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4.1 INLEIDING

Het maatschappelijk ideaal van ‘een baan voor het 
leven’ geldt in de literatuur over loopbaanontwikke-
ling als traditioneel. Lineair stijgen naar de top, een 
levenslang dienstverband vaak in één organisatie 
en een voorspelbare ontwikkeling op basis van initi-
ële scholing zijn niet meer van deze tijd. Loopbanen 
verlopen tegenwoordig minder voorspelbaar, men-
sen werken bij meer werkgevers en organisaties en 
hebben een boundaryless career (Arthur & Rousseau, 
1996). Ze worden niet meer alleen bepaald door 
(voor)opleiding, maar ook door de inzet van levens-
lang ontwikkelen. 
Blijvende ontwikkeling is voor leraren nodig, aange-
zien onderwijs sterk aan verandering onderhevig is. 
Ze moeten nadenken over wat, waar, wanneer, hoe 
en waarom ze zich moeten of willen ontwikkelen en 
over eventuele nieuwe werkmogelijkheden naast of 
in plaats van lesgeven.
Deze veranderende perspectieven op ontwikke-
ling en begeleiding van loopbanen leiden tot een 
verschuiving van aandacht voor keuzes aan het 
begin van de arbeidsloopbaan, bij werkloosheid of 
(gedwongen) overstap naar ander werk, naar proac-
tief loopbaanmanagement (Greenhaus, Callanona, 
& Godschalk, 2010), waarbij mensen zich kunnen 
voorbereiden op de eisen van de veranderende 
arbeidsmarkt (Jenkins & Jeske, 2016; Kovalenko & 
Mortelmans, 2016). Loopbaanontwikkeling is een 
levenslang proces waarin iemand werkt aan een zelf-
gekozen, zich ontwikkelend toekomstbeeld (Hirschi 
& Freund, 2014). Vanuit een loopbaanperspectief 
luidt de definitie: ’Gedurende het hele leven (pro)
actief ontplooien van kwaliteiten op basis van eigen 
interesses en waarden voor een duurzame bijdrage 
aan de samenleving, eigen gezondheid en geluk’ 

(Kuijpers, Semeijn, & Van der Heijden, 2019). Dat gaat 
niet vanzelf, daarvoor moet iemand loopbaancom-
petenties ontwikkelen (Bocciardi, Caputo, Fregone-
se, Langher, & Sartori, 2017; Kuijpers, 2016). 

4.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN

Competenties voor de moderne loopbaan zijn ge-
richt op het vermogen om relevant werk te verkrijgen 
en te behouden (employabilty), zingeving en zelfregie 
van de werknemer (zie ook kader op pagina 52). 

Vijf loopbaancompetenties
Het verloop van een loopbaan hangt deels af van 
factoren waarop je zelf geen invloed hebt, zoals 
geslacht, leeftijd en de mate waarin een werkgever 
toekomstperspectieven biedt. Maar je kunt wel de-
gelijk zelf invloed uitoefenen op de loopbaanontwik-
keling. Hierin blijken vijf factoren oftewel loopbaan-
competenties van belang (Kuijpers, 2003): 

1. Motievenreflectie 
	� Dit is het onderzoeken van wensen en waarden die 

je belangrijk vindt voor je loopbaan. Het gaat om 
bewustwording van wat werkelijk belangrijk is in je 
leven, wat je voldoening geeft en wat nodig is om 
prettig te kunnen werken. Door na te denken over 
bijvoorbeeld succes, teleurstelling of frustratie in je 
werk en achterliggende waarden daarbij kun je je 
bewust worden van wat werk in je leven betekent 
en wat je hierin voor anderen wilt betekenen.

2. Kwaliteitenreflectie 
	 �Je kunt ook onderzoeken wat je wel en niet kunt 

en hoe je dit kunt gebruiken voor je loopbaanont-
wikkeling. Zo word je je bewust van je eigen vaar-
digheden en eigenschappen en hoe je deze kunt 
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vertalen naar kwaliteiten om doelen en wensen in 
leren en werk te realiseren. Je kunt dit zelf doen, 
bijvoorbeeld na een specifieke ervaring, in dialoog 
met een ander (bijvoorbeeld leidinggevende of be-
geleider) of door feedback te vragen aan anderen.

3. Werkexploratie 
	� Een derde competentie is het onderzoeken van 

eisen, waarden, mogelijkheden en ontwikkelingen 
in werk en leerervaringen die hiervoor nodig zijn. 
Het is een zoektocht naar welke werkzaamheden 
en -omgeving aansluiten bij persoonlijke kwalitei-
ten, waarden en ambities. Daarbij kan het gaan om 
verdieping in werk dat interessant lijkt, maar ook 
om onderzoek naar nieuw werk dat minder voor 
de hand ligt, maar dat mogelijk past bij je kwalitei-
ten en motieven (verbreding). 

4. Loopbaansturing 
	� Hierbij beïnvloed je met daadwerkelijke acties je 

eigen werk en leren op een manier die bij jou (en je 
toekomst) past. Je organiseert bijvoorbeeld bege-
leiding, gaat onderhandelen om zaken in werk of 
studie voor elkaar te krijgen en je te ontwikkelen 

buiten de eisen van de werkgever om, om je kan-
sen op passend werk in de toekomst te vergroten.

5. Netwerken 
	� Dit is het contacten opbouwen en onderhouden 

op de arbeidsmarkt gericht op de eigen loopbaan-
ontwikkeling. Netwerkcontacten helpen je om op 
de hoogte te blijven van ontwikkelingen, van werk-
mogelijkheden en om feedback te krijgen op je ei-
gen functioneren. Om een netwerk op te bouwen is 
het nodig om zicht te hebben op welke contacten 
in je eigen netwerk van belang kunnen zijn voor 
je loopbaan. Daarnaast is het belangrijk om actief 
nieuwe contacten te werven en op jouw beurt zelf 
iets voor het eigen netwerk te betekenen.

De laatste twee competenties blijken verband te hou-
den met loopbaansucces. Mensen die meer bezig zijn 
met het sturen van hun loopbaan en met netwerken, 
benutten in het werk hun talenten beter en weten 
hun wensen meer te realiseren dan mensen die daar 
minder mee bezig zijn. Bovendien draagt netwerken 
bij aan externe waardering (een beter salaris en een 
hogere functie) en succes bij solliciteren. 

Kwaliteiten voor een loopbaan

Goed zijn en bijblijven in je werk betekenen niet 
meteen dat je ook goed bent in het beïnvloeden 
van je eigen loopbaan. Daarom onderscheiden 
we competenties voor werken, leren en loopbaan. 
Om de eigen loopbaan kundig (bij) te sturen zijn 
werk- en leren overstijgende kwaliteiten van be-
lang: loopbaancompetenties. Deze competenties 

zijn gericht op het verbinden van persoonlijke 
zingeving en het leveren van een bijdrage aan de 
samenleving. Dit is een doorlopend proces van 
persoonlijke motieven en kwaliteiten ontdekken, 
ontwikkelen en benutten, gerelateerd aan werk 
dat er is of komt, in interactie met anderen. Het is 
een combinatie van kennis en vaardigheden.
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De loopbaancompetenties zijn te leren. Mensen die 
vanuit hun werk loopbaanondersteuning krijgen, 
zijn meer bezig met deze competenties (Kuijpers, 
2003). 
Omdat de dynamische arbeidsmarkt een leven lang 
ontwikkelen vergt (Kuijpers, Meijers, & Gundy, 2011; 
Kuijpers & Meijers, 2011), zijn de vijf loopbaancom-
petenties opgenomen in de exameneisen van het 
vmbo en in de kwalificatie-eisen van het mbo. Het 
organiseren van parallelle leerprocessen van studen-
ten en leraren maakt het onderwijs meer ontwikke-
lingsgericht.

Motiverende competenties
De inzet van loopbaancompetenties kan motiverend 
werken. Dat valt goed te verklaren vanuit de drie 
fundamentele behoeften uit de Self Determination 
Theory (Ryan & Deci, 2002): ervaren competentie (het 
gevoel dat je iets kunt), autonomie (zelf koers kun-
nen bepalen) en relaties (erbij horen). Kwaliteiten-
reflectie maakt zichtbaar wat je goed kunt en waar 
je goed in kunt worden en bevordert daarmee de 
ervaren competentie. Uitgaan van kwaliteiten zien 
we ook terug in de positieve psychologie (Seligman 
& Czikszenmihalyi, 2000). Voor het gevoel van auto-
nomie is loopbaansturing op basis van motievenre-
flectie van belang. Werkexploratie en netwerken ten 
slotte versterken de verbondenheid. 
Het gaat erom dat je kunt onderzoeken of kenmer-
ken van werkplekken passen bij je zelfbeeld (Reid, 
Bimrose, & Brown, 2016). 
Door ervaringen in het werk ontwikkelen mensen 
gevoel en gedachten over de soort werkzaamheden 
en -omgevingen die ze aantrekkelijk vinden en bij 
wat voor soort mensen ze willen horen. Zo kunnen 
ze werkexploratie en netwerken inzetten om zich 
emotioneel te verbinden met collega’s.

4.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTIJK

Voor leraren en leidinggevenden is het zaak om 
loopbaancompetenties te benutten dan wel te ont-
wikkelen. Dat komt de persoonlijke zingeving en 
brede inzetbaarheid in het onderwijs ten goede. 

Corresponderende waarden
Voor eigen zingeving is het belangrijk om persoon-
lijke waarden te verbinden met de doelen van de 
werkomgeving en hoe daaraan wordt gewerkt, en 
hoe de organisatie omgaat met problemen in het 
werk en met mensen. Als de eigen waarden en die 
van de werkomgeving botsen, kan dat je werkplezier 
verstoren. Bij onderwijsvernieuwingen kan dit expli-
ciet of impliciet een rol spelen en de resultaten mede 
bepalen. 
Bij motievenreflectie denken leraren en leiding-
gevenden na over drijfveren in het onderwijs en 
bespreken ze die. Bij de invoering van loopbaan-
ontwikkeling en -begeleiding van studenten gaat 
het (landelijk) beleid er bijvoorbeeld vanuit dat het 
onderwijs hen voorbereidt op de arbeidsmarkt. En 
nu die arbeidsmarkt dynamisch en complex is, heeft 
het onderwijs er als taak bijgekregen om studenten 
te leren regie te nemen in hun leren en werk. Maar 
wat als leraren niet de ontwikkeling van studenten 
als drijfveer hebben, maar het overbrengen van hun 
vak? En als leidinggevenden gericht zijn op het sla-
gingspercentage van de groep studenten in plaats 
van op de persoonlijke ontwikkeling van studenten 
en leraren? Op basis waarvan nemen leraren dan 
regie in hun ontwikkeling om veranderingen te rea-
liseren? En hoe stimuleren en ondersteunen leiding-
gevenden dit? 
Bij veranderingen in het onderwijs, in de school of 
in het team is het belangrijk dat leraren en leiding-
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gevenden keuzes maken en acties ondernemen om 
werk te kunnen (blijven) doen dat past bij hun kwa-
liteiten en motieven. Dat is goed voor het individu, 
maar ook voor het onderwijs. Om vernieuwing te 
realiseren is hierover een dialoog nodig tussen ver-
schillende niveaus in de organisatie.

Omgaan met verandering
Bij kwaliteitenreflectie is de vraag van belang hoe 
wordt nagedacht en gesproken over de kwaliteiten 
van leraren en leidinggevenden. Een belangrijke fac-
tor voor het omgaan met verandering is dat mensen 
zich competent voelen in nieuwe taken. Maar onder-
wijsveranderingen kunnen betekenen dat leraren 
anders moeten handelen of een andere rol moeten 
aannemen dan ze tot dusver gewend zijn. Er moet 
een gesprek zijn over wat ieder, vanuit de persoon-
lijke kwaliteiten, kan bijdragen aan de vernieuwing. 

Nieuwe mogelijkheden
Bij werkexploratie is de vraag In hoeverre leraren 
en leidinggevenden de ontwikkelingen in werk of 
(technologische) mogelijkheden onderzoeken. Om 
passend werk te kunnen krijgen en te behouden 
moeten ze op de hoogte zijn van politieke, econo-
mische en technische ontwikkelingen in het vak. 
Werkexploratie is niet alleen van belang bij het 
veranderen van werk of privéleven waar je geen 
invloed op hebt, maar ook bij een vrijwillige keuze 
voor verandering. Hoe ziet het andere werk of een 
te volgen opleiding eruit en wat zijn de doelen en 
uitgangspunten? Daarover kun je informatie verza-
melen via internet, gesprekken voeren met mensen 
in dat werk of leertraject of daadwerkelijk ervaringen 
opdoen (meelopen) om te kijken of het werk, de rol 
of de werkplek aantrekkelijk voor je is. Het gaat erom 
dat leraren de mogelijkheid krijgen om ervaringen 

op te doen in andere rollen en met mensen die een 
aantrekkelijk voorbeeld voor hen zijn. Dit onderzoe-
ken van mogelijkheden en ontwikkelingen in werk 
is ook van belang om als onderwijsorganisatie te 
anticiperen op veranderingen en flexibel te blijven. 
Leidinggevenden spelen een rol in het stimuleren 
van werkexploratie.

Voldoende variatie
Bij loopbaansturing is de vraag welke stappen je 
als leraar neemt om gegeven of gewenste veran-
deringen in werk te realiseren. Het gaat erom actief 
kansen te creëren voor werk dat bij je past. Mensen 
die wachten tot het geluk hen vanzelf toevalt, lopen 
kansen mis. Mensen die meer kans maken op ‘toe-
vallige gelukjes’ in hun loopbaan, zijn vaak mensen 
die risico’s durven nemen om nieuwe uitdagingen 
aan te gaan, afwijzing accepteren en mogelijkheden 
onderzoeken. Bovendien verzamelen ze mensen om 
zich heen met eenzelfde motivatie om ambities te 
realiseren, die dingen kunnen die ze zelf niet goed 
kunnen en die hen tegenspreken en zo uitdagen om 
anders te gaan denken. 
Succes in je loopbaan wordt vergroot door de be-
reidheid andere dingen te doen dan je deed en 
de dingen die je doet anders te doen. Vanuit de 
hersenwetenschap weten we dat mensen die va-
riatie aanbrengen in hun dagelijks leven meer en 
effectievere dwarsverbindingen in hun hersenen 
ontwikkelen. Alleen zijn veel organisaties juist inge-
richt op het ontwikkelen van routines in plaats van 
variatie (Mieras, 2007). Dat stimuleert de hersenen 
niet alleen weinig, maar kan leiden tot neerslachtig-
heid en zelfs burn-out en kan je loopbaanontwik-
keling remmen. Dus ook de omgeving is cruciaal  
om proactieve loopbaanontwikkeling mogelijk te 
maken. 
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Leren van anderen
En ten slotte netwerken. Om kansen in je loopbaan 
te kunnen ontdekken, creëren en benutten, heb je 
netwerken nodig. Daarbij gaat het niet alleen om wie 
je kent en wie jou kent, maar ook om hoe je een net-
werkcontact kunt benaderen en hoe je voor je eigen 
netwerk zorgt. Netwerken heeft bij sommigen een 
negatieve associatie van ‘vriendjespolitiek’, maar net-
werken kun je ook zien als mogelijkheden creëren 
om te werken en leren met mensen met eenzelfde 
ambitie. Door je netwerk blijf je op de hoogte van 
ontwikkelingen en kansen, kun je van anderen leren 
en leren anderen van jou. Samen leren is bovendien 
belangrijk om veranderingen in werk te realiseren. 
Nu is het in veel scholen eerder gebruikelijk om te 
laten zien wat je wel kunt dan wat je niet kunt. Maar 
dat laatste is wel nodig om iets nieuws te leren. Sa-
men leren bevorder je met een cultuur waarbinnen 
ieder deelt wat hij niet kan, maar wel wil leren. 

Gericht op de toekomst
Loopbaangesprekken tussen leidinggevenden en 
leraren zijn essentieel om professionalisering van le-
raren mogelijk te maken. Scholen zetten loopbaan-
begeleiding tot nu toe veelal pas in op momenten 
dat iemand ander werk wil of moet (Van der Meer & 
Kuijpers, 2017). Maar om een leven lang ontwikkelen 
te bevorderen moet loopbaangerichte ontwikke-
ling en begeleiding onderdeel worden van het werk, 
en kunnen scholen het ook preventief en ontwik-
kelingsgericht inzetten. Functioneringsgesprekken 
waarin vooral wordt teruggekeken op het functione-
ren veranderen dan in ontwikkelgesprekken over de 
toekomstige loopbaan(competenties) van de werk-
nemer. Verplichte training door de werkgever maakt 
plaats voor loopbaangericht leren waarin de leraar 
zelf regie heeft, op basis van wat nodig is voor het 

werk en aantrekkelijk voor hemzelf. Om- en bijscho-
lingen zijn gericht vanuit het loopbaanperspectief in 
te zetten. 
En laten we niet vergeten om studenten al te leren 
om hun eigen loopbaan vorm te geven. Studenten 
in het algemeen, maar leraren in opleiding in het bij-
zonder. Om moderne loopbanen in het onderwijs te 
bewerkstelligen, moeten leraren (in opleiding) leren 
hun loopbaancompetenties te benutten en moeten 
leidinggevenden en lerarenopleiders leren hoe ze 
dat kunnen stimuleren. En: kunnen ze dat zelf ook 
loopbaangericht leren? 
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Verder lezen

 In dit artikel gaan Marinka Kuijpers en Marc van 
der Meer in op vragen over een leven lang ontwik-
kelen van werknemers: Bij wie ligt het eigenaar-
schap? Wie gaat erover? En wie heeft er belang bij? 
En waar wachten we nog op?
Kuijpers, M & Van de Meer, M. (2017). Een leven lang 
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