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1.1

Inleiding

Dit rapport gaat over informatie- en kenniswerk en de vaardigheden die werknemers
hiervoor nodig hebben. Bij de behandeling van dit onderwerp wordt in het bijzonder
aandacht besteed aan veranderingen in de menselijke informatieverwerking als gevolg
van cognitieve veroudering daarnaast komt ter sprake welke vaardigheden voor ken-
niswerk vereist zijn.

De noodzaak om te werken met informatie neemt toe. Er komen niet alleen meer be-
roepen waarbij werken met informatie centraal staat, ook geldt voor steeds meer be-
roepen de noodzaak om met informatie(technologie) te werken. Bijvoorbeeld de gla-
zenwasser maakt zijn werkafspraken met hulp van een PDA en mobiele telefoon. De
verwachting is dat het werken met dergelijke technologie in de komende decennia al-
leen maar verder zal toenemen.

Een andere ontwikkeling is dat de beroepsbevolking in rap tempo vergrijst. Informa-
tiewerk biedt zowel kansen als bedreigingen voor de ouder wordende beroepsbevol-
king.

Fysiek zwaar werk zal door ‘slijtage’ tot uitval leiden onder oudere werknemers. Werk
waarbij echter vooral een beroep wordt gedaan op kennis en cognitie is bij gezonde
veroudering lang vol te houden. Door automatisering kunnen risicovolle taken boven-
dien worden beperkt waardoor meer mensen (langer) door kunnen werken.
Technologische innovatie zoals de digitalisering vragen veel van het aanpassingsver-
mogen van werknemers. Continue ontwikkeling is in dat verband een vereiste om te
kunnen blijven werken. Niet alleen om de bestaande werkzaamheden vol te houden
maar ook om te voorkomen dat werknemers vastroesten en niet meer willen en kunnen
veranderen. De vraag hierbij is of informatieverwerking en leren onderhevig zijn aan
veroudering en welke ontwikkelings- en leermethoden het meest geschikt zijn voor
oudere medewerkers.

Aan de hand van een literatuurstudie is gewerkt aan een overzicht van aandachtspunten
en maatregelen om met minder en gemiddeld oudere werknemers het toekomstige
werk te kunnen blijven uitvoeren.

Hiervoor werden de volgende studievragen geformuleerd:

1.  Wat is informatie/kenniswerk?

2. Hoe verwerken mensen informatie?

3. Op wat voor manier beinvloed leeftijd cognitieve vaardigheden?

4.  Hoe kunnen kennis en cognitieve vaardigheden op peil worden gehouden?

De vragen worden behandeld op basis van literatuur- (wetenschappelijk en informele
publicaties) en internet-searches.

Dit rapport is tot stand gekomen door financiering van het Ministerie van SZW in het
kader van het Kennisinvesteringsprogramma Vergrijzing.

Leeswijzer

In het volgende hoofdstuk wordt uiteengezet wat bedoeld wordt met kenniswerk en
welke vaardigheden hiervoor in de nabije toekomst vereist zijn. In het derde hoofdstuk
wordt de vraag behandeld hoe mensen (cognitief) informatie verwerken. Het vierde
hoofdstuk gaat vervolgens dieper in op de vraagstelling hoe de inzetbaarheid voor
kenniswerk verandert als gevolg van cognitieve veroudering. In het vijfde hoofdstuk
volgt een uitwerking van de wijze waarop leren en ontwikkelen bijdragen aan het be-
houd van cognitieve vaardigheden. In het afsluitende hoofdstuk (zes) wordt ingegaan
op de consequenties van de dynamiek tussen vraag en aanbod van arbeid. In deze slot-
beschouwing wordt de basis gelegd voor vervolgstappen die voortvloeien uit deze stu-
die.
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2.2

Informatiewerk en kenniswerk

Informatie- en kenniswerk worden vaak in één adem genoemd. Toch is er een groot
verschil tussen deze begrippen. Hieronder wordt dit verschil en de groeiende omvang
van gerelateerde werkzaamheden op de arbeidsmarkt besproken.

Informatiewerk

Bij informatiewerk gaat het om het werken met technieken waarmee informatie ver-
plaatst wordt tussen zender en ontvanger. Het gaat om het vertalen en overdraagbaar
maken van kennis tussen mensen en apparaten.

Bij alle soorten werk, van puur fysieke arbeid tot puur mentale arbeid, van blue collor
tot white colllar werk, is op de een of andere manier sprake van informatieoverdracht
en -verwerking. TNS NIPO beschrijft informatiewerk met: een activiteit die resulteert
in het gebruiken of uitwisselen van informatie, als onderdeel van een bedrijfsinforma-
tieproces. Dit is te specifiek voor onze doelstelling. In deze rapportage wordt met in-
formatiewerk bedoeld werkzaamheden die een beroep doen op menselijke informatie-
verwerking en waarbij lichamelijk werk vrijwel niet aan de orde is. Populair gezegd
meer hoofdwerk dan handenwerk.

Informatiewerk kan uitgelegd worden in termen van zowel kenmerken van werk (wer-
kinhoud) als de menselijke informatieverwerking (processen). In dit hoofdstuk gaan
we in op de kenmerken van informatiewerk. In het volgende hoofdstuk bespreken we
de wijze waarop informatie door de mens wordt verwerkt.

Zoals hiervoor gezegd alle vormen van werk zijn in meer of mindere mate gebaseerd
op werken met informatie. Verschillend is de wijze waarop de informatieverwerking
uiteindelijk leidt tot handelen. Het werk van een ramenwasser vergt weinig van de
menselijke informatieverwerking maar veel van lichamelijke inspanningen, arm-,
handkracht en beweging. Het werk van een professionele schrijver vraagt echter veel
van de informatieverwerking maar vergt tamelijk weinig motorische inspanningen.

De toepassing van informatietechnologie heeft een omvangrijk effect op bedrijfspro-
cessen. Onveilig werk kan door techniek uvitgevoerd of voorbewerkt worden en routi-
nematig werk kan machinaal plaatsvinden. Informatieathankelijke productieprocessen
kunnen in toenemende mate sneller verlopen. Van werknemers wordt verwacht dat ze
in staat zijn om ‘samen te werken’ met de technieken. Snelheid en afstemming kunnen
hierbij de ‘bottleneck’ vormen.

Kenniswerk

Bij kenniswerk gaat het om het actief verwerken van informatie: begrijpen, interprete-
ren, leren en onthouden. Leerervaringen zijn vaak de bron voor kennis en door te den-
ken over opgedane indrukken (reflectie) krijgt kennis vorm. Reflectie is niet of nauwe-
lijks aan de orde bij informatiewerk. Informatie is een technisch begrip. Bij kennis-
ontwikkeling is niet direct sprake van tastbare vaardigheden.

Een steeds groter deel van ons nationale inkomen is toe te schrijven aan de kenniseco-
nomie. We leven in een kennissamenleving wat betekent dat het werken met kennis
voor veel werknemers een belangrijk onderdeel van hun werk vormt. Het toepassen en
bewerken van kennis heeft toegevoegde waarde.
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Bron: Drucker, Peter F, 1973. Management: Tasks, Responsibilities, Practices.
Harper & Row, New York. 839 p.

The third wave of human socio-economic development is described by Charles Savage
in "Fifth Generation Management." The first wave was the Agricultural Age with
wealth defined as ownership of land. In the second wave, the Industrial Age, wealth
was based on ownership of Capital, i.e. factories. In the Knowledge Age, wealth is
based upon the ownership of knowledge and the ability to use that knowledge to create
or improve goods and services. Product improvements include cost, durability, suit-
ability, timeliness of delivery, and security.

In the Knowledge Age, 2% of the working population will work on the land, 10% will
work in Industry and the rest will be Knowledge Workers (Ann Andrews).

Kenniswerk, expertise en betrokkenheid

Micael Polanyi (1891-1976) een Hongaars medisch wetenschapper hield zich bezig
met het denken over kennisrepresentatie. Hij beschreef zijn opvattingen in zijn boek:
Personal Knowledge, Towards a Post Critical Philosophy (Polanyi; 1958, 1974). Hjj
gebruikte deze titel om te benadrukken dat wetenschappelijk intellect samenvalt met
persoonlijke passie van de kennisbezitter. Met andere woorden ‘emotionele betrokken-
heid’ is een vitaal onderdeel van persoonlijke kennis zonder de kennis daarmee een
subjectief karakter te geven. Met deze betrokkenheid, soms gepassioneerdheid krijgt
kennis de diepgang zoals die kenmerkend is voor een expert. Deze vorm van expertise
staat naast die van de expertise die ontstaat door ontelbaar vele herhalingen van ge-
dragspatronen. Een werknemer die jaren lopende band werk heeft gedaan mist de emo-
tionele component en de betrokkenheid waardoor de kwaliteit van kennis smal is en
van weinig betekenis voor aanpalende gebieden. Er is geen sprake van domein speci-
fieke wijsheid.

Het proces van het ‘te weten komen’ hoe de regels verlopen kan in een kennishiérar-
chie met drie niveaus uitgelegd worden. Op het laagste niveau van kennen (skills)
worden regels gevolgd die iemand zelf onder controle heeft (zie ook paragraaf 3.3. Op
het volgende niveau worden regels gevolgd die op grond van een sociale context tot
stand gekomen zijn (know-how). Op het hoogste niveau gaat het erom de mogelijkhe-
den te hebben om de regels te veranderen en expertise te tonen.

Soorten kennis: tacit en focal

In zijn werk maakt Polanyi onderscheid tussen knowledge en knowing, respectievelijk
kennis en kennen: ‘Knowledge is an activity which would be better described as a pro-
cess of knowing ’. Het onderscheid wijst op een statische (vastgelegde kennis) en een
dynamische component (kennen). De dynamische eigenschappen beschrijven hoe
mensen streven naar ‘leren’ of het verkrijgen van nieuwe kennis.

Focale kennis is gericht op verschijnselen of objecten (of geheugeninhoud) die op dat
moment de aandacht trekken. Tacit knowledge functioneert als kennis op de achter-
grond en ondersteunt of versterkt de taak die op de voorgrond staat.

Polanyi benadrukt dat de mens voortdurend een kennend (knowing) wezen is. In het
dagelijks intellectueel functioneren wordt steeds gewisseld tussen ‘tacit’ en ‘focal’
kennen. Dit wisselen is een vermogen dat het mogelijk maakt om het bekende en het
onbekende of het onverwachte te laten versmelten, een wezenlijk aspect van het flexi-
bel interacteren in sociale omgevingen.

Volgens Polanyi gelden ten aanzien van kennis drie uitgangspunten die hier voor de
zuiverheid eerst in het Engels staan beschreven en daarna toegelicht worden.

Ten eerste ‘“True discovery cannot be accounted for by a set of articulated rules or al-
gorithms’. De ‘meerwaarde’ van veelzijdige ervaring of expertise die een werknemer
ontwikkelt tijdens een loopbaan is niet te vatten in regels en procedures.
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Ten tweede ‘knowledge is public and also to a very great extent personal (i.e. it is con-
structed by humans and therefore contains emotions or passion)’. Kennis is publiek
bezit maar wordt door individuen beheerd (is door mensen opgebouwd, en daarmee
verbonden met emoties en passie). Veelzijdige ervaringen zijn verbonden met de per-
soon door gedrevenheid (passie voor het vak).

Ten derde ‘The knowledge that underlies the explicit knowledge is more fundamental;
all knowledge is either tacit or rooted in tacit knowledge’. Gerichte aandacht onthult
slechts een deel van veelomvattende of beschikbare kennis die vervolgens expliciet of
kenbaar wordt. Kennis, talenten of vakmanschap zijn verankerd in persoonlijke geheu-
gens.

Kenniseconomie, banen voor de toekomst en vereiste vaardigheden

Een recente publicatie die voortkomt uit ‘the Lisbon Council’ (Accenture; 2007) be-
schrijft de vereiste vaardigheden en specifieke kennis die relevant zijn voor het op peil
houden en uitbouwen van een kenniseconomie. De volgende gebieden worden onder-
scheiden:

Voorwaardelijke vaardigheden (enabling skills):
e Technologische vaardigheden
Informatie-overdracht

Probleemoplossende vermogen
Aanpassingsvermogen

Teamwerk

Specifieke kennisgebieden voor de toekomst:
e Science & Engineering

e  Wiskunde

e Talen

o Commerciéle kennis

Adequate reacties op toekomstige ontwikkelingen staan en vallen met innovatief ver-
mogen van bedrijfsorganisaties en hun medewerkers op technologisch en sociaal ge-
bied.

In het onderstaande denkraam worden de genoemde vaardigheden verder uitgewerkt.
De idee is dat werknemers die beschikken over (sets van) onderstaande vaardigheden
duurzaam inzetbaar en dus ‘future proof” zijn.

In het volgende overzicht (2.3) zijn categorie€n vermogens die Accenture benoemde
verbreed naar passende vaardigheden. Het betreffen vaardigheden die in het bijzonder
relevant zijn voor toekomstige werkvormen.
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Overzicht 2.3 Innovatief vermogen van organisaties en medewerkers (Linkerkolom:

Accenture; 2007; rechterko-
lom: bron auteurs).

‘Vermogens' (afgeleid van Accenture; | Skills for the future (auteurs)
2007)
Technologie e kennis hebben van en kunnen om-

Vaardigheden om bestaande en nieuwe
technologieén in te zetten

gaan met actuele (communica-
fie)Jtechnieken en informatiesyste-
men

Informatie/kennis
Kennis en informatie kunnen verzamelen,
overdragen en delen

e communicatieve vaardigheden
o schriftelike vaardigheden

e rekenkundige vaardigheden

e zoekvaardigheden

e lezen en begrijpen

Probleemoplossend vermogen
Toepassen van logica, of het oplossen van
dagelijkse vraagstukken

e analytisch vermogen

e creatfiviteit

e verbanden kunnen leggen
o netwerken

e kritisch denken

e oordelen en beslissen

Aanpassingsvermogen
Vermogen om nieuwe vaardigheden snel
te beheersen

e lerend vermogen

e snel opnemen van informatie
e mobiliteit

e veranderingsbereidheid

Teamwerk
Vermogen om met meerdere personen te
werken en communiceren

e vermogen om te werken in zeer ver-
schillende omgevingen

e vermogen om te werken in virtuele
omgevingen

e goed kunnen luisteren

e codrdinerende en
vaardigheden

e sociale vaardigheden

e inlevingsvermogen

organiserende

Innovatief vermogen
Kunnen anticiperen en vooroplopen vwb
frends in informatie- en kenniswerk

(afkomstig van project Zinnovatie, TNO)
e inventief

o creatief
o initiatiefrijk

e kritisch reflectief werkgedrag
e openheid

o flexibel

e goed kunnen samenwerken

Resumerend

De toename van kennis- en informatiewerk in de kenniseconomie vraagt van bedrijfs-
organisaties om vaardigheden van werknemers op peil te houden en uit te bouwen.
Proactief stimuleren en aanleren van de benodigde vaardigheden maakt zowel organi-

saties als werknemers ‘future proof”.

Zowel cognitieve, technologische als sociale vaardigheden zijn hierbij van belang,
alsook het vermogen visionair te denken en werken.
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Na een beschrijving van de benodigde vaardigheden voor kennis- en informatiewerk
wordt in het volgende hoofdstuk ingegaan op de wijze waarop mensen informatie ver-
werken.
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3.2

Hoe mensen informatie verwerken

Inleidend

Kennis- of informatiewerk wordt in sterke mate geassocieerd met cognitieve verwer-
kingsprocessen. In dit hoofdstuk wordt uiteengezet hoe ‘cognitie’ een centraal onder-
deel vormt van stadia van menselijke informatieverwerking. Hierbij wordt extra aan-
dacht besteed aan soorten geheugens die de basis vormen voor het cognitieve proces.

Elementen van de menselijke informatieverwerking

Het zo adequaat mogelijk verwerken van informatie is voor zowel mens als dier van
(levens)belang. Het doel hiervan is om gerichte actie voor te bereiden en te komen tot
adequaat handelen.

Om te kunnen begrijpen hoe de menselijke informatieverwerking werkt is het zinvol
om enige basismechanismen van de processen toe te lichten. In hoofdlijnen is de men-
selijke informatieverwerking gebaseerd op drie sequentieel en parallel samen-
werkende systemen (bewerkingen of computaties): perceptie, cognitie en motorische
preparatie en uitvoering (Card, Moran & Newel, 1986) vormen de basisstructuren van
de menselijke informatieverwerking. Cognitie en centrale stuurprocessen verzorgen de
informatieverwerking en bewerking: zoeken in het geheugen, verbanden leggen of in-
terpreteren. Daarnaast worden de energetische processen onderscheiden (‘de energie
die nodig is voor mentale arbeid’).

In onderstaande tabel (3.1) zijn processen (2de kolom) en energiebronnen (3de kolom)
opgenomen. Deze zijn op unieke wijze gekoppeld. In de kolom ‘werkaanbod’ staat in
een populaire beschrijving hoe de informatieverwerking samenhangt met het verrich-
ten van werk.

Tabel 3.1 De informatieverwerkingscyclus en energiebronnen (bron: auteur)

WERKAANBOD INFORMATIEVERWERKING
processen resources
wat is er te doen sensorisch Arouusal
wat komt er via de zintui- | waar ligt de drempel voor
gen binnen; waarneming, is de drem-
wat is de kwaliteit van de | pel verschoven
prikkels — niveau van alertheid,

(prikkelintensiteit, -kwaliteit,
welke andere prikkels ei-
sen aandacht op

vermoeidheid

— is er conflicterende info
of verkeerde conditione-
rng

wat moet ik doen

is de informatie relevant
(selectie) is het signaal van
de ruis te onderscheiden;
detectiewerk, aan de lo-
pende band

sensorisch-perceptief
selecteren en vastleggen
welke alternatieven zijn er
is er voldoende eendui-
digheid

is het systeem alert ge-
noeg om kritisch waar te
nemen en op te nemen

kan ik er wat mee,

moet ik er wat mee doen
nadenken (geheugen
raadplegen, vergeliken,
oplossingen bedenken

centraal cognitief
bewerken en verwerken
van informatie
aansluiting met kennisbe-
standen

zijn er reserves om extra
inspanning te leveren

ik ga iets doen

motorische preparatie
het voorbereidend van
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3.3.1

3.3.2

een reactie
wanneer reageren

ik doe iets respons vitvoering Activitatie
handelingen uitvoeren motorische activiteit

Informatie-invoer via de zintuigen (zien, horen, voelen) kan bijdragen aan sensorisch
perceptuele overbelasting, de zogenaamde ‘moeilijkheidsproblemen’. Het aanbod van
stimuli van diverse bronnen (modaliteiten) is groot en er moeten keuzes gemaakt wor-
den (zoals bijvoorbeeld bij werk waarbij steeds op een beeldscherm gezocht wordt
naar informatie). Op centraal niveau zijn cognitieve processen betrokken bij complexe
bewerkingen van informatie. Ook vindt op centraal niveau de toewijzing plaats van
beschikbare bronnen van energie om te kunnen selecteren en kiezen.

Er zijn dus diverse stadia te onderscheiden, (processen) elk met een eigen capaciteits-
begrenzing. De processen die vallen onder de informatieverwerking zijn te onderschei-
den als afzonderlijke verwerkingsstadia en ieder stadium is verbonden met eigen capa-
citeitsbronnen (resources) en capaciteitsbeperkingen. Deze capaciteitsbronnen zijn niet
uitwisselbaar. Het gevolg hiervan is dat verschillende resources gelijktijdig uitgevoerd
kunnen worden maar processen die aanspraak doen op overeenkomstige resources zijn
in competitie. Taken kunnen niet gelijktijdig uitgevoerd worden als gebruik gemaakt
wordt van dezelfde bronnen, wel als ze gebruik maken van verschillende stadia. Zo
kan aanspraak op het senso-perceptuele stadium samengaan met het centraal beslis-
singssysteem (autorijden via een bekende route en anticiperen op een voordracht). Dit
gaat veel minder goed als men in een drukke onbekende stad moet autorijden. Naarma-
te men ouder wordt (hersen- of cognitieve veroudering) zullen verschillende aspecten
van de informatieverwerking moeilijker gaan. Bewuste gecontroleerde cognitieve pro-
cessen raken dan sneller in conflict.

Drie vormen van cognitieve processen

Naast de hiervoor gegeven beschrijving van de menselijke informatieverwerking in
stadia wordt hier aandacht besteed aan de mens als een ‘lerende machine’. In de theo-
rie van Rasmussen (1986) worden drie niveaus benoemd waarop de mens informatie
verwerkt. Het Skill-, Rule- en Knowledge based raamwerk (zie figuur 3.3) van Ras-
mussen kan gebruikt worden voor de evaluatie van complexe mentale processen. Het
informatieaanbod kan op grond van vaardigheden, regels of kennis verwerkt worden.
Het onderscheid is om twee redenen belangrijk. Indien de mens in staat is efficiénter
met binnenkomende informatie om te gaan dan zal het minder moeite kosten om ermee
te werken, het werk kan langer volgehouden worden en vraagt minder mentale inspan-
ning. Rasmussen legt de begrippen op een aantal niveaus uit:

Het vaardighedenniveau

Informatie wordt automatisch verwerkt, de verwerkingswijze is vrijwel niet mentaal
inspannend. Er is als het ware een directe verbinding tussen input en output processen
(van sensorisch-perceptueel naar motorische uitvoering). Deze informatiestroom ver-
loopt min of meer passief, slechts sterke indringende prikkels kunnen het proces on-
derbreken. Een voorbeeld is het gedachteloos naar een bestemming fietsen. De fietser
heeft de intentie om naar een bepaalde bestemming te gaan. Automatisch gestuurde
correcties sturen de motoriek aan en alleen gevaar op de weg of onverwachtse gebeur-
tenissen kunne het fietsgedrag veranderen in een gecontroleerd proces.

Handelen gebaseerd op regels (rule-based)

De binnenkomende informatie roept routines op (als het ware procedures) die uitmon-
den in effectief handelen. Kenmerkend voor deze vorm van informatieverwerking is
dat indien een bepaald aanbod van informatie volgt (stimuli) dan volgt een vast pa-
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troon aan handelingen. Bijvoorbeeld, bij rood licht remmen, stoppen en groen licht
afwachten.

Op kennis gebaseerd handelen

Deze wijze van informatieverwerking en interpretatie heeft vooral betrekking op nieu-
we informatie. Gevolg kan zijn dat bij een hoog aanbod aan informatie het menselijk
informatieverwerkingssysteem overbelast raakt. De informatiebelasting is te omvang-
rijk voor het beperkte menselijke werkgeheugen. Deze situatie kan voorkomen in een
nieuwe werkomgeving waar veel onbekende ‘informatie’ voorkomt, bijvoorbeeld de
bediening van nieuwe technieken, de betekenis van de binnenkomende signalen etc.

Figuur 3.3 Basissystemen van de menselijke informatieverwerking (perceptu-
eel, cognitief en motorisch) in
samenhang gebracht met kennis interacties: knowledge based, skills ba-
sed en rule based.
declaratief
geheugen

Imowledge
based

informa- percep- werkge- Motor  sys- taak
—
tie tueel heugen teem verrich-
—>
aanbod systeem ting
4kills based

procedu- rule base
reel

geheugen®
Tijdens de informatieverwerking vinden interacties plaats tussen het werkgeheugen
en kennissystemen. Deze hebben betrekking op het declaratieve geheugen (het
‘wat’ van onze kennis) en procedurele kennis (het ‘hoe’ van onze kennis) (Tulving,
1983). De kennissystemen liggen in aparte neurale netwerken vastgelegd.

Resumerend

In dit hoofdstuk kwamen aan de orde de wijze waarop mensen informatie verwerken
en hoe uiteenlopende cognitieve processen ‘leren’ en ontwikkelen mogelijk maken.

In het volgende hoofdstuk worden veranderingen in soorten vaardigheden in samen-
hang met ouder worden uitgewerkt.
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4.2.1

Veranderingen tijdens de levensloop

Mentale vermogens tijdens de levensloop: groei en verlies

Naast biologische en functionele achteruitgang brengt veroudering verandering en ook
positieve ontwikkelingen met zich mee, in de vorm van groeiprocessen en differentia-
tie (Baltes e.a., 1980). Het ontwikkelingsproces bestaat uit verrijking (groei) en ver-
schraling (verlies) van vermogens. De balans tussen beide processen verschilt tussen
de vroege en de late ontwikkeling (Baltes, 1987). Tijdens de vroege ontwikkeling
wordt sterke groei met weinig verval van vermogens verondersteld en tijdens de late
ontwikkeling minder groei met meer verval (Utal e.a., 1989). Afhankelijk van persoon-
lijke en maatschappelijke invloeden tijdens de levensloop kan een individuele ontwik-
keling op hoog niveau komen, maar functionele verliezen kunnen ook ingrijpende ge-
volgen hebben.

In de volgende paragrafen worden leeftijdsgerelateerde veranderingen in menselijke
informatieverwerking uitgelegd in twee categorieén vaardigheden: de dynamische of
interactieve vaardigheden en de over de tijd vastgelegde ‘kennis’-vaardigheden.

Cognitieve prestaties in het laboratorium en het dagelijks leven

Vioeiende en gekristalliseerde cognitieve vaardigheden

In een laboratorium wordt het (vaak geabstraheerde) cognitieve 'proces' onderzocht, in
het dagelijks leven daarentegen het 'product’ van een proces. Het 'proces-product' on-
derscheid kan ook uitgelegd worden in intellectuele vermogens die betrekking hebben
op respectievelijk, 'vloeiende' en 'vastgelegde' vermogens (Horn, 1982). Vastgelegde
of 'gekristalliseerde' cognitieve vermogens vari€ren weinig in kwaliteit (weinig gevoe-
ligheid voor cognitieve veroudering). De beschikbaarheid van deze vaardigheden is
betrouwbaar. In normale omstandigheden kan steeds een beroep gedaan worden op
kennisstructuren en procedures (de 'producten') zoals voor het fietsen of autorijden,
maar ook voor taalgebruik, ruimtelijk inzicht en sociale intelligentie. Gekristalliseerde
vaardigheden zijn geautomatiseerd en kosten weinig inspanning. Deze vermogens ne-
men niet of nauwelijks af met veroudering en kunnen zelfs verbeteren als gevolg van
accumulatie van kennis en ervaring (de ontwikkeling van expertise). Dit in tegenstel-
ling tot de z.g. 'fluid abilities' die verslechteren als gevolg van veroudering (Horn,
1982). Vloeiende vaardigheden vragen gecontroleerde aandacht en doen steeds een
beroep op het werkgeheugen (hoofdrekenen, probleemoplossen). De kwaliteit van deze
categorie vaardigheden is bepaald door aangeboren factoren. Ze omvatten niet-
gespecialiseerde vaardigheden die sterk samenhangen met mentale snelheid, ruimtelij-
ke visuele functies of het kunnen leggen van verbanden. In onderzoek naar veroude-
ring wordt vaak een beroep gedaan op deze laatste categorie, voor het uitvoeren van de
dagelijkse handelingen worden eerder de vastgelegde vaardigheden aangesproken. Als
in deze laatste omstandigheid onverwachte dingen gebeuren, kunnen de automatismen
ontregeld raken en vooral bij ouderen het reactie- en aanpassingsvermogen verminderd
zijn.
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Fluide cognitieve vermogens zijn dus gevoeliger voor het verouderingsproces. Recente
studies geven echter aan dat het verlies niet absoluut is. Des te meer training des te
meer verbetering van de fluide vermogens (University of Michigan, 2008). Crimmins
(2008) stelt op grond van haar onderzoek: ouderen met een high school opleiding leven
langer zonder verlies van cognitieve functies. Hun informatieverwerking verloopt effi-
ciénter of er kan beter gebruik gemaakt worden van compensatiemechanismen.

‘Groei’ bij normale veroudering hangt samen met neurogenesis: de aanwas van nieuwe
hersencellen. Wagster (2008) zegt hierover: het is nog steeds een hardnekkige mythe
dat we geboren worden met alle zenuwcellen die ons ooit ter beschikking staan, dat
deze in aantal alleen maar verminderen en dat hersenen geen nieuwe cellen aanmaken
of vervangen. Deze aannames kunnen nu verworpen worden.

Een verschijnsel is wel dat op latere leeftijd sommige mentale vaardigheden niet on-
derhouden worden. Het gevolg hiervan kan zijn dat cognitieve vaardigheden en kennis
uitdoven en vaardigheden geleidelijk vervallen. Een maatschappelijke gebeurtenis of
verandering in levensstijl, bijvoorbeeld als gevolg van pensionering, kan de oorzaak
zijn van deze teruggang. Het onderhouden van kennis en vaardigheden (het opbouwen
van ervaring) is dus bepalend voor de kwaliteit van de taakverrichting.

In onderstaand schema worden de kenmerken van cognitieve functies in termen van
‘groei en verval’ samengevat.
Overzicht 1

Cognitieve functies uitgedrukt in  vioeiende

vaardigheden (Horn, 1982). (bron: auteurs).

COGNITIEVE VAARDIGHEDEN

en vastgelegde

Vloeiend (fluide) Vastgelegd (gekristalliseerd)
FUNCTIONELE

ASPECTEN

Mentale arbeid Afname leervermogen Toename expertise/skills

Te belasten Laag Hoog
Verband met | Verminderde functionaliteit | Toenemende functionaliteit
leeftijd

Bron van kwaliteiten | Aangeboren kwaliteiten Verworven kwaliteiten

‘hardware'metafoor ‘software’ metafoor

Relevantie voor
leren/werken

Intellectuele inbedding Contextuele inbedding

Probleem oplossend Toepassend

Moeizame

Toegankelijkheid

Moeiteloos, voortbouwen op

toepassing acquisitie/inspannend bestaande kennis

Aard van Algemene cognitieve | Domein specifiek

kennis/vaardighed processen

en

Verloop van | Gecontroleerd Automatisch

processen Bottom up verwerking Top down verwerking
Weinig kennisschema's of — | Kennisschema's en -relaties
relaties

Onderzoeksconteks | Laboratorium Dageliiks leven
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Lokalisatie? Verspreid Gelokaliseerd

Ervaring

In een laboratorium is de mogelijkheid tot oefening beperkt en altijd opgelegd. Daaren-
tegen zijn regelmatig terugkerende activiteiten in het dagelijkse leven uitputtend geoe-
fend en worden spontaan uitgevoerd. Geoefendheid of ervaring houdt in dat taken be-
kend zijn en eerder ervaren probleemsituaties herkend worden (Holding, 1989).
Nieuwe handelingen worden gecontroleerd uitgevoerd waarbij vooral de vloeiende
vermogens aangesproken worden. Na veel herhaling verandert de aard van de verwer-
king. Op deze manier worden handelings- of kennisscenario's goed verankerd in het
procedureel of semantisch geheugen en kan er sprake zijn van deskundigheid of exper-
tise. Expertise is vaak geassocieerd met verworven specialisaties die in de loop van het
leven gevormd zijn. Het veelvuldig uitvoeren van handelingen of intellectuele proces-
sen maakt ze 'overlearned' en daardoor geautomatiseerd en stevig vastgelegd. De be-
schikbaarheid van expertise maakt het mogelijk om specifieke opdrachten of proble-
men vanuit vele invalshoeken te hanteren. Ervaring heeft een gunstige werking op het
aanleren van verwante vaardigheden (Charness, 1988). Ervaring of expertise biedt de
mogelijkheid tot compenserend strategiegebruik en variatie in de wijze waarop ge-
werkt word. Dit werd aangetoond in een onderzoek naar typevaardigheid. Leeftijdsge-
relateerde vertragingen werden gecompenseerd doordat oudere typisten een grotere
reeks karakters in het geheugen opnamen dan jongere typisten (Salthouse, 1984). Deze
conclusie sluit aan bij resultaten van een andere studie waar functies onderscheiden
werden met nadruk op snelheid en vaardigheid (Ginger e.a., 1983). Uit deze studie
bleek dat de kwaliteit van de handelingen sterker door ervaring dan door snelheid be-
paald wordt.

Beschikbare en benodigde capaciteit

Uit het voorgaande kan geconcludeerd worden dat in een laboratorium vooral vaardig-
heden gemeten worden die in het dagelijks leven minder intensief gebruikt worden. Bij
het uitvoeren van dagelijkse bezigheden is sprake van goed onderhouden of geoefende
vaardigheden. Geoefendheid of ervaring leidt tot het gebruik van efficiénte strategie€n,
en zorgt voor toenemende automatisering van handelingen. Daardoor vragen bekende
taken minder verwerkingsvermogen en inspanning.

Het is waarschijnlijk dat bij bezigheden in het dagelijks leven mensen doorgaans onder
hun maximaal vermogen functioneren en voldoende reservevermogen beschikbaar
houden. Baltes en anderen beschreven de samenhang tussen beschikbare en reserve-
vermogen voor taakuitvoering (Baltes, 1984). Zij redeneren dat bij het onderzoek naar
mentale vermogens hoofdzakelijk een mormale range' aan vermogens aangesproken
wordt. Dit impliceert dat mentale reserves dan vrijwel niet aangesproken hoeven te
worden. Ook bij het ouder worden blijft de mentale plasticiteit groot genoeg voor het
efficiént uitvoeren van dagelijkse handelingen of het verrichten van arbeid. Mogelijke
veranderingen in mentale vaardigheden als gevolg van leeftijd kunnen daardoor ge-
maskeerd of gecompenseerd worden. Een van de stellingen van Baltes en anderen is
dat teruggang in intellectuele vermogens als gevolg van leeftijd primair tot uitdrukking
zal komen in het functioneren op maximale niveaus en bij moeilijke taken. Er zullen
dus reservevermogens aangesproken worden indien taakeisen hoog zijn. Taakeisen zijn
hoog, als voor een effectieve uitvoering aanhoudende mentale inspanning nodig is8
zoals bijvoorbeeld bij de uitvoering van abstracte laboratoriumtaken. In deze situatie
zal een verminderd werkvermogen tot lagere prestaties kunnen leiden.

Advies bij verandering van belastbaarheid

Gegeven het structureel en functioneel verval is het opmerkelijk dat bij het uitvoeren
van dagelijkse bezigheden ouderen weinig hinder ondervinden van verminderde ver-
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mogens. Deze ogenschijnlijke discrepantie wordt goed weerspiegeld in een uitspraak
van Rabbitt die constateerde dat veel veroudering-onderzoekers zich afvragen waarom
ouderen zo slecht zijn in cognitieve taken (Rabitt, 1977). Hij stelde voor dat men zich
beter kan afvragen, hoe het mogelijk is dat ouderen ondanks hun toenemend verlies
aan vermogens, relatief toch zo goed blijven functioneren. Deze constatering raakt de
kern van het onderscheid tussen observaties van dagelijkse verrichtingen en resultaten
uit laboratoriumonderzoek. Salthouse stelde de vraag hoe deze verschillen verklaard
kunnen worden (Salthouse, 1987). De verklaring zocht hij in de validiteit van onder-
zoek, de onderzoeksituatie, het object van onderzoek en de betekenis van ervaring. De
invloed van deze factoren wordt hieronder besproken.

Validiteit van onderzoek

In het dagelijkse leven houden mensen zich bij voorkeur bezig met activiteiten waarin
ze redelijk tot behoorlijk competent zijn. Zij hebben de gelegenheid om taken waar ze
slecht in zijn of die frustratie oproepen te vermijden. Dit strategische beleid kan een rol
spelen als ouderen besluiten aan bepaald onderzoek wel en aan ander onderzoek niet
deel te nemen. Deze keuzevrijheid maakt onderzoek onsystematisch. Een specifiek
bezwaar van de laboratoriumsituatie is dat proefpersonen zich in een toestand van af-
hankelijkheid en onzekerheid begeven. Het gevolg kan zijn dat hun motivatie laag is
en sommige cognitieve functies (b.v. geheugen of aandacht) niet optimaal gebruikt
worden. In een natuurlijke omgeving gelden de typische invloeden van een laboratori-
umsituatie niet en laten ouderen andere vermogens tot uitdrukking komen.

Resumerend

Uit bovenstaande mag duidelijk worden dat effecten van cognitieve veroudering niet
direct zichtbaar hoeven te zijn in vaardigheden, gedrag en prestaties.

Toch zal een afname van vloeiende cognitieve vaardigheden meer inspanning vergen.
Als werkomstandigheden complex worden of er moet onder druk of langdurig gewerkt
worden is het mogelijk dat verschillen tussen jongeren en ouderen zichtbaar worden.
Het gaat hierbij vooral over de verminderde mentale snelheid die nodig is om werk-
zaamheden kwalitatief goed te kunnen verrichten. Omdat de snelheid van informatie-
verwerking vertraagt, zullen ook andere processen ‘schade’ oplopen. Aspecten van
aandacht en geheugen werken dan anders, men kan bijvoorbeeld sneller afgeleid zijn
of het focussen op een onderwerp kan moeilijker worden. Er wordt door sommige
cognitief psychologen beweerd dat de kern van het cognitief verouderingsproces ge-
legd kan worden bij vertraagde informatieverwerking (Salthouse, 1982).

Tegenpool van de afnemende vloeiende vermogens zijn de beter wordende vastgelegde
vaardigheden. Ouderen hebben meer kennis vergaard, kunnen binnen kennisdomeinen
snel en eenvoudig relaties leggen en kunnen zonder veel inspanning hun kennis benut-
ten.

Tenslotte is het een overweging waard om in praktijksituaties steeds te bedenken hoe
relevant de leeftijdgerelateerde ‘verminderde vermogens’ zijn ten opzichte van de
taakeisen. Met andere woorden hoeveel ruimte heeft de werknemer om te compense-
ren, strategieén te gebruiken om zich adequaat aan te passen.

In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de wijze waarop organisaties en mensen
op cognitieve veroudering kunnen anticiperen ten einde duurzaam werkvermogen te
garanderen.
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5.1.1

5.1.2

Op peil houden van cognitieve vaardigheden en kennis

Functioneel gezien is levenslang ontwikkelen en leren nodig omdat gevraagde kennis
en vaardigheden voortdurend veranderen. Specifieke vereisten worden ingegeven door
marktmechanismen en technologische ontwikkelingen Werkgevers kunnen in hun per-
soneelsbeleid hierop inspelen door vooruit te zien welke vaardigheden in de nabije
toekomst nodig zijn. 'Skills for the future’ identificeren en ontwikkelen is van belang
voor duurzame inzetbaarheid en continuiteit van organisaties. In voorgaande hoofd-
stukken werd beschreven dat ‘skills for the future’ voor een steeds groter deel uit vaar-
digheden voor informatie- en kenniswerk zullen bestaan.

In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de wijze waarop kennis en cognitieve vaardighe-
den voor dit werk op peil gehouden kunnen worden, rekening houdend met veroude-
ring.

Maatregelen gericht op het individu

Allereerst wordt ingegaan op maatregelen gericht op het juiste kennis- en vaardighe-
denniveau van medewerkers.

Basisvaardigheden

Bij een in omvang groeiende kenniseconomie is aandacht voor opleiding in de juiste
richting vereist.

Zo zien we een dat er een beweging van studenten richting de meer culturele vakken
gaande is terwijl de vraag naar mensen opgeleid in de meer ‘feitelijke’ vakken toe-
neemt. Vakken als wis- en natuurkunde dienen gepromoot en aantrekkelijk gemaakt te
worden. Er zijn opleidingsplaatsen voldoende maar blijkbaar worden de opleidingen
niet als aantrekkelijk gezien. Bovendien verdwijnen veel afgestudeerden naar het bui-
tenland waardoor kennis wegvloeit. Aandacht voor het imago van de studierichtingen,
integreren van wiskunde en natuurkunde in meer sociale vakken en het verbinden van
onderzoeksinstituten met het bedrijfsleven, zijn oplossingen waar aan gedacht kan
worden.

Verder zijn vaardigheden als creativiteit en innovatie zeer waardevol in een kenniseco-
nomie. Deze vaardigheden worden niet structureel gedoceerd, laat staan systematisch
gefasciliteerd en gestimuleerd binnen het arbeidsproces. Tot nu toe wordt de waarde
van culturele vaardigheden als muziek, kunst, dans en theater nog teveel onderschat.

ICT zal een belangrijke rol in gaan nemen in het arbeidsproces. ICT zal beter geinte-
greerd moeten worden in andere vakken waardoor de samenhang duidelijker wordt.

Talen zijn van toenemend belang vanwege internationalisering, outsourcing, het ver-
vagen van grenzen en sneller en makkelijker communiceren vanwege digitalisering.

Werken aan vaardigheden; een onderwerp voor alle (leef)tijden

De historie van opgeleid worden in een bepaalde richting en daarop doorkoersen is
verleden tijd. Medewerkers zullen zich bewust moeten worden van de noodzaak flexi-
bel mee te bewegen met de vraag naar vaardigheden vanuit de arbeidsmarkt. Levens-
lang leren is een belangrijke voorwaarde om duurzaam inzetbaar te blijven.

Men moet zich realiseren dat binnen afzienbare tijd de meerderheid van de bevolking
ouder is dan 16 jaar en dus al in een bepaalde richting is opgeleid. Aansluiting houden
op de steeds sneller veranderende arbeidseisen maakt om- en bijscholing per definitie
noodzakelijk. Aandacht is vereist voor de beschikbaarheid en toegankelijkheid van
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cursussen en opleidingen. Nu al zie je een enorme vlucht in e-learning en virtuele ser-
vices om het leren en ontwikkelen efficiénter te laten verlopen.

De persoonlijke ontwikkeling en het daaraan verbonden leerproces veranderen tijdens
de levensloop. Veel oudere werknemers zijn niet meer gewend aan klassieke scholing.
Hierom is het creéren van een passende, stimulerende leeromgeving noodzakelijk.
Aantrekkelijke onderwijskundige condities zijn van invloed op beslissingen, zowel
beslissingen om wel of niet aan een opleiding te beginnen (aanvangsbeslissing), als
ook beslissingen om wel of niet voortijdig met een opleiding te stoppen (voortgangs-
beslissingen). Bij oudere medewerkers bestaat veel behoefte aan zekerheden over een
best passend onderwijskundig aanbod. Thijssen (1991) onderscheidt zes principes die
ouderen van belang vinden bij scholingsactiviteiten:

1. Actieve verwerking

Des te ouder men wordt en hoe meer levenservaring men heeft, des te belangrijker het
is om nieuwe leerstof actief te verwerken. Een actief structureerden aanpak betekent
dat het ‘schoolse’ uit het hoofd leren moet worden voorkomen.

2. Systematische feedback

Door vanuit ‘ingesleten’ opvattingen te oordelen over naar nieuwe leerstof, kunnen bij
volwassenen nogal gauw vertekeningen en misverstanden ontstaan. Daarom is syste-
matische feedback tijdens het leerproces van groot belang, per deelstap of per fase. De
feedback moet concreet en frequent zijn.

3. Herkenbaar begrippenkader

Het gaat erom dat de werknemer, vanuit het verleden opgedane ervaringen, de kern
van nieuwe leerstof kan herkennen en plaatsen. Vooral in het begin van de opleiding
moet de werknemer woorden, situaties en ervaringen waarmee hij vertrouwd is her-
kennen in voorbeelden, opdrachten en andere vormen van leermateriaal.

4. Directe toepasbaarheid
De vertaalslag van theorie naar praktijk moet zo klein mogelijk zijn. De nieuwe ge-
leerde informatie moet zo snel mogelijk toepasbaar zijn.

5 Aangepaste sociale context

De leersituatie mag geen confrontatie worden met onvermogen maar dient uit te gaan
van beschikbare vermogens, competitie als negatief groepsaspect dient vermeden te
worden, een positieve groepssfeer dient gericht te zijn op continuering en vooruitgang.
Faalangst dient voorkomen of begeleid te worden.

6 Aangepaste logistieke context
Een flexibele studieplanning afgestemd op individuele mogelijkheden, studie-inhoud
en beschikbare tijd is noodzakelijk.
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5.2

Natuurlijk leren

Naast de principes die hiervoor genoemd zijn om te ontwikkelen en te leren zijn er
geheel andere factoren die van sterke invloed kunnen zijn. In een bedrijfsomgeving
zijn uiteenlopende vormen van ‘natuurlijk leren’ mogelijk:

Leren door samenwerken

In een publicatie van IBM (Innovation: shifting the strategic focus of learning, 2007)
wordt een aantal voorbeelden van natuurlijk leren genoemd, deze omvatten:

action learning, enabling cross-unit collaborative sessions, learning from the outside en
online brainstorming sessions. Interpretaties en implicaties worden hieronder bespro-
ken.

Action Learning; leren door te doen

Medewerkers betrekken bij het in kaart brengen en oplossen van een bedrijfsprobleem
waarvoor acuut een oplossing nodig is. De medewerkers zijn afkomstig uit uiteenlo-
pende disciplines en met verschillende ervaringsniveaus. Naast oplossingen bedenken
is een secondair doel om leerervaringen te delen in een praktijksituatie.

Leren over afdelingen; samenwerken met anderen in de organisatie

Medewerkers van verschillende afdelingen uit de organisatie bij elkaar brengen en er-
varingen laten delen biedt een veilige context om te leren. Inzichten, ervaringen en
ideeén worden uitgewisseld en door elkaar te bevragen over benaderingen en werkwij-
zen is dieper leren mogelijk. De discussie helpt medewerkers om nieuw gedrag te ont-
wikkelen en weerstanden te overbruggen.

Leren tussen bedrijven; samenwerken met andere organisaties

Het leren van anderen buiten de organisatie heeft een meer confronterend karakter.
Vaak is niet goed bekend hoe en waarom in andere organisaties anders gewerkt wordt.
Door te denken vanuit de ‘open source’ benadering kunnen medewerkers vanuit ver-
schillende bedrijven bij elkaar gebracht worden om van elkaar te leren. Verschillen
tussen bedrijven zijn gebaseerd op visie, missie of cultuur. Medewerkers zijn dragers
van deze waarden die soms moeilijk overdraagbaar zijn aan derden. Toch geven deze
verschillen alle aanleiding om kennis en ervaringen uit te wisselen en van elkaar te
leren.

Leren over afstand; digitaal brainstormen

In de afgelopen jaren wordt geéxperimenteerd met digitale “boards’ waar informatie en
kennis gedeeld wordt. Oorsprong van dit medium is het weblog dat vaak in beheer van
één persoon onderhouden wordt. De ‘wiki’s’ hebben een interactief en open karakter
waar informatie gedeeld kan worden. Probleem in veel gevallen is de willekeur en
vrijblijvendheid van gebruik. Voor professionele doeleinden kan het nieuwe medium
goede diensten bewijzen. Bijvoorbeeld gestructureerd en begeleid door ervaren bege-
leiders (op afstand) die vol continue ondersteuning bieden. Deze begeleiders modere-
ren het gesprek, stellen vragen, leggen verbanden en brengen medewerkers met elkaar
in contact. De resultaten van de discussies worden goed bijgehouden en voor nieuw
beleid geanalyseerd.
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Leren en innoveren; uitwisselbare grootheden

De combinaties werken en leren staan erg in de belangstelling. Primaire doelstelling is
dat werknemers duurzaam de kans krijgen om zich te ontwikkelen. De duurzaamheid
heeft te maken met ontwikkelingen in de toekomst. Het betreffen ontwikkelingen op de
arbeidsmarkt en het beschikbaar komen van nieuwe technologie en methodologie. In-
noveren is hiermee een prikkel die aanzet tot duurzaam ontwikkelen. Naast verande-
ringen in de omgeving vinden veranderingen plaats bij de werknemer zelf. Bijvoor-
beeld leeftijdsgerelateerde veranderingen: het ouder en wijzer worden. In voorgaande
hoofdstukken is uitvoerig geschreven over de fysieke en mentale gevolgen van dit pro-
ces. Vraag is hoeveel aandacht deze bron van veranderingen nodig heeft. Immers zo-
wel omgevingsfactoren als persoonsgebonden factoren veranderen geleidelijk en kun-
nen dus ook met passend beleid goed bijgestuurd worden.

Vasthouden van vaardigheden

Zoals hiervoor gezegd (paragraaf 4.2.1.) is de actieve verwerking van nieuwe informa-
tie (de fluide vaardigheden) meer kwetsbaar voor cognitieve veroudering dan de stevig
verankerde vaardigheden. Eenmaal vastgelegde indrukken zijn soms moeilijk bereik-
baar maar uiteindelijk wel aanspreekbaar. Het ‘vers’ houden van kennis en vaardighe-
den vereist geregelde reactivering en in dat verband gaat het gezegde op ‘use it or loo-
se it’. Belangrijk te beseffen is dat training dus leidt tot het ‘levendig’ of beschikbaar
houden van kennis en vaardigheden maar ook het proces zelf (de fluide vermogens)
kunnen relatief gezien verbeteren met actief gebruik.

Maatregelen op organisatieniveau

‘Talent Multiplier Systems’

‘Highly performing’ organisaties doen het goed op de volgende drie elementen:
- Aantrekken en vasthouden van de meest getalenteerde mensen uit de markt.
- Opwaarderen van kennis en vaardigheden.

- Diverse samenstelling van de werknemerspopulatie.

De genoemde elementen kunnen een plek krijgen binnen een zogenaamd ‘Talent mul-
tiplier systeem’. Goed presterende, ‘future proof’ organisaties, investeren in ‘talent
multiplier systems’ (Accenture, 2007). Dat wil zeggen dat ze zorgen voor een goede
mix van vaardigheden, kennis en organisatieprocessen waarmee aanpassingsvermogen,
leervermogen, flexibiliteit, innovatief vermogen en prestatie verbeteren. In een multi-
plier systeem worden medewerkers gezien als eigenaren van menselijk en intellectueel
kapitaal welke door de inzet van energie en vaardigheden tot waardecreatie voor de
organisatie komen. Dit wordt versterkt op het moment dat menselijke functies op dy-
namische wijze, dat wil zeggen afhankelijk van individueel talent, geintegreerd worden
in de organisatiewaarden, doelen en strategie. Een herkenbare hoge status van het sys-
teem binnen de organisatie, betrokkenheid van leidinggevenden en inbedding van het
systeem in de dagelijkse praktijk, is van belang voor het succes.

Vereiste en te ontwikkelen vaardigheden

Voor veel bedrijfsorganisaties is het van overlevingsbelang om voorop te lopen met
gebruikmaking van nieuwe technologie en een adequate organisatiestructuur. Hiervoor
hebben bedrijven inzichten, kennis en vaardigheden nodig om de best passende stap-
pen te kunnen zetten. De vraag is hoe een inschatting gemaakt kan worden van de
vaardigheden die nodig zijn over bijvoorbeeld 10 jaar.
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‘Skills management’: of het beheren van beschikbare ‘human resources’ is een kunst
voor bedrijfsorganisaties en bovendien ook van direct belang voor de werknemer zelf.
Voor een bedrijf gaat het erom om de juiste vaardigheden op te sporen bij een passend
soort werk, tijdstip en vergoeding. Voor de werkzoekende of medewerker ligt die rela-
tie omgekeerd. In beide gevallen geldt de behoefte aan optimalisatie ‘het beste eruit te
halen’.

Bij het maken van een inschatting van benodigde vaardigheden kan goed een beroep
worden gedaan op oudere medewerkers. Oudere werknemers zijn vaak langere tijd
werkzaam in een bepaalde sector. Ze kennen de branche door en door en zijn vaak
goed op de hoogte met het bedrijf waar ze nu voor werken. Hun expertise en vakkennis
bieden de nodige visie om te herkennen hoe een bedrijf zich kan ontwikkelen. Daar-
naast zijn de senioren doorgaans op de hoogte van technologische innovaties in hun
marktsegment. Juist deze ervaren generatie voorop laten lopen bij vernieuwing heeft
een stimulerende invloed op de organisatie.

Bij het in kaart brengen van de benodigde vaardigheden kunnen de volgende vragen
als leidraad dienen:

1. Wat is de core-business van onze organisatie?

Wat zijn kritische plekken in het kennis- en informatieproces binnen onze organi-
satie?

Hoe wordt kennis overgedragen, vastgelegd, gecommuniceerd en verwerkt?

Hoe verandert het aandeel van dit werk ten opzichte van het heden?

Welke vaardigheden zijn nodig voor het uitvoeren van informatie- en kenniswerk?
Hoeveel mensen en wie beheersen de benodigde vaardigheden?

Wat is de dekkingsgraad voor de benodigde vaardigheden?

Wat is de vervangingsbehoefte de komende periode?

Hoe is het aanbod van deze vaardigheden in de markt?

0 Wat is de wervingskracht van de organisatie?

N

SO eSS w

De vragen kunnen onderdeel uitmaken van een traject voor strategische personeels-
planning of skills-management systeem.

Het Project Managing Partnership ontwikkelde voor dit doel de zogenaamde Skills-
Based Projections (SBP)-software (Alabama Department of Industrial Relations;
search: skills for tomorrow). Dit systeem maakt de zogenaamde ‘skills gap’ inzichte-
lijk met behulp van een ‘skills gap index’. De index wordt berekend door het verschil
tussen vraag en aanbod, rekening houdend met het belang van de vaardigheid, de be-
schikbaarheid en de vervangingsbehoefte. Vaardigheden met een hoge score op de
index zijn kritieker dan vaardigheden met een lagere score.

Resumerend

Bedrijfsorganisaties en daarmee ook hun medewerkers zijn er in principe bij gebaat om
hun expertise op zijn minst te behouden en waar nodig en mogelijk te vernieuwen.
Technologische innovaties zijn een stuwende kracht voor sociale innovatie. Echter
sociale innovatie dreigt soms achter te lopen bij wat (technologisch) allemaal mogelijk
is. In dit hoofdstuk is nagegaan welke regels voor het leerproces gelden en hoe leer-
vaardigheden en leervermogens van individuen en organisaties competenties op peil
houden en bijdragen aan het proces van sociale innovatie.
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Afsluitend

In dit rapport werd ingegaan op informatie- en kenniswerk en de invloed van leeftijd
op de vaardigheden die hiervoor nodig zijn.

Op basis van literatuur wordt geconcludeerd dat inspanning van zowel medewerkers
als organisatie gewenst is om kennis en kunde op peil te houden. Conclusie is dat het
niet zozeer de factor leeftijd is die de kwaliteit van vaardigheden bepaalt maar eerder
het up-to-date houden en het vooruitzien naar benodigde vaardigheden voor nieuwe
werkvormen. Pas dan kan duurzame inzetbaarheid gerealiseerd worden. Hiervoor is in
hoofdstuk vijf een aantal interventierichtingen geschetst.

Aanvullend willen we benadrukken dat interventies niet statisch en tijdloos zijn.
Werken vindt immers over een tijdsperiode plaats. Zowel bij vraag als aanbod van ar-
beid zullen gedurende een periode veranderingen plaatsvinden en dreigt voortdurend
een mismatch te ontstaan. De discrepanties: het spanningsveld tussen vraag en aanbod
veroorzaken een ‘skillsgap’.

Het vaststellen van geschiktheid voor een functie lijkt zich ogenschijnlijk op één mo-
ment in de tijd af te spelen: de afweging of een sollicitant geschikt is voor een open-
staande vacature. In de praktijk is het maar de vraag of deze momentane geschiktheid
duurzaam is.

Wij pleiten voor het periodiek toetsen van een skillsgap. Het weten wat in een bepaal-
de branche of voor een funktie ‘skills for the future’ zijn, hoe werk innoveert en hoe
individuele inzetbaarheid verandert, welke ‘skills’ de organisatie verlaten en welke
nieuwe ‘skills” geworven en geborgd moeten worden. We introduceren hierbij de term
‘SkillsGap Management’.

We signaleren dat een functiespecifiek instrument antwoord zou kunnen geven op de
vraag of een ‘skillsgap’ dreigt en welke ‘skills for the future’ de arbeidsvraag beschrij-
ven. Hiervoor willen we in een vervolgproject een voorspellende index voor kennis-
werk ontwikkelen. Deze SkillsGapIndex borgt de vereiste vaardigheden voor een func-
tie met een Dbeschrijving van benodigde vaardigheden, opleidings-
bijscholingsprogramma. De index staat tevens garant voor een beschrijving van exper-
tise voor een bedrijfsorganisatie.

De aandacht voor de dynamiek tussen vraag en aanbod van werk en het inzichtelijk
maken van het skills-gap zal ten goede komen aan duurzame inzetbaarheid van perso-
neel, nu en in de toekomst.
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