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Samenvatting (download hier het rapport)

De zorg- en welzijnssector in Vlaanderen kampt al jaren met toenemende personeelstekorten en hoge
uitstroomcijfers (Vlaams netwerk van ondernemingen, 2021; Vlaams Welzijnsverbond, 2023; Vlaams
Welzijnsverbond, 2025). Het behouden van gekwalificeerde medewerkers is een structurele uitdaging
die zowel de continuiteit als de kwaliteit van zorg en ondersteuning bedreigt. Met dit onderzoek wordt
één aspect van deze krapte onder de loep genomen, namelijk het verloop in de sector en dus ook de
retentie van personeel. Het hoge verloop van medewerkers vormt hierbij een bezorgdheid die door
zowel de praktijk als beleidsmakers wordt gedeeld. Momenteel is er nog geen duidelijk beeld van de
omvang en redenen voor de uitstroom van personeel in de Vlaamse zorg- en welzijnssector. Verder is
er weinig inzicht in de factoren die ervoor zorgen dat mensen langer blijven werken in de sector. Binnen
dit kader werd dit onderzoeksproject uitgevoerd met als doel inzicht te verwerven in de omvang en
determinanten voor personeelsverloop, en de effectieve retentiepraktijken in deze sectoren. Dit
onderzoek bestaat uit meerdere luiken waarbij een exploratief vooronderzoek (MJP 19) werd uitgevoerd
ter voorbereiding van een vervolgstudie (MJP 21, EF 59 en MJP 34).

Een eerste onderdeel binnen deze vervolgstudie betreft een kwantitatieve doorlichting van de
werknemersdynamiek in de Vlaamse zorgsector. Het doel is om beter te begrijpen wie instroomt en
uitstroomt en in welke mate, om zo bij te dragen aan een wetenschappelijk onderbouwde monitoring
van de sector. Het doel is om niet alleen zicht te krijgen op de omvang en het profiel van de
tewerkstelling, maar ook op de in- en uitstroomdynamiek van werknemers en op de inter- en
intrasectorale stromen binnen de sector. Voor deze analyse werd gebruikgemaakt van de Dynam-Reg
dataset, een administratieve databank van de Rijksdienst voor Sociale Zekerheid (RSZ) die in
samenwerking met HIVA-KU Leuven werd ontwikkeld. De dataset koppelt werknemersgegevens aan
werkgeversinformatie en laat toe om de situatie op twee meetmomenten — 31 december 2021 en
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31 december 2022 — met elkaar te vergelijken. Op die manier kunnen instromende, uitstromende en
blijvende werknemers binnen ondernemingen nauwkeurig in kaart worden gebracht. Een belangrijk
voordeel van deze methode is dat schijnbare personeelswissels, bijvoorbeeld door fusies of
administratieve herstructureringen, worden gecorrigeerd. Zo wordt de reéle personeelsdynamiek
zichtbaar zonder overschatting van in- of uitstroom.

Met de Dynam-Reg dataset beschikken we over populatiegegevens die een gedetailleerde monitoring
van de dynamiek toelaten. Wel dient er nog een goede identificatie van de zorgsectoren en de
werknemers te gebeuren. We baseren de afbakening van de zorg- en welzijnssector in dit rapport op
basis van het sectordetail, een classificatie die sinds 2019 verplicht is voor organisaties in de Vlaamse
social-profitsectoren. Deze indeling maakt het mogelijk om ook de tewerkstelling in de publieke sector
correct mee te nemen en een vollediger beeld te vormen van het personeelsbestand. Door deze
gegevens te koppelen aan de Dynam-Reg bestanden (inclusief informatie over het paritair comité, de
NACE sector of de werknemersklasse) zijn we in staat om voor het eerst een gedetailleerde en meer
volledige doorlichting van de in- en uitstroomdynamiek op te stellen. De analyse omvat 9 subsectoren:
de gezins- en bejaardenhulp, de opvoedings- en huisvestingsinrichtingen- en diensten, de kinderopvang,
de ouderenzorg, de welzijns- en gezondheidsinrichtingen- en diensten, de revalidatievoorzieningen, de
revalidatieziekenhuizen en psychiatrische verzorgingstehuizen, de initiatieven voor beschut wonen en
de multidisciplinaire begeleidingsequipes palliatieve zorg. De gegevens hebben betrekking op de
periode 2021-2022, de eerste jaren na de start van de coronapandemie.

Op 31 december 2022 observeerden we binnen de Vlaamse zorg- en welzijnssector 202 318
loontrekkende jobs, verdeeld over negen subsectoren. De grootste subsectoren zijn de ouderenzorg (79
839 jobs), de opvoedings- en huisvestingsdiensten (50 463 jobs), de gezins- en bejaardenhulp (35 224
jobs) en de kinderopvang (25 016 jobs). Van deze 202 318 jobs bevindt 80% zich in de private sector en
20% in de publieke sector. In de ouderenzorg (32%) en de kinderopvang (26%) werken er relatief meer
werknemers in de publieke sector. Ruim 95% van de werknemers in de Vlaamse zorg- en welzijnssector
oefent bovendien slechts één job uit. Van deze jobs kon het profiel in kaart worden gebracht. De sector
is sterk gefeminiseerd. 88% van de jobs wordt ingevuld door vrouwen, met uitschieters tot 96% in
gezinszorg en kinderopvang. 1 op 5 jobs wordt ingevuld door werknemers jonger dan 30 jaar, nog eens
1 op 5 jobs door werknemers ouder dan 55. Ook hier observeren we sectorale verschillen: de sector van
de kinderopvang heeft een jonger leeftijdsprofiel; terwijl de gezins- en bejaardenhulp gekenmerkt wordt
door een ouder leeftijdsprofiel (30% is 55+). De meerderheid van de werknemers werkt deeltijds: 7 van
de 10 jobs in de Vlaamse zorg- en welzijnssector betreft een deeltijdse job. Vrouwen en oudere
werknemers werken significant vaker deeltijds dan mannen en jongeren.

Vervolgens werd de aandacht gericht op de werknemersdynamiek in de sector. De instroomgraad voor
de gehele zorg- en welzijnssector bedraagt 15%, wat wil zeggen dat er op 100 werknemers in de sector
er 15 recent zijn ingestroomd. Ook de uitstroomgraad bedraagt 15%, wat betekent dat er van de 100
werknemers 15 hun werkgever in de Vlaamse zorg- en welzijnssector hebben verlaten, al dan niet
richting een andere job en/of een andere sector. In totaal zijn er dus van de 100 werknemers in de sector
30 werknemers tussen 31 december 2021 en 2022 in- en uitgestroomd. Er is hierbij wat spreiding tussen
de sectoren: de kinderopvang kent de hoogste dynamiek (37%), de ouderenzorg heeft de laagste (22%).
We merken hier alvast op dat we slechts over één meetperiode beschikken, die in de postcoronaperiode
ligt. Een andere periode (met andere economische en maatschappelijke tendensen) kan dus een ander
beeld geven. Deze dynamiek die we meten kan bovendien iets positief zijn, bijvoorbeeld in de context
van loopbaanontwikkeling of een groei van de sector, maar kan ook wijzen op instabiliteit en korte
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loopbanen. Jongere werknemers zijn alvast duidelijk mobieler dan ouderen, wat wijst op een zoekproces
naar werkervaring, betere condities of doorgroeikansen.

De werknemers die uitstromen en stoppen bij hun werkgever in de Vlaamse zorg- en welzijnssector,
vinden zij een nieuwe job? En is dat opnieuw in de Vlaamse zorg- en welzijnssector? 55% van de
uitgestroomde werknemers vindt een nieuwe job, terwijl 45% in een niet-loontrekkende positie belandt
(bv. als werkzoekende, niet-beroepsactieve of als zelfstandige).Van die 55% die uitstroomt richting een
andere job, vindt 20% een nieuwe job buiten de zorgsector, 35% vindt een nieuwe job in de zorgsector.
Er is met andere woorden een grote mate van intrasectorale mobiliteit in de Vlaamse zorg- en
welzijnssector: een relatief groot aandeel start na uitstroom opnieuw in een job in de Vlaamse zorg- en
welzijnssector. Daarnaast starten de uitgestroomde werknemers ook vaak een job in andere
zorgsectoren (nl. 20% van de uitstroom), zoals in het paritair comité 330.01.10 (psychiatrische
verzorgingstehuizen die niet onder de Vlaamse bevoegdheid vallen) en het paritair comité 330.01.30
(thuisverpleging). De sector behoudt een groot deel van haar uitstroom intern, maar verliest ook
personeel aan andere sectoren met misschien betere arbeidsvoorwaarden of loopbaanperspectieven:
20% van de werknemers die stoppen met hun job in de Vlaamse zorg en welzijnssector trekt namelijk
naar een andere sector buiten de zorg. Hierbij blijkt het voornamelijk te gaan om het onderwijs en
openbaar bestuur (pc 999). Daarnaast zien we ook de uitzendsector en de dienstencheque-sector vaak
terugkeren. Jongere werknemers starten relatief vaker een job buiten de zorgsector wanneer ze
uitstromen uit de Vlaamse zorg- en welzijnssector en vervolgens terug aan de slag gaan. Ook mannelijke
werknemers veranderen sneller richting een job buiten de zorg.

In een laatste analyse binnen dit eerste onderdeel van dit onderzoek werd de duur van de aanwervingen
onderzocht. Minstens 7 van de 10 werknemers die starten met een job in de Vlaamse zorg- en
welzijnssector (tussen 31 december 2021 en 2022) bleven minstens 1 jaar aan de slag bij hun werkgever.
6 van de 10 werknemers bleven minstens twee jaar of langer aan de slag (57%). Door de specifieke
structuur van de Dynam-Reg data is dit eerder een onderschatting, dan een bovengrens. Jongere
werknemers blijven — in lijn met de verwachtingen — minder lang tewerkgesteld bij hun werkgever na
aanwerving: 4 op de 10 werknemers jonger dan 30 jaar blijft zeker 2 jaar of langer bij zijn/haar werkgever
na aanwerving tewerkgesteld (37%). Ter vergelijking, onder de werknemers tussen de 30 en 55 jaar
bedraagt dit slechts 24%.

Zoals eerder werd aangestipt zijn deze resultaten gebaseerd op één specifieke meetperiode. De
gegevens bieden dan wel een gedetailleerd beeld van de Vlaamse zorg- en welzijnssector, maar het is
essentieel om na te gaan of deze vaststellingen ook in de komende jaren standhouden. Structurele
monitoring moet daarom verankerd worden om evoluties en beleidsimpact op te volgen. Bovendien
toont deze analyse duidelijk dat elke subsector eigen kenmerken heeft, met verschillende
werknemersprofielen en dynamieken.

In een volgende fase van het onderzoek werd een meta-review uitgevoerd, waarbij internationale
literatuur over personeelsverloop in de zorg- en welzijnssector werd bestudeerd. Het doel was om te
achterhalen welke factoren het sterkst samenhangen met verloop, welke methoden worden gebruikt
om verloop te meten, en welke interventies effectief blijken in het verminderen van uitstroom. De
analyse toonde aan dat verloop wordt bepaald door een samenspel van individuele, team- en
organisatiegebonden factoren, waaronder werkdruk, leiderschap, teamdynamiek, erkenning,
ontwikkelingskansen en werk-privébalans. Eenduidige definities en meetinstrumenten ontbreken
grotendeels, wat vergelijkbaarheid tussen studies bemoeilijkt. Interventies die meerdere niveaus
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tegelijk aanpakken — zoals programma’s die zowel veerkracht van medewerkers versterken als
structurele verbeteringen (bv. arbeidsvoorwaarden en doorgroeimogelijkheden) realiseren — bleken het
meest effectief. De meta-review onderstreept de nood aan methodologische standaardisering en
longitudinaal onderzoek om de dynamiek tussen vertrekintentie en daadwerkelijke uitstroom te
begrijpen.

Vervolgens werd de beschikbare grijze literatuur - waaronder beleidsdocumenten, rapporten van
overheidsinstanties, sectororganisaties en onderzoekscentra — in Vlaanderen geanalyseerd. De
resultaten bevestigden dat personeelsverloop een complex, contextafhankelijk fenomeen is. Definities
en meetmethoden verschillen sterk tussen subsectoren. In 2021 werd in de Vlaamse welzijnssector een
gemiddelde uitstroomratio van 23.09% vastgesteld, met sterke variatie tussen subsectoren. In de
kinderopvang wordt een tekort aan gekwalificeerde medewerkers voornamelijk gelinkt aan verloop,
terwijl dit in de zorgsector vooral gerelateerd is aan hoge werkdruk en erkenning. In de kinderopvang
wijzen aanbevelingen op interventies die het versterken van opleiding en instroom met structurele
verbeteringen in werkomgeving en loopbaanperspectief combineren. In de gezondheidszorg
onderscheiden ziekenhuizen met lage uitstroom zich door participatief leiderschap, een vlakke
organisatiestructuur en structurele aandacht voor opleiding en ontwikkeling. Een volgend luik bracht
bestaande (inter)nationale initiatieven in kaart die retentie en personeelsmonitoring opvolgen. Enkele
Nederlandse praktijkvoorbeelden tonen het belang van consistente dataverzameling, eenduidige
definities en een participatief opzet. Andere Vlaamse initiatieven wezen op de meerwaarde van
participatieve en contextgevoelige benaderingen in hun interventies.

In een volgende fase van het onderzoek werden op basis van eerdere onderzoeksfases twee
vragenlijsten ontwikkeld: één voor organisaties om de omvang van uitstroom in kaart te brengen, en
één voor medewerkers om de beweegredenen hiervoor in kaart te brengen. Deze werden verder
verfijnd via feedback van academische experts en HR-verantwoordelijken uit de verschillende sectoren.
Focusgroepen met Vlaamse praktijkactoren leverden bijkomende inzichten over de vereiste
randvoorwaarden voor een toekomstig monitoringsysteem. Een dergelijk systeem moet eenvoudig,
toegankelijk, tijdsefficiént en beleidsmatig relevant zijn. Woonzorgcentra benadrukten het belang van
koppeling tussen in- en uitstroomgegevens op Vlaams niveau, waarbij automatische gegevensinvoer en
sectorale benchmarking mogelijk zijn. De kinderopvangsector had de nadruk voornamelijk gelegd op
relevante en sectorspecifieke inhoud. In het pilootproject werd de haalbaarheid getoetst om beide
meetinstrumenten in te zetten als onderdeel van een monitoringsysteem op grotere schaal. Het
verzamelen en verwerken van personeelsgegevens bleek complex, arbeids- en tijdsintensief te zijn. Op
basis van feedback werden verkorte en meer gebruiksvriendelijke versies ontwikkeld, met behoud van
de kernindicatoren.

Vervolgens beoordeelden academische experten en HR-deskundigen de vragen en antwoordopties van
de vragenlijst voor vertrekkende medewerkers in een Delphi-studie. Hierbij werd onderzocht of de
instrumenten relevant, helder en praktisch inzetbaar waren in niet enkel de woonzorgcentra en
kinderopvang, maar ook in diensten voor gezinszorg en ondersteuning voor personen met een handicap.
In de eerste ronde werd een consensus van 95.1% bereikt om de vragen behouden, waarbij 32.7% lichte
aanpassingen suggereerden. Na verfijning steeg de consensus in ronde 2 tot 96.8%. Piloottesten in vier
subsectoren bevestigden dat het instrument overwegend als duidelijk en begrijpelijk werd ervaren.
Verdere suggesties betroffen hoofdzakelijk de uitbreiding van antwoordopties naar sectorspecifieke
contexten.
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Ten slotte werden acht case studies uitgevoerd in voorzieningen binnen deelsectoren woonzorgcentra,
kinderopvang, diensten gezinszorg en ondersteuning voor personen met een handicap. Ze brachten
concrete praktijken om retentie te verhogen in kaart. Deelnemende organisaties investeerden in een
sterk beleid (rond onboarding, opvolging, retentie, verzuim en re-integratie), participatief leiderschap,
structurele aandacht voor opleiding, autonomie en dialoog met personeel. Taakgericht werken en
jobcrafting lijken zowel efficiéntie als werktevredenheid te verhogen. Er wordt ingezet op
loopbaanontwikkeling, opleiding, open communicatie en een cultuur van vertrouwen. Kortom, een
mensgerichte, ondersteunende benadering met aandacht voor welbevinden en professionele
ontwikkeling.

Belangrijkste conclusies en aanbevelingen

Er werd een genuanceerd beeld van de Vlaamse zorg- en welzijnssector geschetst: een omvangrijke en
diverse sector met een overwegend vrouwelijke en deeltijds werkende populatie, waarin vergrijzing en
arbeidsmarktkrapte elkaar versterken, en waar de dynamiek sterk verschilt tussen subsectoren. Deze
inzichten vormen een belangrijke basis voor het verdere onderzoek naar de determinanten van
uitstroom en de intersectorale mobiliteit, die in de volgende hoofdstukken van het rapport verder
werden uitgewerkt.

De bevindingen uit de meta-review en grijze literatuurstudie bevestigen dat personeelsverloop in de
zorg- en welzijnssector een complex en multifactorieel fenomeen is. Individuele kenmerken,
teamdynamiek en organisatorische factoren beinvloeden gezamenlijk de intentie om de organisatie te
verlaten. Factoren zoals werkdruk, leiderschap, cultuur, doorgroeimogelijkheden en werk-privébalans
zijn onderling verbonden, waardoor geisoleerde interventies slechts beperkt effect hebben. Effectief
retentiebeleid vraagt een geintegreerde aanpak waarin individuele ondersteuning, teamontwikkeling
en structurele organisatieverbeteringen samen worden ingezet.

Een monitoringsysteem dient eenduidige definities te hanteren voor kernbegrippen zoals
beweegredenen voor vertrek, vertrekintentie en daadwerkelijke uitstroom. Automatische
dataverzameling via bestaande registratiesystemen kan de administratieve last beperken en actuele
cijfers opleveren. Tegelijkertijd moet het systeem bruikbare terugkoppeling bieden naar beleidsmakers
en praktijk, bijvoorbeeld via dashboards en benchmarking, zodat trends zichtbaar worden en gerichte
acties mogelijk zijn.

Uit de case studies in woonzorgcentra, kinderopvang, gezinszorg en ondersteuning van personen met
een handicap kwamen enkele effectieve retentiepraktijken naar voren. Organisaties met lage
uitstroomcijfers kenmerken zich door hun beleid rond onboarding, opvolging, retentie, verzuim en re-
integratie. Interne bevragingen en inspraak van medewerkers worden gebruikt om de algemene werking
te evalueren en verbeteren. Opleiding van leidinggevenden, functioneringsgesprekken en duidelijke
loopbaantrajecten ondersteunen de professionele ontwikkeling en betrokkenheid van medewerkers.
Daarnaast bieden interne doorgroeimogelijkheden, leertrajecten en een taakgerichte aanpak van het
takenpakket kansen voor medewerkers vanuit verschillende achtergronden, en verhogen ze
werktevredenheid. Een mensgerichte organisatiecultuur, met aandacht voor teamdynamiek,
collegialiteit, open communicatie en werk-privébalans, blijkt eveneens essentieel voor retentie.

Beleidsmatig is een intersectoraal kader wenselijk, zodat vergelijking tussen subsectoren mogelijk wordt
en ook goede praktijken gedeeld kunnen worden. Duurzame retentie kan worden bereikt via een
geintegreerde aanpak waarin structurele verbeteringen, individuele ontwikkeling, en doorlopende
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opvolging en monitoring samenkomen. Investeringen in leiderschap, opleiding, autonomie en
welzijnscultuur zijn hierbij van groot belang, ondersteund door digitale monitoring, uniforme definities
en beleidsgerichte terugkoppeling. Zo ontstaat een sectoraal afgestemd beleid dat talent behoudt,
werktevredenheid verhoogt en professionele ontwikkeling versterkt.



