VERKLARINGEN VOOR SUCCESVOL LEEFTIJDSBELEID UIT DE PRAKTHK

Veel organisaties werken aan leeftijdsbeleid of zijn van plan ‘iets' te gaan doen. Vaak zijn dat onderzoeks- en
diagnoseactiviteiten, met soms een actieplan als resultaat. Maar hoe kom je verder dan beleid maken en
instrumenten aanreiken? Succesvol leeftijdsbeleid in de praktijk ontstaat door de achterliggende oorzaken
aan te pakken: hoge functieduur, eenzijdig of zwaar werk en een ongezonde werk- en leefstijl.

door Erik Jan van Dalen en Guurtje van Sloten

Al enige tijd is er in Nederland sprake van ‘dubbele vergrij-
zing". De gemiddelde leeftijd stijgt en tegelijkertijd leven we lan-
ger. Dat heeft gevolgen voor de leeftijdssamenstelling van het
personeelsbestand. We zien een merkwaardige spagaat waarbij
organisaties ouderen op de afzetmarkt als ‘commerciéle kans’
zien maar hen in het arbeidsproces als ‘probleem’ beschouwen.
Het beeld bestaat dat oudere werknemers minder flexibel, produc-
tief en gemotiveerd zijn, meer verzuimen, meer natuurlijk over-
wicht hebben en stabieler en politiek vaardiger zijn.

Dit beeld is deels waar. Uit de literatuur blijkt inderdaad dat
leeftijd en veroudering samengaan met veranderingen in inzet-
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baarheid (Stoffelsen, 2005). Oudere medewerkers halen meestal
minder hoge productienormen maar gaan bijvoorbeeld juist ge-
makkelijker om met complexe situaties waarin verschillende par-
tijen en belangen een rol spelen. Werkgevers en experts leggen de
grens tussen ‘jongere” en ‘oudere’ werknemers vaak op 50 jaar.
Qudere werknemers krijgen doorgaans een andere levensoriénta-
tie, willen bijvoorbeeld vaker een bijdrage leveren aan de samen-
leving en zijn minder gericht op het waarmaken van persoonlijke
ambities. Dat blijkt bijvoorbeeld uit de hoge instroom van oude-
ren in de zorg (Zinsmeister et al, 2005). Beide auteurs illustreren
de werkelijke samenhang tussen leefiijd, inzetbaarheid en produc-
tiviteit. Deze blijkt ook uit veel andere literatuur.

Er bestaan ook mythen over oudere medewerkers en hun inzet-
baarheid (Nauta ef al, 2004) die in de praktijk belemmerend kun-



e

nen werken. Bestaat bijvoorbeeld het beeld dat ouderen minder
bereid zijn een opleiding te volgen, dan bieden werkgevers hen
deze ook structureel minder vaak aan. Zo ontstaat een bevesti-
ging van het beeld.

De feitelijke verschillen tussen ouderen en jongeren zijn aan-
leiding tot het voeren van een leeftijdsbewust beleid dat rekening
houdt met hun wensen, behoeften en mogelijkheden. De beeld-
vorming vraagt om een beleid dat de bewustwording rondom dit
onderwerp vergroot en onterechie beelden tegengaal.

Activerend beleid

Doelgroepspecifiek beleid heefl als nadeel dat een organisatie
individuele werknemers tekort doet door te generaliseren. Toch

is leeftijdshewust beleid met ‘maatwerk voor jong en oud’ een
goede eerste stap naar leeftijdsonafhankelijk beleid (maatwerk
voor alle leeftijden) en idealiter naar diversiteitbeleid ofwel maat-
werk voor alle werknemers. Menig werkgever denkt na over leef-
tijd en inzethaarheid en leeftijdbewust personeelsbeleid is hard
nodig in veel organisaties, maar het mag geen ontzicheleid zijn.
De Korte (2006) geeft terecht aan dat bedrijven moeten investeren
in inzetbaarheid en vitaliteit en niet in maatregelen die oudere
medewerkers hel recht geven om minder te doen of iefs extra's te
krijgen. Leeftijdsbewust personeelsbeleid moet werknemers en
hun productiviteit activeren. Veel P&tO’ers onderkennen dit, maar
blijkbaar valt het niet mee deze visie in daden om te zetten. Toch
ziin er organisaties die er wel in slagen succesvol en werkend
leeftijdsbeleid te realiseren.

Om organisaties een handje te helpen, onderscheidt TNO vijf
cruciale succesfactoren voor ontwilkkeling en invoering van leef-
tijdsbeleid:

e Enthousiaste kartrekker(s) met zakelijke motieven

e Samenhang crefren

e Begin klein, eindig groot

e Praten met de doelgroep

e Kijk niet naar leeftijd maar naar functieduut, soort werk en
werk- en leefstijl

Enthousiaste kartrekker(s) met zakelijke motieven

Een project staat of valt met de projectleider. Als één of enkele
kartrekkers bevlogen, hetrokken en vasthoudend zijn, heeft leef-
tijdsbeleid de grootste kans succesvol te worden. De stimulerende
kartrekkers zijn meestal PEtO’ers, maar de slagingskansen op

lange termijn nemen toe als het één of meer lijnmanagers zijn.

Enthousiasme en gedrevenheid van de kartrekker werken aan-
stekelijk, maar als er uiisluitend een sociaal motief is, is leeftijds-
beleid gedoemd tot mislukken. Zonder een zakelijk belang en
zakelijke onderbouwing van het beleid, is blijvende verankering
in de organisatic onmogelijk. Zakelijke belangen zijn: kennis-
en ervaringbehoud, minder uitval door ‘slijtage’, beter gebruik
maken van hestaande expertise en anticiperen op verwachte
arbeidsmarktkrapte.

Tijd en geld werken als smeerolie, maar een vliegende start kan
ook zonder middelen, zo blijkt uit praktijkonderzoek van De Vries
ef al (2002). De sleutel zit in een combinatie van sociale betrok-
kenheid en onderbouwing via zakelijke en rationele motieven.
Ontwikkeling van leeftijdsbeleid kan later middelen toegekend
krijgen, mits de kartrekker aansluiting houdt bij de organisatie-
doelen en -prioriteiten en er geen persoonlijke hobby van maakt.

Samenhang creéren: eerst denken dan doen

De tweede succesfactor is het creéren van samenhang tussen leef-
tijdsbeleid en andere organisaticontwikkelingen. Leeftijdsbeleid
mag geen eiland zijn. Het is beter om de naam ‘ouderenbeleid’ los
te laten en de inhoud ervan ‘in te pluggen’ bij bestaande ontwik-
kelingen of bestaand ander beleid dan vast te houden aan een
apart ouderenbeleid. Dat betekent: eerst denken, dan doen. Deze
open deur wordt nog maar al te vaak genegeerd. Voert een pro-
jectleider leeftijdsbeleid goed in, dan zoekt hij aanknopingspun-
ten bij andere beleidsterreinen.

In ziekenhuizen bleek ouderenbeleid kansrijk toen het werd
gekoppeld aan roostering, capaciteitsplanning en aandacht voor
fysiek belastend werk. In ROC’s in de onderwijssector komt oude-
renheleid binnen het integraal personeelsbeleid tot wasdom. Som-
mige bedrijven koppelen ouderenbeleid aan de ontwikkeling en
professionalisering van de klantgerichte houding van medewer-
kers. Zo zet een autoverhuurbedrijf uitsluitend 55-plussers in bij
chauffeurswerkzaamheden, omdat zij minder ongelukken veroor-
zaken en klantgerichter werken dan jongeren. In deze voorbeel-
den is ouderenbeleid geen op zichzelf staand beleid, maar een
specificatie van bestaand beleid op een ander gebied.

Begin klein, eindig groot
Een derde succesfactor gaat over het invoeren van leeftijdsbewust
beleid. Wij raden aan om klein en overzichtelijk te beginnen.
Kies bijvoorbeeld één Jocatie, afdeling of groep van werknemers
om een bepaalde maatregel uit te proberen. Evalueer het proces
en de nitkomsten en leg dan een definitiel protocol vast voor de
verdere invoering. Deze 'pilots’ houden het invoeringsproces
overzichtelijk en de projectleider kan waar nodig snel ingrijpen.
Een gemeente in Noord-Nederland experimenteerde met per-
soonlijke ontwikkelplannen voor ouderen in twee pilots: bij een
beleidsafdeling en bij de milieudienst. Daardoor deden verschil-
lende doelgroepen ervaring ermee op.
Bij succes kunnen de lijnmanagers en medewerkers uit de pilot
als ambassadeurs fungeren bij de invoering in andere organisatie-
onderdelen.
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