generatiemanagement. Hoewel deze benaderingen verschillen in nuance, benadrukken ze allen de
rol van HRM bij het omgaan met diversiteit onder medewerkers. Het doel van levens- en
loopbaanfasebewust HRM is dan ook niet om voor elke doelgroep apart beleid te ontwikkelen, maar
om beleid te voeren dat rekening houdt met uiteenlopende behoeften en de effecten van HR-
activiteiten op verschillende groepen. Differentiatie kan richting geven, maar het uitgangspunt blijft
dat individuele verschillen centraal staan. Daarom mag levens- en loopbaanfasebewust HRM nooit
normatief zijn en moet (leeftijds)discriminatie worden voorkomen.”2

De gesprekkencyclus als ingang naar levens- en loopbaanfasebewust HRM
Functioneringsgesprekken vormen een belangrijke ingang voor levens- en loopbaanfasebewust
beleid. Deze gesprekken bieden ruimte voor open communicatie over behoeften en ambities van
medewerkers en eventuele knelpunten waar zij tegenaanlopen. Belangrijk daarbij is een
langetermijnvisie, waarbij wederzijdse verantwoordelijkheid van zowel organisatie als medewerker
centraal staat.!”3 Naast de reguliere gesprekkencyclus kunnen ook andere signaleringsgesprekken
worden gevoerd met medewerkers. Een voorbeeld hiervan zijn frequentverzuimgesprekken, waarbij
HRM of de leidinggevende met medewerkers die zich relatief vaak hebben ziekgemeld in gesprek
gaat om samen te kijken hoe langdurig verzuim kan worden voorkomen.

71 Nauta et al., 2010
172 yan der Heijde et al., 2023
173 yan der Heijde et al., 2023
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Kader 3. Het huis van werkvermogen: een praktisch model om duurzame inzetbaarheid bespreekbaar te maken

Veel schoolorganisaties gebruiken in de gesprekscyclus het ‘Huis van Werkvermogen’.17# In dit praktische
model zijn theoretische inzichten uit onder meer het Werkvermogen-Fit model en het Job Demands-
Resources model geintegreerd. Werkvermogen gaat in deze context over het kunnen werken, waarbij de
werkomgeving en de medewerker (en de fit daartussen) er samen voor zorgen dat mogelijkheden kunnen
worden omgezet in prestaties. Het model
bestaat uit vier onderling samenhangende
verdiepingen: gezondheid, competenties,
normen en waarden, en werk (zie Figuur 1).
Als deze lagen goed op elkaar zijn
afgestemd, ontstaat een sterk en

Figuur 1. Het Huis van Werkvermogen (llmarinen 2009; 2019)
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De rol van bestuurders, de schoolleider en HRM: informeren, signaleren en differentiéren

Door alle geinterviewde HRM’ers wordt het belang van de gesprekscyclus aangehaald. Daarnaast
wordt een aantal aandachtpunten geschetst ten aanzien van de verantwoordelijken in de
school(organisatie):

e De schoolleider is belangrijk bij het implementeren van en informeren over beleid. De mate
waarin zij ondersteuning kunnen bieden en aansluiten bij de behoeften van de medewerker
(‘de fit’) is bepalend voor het behoud van medewerkers. Tegelijkertijd is voor de toerusting
van schoolleiders om goede gesprekken met medewerkers te voeren weinig aandacht.
Professionalisering van de schoolleider bij gespreksvoering kan hieraan bijdragen. Dit kan
door middel van training over gesprekstechnieken of leiderschapsstijlen, maar ook door
goede informatieverstrekking over het beleid in de school(organisatie).

e Hetis ook mogelijk om via andere methoden informatie over het beleid met de
medewerkers te delen. De inductietrajecten voor starters zijn een bekende
beleidsmaatregel, waarmee starters onder andere op de hoogte worden gebracht over het
beleid. Ook het belang van het intranet wordt benoemd. Er zijn ook HR-medewerkers die op
schoolbezoek gaan om zo bijeenkomsten te geven over beleid rondom duurzame
inzetbaarheid, verzuim en scholingsmogelijkheden.

e QOok vanuit strategisch HRM-perspectief is het relevant om expliciet te kijken naar levens- en
loopbaanfase-gerelateerde aandachtspunten. Strategische beleidsthema’s waarvoor de
school(organisatie) beleid ontwikkelt, kunnen hier direct op aansluiten. Zo kan het, wanneer
verzuim een belangrijke uitdaging vormt, zinvol zijn om in het beleid te differentiéren naar
verschillende groepen medewerkers.

e Voor een effectieve uitvoering van beleid is nauw contact binnen de schoolorganisatie —
tussen het bestuur, schoolleiders, en HR-medewerkers — essentieel. Dit contact maakt

174 |lmarinen, 2009; 2019, Figuur 1
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tijdige signalering van knelpunten en het daarop reageren mogelijk. Het is afhankelijk van de
schoolorganisatie wat de schoolleider nodig heeft om het gesprek aan te gaan met
medewerkers, en waar het bestuur of de HR-medewerker in kan voorzien. Het kan
aanpassingen in het beleid omvatten, maar ook de ruimte voor het aanbieden van
maatwerkoplossingen.

e Eris ook een rol voor HR en het bestuur om met de schoolleider zelf gesprekken te voeren
over hun duurzame inzetbaarheid. Schoolleiders zijn vaak sterk betrokken bij de duurzame
inzetbaarheid van hun medewerkers, maar verliezen daarbij zichzelf uit het oog, terwijl ook
zij ondersteuningsbehoeften hebben en risico lopen op verzuim of uitstroom. Het bestuur
kan daarnaast een rol spelen in het helpen van de schoolleider om hun takenpakket
beheersbaar te houden, bijvoorbeeld door hen (waar mogelijk) te ondersteunen bij externe
verplichtingen.

Tegelijkertijd blijkt uit de gesprekken veel verschil in de mate waarin bestuurders, schoolleiders en
HRM'’ers vinden dat aandacht voor, of rekening houden met, persoonlijke omstandigheden behoort
tot de taak van de werkgever. Het kan bovendien een keuze zijn van de school(organisatie) om hier
wel of juist geen beleid op te maken. Hierdoor kunnen medewerkers in de ene organisatie
makkelijker toegang krijgen tot ondersteuning of zelf thema’s ter sprake brengen en in gesprek gaan
over maatwerkoplossingen dan in andere organisaties.

Rol van de medewerker: goede informatievoorziening is voorwaarde voor eigen regie

Naast de verantwoordelijkheden van bestuurders, schoolleiders en HRM wordt van medewerkers
verwacht dat zij in aanzienlijke mate zelf regie voeren over het signaleren van factoren die hun
welzijn of behoud kunnen belemmeren. In de praktijk blijkt dit echter niet voor iedereen, en niet in
elke levens- of loopbaanfase, even haalbaar. Voldoende voorlichting, ondersteuning en een passende
organisatiestructuur zijn daarom essentiéle voorwaarden om deze eigen regie daadwerkelijk mogelijk
te maken. De school(organisatie) kan dit onder meer ondersteunen door het bieden van vertrouwen
in de autonomie van medewerkers. Door medewerkers meer autonomie te geven, waaronder of zij
werkzaamheden thuis of op school uitvoeren, kunnen zij ook meer de eigen regie nemen over hun
verantwoordelijkheden en of deze van invloed zijn op hun welzijn. Daarnaast bieden duidelijke
beleidskaders houvast: zij maken inzichtelijk wat medewerkers binnen de organisatie kunnen vragen
en verwachten van hun leidinggevende, waardoor eigen regie concreter en uitvoerbaarder wordt.

5.2 Handelingsperspectieven voor verschillende levens- en loopbaanfasen

5.2.1 Jongprofessionals en starters

Kernbehoeften en -uitdagingen voor (jonge) startende onderwijsprofessionals (zie par. 4.1):
e zoektocht naar professionele identiteit gaat gepaard met onzekerheid
e hoge psychische belasting door werk vormt een risico voor inzetbaarheid
e behoefte aan inhoudelijke begeleiding, actieve leidinggevenden én collegiale steun
e baanonzekerheid en financiéle stress als risicofactor voor behoud

Effectieve inductie met aandacht voor professionele ontwikkeling én sociale integratie van starters

Uit gesprekken met HR-medewerkers blijkt dat beleid voor starters binnen de organisaties waar zij
werkzaam zijn, veelal is ingebed in het inductieprogramma van de school(organisatie). Over het
effect van inductie is uit eerder onderzoek al veel bekend. Inductie draagt bij aan snellere
professionele ontwikkeling, vermindert stress en vergroot het zelfvertrouwen en de
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werktevredenheid van starters.'”> Verschillende onderzoeken tonen aan dat goede
inductieprogramma’s de uitstroom van startende leraren kunnen verminderen.!”®

Effectieve inductieprogramma’s vormen een samenhangend geheel van activiteiten die starters
ondersteunen bij hun professionele ontwikkeling en het vinden van hun plek binnen de school. Een
goed opgezet inductieprogramma rust op vier pijlers: het verminderen van werkdruk door de
samenstelling van het takenpakket, wegwijs maken binnen de school(organisatie) en sociale
integratie in het team, begeleiding in de klas door pedagogisch advies en coaching, en planmatige
professionele ontwikkeling.!”” Naast (persoonlijke) begeleiding en scholing maken ook sociale
activiteiten onderdeel uit van een effectief en volledig inductieprogramma.”8

Begeleiding en (informeel) leren versterken professionele identiteit en zelfvertrouwen

Ook het faciliteren van informeel leren — zoals intervisie, ‘coaching on the job’, reflectie en
leernetwerken — maakt onderdeel uit van goede inductie en versterkt de professionele identiteit en
het zelfvertrouwen van startende leraren. Door kennisdeling en het koppelen van expliciete kennis
aan eigen werkervaringen ontwikkelen starters vaardigheden, professionaliseren zij zich verder en
bouwen zij verbinding met collega’s en de schoolcultuur.'”® Vanuit HRM kan dit op verschillende
manieren worden ondersteund. Bijvoorbeeld door ontwikkelbudgetten en leertrajecten beschikbaar
te stellen, en door maatwerk in begeleiding te bieden, afgestemd op de behoeften van individuele
starters.180

Een veelgebruikte beleidsmaatregel volgens de geinterviewde HRM’ers is het mentorprogramma,
waarbij een starter wordt gekoppeld aan een ervaren medewerker. De mentor biedt sociaal support,
feedback en fungeert als rolmodel. Een goede match tussen starter en begeleider is hierbij
essentieel: deze mag niet willekeurig worden gemaakt op basis van beschikbare uren, maar moet
aansluiten bij competenties, ambities en persoonlijkheden.'8! Bovendien moeten begeleiders
voldoende tijd, middelen en training krijgen om starters effectief te ondersteunen.'8?

Bieden van loopbaanperspectief helpt starters zich gemotiveerd en verbonden te voelen

Om de stress die jonge starters ervaren over hun baancontinuering te verminderen is het ook van
belang dat vanuit HRM duidelijke loopbaanpaden worden geschetst, zodat starters inzicht hebben in
doorgroeimogelijkheden en zich gemotiveerd en verbonden voelen. Ook is het voor hun behoud van
belang dat starters in alle functiegroepen tijdig worden geinformeerd over hun aanstelling in een
nieuw schooljaar. Volgens de geinterviewde HRM'ers kan bovendien in de formatie rekening worden
gehouden met de belastbaarheid van (jonge) starters, bijvoorbeeld door hen niet direct de
moeilijkste klassen toe te wijzen en door hen een vangnet te bieden.

Kader 4. De flex- of invalpool als HR-instrument

In verschillende regio’s en binnen verschillende schoolorganisaties bestaat een flex- of invalpool. In
sommige gevallen is dit indirect tot een levens- en loopbaanfasebewust HR-instrument geworden.
Sommige bestuurders kiezen er bijvoorbeeld bewust voor om geen starters in te zetten in de pool, juist
omdat goede begeleiding voor hen cruciaal is en dat minder goed te regelen is in de flexpool. In dit geval is

175 Runhaar et al., 2023; Vlasblom et al., 2025

176 Ronfeldt & McQueen, 2017; Jaciw et al., 2021; Fleck et al., 2023

177 Helms-Lorenz et al., 2019; van der Pers & Helms-Lorenz, 2021; Runhaar et al., 2023).
178 Runhaar et al., 2023

179 Shoek et al., 2017

180 Runhaar et al., 2023; Lisman, 2025

181 | isman, 2025

182 Runhaar et al., 2023; Snoek, 2024
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de pool gericht op het inzetten van meer ervaren medewerkers die op zoek zijn naar meer flexibiliteit door
de levensfase waar zij zich in bevinden of voor de oudere leerkracht die verder gevorderd is in haar of zijn
loopbaan en die wél nog voor de klas wil staan, maar niet ‘het gedoe eromheen’. Omdat zij ervaren genoeg
zijn om voor een vreemde klas gezet te worden of om zich andere onderwijsconcepten of lesmethoden
snel eigen te maken, is het gebrek aan begeleiding voor hen minder bezwaarlijk.

In andere gevallen wordt de pool juist ingezet om starters wegwijs te maken in het onderwijs en om meer
professioneel zelfvertrouwen te bieden. Wanneer starters in de beginfase van hun loopbaan de ruimte
krijgen om te experimenteren, fouten te maken en hun pedagogische identiteit te versterken, vormt dat
een belangrijke investering in duurzaam behoud. Sommige starters kiezen er dan ook bewust voor om te
‘snuffelen’” aan het begin van hun loopbaan, waar de pool de mogelijkheid toe biedt.

5.2.2 Balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin
Kernbehoeften en -uitdagingen balanszoekers in de spitsuurfase van werk en gezin (zie par. 4.2):
e combineren van werk en privé vormt een uitdaging, zoektocht naar balans
e sterk verantwoordelijkheidsgevoel bevordert bevlogenheid maar vormt ook risico voor
overbelasting

Flexibiliteit voorop: werktijdaanpassing, verlofregelingen, en maatwerkafspraken

Om verzuim bij de groep balanszoekers te voorkomen is het essentieel dat zij een duurzame balans
vinden tussen werk, gezin en persoonlijke ontwikkeling. Vanuit HRM kan dit vooral worden
ondersteund door beleid rondom verlofregelingen. Daarnaast is ruimte voor maatwerkafspraken,
bijvoorbeeld over flexibele werktijden, van groot belang, zodat individuele behoeften worden
meegenomen. De schoolleider speelt hierin een cruciale rol: hij of zij moet toegerust zijn om met
medewerkers in gesprek te gaan over werk-privébalans. Leiderschapstrainingen over werkdruk,
grenzen stellen en duurzame inzetbaarheid helpen hierbij. Zo kan vroegtijdige signalering
plaatsvinden en verzuim worden voorkomen.

Inzetten op hulpbronnen en verminderen van taakeisen om werkdruk beheersbaar te houden

Een belangrijke interventie is het verminderen van taakeisen, het versterken van hulpbronnen en het
normaliseren van het gesprek over balans. Taakverlichting biedt medewerkers tijd en daardoor
ruimte voor herstel en professionele ontwikkeling. Door hulpbronnen zoals autonomie,
samenwerking en (sociale) steun te bevorderen en faciliteren, worden taakeisen beter hanteerbaar,
verminderen stressreacties en neemt de motivatie toe. Coaching in het kader van
vitaliteitsmanagement sluit hier goed op aan. Specifieke trajecten gericht op balans, veerkracht en
effectief prioriteitenmanagement helpen medewerkers in de spitsuurfase van werk en gezin om
werkdruk beheersbaar te houden en hun professionele functioneren te versterken.

Flexibele leer- en loopbaanmogelijkheden om professionele ontwikkeling te bevorderen

Het is belangrijk dat balanszoekers zich op hun werk blijven ontwikkelen, omdat dit hun
bevlogenheid ondersteunt en vaardigheden kan bieden die als hulpbron kunnen worden ingezet.
Professionele ontwikkeling kan voor hen toegankelijker worden gemaakt door kortdurende (online)
opleidingen, trainingen of hybride scholingsvormen, die aansluiten bij individuele leerbehoeften en
beschikbare tijd. Ook het aanbieden van parttime leiderschapsrollen of duo-functies kan bijdragen
aan de mogelijkheden voor flexibiliteit, zodat werk beter te combineren is met privétaken. Op deze
manier blijft professionele groei mogelijk, zonder dat de balans met privéleven in gevaar komt. Ook
voor medewerkers die willen doorgroeien naar een rol als schoolleider betekent dit dat met hen het
gesprek moet worden gevoerd over de verwachtingen en mogelijkheden bij deze balans.
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5.2.3 Ervaren vakmensen in de middenfase van hun loopbaan

Kernbehoeften en -uitdagingen ervaren vakmensen in de middenfase van hun loopbaan (zie par.
4.3):
e veranderende betekenis van werk en botsing tussen waarden en praktijk
e afgenomen organisatiebetrokkenheid en lage waardering vergroten risico op ‘quiet quitting’
e mantelzorg als nieuwe werk-privé-uitdaging en risico voor inzetbaarheid

Bevorderen van organisatiebetrokkenheid en motivatie door (expliciete) erkenning en waardering
Medewerkers in deze fase beschikken over ruime ervaring, diepgaande kennis van onderwijs en
organisatie, en een sterk ontwikkeld professioneel netwerk. In deze fase groeit de behoefte naar
zingeving, autonomie en erkenning. De school(organisatie), en de schoolleider in het bijzonder, kan
hierop inspelen door voldoende ruimte voor eigen regie te faciliteren. Het actief stimuleren van
medezeggenschap en het vergroten van organisatiebetrokkenheid kan ook bijdragen aan erkenning
van de ervaring van deze medewerkers. Zo kunnen deze medewerkers mee nadenken over
onderwijsmethoden, organisatie van taken en prioriteiten. Daarnaast kan er door gesprekken met
loopbaancoaches aandacht zijn voor loopbaanontwikkeling en doorgroeimogelijkheden, zowel
binnen de school als breder in de schoolorganisatie of regio. Ook bij veranderingen in de organisatie
is het belangrijk om (ook) met deze medewerkers in gesprek te gaan over de gevolgen van deze
verandering voor taken, rolopvattingen, en verantwoordelijkheden.

Kader 5. Scholingsbudget en studiekostenbeding

De cao po'®3 formuleert minimumeisen ten aanzien van professionalisering vanuit het recht op
professionalisering en duurzame-inzetbaarheidsuren (PDI). Werkgevers kunnen hierin echter ruimhartiger
zijn door (meer) scholings- en professionaliseringsmogelijkheden te faciliteren. Daarmee kunnen zij zich als
werkgever onderscheiden. Zo kunnen zij ervoor kiezen om geen studiecontracten te gebruiken bij niet-
verplichte scholing of om mobiliteit binnen én buiten de schoolorganisatie in het kader van professionele
ontwikkeling te ondersteunen. Dergelijke keuzes dragen aantoonbaar bij aan de bevlogenheid en het
behoud van medewerkers, juist ook in de middenfase van hun loopbaan.

Mantelzorgvriendelijk beleid met aandacht voor praktische én sociaal-emotionele ondersteuning
De aanwezigheid van medewerkers met mantelzorgtaken vraagt om mantelzorgvriendelijk beleid. Dit
vereist een HRM-aanpak die niet alleen de praktische combinatie van werk en zorg ondersteunt,
maar ook aandacht heeft voor de emotionele en sociale belasting die daarmee samenhangt. Een
belangrijk onderdeel hiervan is het creéren van begrip en erkenning. Leidinggevenden moeten
worden getraind om mantelzorgtaken actief bespreekbaar te maken, terwijl HR-beleid mantelzorg
expliciet erkent als relevante factor voor werk en inzetbaarheid, in plaats van het uitsluitend als
privéaangelegenheid te zien. Ook is het belangrijk dat mantelzorg binnen teams bespreekbaar wordt
gemaakt om stigma te minimaliseren en belastbaarheidsrisico’s beter en tijdiger zichtbaar te maken.

Daarnaast is flexibiliteit in werkregelingen essentieel, bijvoorbeeld door aangepaste werktijden of
tijdelijke herverdeling van taken mogelijk te maken. Ook het faciliteren van mantelzorgverlof — zowel
structureel wanneer het om langdurige mantelzorg gaat, als ad hoc wanneer zich acute zorgsituaties
voordoen — helpt medewerkers om werk en zorg beter te combineren. Verder kan HRM
ondersteuning bieden via coaching of begeleiding gericht op het vinden van een gezonde werk-
zorgbalans, bijvoorbeeld door periodiek in gesprek te gaan over belasting en belastbaarheid.

183 pO-Raad, 2025
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5.2.4 Gevorderde professionals

Kernbehoeften en -uitdagingen gevorderde professionals (zie par. 4.4):
e sterke hulpbronnen, maar verminderde fysieke belastbaarheid kan taakverlichting noodzakelijk
maken
e ervaringsconcentratie en leeftijdsstereotypering: behoefte aan doorlopende ontwikkelkansen
e relatief groot risico op ingrijpende levensgebeurtenissen, zoals ziekte en rouw

Vitaliteitsbevordering en coaching om draagkracht te vergroten

Gevorderde professionals beschikken door hun ervaring vaak over een goed ontwikkeld vermogen
om met werkdruk om te gaan. Tegelijkertijd is het belangrijk om hun mentale en fysieke
belastbaarheid in het oog te houden en te beoordelen of hun functie daarbij nog passend is. HR-
beleid kan hierbij ondersteunen door gericht in te zetten op preventief duurzame
inzetbaarheidsbeleid. In de cao po 2025-2027 zijn voor medewerkers van 57 jaar en ouder enkele
aanvullende regelingen opgenomen, waaronder een bijzonder budget voor professionalisering en
duurzame inzetbaarheid (PDI) en de mogelijkheid om extra verlof aan te vragen. Ook kunnen
schoolorganisaties hiervoor een generatiepact opstellen.

Daarnaast kan echter ook worden ingezet op vitaliteitsbevordering van deze groep medewerkers.
Onder andere gezondheidsmonitoring en vitaliteitsprogramma’s helpen medewerkers fysiek en
mentaal fit te blijven, terwijl ‘Work Ability Coaching’'®* hen kan ondersteunen bij het behouden van
balans, motivatie en duurzame inzetbaarheid. Door tijdig in gesprek te gaan over belastbaarheid en
eventuele aanpassingen in het werk, kunnen uitval en overbelasting worden voorkomen. Indien
nodig kan worden nagedacht over taakverlichting.

Investeren in ontwikkeling om kennisveroudering tegen te gaan en motivatie te versterken

Om duurzaam behoud van 55-plusmedewerkers te bevorderen kan ingezet worden op intrinsieke
waarden zoals emotionele voldoening, zingeving en het overdragen van kennis. Autonomie speelt
een belangrijke rol in deze fase, net als de ruimte om hun expertise in te zetten binnen en buiten het
klaslokaal. Vanuit HRM kan dit worden gestimuleerd door ook 55-plusmedewerkers ontwikkelkansen
te blijven bieden, zowel ter voorkoming van kennisveroudering en ter versterking van vakmanschap.
Daarnaast kan taakverbreding of taakroulatie bijdragen aan blijvende uitdaging, ontwikkeling en
kennisdeling. Het is belangrijk het gesprek hierover niet alleen met de individuele medewerker te
voeren, maar ook binnen het team.

Dialoog over belastbaarheid cruciaal bij ingrijpende levensgebeurtenissen

In lijn met mantelzorg vragen ook andere ingrijpende levensgebeurtenissen zoals het verlies van een
naaste om praktische en sociaal-emotionele ondersteuning. Omdat de impact van rouw op het werk
per individu sterk verschilt, is ook hier maatwerk vereist. Leidinggevenden moeten hiervoor in
gesprek gaan met de medewerkers wie dit betreft. Hiertoe moeten zij ook goed worden toegerust.
Deze toerusting kan bestaan uit praktische ondersteuning, zoals informatievoorziening en training,
maar ook uit het bieden van ruimte voor leidinggevenden om te sparren met collega-
leidinggevenden of HR-professionals over deze thema’s en de mogelijkheden die zij hebben om
medewerkers een gezond en realistisch perspectief te bieden.

Kader 6. Gesprekswijzer bij ingrijpende levensgebeurtenissen

Gedurende het leven en de loopbaan van medewerkers kunnen zich ingrijpende levensgebeurtenissen
voordoen, zoals het krijgen van kinderen, ziekte, rouw, de overgang, mantelzorg of een chronische

184 Begeleiding om het werkvermogen duurzaam te versterken, zie 0.a. Gruber et al., 2010.
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aandoening. Zulke gebeurtenissen hebben vaak invloed op de werk-privébalans van de medewerker en
daarmee op diens duurzame inzetbaarheid. Het is dan belangrijk dat medewerker en leidinggevende, naast
de reguliere gesprekken, de ruimte nemen voor een open dialoog: wat heeft de medewerker nodig en
welke mogelijkheden kan het team of de organisatie bieden? Onder andere de gesprekswijzer voor
ingrijpende gebeurtenissen 18> biedt hiervoor praktische handvatten voor leidinggevenden.

5.2.5 Senior professionals in de transitiefase naar pensioen

Kernbehoeften en -uitdagingen senior professionals in de transitiefase naar pensioen (zie par. 4.5):
e behoefte aan kennisoverdracht om motivatie en zingeving te vergroten
e oriéntatie op pensionering: de afweging tussen (vervroegd) uittreden en doorwerken

Benutten van ervaringsdeskundigheid en expliciet inzetten op kennisoverdracht

55-plusmedewerkers beschikken over een schat aan kennis en ervaring en zijn vaak sterk
gemotiveerd om deze kennis door te geven. Door dit actief te faciliteren, kan de schoolorganisatie
een win-winsituatie creéren: de 60-plusmedewerker voelt zich gewaardeerd en erkend, waardoor de
intrinsieke motivatie om te blijven werken wordt versterkt, terwijl tegelijkertijd waardevolle kennis
en ervaring binnen de organisatie wordt geborgd. Intergenerationele uitwisseling speelt hierbij een
belangrijke rol, bijvoorbeeld via mentoring, buddy-systemen of gezamenlijke projecten met
medewerkers van verschillende leeftijden. Daarnaast kan HR zeer ervaren medewerkers actiever
betrekken bij beleids- en curriculumontwikkeling en andere strategische of adviserende rollen binnen
de schoolorganisatie.

Begeleiding in de oriéntatie op pensioen door middel van informeren en adviseren

(Onderwijs)medewerkers beginnen zich doorgaans vanaf hun 60¢ te oriénteren op hun pensionering
en doen dat vaak samen met hun partner of sociale omgeving.'8 Naast de maatregelen die voor de
duurzame inzetbaarheid van senior professionals kunnen worden ingezet, heeft deze groep
medewerkers dus ook baat bij begeleiding in hun pensioenkeuze. Voor medewerkers die vervroegd
of gefaseerd willen uittreden kan bijvoorbeeld worden nagedacht over afbouwmogelijkheden. Op
sommige scholen wordt bijvoorbeeld een generatiepact opgesteld dat medewerkers de mogelijkheid
biedt om vanaf hun 58° minder te werken voor hetzelfde salaris (zie kader). Daarnaast kunnen
loopbaan- en pensioneringsgesprekken helpen om wensen en (financiéle) mogelijkheden voor
(vroeg)pensioen te verkennen.

Kader 7. Het generatiepact

Een instrument dat medewerkers in de latere fase van hun loopbaan kan ondersteunen, is het
generatiepact. Dit geeft medewerkers vanaf 58 jaar de mogelijkheid om minder uren te werken en, indien
gewenst, (tijdelijk) andere rollen of taken te vervullen. Het generatiepact kan op deze manier zorgen voor
verlichting van taken, meer vitaliteit en een daling van het ziekteverzuim onder oudere medewerkers. Deze
medewerkers behouden hun salaris gedeeltelijk en hun pensioenopbouw volledig. Het generatiepact
maakt in het po geen onderdeel uit van de cao, maar kan wel door schoolorganisaties in het beleid worden
opgenomen. De handreiking Generatiepact 187 biedt hiervoor achtergrondinformatie, handvatten en
voorbeelden. Ook is een rekentool 88 beschikbaar, waarmee de financiéle gevolgen van de verschillende
mogelijkheden inzichtelijk gemaakt worden.

185 v/oion, 2024

186 Kalwij, Kapteyn & Vos, 2018; Voets et al., 2025
187 Schwartz, 2026

188 Arbeidsmarktplatform PO, 2025b
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Voor de groeiende groep medewerkers in het po dat na het bereiken van de AOW-leeftijd op enige
manier werkzaam wil blijven in het onderwijs, geldt dat zij doorgaans voorkeur geven aan een
deeltijdbaan met meer flexibiliteit en minder verantwoordelijkheid.'® Ook hierop kan worden
ingespeeld door tijdig in gesprek te gaan over wensen en mogelijkheden, en door maatwerk in
werktijd, taken, en verantwoordelijkheden.

5.2.6 Vrouwen in het po
Kernbehoeften en -uitdagingen vrouwelijke medewerkers (zie par. 4.6):
e zwangerschap, menstruatie, hormoongerelateerde klachten en de overgang

Kennis en bewustwording over hormoongerelateerde klachten en de overgang

HRM kan een belangrijke rol spelen bij het ondersteunen van vrouwelijke medewerkers. Juist in het
po, waar relatief veel vrouwen werkzaam zijn, is dit bijzonder relevant. Het vergroten van kennis en
bewustwording bij medewerkers, schoolleiders, HR-professionals en bestuurders is vooral essentieel.
Meer kennis over levensfasen en gezondheidsvraagstukken leidt niet alleen tot meer begrip, maar
vormt ook een basis voor effectief en passend personeelsbeleid. Het is daarom belangrijk de
overgang en andere hormoongerelateerde thema’s expliciet te integreren in het HR-beleid en daar
helder over te communiceren, bijvoorbeeld via intranet, brochures of workshops. Ook kan een
centraal aanspreekpunt of preventief spreekuur worden ingericht, of een breder gezondheids- of
vitaliteitsprogramma met specifieke aandacht voor de overgang.'°® Een bredere aanpak, zoals het
organiseren van een ‘Week van de Overgang’ kan ook helpend zijn, omdat dit het onderwerp
toegankelijker en tegelijkertijd minder persoonlijk beladen maakt. Werkgevers doen er bovendien
goed aan een open en gezonde werkcultuur te stimuleren, waarin aandacht is voor de verschillende
gevolgen van hormoongerelateerde gezondheidsklachten.!®! Door het onderwerp actief
bespreekbaar te maken kan het taboe hierover worden doorbroken.

Bespreken van klachten en behoeften met leidinggevenden om tijdig te kunnen signaleren

Leidinggevenden spelen een cruciale rol in het tijdig signaleren en bespreekbaar maken van
menstruatie-, overgangs- en zwangerschapsgerelateerde klachten. HR kan hen hierin ondersteunen
door instrumenten aan te reiken, zoals gesprekskaarten over relevante thema’s'®? of meer algemene
tools voor het voeren van het goede gesprek®®, maar ook door trainingen in gespreksvaardigheden
te faciliteren of duidelijke richtlijnen te bieden over doorverwijzing. Een laagdrempelig
aanspreekpunt of preventief spreekuur kan medewerkers daarnaast een veilige plek bieden voor
vragen of zorgen rondom vrouwspecifieke gezondheidsthema’s. Het is van belang dat
leidinggevenden voldoende kennis hebben om medewerkers zo nodig door te verwijzen naar HR of
de bedrijfsarts voor verdere ondersteuning.1®*

Kader 8. Het Overgangspakket van Womeninc (2025)

Vanuit de campagne ‘Mag het even over haar gaan?’ (2025) over de overgang en werk in het po heeft
Womenlinc een ondersteuningspakket samengesteld, waarmee scholen met dit thema aan de slag kunnen

189 Dingemans, Henkens, Van Solinge, 2023; Voets et al., 2025).

190 stichting van de Arbeid, 2023; Womenlnc, 2025).

1911NOQ, 2025b

192 7je bijvoorbeeld de gespreksstarter van Womenlnc (2025) voor leidinggevenden in het po om in gesprek te gaan met medewerkers over
de overgang, of de praatplaten van Werk&Mantelzorg (2020) voor leidinggevenden en medewerkers over de combinatie van mantelzorg
en werk.

193 7je bijvoorbeeld de toolbox ‘Het Goede Gesprek’ van Arbeidsmarktplatform PO.

194 \Womenlnc, 2025
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gaan. Het pakket omvat onder andere een beleidsstappenplan, posters en gespreksstarters om het gesprek
rondom deze thema’s op de werkvloer te vergemakkelijken en beleid (zichtbaar) te maken.

Maatwerkafspraken rondom zwangerschap, hormoongerelateerde klachten en de overgang

HR-beleid kan verder bijdragen door maatwerk te bieden in werktijden, taakverdeling en
werkplekaanpassingen. Dit kan gaan om flexibele roosters, aangepaste taken of faciliteiten zoals
kolfruimtes, stilteruimtes of mogelijkheden voor verkoeling. Zwangere vrouwen en jonge moeders
hebben bovendien recht op een veilige en gezonde werkplek, waaronder een geschikte afsluitbare
rust- en kolfruimte en vrijstelling van overwerk en nachtdiensten; deze rechten gelden ook bij een
miskraam.°> Medewerkers in de overgang zijn vaak gebaat bij extra flexibiliteit en passende
werkplekaanpassingen, zoals goede ventilatie, koeling of een rustige ruimte om zich even terug te
trekken.1%®

5.3 Reflectie en aandachtspunten

Uit het onderzoek blijkt dat voor sommige groepen medewerkers in het po relatief veel beleid en
ondersteuning is georganiseerd ten opzichte van de andere groepen. Voor starters bestaat
bijvoorbeeld op een deel van de scholen inductiebeleid en zijn aparte regelingen opgenomen in de
cao, en ook voor oudere medewerkers is er (onder andere vanuit de cao) aandacht voor duurzame
inzetbaarheid. Medewerkers in de middenfase van hun loopbaan zijn echter minder goed in beeld.
Voor thema’s die in deze fase een rol spelen, zoals erkenning en autonomie maar ook thema’s als
mantelzorg en rouw dient meer aandacht te komen. Daarnaast is er niet overal structurele aandacht
voor vrouwspecifieke thema’s. HRM-professionals onderkennen wel degelijk de relevantie hiervan,
zeker binnen het onderwijs.

Voorlichting over de cao po is van belang voor zowel HRM-professionals, schoolleiders, als
onderwijsprofessionals. Uit de verschillende gesprekken blijkt dat men niet altijd bekend is met de
verschillende mogelijkheden die de cao po biedt. Daarnaast heerst er ook onduidelijkheid over de
inzet en budgetten rondom PDI-uren. Betere informatievoorziening over deze regelingen vormt een
startpunt voor het voorkomen van voortijdige en onnodige uitstroom van medewerkers.

Inzichten vanuit levens- en loopbaanfaseperspectief op duurzaam behoud kunnen daarnaast helpen
bij het gedifferentieerd sturen op behoud en inzetbaarheid. Om deze inzichten effectief te integreren
in het HR-beleid van de school(organisatie) en relevante betrokkenen — zoals bestuurders,
schoolleiders, maar ook de medewerker zelf — goed mee te krijgen zijn de volgende aandachtspunten
van belang:

1. Duidelijke kaders
De cao po én het beleid van de school(organisatie) geven schoolleiders en HR-medewerkers
houvast om binnen deze grenzen maatwerk te bieden. Tegelijkertijd bieden deze kaders
medewerkers duidelijkheid over wat zij kunnen verwachten. De cao po kan richting geven,
bijvoorbeeld door thema’s te agenderen, maar het is aan de besturen, HRM’ers, schoolleiders
en de onderwijsprofessionals zelf om binnen deze ruimte de kaders concreet vorm te geven.

195 sorgdrager & Van Zitteren, 2025
196 stichting van de Arbeid, 2023; Womenlnc, 2025
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2. \Vertaling naar de praktijk
Het toepassen van levens- en loopbaanfase-inzichten vraagt kennis, kunde en soms ook lef van
met name schoolleiders en HRM-verantwoordelijken. Schoolleiders spelen een centrale rol bij
het verkennen van de behoeften van individuele medewerkers, onder andere vanuit de
gesprekscyclus. Het is belangrijk dat leidinggevenden en HRM hierbij sensitief zijn voor de
impact van levens- en loopbaanfasen en tegelijk toegerust worden om maatwerkoplossingen
aan te bieden.

Spanningsveld: collectieve kaders versus maatwerkvoorzieningen

HRM’ers ervaren spanning bij het vertalen van beleid naar de praktijk: zij moeten maatwerk bieden binnen
de kaders van cao en schoolbeleid. De cao po biedt wel ruimte, maar weinig concrete handvatten. Voor
(jonge) starters en oudere medewerkers zijn er specifieke bepalingen, maar ook daar blijft veel over aan de
invulling van de school(organisatie). Dit leidt tot uiteenlopende interpretaties: sommigen zien de ruimte als
een kans om maatwerk te bieden, terwijl anderen het gebrek aan duidelijke kaders juist als belemmerend
ervaren. Zij vinden het moeilijk om regelruimte effectief te benutten en ervaren soms terughoudendheid om
maatwerk toe te passen uit vrees een precedent te scheppen.

3. Algemene behoeften en risico’s
Niet alle behoeften zijn individueel gedifferentieerd. Intrinsieke motivatie, betekenis en
voldoening vormen voor alle medewerkers een belangrijke bron van energie, terwijl gebrek aan
zeggenschap, toenemende taakverbreding en rolonduidelijkheid universele risico’s zijn voor
duurzaam behoud. Tegelijkertijd kruisen verschillen tussen functiegroepen met de
aanknopingspunten die het levens- en loopbaanfaseperspectief biedt.

4. Maatwerk is essentieel
Levens- en loopbaanfasebewust HRM is nadrukkelijk niet bedoeld om medewerkers in hokjes te
plaatsen. Levens- en loopbaanfasen zijn uniek en niet-lineair, en medewerkers met vergelijkbare
werkervaring of privéomstandigheden kunnen toch verschillende behoeften hebben met
betrekking tot werk. Maatwerk is dus van belang om te kunnen inspelen op de behoeften van
individuele medewerkers.

Spanningsveld: differentiatie tussen levens- en loopbaanfasen versus individuele verschillen

De in dit rapport beschreven levens- en loopbaanfaseperspectieven bieden handvatten voor
gedifferentieerd handelen, maar zijn niet automatisch op iedere medewerker toe te passen. De indeling
dient vooral als denkkader om veelvoorkomende signalen en ondersteuningsbehoeften te herkennen. Voor
bestuurders, schoolleiders en HR-medewerkers is het complex om enerzijds duidelijke kaders te bieden en
anderzijds recht te doen aan de unieke situatie van iedere medewerker. Het vraagt van hen voortdurende
afweging, empathisch vermogen en inzicht in individuele omstandigheden en praktische vaardigheden om
deze inzichten te vertalen naar praktische ondersteuning, zonder het overzicht en de samenhang van beleid
uit het oog te verliezen.

5. Verantwoordelijkheid van de medewerker
Ook medewerkers zelf dragen verantwoordelijkheid voor het tijdig aankaarten van hun
behoeften en het signaleren van risico’s. Goede voorlichting en informatievoorziening over
inzetbaarheidsrisico’s en het beleid dat de school(organisatie) hanteert — bijvoorbeeld via
intranet of bijeenkomsten — stelt medewerkers in staat de eigen regie te pakken en knelpunten
voor duurzaam behoud tijdig te signaleren.
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