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3	 Duurzame inzetbaarheid in de publieke sector

3.1	 Zelfrapportage inzetbaarheid

In POMO 2010 is via stellingen (zie bijlage 1) de perceptie van de eigen interne en externe 
inzetbaarheid In POMO 2010 is via stellingen de perceptie van de eigen interne en externe 
inzetbaarheid gemeten onder overheidspersoneel gemeten. Werknemers bij de overheid blijken een 
hogere interne dan externe inzetbaarheid te hebben. Bijna driekwart is van mening dat ze de huidige 
baan zullen behouden, terwijl minder dan tweederde verwacht dat ze makkelijk een andere baan 
kunnen vinden als dat zou moeten. Kijkend naar de verschillende overheidssectoren (zie figuur 3.1) 
valt op dat zowel de gepercipieerde interne als de externe inzetbaarheid het hoogst is bij de 
rechterlijke macht en het laagst bij het burgerpersoneel van Defensie. Daarmee lijken werknemers bij 
de rechterlijke macht zich het minst zorgen te maken over het kunnen behouden of vinden van werk 
en burgerpersoneel bij Defensie het meest. Verder valt op dat het verschil tussen de ingeschatte 
interne en externe inzetbaarheid het grootst is in het primair onderwijs. Werknemers in deze sector 
zijn er redelijk zeker van dat ze kunnen blijven bij hun huidige werkgever, maar denken daarbuiten 
veel minder goede kansen te hebben. Het verschil tussen de interne en externe inzetbaarheid lijkt het 
kleinst bij het wetenschappelijk onderwijs en de universitair medische centra (UMC’s). 

Figuur 3. 1  |  Interne en externe inzetbaarheid naar overheidssector

De gepercipieerde inzetbaarheid van mannen lijkt, zowel wat interne als externe inzetbaarheid 
betreft, niet te verschillen van die van vrouwen. Vandaar dat in het vervolg van de analyse geslacht niet 
meer als factor wordt meegenomen. Wel lijkt de externe inzetbaarheid van 45-plussers volgens henzelf 
lager te zijn dan die van jongeren. Jongeren hebben daarbij een beduidend positiever beeld van hun 
externe inzetbaarheid dan gemiddeld en 45-plussers net iets minder positief dan gemiddeld. Bij de 
interne inzetbaarheid is er geen duidelijk verschil in leeftijd te zien. De inschatting van de eigen 
interne inzetbaarheid verschilt wel naar opleidingsniveau. Hbo/bachelor-geschoolden zijn daarin het 
meest positief en lager geschoolden het meest negatief. Ten aanzien van de eigen externe 
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inzetbaarheid schatten de lager geschoolden zich ook het laagst in, maar de universitair geschoolden 
het hoogst.

Als de sectoren worden afgezet tegen de leeftijd en het opleidingsniveau van het personeel dan valt op 
dat burgerpersoneel bij Defensie uit relatief veel ouderen en laaggeschoolden bestaat. Dit zou een 
verklaring kunnen zijn voor de relatief lage gepercipieerde inzetbaarheid in deze sector. Bij de 
rechterlijke macht werken juist alleen maar WO-geschoolden (rechters, officieren van justitie, 
gerechtsauditeurs en rechterlijk ambtenaren in opleiding). Daarnaast worden rechters in Nederland 
voor het leven benoemd, wat in de praktijk erop neerkomt dat ze tot hun zeventigste rechter kunnen 
zijn. Dit kan een verklaring zijn voor de hoge gepercipieerde inzetbaarheid in deze sector. Daarmee 
lijkt de leeftijd en het opleidingsniveau veel meer van invloed op de inzetbaarheid dan de sector. 

3.2	 Ervaren belemmeringen bij externe inzetbaarheid

3.2.1	 Leeftijd
Overheidspersoneel dat bij de stellingen over de externe inzetbaarheid heeft aangegeven te twijfelen 
over de mogelijkheden om een baan bij een andere werkgever te krijgen, is gevraagd welke 
belemmeringen worden ervaren. De meest genoemde belemmering is de leeftijd. Het merendeel 
verwacht dat andere werkgevers hen te oud vinden. Personeel binnen de rechterlijke macht noemen 
deze belemmering relatief meer. Dit heeft waarschijnlijk te maken met het feit dat rechters zijn 
benoemd voor het leven en in de praktijk tot hun zeventigste werkzaam kunnen zijn. Een groep 
waarin de eigen leeftijd veel minder als een belemmering wordt gezien, zijn militairen. Zij zijn 
gemiddeld dan ook veel jonger dan personeel in andere overheidssectoren. Zij denken ook minder 
vaak dat het moeilijk wordt om een nieuwe baan te vinden. Bij oudere werknemers van 45 jaar en 
ouder speelt de factor leeftijd bij hun inschatting van de eigen externe inzetbaarheid een belangrijkere 
rol dan bij jongeren. 

3.2.2	 Passende vacatures
Overheidspersoneel jonger dan 45 jaar maakt zich minder zorgen over de externe inzetbaarheid, maar 
als het dat wel doet dan vooral door een gebrek aan passende vacatures. Onder hen wordt dit als de 
belangrijkste belemmering ervaren. Vooral 25-34 jarigen noemen dit met bijna driekwart beduidend 
meer dan gemiddeld. Gezien het feit dat deze vragenlijst is uitgezet toen de economische crisis 
Nederland nog volop in zijn greep had, is het niet verwonderlijk dat een gebrek aan vacatures als een 
belemmering werd gezien. 
Opvallend is dat vooral in het primair onderwijs naast de leeftijd ook het gebrek aan vacatures (in de 
eigen regio) een reden is waarom personeel de eigen externe inzetbaarheid laag inschat. Dit kan te 
maken hebben met het feit dat in sommige regio’s in Nederland de leerlingenaantallen door de 
ontgroening sterk terug (gaan) lopen. Verwacht wordt dat vooral in Groningen, Friesland, Drenthe, 
(delen van) Gelderland en Limburg het leerlingenaantal de komende jaren sterk zal dalen (Vrielink, 
Jacobs en Hogeling, 2010). Daardoor zijn werkgevers in die regio’s zeer terughoudend met het 
uitzetten van vacatures.

3.2.3	 Specialisatie 
Politie en militair personeel dat twijfelt aan de externe inzetbaarheid ervaart hun specialisatie ook als 
een belemmering, omdat deze volgens hen voor maar weinig andere werkgevers interessant is. 
Politiemensen en militairen doorlopen om in functie te komen zeer specialistische opleidingen. 
Echter, ook binnen het wetenschappelijk onderwijs en onderzoeksinstellingen wordt meer dan 
gemiddeld een specialisatie als een belemmering ervaren voor externe inzetbaarheid. Personeel in 
deze sectoren heeft vaak wel een bredere opleiding gevolgd, maar is zich daarna soms zo sterk gaan 
specialiseren binnen een kennisveld dat buiten hun wetenschappelijke veld weinig aansluitende 
functies te vinden zijn. 
Naar leeftijd valt op dat het percentage dat de eigen specialisatie als een belemmering ervaart oploopt 
tot en met de leeftijdscategorie van 35-44 jaar. Daarna neemt het percentage duidelijk af. Een 
mogelijke verklaring is dat vanaf 45 jaar de leeftijd veel meer als een belemmering wordt ervaren dan 
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de specialisatie. Tot 45 jaar zullen diegenen die lang in hetzelfde werkveld of zelfs dezelfde functie 
hebben gewerkt zich steeds meer gespecialiseerd kunnen hebben, waardoor ze het gevoel hebben dat 
hun meerwaarde buiten het eigen werkveld gering is.

3.2.3	 Conclusie
Het bovenstaande maakt duidelijk dat om de perceptie onder overheidspersoneel van de eigen 
externe inzetbaarheid te vergroten een aantal zaken van belang zijn:
1.	 Leeftijd speelt een belangrijke rol bij het beeld van de eigen externe inzetbaarheid. Ouderen 

hebben het gevoel dat hun leeftijd hen onaantrekkelijk maakt voor werkgevers en daarmee zitten 
ze waarschijnlijk niet ver van de werkelijkheid. Om de externe inzetbaarheid van ouder 
overheidspersoneel te vergroten is in eerste instantie een omslag nodig in de wijze waarop 
ouderen worden benaderd op de arbeidsmarkt. Er blijken veel negatieve stereotypen te bestaan 
over oudere werknemers. Zo zouden ze minder flexibel zijn, een kwetsbaardere gezondheid 
hebben, minder gemotiveerd zijn om nieuwe vaardigheden te leren en minder geschikt zijn om 
deel te nemen aan trainingen. Uit onderzoek komt echter naar voren dat ouderen even 
gemotiveerd zijn om nieuwe vaardigheden te leren als jongeren en vaak waardevolle kennis en 
ervaring hebben (Nauta, De Lange & Görtz, 2010). Zowel werkgevers als werknemers zullen de 
toegevoegde waarde van ouderen moeten inzien om hun kansen op de arbeidsmarkt te 
vergroten. 

2.	 De conjunctuur, en in sommige sectoren ook de demografie, drukt ook haar stempel op de 
ingeschatte externe inzetbaarheid van overheidspersoneel. Bij dalende werkgelegenheid zijn de 
kansen op een nieuwe baan kleiner dan bij een toename van de vraag naar arbeid. 

3.	 Zeer specifieke opleidingen en het lang binnen hetzelfde functie- of vakgebied werken geven 
minder vertrouwen in de eigen externe inzetbaarheid. Ze verkleinen de mogelijkheden om aan 
de functie-eisen van een andere baan te voldoen. Er moet dan creatief worden gekeken hoe 
competenties opgedaan tijdens de studie en carrière meerwaarde hebben in een andere functie. 
Deze aansluiting is makkelijker te maken als tijdens de loopbaan aandacht is besteed aan 
persoonlijke ontwikkeling op meer generieke gebieden die ook voor andere functies van belang 
zijn.

3.3	 Functioneren naar tevredenheid

Het bovenstaande geeft een beeld van de directe belemmeringen die werknemers in de publieke 
sector voorzien bij het zoeken naar een andere baan. Zoals de definitie van Van der Klink et al (2010) al 
aangeeft is het doel bij duurzame inzetbaarheid dat werknemers gezond en tevreden functioneren 
binnen het huidige en toekomstig werk. Vandaar dat wordt gekeken naar de perceptie van het eigen 
functioneren en de tevredenheid. Zoals eerder gezegd worden gezondheidsaspecten niet gemeten in 
POMO 2010.

3.3.1	 Eigen functioneren
De inschatting van het eigen functioneren wordt in POMO 2010 indirect gemeten via stellingen naar 
beroepsexpertise. Figuur 3.2 geeft de antwoorden op deze stellingen weer. Hieruit blijkt dat bijna 
negentig procent er vertrouwen in heeft dat ze veel verschillende taken effectief kunnen uitvoeren. 
Tachtig procent vindt daarnaast dat ze over vakkennis beschikt waar op dit moment vraag naar is. 
Alleen onder jongeren (jonger dan 25 jaar) is dit vertrouwen iets minder groot. Daartegenover staat 
dat van al het overheidspersoneel net iets meer dan een derde het gevoel heeft dat het hoog wordt 
gewaardeerd in vergelijking met mensen die hetzelfde werk doen. Wel wordt een meerderheid om 
raad gevraagd. Iets minder dan de helft van het overheidspersoneel krijgt de moeilijke klussen 
toegewezen. Dit kan een teken zijn dat collega’s hen als expert zien. Een andere mogelijkheid is echter 
dat dit deel van het overheidspersoneel de klussen die het krijgt toegewezen als moeilijk ervaart. Dit 
zou voor extra werkdruk kunnen zorgen, wat weer een gevaar kan zijn voor het welzijn van het 
personeel. Het blijkt inderdaad zo te zijn dat deze stelling significant correleert met de werkdruk. 
Overheidspersoneel dat het helemaal eens is met deze stelling geeft vaker aan dat het ontevreden is 
met de werkdruk dan overheidspersoneel dat het (helemaal) oneens is met deze stelling. 
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Figuur 3.2  |  Beroepsexpertise: mate van tevredenheid met het eigen functioneren

Reversed: de stelling is negatief gesteld. Respondenten die het niet eens zijn met deze stelling zijn meer overtuigd van hun 
beroepsexpertise dan respondenten die het eens zijn met deze stelling.

Vanuit het perspectief van duurzame inzetbaarheid is het ook belangrijk dat het merendeel van het 
overheidspersoneel aangeeft niet het gevoel te hebben dat het herhaaldelijk tekortschiet door 
ingrijpende veranderingen in het werk. Dit zou namelijk betekenen dat de persoonlijke ontwikkeling 
van overheidspersoneel structureel tekort heeft geschoten in het inzetbaar houden voor de eigen 
functie bij veranderingen in de functie-eisen. Figuur 3.2 laat echter zien dat vijftien procent van het 
overheidspersoneel neutraal staat tegenover deze stelling en zes procent wel het gevoel heeft 
regelmatig tekort te schieten, omdat de baan ingrijpend is veranderd. Deze zes procent heeft dan ook 
een lagere interne en externe inzetbaarheid. Dit gevoel leeft relatief sterker in het primair onderwijs 
(zie figuur 3.3). 
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Figuur 3.3  |  Mate waarin men het gevoel heeft herhaaldelijk tekort te schieten door veranderingen  
in het beroep naar sector

Deze sector heeft in de afgelopen jaren meerdere vernieuwingen doorgemaakt. Wellicht dat sommige 
werknemers moeite hebben om zich hieraan aan te passen. In lijn met de resultaten tot nu toe heeft 
het personeel van de rechterlijke macht het meeste vertrouwen in het eigen functioneren. De 
bijzondere samenstelling van het personeel in deze sector (allen WO-geschoold) en het feit dat 
rechters voor het leven benoemd zijn speelt hier zeker in mee.

Uit de bovenstaande analyse komt het beeld naar voren dat overheidspersoneel er vrij zeker van is dat 
het goed functioneert. Een deel wordt door collega’s als een expert gezien die hen met raad kan 
bijstaan. Er is echter ook een deel dat het gevoel heeft tekort te schieten en (te) moeilijke klussen 
krijgt. 

3.3.2	 Tevredenheid
Uit de analyse blijkt dat overheidspersoneel dat meer tevreden is met de baan ook een hogere interne 
en externe inzetbaarheid heeft. Over het algemeen is overheidspersoneel tevreden met de baan. Iets 
meer dan een kwart is zeer tevreden en 53 procent is tamelijk tevreden. Personeel van de rechterlijke 
macht is het meest tevreden. Bijna de helft is zeer tevreden met de baan. Het heeft dan ook het meeste 
vertrouwen in de eigen inzetbaarheid. Burgerpersoneel bij Defensie, dat de eigen inzetbaarheid als 
laagste inschat, is iets minder vaak zeer tevreden dan gemiddeld. De tevredenheid met de baan is de 
afgelopen jaren gestegen bij de overheid. In figuur 3.4 is te zien dat in 2000 nog 65 procent van het 
overheidspersoneel zeer of tamelijk tevreden was met de baan in het algemeen. Inmiddels is dit al 
bijna 80 procent.
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Figuur 3.4  |  Percentage zeer of tamelijk tevreden met de baan in het algemeen naar POMO editie

Het meest tevreden is overheidspersoneel over de inhoud van het werk gevolgd door de mate van 
zelfstandigheid bij het uitvoeren van het werk. In alle overheidssectoren zijn dit de twee aspecten die 
het vaakst worden genoemd in de top vijf aspecten waar het personeel het meest tevreden over is, 
behalve onder militairen. Zij zijn meer tevreden over de sfeer op het werk. Dit geldt ook voor 
werknemers jonger dan 25. Deze jongeren hebben daarnaast, anders dan het overige 
overheidspersoneel, de combinatie tussen werk en privé niet in de top vijf aspecten staan waar ze het 
meest tevreden over zijn. Daarvoor in de plaats staat het salaris bij hen in deze top vijf. 

Figuur 3.5  |  Aspecten waar overheidspersoneel het meest tevreden over is
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Het aspect dat het meest voorkomt in de top vijf aspecten waar overheidspersoneel het minst tevreden 
over is, is de werkdruk. Dertig procent heeft deze in de top vijf staan. De tevredenheid over de 
werkdruk is een indicatie van de mate waarin men kan functioneren met behoud van welzijn. Vooral 
in het primair onderwijs wordt werkdruk vaker (50 procent) genoemd als een van de vijf aspecten waar 
men niet tevreden over is. Ook in het voortgezet onderwijs en bij de rechterlijke macht is het 
personeel meer dan gemiddeld ontevreden over de werkdruk. Bij Defensie (12 procent) en het Rijk (20 
procent) lijkt het personeel hier minder ontevreden over. Het lijkt ook meer een probleem bij 
werknemers vanaf 25 jaar en bij hoger opgeleiden (HBO+). 
Een ander aspect dat een beeld geeft van de mate van welzijn is de mentale belasting van het werk. Dit 
wordt door zestien procent van het overheidspersoneel genoemd als een van de vijf aspecten waar het 
het minst tevreden over is. Ook hier scoort het primair onderwijs het hoogst met dertig procent en 
Defensiepersoneel het laagst.

3.3.3	 Conclusie
Geconcludeerd kan worden dat werknemers bij de overheid vinden dat ze over het algemeen goed 
functioneren. Zij hebben daarbij eventuele veranderingen in het werk goed kunnen bijbenen en zijn 
tevreden over de baan. Deze tevredenheid is in de loop der jaren zelfs toegenomen. Het meest 
tevreden zijn ze over de inhoud en zelfstandigheid in het werk. 
Een bedreiging voor het welzijn van een deel van het overheidspersoneel is de werkdruk. Dertig 
procent is niet tevreden over de mate van werkdruk, maar bijvoorbeeld in het primair onderwijs geeft 
de helft van de werknemers aan hier niet tevreden over te zijn. Het zou kunnen dat de werkdruk 
verband houdt met de mentale belasting van het werk. Ook hier scoort het primair onderwijs namelijk 
meer dan gemiddeld. Gemiddeld genomen is zestien procent van het overheidspersoneel hier niet 
tevreden over. Echter, werknemers in het primair onderwijs geven ook vaker dan gemiddeld aan dat ze 
het gevoel hebben tekort te schieten in de baan door ingrijpende veranderingen in de taken en eisen. 
Daardoor wordt de mentale belasting en werkdruk ook vergroot. Dit geeft aan dat bij veranderingen 
in de taken en eisen van een functie het belangrijk is dat werknemers bijvoorbeeld via opleiding, 
training en coaching worden ondersteund om met deze veranderingen om te gaan. 

3.4	 Afstemming tussen de persoon en het werk

Vanuit de definitie van duurzame inzetbaarheid zoals die in hoofdstuk twee is beschreven, wordt 
duidelijk dat werknemers in hun (loop)baan de mogelijkheden en voorwaarden moeten kunnen 
vinden om met behoud van gezondheid en welzijn te werken. Een belangrijke voorwaarde hierin is 
dat het werk aansluit bij de wensen van de werknemer. In deze studie wordt dit vanuit verschillende 
invalshoeken bekeken, namelijk vanuit de belangrijke werkaspecten waar een baan aan moet 
voldoen, de mate waarin de baan aansluit bij een diepere intrinsieke motivatie om het algemeen 
belang te dienen en de arbeidsvoorwaarden. Bij de arbeidsvoorwaarden wordt daarbij expliciet 
aandacht besteed aan de arbeidsvoorwaarden die mogelijkheden bieden om de duurzame 
inzetbaarheid te vergroten of te bewaken.

3.4.1	 Werkaspecten
Over het werk is aan overheidspersoneel gevraagd welke aspecten belangrijk worden gevonden bij de 
keuze van een werkgever. Als we dit afzetten tegen de mate van tevredenheid met deze aspecten valt 
op dat de top vijf aspecten waar men het meest tevreden over is (inhoud van het werk, mate van 
zelfstandigheid, de sfeer, de uitdaging en de combinatie werk en privé) ook de vijf meest belangrijke 
aspecten zijn. Dit geeft aan dat op dit niveau de baan bij de overheid goed bij de wensen van het 
personeel aansluit. Kijkend naar leeftijd valt op dat zelfstandigheid bij het uitvoeren van het werk 
minder belangrijk is voor jonge werknemers dan voor oudere werknemers. Salaris en uitdagend werk 
zijn juist belangrijker voor jonge werknemers dan voor oudere werknemers. 
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3.4.2	 Public Service Motivation
Een ander aspect dat is meegenomen in POMO 2010 is de Public Service Motivation (PSM). Dit concept 
verwijst naar de motivatie die werknemers putten uit het bijdragen aan en het zich inzetten voor het 
algemeen belang (Den Besten, Postma, Sital, 2010). Deze vorm van motivatie komt meer voor bij 
overheidspersoneel dan bij werknemers in de private sector (Steijn, 2006). 
In POMO 2010 is de PSM van overheidspersoneel gemeten via tien stellingen (zie bijlage 1) op een 
vijfpuntsschaal van ‘helemaal niet mee eens’ naar ‘helemaal mee eens’. In de analyse is gebruik 
gemaakt van een gemiddelde score op deze tien stellingen om de PSM aan te duiden. Hoe hoger dit 
gemiddelde, hoe hoger de PSM. Verder zijn in POMO 2010 vier stellingen meegenomen om de PSM-fit 
te meten. De PSM-fit staat voor de mogelijkheid om de motieven van PSM in het werk ook 
daadwerkelijk te realiseren (Den Besten, Postma, Sital, 2010). Uit onderzoek (Steijn, 2006) blijkt dat de 
tevredenheid groter is onder ambtenaren die hun PSM kwijt kunnen in hun werk dan onder 
ambtenaren die dat niet kunnen. 

Figuur 3.6  |  Public service motivation en de ‘fit’ met het werk

In figuur 3.6 is te zien dat overheidspersoneel gemiddeld een 3,7 scoort op de PSM-stellingen. 
Daarmee scoren werknemers inderdaad beduidend hoger dan werknemers in de marktsector en de 
zorg en welzijn, zoals blijkt uit de Quickscan personeels- en mobiliteitsonderzoek 2010 (Den Besten et 
al. 2010). Op de stellingen naar PSM-fit scoren werknemers bij de overheid gemiddeld een 3,3. Tussen 
de sectoren is er weinig verschil in de gemiddelde PSM-score. De verschillen op de PSM-fitscore zijn 
beduidend groter. Er zijn duidelijke verschillen te zien tussen de sectoren in de afstand tussen de PSM 
en de PSM-fit. Deze afstand is het grootst bij onderzoeksinstellingen binnen de overheid. Personeel 
bij deze instellingen scoort gemiddeld een 3,6 op PSM, maar het geeft met een gemiddelde 2,7 aan dat 
het werk niet genoeg mogelijkheden biedt om de wens om het algemeen belang te dienen te 
realiseren. Ook werknemers bij het wetenschappelijk onderwijs, UMC’s en burgerpersoneel bij 
Defensie scoren gemiddeld lager dan een 3 en lijken daarmee hun PSM niet volledig kwijt te kunnen 
in het werk. Met een gemiddelde PSM-fitscore van meer dan 3,5 lijken werknemers bij de rechterlijke 
macht, de Politie en het primair onderwijs echter wel te vinden dat hun werk de gelegenheid biedt om 
het algemeen belang te dienen. 
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Jongeren onder de 25 jaar lijken een iets lagere PSM-score te hebben en daardoor een iets betere ‘fit’ 
te ervaren dan oudere overheidswerknemers. De PSM-score lijkt ook hoger te worden naarmate het 
opleidingsniveau stijgt. De verschillen zijn echter nog groter op de PSM-fitscore, die ook groter is 
onder hoogopgeleiden dan onder laagopgeleiden. Daardoor is de afstand tussen de PSM en de PSM-fit 
het grootst onder laagopgeleiden. 

3.4.3	 Arbeidsvoorwaarden
Niet alleen de aansluiting van het werk zelf met de wensen van de werknemer is van invloed op de 
tevredenheid, maar ook de arbeidsvoorwaarden moeten aansluiten bij deze wensen. In het kader van 
duurzame inzetbaarheid kijken we daarbij specifiek naar de arbeidsvoorwaarden die daarmee verband 
houden. Het gaat daarbij vooral om arbeidsvoorwaarden die mogelijkheden geven voor persoonlijke 
ontwikkeling, het in balans houden van de combinatie tussen werk en privé en het ontzien van 
oudere werknemers.

Figuur 3.7  |  Belang van arbeidsvoorwaarden in het kader van duurzame inzetbaarheid

De arbeidsvoorwaarde die het vaakst in de top vijf met meest belangrijke arbeidsvoorwaarden 
voorkomt is het faciliteren van opleidingen door daarvoor tijd vrij te maken. Tachtig procent van het 
overheidspersoneel noemt deze arbeidsvoorwaarde in zijn of haar top vijf van meest belangrijke 
arbeidsvoorwaarden. In de top vijf van belangrijkste arbeidsvoorwaarden staat ook het faciliteren van 
opleidingen, door daarvoor geld vrij te maken. De top vijf wordt aangevuld door calamiteitenverlof en 
twee arbeidsvoorwaarden die meer te maken hebben met het ontzien van ouderen. Het minst 
belangrijk volgens overheidspersoneel zijn de mogelijkheid om extra vakantiedagen te kopen, de 
levensloopregeling en mobiliteitsinstrumenten (zoals functieroulatie en projectwerk). Er zijn wel 
verschillen tussen de overheidssectoren. Werknemers van het Rijk, provincies, waterschappen, 
wetenschappelijk onderwijs en onderzoeksinstellingen vinden arbeidsvoorwaarden, die hen de 
mogelijkheid bieden om zelf meer balans aan te brengen in de combinatie van werk en privé, zoals 
flexibele werktijden, mogelijkheid om thuis te werken en mogelijkheid om meer vakantiedagen te 
kopen, meer dan gemiddeld van belang. Werknemers in het primair en voortgezet onderwijs vinden 
deze juist minder belangrijk. Verder zijn in het wetenschappelijk onderwijs en bij onderzoeks-
instellingen arbeidsvoorwaarden die oudere werknemers ontzien minder belangrijk. Ook voor 
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jongeren zijn deze ontziemaatregelen minder belangrijk. Werknemers in de leeftijd van 25-34 jaar 
vinden zorg- en ouderschapsverlof en kinderopvang meer dan gemiddeld van belang. 

Als we dit vergelijken met de arbeidsvoorwaarden die ook daadwerkelijk door overheidspersoneel 
gebruikt (kunnen) worden, zien we dat faciliteiten in tijd en geld voor opleidingen het meest worden 
gebruikt van de top vijf belangrijkste arbeidsvoorwaarden. Dit wordt echter wel door minder dan een 
derde van het overheidspersoneel gebruikt. Calamiteitenverlof wordt door een kwart van het 
overheidspersoneel gebruikt. De meest gebruikte arbeidsvoorwaarde is flexibele werktijden met 45 
procent van het overheidspersoneel dat hier gebruik van maakt. Bij gemeenten, provincies, 
waterschappen en onderzoeksinstellingen wordt hier beduidend meer gebruik van gemaakt, namelijk 
door rond tweederde van de werknemers. Logischerwijs worden ontziemaatregelen voor ouderen niet 
of nauwelijks gebruikt door jongeren.

3.3.4	 Conclusie
Uit het bovenstaande blijkt dat wat de aspecten van het werk betreft overheidspersoneel over het 
algemeen een goede aansluiting ervaart tussen hun wensen en de huidige baan. Echter, niet iedereen 
kan in gelijke mate de drang om het algemene belang te dienen verwezenlijken in zijn werk. Deze 
PSM is over het algemeen hoog onder overheidspersoneel, maar ouderen en laagopgeleiden geven 
aan deze minder goed in het eigen werk kwijt te kunnen. Het is echter de vraag of zij daadwerkelijk 
werk verrichten dat minder (direct) het algemeen belang dient dan andere werknemers bij de overheid 
of dat zij meer moeite hebben om te zien hoe hun werk bijdraagt aan het algemeen belang. In beide 
gevallen is het van belang dat zij in gesprek raken met de leidinggevende over de toegevoegde waarde 
die zij zien in hun eigen werk en hoe dit verhoogd kan worden. Daar heeft zowel de overheid als de 
werkgever en de werknemer profijt van. 
Verder blijkt dat overheidspersoneel faciliteiten voor persoonlijke ontwikkeling belangrijk vindt, 
maar dat slechts een deel van de werknemers er gebruik van maakt. Persoonlijke ontwikkeling tijdens 
de loopbaan is essentieel om zowel intern als extern inzetbaar te zijn en te blijven. De vraag is waarom 
slechts een deel van de werknemers gebruik lijkt te maken van faciliteiten voor persoonlijke 
ontwikkeling. Kiezen ze ervoor om geen gebruik te maken van de geboden faciliteiten of hebben ze 
hier geen toegang toe? In de volgende paragraaf wordt hier dieper op ingegaan.

3.5	 Persoonlijke ontwikkeling

Om de duurzame inzetbaarheid van werknemers te bevorderen en te behouden is persoonlijke 
ontwikkeling gedurende de loopbaan van belang. Bij persoonlijke ontwikkeling van werknemers 
komen twee cruciale facetten van de definitie van duurzame inzetbaarheid samen. Enerzijds moeten 
werknemers de mogelijkheid krijgen om zich te ontwikkelen, maar anderzijds speelt hier ook de 
attitude en motivatie van de werknemer een rol. In de definitie van duurzame inzetbaarheid komt 
duidelijk naar voren dat de attitude en motivatie om gebruik te maken van de geboden mogelijkheden 
randvoorwaardelijk is voor het bevorderen en behouden van duurzame inzetbaarheid. Om deze 
attitude en motivatie samen te brengen met de mogelijkheden is het van belang dat er binnen de 
werkcontext aandacht is voor persoonlijke ontwikkeling. Naast de gerealiseerde ontwikkeling en de 
rol van de werknemer wordt ook dit besproken in deze paragraaf. 

3.5.1	 Gerealiseerde formele ontwikkeling
Uit onderzoek blijkt dat opleidingen de arbeidsperspectieven van werknemers significant verbeteren 
(Picchio & Van Ours, 2011). Van het overheidspersoneel heeft 62 procent in 2009 een opleiding of 
training gevolgd. Het ging dan in de meeste gevallen om een vakinhoudelijke opleiding of training. 
Iets minder gebruikelijk was de opleiding gericht op vaardigheden. Bedrijfsspecifieke of generieke 
opleidingen werden weinig gevolgd (zie figuur 3.8). Van diegenen die geen opleiding hebben gevolgd, 
had een derde wel behoefte aan een opleiding. Binnen de wetenschap en bij onderzoeksinstellingen 
is duidelijk minder behoefte aan formele opleidingen en trainingen. Deze werknemers ontwikkeling 
zich vaak via het werk zelf verder in hun vakgebied. Werknemers van de rechterlijke macht en bij de 
waterschapen volgen juist meer dan gemiddeld formele trainingen en opleidingen. Bij de rechterlijke 
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macht gaat het dan vooral om meer vakinhoudelijke opleidingen, terwijl bij waterschappen meer 
bedrijfsspecifieke opleidingen worden gevolgd dan gemiddeld. Werknemers van 55-plus volgen 
minder formele opleidingen en jongeren van 24 jaar en jonger meer. Het lijkt er echter wel op dat 
binnen de volledige werkende beroepsbevolking het aantal ouderen dat een opleiding of training 
heeft gevolgd sinds de midden jaren ‘90 relatief sterker is gestegen ten opzichte van jongeren (Nauta, 
Dessing & Kooiman, 2008)

Het is opvallend dat 62 procent van het overheidspersoneel een opleiding heeft gevolgd, terwijl 
minder dan een derde aangeeft gebruik te maken van faciliteiten in tijd en geld vanuit de werkgever. 
Dit zou betekenen dat veel werknemers opleidingen en trainingen hebben gevolgd, die ze zelf hebben 
betaald en in de eigen tijd hebben gevolgd. Een andere mogelijkheid is dat werknemers niet altijd 
herkennen dat ze bij het volgen van een opleiding in werktijd waar ze niet voor moeten betalen, 
gebruik maken van dergelijke faciliteiten als ze daar bijvoorbeeld geen aparte regeling voor moeten 
ondertekenen. 
Echter in figuur 3.5 is te zien dat slechts een klein deel van de werknemers bij de overheid de 
opleidingsmogelijkheden noemt als één van de vijf aspecten waar ze het meest tevreden mee zijn. 
Samen met het feit dat overheidspersoneel faciliteiten voor opleiding zeer belangrijk vindt, maar 
minder dan een derde er ook (bewust) gebruik van maakt, wekt dit toch de indruk dat het aanbod aan 
faciliteiten niet geheel aansluit op de wens. 

Figuur 3.8  |  Wel of geen opleiding gevolgd in 2009

3.5.2	 Aandacht voor persoonlijke ontwikkeling

Naast het bieden van faciliteiten is het ook belangrijk dat werkgevers aandacht hebben voor de 
persoonlijke ontwikkeling van werknemers om zo samen met hen te zorgen dat optimaal gebruik 
wordt gemaakt van hun potentie. Dit vergroot zowel de interne als de externe inzetbaarheid van 
werknemers. Periodieke gesprekken met de leidinggevende zijn vaak een uitgelezen moment om de 
persoonlijke ontwikkeling te bespreken. Het merendeel van het overheidspersoneel (81 procent) heeft 
dergelijke gesprekken met de leidinggevende. Bijna tachtig procent daarvan geeft aan dat de 
persoonlijke ontwikkeling onderwerp van gesprek is, maar bij slechts een derde wordt ook 
daadwerkelijk concrete afspraken gemaakt. Bij de provincies maakt echter bijna de helft van de 
werknemers concrete afspraken over de persoonlijke ontwikkeling, terwijl minder dan een kwart van 
het burgerpersoneel bij Defensie dit doet. Dit laatste geldt ook voor 55-plussers, die juist meer dan 
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gemiddeld (31 procent) aangeven dat de persoonlijke ontwikkeling niet wordt besproken. 
De loopbaan wordt met tweederde van het overheidspersoneel besproken, maar slechts een vijfde 
maakt daarbij ook concrete afspraken. Het feit dat er relatief weinig concrete afspraken worden 
gemaakt over de persoonlijke ontwikkeling en de loopbaan is een gemiste kans. Bijna tweederde van 
het overheidspersoneel geeft namelijk aan dat het maken van afspraken over de eigen ontwikkeling 
extra motivatie geeft. Onder oudere werknemers van 55-plus is dit lager, maar toch geeft bijna de helft 
aan motivatie te halen uit dergelijke afspraken.

3.5.3	 Verantwoordelijkheid van werknemers
De persoonlijke ontwikkeling van werknemers is echter niet alleen de verantwoordelijkheid van de 
werkgever. De werknemer heeft hier zelf ook een belangrijk aandeel in. In toenemende mate zorgt de 
dynamische economie met snel op elkaar volgende technologische ontwikkelingen ervoor dat 
werknemers zich meer en vaker moeten scholen dan vroeger (Stichting van de Arbeid, 2009).

In figuur 3.9 is weergegeven in hoeverre overheidspersoneel het eens is met stellingen over het belang 
van anticipatie en optimalisatie in de eigen loopbaan. Hieruit blijkt dat overheidspersoneel het over 
het algemeen van belang vindt om zelf verantwoordelijkheid te nemen voor het behouden van de 
eigen waarde op de arbeidsmarkt. Dit is een belangrijke voorwaarde voor het op peil houden van de 
eigen inzetbaarheid. Met de andere stellingen is overheidspersoneel het echter minder overtuigend 
eens.

Figuur 3.9  |  Stellingen naar anticipatie en belang van optimalisatie in de loopbaan 

De enige verschillen tussen de sectoren zijn dat bij de rechterlijke macht het zich oriënteren op de 
arbeidsmarkt minder van belang wordt gevonden en dat militair personeel het plannen van 
vervolgstappen in de loopbaan belangrijker vindt dan gemiddeld. De 55-plussers vinden het minder 
belangrijk dat ze nog anticiperen en optimaliseren in de loopbaan dan werknemers jonger dan 35. Zij 
zijn het met alle stellingen minder vaak eens.

3.5.4	 Conclusie
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Hoewel het merendeel van het overheidspersoneel een opleiding of training heeft gevolgd, blijkt toch 
dat er bij sommigen nog een onvervulde behoefte hieraan is. Het is belangrijk om te achterhalen 
waarom deze werknemers geen opleiding of training hebben gevolgd. Mogelijk sluit het aanbod aan 
opleidingen niet aan op de wens van werknemers.

Daarnaast maken werknemers en werkgevers weinig concrete afspraken met elkaar over de 
ontwikkeling. Vier op de vijf werknemers bij de overheid heeft periodiek een formeel gesprek met de 
leidinggevende en in de meeste gevallen wordt dan ook de persoonlijke ontwikkeling en de loopbaan 
besproken. Echter, een veel kleiner deel maakt dan ook concrete afspraken met de leidinggevende 
over de eigen ontwikkeling en loopbaan, terwijl ze wel worden gemotiveerd door dergelijke 
afspraken. 

Enerzijds moeten leidinggevenden aansturen op meer concrete afspraken, anderzijds ligt hier ook een 
verantwoordelijkheid voor de werknemer. Werknemers geven aan verantwoordelijkheid te nemen 
voor het behouden van de eigen waarde op de arbeidsmarkt. Minder dan de helft lijkt echter concrete 
activiteiten te ondernemen om richting te geven aan de eigen loopbaan. Het kan zijn dat 
overheidspersoneel wel vindt dat het verantwoordelijk is voor de eigen loopbaan, maar daar geen 
concrete acties op wil, kan of hoeft te nemen, bijvoorbeeld omdat ze simpelweg tevreden zijn met 
hun baan of omdat ze geen verdere loopbaanmogelijkheden meer hebben bij hun eigen werkgever. 
Zoals we eerder constateerden is overheidspersoneel over het algemeen (zeer) tevreden met de baan. 
De mogelijkheid dat er te weinig loopbaanmogelijkheden zijn, wordt echter ook enigszins 
ondersteund door het feit dat de loopbaanmogelijkheden door minder dan vijf procent van het 
overheidspersoneel wordt genoemd als een aspect om het meest tevreden over te zijn (zie figuur 3.5). 
Ook is mogelijk dat overheidspersoneel andere acties neemt dan gevraagd in POMO 2010. 

Ouderen nemen in de analyse van persoonlijke ontwikkeling een aparte positie in. Ze volgen minder 
formele opleidingen en geven daarnaast ook vaker aan geen behoefte te hebben aan een opleiding. 
Toch wijkt het percentage dat wel een opleiding had willen volgen, maar dat niet heeft gedaan, niet 
echt af van het gemiddelde. Meer dan de helft van de ouderen geeft dan ook aan motivatie te halen uit 
het maken van afspraken over de ontwikkeling, maar minder dan een kwart maakt hier concrete 
afspraken over tijdens formele gesprekken. Op basis hiervan lijkt het erop dat ouderen zich nog wel 
willen ontwikkelen, maar dat opleidingen of minder van belang zijn voor hen dan voor jongeren of 
dat het aanbod van opleidingen niet aansluit op hun behoeften. Welke stappen ze precies willen 
nemen om zich verder te ontwikkelen wordt niet echt duidelijk en wordt ook minder vaak met hen 
besproken dan met andere werknemers. Het is belangrijk dat dit toch gebeurt. In het onderzoek van 
Picchio en Van Ours (2011) blijkt namelijk dat ook oudere werknemers profiteren van werkgerelateerde 
opleidingen. Als ze deze volgen hebben ze namelijk een minder grote kans om werkloos te worden. 

3.6	 Arbeidsmobiliteit

De acties waar in de stellingen in figuur 3.9 naar wordt gevraagd, hebben allemaal betrekking op het 
veranderen van de huidige positie in de loopbaan. Dit kan binnen of buiten de huidige werkgever zijn. 
Het zou kunnen zijn dat overheidspersoneel wel verantwoordelijkheid wil nemen voor de loopbaan, 
maar dat de acties er dan vooral op gericht zijn om optimaal inzetbaar te zijn in de huidige functie, 
omdat overheidspersoneel niet van functie wil veranderen. Net als bij de persoonlijke ontwikkeling 
speelt hierbij de door Van der Klink et al (2010) genoemde attitude en motivatie van de werknemer 
een belangrijk rol. Om een beeld te krijgen in hoeverre overheidspersoneel van functie wil 
veranderen, kijken we naar de gewenste arbeidsmobiliteit van het overheidspersoneel. 
Arbeidsmobiliteit is de mate waarin werknemers van functie (interne mobiliteit) of werkgever (externe 
mobiliteit) veranderen. Uit een advies van de SER naar het bevorderen van de baan-baanmobiliteit in 
Nederland (SER, 2011) blijkt dat in de periode 2003-2009 jaarlijks gemiddeld 5,6 procent van de 
werkzame beroepsbevolking van baan wisselde. Daarbij waren ouderen en lager opgeleiden minder 
mobiel dan jongeren en hoogopgeleiden. Verder blijken tevreden werknemers en werknemers die 
lang in dezelfde baan werken minder mobiel. In de publieke sector blijkt de externe mobiliteit laag en 
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de interne mobiliteit hoog te zijn in vergelijking met het gemiddelde over alle sectoren. Eén van de 
redenen hiervoor is de relatief grote omvang van de overheidswerkgevers. Ouderen binnen de 
publieke sector blijken minder mobiel dan ouderen in andere sectoren. Echter, er is ook 
geconstateerd dat er een groep oudere werknemers bij de overheid aangeeft te willen wisselen van 
baan, maar hier niet in slaagt. Hoewel het advies van de SER ook ingaat op factoren die baan-
baanmobiliteit in de weg staan, wordt niet verder ingegaan op de belemmeringen voor deze 
specifieke groep. 

3.6.1	 Gerealiseerde mobiliteit
Elf procent van het overheidspersoneel geeft aan in 2009 intern mobiel te zijn geweest, door (tijdelijk) 
een andere functie te bekleden bij dezelfde werkgever. Militair personeel wijkt hierin af. Daarvan is 
net iets meer dan een kwart in 2009 (tijdelijk) een andere functie gaan bekleden. Militair personeel 
kent dan ook een verplichte mobiliteit, zodat ze overal inzetbaar kunnen zijn. Hiernaast kent Defensie 
een up-or-out systeem voor militairen. Een militair die niet kan worden bevorderd naar een hogere 
rang na het verlopen van de maximum looptijd in rang wordt ontslagen. Militairen die bij Defensie 
willen blijven, zullen dus op een gegeven moment een functie met een hogere rang moeten krijgen. 
Naar leeftijd en opleiding zijn er geen duidelijke verschillen gevonden.

Gezien over de tijd is de interne mobiliteit binnen de overheid de afgelopen jaren heel licht 
afgenomen. Figuur 3.10 laat zien dat het percentage overheidspersoneel dat niet van functie is 
veranderd bij dezelfde werkgever (Nee-categorie) tussen 2000 en 2010 met bijna tien procentpunten is 
toegenomen.

Figuur 3.10  |  Percentage andere functie bij dezelfde werkgever naar POMO editie
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3.6.2	 Mobiliteitswens
Iets meer dan een vijfde van het overheidspersoneel is op het moment van ondervragen op zoek naar 
een andere functie. In totaal vijf procent van het overheidspersoneel zoekt (ook) een functie buiten de 
overheid. Militair personeel blijkt ook hier meer interesse te tonen in een andere functie. Twee op de 
vijf is op zoek naar een andere functie, maar in vergelijking met de andere sectoren is alleen het 
percentage dat bij de eigen werkgever zoekt naar een andere functie echt hoger. Militair personeel 
heeft dus een hogere interne mobiliteit. Ouder overheidspersoneel van 55 jaar of ouder is minder vaak 
op zoek naar een nieuwe functie.

3.6.3	 Mobiliteitsinteresse
Om de interesse voor een andere functie te peilen is in POMO 2010 gevraagd of men interesse zou 
hebben in een functie van vergelijkbaar of hoger niveau als deze zou worden aangeboden. Bijna 
tweederde van het overheidspersoneel zou daar interesse in hebben. Gemiddeld zou veertien procent 
ook ingaan op een aanbod vanuit een werkgever buiten de overheid, maar de meeste interesse is er 
toch voor een functie bij dezelfde werkgever. Dan zou 42 procent ingaan op een dergelijk aanbod. De 
interesse in een baanaanbod voor een andere functie is het laagst in het primair onderwijs. Daar zou 
net iets meer dan de helft interesse hebben in een dergelijke baan. Niet verwonderlijk is dit 
percentage hoger dan gemiddeld onder militair personeel; daar zegt slechts een vijfde nee tegen een 
dergelijke functie. Bij een dergelijk aanbod zijn 55-plussers minder snel bereid om van functie te 
wisselen. Van hen zou zestig procent een aanbod voor een andere functie weigeren. Jongere 
werknemers zouden het aanbod eerder aannemen, maar jongeren onder de 25 hebben dan wel een 
grotere voorkeur om bij dezelfde werkgever te blijven dan werknemers tussen de 25 en 54 jaar.

3.6.4	 Conclusie
Uit de bovenstaande analyse blijkt dat de directe wens om van functie te veranderen onder een vijfde 
van het overheidspersoneel leeft. De meesten willen binnen de overheid en liefst bij de eigen 
werkgever blijven. In 2009 is elf procent ook daadwerkelijk intern van functie veranderd. Het moeten 
zoeken naar een andere baan lijkt een drempel te zijn, omdat als overheidspersoneel een baan wordt 
aangeboden het aandeel dat van functie zou willen veranderen stijgt naar bijna tweederde. Hiermee 
lijkt het erop dat overheidspersoneel wel van functie zou willen veranderen, maar opziet tegen het 
proces om een baan te zoeken en te solliciteren. Wellicht dat overheidspersoneel daarom ook minder 
geneigd is om concrete stappen te nemen om de huidige positie in de loopbaan te veranderen. De 
overheid zou hierop kunnen inspelen door zelf veel actiever banen aan te bieden aan 
overheidspersoneel als een stimulans voor ontwikkeling en duurzame inzetbaarheid. 
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4	 Welke inspanningen kunnen vanuit werkgevers  
	 en werknemers genomen worden om  
	 duurzame inzetbaarheid te bevorderen?

4.1	 Samenwerking tussen werkgevers en werknemers  
	 in de organisatie

4.1.1	 Werkgevers
De urgentie om beleid gericht op duurzame inzetbaarheid vorm te geven ontbreekt over het algemeen 
nog. Zo concludeert het Expertisecentrum LEEFtijd op basis van eigen onderzoek (Goedhart, Lokhorst, 
Schippers, 2011). Sociale partners en de overheid als wetgever zien deze noodzaak wel in, maar in de 
praktijk is er vaak geen systematische aandacht voor het inzetbaar houden van personeel. 
Evers en Kerkhofs (2009) hebben onderzoek uitgevoerd naar de rol van personeelsbeleid op het 
verhogen van de inzetbaarheid van het personeel. Dit onderzoek is voor deze thematische studie extra 
interessant, omdat hierin ook is gekeken naar de ervaren inzetbaarheid van werknemers. Uit hun 
analyse blijkt dat personeelsbeleid gericht op inzetbaarheid, een positieve relatie heeft met de ervaren 
inzetbaarheid van werknemers, wanneer dit prioriteit geeft aan:
•	 de arbeidsinhoud en arbeidsvoorwaarden (beoordelen en belonen)
•	 aandacht voor loopbaanontwikkeling en mobiliteit
•	 het voeren van POP-gesprekken
•	 het vergroten van de tevredenheid met scholing en doorgroeimogelijkheden 
•	 soms buiten de functie of afdeling werken

Voor de overheid als werkgever betekent dit dat zij binnen haar personeelsbeleid prioriteit moet geven 
aan deze aspecten. Met de inhoud van het werk is overheidspersoneel over het algemeen (zeer) 
tevreden. Een aandachtspunt is dat de overheidswerkgevers, meer dan andere werkgevers, ervoor 
moeten zorgen dat werknemers hun ‘Public service motivation’ kwijt kunnen in hun werk. Ten 
aanzien van de arbeidsvoorwaarden geeft deze studie geen volledig beeld in hoeverre de geboden 
arbeidsvoorwaarden aansluiten bij de wens van de werknemers. Zo zijn faciliteiten voor het volgen 
van opleidingen belangrijk voor werknemers, maar maakt naar eigen zeggen nog geen derde van het 
overheidspersoneel gebruik van deze faciliteiten. Het is dan ook opvallend dat wel 62 procent een 
opleiding of cursus heeft gevolgd. Overheidspersoneel heeft dus of een groot deel van haar 
opleidingen zelf betaald en in de eigen tijd gevolgd of ze zijn zich niet bewust geweest dat ze gebruik 
hebben gemaakt van de faciliteiten van de werkgever. Het lijkt er in ieder geval op dat het aanbod aan 
faciliteiten niet aansluit bij de wens, omdat er anders toch meer (bewust) gebruik van zou worden 
gemaakt. Opleidingsmogelijkheden worden daarbij ook zelden genoemd in de top vijf van aspecten 
waar overheidspersoneel het meest tevreden over is. Daarnaast is het voor een brede inzetbaarheid 
van belang dat er ook generieke opleidingen worden gevolgd, wat in de praktijk weinig voorkomt. De 
studie laat ook zien dat het bij de arbeidsvoorwaarden van belang is rekening te houden met de 
levensfase waarin de werknemer zit. Het belang van de verschillende arbeidsvoorwaarden verschilt 
namelijk per leeftijdscategorie.
In het personeelsbeleid van de overheidswerkgevers lijkt er aandacht te zijn voor de ontwikkeling, 
getuige de mate waarin dit onderwerp van gesprek is tijdens functionerings- en/of 
beoordelingsgesprekken. Tot concrete afspraken zoals in een POP komt het echter niet vaak. 
Daarnaast lijkt het overheidspersoneel niet echt tevreden over de loopbaanmogelijkheden. 
Afgaand op de mate van mobiliteit lijkt functieroulatie weinig gestimuleerd te worden. Echter, 
werknemers vinden dit een van de minst belangrijke arbeidsvoorwaarden, ondanks dat het een 
stimulerende werking heeft op hun inzetbaarheid. 
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4.1.2	 Werknemers
Evers en Kerkhofs (2009) benadrukken echter ook dat de werknemer zelf de verantwoordelijkheid 
moet nemen voor de eigen inzetbaarheid, bereidheid moet tonen tot mobiliteit en eigen initiatief 
moet nemen wat betreft de eigen opleiding en ontwikkeling. Zij moeten er zelf voor zorgen dat ze zich 
continu scholen, breder ontwikkelen dan hun eigen vakgebied en op gezette tijden van takenpakket 
of functie veranderen (Nauta, Dessing en Kooiman, 2008). Wat ze daarvoor moeten opgeven, is 
baanzekerheid. Om het gevraagde maatwerk en de vereiste flexibiliteit te kunnen leveren moet de 
arbeidsrelatie hier niet meer op zijn gestoeld. Als een werknemer immers binnen een organisatie niet 
meer op de juiste plek zit om zijn volle potentieel te benutten, moet de werkgever in het belang van 
de werknemer hier op in kunnen spelen. Werkgevers zullen daarentegen moeten beseffen dat 
loyaliteit niet meer vanzelfsprekend is. De werknemer moet de ruimte hebben om zijn volle 
potentieel te benutten, ook als dit buiten de organisatie is.

4.1.3	 Samenwerking
Dit alles vereist een open dialoog tussen werkgever en werknemer, waarin een ieder zich beseft dat de 
belangen enerzijds parallel en anderzijds strijdig met elkaar zijn. Vertrouwen in de eigen en elkaars 
competenties is samen met goede wil cruciaal in het komen tot een volwassen arbeidsrelatie (Nauta et 
al., 2008). Nauta en Minnaar (2009) geven aan dat werknemers en werkgevers zich in elkaar moeten 
verplaatsen (wederkerig perspectiefmanagement). Dit betekent bijvoorbeeld dat de werkgever helder 
communiceert over zijn beleid en die communicatie ook laat aansluiten bij de behoefte van de 
werknemers. Verder stellen Nauta en Minnaar (2009) dat bij het opstellen van beleid werknemers en 
werkgevers moeten samenwerken. Zij roepen werkgevers op om werknemers te laten meedenken over 
de vorm en inhoud van beleid en instrumenten voor persoonlijke ontwikkeling. Anders dreigt de 
situatie dat er wel beleid en instrumenten zijn, maar dat deze nauwelijks worden gebruikt door 
werknemers, zoals ook uit de bovenstaande analyse het geval lijkt te zijn bij het faciliteren van 
opleidingen. Leidinggevenden moeten werknemers dan ook uitdagen om na te denken over hun 
toekomst en aanspreken als ze onvoldoende presteren. Het Expertisecentrum LEEFtijd (2011) gaat zelfs 
nog een stap verder met de suggestie dat management moet worden afgerekend op doelstellingen 
gericht op de ontwikkeling en het inzetbaar houden van werknemers.

Werkgever en werknemers hebben beide verantwoordelijkheden bij het op peil houden van de 
inzetbaarheid van het personeel. Werkgevers hebben hierin de volgende verantwoordelijkheden:
•	 creëren van een cultuur en werkwijze waarin het vanzelfsprekend is dat werknemers zich 

ontplooien en ontwikkelen, onder andere door het faciliteren van opleidingen en trainingen, zowel 
vakspecifiek als generiek;

•	 zoeken naar de juiste plek en condities voor individuele werknemers, rekening houdend met hun 
situatie binnen en eventueel buiten de organisatie;

•	 bij veranderingen in taken en eisen van een baan werknemers ondersteunen; 
•	 tijdens formele gesprekken aandacht hebben voor de persoonlijke ontwikkeling en de loopbaan 

van werknemers en hierover concrete afspraken maken;
•	 leidinggevenden goed toerusten om deze gesprekken en effectief duurzaam inzetbaarheidbeleid te 

kunnen voeren en hen daarop afrekenen; 
•	 stimuleren van interne mobiliteit; 
•	 waar nodig verminderen van de werkdruk en mentale belasting.

Werknemers hebben de volgende verantwoordelijkheden bij het op peil houden van hun eigen 
inzetbaarheid:
Bewaken van de eigen waarde op de arbeidsmarkt;
•	 inzicht hebben in wat ze willen en kunnen;
•	 zelf stappen ondernemen om de loopbaan te optimaliseren en te anticiperen op veranderingen in 

de werksituatie;
•	 opleidingen en trainingen blijven volgen, zowel vakspecifieke als generieke;
•	 tijdens formele gesprekken de eigen ontwikkeling en loopbaan aankaarten en concrete afspraken 

maken;
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•	 zoeken naar een baan die aansluit bij de eigen wensen op het gebied van werk, arbeidsvoorwaarden 
en PSM;

•	 alert zijn op tekenen van een te hoge werkdruk, mentale belasting en onbalans tussen werk en privé 
en dit bespreken met de werkgever.

In ieder geval is het van belang dat er een dialoog ontstaat tussen werkgever en werknemers om 
samen te komen tot een volwassen arbeidsrelatie. Werknemers moeten weten wat ze willen en 
kunnen. En werkgevers moeten zich ervan bewust zijn dat werknemers pas optimaal (kunnen) 
presteren als het werk aansluit op hun wensen.

4.2	 Sectorale stimulering

Naast beleid op organisatieniveau is het ook op sectorniveau van belang dat duurzame inzetbaarheid 
wordt gestimuleerd. Sociale partners hebben in verschillende cao’s inmiddels afspraken rond 
duurzame inzetbaarheid opgenomen. Daarmee benadrukken zij het belang en de gezamenlijke 
verantwoordelijkheid van werkgevers en werknemers op dit thema. In het cao-seizoen 2010 zijn meer 
afspraken over duurzame inzetbaarheid gemaakt dan in de jaren ervoor (Harteveld & Zielschot, 2011). 
Vooral op het gebied van employability en diversiteitbeleid1 is het aantal afspraken toegenomen. Ook 
zijn er veel afspraken gemaakt over het investeren in opleidingen en de vitaliteit van werknemers. Dat 
deze afspraken er zijn, is belangrijk om een kader te scheppen waarbinnen inzetbaarheidbeleid 
binnen organisaties vorm kan krijgen. 

Feit blijft echter dat alleen afspraken maken niet voldoende is. Deze moeten geïmplementeerd 
worden. Vandaar dat het Expertisecentrum LEEFtijd sociale partners adviseert hulpmiddelen voor het 
succesvol invoeren van duurzame inzetbaarheid te ontwikkelen, deze te verspreiden en ondersteuning 
te bieden bij de implementatie (Kotiso, & Lokhorst, 2009). 
In sommige overheidssectoren heeft dit al geresulteerd in concrete initiatieven. Zo wordt binnen de 
UMC’s via het proces Idealoog vanuit het sectorfonds SoFoKles toegewerkt naar een arbeidsrelatie, 
waarin werkgever en werknemer via dialoog tot een goede match komen tussen de wensen van de 
organisatie en die van de werknemer. Binnen het ministerie van VWS wordt in het kader van het 
levensfasebewust personeelsbeleid de communicatie gestimuleerd tussen leidinggevenden en 
werknemers, waarin hun belangen bij elkaar worden gebracht (Cuelenaere, Deckers, Siegert & De 
Bruin, 2009). Wellicht dat dergelijke initiatieven ook binnen andere overheidsinstellingen vanuit de 
sociale partners kunnen worden geïnitieerd om duurzame inzetbaarheid te stimuleren.

1	  In Harteveld & Zielschot (2011) wordt met diversiteitbeleid gedoeld op beleid voor groepen met een afstand tot de arbeidsmarkt
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5	 Welke oplossingsrichtingen zijn er om  
	 duurzame inzetbaarheid binnen de publieke  
	 sector te bevorderen?

Duurzame inzetbaarheid is voor de overheidswerkgevers binnen de publieke sector een belangrijk 
thema. Overheidswerkgevers hebben een groot belang bij voldoende, gekwalificeerd en productief 
personeel. Niet alleen op korte, maar ook op lange termijn. 

Het beeld op korte termijn wordt bepaald door de aankomende bezuinigingen en het voornemen van 
het huidige kabinet om te komen tot een slanker overheidsapparaat. Hierdoor is duurzame 
inzetbaarheid op de korte termijn vooral belangrijk in de zin van het verhogen van de externe 
inzetbaarheid. Het verdwijnen van een groot aantal banen bij bijvoorbeeld Defensie en het ministerie 
van Economische Zaken, Landbouw en Innovatie vergroot de noodzaak tot het verhogen van de 
externe mobiliteit van de werknemers. Hun bereidheid tot vrijwillige externe mobiliteit zal allicht 
groter zijn als zij een grote externe inzetbaarheid ervaren. Daarbij wordt begeleiding van werk naar 
werk in het geval van onvrijwillige mobiliteit vergemakkelijkt door een hoge externe inzetbaarheid. 
Het verhogen van de externe inzetbaarheid is echter een proces dat tijd kost, die op korte termijn niet 
altijd beschikbaar is.

Andere overheidssectoren kampen op dit moment echter met andere problemen. Zo is het onderwijs 
in vergelijking met andere sectoren al sterk vergrijsd. Behouden van (oudere) werknemers in het 
arbeidsproces en het aantrekken van jonge leraren zijn daardoor nu al actuele thema’s. Een ander 
demografisch effect, waar het onderwijs nu al rekening mee moet houden, is de ontgroening. Dit 
brengt dalende leerlingenaantallen met zich mee, waardoor de vraag naar arbeid daalt. Dit speelt nu 
al in enkele regio’s, terwijl in groeiregio’s een tekort aan personeel dreigt. Ook hier lijkt het 
stimuleren van externe mobiliteit van belang, maar dan wel binnen de sector van een werkgever in 
een krimpregio naar een werkgever in een groeiregio.

Op de lange termijn zal de focus van veel, zo niet alle, overheidswerkgevers binnen het thema 
duurzame inzetbaarheid verschuiven naar behoud van personeel om de effecten van de vergrijzing op 
te vangen. Uit het rapport De Grote Uittocht (Verbond Sectorwerkgevers Overheid, Samenwerkende 
Centrales Overheidspersoneel, ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010) komt 
naar voren dat tot en met 2020 drie op de tien werknemers bij de overheid met pensioen gaat. Om dit 
op te vangen moeten de overheidswerkgevers er nu al voor zorgen dat ze aantrekkelijk zijn en blijven 
voor jongeren. Daarnaast is het van belang dat nu al wordt geïnvesteerd in de duurzame inzetbaarheid 
van de generaties die rond 2020 en daarna tot de groep ouderen gaan behoren, zodat deze zolang 
mogelijk gezond en vitaal deel blijven nemen aan het arbeidsproces.

Doordat het werkproces van overheidssectoren sterk van elkaar kan verschillen, is elke sector zelf 
verantwoordelijk voor het duurzame inzetbaarheidbeleid in de eigen sector. Het ministerie van BZK 
heeft een coördinerende taak wat betreft het te voeren beleid inzake de arbeidsverhoudingen, 
arbeidsvoorwaarden en de personeelsvoorziening in de openbare dienst. De reikwijdte en effectiviteit 
van het beleid van het ministerie van BZK op deze punten verschilt echter tussen overheidssectoren 
die direct gekoppeld zijn aan het kabinet en sectoren die dat niet zijn, de Zelfstandige Publieke 
Werkgever. Op basis van deze thematische studie, literatuur en de gesprekken met de 
begeleidingscommissie van het ministerie van BZK komen we tot de aanbeveling dat BZK haar 
coördinerende taak op het gebied van duurzame inzetbaarheid als volgt zou in kunnen vullen:
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•	 Aansturen op het vrijmaken van bovensectorale middelen om werknemers de ruimte te geven in 
tijd en geld om generieke opleidingen te volgen waarmee ze breder inzetbaar worden dan alleen bij 
de eigen werkgever of sector.

•	 Stimuleren van samenwerking tussen de overheidswerkgevers onderling en met werkgevers buiten 
de overheid om baanmobiliteit te stimuleren door het actief aanbieden van (tijdelijke) functies aan 
geschikte overheidsmedewerkers.

•	 In cao-onderhandelingen tussen overheidswerkgevers en vakbonden aansturen op:
-- extra aandacht voor de ontwikkeling van oudere werknemers;
-- afspraken over het stimuleren en ondersteunen van werknemer in het achterhalen en bereiken 

van wat ze willen en kunnen in de loopbaan;
-- afspraken over het opleiden van leidinggevenden in het effectief voeren van formele en 

coachende gesprekken met medewerkers;
-- afspraken over mogelijkheden om leidinggevenden af te rekenen op de duurzame inzetbaarheid 

van medewerkers;
-- afspraken over het in overleg tussen werkgever en werknemer vormgeven en implementeren 

van instrumenten voor duurzame inzetbaarheid. 
•	 Richting overheidswerkgevers benadrukken dat zij op dit thema een voorbeeldfunctie hebben naar 

andere werkgevers.
•	 Bevorderen van een omslag in de benadering van oudere werknemers op de arbeidsmarkt.
•	 Benadrukken van het belang van het werk dat werknemers doen bij de overheid, zowel in de 

werving van nieuwe werknemers als richting zittend personeel.

In het vervolg van dit hoofdstuk wordt verder op deze punten ingegaan. De overheid als werkgever 
bevindt zich in een spagaat tussen de doelstellingen van het kabinet op de korte termijn en de 
behoefte aan personeel op de lange termijn. Vandaar dat we in dit hoofdstuk eerst kijken naar 
oplossingsrichtingen op de korte termijn en vervolgens op de lange termijn.

5.1	 Korte termijn: focus op externe mobiliteit

Op de korte termijn ligt het belang van de overheid als werkgever op het verhogen van de externe 
inzetbaarheid. In het verhogen van de externe inzetbaarheid zijn opleidingen een belangrijke factor. 
Door nieuwe kennis en vaardigheden op te doen krijgen werknemers nieuwe mogelijkheden op de 
arbeidsmarkt. Voorwaarde is wel dat de nieuwe kennis en vaardigheden generiek toepasbaar zijn bij 
verschillende werkgevers. De overheid als werkgever zal in die organisaties en sectoren waar het 
personeel moet krimpen, zoals Defensie, mogelijkheden moeten bieden aan werknemers om 
generieke opleidingen te volgen, die hun kansen op de arbeidsmarkt vergroten. Het nadeel van 
generieke opleidingen is dat deze vaak veel tijd kosten. Dit is niet altijd beschikbaar binnen de periode 
waarin personeel moet afvloeien. Een mogelijkheid is dat de overheidswerkgever deze opleidingen 
volledig bekostigt en zolang de werknemer in dienst is, deze ook maximaal de tijd geeft om de 
opleiding te volgen. Ondertussen wordt samen met de werknemer ook al gezocht naar een nieuwe 
werkgever. Deze werkgever krijgt een werknemer die op kosten van de vorige werkgever bij de 
overheid een passende opleiding volgt en binnen de organisatie meteen de benodigde praktijk- en 
bedrijfsspecifieke ervaring opdoet die nodig is om succesvol te zijn binnen de organisatie.
Daarnaast is het van belang dat de vrijwillige externe mobiliteit wordt gestimuleerd. Uit de analyse 
blijkt dat deze niet hoog is onder overheidspersoneel. Instrumenteel in het verhogen van de externe 
mobiliteit is een goed loopbaanbegeleidingtraject, waarin samen met de werknemer wordt gekeken 
naar de wensen en de mogelijkheden op de arbeidsmarkt. Daarnaast kan de externe mobiliteit 
worden gestimuleerd door actief banen van andere werkgevers aan te bieden aan geschikte 
werknemers. Uit POMO 2010 blijkt dat vijf procent van het overheidspersoneel zelf werk zoekt bij een 
werkgever buiten de overheid en zes procent bij een andere werkgever binnen de overheid. Als hen 
echter een baan wordt aangeboden zou bijna een kwart interesse hebben in een baan bij een andere 
werkgever binnen de overheid en veertien procent buiten de overheid. Dit betekent dat er een goede 
samenwerking tot stand moet komen tussen organisaties die moeten inkrimpen en werkgevers 
binnen en buiten de overheid die personeel nodig hebben. Daarbij moeten echter wel lessen worden 
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getrokken uit projecten die eerder op een dergelijke wijze intrasectorale mobiliteit beoogden te 
stimuleren. Denk hierbij aan het project Tussen Rijk en Onderwijs (zie Van der Boom, E. en 
Stuivenberg, M (2010) Monitor en evaluatie tussen Rijk en Onderwijs). 
Verder moet, om een goede aansluiting te vinden tussen de wensen van de werknemer en de 
aangeboden baan, de over het algemeen hoge Public Service Motivation onder overheidspersoneel 
niet uit het oog worden verloren. Banen waarin het algemeen belang wordt gediend zullen sneller als 
interessant worden ervaren dan banen waar dit element ontbreekt.

5.2	 Lange termijn: focus op behoud

Op de lange termijn is de verwachting dat de publieke sector een tekort aan arbeidskrachten gaat 
ervaren. Vooral de vraag naar hoogopgeleide werknemers zal toenemen. Om dit tekort op te vangen 
moeten de overheidswerkgevers nu al investeren in het verhogen van de blijvende duurzame 
inzetbaarheid van haar huidige en toekomstige werknemers. Zoals de definitie van duurzame 
inzetbaarheid al zegt, is het een doorlopend proces in het arbeidsleven van een werknemer. 

Deze studie heeft laten zien dat de inzetbaarheid van overheidspersoneel afhankelijk is van de leeftijd 
en het opleidingsniveau van overheidspersoneel. Er zijn ook verschillen gevonden tussen sectoren, 
maar deze zijn over het algemeen gerelateerd aan de leeftijdsverdeling en de verdeling naar 
opleidingsniveau binnen de sectoren. Daarnaast blijkt dat om de volledige potentie van werknemers 
aan te spreken maatwerk is vereist. Vandaar dat in deze paragraaf de oplossingsrichtingen voor het 
verhogen van de duurzame inzetbaarheid worden besproken per doelgroep.

5.2.1	 Overheidspersoneel van 45 jaar of ouder
Meer dan de helft van het overheidspersoneel is 45 jaar of ouder. Dit aandeel is het grootst in het mbo, 
maar ook in het voortgezet onderwijs, hbo, bij provincies, de rechterlijke macht en burgerpersoneel 
van Defensie is het aandeel oudere werknemers groot.

Om de inzetbaarheid van oudere werknemers te verhogen, is in eerste instantie een omslag in de 
benadering van oudere werknemers op de arbeidsmarkt nodig. Al vanaf 45 jaar ervaart driekwart van 
het overheidspersoneel de leeftijd als belemmerend in het vinden van een andere baan, terwijl 
45-jarigen nog 20 jaar op de arbeidsmarkt actief kunnen zijn. Ook die laatste twintig jaar moeten zij de 
kans hebben om zich te ontwikkelen. Werkgevers en vooral de overheidswerkgevers zullen oudere 
werknemers deze kansen moeten bieden om de inzetbaarheid van deze groep te vergroten. Uit 
onderzoek van Goedhart, Lokhorst en Schippers (2011) blijkt namelijk dat andere werkgevers van de 
overheidswerkgevers verwachten dat die een voorbeeldfunctie vervullen op het gebied van duurzame 
inzetbaarheid. Dit betekent bijvoorbeeld ook dat de regering bij het inkrimpen van het 
ambtenarenapparaat op de korte termijn zich bewust moet zijn van deze rol. Ook in deze periode 
moeten oudere werknemers behandeld worden als waardevolle arbeidskrachten en moeten 
afvloeiingsregelingen voor oudere werknemers worden vermeden. Ten eerste omdat dit het signaal 
naar andere werkgevers en oudere werknemers geeft dat zij minder waardevol zijn. Ten tweede blijkt 
uit de praktijk dat het moeilijk is dergelijke regelingen af te schaffen als ze niet meer nodig of zelfs 
contraproductief zijn.
Wat betreft het aanbod aan ontwikkelmogelijkheden aan oudere werknemers komt uit de studie naar 
voren dat voor hen opleidingen minder goed aansluiten bij de ontwikkelbehoefte. Dit wil echter niet 
zeggen dat ze zich niet meer willen ontwikkelen. Belangrijk is dat ook met oudere werknemers de 
dialoog wordt aangegaan over de wijze waarop zij zich verder willen ontwikkelen. Deze dialoog moet 
uitmonden in concrete afspraken tussen werkgever en werknemer. Helaas gebeurt dit op dit moment 
bij minder dan een kwart van de 55-plussers. 
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Ten aanzien van de inhoud van het werk is het bij oudere werknemers nog belangrijker dan bij 
jongere, dat zij hun PSM kwijt kunnen in het werk. Naarmate overheidspersoneel ouder is wordt hun 
PSM namelijk sterker, maar de PSM-fit groeit niet zo sterk. Daardoor wordt met de tijd de afstand 
tussen de gewenste PSM en de fit groter. Het is daarom belangrijk om bij oudere werknemers na te 
gaan in hoeverre zij het gevoel hebben dat hun werk hen de ruimte geeft om te voldoen aan de 
intrinsieke motivatie om het algemeen belang te dienen. 

Op de lange termijn wordt het steeds belangrijker dat oudere werknemers zolang mogelijk met 
behoud van gezondheid en welzijn deel blijven nemen aan het arbeidsproces. Om oudere werknemers 
te behouden is het voor overheidswerkgevers belangrijk dat de waarde van oudere werknemers 
binnen de organisatie wordt benadrukt, onder andere door in hen te blijven investeren en hen 
ontwikkelmogelijkheden aan te bieden. Ook moet er gezocht worden naar een optimale aansluiting 
tussen wat het werk voor oudere werknemers interessant en aantrekkelijk maakt en de baan. Hiervoor 
is dialoog nodig waarin niet alleen de werkgever aangeeft welke mogelijkheden er zijn voor oudere 
werknemers, maar waarin ook vooral de motivatie voor het werk van de werknemers aan de orde 
komt. De insteek hierbij moet vanuit beide kanten positief zijn, in die zin dat beiden geloven dat ook 
in de laatste jaren van de carrière van de werknemer ze elkaar nog veel te bieden hebben. 

5.2.2	 Overheidspersoneel jonger dan 35 jaar
Van het overheidspersoneel is 23 procent jonger dan 35 jaar. Alleen onder militair personeel is er  
een duidelijke oververtegenwoordiging van het aantal jongere werknemers (55 procent) te zien. 
Verder is meer dan dertig procent van het personeel in het wetenschappelijk onderwijs en de UMC’s 
jonger dan 35. 

Voor de overheidswerkgevers is het van belang dat ze jongere werknemers weet aan te trekken en te 
behouden. Een beleid gericht op duurzame inzetbaarheid is hiervoor een belangrijk middel. Jongere 
werknemers zijn in het begin van hun carrière vooral op zoek naar wat ze nu echt aanspreekt in een 
baan en hoe ze hun ambitie hierin kwijt kunnen. In een organisatie die de duurzame inzetbaarheid 
van haar werknemers van belang vindt, kunnen jongere werknemers samen met de werkgever op zoek 
gaan naar de baan die bij hen past en waarin zij hun potentie optimaal kunnen benutten. Om het 
maximale uit haar jonge werknemers te halen is het van belang dat overheidswerkgevers sterk 
inzetten op de persoonlijke en loopbaanontwikkeling van de jongere werknemers. Deze studie heeft 
laten zien dat op dit moment het aanbod niet altijd aan lijkt te sluiten bij de behoefte. Om deze 
aansluiting te vinden, is het van belang dat werkgever en werknemer samen zoeken naar het beste 
ontwikkelpad voor de jongere. Ten eerste door hen te wijzen op de mogelijkheden en bijvoorbeeld 
een periodieke loopbaanscan aan te bieden. Belangrijk daarbij is dat niet alleen wordt gekeken naar 
ontwikkelmogelijkheden die direct ten goede komen aan de huidige functie, maar die ook de 
toekomstige inzetbaarheid vergroten, zowel binnen als buiten de organisatie. Binnen de organisatie 
moet gekeken worden hoe werknemers zich kunnen ontplooien, zodat ze hun potentieel optimaal 
kunnen inzetten. Als werknemers binnen de organisatie niet het maximale uit zichzelf kunnen halen, 
dan moeten ze de mogelijkheid hebben om deze buiten de organisatie te ontplooien. 
Ten tweede is het van belang dat jongere werknemers op de eigen verantwoordelijkheid voor de 
loopbaan wordt gewezen. Zij moeten gestimuleerd worden om op zoek te gaan naar wat ze kunnen en 
wat ze willen in een baan. Dit betekent dat er ook een cultuur moet zijn waarin werknemers de ruimte 
krijgen om deze zoektocht te ondernemen en daarin worden ondersteund. Dit zal de overheid een 
zeer aantrekkelijke werkgever maken voor jongere werknemers. Voorwaarde is wel dat er concrete 
afspraken worden gemaakt tussen werkgever en werknemer die beiden ook nakomen.
Een aandachtspunt is wel dat vanaf 25 jaar werknemers meer last ondervinden van werkdruk. 
Overheidspersoneel tussen de 25 en 34 is het minst tevreden met de werkdruk. Dit heeft waarschijnlijk 
te maken met hun levensfase, waarin velen het werk moeten afstemmen op een veranderend 
privéleven door de komst van kinderen. Dit benadrukt het belang van het voeren van een 
levensfasebewust personeelsbeleid dat aan te passen is naar de wensen en behoeften van de 
werknemers. 
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Uit de studie komt naar voren dat de belangrijkste belemmering voor jongere werknemers, ten 
aanzien van de inzetbaarheid, het gebrek aan passende vacatures is. De verwachting is dat in de 
toekomst de arbeidsmarkt weer zo krap gaat worden dat dit voor de meesten geen probleem meer zal 
zijn. Voor diegenen die echter in hun baan niet goed op hun plek zitten en deze belemmering toch 
ervaren, is het zowel voor de organisatie als de werknemers belangrijk dat er naar een geschikte 
andere baan wordt gezocht. Dit lijkt in tegenspraak met het doel om in een krappe arbeidsmarkt 
personeel te behouden, maar vanuit een beleid van duurzame inzetbaarheid is dit wat op de lange 
termijn zorgt voor overheidpersoneel dat met behoud van gezondheid en welzijn functioneert.

5.2.3	 Laagopgeleiden
De meerderheid van het overheidspersoneel is hoogopgeleid. Uit de studie blijkt dat de 
gepercipieerde inzetbaarheid onder hoogopgeleiden beduidend hoger is dan onder laagopgeleiden. 
Laagopgeleiden verdienen daarom extra aandacht in het duurzame inzetbaarheidbeleid van de 
overheid. De sectoren Politie en Defensie hebben met respectievelijk 21 en 28 procent de meeste 
laagopgeleiden in dienst.

Voor laaggeschoolden is het voor de inzetbaarheid vooral van belang dat zij tijdens hun loopbaan 
opleidingen blijven volgen om aansluiting te houden met de eisen van de functie en de arbeidsmarkt. 
Idealiter krijgen zij de mogelijkheid om zich naar een hoger niveau om te scholen. Ook hierin zullen 
zowel de werkgevers als de werknemers hun verantwoordelijkheid moeten nemen. Werkgevers 
moeten lager opgeleiden de kans bieden om zich te blijven ontwikkelen. Daarbij is het van belang dat 
ze niet alleen maar specifieke, maar ook meer generieke vaardigheden opdoen. Juist bij Politie en 
Defensie ervaren werknemers hun specialisatie als een belemmering voor hun inzetbaarheid. Zeker 
voor militairen is het van belang dat ze, als ze tegen de maximale looptijd van hun rang aanlopen, ook 
buiten de huidige werkgever inzetbaar blijven. Werknemers kunnen daarnaast zorgen dat ze hun 
eigen competenties vastleggen. Tijdens het werk hebben zij vaak veel geleerd buiten hun formele 
opleiding om. Door de opgedane vaardigheden vast te leggen en te vertalen naar competenties wordt 
het voor andere werkgevers eenvoudiger om in te schatten wat iemand wel en niet kan. Werknemers 
kunnen dit doen in een ervaringscertificaat. 
Daarnaast laat de studie zien dat laagopgeleiden vaker hun PSM niet kwijt kunnen in hun werk. 
Belangrijk is om als werkgever hierop in te spelen door enerzijds het belang van het werk voor de 
maatschappij te benadrukken en anderzijds met de werknemer in gesprek te gaan over welke bijdrage 
ze zouden willen leveren aan het algemeen belang. 

5.2.4	 Focus op behoud is focus op dialoog
Zoals uit het bovenstaande blijkt, is binnen het duurzame inzetbaarheidbeleid van de 
overheidswerkgevers maatwerk vereist. Een terugkerend thema ongeacht de doelgroep is het belang 
van de dialoog tussen werknemer en werkgever. Zonder deze dialoog is een goede afstemming tussen 
het werk en wat nodig is om het potentieel van de werknemers optimaal te benutten niet mogelijk. 
Vanwege dit belang van de dialoog moeten leidinggevenden worden opgeleid om goede en 
coachende gesprekken te kunnen voeren met werknemers. Om hen te stimuleren werk te maken van 
duurzame inzetbaarheid zouden ze verantwoordelijk moeten worden gehouden voor de duurzame 
inzetbaarheid van werknemers en daarop ook worden afgerekend. Zonder dialoog is de kans groot dat 
er instrumenten en mogelijkheden worden geboden die niet aansluiten bij de behoefte van 
werknemers. Werkgevers en werknemers moeten samen optrekken in het vormgeven en 
implementeren van beleid. De sociale partners binnen de publieke sector moeten de kaders scheppen 
waarbinnen dit beleid vorm kan krijgen en binnen de organisatie moeten werkgevers en werknemers 
samen de verantwoordelijkheid nemen om dit om te zetten in beleid dat overheidspersoneel nu en in 
de toekomst duurzaam inzetbaar maakt. 
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Bijlage 1

Achterliggende vragen bij gebruikte constructen

Interne mobiliteit
In hoeverre bent u het met deze stellingen eens?
5 puntschaal: Helemaal niet mee eens - Helemaal mee eens.
•	 Ik ben ervan overtuigd dat ik nog lang bij mijn werkgever kan blijven werken.
•	 Ik twijfel of ik mijn huidige baan kan behouden (reversed)2.
•	 Ik denk dat ik in de nabije toekomst mijn huidige baan kwijtraak (reversed).

Externe mobiliteit
In hoeverre bent u het met deze stellingen eens?
5 puntschaal: Helemaal niet mee eens - Helemaal mee eens.
•	 Als dat zou moeten, zou ik zeker een nieuwe baan kunnen vinden.
•	 Ik ben ervan overtuigd dat ik zo nodig werk bij een andere werkgever kan vinden.
•	 Als ik nu werkloos zou zijn, zou ik moeilijk een baan kunnen vinden (reversed).

PSM
In hoeverre bent u het met deze stellingen eens?
5 puntschaal: Helemaal niet mee eens - Helemaal mee eens.
•	 ‘Politiek’ is een vies woord in mijn ogen (reversed).
•	 Ik heb weinig interesse in het doen en laten van politici (reversed).
•	 Ik zet me belangeloos in voor de samenleving.
•	 Ik vind het belangrijk om een wezenlijke bijdrage aan de publieke zaak te leveren.
•	 Ik vind het belangrijker om een wezenlijke bijdrage aan de samenleving te leveren dan om 

persoonlijk succes te hebben.
•	 Het algemeen belang dienen is een belangrijke drijfveer in mijn dagelijks leven (op het werk of 

daarbuiten).
•	 Het raakt me als ik mensen in grote problemen zie.
•	 Ik ben helemaal niet bekommerd om het welzijn van mensen die ik niet persoonlijk ken (reversed).
•	 Ik vind het welzijn van mijn medeburgers heel belangrijk.
•	 Als we niet meer solidariteit vertonen, is onze maatschappij gedoemd uiteen te vallen.

PSM-fit
Geef voor ieder van de onderstaande uitspraken aan in hoeverre deze uitspraak op uw werk van 
toepassing is.
5 puntschaal: Helemaal niet van toepassing – Volledig van toepassing.
•	 Ik draag in mijn werk bij aan de ontwikkeling of uitvoering van overheidsbeleid.
•	 Door mijn werk lever ik een bijdrage aan de publieke zaak.
•	 In mijn werk lever ik een bijdrage aan het oplossen van problemen van andere mensen.
•	 Ik draag met mijn werk bij aan de totstandkoming van een grotere solidariteit in onze samenleving.

 

2	  Reversed: de antwoordschaal is gehercodeerd, zodat deze gelijk is aan de andere stellingen binnen het construct en loopt 
van negatief naar positief.
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