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Oratie
Succesvol ouder worden op het werk

Psychologische perspectieven op zelfmanagement en duurzame 
inzetbaarheid van werkenden tijdens de levensloop

in verkorte vorm uitgesproken bij de openbare aanvaarding 
van het ambt van bijzonder hoogleraar Succesvol ouder worden 

op het werk: de rol van duurzame inzetbaarheid en zelfmanagement,  
op de door de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen ingestelde 
leerstoel aan de Open Universiteit, op vrijdag 1 november 2019

door 

prof. dr. Annet H. de Lange
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‘Niets is zo praktisch als een goede theorie.’

‘Een succesvol individu stelt het volgende doel doorgaans iets, 
maar niet te veel, boven zijn of haar laatste prestatie. 
Op die manier verhoogt hij of zij geleidelijk steeds 
zijn of haar eigen ambitieniveau.’ 

Citaten vrij naar Kurt Lewin
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SAMENVAT TING
Door achterblijvende geboortecijfers, een hogere levensverwachting en een stijgende 
pensioenleeftijd is het thema duurzame inzetbaarheid de afgelopen jaren belangrijk 
geworden. Duurzame inzetbaarheid betekent dat werknemers in hun arbeidsleven 
doorlopend over realiseerbare mogelijkheden en voorwaarden beschikken om in huidig 
en toekomstig werk met behoud van gezondheid en welzijn te (blijven) functioneren 
(Van der Klink et al., 2011; 2016). 
Deze definitie van duurzame inzetbaarheid benadrukt dat werknemers over de ’moge-
lijkheden en de juiste randvoorwaarden beschikken en deze kunnen benutten om een 
fit met het huidig en toekomstig werk te kunnen behouden’ en verwijst daarmee naar 
de verantwoordelijkheid van de omgeving van de werkende (organisatie, samenleving, 
overheid). Tegelijkertijd zullen werknemers zich de eigen inzetbaarheid moeten toe- 
eigenen. Dit impliceert dat werknemers in staat moeten zijn richting te geven aan hun 
duurzame inzetbaarheidspotentieel en om, vanuit psychologisch perspectief gezien, 
zelfmanagement (zelfregie) te ontwikkelen, ofwel: om succesvol ouder te kunnen 
worden op het werk. Succesvol ouder worden op het werk is in meer recent onderzoek 
gedefinieerd als: proactief behoud of adaptief herstel (na verlies) naar hoge(re) niveaus 
van (subjectieve) gezondheid, vitaliteit, werkvermogen, employability en motivatie om 
door te werken en tegelijkertijd een fit te houden met de werkomgeving (gebaseerd op 
onder andere De Lange & Kooij, 2019).
Met het instellen van de nieuwe leerstoel zal prof. dr. Annet de Lange in deze context 
bestaande kennis presenteren en nieuwe kennis ontwikkelen over de thema’s:
1.  zelfmanagement en duurzame inzetbaarheid
2.  psychologische perspectieven op Succesvol ouder worden op het werk
3.  arbeids- en organisatiepsychologische interventies voor duurzame inzetbaarheid.
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T WEE CASUSSEN
C A S U S  1
S C H I L D E R  H E N D R I K  WA D M A N  S E N I O R :  D E  Z E L F S TA N D I G E 

Bron: Delpher

Hendrik Wadman (1886-1960) was een bekende Friese schilder. Afkomstig uit een arm 
gezin, opgegroeid bij zijn moeder en oma (beiden werden helaas weduwe op relatief 
jonge leeftijd1), wist hij zich als autodidact vakbekwaam te maken in de schilderkunst en 
zelfstandig een succesvolle loopbaan op te bouwen. Hendrik hield van meer dan alleen 
schilderen en was een veelzijdig man. Hij was naast schilder namelijk ook eindredacteur 
van een landelijk schildersblad, examinator, bondsbestuurder, sportief man (kaatsen en 
schaatsen), kon vioolspelen en was vader van drie kinderen (onder wie mijn oma). Een 
werkgever die hem een leven lang verzorgde kende hij niet en zijn loopbaangeschiede-
nis verliep volgens een traject van tijdelijke posities, projecten en adviesopdrachten tot 

1 Dankzij zijn ooms Keimpe, Wybren en Marten Hogerhuis bleef Hendrik Wadman in leven, doordat zij hem 
acht weken warm hielden na een te vroege geboorte (Hendrik woog amper drie pond; zie in krantenartikel 
van Bijlage 3, p. 78). 
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ver voorbij zijn pensioengerechtigde leeftijd. Hij ervoer veel passie in zijn werkzaamhe-
den, zoals blijkt uit dit artikel dat rond zijn vijfenzestigste levensjaar verscheen in een 
Friese krant. Ik citeer: ’Morgen wordt de heer Wadman2 65 jaar, het allerjongste is er dus 
af. Dit is dan ook de reden dat hij zich langzamerhand een beetje gaat terugtrekken. Met 
ingang van 1 Maart zal zijn blad een driehoofdige leiding hebben. De heer Wadman is dan 
nog één van de driemanschap, want aan ophouden denkt hij voorlopig niet, daarvoor is dit 
werk hem veel te lief.’
Hendrik Wadman wist wat hij wilde: schilder zijn en andere rollen uitoefenen (hij had 
zelfreflectief vermogen). Bovendien wist hij met uitdagingen over de levensloop succes-
vol om te gaan (arm gezin, tijdelijke projecten, kostwinnaar zijn voor een gezin met drie 
kinderen: dat vergt veerkracht en aanpassingsvermogen) en wist hij werk te creëren 
(zelfeffectief en handelingsvaardig) dat paste bij zijn eigen zingevingskader (beteke-
nisgeving). Hij had hierdoor werk dat veel voldoening gaf en dat hij liefhad. Een mooie 
vertaling in het Grieks voor dit soort werk is meraki. Meraki betekent: iets doen met al je 
creativiteit, met je ziel en liefde. Dat je ’een deel van jezelf in je werk stopt’.

Hendrik Wadman met zijn moeder Klaske Hogerhuis-Wadman  

(zie haar dagboek: http://www.iisg.nl/edu/hogerhuis/113.php) en zijn familie Hogerhuis  

(http://www.iisg.nl/edu/hogerhuis/12.php)

2 De journalist had de verkeerde achternaam in de tekst gezet. Hendrik Wadman is de grootvader van mijn 
moeder. Zij zag de verkeerde naam meteen.
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C A S U S  2
V E R P L E E G K U N D I G E  H A N N E K E  B A K K E R :  ZO R G V E R L E N E R  I N  LO O N D I E N S T

Bron: stockfoto

Hanneke Bakker (50 jaar) is als verpleegkundige al meer dan 25 jaar actief binnen de ou-
derenzorg, een vak dat zij als klein meisje al wilde uitoefenen. Het gaf haar leven zin om 
te zorgen voor anderen (voor haar moeder, oma, de buurvrouw en anderen; zingeving). 
Na haar hbo-opleiding Verpleegkunde kon ze gelukkig meteen aan de slag binnen een 
ouderenzorginstelling. Tot haar vijfentwintigste werkte zij hier met veel plezier. Door het 
behalen van nieuwe opleidingscertificaten kwamen ook andere soorten banen binnen 
handbereik. Hanneke koos voor de gespecialiseerde ouderenzorg. Meer complexe vor-
men van zorg zag zij als een nieuwe uitdaging (zelfontwikkeling). 
De afgelopen vijentwintig jaar zijn naar haar gevoel echt omgevlogen. Zij vond het erg 
fijn binnen een enthousiast team te werken. De laatste periode begint zij echter de druk 
te ervaren van toegenomen administratieve taken, uitval van zieke collega’s en de fusie 
met een andere instelling (reorganisatie). Hanneke vraagt zich af (zelfreflectie) hoe zij de 
zorgtaken op het werk, de toegenomen administratiedruk en de zorg thuis beter kan le-
ren managen, mede gezien het feit dat zij sinds kort ook de zware mantelzorg voor haar 
moeder van 88 jaar op haar schouders heeft genomen. 
Hanneke zegt: ’Een verlofperiode zou fijn zijn om de mantelzorg voor mijn zieke moeder 
op te kunnen vangen, maar ik wil mijn team in de ouderenzorginstelling niet in de steek 
laten. Het is al zo druk op de afdeling met meer patiënten en er zijn regelmatig collega’s 
ziek.’
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Haar leidinggevende heeft onlangs in een ontwikkelingsgesprek aangegeven dat 
Hanneke gezien haar privé-situatie een korte periode zorgverlof mag opnemen, maar 
dat er verder roostertechnisch helaas niet veel ruimte is, gezien de uitval van de andere 
collega’s. Zij maken samen een plan en bespreken het met het team. Hanneke voelt zich 
enigszins opgelucht. De verlofperiode in het vooruitzicht en de steun en het vertrouwen 
van haar leidinggevende en team doen haar goed, maar zij vreest dat het verlof niet 
voldoende zal zijn voor de permanente mantelzorg voor haar moeder. Ze ziet rooster-
technisch bij terugkomst niet veel regelmogelijkheden (weinig ruimte voor aanpassingen 
of job crafting).

Zijn dit twee mooie voorbeelden van, psychologisch gezien, succesvol ouder worden 
op het werk? Over dit onderwerp gaan mijn rede en leerstoel. Ik zal eerst de maatschap-
pelijke context schetsen van het onderwerp, vervolgens stilstaan bij psychologische 
definities en theorievorming van het begrip succesvol ouder worden op het werk. Ook 
beschrijf ik resultaten van eerder onderzoek van mijzelf en andere wetenschappers. Ten 
slotte geef ik weer wat wij weten over interventies om duurzame inzetbaarheid te on-
dersteunen op het werk en ik zal eindigen met een onderzoeksagenda voor de leerstoel.
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1
ZELFMANAGEMENT EN 
DUURZAME INZETBAARHEID
Mijnheer de rector magnificus van de Open Universiteit, 
geacht College van Bestuur van de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen, 
en geacht College van Bestuur van de Open Universiteit Heerlen, 
waarde collega’s, 
lieve vrienden en familie,
geachte aanwezigen,
 
Het is mij een eer vandaag mijn rede voor u uit te spreken om uit te leggen wat de 
praktische waarde is van de wetenschap voor de thema’s ‘zelfmanagement en duurza-
me inzetbaarheid in relatie tot succesvol ouder worden op het werk’. De twee casussen 
waarmee ik mijn rede ben begonnen, gaan over een succesvolle zelfstandig onderne-
mer en een zorgverlener in loondienst. 
Deze casussen zijn bewust gekozen. Wij zien in Nederland op de arbeidsmarkt diverse 
maatschappelijke ontwikkelingen die de aard van het werk én werkenden rechtstreeks 
beïnvloeden. Deze ontwikkelingen maken succesvol ouder worden op het werk tot een 
complex thema. Naast de stijgende levensverwachting, en de vergrijzing en ontgroe-
ning van onze arbeidsmarkt veranderen de inhoud en aard van ons werk snel door tech-
nologische innovatie, toegenomen globalisering en flexibilisering van arbeid. Een leven 
lang bij dezelfde werkgever werken is nauwelijks meer aan de orde (Detaille & De Lange, 
2018; Gezondheidsraad, 2018; Van der Mark-Reeuwik et al., 2019). De werkende moet 
dus steeds meer zelfregie of zelfmanagement ontwikkelen om duurzaam inzetbaar te 
blijven op de arbeidsmarkt. 
Deze ontwikkelingen hebben ertoe geleid dat de Nederlandse overheid werkenden 
duurzaam inzetbaar wil maken en houden (De Lange & Van der Heijden, 2016; Semeijn, 
Van Dam, Van Vuuren, & van der Heijden, 2015). Om werkenden te stimuleren langer 
(gezond en kundig) aan het werk te blijven, zijn maatregelen genomen zoals de afschaf-
fing van de vervroegde uittredingsmaatregelen (VUT), prepensioen en verhoging van 
de AOW-leeftijd. Voor alle werkenden geldt dat zij zich aan deze nieuwe realiteit zullen 
moeten aanpassen. 
Recente stakingen van werkenden en adviezen van de Gezondheidsraad (Gezondheids-
raad, 2018) geven echter weer dat niet iedereen binnen elk beroep of sector in staat is in 
goede gezondheid, en met de juiste kennis en vaardigheden tot op hoge leeftijd door te 
kunnen en willen werken. Het huidige, aangepaste pensioenakkoord (SER, 2019) geeft 
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weer dat de AOW-leeftijd tot 2021 66 jaar en vier maanden zal blijven. Daarna zal de 
AOW-leeftijd op de volgende manier iets langzamer stijgen:
• in 2022 is de AOW-leeftijd 66 jaar en zeven maanden
• In 2023 is de AOW-leeftijd 66 jaar en tien maanden
• In 2024 is de AOW-leeftijd 67 jaar.  

Zoals de Rijksoverheid aangeeft, is de verhoging van de AOW-leeftijd nodig om ons 
pensioenstelsel betaalbaar te houden en voldoende werkende mensen te behouden die 
samen de Nederlandse economie draaiende kunnen houden (Rijksoverheid, 2019). Te-
gelijkertijd is er behoefte aan nieuwe positieve perspectieven op verlengde loopbanen 
tijdens de levensloop en in relatie tot het thema ouder worden op het werk, aangezien 
toekomstige generaties gemakkelijker de leeftijd van honderd jaar zullen bereiken. 
Werkenden afschrijven op een leeftijd van 55 jaar of ouder en een negatief perspectief 
op oudere werkenden zijn dan ook niet toekomstbestendig. 

Het kabinet neemt het onderwerp duurzame inzetbaarheid gelukkig erg serieus en 
investeert tussen 2021 en 2025 800 miljoen euro, en structureel 10 miljoen euro per jaar 
in duurzame inzetbaarheid en scholing. Het doel van deze investeringen is dat mensen 
hun werk fysiek en mentaal goed kunnen blijven doen en dat ze de vaardigheden be-
houden om aan het werk te blijven (Rijksoverheid, 2019). 
Hoe ziet de participatiegraad van oudere werkenden (ouder dan 55 jaar) er nu precies 
uit? Recente cijfers van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS, 2019) geven weer 
dat gemiddeld steeds meer werkenden van 55 jaar en ouder3 erin slagen aan het werk 
te zijn en te blijven. Zo is de netto arbeidsparticipatie in de leeftijdscategorie 55 jaar tot 
65 jaar gestegen van 63 procent in 2016 (1ste kwartaal) naar 67 procent in 2018 (1ste 
kwartaal) en ook het aantal ouderen dat na 65 jaar doorwerkt neemt elk jaar iets toe: 
van 10 procent in 2016 naar 12 procent in 2018. Hoewel wij door de tijd heen positieve 
ontwikkelingen in werkloosheidcijfers waarnemen (CBS, 2019a, b, c, d), zien we helaas 
nog steeds de volgende kwetsbare groepen werkenden op de arbeidsmarkt terug  
(zie ook Cuelenaere, Kieruj, De Lange, & Detaille, 2018; UWV, 2019b):
1) vrouwen: uit cijfers van het CBS (2019a, b, c) wordt duidelijk dat het werkloos- 

heidspercentage onder vrouwen gemiddeld hoger is dan onder mannen. Met  
name in de leeftijdscategorie 35 tot en met 55 jaar ligt de werkloosheid hoger  
dan onder mannelijke collega’s (zie ook Weber, De Lange, & Müller, 2019). 

3 Conform richtlijnen van het CBS en UWV (zie bijvoorbeeld UWV, 2019a) definieer ik ‘oudere werknemer’ 
 als de werknemer vanaf 55 jaar.
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2) migranten: migranten met een niet-westerse achtergrond laten relatief een hoger 
werkloosheidspercentage zien dan migranten met een westerse achtergrond of men-
sen met een Nederlandse achtergrond.

3) werkenden met belastende (mantel)zorg en (chronische) ziekte: uit recente data van 
het CBS (2019d) wordt duidelijk dat in totaal 3.213.000 werkenden in Nederland niet 
kunnen of willen werken. Van deze groep noemen 206.000 mensen (6,4 procent) 
zorggerelateerde redenen (zoals mantelzorg, zorg voor kinderen, etc.) als reden. Bij 
779.000 werkenden (24,25 procent) is de oorzaak ziekte of arbeidsongeschiktheid. 

4) werkenden met een lage opleiding: uit data van het CBS (2019c) wordt verder duidelijk 
dat vooral laagopgeleide werkenden (met alleen basisonderwijs) over langere tijd 
een hoger werkloosheidspercentage laten zien in vergelijking met hoger opgeleide 
werkenden.

5) werkenden met een arbeidshandicap: uit de cijfers van het CBS (2019e) komt ook naar 
voren dat de categorie werkenden met een arbeidshandicap al jaren een hoger per-
centage werkloosheid laat zien dan werkenden zonder arbeidshandicap. In 2014 was 
dit werkloosheidspercentage voor mensen met een handicap 15,5 procent tegenover 
6,8 procent voor werkenden zonder handicap. 

Deze groepen kwetsbare werkenden kunnen versterkt worden in zelfmanagement op 
en buiten het werk om inzetbaar te worden of te blijven op de arbeidsmarkt. Zij zullen 
extra aandacht krijgen bij het onderzoek dat wordt vormgegeven met deze nieuwe 
leerstoel. 

De vraag is echter: wat weten wij nu wel of niet vanuit (praktijkgericht) wetenschappe-
lijk onderzoek over het onderwerp zelfmanagement en duurzame inzetbaarheid van 
(kwetsbare groepen) werkenden in Nederland? En welke rol kan kennis uit de arbeids- 
en organisatiepsychologie spelen bij het duurzaam inzetbaar maken of houden van wer-
kenden gedurende hun loopbaan? Voordat ik specifieke resultaten uit eerder onderzoek 
bespreek, sta ik graag eerst stil bij relevante definities van duurzame inzetbaarheid en 
zelfmanagement. 

‘Duurzame inzetbaarheid betekent dat werknemers in hun arbeidsleven doorlopend 
over daadwerkelijk realiseerbare mogelijkheden alsmede over de voorwaarden beschik-
ken om in huidig en toekomstig werk met behoud van gezondheid, welzijn te (blijven) 
functioneren’ (Van der Klink, Bultmann, Brouwer, Burdorf, Schaufeli, Zijlstra, & Van der 
Wilt, 2011, p. 347). Deze definitie omvat zowel de kenmerken van de duurzaam inzet-
bare werknemer in termen van eigen regie en zelfmanagement als het belang van een 
ondersteunende werkomgeving bij de bevordering en bestendiging van duurzame 
inzetbaarheid op het werk (De Lange, 2014; De Lange & Van der Heijden, 2016). 
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In het algemeen (zie ook De Lange, 2014; De Lange, Kooij, & Van der Heijden, 2015; De 
Lange & Van der Heijden, 2016; SER, 2009; NKDI, 2019) wordt gesteld dat werkenden 
duurzaam inzetbaar zullen zijn als zij: 
(i) vitaal, energiek en veerkrachtig zijn (Van Vuuren, 2012); 
(ii) gezond zijn en over werkvermogen (work ability; Ilmarinen, Tuomi, & Seitsa-

mo, 2005) beschikken. Werkvermogen verwijst naar de mate waarin men fysiek, 
psychisch (zoals met motivatie om te werken) en sociaal in staat is om te werken 
(Ilmarinen et al., 2005);

(iii) over de juiste competenties en arbeidsmarktwaarde (employability) beschikken 
om aantrekkelijk te blijven op de arbeidsmarkt (De Cuyper, Van den Broeck, & De 
Witte, 2015; Van der Heijden, De Lange, Demerouti, & Van der Heijde, 2009). Het 
concept employability kan gemeten worden vanuit de eigen perceptie van kennis, 
vaardigheden en competenties (competentiegerichte benadering; bijvoorbeeld Van 
der Heijde & Van der Heijden, 2006) of via een inschatting van de kansen op nieuw 
werk die werkenden of werkgevers zien op de arbeidsmarkt (arbeidsmarktgerichte 
employability; De Cuyper et al., 2015).

Recente literatuur wijst echter ook naar andere factoren die langer doorwerken kunnen 
bepalen, zoals cognitief functioneren, motivatie om door te willen werken, de behoefte 
aan herstel, of uitval van arbeid en verzuim (Gezondheidsraad, 2018; Pak, Kooij, De Lan-
ge, & Van Veldhoven, 2019; Van der Mark-Reeuwik et al., 2019). In deze rede sta ik vooral 
stil bij de drie kernindicatoren van duurzame inzetbaarheid: vitaliteit, werkvermogen en 
employability (zie ook SER, 2009; De Lange & Van der Heijden, 2016). 

1.1 Z E L F M A N AG E M E N T  O P  H E T  W E R K

Door de snelle ontwikkelingen op het werk en de toegenomen flexibilisering op de  
arbeidsmarkt is zelfmanagement een belangrijk thema geworden voor de duurzame 
inzetbaarheid van werkenden gedurende de levensloop (Van Dam, Bipp, & Van  
Ruysseveldt, 2015). De werkende is meer en meer zelf verantwoordelijk voor de  
vormgeving van de eigen loopbaan en de bewaking van zijn of haar gezondheid, kennis 
en vaardigheden om een fit te kunnen behouden met het veranderende werk tijdens  
de levensloop (Bal & Dóci, 2018). Daarbij moet de werkende voldoende persoonlijke 
hulpbronnen4 en belastbaarheid zien te behouden om uitval te kunnen voorkomen 
(Hobfoll, 2002; Van Dijk, Van Dormolen, Kompier, & Meijman, 1990).

4 In Bijlage 1 zijn voorbeelden van zelfmanagementhulpbronnen met artikelen uitgewerkt die al zijn  
 onderzocht in eerder onderzoek (nadere toelichting volgt in hoofdstuk 2). 
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Er bestaan veel verschillende definities van zelfmanagement. Sommige definities bena-
drukken onderwerpen als zelfbewustzijn, zelfbeeld, zelfanalyse, zelfcontrole, aandachts- 
en keuzeprocessen (Thoresen & Mahoney, 1974, p. 12), terwijl andere definities meer de 
nadruk leggen op gedragsdomeinen die mensen wel of niet kunnen beheersen, zoals 
gezondheidsgedrag, leren en ontwikkelen, etc. (Detaille, 2012; Lorig & Holman, 2003; 
Van der Velde, 2019). 

Lorig en Holman (2003) geven bijvoorbeeld weer dat mensen de volgende zelfmanage-
menttaken kunnen onderscheiden: problemen of uitdagingen selecteren en acties 
opstellen (bijvoorbeeld: ‘Ik ga de komende periode gezonder leven of een nieuw vak 
leren’), beslissingen nemen (‘Ik ga fitness na het werk doen om gezonder te worden’), 
hulpbronnen onderhouden en toepassen (‘Ik weet welke fysieke, mentale, cognitieve 
en sociale hulpbronnen ik kan inschakelen op en buiten het werk’), interpersoonlijke 
relaties aangaan en onderhouden, en acties opvolgen en volhouden over de tijd. 

Zelfmanagement op het werk benader ik vanuit de huidige leerstoel als een psycholo-
gisch proces dat raakvlakken heeft met concepten zoals ‘self-determination’ (zelfdeter-
minatie of zelfbepaling; Burr & Cordery, 2001) en ‘self-efficacy’ (persoonlijke effectiviteit; 
Bandura, 1994). Zelfdeterminatie (of zelfbepaling) is de mate waarin een individu er-
vaart dat hij of zij invloed kan uitoefenen op het initiëren en zelf reguleren van acties op 
het werk om aan te kunnen blijven sluiten bij het werk (gericht op kennis, vaardigheden, 
motivatie en fysiek en mentaal welzijn). ‘Self-efficacy’ (of zelfeffectiviteit) is het vertrou-
wen dat iemand heeft dat hij of zij bepaalde taken op het werk succesvol kan (blijven) 
uitvoeren (zie ook Detaille, 2012). 

Zelfmanagement (ook wel human agency genoemd; Bandura, 2001, 2006) van wer-
kenden impliceert dus dat werkenden zichzelf goed kennen, kunnen aansturen, zich 
kunnen (leren te) veranderen of aanpassen binnen en buiten de werkcontext om aan te 
kunnen blijven sluiten bij het werk. Zelfmanagement kent cognitieve, affectieve en ge-
dragsmatige aspecten (Bandura, 2001, 2006; Piderit, 2000; Van Dam, 2012). In mijn rede 
hanteer ik de volgende psychologische definitie van zelfmanagement op het werk: 

Zelfmanagement op het werk is de mate waarin een werkende:
•  zelfreflectief5 vermogen heeft. Dit houdt in dat een werkende cognitief zelfbewust 

is en weet wat hij of zij als betekenisvol of zingevend zelfbeeld op het werk over 
de tijd wil en kan ontwikkelen (zelfinzicht heeft, een duidelijk zelfconcept heeft), een 
analyse kan maken van beschikbare doelen, strategieën en gedrag die nodig zijn 

5 Zelfreflectie is een bewust denkproces over ervaringen om ervan te leren (Getliffe, 1996, p. 362).
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om een gewenst (toekomstig) doel of zelfbeeld op het werk te bereiken, en de 
voortgang in de eigen ontwikkeling en aansluiting met het werk over de tijd kan 
monitoren en evalueren (zelfmonitoring en zelfevaluatie kan realiseren). 

•  veerkracht en adaptief vermogen kent. Dat wil zeggen dat de werkende eigen 
cognities of denkbeelden, emoties en gedrag aan kan passen in een veranderende 
context. Hij of zij heeft verander- of aanpassingsvermogen en is in staat tot zelfont-
wikkeling (Van Dam, Bipp, & Van Ruysseveldt, 2015).

•  zelfeffectief en handelingsvaardig is. Hij of zij kan de doelen effectief omzetten in 
concrete vervolgstappen en acties, en kan een actieplan(nen) succesvol uitvoeren.

In deze visie is een werkende in staat zelfmanagement toe te passen wanneer hij of zij 
optimaal gebruikmaakt van de speelruimte en hulpbronnen die het werk, de sociale 
omgeving en de privé-omgeving bieden. De werkende neemt zelf initiatief om het 
eigen gedrag of de werkomgeving aan te passen of te ontwikkelen in een dynamische 
werkcontext (Bohlmeijer, Trompetter, & Bode, 2017; Detaille, Van der Gulden, Engels, 
Heerkens, & Van Dijk, 2010; Detaille, 2012; Van Dam, Bipp, & Van Ruysseveldt, 2015; Van 
Dijk et al., 1990). Detaille et al. (2010) geven weer dat zelfmanagement op het werk de 
vaardigheden van werkenden omvat om het werk volgens de eigen belastbaarheid te 
kunnen reorganiseren (via bijvoorbeeld aanpassingen aan roosters, door hulp van de 
leidinggevende of door collega’s in te schakelen, etc.). Ook zelfontplooiing zie ik als een 
belangrijk aspect van zelfmanagement. Dit betekent dat de werkende zich kan ontwik-
kelen op het werk, in zijn of haar kennis en vaardigheden, werkwijze en taken. Maar het 
kan ook gaan om het verkrijgen van werk dat overeenkomt met de eigen capaciteiten 
en ambities. Als medewerkers oog hebben voor hun persoonlijke doelen en belangen 
in het werk, én die van de werkgever, is sprake van een positieve vorm van zelfmanage-
ment die bijdraagt aan de prestatie en het welzijn van de werknemer, maar ook van de 
organisatie. 

De vraag blijft echter hoe werkenden in deze dynamische werksituatie hun zelfmanage-
ment kunnen versterken om bijvoorbeeld het eigen werkvermogen, de vitaliteit en 
employability op peil te kunnen houden, welke psychologische processen hieraan ten 
grondslag liggen, en welke aspecten van het werk (werkontwerp, werkomgeving waar-
onder leiderschap, beschikbare human resource interventies) bij kunnen dragen aan het 
versterken van het zelfmanagement van werkenden (Van Dam, Van Vuuren, & Kemps, 
2017; Van Vuuren, 2012). 
Door de dynamiek in de werkcontext is het voor werknemers prettig als ze zélf in staat 
zijn richting te geven aan hun duurzame inzetbaarheidspotentieel en om psychologisch 
gezien zelfmanagement te kunnen ontwikkelen. Voor organisaties is dit ook belangrijk 
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vanuit bijvoorbeeld productiviteitsoogpunt en vanuit goed werkgeverschap richting 
werkenden (De Lange & Van der Heijden, 2016). Met het instellen van de nieuwe bijzon-
dere leerstoel beoog ik nieuwe kennis te ontwikkelen over de thema’s:
1.  zelfmanagement en duurzame inzetbaarheid;
2.  psychologische perspectieven op succesvol ouder worden op het werk;
3.  arbeids- en organisatiepsychologische interventies voor duurzame inzetbaarheid.

Ik werk deze onderwerpen graag nader voor u uit en eindig met de onderzoeksagenda 
voor de leerstoel (zie hoofdstuk 4).
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2 
PSYCHOLOGISCHE 
PERSPECTIEVEN OP 
SUCCESVOL OUDER 
WORDEN OP HET WERK
2.1 O P E R AT I O N A L I S AT I E  VA N  H E T  CO N C E P T  ‘ ( S U CC E S V O L )  O U D E R  
 W O R D E N  O P  H E T  W E R K ‘

Zowel in de literatuur als in de praktijk wordt ‘oud zijn’ meestal gebaseerd op iemands 
kalenderleeftijd. Daarbij kan de scheidslijn, afhankelijk van de context en het type 
studie, variëren van 40, 45 tot zelfs 75 jaar (De Lange et al., 2019a). Het CBS (2019; zie 
ook UWV, 2019b) geeft meestal de leeftijd vanaf 55 jaar en ouder voor ouderen op de 
arbeidsmarkt.

Uit het onderzoek dat ik de afgelopen jaren samen met andere onderzoekers heb 
mogen uitvoeren, is gebleken dat ouder worden of leeftijd geen eenduidige factor is. 
Het fungeert als een containerbegrip voor verschillende betekenisvolle, onderliggende 
processen. Meer specifiek verwijst ouder worden op het werk naar allerlei cognitieve, 
psychologische, sociale, fysieke en maatschappelijke veranderingen die werkenden 
ondergaan in en buiten het werk gedurende de levensloop (De Lange et al., 2006). Wan-
neer we ons verdiepen in de term ‘ouder worden’ zien we in het Engels twee verschillen-
de concepten terug in de literatuur en de praktijk, namelijk: life course en life span. 

Life course verwijst naar de levensloop en kan vertaald worden door levenslessen of 
levensverhalen die mensen vergaren door de tijd heen, terwijl life span verwijst naar 
iemands levensverwachting vanaf de geboorte tot de dood (Alwin, 2012). 

Shanan en Macmillan (2008, p. 40) geven als definitie voor life course: ‘(…) the age-gra-
ded sequence of roles, opportunities, constraints, and events that shape the biography from 
birth to death’. Positieve en negatieve levensloopgebeurtenissen door de tijd heen zijn 
van invloed op de manier waarop individuen zich door de tijd heen ontwikkelen. Door 
gebeurtenissen te ordenen en samen te vatten in verhalen en onze gedachten, geven 
we er een positieve of negatieve betekenis aan. Azevedo, Martins en Maia (2017) geven 
hierover het volgende weer: ‘Human beings are time-binding, storytelling creators, whose 
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lives themselves are situated in time, as time-binding narratives - past, present, future.’ 
(McAdams 2001, p. 690)
Levensgebeurtenissen kunnen verwijzen naar belangrijke levensmomenten, zoals een 
geboorte, het behalen van een diploma, een huwelijk, etc. Ze kunnen ook verwijzen 
naar periodes of condities – zoals de studententijd, een carrière als topatleet, een 
periode als echtgenoot, of na een scheiding – tegenover ervaringen en percepties van 
(gemiste) kansen en gebeurtenissen tijdens de levensloop: ‘Ik had graag kinderen willen 
krijgen’; ‘(…) meer van mijn kinderen willen genieten’; ‘(…) een liefdevolle partner willen 
hebben’; ‘(…) bijzonder hoogleraar willen worden.’ Levenslooppercepties gaan dus niet 
alleen over de ontwikkeling door de tijd heen, maar kunnen ook gaan over de (gewens-
te) interactie met anderen en de omgeving gedurende de levensloop. 

Kenmerkend voor levensgebeurtenissen is een tijdsmoment of tijdsperiode én de 
subjectieve betekenis die eraan gegeven wordt, positief of negatief. Recent kwalitatief 
onderzoek van Pak, Kooij, de Lange, Meyers, & Van Veldhoven (2019) geeft weer dat 
levensloopgebeurtenissen zeer divers zijn in inhoud en impact en de waargenomen 
duurzame inzetbaarheid op het werk beïnvloeden. Daarbij kan de negatieve beoorde-
ling van een levensgebeurtenis samengaan met een verlaagde inzetbaarheid, bijvoor-
beeld via verminderde persoonlijke hulpbronnen voor zelfmanagement (Bakker, Du, & 
Derks, 2019).

De unieke veranderingen die een werkende ervaart tijdens zijn levensloop, omvatten 
dus verschillende soorten verandering en schijnbaar tegenstrijdige processen bij het 
ouder worden op het werk. Deze kenmerkende aspecten van het ouder worden vat ik 
veelal samen als:
1.  stabiliteit versus verandering  

Zowel stabiliteit als verandering kenmerken ouder worden. De persoonlijkheid van 
werknemers blijft bijvoorbeeld relatief stabiel door de tijd heen, terwijl de duurza-
me inzetbaarheid zowel in positieve als negatieve zin kan veranderen. Deze veran-
deringen kunnen gradueel verlopen, of juist meer abrupt of stapsgewijs optreden. 
Het is van belang meer kennis te ontwikkelen over welk type verandering onder-
zoekers in kaart willen brengen en hoe zij dit het beste door de tijd heen kunnen 
onderzoeken (zie ook hoofdstuk 4). 

2.  normatieve versus non-normatieve leefijdsgerelateerde veranderingen  
Normatieve leefijdsgerelateerde veranderingen gaan op voor veel werknemers, 
zoals de menopauze voor vrouwen, de afname van fysieke reserves bij werknemers 
na hun vijftigste jaar, etc. (zie figuur 2.1 waarin het lijkt alsof uitsluitend vrouwen 
aan gezinsopbouw doen). Non-normatieve invloeden treden meer op door toeval, 
voor sommige mensen, zoals de loterij winnen of een ongeluk krijgen (Cavanaugh 
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& Blanchard-Fields, 2011). Onderzoekers verwijzen in deze context ook wel naar be-
tekenisvolle levensgebeurtenissen of transities, zoals een geboorte of huwelijk, het 
overlijden van een dierbare, de start en het einde van een loopbaan. Ook levens-
schokken (lifeshocks) vallen in deze categorie, wanneer veranderingen onverwachts 
komen en veel impact hebben of emotioneel zwaar zijn (Azevedo, Martins, & Maia, 
2017; Shors, 2006). Ik kom op dit laatste nog terug in mijn rede via het onderwerp 
levensloop en transities (zie paragraaf 2.4).

Figuur 2.1 Normatieve transities en gemiddelde leeftijd in Europa voor mannen en  

 vrouwen door de levensloop heen (CBS, 2017)

3. interindividuele diversiteit 
 Door de eerdergenoemde kenmerken van veroudering en vanwege het feit dat 

onze arbeidsmarkt steeds gevarieerder wordt, is ook meer diversiteit in duurzame 
inzetbaarheid, werk en werkattitudes zichtbaar binnen de groep ouderen die actief 
is op de arbeidsmarkt. Deze diversiteit is te verklaren vanuit de unieke interactie 
tussen biologische factoren (genetische opmaak), psychologische factoren (zoals 
persoonlijkheid en emotionele ervaringen) en socioculturele factoren (maatschap-
pelijke context), die tezamen een specifiek resultaat opleveren voor een individuele, 
ouder wordende werknemer (Cavanaugh & Blanchard-Fields, 2011; De Lange et al., 
2019). De zelfstandige schilder uit Casus 1, die veel op projectbasis heeft gewerkt, 
was meer aangewezen op zelfontwikkeling (omdat hij geen team of leidinggevende 
had) en kende meer autonomie dan bijvoorbeeld de verpleegkundige in loondienst 
in Casus 2. De belasting en belastbaarheid van de schilder zijn dan ook moeilijk te 
vergelijken met die van de verpleegkundige, en vragen een ander type zelfmanage-
ment en ondersteuning.
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4. (on)zichtbare interne en externe veranderingen 
 Daarnaast zijn de positieve en negatieve veranderingen van ouder worden op het 

werk meer (bijvoorbeeld door rimpels, grijs haar) of minder zichtbaar (bijvoorbeeld 
door een chronische ziekte, of afname van fysieke reserves). Ook hebben ze meer 
of minder betekenis voor het individu zelf, of krijgen zij meer betekenis in een 
interpersoonlijke context (bijvoorbeeld als senior gezien worden op het werk). Zo 
kunnen we een onderscheid maken tussen interne veranderingen (of subjectieve 
ervaringen) enerzijds en anderzijds externe veranderingen die pas betekenis krij-
gen in een sociale context (zoals negatieve beeldvorming over ouder worden door 
anderen). Deze veranderingen kunnen bepaald worden op een persoonsgebaseer-
de manier (zoals de subjectieve leeftijd) of op een contextgebaseerde manier (zoals 
stereotypen bij collega’s). 

In figuur 2.2 vat ik de belangrijkste leeftijdgerelateerde veranderingen graag voor u 
samen (overgenomen uit De Lange et al., 2019): de verticale, orthogonale as geeft de 
mate weer waarin leeftijdsveranderingen intern of extern worden waargenomen, terwijl 
de horizontale as de betekenis of valentie van de verandering weergeeft in termen van 
verlies of groei. ‘Opgedane ervaring’ bijvoorbeeld is een interne verandering die toe-
neemt naarmate we ouder worden, terwijl onze fysieke interne reserves juist afnemen 
naarmate we ouder worden. In de sociale context zijn deze typen veranderingen ook 
te onderscheiden. Ouder wordende werkenden krijgen bijvoorbeeld te maken met een 
groter risico op leeftijdsdiscriminatie (een teken van verlies), maar hebben vaak ook 
meer autonomie in hun werk gerealiseerd (een teken van mogelijkheden of groei).

Figuur 2.2 Ouder worden en verschillende typen intra- versus interpersoonlijke  

 veranderingen door de tijd heen (De Lange et al., 2019)

Intrapersoonlijk

Interpersoonlijk

Afname Groei

Fysieke reserves en
vermogens, vloeiende
intelligentie

Emotie- en zelfregulatie,
ervaring, gekristalliseerde
intelligentie

Carrièrekansen,
negatieve stereotypering

Senioriteit, autonomie,
deskundigheid in ogen
anderen
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Figuur 2.3 Operationalisaties van ouder worden op het werk (De Lange et al., 2006)

Hoe kunnen wij deze complexe intrapersoonlijke versus interpersoonlijke veranderin-
gen van werkenden het beste meten in relatie tot inzetbaarheid op het werk? In 2006 
kon ik dit vraagstuk nader uitwerken en zag ik dat het belangrijk is om naar ouder wor-
den op het werk vanuit verschillende perspectieven of operationalisaties te kijken (zie 
figuur 2.3; De Lange et al., 2006; De Lange et al., 2019a; Sterns & Doverspike, 1989). 

Naast de meest gangbare operationalisatie ‘chronologische leeftijd’ (kalenderleeftijd), 
kunnen wij in onderzoek kijken naar bijvoorbeeld iemands organisatie- of prestatie-
leeftijd. Die verwijst naar de mate waarin mensen zich hebben ontwikkeld tot op een 
bepaald punt in hun loopbaan, en hoe goed hun werkprestaties en competenties op  
dat moment zijn. Dit kan gemeten worden met behulp van indicatoren als vakmanschap 
en jaren dienstervaring. Een andere leeftijdsmaat is de psychosociale beleving van 
ouder worden, hetgeen verwijst naar de percepties die mensen zelf (en hun omgeving) 
hebben van hoe oud of hoe jong men is en de gevolgen die dit heeft voor iemands 
functioneren. Dit type indicator kan gemeten worden met behulp van variabelen zoals 
(meta)stereotypering van de oudere werknemer, subjectief tijdsperspectief (bijvoor-
beeld: hoe ver iemand vooruitkijkt) en relatieve leeftijd (‘Hoe oud ben ik in vergelijking 
tot bijvoorbeeld mijn teamgenoten of mijn leidinggevende?’).  
Een andere leeftijdsmaat die meer betrekking heeft op de fysieke en cognitieve veran-
deringen is de functionele leeftijd. Die kan gemeten kan worden met behulp van variabe-
len als gezondheid en fysiek of mentaal functioneren op het werk. Ook kunnen werk-

Ouder worden

Biologische, psychologische, sociale en maatschappelijke veranderingen door de tijd heen

vitaliteit - werkvermogen - employability

Chronologische leeftijd
(kalenderleeftijd)

Levensloopleeftijd
(partner, salaris,

(mantel)zorg)

Organisatieleeftijd
(vakbekwaamheid en

jaren ervaring)

Psychosociale leeftijd
(stereotype, 

toekomstperspectief)

Functionele leeftijd
(gezondheid, 

cognitief functioneren)
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nemers gedurende de levensloop belangrijke ontwikkelingen buiten het werk ervaren. 
Denk bijvoorbeeld aan gebeurtenissen zoals kinderen die het ouderlijk huis verlaten, 
aanpassingen in de partnerrelatie, scheidingen, ziekte en dood van naasten, nieuwe 
verbintenissen en nieuwe vrijetijdsbestedingen. Deze betekenisvolle levensloopveran-
deringen kunnen gemeten worden via de leefsituatieleeftijd (thuissituatie, economische 
situatie; zie figuur 2.2). De leefsituatieleeftijd verwijst naar hoe mensen op een bepaald 
punt in hun levensloop hun privésituatie hebben ingericht en welke gevolgen dat heeft 
voor de tijd en aandacht die zij aan hun werk besteden. In Casus 2 ervaart de verpleeg-
kundige de belasting van extra mantelzorgtaken. Uit een recent onderzoek (De Lange, 
Engels, Heerkens, Detaille, Hütting, Wielenga-Meijer, & Osagie, 2019; HAN Zwaartepunt 
Health, 2018) naar de effecten van mantelzorg op verpleegkundigen werd duidelijk dat 
vermoeidheid en stress veel worden gerapporteerd. De dubbele zorgtaak (zorg in het 
werk en mantelzorg) mag zelfs ‘triple zorg’ genoemd worden, aangezien ook sprake is 
van reguliere zorg die tijd en aandacht vergt, voor bijvoorbeeld kinderen of naasten 
(DePasquale 2016; Ross et al., 1996; Scott et al., 2006). Werkende mantelzorgers zorgen 
vaak voor hun ouders. Dit wordt ook wel het tweede spitsuur in de levensloop ge-
noemd. Hierdoor moeten zij zowel thuis als op het werk de zorgtaken en -uren proberen 
te begrenzen om werk en privé in balans te houden (Ward-Griffin et al., 2010). Volgens 
Ward-Griffin et al. (2010, 2015) moeten verpleegkundigen met dubbele zorgtaken 
hiervoor zelfmanagementstrategieën inzetten, zoals onderhandelingsstrategieën en job 
crafting op het werk (bijvoorbeeld aanpassingen in roosters om privé zorg te kunnen 
verlenen). Maar ook moeten ze thuis in gesprek gaan met de zorgvrager (bijvoorbeeld 
om privé meer thuiszorg in te schakelen wanneer werk niet kan worden aangepast). 
Door de ‘triple zorg’ zijn verpleegkundigen die zowel zorgen voor hun kinderen als voor 
hun ouders vermoeider, hebben ze een groter slaaptekort en een grotere kans om fou-
ten op het werk te maken. Bovendien hebben ze een verlaagde inzetbaarheid door de 
tijd heen (Boumans & Dorant, 2014). 

2.2 E M P I R I S C H E  R E S U LTAT E N  O U D E R  W O R D E N  E N  D U U R Z A M E 
 I N Z E T B A A R H E I D

Kooij, De Lange en Jansen (2008) brachten de verschillende typen operationalisaties 
van (succesvol) ouder worden op het werk als eerste in verband met de motivatie om 
langer door te werken. Zij vonden vooral aanwijzingen dat de werkmotivatie negatief of 
mixed samenhangt met de indicatoren van leeftijd. Alleen functionele leeftijd in termen 
van gezondheid en fysiek functioneren bleek eenduidig positief samen te hangen met 
werkmotivatie. Met andere woorden, de ervaren mentale en fysieke gezondheid kan 
positief bijdragen aan de werkmotivatie en aan mogelijkheden om langer door te wer-
ken. Le Blanc et al. (2017) gaven in hun onderzoek onder 180 Nederlandse medewerkers 
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vervolgens ook weer dat de functionele leeftijd (gemeten als werkvermogen) positief 
samenhangt met de motivatie om te kunnen en willen doorwerken en de mate van er-
varen employability (competentiegerichte meting). De leefsituatieleeftijd daarentegen 
(zorg voor kinderen) liet een significant negatieve relatie zien met het vermogen om 
door te kunnen werken. De organisatieleeftijd hangt negatief samen met de motivatie 
om door te willen werken. De Lange, Furunes, Van Vuuren, Van der Heijden, De Lange, & 
Dikkers (2019a) hebben onlangs 41 artikelen gereviewed over relaties tussen leeftijds-
conceptualisaties en employability. Zij vonden dat de meeste studies relaties tussen 
kalenderleeftijd en employability (41 studies) hebben onderzocht en negatieve verban-
den of mixed resultaten vonden voor de relaties tussen kalenderleeftijd en arbeidsmark-
gerichte employability. Relaties tussen functionele leeftijd en employability waren over 
het algemeen positief, maar het onderzoek is beperkt in aantal (slechts zeven artikelen 
werden gevonden in de review). De relaties tussen organisatieleeftijd (zie figuur 2.3) en 
beide typen employability (competentiegerichte en arbeidsmarktgerichte metingen; zie 
Hoofdstuk 1) waren negatief (dertien studies in totaal). 

Voor de overige operationalisaties waren de studies te beperkt in aantal om uitspraken 
over evidentie te kunnen doen. Slechts twee studies werden gevonden voor psychosoci-
ale leeftijd en employability en drie studies voor leefsituatie en employability. Duidelijk 
werd uit deze review dat nog veel meer onderzoek opgezet moet worden naar verschil-
lende leeftijdsconceptualisaties en indicatoren van employability en de andere indicato-
ren van duurzame inzetbaarheid (zie ook hoofdstuk 4 van de agenda voor de leerstoel). 
Naast deze reviews kunnen wij de resultaten tussen kalenderleeftijd en indicatoren van 
duurzame inzetbaarheid nader bestuderen.

De afgelopen jaren is veel onderzoek gedaan naar de verbanden tussen kalenderleef-
tijd enerzijds en duurzame inzetbaarheid anderzijds (zie De Lange, Schalk, & Van der 
Heijden, 2019; Baltes, Rudolph, & Zacher, 2019). Het gaat te ver om alle verschenen 
studies in detail te bespreken, maar in Tabel 2.1 tracht ik de relevante resultaten per in-
dicator van duurzame inzetbaarheid samen te vatten (gebaseerd op literatuuronderzoek 
uit De Lange, Schalk, & Van der Heijden, 2019).
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Tabel 2.1 Empirische relaties leeftijd en indicatoren duurzame inzetbaarheid 

 (zie ook De Lange, Schalk, & Van der Heijden, 2019)

Indicator duurzame 
inzetbaarheid

Leeftijdsverschillen? Relevante voorbeelden?

psychologisch welzijn 
(+/-)*

Divers beeld:  
curvilineaire relaties met positieve 
resultaten voor oudere werknemers 
((Warr, 1992, 2001; Schmitt & Unger, 
2019). Maar het CBS (2019f ) geeft 
de meeste psychische klachten voor 
oudere Nederlandse werknemers  
(> 45 jaar en met name > 75 jaar) 
weer.

Curvilineaire en negatieve relaties 
zijn gevonden tussen leeftijd en 
(intrinsieke) arbeidssatisfactie en al-
gemeen psychologisch welzijn (Warr, 
1992, 2001; Schmitt & Unger, 2019); 
en mixed relaties tussen leeftijd en 
werkgerelateerde attitudes (Kooij et 
al., 2010; Ng & Feldman, 2010). 
Verder rapporteren ouderen in 
internationaal vergelijkend onderzoek 
gemiddeld minder burn-out, maar in 
Nederland meer burn-out en andere 
psychische klachten dan jongere 
werknemers (Nauta et al., 2004). 
Verder geven Schmitt en Unger (2019) 
weer dat ouderen niet significant 
slechter scoren voor mentaal welzijn 
dan jongeren.

arbeidsmarktgerichte 
employability (-)

Ja, significant negatief 

Met name negatieve relaties tussen 
leeftijd en arbeidsmarktgerichte 
operationalisatie van ‘employability’ 
(Van der Heijden, 2011). De relatie 
is minder duidelijk bij de eigen per-
ceptie of de competentiebenadering 
van employability: mixed resultaten 
(De Lange et al., 2019a).

Voor oudere werknemer lager beoor-
deelde employability door leidingge-
vende met duidelijke effecten voor 
loopbaanuitkomsten (Van der Heijden 
et al., 2009; De Lange et al., 2019a). 
Belangrijk punt is dat de oudere vaak 
minder opleidings- en arbeidsmarkt-
kansen krijgt, zoals mogelijkheden 
voor externe mobiliteit (Van Dalen, 
Henkens, & Wang, 2014).

gezondheid (-) Ja

Ouderen hebben een relatief slech-
tere gezondheid, minder fysieke 
reserves en grotere kans op sterfte 
dan jongeren.

Positieve relatie tussen leeftijd en 
chronische gezondheidsproblema-
tiek (Koolhaas et al., 2010). Verder 
negatieve relatie tussen leeftijd en 
fysieke reserves, sensorische functies, 
metabolisme en spiermassa (Fisher et 
al., 2019; Schmitt & Unger, 2019).

werkvermogen (-) Ja

Ouderen hebben een relatief lager 
werkvermogen dan jongeren, maar 
er is grote diversiteit binnen de 
groep ouderen (Cardiz et al., 2019; 
Osagie et al., 2019; Ilmarinen, 2006).

Veel studies geven negatieve relatie 
tussen leeftijd en werkvermogen weer 
(zie o.a. Cardiz et al., 2019; Osagie, 
Wielenga-Meijer, Detaille, & De Lange, 
2019).
Maar de scores van ouderen zijn wel 
divers en er is ook een groep ouderen 
met een relatief voldoende en stabiel 
werkvermogen door de tijd heen (Von 
Bonsdorff et al., 2011).
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motivatie om langer 
door te werken (-)

Ja

Negatieve relaties

Uit de overzichten van Kooij et al. 
(Kooij et al., 2008; 2011; Kooij, Bal, & 
Kanfer, 2014; Kooij & Kanfer, 2019) 
wordt duidelijk dat veel leeftijdge-
relateerde veranderingen negatief 
samenhangen met de motivatie om 
door te werken.

arbeidsparticipatie (-) 
en pensionering (+)

Ja

Lagere relatieve arbeidsparticipatie 
ouderen dan jongeren.

Hogere leeftijd gaat samen met 
grotere kans op pensionering.

Participatie oudere werknemers (> 45 
jaar) ligt lager dan arbeidsparticipatie 
van jongere, vooral mannelijke, werk-
nemers (Nauta et al., 2006).
Duidelijke relatie tussen hogere 
leeftijd en pensionering (Brouwer et 
al., 2012).

Naast mijn onderzoek naar relaties tussen leeftijd en werkuitkomsten, heb ik de afge-
lopen jaren veel aandacht besteed aan de rol van percepties van het psychologisch 
contract op het werk. Dit zijn alle ongeschreven verwachtingen en verplichtingen op 
het werk, relationeel en transactioneel (Rousseau, Ho, & Greenberg, 2006). 

Psychologisch contract en/of i-deal-afspraken
Samen met Mathijs Bal, Paul Jansen en Mandy van der Velde heb ik onderzoek mogen 
uitvoeren naar de psychologisch-contractpercepties van jongeren in vergelijking met 
ouderen op het werk. Hieruit bleek dat jongeren vaak andere verwachtingen van hun 
werkgever hebben dan ouderen, in termen van ontwikkeling en sociale relaties (Bal et 
al., 2012). De meta-analyse van Bal et al. (2008; zie ook Bal et al., 2011; Bal & Vantilborgh, 
2019) toonde aan dat alle leeftijdsgroepen positief reageren (meer welzijn en betrok-
kenheid) wanneer aan het psychologisch contract is voldaan, maar anders in geval van 
een breuk van het psychologisch contract. Oudere werknemers reageren minder heftig 
op contractbreuk dan jongeren (zie ook Bal, De Lange, Jansen, & Van der Velde, 2008). 
Jongeren zijn meer met loopbaankansen in de toekomst bezig, terwijl ouderen juist 
meer gericht zijn op behoud van de huidige positie en op voorkomen van achteruitgang 
of verlies (Bal et al., 2008; zie ook 2.4 prestatiemotivatie). 

Uit diverse vragenlijstonderzoeken in verschillende contexten werd duidelijk dat oude-
ren meer gericht zijn op hun relaties met anderen op het werk. Zij zijn, als zij een breuk 
van het psychologisch contract meemaken, meer gericht op behoud van de huidige 
relatie met de organisatie dan jongeren, en reageren minder heftig in termen van 
verlaging van de eigen tevredenheid of minder betrokkenheid op het werk. Jongeren 
zijn meer geneigd van werkgever te veranderen en zich minder betrokken te voelen. 

* + = over het algemeen positieve relatie met leeftijd; - = over het algemeen negatieve relatie met leeftijd;  
   +/- = zowel positieve als negatieve relaties met leeftijd gevonden
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Voor alle leeftijden geldt dat de werknemers een positievere ontwikkeling doormaken, 
zowel in werkuitkomsten als in betrokkenheid en welzijn door de tijd heen wanneer de 
werkgever voldoet aan het psychologisch contract.

Tabel 2.1 en de resultaten uit eerdere reviews over ouder worden en indicatoren van 
inzetbaarheid geven weer dat er geen consistente relatie bestaat tussen leeftijd en 
inzetbaarheid. Er worden negatieve, positieve en curvilineaire verbanden gevonden. 
Ouderen rapporteren bijvoorbeeld dat ze minder fysieke reserves hebben, ze ervaren 
eerder een afname in vaardigheden die met zogenaamde vloeiende cognitieve ver-
mogens samenhangen, zoals reactiesnelheid en ruimtelijke functies (zie ook Fisher et 
al., 2017; 2019; Salthouse, 2006; 2012) en zij hebben een groter risico op chronische 
gezondheidsproblematiek, een relatief lager werkvermogen dan jongeren en een lagere 
motivatie om door te werken wanneer de pensioengerechtigde leeftijd in zicht komt. 
Daarentegen zijn ook positieve trends waarneembaar met het ouder worden. De groten-
deels automatische, op kennis gebaseerde en gekristalliseerde cognitieve vaardigheden 
(zoals verbale vaardigheden) gaan er bijvoorbeeld tot op hoge leeftijd op vooruit. In dit 
verband kunnen ook genoemd worden de zogenoemde ‘scripts’ of cognitieve structuren 
die het geheugen sturen (bijvoorbeeld voor een bepaalde werktaak). Een script maakt 
het mogelijk een bepaalde taak min of meer automatisch af te handelen (Fisher et al., 
2019; De Lange et al., 2019a; Schalk et al., 2010). 

Zelfmanagement 
Aangezien leeftijd en indicatoren van duurzame inzetbaarheid niet eenduidig met 
elkaar samenhangen, is het dus belangrijk aandacht te besteden aan onderliggende 
psychologische processen, zoals verschillen in zelfmanagement. Een aantal studies 
heeft aangetoond dat ouderen relatief meer positief affect (emoties) en cognitieve 
controle via de selectie van positieve emotiegerelateerde informatie (Scheibe, Yeung, & 
Doerwald, 2019; Scheibe & Zacher, 2013) weergeven in vergelijking met jongeren. Ook 
weten ouderen gemiddeld gezien door de tijd heen een relatief positiever zelfconcept 
te behouden door veerkracht en emotieregulatie dan jongeren (Carstensen, 2019; Cot-
ter & Gonzalez, 2009; Scheibe & Zacher, 2013). 

Verder zijn de uitkomsten onder ouderen divers: er zijn oudere werkenden met een 
hoge mate van inzetbaarheid en minder inzetbare oudere werkenden (Kooij et al., 2019). 
De hierboven vermelde negatieve uitkomsten lijken sterker te gelden voor oudere werk-
nemers met een lagere opleiding, een kwetsbare gezondheid of overbelasting, en voor 
migranten (zie ook Hoofdstuk 1; De Lange et al., 2019a; Nauta, Willemsen, Wolk, Van der 
Heemskerk, & Piek, 2006). Om het zelfmanagement en de duurzame inzetbaarheid van 
(kwetsbare) werkenden te versterken, is het belangrijk meer kennis te hebben over het 
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onderwerp succesvol ouder worden op het werk en positieve psychologische perspec-
tieven te ontwikkelen op ouder worden op het werk. 

2.3 S U CC E S V O L  O U D E R  W O R D E N  O P  H E T  W E R K :  
 H E T  B E L A N G  VA N  H E R S T E L  E N  V E R B E T E R I N G

Volgens de World Health Organisation (2019, p. 4) luidt een definitie van succesvol 
ouder worden als volgt: ‘(...) the process of developing and maintaining the functional 
ability that enables wellbeing in older age. Functional ability is determined by the person’s 
intrinsic capacity (the combination of all the individual’s physical and mental capacities), 
relevant environmental factors, and the interaction between the two’. 
De eerste theorievorming rondom het concept succesvol ouder worden richtte zich oor-
spronkelijk op de laatste fase van de levensloop en legde geen directe focus op de rol 
van werk. Een voorbeeldtheorie uit deze fase is het McArthur-model van Rowe en Kahn 
(1987). Hierin beschrijven zij de belangrijkste elementen van succesvol ouder worden: 
1) voorkómen van ziekte en/of fysieke beperkingen, 2) actief blijven via betaalde of on-
betaalde activiteiten en 3) een hoog niveau van cognitief en fysiek vermogen behouden 
gedurende de levensloop (zie ook Dikkers, De Lange, & Van der Heijden, 2017). 
Recentere vertalingen van het model geven ook de rol van zingeving en spiritualiteit 
weer als belangrijke onderdelen van het succesvol ouder worden. Vrij vertaald naar 
meer recentere definities van positieve gezondheid (zie ook Gezondheidsraad, 2018; 
ZonMW, 2019) en de context heb ik de ideeën van Rowe en Kahn samen met Dorien 
Kooij in 2019 vertaald naar de volgende basiselementen van succesvol ouder worden op 
het werk (zie figuur 2.3; De Lange & Kooij, 2019).

Figuur 2.4 Elementen van succesvol ouder worden (gebaseerd op Rowe & Kahn, 1987; ZonMW, 2019)
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Kader 2.1 Uitleg positieve gezondheid

Machteld Huber introduceerde het concept positieve gezondheid in Nederland 
in 2012 (ZonMW, 2019). In dit concept wordt gezondheid benaderd vanuit een 
integraal perspectief. Het is niet de af- of aanwezigheid van ziekte, maar het 
vermogen van mensen om met de fysieke, emotionele en sociale levensuitdagin-
gen om te gaan en zoveel mogelijk eigen regie te voeren. Daarbij wordt aandacht 
gevestigd op:
•  het meten van lichaamsfuncties (medische waardes)
•  mentale functies en beleving (zoals de mate van zelfregie en  

zelfmanagement)
•  zingeving en spiritualiteit 
•  ervaren kwaliteit van leven
•  sociaal-maatschappelijke participatie en dagelijks functioneren
•  inclusief werkvermogen en health literacy. 

Dit perspectief is belangrijk omdat ook de Gezondheidsraad (2018) in zijn advies 
over gezondheid en langer doorwerken weergeeft dat, hoewel onze levensver-
wachting toeneemt, ook de medische consumptie en het aantal aandoeningen 
en ziektes toenemen op latere leeftijd. Werken met een chronische ziekte of 
aandoening is gangbaarder geworden, maar niet altijd even gemakkelijk voor de 
betrokken werkende.

Zoals al eerder beschreven, veranderen onze fysieke, sociale, cognitieve en mentale 
capaciteiten, maar ook onze ontwikkelingsmogelijkheden op het werk door de tijd 
heen. Meer specifiek betekent succesvol ouder worden op het werk dat werkenden 
zelfeffectief en handelingsvaardig weten om te gaan met zowel positieve als negatieve 
veranderingen door de tijd heen (via zelfmanagement, herstel en verbetering) die meer 
van intra- of interpersoonlijke aard zijn (zie figuur 2.1). 
Succesvol ouder worden op het werk definieer ik op basis van eerder onderzoek als: 
proactief behoud of adaptief herstel (na verlies) naar hoge(re) niveaus van (subjectieve) 
gezondheid, vitaliteit, werkvermogen, employability en motivatie om door te werken) en 
tegelijkertijd een fit te houden met de werkomgeving (gebaseerd op onder andere: De 
Lange et al., 2019a; De Lange & Kooij, 2019; Kooij, 2015; Kooij et al., 2019; Zacher et al., 
2018a). Succesvol ouder worden op het werk beschrijft het zelfmanagementproces van 
werkenden dat nodig is om duurzaam inzetbaar te kunnen worden en blijven tijdens de 
levensloop. 
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Dit houdt in dat werknemers geen passieve toeschouwers in het verouderingspro-
ces zijn, maar in staat zijn om via zelfmanagement en met de juiste ondersteuning of 
interventies vanuit de werkomgeving te herstellen en te verbeteren door de tijd heen. 
Bovendien houdt het in dat zij mentale en fysieke veerkracht kunnen ontwikkelen in 
en buiten het werk om zo een fit met de werkomgeving te kunnen houden. Om het 
voorgaande nog beter te kunnen begrijpen, geef ik graag nog meer informatie over het 
proces van herstel (preventie) tegenover verbeteren (amplitie).

Herstel: in het herstel na verlies kunnen wij verschillende domeinen onderscheiden en 
meer specifiek zijn de volgende vormen en domeinen van herstel mogelijk (Van der Stel, 
2015):
•  klinisch herstel: remissie van symptomen of zelfs genezing (denk aan depressiviteit 

waarbij periodes van somberheid en verminderde eetlust na herstel wegblijven) in 
geval van afwijkend gedrag en bij problemen in het functioneren;

•  functioneel herstel: herstel van zelfmanagement of van zelfregulatiegerichte hogere 
executieve functies, zoals zelfbeheersing en controle, doelen stellen, actieplannen 
opstellen, zelfspraak, zelfreflectie en zelfevaluatie (Barkley, 2012). Om deze te kun-
nen veranderen is een langer leer-, ontwikkel- of coachingstraject nodig;

•  maatschappelijk herstel: verbetering in positie van het individu op het vlak van werk, 
wonen, inkomen en sociale relaties. Re-integratie naar betaalde arbeid en (onbe-
taalde) werkervaringsplaatsen voor werkenden die zijn uitgevallen, zijn voorbeel-
den van maatschappelijk herstel.

•  persoonlijk herstel: betekenis kunnen geven aan (emotionele) levensgebeurtenissen 
of onverwachte situaties, zoals het verlies van een dierbare, ziek worden, maar ook 
positieve gebeurtenissen, zoals kinderen krijgen, en weer grip krijgen op het (wer-
kende) leven in het heden en de toekomst. In dit geval gaat het om zingevingspro-
cessen en het herijken van de eigen identiteit in relatie tot bijvoorbeeld het werk. 
Een chronisch zieke werkende kan bijvoorbeeld door zingeving en betekenisgeving 
tot een nieuwe werkidentiteit komen en hierdoor weer goed gaan functioneren 
(bijvoorbeeld van voltijds in loondienst naar betekenisvol zelfstandig ondernemer-
schap in deeltijd, waarbij de ziekte beter te combineren is met het werk). 

Zoals Van der Stel (2015) terecht opmerkt, hangen de herstelvormen met elkaar samen. 
Persoonlijk herstel kan bijvoorbeeld het maatschappelijke en functionele herstel ver-
sterken en vice versa. Re-integratietrajecten vanuit maatschappelijk herstel kunnen ook 
positief doorwerken op het persoonlijke, functionele en klinische herstel van de wer-
kende. Mijn leerstoel zal met name aandacht besteden aan maatschappelijk, functioneel 
en persoonlijk herstel van werkenden tijdens de levensloop. 
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Figuur 2.5 Verschillende vormen van herstel (Van der Stel, 2015)

Verbetering en amplitie: werkenden kunnen tijdens hun loopbaan herstellen, maar ze 
kunnen ook in vergelijking met zichzelf door de tijd heen in positieve zin afwijken bij 
de ontwikkeling van hun werkuitkomsten, zoals in werkvermogen, vitaliteit, employabi-
lity en werkmotivatie (intra-individuele positieve ontwikkeling). Dat is tevens mogelijk 
in vergelijking met collega’s uit dezelfde of jongere leeftijdsgroepen (interindividuele 
positieve ontwikkeling; zie ook Kooij et al., 2019; Rudolph, De Lange, & Van der Heijden, 
2015; Zacher, 2014, 2015). In de literatuur spreekt men vaak over het begrip ‘amplitie’ 
(Ouweneel, Schaufeli, & Le Blanc, 2009) in relatie tot positieve ontwikkelingen in het 
zelfmanagement en de werkuitkomsten van werkenden. 
Welke psychologische perspectieven op zelfmanagement en succesvol ouder worden 
op het werk kunnen vanuit goed werknemer- en werkgeverschap daadwerkelijk worden 
toegepast of getraind om dit herstel- en verbeterproces gedurende de levensloop te re-
aliseren en faciliteren? De invloed van de context is steeds van belang bij mijn werk als 
bijzonder hoogleraar aan de Open Universiteit én als lector HRM bij de Hogeschool van 
Arnhem en Nijmegen. Daarvoor presenteer ik graag een nieuw, positief psychologisch 
perspectief dat ik verder zal toelichten.

2.4 E E N  ( P O S I T I E F )  P S YC H O LO G I S C H  M U LT I FAC TO R I E E L  M O D E L  
 V O O R  Z E L F M A N AG E M E N T  E N  S U CC E S V O L  O U D E R  W O R D E N    
 O P  H E T  W E R K 

Er zijn in de arbeids- en organisatiepsychologie relatief weinig theorieën beschikbaar 
over de relatie tussen zelfmanagement en succesvol ouder worden op het werk. Ook het 
beschikbare empirische onderzoek naar succesvol ouder worden op het werk is beperkt 
in omvang. Bovendien was veel psychologisch onderzoek in de vorige eeuw gebaseerd 
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op curatieve perspectieven en op begrip van en onderzoek naar mogelijke oplossingen 
voor menselijk gedrag dat is verstoord en het functioneren op het werk belemmert, 
zoals door burn-out en prestatieverlies. Weinig onderzoek was gericht op een positieve 
aanpak en op empowerment van (kwetsbare) werkenden, omdat deze werkenden al als 
probleem waren weggeschreven in plaats van als mogelijk talent. Sterke punten in het 
verouderingsproces op het werk kregen weinig aandacht.

Zoals Abraham Maslow al in 1954 aangaf, is de psychologie succesvoller geweest in het 
onderzoek naar en de verklaring van de negatieve kant van menselijk gedrag dan de 
positieve kant (Lopez & Gallagher, 2009). Dit noemen wij ook wel de ‘deficietbenadering’ 
van de psychologie, in de zin van probleem of tekort, een curatieve benadering (Frede-
rickson, 2001; Linley, Harrington, & Garcea, 2013, p. 4; Seligman, 2000; Seligman & Csiks-
zentmihalyi, 2014). Aan het begin van de 21ste eeuw introduceerde klinisch psycholoog 
Martin Seligman (2000) samen met een belangrijk netwerk van psychologen (onder wie 
Mihaly Csikszentmihalyi) de positieve psychologie (ook wel abundance-, preventieve of 
amplitiegerichte benadering genoemd). Daarin kwam meer aandacht voor de invloed 
van positieve emoties (Scheibe et al., 2019), betekenisgeving, positieve gedachten en 
perspectieven op het zelfmanagement van (kwetsbare) werkenden, gericht op vooruit-
gang, groei en ontwikkeling van menselijk gedrag in organisaties. 
Seligman (2000, p. 5) schrijft: ‘What we have learned over 50 years is that the disease mo-
del does not move psychology closer to the prevention of these serious problems. Indeed, the 
major strides in prevention have come largely from a perspective focused on systematically 
building competency, not correcting weakness. We have discovered that there are human 
strengths that act as buffers against mental illness: courage, future-mindedness, optimism, 
interpersonal skill, faith, work ethic, hope, honesty, perseverance, the capacity to flow and 
insight, to name several.’

De traditionele ‘negatieve of probleemgerichte’ psychologie hebben we nodig voor het 
diagnosticeren van problemen en voor klinisch en functioneel herstel. Gezien de de-
finitie van succesvol ouder worden op het werk (zie paragraaf 2.3) hebben wij daarnaast 
nieuwe inzichten uit de ‘positieve psychologie’ nodig voor het onderzoek naar functio-
neel en persoonlijk herstel, en naar verbetering gedurende de levensloop. 
Via de nieuwe leerstoel hoop ik het huidige onderzoek naar succesvol ouder worden 
op het werk met nieuwe positief psychologische perspectieven over zelfmanagement 
te verrijken door onderzoek te doen en dit praktisch toepasbaar te maken voor kennis-
partners van het lectoraat HRM van de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen en van 
de Open Universiteit. Hiervoor presenteer ik graag figuur 2.6 als een overkoepelend 
psychologisch, multifactorieel model voor zelfmanagement en succesvol ouder worden 
op het werk. Dit model vormt een basis voor vervolgonderzoek in context, waarbij wij 
delen van het model in nieuw onderzoek verder kunnen gaan vormgeven.
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Contextuele belasting

 contextuele proximale en distale 
 taakeisen:

proximaal: cognitieve, emotionele 
en fysieke taakeisen, werktempo etc. 
distaal: normatieve en sociale druk,
reorganisatie etc.

 contextuele proximale en distale 
 bronnen:

proximaal: taaksigni�cantie en 
-variatie, sociale steun werk, 
autonomie etc.
distaal: leiderschap, werkklimaat
ouder worden, hrm-instrumenten 
etc.

Zelfmanagement (belastbaarheid):
hulpbronnen voor zelfregulatie en
executieve functies

 zelfre�ectief vermogen:
zelfkennis, -bewustzijn, -spraak, 
-beeld, -concept, -monitoring en 
-evaluatie, doeloriëntatie, 
(doelen)selectie 

 veerkracht en adaptief vermogen:
zelfdeterminatie en -acceptatie, 
betekenis- en zingeving, zelf-
ontwikkeling (leefstijl, kennis en
wijsheid), emotieregulatie, 
optimalisatie-, compensatie- en 
job crafting-strategieën

 zelfe�ectiviteit en 
 handelingsvaardigheid:

succesvolle uitvoering van 
actieplannen

(Mis)�t

Psychologisch 
contract

Gevolgen voor belast-
baarheid (korte termijn 
versus lange termijn):

behoefte aan herstel,
werkvermogen, vitaliteit,
employability, verzuim 
en uitval

life-events
(life-span shocks)

Levensloop: signi�cante (non)normatieve transities werk en privé
(interpersoonlijke bronnen of stressoren)

Figuur 2.6 Een psychologisch, multifactorieel  

 model voor zelfmanagement en  

 succesvol ouder worden op het werk6

6 De gestippelde lijn verwijst naar een modererend en/of mediërend effect afhankelijk van het type   
 life-event.
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Het model gebruikt inzichten uit de arbeids-, gezondheids- en organisatiepsychologie, 
de levenslooppsychologie en de sociale psychologie voor nieuw, praktijkgericht onder-
zoek (zie ook Cadiz et al., 2019; Rudolph, De Lange, & Van der Heijden, 2015; Zacher et 
al., 2016). Volgens het positief-psychologisch, multifactorieel model voor succesvol ou-
der worden op het werk is inzetbaarheid van werkenden door de tijd heen een resultaat 
van de (veranderende) dynamiek tussen de contextuele belasting en individuele belast-
baarheid gedurende de levensloop (Van Dijk et al., 1990). Daarbij wordt de contextuele 
belasting bepaald door contextuele proximale en distale taakeisen en proximale en 
distale hulpbronnen in werk en privé (Bakker & Demerouti, 2017; Bakker, Du, & Derks, 
2019). ‘Proximaal’ betekent: dichtbij de betrokken werkende; ‘distaal’ betekent: verder 
weg van de werkende, ofwel: werkkenmerken die de werkende direct kan waarnemen 
of waarvan de werkende invloed kan ervaren. Elk beroep en iedere praktijkcontext kent 
zijn eigen unieke proximale en distale taakeisen en hulpbronnen. 

De zelfstandig ondernemer uit Casus 1 bijvoorbeeld heeft werk dat hij als zeer zinge-
vend ervaart en waarin hij zijn eigen creativiteit kwijt kan (meraki): werk met een hoge 
taaksignificantie en veel autonomie dus. Hij is echter afhankelijk van de projecten die 
hij kan realiseren en moet leren omgaan met werkonzekerheid. De verpleegkundige 
daarentegen kent geen baan- of werkonzekerheid, maar haar taaksignificantie kan 
verstoord raken door de hoge proximale werkdruk en de distale reorganisaties op het 
werk. De persoonlijke belastbaarheid verschilt verder voor de personen in Casus 1 en 
2. De psychologische bronnen voor zelfmanagement (persoonlijke belastbaarheid; 
conform Van Dijk et al., 1990) en de ervaren levenslooptransities zien er anders uit voor 
de schilder dan voor de verpleegkundige. De schilder heeft op zijn vijfenzestigste geen 
mantelzorgtaken, en wel veel ruimte en tijd voor zelfreflectie en zelfontwikkeling. De 
jongere verpleegkundige moet zware, dubbele zorgtaken managen en heeft weinig 
tijd voor herstel, zelfreflectie en zelfontwikkeling. Hierdoor lijkt de verpleegkundige 
meer risico te lopen op een misfit met het werk en op uitval na verloop van tijd dan de 
oudere zelfstandig ondernemer die geen significante levenslooptransitie doormaakt 
en veel regelruimte heeft binnen zijn werk. Aandacht voor de contextuele belasting en 
individuele belastbaarheid in de levensloopcontext is dus van groot belang om de juiste 
begeleiding en maatwerkoplossing te kunnen realiseren. Een generieke oplossing is niet 
realistisch in een dynamische context en een geïndividualiseerde samenleving.

Op basis van eerdere theorievorming en onderzoek, ga ik ervan uit dat een fit tussen de 
contextuele belasting en de belastbaarheid van de persoon, de person-environment fit, 
en een voldaan psychologisch contract (Bakker & Demerouti, 2017; Bal & Vantilborgh, 
2019; Edwards, 1991, 2007; Schaufeli, 2011) belangrijke positieve voorspellers vormen 
voor duurzame inzetbaarheid gedurende de levensloop. Hierbij is van belang dat de 
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motivatie, kennis en vaardigheden van de werknemer passen bij de werkcontext in 
de zin van de eisen die het werk stelt. We spreken dan van een demands-abilities fit 
(Edwards, 2007). Ten tweede moeten de attitude en motivatie van de werknemer (zoals 
diens zelfdeterminatie en zingeving) passen bij de werkcontext in de zin van de ener-
giebronnen en bijvoorbeeld taaksignificantie die het werk opleveren. In dit laatste geval 
spreken we van een needs-supply fit. De behoeften van de werkende (diens needs) en 
het aanbod vanuit het werk (supply) passen dan bij elkaar. 

In figuur 2.6 ligt de nadruk op het versterken van strategieën voor zelfmanagement 
(strategieën voor zelfregulatie en executieve functies) op en buiten het werk om de 
zelfeffectiviteit, handelingsvaardigheid en de totale belastbaarheid van ouder worden-
de werkenden door de tijd heen positief te kunnen beïnvloeden. In nieuw onderzoek wil 
ik graag meer aandacht besteden aan zogenaamde levenslooptransities en -gebeurte-
nissen en hoe deze transities en gebeurtenissen van invloed zijn op de (wisselwerking 
tussen) de contextuele belasting en individuele belastbaarheid, en het zelfmanagement 
op het werk (Bakker, Du, & Derks, 2019; Hakanen & Bakker, 2017). Ik wil bijvoorbeeld 
onderzoek doen naar de invloed van levensgebeurtenissen en –veranderingen op de 
relatie tussen belasting en belastbaarheid van werkenden. Vormen deze gebeurtenissen 
of shocks een positieve of negatieve moderator of zelfs mediator in de relatie tussen 
bijvoorbeeld psychosociale werkkenmerken, zelfmanagement en indicatoren van 
duurzame inzetbaarheid? En welke positief-psychologische interventies zijn mogelijk 
om het zelfmanagement van werkenden te versterken? Hieronder zal ik de bronnen 
voor psychologisch zelfmanagement (zelfregulatie en executieve functies) uit figuur 2.6 
nader toelichten.

Zelfmanagement: zelfregulatie en executieve functies (zie ook bijlage 1):  

•  Zelfeffectiviteit en handelingsvaardigheid 
Volgens de sociaalcognitieve leertheorie liggen ons zelfbeeld, zelfconcept en onze 
zelfregulatie, onze sociale relaties op het werk en onze cognitieve vermogens aan de 
basis van effectief zelfmanagement tijdens de levensloop. Volgens Bandura (1991; 2006) 
verwijst onze zelfregulatie naar de volgende subtaken: 

o zelfmonitoren en zelfobserveren van en reflecteren op de oorzaken en gevol-
gen van ons gedrag: wat ben ik aan het doen en wat zijn de gevolgen hiervan 
op mijn werk?

o zelfevaluatie van ons gedrag in relatie tot onze eigen maatstaven (Vind ik dat 
ik goed bezig ben?) en beoordelen of we voldoen aan de verwachtingen van 
onze werkomgeving (Wat wordt van mij verwacht op het werk en voldoe ik  
hieraan?).
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o En tot slot reguleren van de eigen emoties: wanneer iets niet lukt en ik word 
boos, hoe kan ik mijn boosheid dan verminderen? 

Bakker, Du en Derks (2019) vonden in een dagboekstudie onder 185 werkenden dat  
piekeren over significante levensgebeurtenissen een negatieve invloed had op de 
gerapporteerde relaties tussen zelfeffectiviteit (met name wanneer werk erg centraal 
stond) en bevlogenheid. Het denken aan andere (positieve) gebeurtenissen daaren- 
tegen had een positieve invloed op de zelfeffectiviteit en bevlogenheid van de betrok-
ken werkenden.  

Ik ga hieronder verder in op de onderwerpen zelfreflectief vermogen versus veerkracht, 
en op aanpassingsvermogen op het werk.

•  Zelfreflectief vermogen: zelfbewustzijn, zelfbeeld en zelfconcept 
Volgens de possible selves-theorie van Markus and Nurius (1986) zijn ons zelfbeeld en 
zelfconcept gebaseerd op onze eigen verhalen en denkbeelden over onszelf. Daarbij 
hebben we ideaalbeelden van ons toekomstige zelfbeeld op het werk (‘ideal future 
self ’) en zelfbeelden die we vrezen (‘feared self ’). Wanneer werkenden zich bewust zijn 
van hun zelfbeeld streven zij gedurende de levensloop actief het ideale zelfbeeld na en 
proberen zij het gevreesde zelfbeeld te voorkomen. Een positief of ideaal zelfbeeld gaat 
vaak samen met positieve zelfspraak en een positief zelfconcept in tegenstelling tot een 
negatief of gevreesd zelfbeeld. Door teleurstellingen en gemiste kansen gedurende de 
levensloop kunnen oudere werkenden een negatief zelfbeeld en meer negatieve zelf-
spraak ontwikkelen: ‘Zie je wel: ik kan het toch niet.’ Ze verminderen de zelfeffectiviteit 
en proactieve handelingsvaardigheid op het werk. 

•  Zelfdeterminatie en zingeving 
In de ontwikkeling van bronnen voor zelfmanagement speelt naast het zelfbeeld ook 
betekenisgeving een centrale rol. Volgens Park (2010) is het bij betekenisgeving van 
belang na te gaan hoe werkenden omgaan met stressvolle levensgebeurtenissen. Bete-
kenis geven verwijst volgens Park (2010) naar het op cognitief niveau verbanden leggen 
tussen gebeurtenissen en relaties met anderen (waaronder werkrelaties). Door beteke-
nis te geven aan wat er is gebeurd, kunnen wij ons zelfconcept en (positief ) zelfbeeld 
herstellen of behouden. Bijvoorbeeld: een werknemer krijgt kanker en valt plotseling 
uit. In de eerste crisisfase is er niet altijd ruimte voor betekenisgeving (Wielenga-Meijer 
et al., 2019), maar wanneer de behandeling is ingezet en er meer ruimte en tijd is voor 
zelfobservatie en zelfreflectie kan de betekenisgeving starten. ‘Wat betekent het ziek 
zijn voor mijn zelfmanagement en inzetbaarheid op en buiten het werk? Welke onder-
steuning heb ik nodig om het werk weer uit te kunnen voeren; kan ik mijn werk blijven 
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uitvoeren of moet ik een andere baan vinden?’ Dit zijn volgens Park (2010) relevante 
voorbeelden van zelfreflectie en monitoringsvragen die de werkende en werkgever 
kunnen stellen om betekenis te geven aan de veranderde persoonlijke situatie en het 
zelfmanagement op het werk na de stressvolle levensgebeurtenis. Bij de betekenisge-
ving gaat het om een zelfmanagementproces dat via verschillende fasen op het werk 
verloopt: via appraisal van de situatie, cognitieve evaluatie en herevaluatie. Het proces 
wordt door onze werkwaarden in verhouding tot onze algemene culturele waarden en 
ideeën beïnvloed. Veel onderzoek is nu nog theoretisch van aard (Azevedo, Martins, & 
Maia, 2017). Daarom is meer psychologisch onderzoek nodig naar betekenisgeving in 
werk en onder invloed van levensloopgebeurtenissen om de invloed van deze fasen 
verder te kunnen onderzoeken en ze in de context positief te kunnen beïnvloeden. 

• Prestatiemotivatie en doeloriëntatie
Voor succesvol ouder worden is naast herstel via zelfregulatie ook verbetering door de 
tijd heen wenselijk. Dit houdt dus in het nastreven van positieve ontwikkel-, groei- of 
prestatiegerichte doelen. In de keuze en selectie van onze doelen en taken voor presta-
ties op het werk hebben wij een bepaalde competitieoriëntatie (De Lange et al., 2011; 
Elliot & Church, 1997; Van Yperen et al., 2014). Meer specifiek kunnen werkenden gemo-
tiveerd worden om te presteren door de vergelijking met anderen of de vergelijking met 
de eigen ontwikkeling in de tijd, oftewel performance versus mastery. 

Bij het ouder worden kunnen werkenden vier prestatiedoelen nastreven: 
1.  competitie-streeforiëntatie of performance-approach goals: beter willen presteren 

dan anderen; 
2.  competitie-vermijdoriëntatie of performance-avoidance goals: voorkomen slechter 

te presteren dan anderen (Poortvliet, Janssen, Van Yperen, & Van de Vliert (2007);
3.  taak-streefgeoriënteerdheid of mastery-approach goals: gericht zijn op ontwikke-

ling van competenties door verwerving van nieuwe kennis en bekwaamheden die 
nodig zijn om moeilijke taken onder de knie te krijgen; 

4.  taak-vermijdgeoriënteerdheid of mastery-avoidance goals: voorkomen er in kennis 
op achteruit te gaan, vaardigheden te verliezen of met een taak te moeten ophou-
den omdat die te moeilijk is (Elliot & McGregor, 2001; Poortvliet et al., 2004). 

In 2011 heb ik samen met collega’s onderzoek gedaan naar de prevalentie van deze vier 
typen prestatiedoelen onder verschillende leeftijdsgroepen en naar de relatie tussen 
het type prestatiedoel en uitkomsten zoals bevlogenheid en zingeving op het werk. Uit 
dit onderzoek werd duidelijk dat oudere werkenden (> 45 jaar) relatief meer taakvermij-
dend georiënteerd waren in vergelijking met jongeren (De Lange et al., 2011). Er waren 
echter ook ouderen met taak-streefgeoriënteerde doelen. 
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Uit het onderzoek bleek dat mastery-approach- en taak-streefgeoriënteerden betere 
scores weergaven voor een positieve ontwikkeling door de tijd heen en bij het ervaren 
van persoonlijke betekenis door het werk (zie ook Van Yperen, 2014). Om werkenden te 
ondersteunen in de zelfontwikkeling is het dan ook belangrijk mastery-approach-doe-
len te stimuleren vanuit de werkomgeving. Via de nieuwe leerstoel hoop ik dit onder-
zoek verder uit te werken en nieuw prevalentieonderzoek op te zetten voor verschillen-
de beroepsgroepen en -contexten. Wanneer wij kijken naar zelfontwikkeling is het van 
belang dat de werkende genoeg reflecteert op het eigen niveau van fysiek, mentaal, 
sociaal en cognitief functioneren.

•  Zelfontwikkeling: leefstijl en cognitieve vermogens
Voor succesvol ouder worden op het werk zijn gezonde leefgewoontes en gedrag van 
belang, zoals voldoende beweging, gezonde voeding, niet roken, matige alcoholcon-
sumptie, voldoende slaap en herstel, emotieregulatie en voldoende cognitieve uitda-
ging (Fisher et al., 2017, 2019; Aalbers & De Lange, 2016) . Het voert te ver om in detail 
in te gaan op alle gezonde leefstijlgewoontes. Ik volsta hier met het weergeven van de 
richtlijnen voor gezond bewegen uit 2017 (Gezondheidsraad, 2017) en de relevante 
onderwerpen (zie figuur 2.7) die uit reviews naar voren zijn gekomen als voorspellers 
voor cognitief functioneren, vitaliteit en werkvermogen (Aalbers & De Lange, 2016; Hof-
stee, Jansen, De Lange, & Spisak, 2019; Fisher et al., 2017, 2019). Eerder onderzoek heeft 
bijvoorbeeld aangetoond dat fysieke beweging (met name vormen van cardiofitness 
en krachttraining, spier- en botversterkende activiteiten) bijdraagt aan een verbeterd 
cardiovasculair functioneren, vertraagde achteruitgang in spier- en botkracht tijdens 
het ouder worden en leeftijdgerelateerd verlies van hersenweefsel voor cognitieve pres-
taties vermindert (Aalbers & De Lange, 2016; Aalbers et al., 2015, 2016). Vanuit oogpunt 
van zelfmanagement en voor succesvol ouder worden op het werk is het dus niet wen-
selijk om lange periodes zittend werk uit te voeren en weinig in beweging te zijn. Naast 
beweging is het van belang dat werkenden en werkgevers meer kennis krijgen over de 
effecten van (gezonde) voeding, emotieregulatie (zie review Hofstee, Jansen, De Lange, 
& Spisak, 2019) en hersteltijd via slaap en ontspanning om de inzetbaarheid gedurende 
de levensloop te versterken en bijvoorbeeld het eigen cognitief functioneren te kunnen 
herstellen of te verbeteren (zie figuur 2.7).
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Figuur 2.7 De beweegrichtlijnen 2017 (Gezondheidsraad, 2017) en daarboven belangrijke leefstijl- en  

 werkfactoren die positief kunnen bijdragen aan de ontwikkeling van mentale, fysieke en  

 cognitieve werkvermogens  (gebaseerd op Fisher et al., 2017 en Aalbers & de Lange, 2016)
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•  Veerkracht en aanpassingsvermogen 
Naast gezondheidsmanagement kunnen werkenden ook andere strategieën inzetten 
om met veranderingen op en buiten het werk om te kunnen gaan. Volgens de psycho-
logische theorieën over levensloopontwikkeling streven werkenden naar het voorko-
men van verlies en naar behoud van beschikbare hulpbronnen voor zelfmanagement 
(Baltes & Baltes, 1990; Baltes et al., 2019; Müller, De Lange, Weigl, Oxfardt, & Van der 
Heijden, 2013; Rudolph, 2016). Volgens Kanfer en Ackerman (2004) moet elke werkende 
gedurende de levensloop leren omgaan met de volgende leeftijdgerelateerde verande-
ringen: verlies, groei, reorganisatie en generatieve uitwisseling. Verlies verwijst naar de 
negatieve relatie tussen leeftijd en bepaalde cognitieve vermogens als gevolg van de 
afname van vloeiende of fluid intelligentie (Cattell, 1987). Groei verwijst naar de toe-
name van ervaringskennis als intra-individuele cognitieve hulpbron door de tijd heen, 
otewel gekristalliseerde intelligentie (Cattell, 1987). Reorganisatie verwijst naar ver-
anderingen in het leven bij de coördinatie en structuur van persoonlijke doelen, zoals 
verschuivingen van kennisverwerving of groeigerichte doelen op het werk naar sociale 
of emotionele doelen (vergelijkbaar met de socio-emotionele selectiviteitstheorie). Het 
vierde patroon, generatieve uitwisseling, verwijst naar levensloopgerelateerde toename 
in generativiteitsmotieven, dat wil zeggen de motivatie om kennis over te dragen aan 
jongere generaties (McAdams et al., 1993). 

Volgens het ‘Selection, optimization and compensation (SOC) model’ van Baltes et al. 
(1990; 2019) is succesvol ouder worden op het werk mogelijk via de inzet van de juiste 
strategie voor selectie (‘ik focus op specifieke werktaken’), optimalisatie (‘ik zorg voor er-
gonomische aanpassingen in mijn werksetting’) en compensatie-zelfregulatie (‘ik neem 
meer tijd voor deze cognitieve taak’). Om succesvol ouder te kunnen worden, zullen 
ouderen meer compensatiegedrag vertonen of op zoek gaan naar andere mogelijkhe-
den door bijvoorbeeld taken uit te zoeken die fysiek minder intensief zijn, of door meer 
herstelmogelijkheden te creëren. Daarmee behouden ze hun controlegevoel en positie-
ve zelfbeeld (Moghimi et al., 2017, 2019). Vergelijkbaar hiermee geeft de Motivational 
theory of life-span development (Heckhausen, Wrosch, & Schulz, 2010) weer dat indivi-
duen ernaar streven om gedurende de levensloop continue controle uit te oefenen op 
hun omgeving, de zogenaamde primaire controle capaciteit. Om deze controle uit te 
oefenen, gebruiken individuen vier zelfregulatiestrategieën: 
1. primaire controlestrategieën gericht op selectie. Individuen investeren er tijd en 

energie in om doelen te behalen die zijn gericht op de aanpassing van de omgeving 
aan hun behoeften (bijvoorbeeld promotie krijgen). 

2.  primaire controlestrategieën gericht op compensatie. Individuen gebruiken externe 
hulpmiddelen, zoals hulp van anderen of technische hulpmiddelen. 
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3.  secundaire controlestrategieën gericht op selectie. Individuen vergroten hun toe-
wijding aan een doel, bijvoorbeeld door zich voor te stellen hoe blij ze zullen zijn 
als het doel is behaald en door te herhalen dat ze dit doel kunnen behalen. 

4.  secundaire controlestrategieën gericht op compensatie. Individuen laten een onbe-
reikbaar doel los en beschermen zichzelf, bijvoorbeeld door zichzelf met anderen te 
vergelijken die slechter af zijn. (De Lange & Kooij, 2019).

•  Veranderend tijdsperspectief en zelfregulatie
Een andere invloedrijke levenslooptheorie die belangrijke informatie geeft over de 
zelfregulatie en veroudering is de Socio-emotionele selectiviteitstheorie van Carstensen 
(2019; De Lange et al., 2019a; Rudolph et al., 2018). In deze theorie is het variabele tijds-
perspectief een belangrijke factor die met leeftijd en doelgericht gedrag samenhangt. 
Volgens deze theorie ondergaan mensen een verandering in waargenomen tijdsper-
spectief naarmate zij ouder worden. Zij zullen doelen nastreven die passen bij het 
waargenomen tijdsperspectief op een bepaald moment. Meer specifiek wordt veron-
dersteld dat jongere werknemers met een open tijdsperspectief (‘tijd vanaf geboorte’) 
worden gemotiveerd door langetermijnkennis en groeigerelateerde doelen, zoals het 
aanleren van nieuwe vaardigheden. Oudere werknemers daarentegen ervaren door-
gaans een meer gesloten tijdsperspectief (‘tijd tot de dood’) met meer motivatie voor 
kortetermijn- en emotiegerelateerde doelen, zoals verdieping van bestaande sociale 
relaties. Eerder onderzoek heeft echter aangetoond dat het tijdsperspectief van wer-
kenden door de tijd heen kan verruimen door onder meer positieve rolmodellen, meer 
autonomie en een complexe (cognitief ) uitdagende werkomgeving (Rudolph et al., 
2018). Zo werd in een studie van Fung en Carstenen (2003) bijvoorbeeld gewerkt met 
verschillende marketingteksten voor producten waaruit jongeren en ouderen konden 
kiezen. De marketingteksten benadrukten emoties (‘Blijf gezond voor je dierbaren’) of 
langetermijntijdsdimensies (‘Blijf gezond voor een mooie toekomst’). Het onderzoek gaf 
aan dat de ouderen significant meer informatie en type producten wisten te onthouden 
wanneer de marketing emotiegericht was. In een follow-up-studie werden de ouderen 
echter geconfronteerd met een tekst die aangaf dat zij twintig jaar langer en gezond 
zouden kunnen leven. Na deze tijdsmanipulatie bleken de resultaten tussen de jonge-
ren en ouderen over hun voorkeur voor emotiegerichte marketing van producten niet 
meer significant verschillend. Dit onderzoek toont dus aan dat het tijdsperspectief een 
interessante leeftijdgerelateerde moderator is die de hierboven beschreven leeftijdsver-
schillen op het werk nader zou kunnen verklaren. 
Charles (2010; zie ook Zacher & De Lange, 2011) breidde het gedachtegoed van de 
Socio-emotionele selectiviteitstheorie verder uit met de Strength and vulnerability inte-
gration-theorie. Volgens deze theorie kunnen werkenden tijdens hun leven een positie-
ve emotieregulatie ontwikkelen wanneer zij leren van emotionele gebeurtenissen, zoals 
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rouw om een dierbare, vreugde om een geboorte of promotie op het werk. Vervolgens 
zijn ze in staat negatieve emotionele situaties of gebeurtenissen te voorkomen of fysiek 
en emotioneel te ontspannen wanneer ze wel gebeuren, bijvoorbeeld met mindfulness, 
ontspanningstechnieken of rustgevende gedachten om vredigheid te creëren en een 
lagere arousal van het lichaam. 
Lukt het niet om gezonde emotionele of fysieke reacties op te bouwen na een emo-
tionele gebeurtenis en blijft de gebeurtenis aanhouden, dan kan geleidelijk aan een 
neerwaartse spiraal in negatief affect ontstaan met verminderd zelfmanagement 
tot gevolg (Charles, 2010). Inmiddels zijn interessante tijdsperspectiefonderzoeken 
verschenen die dit idee bevestigen (Rudolph et al., 2018). Een voorbeeld betreft de 
verschillen in waargenomen reacties na een psychologische contractbreuk. Van psycho-
logische contractbreuk is sprake als een werknemer het idee heeft dat de organisatie 
haar verplichtingen ten opzichte van de werknemer niet is nagekomen. In 2011 heb ik 
onderzoek gedaan naar psychologische contractbreuk onder oudere werknemers en 
de rol van toekomstperspectief (De Lange et al., 2011b). Dit heeft aangetoond dat een 
gesloten tijdsperspectief een verklaring kan bieden voor deze minder sterke reacties 
van ouderen op psychologische contractbreuk. Met deze uitkomsten wordt duidelijk dat 
leeftijdgerelateerde processen meegenomen moeten worden in toekomstig onderzoek 
naar het psychologisch contract en vervolgeffecten op de indicatoren van duurzame 
inzetbaarheid. Samen met Hannes Zacher kon ik in 2011 via een compleet-panel longi-
tudinaal onderzoek nagaan hoe de cross-lagged relaties tussen zelfregulerende focus 
en tijdsperspectief eruit zagen binnen een steekproef van werknemers boven de 65 jaar. 
Wij vonden dat een promotiefocus een meer open tijdsperspectief verklaarde, terwijl 
een preventiefocus een beperkte perceptie van tijd bij oudere werknemers verklaarde 
en niet andersom (Zacher & De Lange, 2011). De zelfregulerende focus vormt dus een 
belangrijk antecedent voor het ervaren tijdsperspectief en de leeroriëntatie op het 
werk, gericht op de lange termijn en op groeimotieven. 

•  Job crafting
Meer recent onderzoek naar zelfmanagement van werkenden verwijst ook naar het 
belang van proactief aanpassingsgedrag en de ontwikkeling van veerkracht op het werk 
(Semeijn, Caniëls, & Kooistra, 2019). Job crafting is het aanpassen van de baan aan de 
motieven en capaciteiten van de werknemer op diens eigen initiatief (Wrzesniewski & 
Dutton, 2001). Kooij, Van Woerkom, Wilkenloh, Dorenbosch en Denissen (2017) onder-
scheiden interesse craften, oftewel aanpassing van de baan aan de eigen interesses, en 
sterke punten craften, oftewel aanpassing van de baan aan de eigen sterke punten. Beide 
vormen van craften hangen positief samen met een hoge fit tussen persoon en baan. 
Door op deze manieren proactief zelfregulerend met (intra- en interindividuele) veran-
deringen om te gaan met ouder worden op en buiten het werk, kan de ouder wordende 
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werknemer een blijvende fit in termen van fysieke, sociale en mentale capaciteiten met 
het werk behouden op de lange termijn (De Lange et al., 2019). Naar de aanpassing 
van gedrag kan nog meer onderzoek gedaan worden, bijvoorbeeld naar de invloed van 
levensloopveranderingen op het succesvol craften van werk en privé om de belastbaar-
heid te verbeteren (Demerouti et al., 2019). Relevant om te noemen is dat job crafting-li-
teratuur en -onderzoek oorspronkelijk zijn ontstaan vanuit zingevingsonderzoek onder 
verpleegkundigenteams (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Daarom zal ik ook stilstaan bij 
het thema zingeving in relatie tot zelfmanagement gedurende de levensloop.

•  Cognitief functioneren en wijsheid 
In relatie tot de zelfontwikkeling van onze cognitieve werkvermogens door de tijd heen 
is tot slot relevant de ‘gebruik het’- of ‘verlies het’-hypothese: use it or lose it (Salthouse, 
2006). Volgens deze theorie en gerelateerd onderzoek wordt ons cognitief vermogen 
beïnvloed door ons niveau van mentale activiteit. Ouder wordende werkenden die veel 
gebruik maken van verschillende cognitieve vaardigheden behouden deze door de tijd 
heen beter (gedifferentieerde preservatie) vergeleken met werkenden die geen variatie 
toepassen. Daarnaast is duidelijk dat mensen met hogere cognitieve vermogens op 
jonge leeftijd deze ook beter weten te behouden dan mensen met lagere vermogens. 
Bij cognitief functioneren is er ook steeds meer aandacht voor de positieve ontwikke-
ling van wijsheid op het werk (Zacher & Kunzmann, 2019). Wijsheid verwijst volgens 
Zacher en Kunzmann onder andere naar een op hoog niveau ontwikkelde ervaring en 
kwaliteit van zelfmanagement. Daardoor zijn wijze mensen zeer belastbaar en adaptief 
in veranderende omgevingen, bijvoorbeeld door een optimale emotieregulatie en een 
diep niveau van reflectie (Zacher & Kunzmann, 2019; Scheibe, Yeung, & Doerwald, 2019). 
Wijze werkenden kunnen hierdoor de intrapersoonlijke en interpersoonlijke verande-
ringen van het ouder worden beter reguleren dan minder wijze werkenden, doordat zij 
meer persoonlijke hulpbronnen hebben opgebouwd voor effectieve zelfregulatie. Ook 
de omgeving is van invloed op het cognitief functioneren op het werk. Er is eviden-
tie dat een cognitief stimulerende werkomgeving preventief kan werken en zelfs een 
instrument voor amplitie kan zijn voor het behoud en de verdere ontwikkeling van onze 
cognitieve vermogens op het werk (Zacher, 2015; Schooler et al., 1999). In het volgende 
hoofdstuk sta ik daarom graag stil bij mogelijke interventies vanuit de werkomgeving 
om duurzame inzetbaarheid te ondersteunen.
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Kader 2.2 Een praktijkvoorbeeld zorg en welzijn: het belang van zelfmanagement in  
 relatie tot duurzame inzetbaarheid

Project Wendbaar aan het werk (Wendbaar aan het werk, 2018): 

In het project Wendbaar aan het werk zijn twee interventies getest in 26 ver-
schillende zorg- en welzijnsinstellingen in Oost- en Zuid-Nederland (leden van 
werkgeversverengingen WGV Zorg en Welzijn en Transvorm). Deze interventies 
waren gericht op: 
• vergroten van zelfleiderschap via ondersteuning van zelfmanagement (met 

focus op zelfobservatie, doelen stellen, zelfbeloning, etc.; werknemersproject 
waaraan dertien zorginstellingen meewerkten). 

• een integrale aanpak van duurzame inzetbaarheid met trainingen voor 
leidinggevenden (gericht op cultuurverandering en leiderschap; werkgevers-
project met twaalf zorginstellingen).

 
Door de resultaten van een interventie met een controlegroep te vergelijken en 
een procesevaluatie uit te voeren deed het lectoraat HRM van de Hogeschool van 
Arnhem en Nijmegen onderzoek naar de effecten (na zes maanden) op de duur-
zame inzetbaarheid van betrokken zorg- en welzijnsmedewerkers.
Alleen de interventie gericht op het vergroten van zelfleiderschap bleek signi-
ficant positieve gevolgen te hebben voor de duurzame inzetbaarheid van de 
betrokken zorgverleners door de tijd heen. De interventie leidde tot een hoger 
werkvermogen, meer vitaliteit en een hogere interne inzetbaarheid van de deel-
nemers. Deze positieve effecten zijn veroorzaakt doordat de betrokken zorg- en 
welzijnsmedewerkers een verbetering in zelfobservatie kregen door de zelflei-
derschapstraining. Bij de andere onderdelen van zelfleiderschap (zoals doelen 
stellen, natuurlijke beloningen realiseren) waren geen verschillen te zien voor en 
na het volgen van de training. Deze studie liet zien dat een actieve ondersteuning 
van zelfmanagementbronnen bij zorgverleners kan leiden tot een significante 
verbetering van hun inzetbaarheid door de tijd heen.
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3 
ARBEIDS- EN ORGANISATIE- 
PSYCHOLOGISCHE  
INTERVENTIES VOOR  
DUURZAME INZETBAARHEID
Bij het realiseren van effectief zelfmanagement van duurzame inzetbaarheid gedurende 
de levensloop kunnen organisaties en leidinggevenden een belangrijke rol spelen. Zij 
kunnen zelfmanagement faciliteren en ondersteunen door de juiste condities te ver-
schaffen en interventies aan te reiken, die bijvoorbeeld actief inzetten op verbetering 
van zelfmanagement (zie ook figuur 2.6). Eerder onderzoek heeft laten zien dat bepaal-
de interventies effectief zijn bij het faciliteren van zelfregulatie van werkenden. 

Kooij et al. (2017) testten bijvoorbeeld het effect van een job crafting-interventie en 
vonden dat deelname aan een job crafting-workshop effectiever is bij het stimuleren 
van ‘sterkepunten-crafting’ naarmate men ouder wordt. Aangezien zelfregulatie energie 
en moeite kost, is positieve gezondheid een belangrijke hulpbron hiervoor. Verschil-
lende studies tonen aan dat vitaliteitsinterventies positief kunnen bijdragen aan de 
gezondheid die oudere werknemers ervaren (zie bijvoorbeeld Strijk, Proper, Van der 
Beek, & Van Mechelen, 2012; en een gezondheidsbevorderende interventie van Hughes, 
Seymour, Campbell, Shaw, Fabiyi, & Sokas, 2011; zie ook Osagie, Wielenga-Meijer, & De 
Lange, 2019).
 
Volgens De Lange, Kooij en Van der Heijden (2015) kunnen organisaties het zelfmanage-
ment en de fit tussen werk en persoon in de praktijk ondersteunen via (zie figuur 3.1): 
1.  het ontwerp van gezond en uitdagend Werk;
2.  de inzet van Human Resource-instrumenten;
3.  de invloed van Leiderschap.
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Persoon-Werk �t:
- werkvermogen
- vitaliteit
- employability

Relatie met leidinggevende

Ontwerp van werk

Hrm-instrumenten

Zelfmanagement

Figuur 3.1 Fit-model: een integraal perspectief op zelfmanagement en succesvol ouder  

 worden op het werk (De Lange, Kooij, & Van der Heijden, 2015)

3.1 O N T W E R P  VA N  W E R K

In mijn proefschrift (De Lange, 2005) heb ik aandacht besteed aan de causale invloed 
van gezond werk op de ontwikkeling van inzetbaarheid door de tijd heen (De Lange, 
Taris, Kompier, Houtman, & Bongers, 2002, 2003, 2005; Taris, Kompier, De Lange, Schau-
feli, & Schreurs, 2003). Gezond werk kenmerkt zich door een balans tussen taakeisen, 
autonomie en sociale steun, ofwel tussen werkstressoren en hulpbronnen (Bakker & De-
merouti, 2017). Langdurig werken in een situatie met een disbalans – te hoge taakeisen, 
gecombineerd met te weinig hulpbronnen, zoals autonomie en sociale steun – zorgt 
voor de ontwikkeling van mentale en fysieke klachten en verhoogde risico’s op ver-
minderde inzetbaarheid na verloop van tijd. Succesvol ouder worden is dus niet in elke 
context even makkelijk. 
Wanneer wij de zelfstandige schilder vergelijken met de verpleegkundige in loondienst, 
dan kennen beiden andere typen stressoren en hulpbronnen. De werkcontext van de 
verpleegkundige krijgt door de hoge werkdruk en relatief weinig regelmogelijkheden 
(door uitval van collega’s, reorganisaties en hoge administratieve druk) een grotere 
spanningsboog dan de baan van de schilder. De schilder lijkt de uitdagende taakeisen 
gemakkelijker het hoofd te kunnen bieden door de grotere regelruimte en taaksigni-
ficantie van het werk. Het ontwerp van actieve en gezonde banen waarin taakeisen in 
balans zijn met hulpbronnen en voldoende uitdaging is dan ook van groot belang om 
zelfmanagement bij succesvol ouder worden in een werkcontext mogelijk te maken.
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3.2 H R M - I N S T R U M E N T E N :  A R B E I D S -  E N  
 O R G A N I S AT I E P S YC H O LO G I S C H E  I N T E R V E N T I E S

Samen met collega’s heb ik (De Lange, Kooij, & Van der Heijden, 2015; Kooij, Jansen, Dik-
kers, & De Lange, 2010; 2014; in Veth et al., 2016; Pak, Kooij, De Lange, & Van Veldhoven, 
2019; Veth et al., 2018) onderzoek gedaan naar verschillende typen arbeids- en organi-
satiepsychologische interventies (ook wel hrm-instrumenten of -interventies genoemd) 
in relatie tot versterking van het zelfmanagement bij werkenden in verschillende 
contexten. Met name zogenaamde ‘high involvement’-interventies (zoals baanrotatie, 
flexibele taken, gedecentraliseerde besluitvorming en goede informatievoorziening) 
lijken proactief gedrag van werkenden te bevorderen (De Lange & Kooij, 2019; Vanden-
berg, Richardson & Eastman, 1999). 
Uit dit onderzoek kwam, samengevat, naar voren dat werkgevers betekenisvolle bun-
dels van arbeids- en organisatiepsychologische interventies kunnen inzetten om zelf-
management van werkenden te ondersteunen gedurende de levensloop. Meer specifiek 
gaat het om interventies gericht op:
1.  ontwikkeling van duurzame inzetbaarheid door groei, oftewel: verbetering van 

de fit tussen persoon en omgeving, bijvoorbeeld door training en promotie, om 
werkenden te helpen op een hoger niveau te functioneren.

2.  behoud van duurzame inzetbaarheid door stabilisering, oftewel: herstel tot een 
situatie waarin er weer een fit is, bijvoorbeeld door baanveiligheid en flexibele 
werktijden, waardoor werkenden in staat worden gesteld op hun huidige niveau te 
blijven functioneren.

3.  ontzien van werkenden door regulering van verlies, oftewel herstel van een 
misfit-situatie, bijvoorbeeld door hen te beschermen of te sparen via demotie of 
taakverlichting. Deze interventies helpen werkenden goed te functioneren op een 
lager niveau wanneer behoud of herstel niet langer mogelijk is.

4.  benutten van de bestaande ervaring, kennis en kunde van werkenden, oftewel ver-
betering van de fit tussen persoon en omgeving, bijvoorbeeld door horizontale 
baanverandering of taakverrijking, en door niet eerder gebruikte kennis en vaardig-
heden van de werknemer aan te boren via de start van een tweede loopbaan (zie 
Tabel 3.1).
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Tabel 3.1 Arbeids- en organisatiepsychologische interventies voor zelfmanagement 
 en fit tussen persoon en omgeving (De Lange, Kooij, & Van der Heijden (2015)

interventies 
gericht op

ontwikkeling behoud/ 
flexibiliteit hrm

benutten ontzien 

specifieke voor- 
beeldinterventies

training

continue  
ontwikkeling  
in de functie

promotie

ergonomische  
aanpassingen 

flexibele arbeids-
voorwaarden

prestatiebeloning

werkweek van  
4x9 uur

taakverrijking

participatie in 
besluitvorming 

horizontale baan- 
verandering

tweede loopbaan

extra verlof

sabbatical

prepensioen

demotie

vrijstelling van 
overwerk

deeltijdpensioen

doel in relatie tot 
Persoon-Werk fit

verbeteren  
Persoon-Werk fit

preventie en 
amplitie

stabiliseren of  
herstellen  
Persoon-Werk fit

preventie

verbeteren  
Persoon-Werk fit

amplitie

herstellen  
van een  
Persoon-Werk 
misfit-situatie

curatie

Evidence-based interventies
Naast mijn eigen onderzoek heb ik mogen meewerken aan een systematisch onderzoek 
dat Van der Mark-Reeuwijk et al. (2019) voor de Gezondheidsraad (2018) hebben uitge-
voerd naar evidence-based interventies om langer doorwerken in gezondheid mogelijk 
te maken. Van der Mark-Reeuwijk et al. (2019) vonden zeven evidence-based interven-
ties die relevant zijn om hier te vermelden:
1.  workshops voor loopbaanontwikkeling 
2.  gezondheidsbevordering op het werk, zoals door yoga, fitness, beschikbaarheid van 

gratis fruit 
3.  preventief overleg met een bedrijfsarts 
4.  online gezondheidsrisicobeoordeling
5.  mentale coaching per telefoon 
6.  regelmatige lichaamsbeweging 
7.  tai chi  

Over het algemeen lijken deze interventies kleine, positieve effecten te hebben. De 
studies gaven bijvoorbeeld significant positieve veranderingen weer in: een afname van 
de herstelbehoefte, verbeterd werkvermogen, verminderd ziekteverzuim en uitval uit 
het arbeidsproces (zie ook Van der Mark-Reeuwik et al. (2019) voor alle uitkomsten, en 
Osagie et al. (2019) voor de uitkomst van werkvermogen). 
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Pak, Kooij, De Lange en Van Veldhoven (2019) voerden onlangs een systematisch litera-
tuuronderzoek uit naar relaties tussen werkkernmerken, hrm-interventies en duurzame 
inzetbaarheid. Wij vonden dat vooral baanhulpbronnen, zoals autonomie, sociale steun, 
feedback en leiderschap, maar ook hrm-instrumenten, zoals gezondheidspromotie en 
stimulerende loopbaanbegeleiding, significant positief samenhangen met werkvermo-
gen, employability en langer gemotiveerd doorwerken. Het ontwerp van een gezonde 
werkomgeving en hrm-interventies zijn dus belangrijk voor werkgevers om het zelf-
management van werkenden gedurende de levensloop op de juiste wijze te kunnen 
ondersteunen. 
 
3.3 L E I D E R S C H A P

Een onderdeel van de gezonde werkomgeving is voor werkenden in loondienst ook de 
leidinggevende. Leidinggevenden spelen een belangrijke rol bij de bevordering van 
zelfmanagement door bijvoorbeeld gezondheidsbevorderend en coachend leiderschap 
of door werknemers meer autonomie te geven via transformationeel leiderschap (Den 
Hartog & Belschak, 2012; Taris & Nielsen, 2019). Transformationeel leiderschip wordt ge-
zien als de effectiefste vorm van leidinggeven. Iemand geeft op een transformationele 
wijze leiding als hij of zij de volgende vier dimensies beheerst: individuele behandeling, 
intellectuele stimulatie, inspirerend motiveren en ideale invloed (Bass & Avolio, 1994). 
Onder inspirerend motiveren wordt het vermogen verstaan om mensen te inspireren 
en te motiveren. Een transformationele leider communiceert met veel overtuiging en 
in begrijpelijke taal een visie die aanspreekt en gebruikt daarbij herkenbare beelden, 
metaforen of symbolen om de motivatie te ontlokken. Hij of zij wordt vaak gezien als 
een authentiek leider die verbinding met ondergeschikten weet te maken en positief 
voorbeeldgedrag laat zien, bijvoorbeeld gezond gedrag. 
Onder intellectuele stimulatie wordt het vermogen verstaan om mensen intellectueel te 
stimuleren en uit te dagen. Een transformationele leider stimuleert bewustzijn van pro-
blemen, spoort mensen aan problemen vanuit een ander of nieuw perspectief te zien 
en bevordert de creativiteit om nieuwe oplossingen en benaderingen te bedenken. Met 
individuele behandeling wordt bedoeld dat de leidinggevende persoonlijke aandacht 
heeft voor de groei en ontwikkeling van het individu. Een transformationele leider is 
een coach, mentor, leraar en steun en toeverlaat voor zijn of haar mensen. De leider laat 
daarnaast in brede zin interesse, zorgzaamheid en betrokkenheid zien ten aanzien van 
de individuele werkende.
Met ideale invloed wordt verwezen naar het charisma van de leider. De leider krijgt 
invloed door de identificatie en bewondering van anderen met hem of haar als per-
soon, deels door de eerste drie kwaliteiten en deels door zijn of haar persoonlijkheid 
(Bass & Avolio, 1994). Voorbeeldgedrag en verbindingen leggen met werknemers via 
leiderschap kunnen bijdragen aan versterking van het zelfmanagement. Er is echter 



SUCCESVOL OUDER WORDEN OP HET WERK
Psychologische perspectieven op zelfmanagement en duurzame inzetbaarheid van werkenden tijdens de levensloop54

nog weinig empirisch onderzoek gedaan naar verschillende leiderschapsstijlen, zelfma-
nagementgedrag van werkenden en duurzame inzetbaarheid. Op basis van het huidige 
onderzoek is het dus helaas nog niet mogelijk harde conclusies te trekken. Er zijn ook 
nieuwe theoretische studies verschenen naar bijvoorbeeld gezondheidsbevorderend 
leiderschap (Akerjordet, Furunes, & Haver, 2018; Furunes et al., 2018) die relevante in-
zichten bieden voor nieuw leiderschapsonderzoek (zie ook Taris & Nielsen, 2019). 

Samenvattend geeft eerder onderzoek weer dat een integraal perspectief op het thema 
succesvol ouder worden op het werk wenselijk is om dit goed te kunnen ondersteunen 
vanuit werkgeverschap (Brouwer et al., 2012; De Lange & Van der Heijden, 2016; Van 
Dam, 2012; zie figuur 3.1). Het is belangrijk aandacht te hebben voor: 
a) de invloed van het werk. Is er bijvoorbeeld genoeg cognitieve uitdaging, autonomie 

op het werk?
b) het zelfmanagement van ouder wordende werknemers. Welke vormen van zelfma-

nagement (zelfregulatie en executieve functies) kan de werkende inzetten en welke 
levensloopveranderingen maakt hij of zij mee?

c) de hrm-instrumenten, met name High involvement-instrumenten en hrm-instru-
menten gericht op ontwikkeling en gezondheidsmanagement; en tot slot 

d) leiderschap op het werk. Is de leidinggevende zelf een goed voorbeeld en in staat 
om de medewerker coachend en zingevend tegemoet te treden?

Ondanks relevante overzichtswerken en interventieonderzoek weten wij nog niet welk 
type positief-psychologische, op zelfmanagement gerichte of werkgerichte interventie 
het effectiefste is voor welke groep mensen, en of deze interventie even effectief is in 
elke loopbaan- of levensloopfase (Hakanen & Bakker, 2017). Nieuw praktijkgericht we-
tenschappelijk onderzoek is dus erg welkom. 
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4 
ONDERZOEKSAGENDA 
LEERSTOEL
De bijzondere leerstoel richt zich op uitbreiding en doorgeven van kennis over posi-
tief-psychologische processen bij het succesvol ouder worden op het werk en de rol 
van zelfmanagement en duurzame inzetbaarheid daarbij. Zoals het overzicht van het 
vakgebied laat zien, is er nog veel wat we niet weten over succesvol ouder worden op 
het werk. Ook ontbreekt het nog aan kennis over intra- versus interindividuele ontwik-
kelingen gedurende de levensloop in relatie tot zelfmanagement en werk. Er zijn nog 
veel vragen onbeantwoord die voor zowel de wetenschap als de praktijk belangrijk zijn 
om nader te onderzoeken. De bijzondere leerstoel is daarom gericht op : 
(i) ontwikkeling en toetsing van integrerende psychologische modellen voor succes-

vol ouder worden op het werk; 
(ii) ontwikkeling en toetsing van modellen voor de relaties tussen levensloopverande-

ringen of -transities, zelfmanagement en duurzame inzetbaarheid; en 
(iii) ontwikkeling en evaluatie van zelfmanagementinterventies op basis van de voor-

noemde theoretische modellen en inzichten (zie ook figuur 2.6). 

Het beoogde onderzoek kent een multidisciplinaire psychologische aanpak, waarin 
naast arbeids- en organisatiepsychologische perspectieven ook levensloopontwikke-
lingspsychologische en sociaalpsychologische perspectieven gebruikt zullen worden bij 
de formulering van relevante vraagstellingen en hypothesen. Tevens kies ik vooral voor 
een positief-psychologische invalshoek bij onderzoek naar welke zelfmanagementinter-
venties ondersteunend of versterkend werken voor het succesvol ouder worden op het 
werk van verschillende (kwetsbare) groepen werkenden. Daarnaast is van belang dat de 
onderzoeksaanpak aansluit bij de praktijkvragen waarvoor werknemers, leidinggeven-
den, maar ook human resource-professionals en -managers zich in de praktijk gesteld 
zien. Ook op dat vlak is behoefte aan een vernieuwende, meer procesgerichte aanpak 
(conform de adviezen van Nielsen & Noblet, 2018). 
De bijzondere leerstoel levert daarmee een bijdrage aan gespecialiseerd onderzoek 
naar, theorievorming over en interventieontwikkeling voor succesvol ouder worden op 
het werk en de bevordering daarvan. Daarmee levert de instelling van de bijzondere 
leerstoel ook kennis voor het onderwijs over dit onderwerp. Dit is uiterst relevant in een 
maatschappij waarin werkenden steeds langer deelnemen aan het arbeidsproces (Van 
Dam et al., 2016). 
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Naast de kennis over ouder worden op het werk wil ik met de leerstoel ook meer ar-
beids- en organisatiepsychologische kennis genereren over het thema zelfmanagement 
(Bandura, 2006; Van Dam, 2012) in relatie tot duurzame inzetbaarheid op het werk. Van 
belang is dat de werkende de regie over de eigen inzetbaarheid en loopbaan neemt 
en proactief eigen doelen en behoeften realiseert binnen de werkcontext. Belangrijke 
aspecten van zelfmanagement die het succesvol ouder worden op het werk kunnen 
bevorderen, zijn zelfontplooiing, zich (kunnen) ontwikkelen op het werk en zingevend 
werk hebben dat overeenkomt met de capaciteiten en ambities (De Lange, 2014). 
Behalve onderzoek naar mogelijke relaties in het nieuwe, hier voorgestelde psycholo-
gisch-multifactoriële model (zie figuur 2.6) tussen zelfmanagement, werkkenmerken, de 
fit tussen persoon en werk, en levensloopgebeurtenissen (zie ook Bakker, Du, & Derks, 
2019; Hakanen & Bakker, 2017) hoop ik via nieuw kwalitatief onderzoek (zoals dagboek-
studies, focusgroepen, narratievenonderzoek, levensverhalen) en kwantitatief onder-
zoek (systematische reviews, theoretisch onderzoek, longitudinaal vragenlijstonderzoek, 
panelonderzoek, insterventiestudies en procesonderzoek) stil te staan bij de volgende 
onderwerpen rondom zelfmanagement en succesvol ouder worden in de werkcontext:

A) stabiliteit versus verandering in de intra-individuele ontwikkeling
Kenmerkend voor ouder worden is zowel stabiliteit als verandering. De persoonlijkheid 
van werknemers blijft bijvoorbeeld relatief stabiel door de tijd heen, terwijl de duurza-
me inzetbaarheid zowel in positieve als negatieve zin kan veranderen. Deze verande-
ringen kunnen soepel verlopen of juist meer abrupt of stapsgewijs optreden. Het is van 
belang meer te weten over welke typen verandering abrupt of soepel verlopen en hoe 
men dit het beste over langere tijd kan onderzoeken. Er moet aandacht komen voor 
leeftijdgerelateerde veranderingen in psychologische procesvariabelen, zoals zelfeffec-
tiviteit, herstelbehoefte, zelfdeterminatie, tijdsperspectief en zingeving. Deze kunnen 
intra-individuele veranderingen in werkgedrag, de persoon-werk fit en psychologische 
contractbeleving na levensloopgebeurtenissen verklaren (Zacher et al., 2018). Voor een 
werkgever is het bijvoorbeeld niet alleen van belang te weten dat een oudere werkne-
mer die hetzelfde werk blijft doen in de loop van de tijd waarschijnlijk een lager werk-
vermogen zal ontwikkelen. De werkgever zal ook willen weten waardoor deze afname 
ontstaat en wat de mogelijkheden zijn om dit proces te stoppen, en nog beter, te keren. 
Een onderzoeker of adviseur kan in dit geval nagaan of leeftijdgerelateerde veranderin-
gen, zoals een verminderde fysieke gezondheid of een meer gesloten tijdsperspectief 
op het werk, deze afname in werkvermogen (gedeeltelijk) kunnen verklaren. Door meer 
longitudinaal onderzoek naar relaties tussen zelfmanagement, werkkenmerken en 
duurzame inzetbaarheid gedurende de levensloop op te zetten, kunnen de voorgaande 
vragen nader worden onderzocht worden.
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B) interindividuele diversiteit
Door de eerdergenoemde kenmerken van veroudering en het feit dat onze arbeids-
markt steeds gevarieerder wordt, is er ook meer diversiteit zichtbaar in duurzame 
inzetbaarheid, werk en werkattitudes binnen de groep ouderen die actief is op de 
arbeidsmarkt. Deze diversiteit is te verklaren door de unieke interactie tussen biologi-
sche factoren (genetische opmaak), psychologische factoren (zoals persoonlijkheid en 
emotionele ervaringen) en socioculturele factoren (maatschappelijke context). Die leve-
ren samen een specifiek resultaat op voor de individuele, ouder wordende werknemer 
(De Lange et al., 2013). Deze interindividuele diversiteit is nog weinig onderzocht en 
daarom hoop ik meer vergelijkend cross-cultureel onderzoek op te stellen naar zelfma-
nagementverschillen in relatie tot succesvol ouder worden op het werk in verschillende 
landen, bijvoorbeeld India versus Nederland: een collectieve cultuur in vergelijking met 
een individualistische cultuur. 

C) (on)zichtbare interne en externe veranderingen
Daarnaast zijn de positieve en negatieve veranderingen bij het ouder worden op het 
werk relatief meer (bijvoorbeeld rimpels, grijs haar) of minder zichtbaar (bijvoorbeeld 
een chronische ziekte en de afname van fysieke en bepaalde cognitieve functies) en van 
meer of minder betekenis voor het individu zelf. Juist de minder zichtbare processen in 
een sociale context zijn tot dusverre relatief onderbelicht gebleven, maar worden van 
grote invloed geacht op de duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers. Vooral 
oudere werkenden krijgen nogal eens te maken met minder zinvolle en minder gewaar-
deerde taken, mede vanwege persistente stereotyperingen van oudere werknemers 
(Van Dam et al., 2016, 2017). De nieuwe leerstoel beoogt daarom nieuwe relevante stu-
dies op te zetten over de complexe psychologische processen in de sociale werkcontext 
rondom succesvol ouder worden op het werk. 

D) interventie-onderzoek
Zoals al duidelijk werd in Hoofdstuk 3 van mijn rede is er nog weinig onderzoek be-
schikbaar naar zelfmanagementinterventies om succesvol ouder worden op het werk te 
ondersteunen. De komende jaren wil ik hiervoor meer longitudinaal panel- en procesge-
richt actieonderzoek opstellen (zie Nielsen & Noblet, 2018) en er systematische reviews 
over schrijven. Een relevant voorbeeldproject is het promotietraject van Marc Damen. 
Hij zal een procesonderzoek doen naar de effectiviteit en opvolging van leefstijlzelfma-
nagementinterventies voor medewerkers met een lage sociaal-economische status in 
relatie tot duurzame inzetbaarheid door de tijd heen. 
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Verder wil ik samen met prof. dr. Karen van Dam een overzicht maken van zelfmanage-
mentinterventies die arousalverlagend of rustgevend werken in termen van emotie-
regulering op en buiten het werk, en of deze interventies meer de nadruk leggen op 
lichamelijke of mentale zelfmanagementtechnieken (body and mind interventions). 
Tot slot zal Maaike Swinkels starten met haar promotieonderzoek naar vitaal leider-
schap. Zij doet onderzoek naar ondersteunende leiderschapsstijlen op het werk en of 
vitaal leiderschap trainbaar is.

E) aanvullende meetinstrumenten voor succesvol ouder worden op het werk
Figuur 2.2 en 2.6 verwijzen naar relevante indicatoren voor succesvol ouder worden op 
het werk, maar er zijn nog weinig instrumenten beschikbaar die de perceptie hiervan 
door werknemers in kaart kunnen brengen. In Bijlage 2 staat een voorbeeldinstrument 
dat wij verder hopen te ontwikkelen met studenten en onderzoekers en willen valideren 
voor het thema in relatie tot indicatoren van duurzame inzetbaarheid (werkvermogen, 
vitaliteit en employability; De Lange, Notelaers, & Van Dam, 2019).

Samenvattend hoop ik het veld van succesvol ouder worden op het werk samen met 
collega’s en promovendi verder te brengen met relevant, nieuw, praktijkgericht, weten-
schappelijk, multidisciplinair psychologisch onderzoek. 
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5 
TOT BESLUIT
De bijdrage vanuit de wetenschap aan het onderwerp succesvol ouder worden op het 
werk en de vertaalslag naar de praktijk staan nog in de kinderschoenen. Ik ervaar het 
dan ook als een grote eer om dit onderzoek de komende jaren verder te brengen als 
bijzonder hoogleraar op de door de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen ingestelde 
leerstoel aan de Open Universiteit. Graag wil ik het College van Bestuur van de Open 
Universiteit, in de persoon van rector magnificus prof. dr. Theo Bastiaens en het College 
van Bestuur van de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen, in de persoon van dr. Kees 
Boele, faculteitsdirecteur Gisela Albers, instituutdirectie Kees de Jong en Inge Wessels 
van het Instituut Bedrijfskunde en Rechten aan de HAN hartelijk danken voor het in mij 
gestelde vertrouwen.
Ik zie het als een belangrijke en betekenisvolle transitie in mijn levensloop, een signifi-
cante levensgebeurtenis om mijn ‘meraki’ werk verder te kunnen realiseren. Mijn levens-
loop startte niet pas op 1 november 2019 en het is dan ook een mooi moment om terug 
te blikken, te reflecteren en mijn dank uit te brengen aan mensen die een belangrijke 
rol hebben gespeeld als mijn mentor, opleider, steun en toeverlaat of die in een andere 
betekenisvolle rol een bijdrage hebben geleverd aan mijn loopbaan en werkplezier tot 
dusver.

De zoektocht begon bij de opleiding Psychologie aan de Universiteit Utrecht in 1995. Ik 
genoot daar erg van mijn studie die begon met een brede, multidisciplinaire bachelor-
opleiding, met vakken als pedagogiek, sociale wetenschappen, culturele antropologie 
en opleidingskunde, naast psychologie. Een monodisciplinaire wetenschapper kon ik 
daarna niet meer worden en dit heeft absoluut bijgedragen aan de vervolgstappen die 
ik na mijn studie zette. Als tiener was ik ervan overtuigd dat ik sociale geschiedenis of 
gerontologie zou gaan studeren: gesprekken voeren met oudere mensen over de levens 
die zij hadden gehad en dan, genietend van alle mooie verhalen, interventies voor hen 
bedenken om het welzijn te verbeteren. Dat leek mij het meest zingevende werk dat 
er bestond. Een paar dagen meelopen met een gerontologe in de regio Zwolle maakte 
echter duidelijk dat deze rol vooral uit testen bestond in plaats van uit luisteren naar 
levensverhalen. 

Ik begon daarom met een blanco verwachting aan de studie Psychologie. Ik wilde 
vooral naar mensen luisteren, dan maar via een andere route. En na de voorlichtings-
bijeenkomst door dr. Rendel de Jong in Utrecht wist ik dat de studie Psychologie veel 
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interessante invalshoeken bood. In het derde jaar kwam ik de bevlogen docent prof. 
dr. Wilmar Schaufeli tegen. Meteen was ik onder de indruk van zijn manier van lesge-
ven en onderzoek doen. Ik bedacht dat ik bij hem wilde afstuderen en dat lukte. In een 
grootschalig internationaal project, Euricus II, mocht ik de impact meten op aspecten, 
zoals ‘satisfactie’ en ‘burn-out’, van een interventie die was gericht op verbetering van 
de ‘collaborative practice’ tussen arts en verpleging op de intensive care. In totaal deden 
twaalf landen mee aan het project en de interventie had een significant positief effect. 
Daarnaast verdiepte ik mij in de verbetering van de communicatie tussen arts en verple-
ging op de intensive care onder begeleiding van dr. Pascalle le Blanc. 

Een mooier begin van een onderzoeksloopbaan kon ik achteraf gezien niet krijgen. In 
feite zat ik toen al op een erg passend onderwerp. Maar ja, eigenwijs als ik was, ging ik 
nog wat meer loopbaanexperimenten aan, onder andere bij de Radboud Universiteit 
Nijmegen met prof. dr. Toon Taris en prof. dr. Michiel Kompier, dr. Irene Houtman en prof.
dr. Paulien Bongers. Dit leidde tot een proefschrift cum laude in 2005 over longitudinaal 
onderzoek naar relaties tussen psychosociaal werk en welzijn. Ik leerde in deze fase om 
gedegen wetenschappelijk onderzoek uit te voeren en het belang van het ontwerp voor 
gezond werk te zien. Was dit mijn ‘meraki’ onderwerp? Nee, de verouderingsprocessen 
die ik zo interessant vond, ontbraken nog. 

Ik kon me gelukkig verder ontwikkelen bij prof. dr. Paul Jansen aan de Vrije Universiteit. 
Een deskundig hoogleraar die jonge universitair docenten op de juiste wijze weet te 
motiveren en toe te rusten voor de vervolgstap in hun loopbaan. Dankzij hem kreeg ik 
de kans de verouderingsliteratuur in te duiken en deze te koppelen aan nieuw onder-
zoek. In deze fase van mijn loopbaan legde ik de basis voor de huidige leerstoel. Ik werk-
te aan onderwerpen als conceptualisering van ouder worden op het werk, relaties tus-
sen werk, leeftijd en werkuitkomsten, de rol van leeftijd in relatie tot het psychologisch 
contract en werkuitkomsten (proefschrift Matthijs Bal) en de relaties tussen hrm-inter-
venties en de werkuitkomsten voor verschillende leeftijdsgroepen (proefschrift Dorien 
Kooij). 
Mijn loopbaan-crafting was echter nog niet voorbij: ik ging verder bij de Universiteit 
Groningen, onder de hoede van prof. dr. Nico van Yperen en collega’s als prof. dr. Barba-
ra Wisse en dr. Eric Rietzschel. In deze periode leerde ik subsidievoorstellen te ontwikke-
len, zoals een VENI-aanvraag en leerde ik erg veel over prestatiemotivatie, doeloriëntatie 
en zelfregulatie. 

In 2010 ging ik van start als universitair hoofddocent bij de Radboud Universiteit en 
werd ik fysiek zwakker door een zwangerschap die niet goed verliep en mijn eigen 
leefstijl die niet optimaal was. Ik heb hier gelukkig wel mijn fantastische zoon aan over- 
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gehouden. Maar ik heb ook veel geleerd over een ‘misfit’ in het werk, wanneer een mens 
kwetsbaarder is of wordt en de persoon zelf en de directe werkomgeving hier niet goed 
mee weten om te gaan. Toen heb ik ervaren wat een sterk hrm dan kan betekenen voor 
iemands welzijn en toekomst, en hoe je zelf ook positief kritisch aan de slag moet gaan 
met je zelfmanagement en leefstijl. 
Helma van Tits, hr-medewerker bij de Radboud Universiteit, nam mij op tijd in bescher-
ming. Ze stelde dat ik naar huis moest gaan om de zwangerschap daar op een goede 
manier te kunnen volbrengen. Dat bleek een terecht besluit: de dag erna belandde ik in 
het ziekenhuis en bleef daar uiteindelijk tien weken. 

Deze periode bood een mooie kans voor zelfreflectie. Het is wel eens goed om uit je 
functie in een isolement te belanden (via een lifespan event of lifeshock) en te zien wat 
er dan gebeurt op het gebied van zingeving en betekenisgeving. Mijn loopbaan voelde 
niet passend meer en ik wilde meer tijd voor mijn familie, waaronder een kwetsbaar 
wordende vader. Hij was mij erg dierbaar en is helaas in 2014 overleden. Na de zwanger-
schap bleek mijn bloeddruk te lang te hoog en besloot ik dat het tijd was om van baan 
te wisselen. Ik zag een functie als lector Human Resources Management en besloot die 
verder te verkennen.
In 2013 maakte ik de overstap naar de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen dankzij 
Theo Joosten, dr. Jan Jurriëns en Annemarie Haanstra. Het bleek een zeer verstandige 
keuze en leverde een goede ‘fit’ op. Mijn bloeddruk was snel genormaliseerd en twee 
maanden nadat ik was gestart bij de HAN kon ik al van de medicijnen af die ik twee jaar 
nodig had gehad. Een misfit met je werk levert namelijk mentale én fysieke ellende op. 
Ik zag dat herstel vanuit kwetsbaarheid mogelijk is via een gezonde werkomgeving en 
herstelmomenten. Met een personal trainer werkte ik aan verbetering van mijn eigen 
leefstijl: acht kilo eraf en meer spierkracht erbij, een hond die veel wilde wandelen, ber-
gen beklimmen, zwemmen, krachttraining en tennis als nieuwe hobby’s. Ik kreeg meer 
tijd om bij mijn dierbaren te zijn en kon zorgverlof opnemen toen ik eind 2014 bij mijn 
vader wilde zijn. Hiervoor ben ik de HAN nog steeds ongelooflijk dankbaar. Nu ben ik al 
een paar jaar gelukkig en betekenisvol aan het werk bij de Hogeschool. Wat wil je dan 
nog meer? Heel eerlijk: niks! Ik ben heel graag lector HRM om wetenschappelijke kennis 
te valoriseren naar de praktijk. Ik neem praktijkkennis als basis om te kijken of nieuwe 
wetenschappelijke studies mogelijk zijn. 

Een oude passie werd echter aangewakkerd door een grootschalige studie onder 
vijfentwintig zorg- en welzijnsinstellingen in de regio Brabant en Oost-Nederland in 
samenwerking met werkgeversverenigingen Transvorm en WGV Zorg en Welzijn. Mijn 
belangstelling voor de toepassing van interventies via wetenschappelijk psychologisch 
onderzoek in de context van zorg en welzijn kwam boven, met mooie flashbacks naar 
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mijn afstudeerfase in Utrecht. In dezelfde fase begonnen de nieuwe promovendi Karen 
Pak en Karianne Kvalheim aan hun proefschriften, gericht op succesvol ouder worden 
op het werk en hrm. Noem het synergie, maar toen klopten twee nieuwe mentoren 
op mijn deur: prof. dr. Tinka van Vuuren en prof. dr. Karen van Dam. Beide hoogleraren 
bewonder ik vanwege hun werk op het gebied van duurzame inzetbaarheid. Tinka en 
Karen wisten mij op de juiste wijze te coachen, te motiveren en te empoweren om de 
stap naar een bijzonder hoogleraarschap te durven nemen (‘Gewoon positief denken, 
Annet, je kunt het wel’: dat is echt positief transformationeel leiderschap). 
Karen is een geweldige, creatieve en slimme hoogleraar en een ontzettend lieve vrouw 
van wie ik nu al veel heb geleerd en van wie ik de komende jaren nog veel hoop te  
blijven leren. Dit is overigens ook van toepassing op de fijne collega’s bij de opleiding  
Arbeids- en organisatiepsychologie: dr. Karin Proost, dr. Inge Damen, dr. Nicole  
Hoefsmit, dr. Anita de Vries, dr. Marco van Bommel, drs. Frank van Luik, Liselotte  
Eikenhout MSc., Monique Verschuren (wat heb je me geweldig ondersteund in deze  
fase voorafgaand aan de oratie), dr. Joris van Ruysseveldt, prof. dr. Jol Stoffers en vele 
anderen. 

Maar er zijn nog veel meer mensen die ik kan bedanken: zoals dr. Nanske Wilholt die 
meehielp deze leerstoel vanuit de HAN/OU vorm te geven. Zij is een fijne sparringpart-
ner voor praktijkgericht onderzoek en ze heeft deze rede doorgenomen en verbeterd. 
Ook bedank ik het CvB van de HAN dat ontwikkeling van medewerkers actief mogelijk 
maakt als amplitiegerichte werkgever. 
Verder dank ik mijn eigen team bij het lectoraat HRM: dr. Sarah Detaille, mijn partner 
als associate lector: wat een feest om met je samen te mogen werken; dr. Eghe Osagie, 
dr. Hylco Nijp, dr. Etty Wielenga-Meijer, dr. Jorcho van Vlijmen (op naar nieuwe zin-
gevingsonderzoeken in een cross-culturele context), Roos de Boer, Stephan Spieker, 
Mathijs Timmermans, Saskia Ponten, Mirthe Pijnappels, Guus Heuvelink, Joost Wanders, 
Kathi Kuennen, Eva Bengtsson, Peter Rambags en veel andere collega’s bij de mooie 
opleiding HRM, het kenniscentrum Business Development and Co-creation, het lecto-
raat Arbeid en Gezondheid (met speciale aandacht voor lectoren dr. Yvonne Heerkens 
en Josephine Engels en daarnaast dr. Nathan Hutting), de opleiding Toegepaste psycho-
logie, Wouter van der Leeuw, Sasja de Vries en Kocky van Eerden; lector dr. Jos Sanders, 
Wiliam de Kaste, Vincent Bastiaansen (SENECA) en de collega’s bij International Business 
met wie ik ook zo graag samenwerk: dr. Florentin Prospescu, dr. Ingrid Bartels en de 
programmamanagers Health lector dr. Lisbeth Verharen en lector dr. Miranda Laurant, 
en programmamanager Smart Region lector dr. Maarten van Gils, naast Paulien Snel-
len, Han ten Berge, Marino Peek, Petra van Halteren, lectoren dr. Koos Wagensveld, dr. 
Dennis Moeke, dr. Els van der Pool, dr. Renee van Os en alle andere fijne collega’s. Ook 
wil ik oud-collega’s bedanken, zoals Suzan Knols en Marc Gersen die mij altijd geweldig 
ondersteunden bij het lectoraatswerk.
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BIJLAGE 1
ZELFMANAGEMENTBRONNEN
Tabel 2.7 Persoonlijke en contextuele bronnen en taakeisen die zelfmanagement  
 op het werk gedurende de levensloop kunnen beïnvloeden  
 (aangevuld schema van Rudolph, De Lange, & Van der Heijden, 2015)

Intrapersoonlijke factoren zelfmanagement

Intrapersoonlijke bronnen Voorbeeld van artikelen

zelfbewustzijn, zelfconcept en zelfreflectie Cotter & Gonzalez (2009)

selectie-, optimalisatie-, & compensatie- 
strategieën

Baltes & Baltes (1990); Baltes et al. (2014, 2019);  
Muller et al. (2013)

primaire en secundaire controlestrategieën Heckhausen, Wrosch, & Shulz (2010)

toekomstperspectief Akkermans et al. (2016), Carstensen (2019)

zelfeffectiviteit en handelingsvaardigheid Bandura (1991; 1994; 2006)

promotie- en preventiefocus Higgins (1997; 1998)

emotieregulatie (waaronder rouwverwerking)

prestatiemotivatie en doeloriëntatie

Scheibe & Zacher (2013); Scheibe et al. (2019);  
Hofstee et al. (2019)

De Lange et al. (2011); Elliot & Church (1997);  
Van Yperen et al. (2014). 

Andere intrapersoonlijke bronnen

(positieve) gezondheid, leefstijl en welzijn Shanas (1970)

werkmotivatie Kooij et al. (2011); De Lange et al. (2010)

betekenis en zingeving werk (taaksignificantie) Mor-Barak (1995); Park (2010); Oldham & Hackman (2010)

job crafting en loopbaanexperimenten Kooij et al. (2017); Wrzesniewski & Dutton (2001)

opleidingsniveau en -ontwikkeling Sterns & Harrington (2019)

wijsheid Zacher & Kunzmann (2019)

Contextuele factoren

Contextuele en interpersoonlijke bronnen Voorbeeld van artikelen

hrm-instrumenten en -interventies Kooij, Jansen, Dikkers, & De Lange (2010); Pak, Kooij, 
van Veldhoven, De Lange (2019); Vanajan, Bültmann, & 
Henkens (2019)

sociale steun Armstrong-Stassen & Ursel (2009)

ontwikkelingsgericht, gezondheids- 
bevorderend of vitaal leiderschap, 
leeftijdsbewust leiderschap

Rafferty & Griffin (2006); Furunes et al. (2018)

positief klimaat ouder worden Staudinger & Bowen (2011)
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Contextuele taakeisen Voorbeeld van artikelen

cognitieve, emotionele, fysieke taakeisen Fisher et al. (2017; 2019); Kim & Feldman (2000)

werkomgeving (zoals type arbeid en context) Wang, Henkens, & Van Solinge (2011)

normatieve en sociale druk Atchley (1989)

balans werk-privé Allen & Shockley (2012)
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BIJLAGE 2
SCHAAL SUCCESVOL OUDER 
WORDEN OP HET WERK 
Items voor schaal succesvol ouder worden op het werk (Tabel 6.1 in De Lange,  
Notelaers, & Van Dam©1, 2019):
totale schaal geeft de mate weer van succesvol ouder worden op het werk en meet de 
volgende subschalen:
1.  perceptie: zelfperceptie succesvol ouder worden op het werk
2.  proactieve houding: actief gedrag om mentaal, fysiek, cognitief functioneren  

positief te beïnvloeden
3.  zelfeffectiviteit: zelfeffectiviteit op het werk

Geef aan in hoeverre de volgende stelling op u van toepassing is: 

1 Het lukt mij op een goede manier oud te worden op het werk (perceptie 1).

2 Wanneer iets niet lukt op het werk, blijf ik mijn best doen totdat het wel lukt (zelfeffectiviteit 1 ). 

3 Het lukt mij betekenisvolle relaties met anderen op te bouwen op het werk (zelfeffectiviteit 2). 

4 In moeilijke situaties op het werk heb ik genoeg veerkracht om ermee om te gaan  
(zelfeffectiviteit 3).

5 Ik streef ernaar zo zelfstandig mogelijk mijn eigen werk uit te kunnen blijven voeren  
(zelfeffectiviteit 4).

6 Ik ben actief bezig met preventie op het werk om ziekte of uitval te voorkomen (proactief 1). 

7 Op en buiten mijn werk ben ik actief bezig mijn lichaam fit te houden (proactief 2). 

8 Op en buiten mijn werk ben ik actief bezig mentaal fit te blijven (proactief 3).

9 Mijn werk en taken zijn zingevend/betekenisvol (perceptie 2).

10 Ik kan goed omgaan met onverwachte gebeurtenissen op het werk (zelfeffectiviteit 5). 

11 Ik heb een gezonde leefstijl (in termen van voeding, slapen en bewegen)  
(perceptie 3).

1  sterk mee oneens  2  mee oneens 3  oneens 4  neutraal 5  eens 6  mee eens 7  sterk mee eens

1 Gebruik van de schaal is mogelijk via contact met: annet.delange@ou.nl en in geval van onderzoek: delen  
 van de data voor wetenschappelijke doeleinden.
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12 Ik ben tevreden en accepteer mijzelf op het werk (perceptie 4).

13 Ik voel mij als oudere werknemer gewaardeerd en geaccepteerd op het werk (perceptie 5). 

14 Ik ben graag een positief rolmodel voor anderen in termen van ouder worden op het werk 
(perceptie 6).

N = 349 medewerkers van 65-plus 

Cronbach’s Alpha N of Items

,940 14
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BIJLAGE 3
INFORMATIE OVER HENDRIK 
WADMAN EN ZIJN OOMS

Een moordaanslag onder de dekmantel der wet
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