Leeftijdsbewust personeelsbeleid

als een cruciale schakel in de (her)-
tewerkstelling van vijftigplussers: een
casestudie in Belgische organisaties

Organisaties en hun personeelsbeleid vormen een cruciale scha-

kel in de (her)tewerkstelling van 50-plussers. Het is dan ook

relevant om in kaart te brengen hoe organisaties de dag van

vandaag vorm geven aan een leeftijdsbewust personeelsbeleid.
Om hier inzicht in te krijgen werden tien Belgische voortrekkers-
organisaties betrokken in een casestudie onderzoek. In dit ar-
tikel gaan we na welke initiatieven deze voortrekkersbedrijven
ondernemen op het vlak van leeftijdsbewust personeelsbeleid en
hoe werknemers dit beleid percipiéren. Verder brengen we de im-
pact en relevantie ervan in kaart door de verbanden tussen de
beleving van werknemers en hun gepercipieerde inzetbaarheid,

engagement en eindeloopbaanintentie te onderzoeken.!

Theoretische achtergrond

De ouder wordende wereldpopulatie is één van
de meest opvallende trends van de laatste tien
jaar. Over de hele wereld zijn regeringen, insti-
tuties en organisaties strategieén aan het ont-
wikkelen om de impact van de vergrijzing op te
vangen. Het verouderen van de beroepspopulatie
laat zich ook binnen organisatiemuren voelen en
heeft implicaties voor zowel de leeftijdsstructuur
binnen organisaties, als voor het (einde)loop-
baanperspectief, het engagement en de inzetbaar-
heid van werknemers. Het uitwerken van een
HR-beleid gericht op het behouden en motive-
ren van 50-plussers wordt dan ook gezien als de

HR-uitdaging voor het volgende
decennium (Young, 2006). Ter-
men zoals generatiemanagement,
leeftijdsbewust personeelsbeleid
en eindeloopbaanbeleid
bij steeds meer bedrijven cen-
traal in hun algemene HR-beleid.
Om een effectief beleid te kun-
nen uitwerken is het voor or-
ganisaties belangrijk om inzicht
te verwerven in de factoren die
werknemers kunnen motiveren
om langer door te werken (de
Graaf, Peeters & van der Heijden,
2011). Het gaat hierbij bovendien
niet zozeer om het langer aan het
werk houden van 50-plussers, maar vooral om het
behouden van het engagement en de inzetbaar-
heid van werknemers doorheen hun loopbaan
(Van der Heijde & Van der Heijden, 2006; Zappala
et al., 2008).

staan

De eindeloopbaanbeslissing van werknemers is
een complex gegeven en wordt beinvloed door
een veelheid aan factoren. Zo spelen niet alleen
individuele factoren een rol, maar ook de aanwe-
zige mogelijkheden op de arbeidsmarkt en sociale
zekerheidsregels (Beehr, 1986). Ook organisaties
zijn een belangrijke stakeholder aangezien ze de
context vormen waarin loopbanen zich ontplooien.
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De eindeloopbaanbeslissing, waarbij werknemers
de overgang maken van betaald werk naar pensi-
onering, is namelijk een loopbaanbeslissing die tot
op zekere hoogte vergelijkbaar is met andere loop-
baanbeslissingen — bijvoorbeeld beslissen over het
veranderen van job of werkgever, over loopbaan-
onderbreking of vermindering van werkuren — die
werknemers nemen doorheen hun carriere.

De term leeftijdsbewust personeelsbeleid verwijst
naar het geheel van HR-activiteiten die een or-
ganisatie initieert voor medewerkers uit alle leef-
tijdscategorieén, met het oog op duurzame te-
werkstelling binnen de organisatie. Zo verwijst de
term naar een beleid dat gericht is op het ontwik-
kelen, benutten en behouden van de capaciteiten
van alle medewerkers doorheen hun loopbaan.
Volgens Langendoen (1998) zijn drie componen-
ten essentieel alvorens men van een leeftijdsbe-
wust personeelsbeleid kan spreken. Als eerste is
er een strategische component. Het beleid richt
zich op de groep werknemers tussen 20 en 40 jaar
en omvat proactieve maatregelen die erop gericht
zijn om de inzetbaarheid en flexibiliteit van werk-
nemers te garanderen doorheen hun volledige
loopbaan. Daarnaast is er een preventieve com-
ponent die voornamelijk in de middelste loop-
baanfase (40- tot 55-jarigen) van belang is en de
werknemer bijstaat in het maken van loopbaan-
keuzes. Als laatste haalt Langendoen een curatie-
ve component aan. Dit aspect richt zich specifiek
op 55-plussers met als doel de inzetbaarheid van
deze groep medewerkers zo lang mogelijk te be-
houden.

In dit artikel brengen we het perspectief van or-
ganisaties en werknemers op leeftijdsbewust per-
soneelsbeleid in kaart. We starten met het per-
spectief van de organisatie. Hierbij gaan we na
welke redenen Belgische organisaties aanhalen
om te starten met een leeftijdsbewust personeels-
beleid en welke specifieke initiatieven ze in dit
kader ondernemen. Daarna schakelen we over
naar het perspectief van werknemers en brengen
we hun visie op het gevoerde personeelsbeleid in
hun organisatie in kaart. Tot slot gaan we na of
een leeftijdsbewust personeelsbeleid een invloed
heeft op de motivatie van werknemers om langer
door te werken. Gegeven de belangrijke rol die
organisaties spelen in het eindeloopbaandebat,
kan het ontwikkelen en implementeren van een

leeftijdsbewust personeelsbeleid een belangrijk
instrument zijn om werknemers langer aan het
werk te houden.

Opzet van het onderzoek

In deze studie werden tien organisaties betrok-
ken die een voortrekkersrol spelen op het vlak
van leeftijdsbewust personeelsbeleid. De selectie
van de deelnemende organisaties gebeurde aan de
hand van informatie over de proportie 50-plussers
in de sectoren uit de Datawarehouse Arbeidsmarkt
en Sociale Bescherming. Vervolgens stelden we,
in samenwerking met Vlaamse en Waalse experts,
een longlist van organisaties op die in aanmerking
kwamen om deel te nemen aan de studie. Aan de
hand van een telefonische screening werd de de-
finitieve steekproef vastgelegd. De geselecteerde
organisaties moesten een voortrekkersrol spelen
op het vlak van leeftijdsbewust personeelsbeleid,
door expliciet aandacht te besteden aan de groep
50-plussers en een aantal kwalitatieve initiatieven
aan te bieden aan deze doelgroep. Daarnaast werd
ook de representativiteit van de steekproef gewaar-
borgd door rekening te houden met de volgende
selectiecriteria: maximale vertegenwoordiging van
verschillende sectoren, evenredig aantal Vlaamse
en Waalse organisaties, grootte van de organisatie,
aanwezigheid van verschillende beroepsprofielen
en representativiteit voor de sector. Tabel 1 geeft
de sector, het aantal werknemers en het percen-
tage 50-plussers van de deelnemende organisaties
weer.

De eerste fase van het onderzoek bestond uit een
kwalitatieve bevraging van de actoren betrokken
bij het uittekenen en implementeren van HR-prak-
tijken in het kader van het eindeloopbaanbeleid.
Afhankelijk van de grootte van de organisatie ging
het hierbij om de HR-verantwoordelijken of de al-
gemene manager van de organisatie. Aan de hand
van een semigestructureerd interview werden de
respondenten bevraagd over de HR-strategie en
-missie, de algemene visie op 50-plussers en de
specifieke initiatieven die ze ondernemen op het
vlak van leeftijdsbewust personeelsbeleid. De data-
analyse gebeurde aan de hand van een kwalitatieve
inhoudsanalyse gebaseerd op een combinatie van
within-case analyses en cross-case analyses (Eisen-
hardt, 1989).

OVER-WERK Tijdschrift van het Steunpunt WSE / Uitgeverij Acco * 2/2012 57



Tabel 1.

Kenmerken van de organisaties uit de steekproef

Aard van de organisatie Aantal werknemers % 50-plussers
24

Zorg Zorg 1238
Garage Onderhoud en reparatie automobielsector 45 20
Nucleair Machineconstructie en opslag nucleair afval 100 50
Media Media 2767 57
BioTechno Biotechnologie 103 43
Airco Productie en verkoop van airconditioningtoe- 798 100
stellen (seizoensarbeiders)
Montage Schrijnwerkerij 75 20
Autonoom Overheidsbedrijf Postdiensten 37 000 39
Automation Automatiseringsoplossingen voor logistieke 350 14
systemen en industriéle productie-installaties
IT Informatica diensten en software 2 400 45

In zeven van de tien deelnemende organisaties
werden in een tweede fase van het onderzoek de
verzamelde gegevens op organisatieniveau aan-
gevuld met gegevens uit een kwantitatieve werk-
nemersbevraging. Deze bevraging peilde naar de
perceptie van de betrokkenen op het gevoerde
leeftijdsbewust personeelsbeleid in hun organi-
satie, hun gepercipieerde inzetbaarheid, engage-
ment en eindeloopbaanintentie. Op basis van een
disproportionele gestratificeerde steekproeftrek-
king in elk van de organisaties (15% van de totale
N), werden 591 werknemers uitgenodigd om deel
te nemen aan het onderzoek. De finale respons
bestond uit 271 werknemers (41% vrouwen), met
een gemiddelde leeftijd van 46 jaar (SD = 10,14).
De meerderheid van de respondenten beschikten
over een diploma middelbaar onderwijs (61,2%).
Daarnaast had 4,9% van de respondenten een di-
ploma lager onderwijs, 18,6% een bachelordiplo-
ma en 15,2% een masterdiploma. Verder genoten
de respondenten gemiddeld over 16 jaar ervaring
in de organisatie (SD = 12,16). Meer dan de helft
van de respondenten (57,7%) was voltijds tewerk-
gesteld.

Naast deze kwantitatieve bevraging, werden in drie
van de tien deelnemende organisaties ook focus-
groepen georganiseerd waarin dezelfde thematie-
ken aan bod kwamen. Deze focusgroepen werden
bijgewoond door 82 50-plussers die tewerkgesteld
waren op verschillende hiérarchische niveaus bin-
nen de organisaties.

Leeftijdsbewust personeelsbeleid in
Belgische organisaties

Argumenten voor het uittekenen van een
leeftijdsbewust personeelsbeleid

De organisaties uit de steekproef startten met het
uitbouwen van een leeftijdsbewust personeelsbe-
leid omwille van diverse redenen. Twee redenen
treden hierbij duidelijk op de voorgrond. Eerst
en vooral zorgt de toenemende vergrijzing van
de werknemerspopulatie ervoor dat de proportie
50-plussers in organisaties jaarlijks stijgt. Zo wa-
ren er op het moment van de studie in bijna de
helft van de bevraagde organisaties meer dan 40%
50-plussers aan het werk. Deze demografische ver-
schuiving creéert binnen de organisaties een sense
of urgency die de concrete aanleiding vormt voor
het uitwerken van een leeftijdsbewust personeels-
beleid.

Daarnaast bleek ook het behoud van kennis en
ervaring van 50-plussers een belangrijke drijfveer.
De massale uitstroom van 50-plussers die veel or-
ganisaties te wachten staat en de uitstroom van
kennis die dit met zich meebrengt, vormt voor
organisaties de aanleiding om een leeftijdsbewust
personeelsbeleid uit te werken. Met dit beleid wil
men bestaande werknemers zo lang mogelijk be-
houden zodat ze hun kennis kunnen overdragen
naar de volgende generatie. Een goed uitgebouwd
systeem om deze kennisoverdracht te bevorderen,
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wordt in veel organisaties dan ook als essentieel
beschouwd voor het voortbestaan van de organi-
satie.

“Vijftigplussers zijn van onschatbare waarde,
omwille van hun ervaring en hun knowhow.
Bovendien zijn ze erg loyaal en denken ze
samen met ons na over hoe we de werkom-
standigheden kunnen verbeteren.” (HR-verant-
woordelijke Nucleair)

Tot slot geven organisaties aan dat een leeftijdsbe-
wust personeelsbeleid verder moet gaan dan een
louter curatieve aanpak die zich specifiek richt op
de groep van 50-plussers. Daar waar de nadruk tot
op heden toch nog vaak op deze curatieve com-
ponent lag, wil men naar de toekomst toe meer
aandacht besteden aan preventieve en strategische
maatregelen. Organisaties erkennen namelijk dat
men met curatieve maatregelen vaak te laat komt.
Men wil afstappen van een personeelsbeleid waar-
in leeftijd als een centraal criterium genomen wordt
en evolueren naar een beleid waarin werknemers
van alle leeftijlden aangesproken worden volgens
hun individuele mogelijkheden, wensen en behoef-
ten. Dit houdt een verdere individualisering van de
arbeidsrelatie in.

Specifieke initiatieven in het kader van een
leeftijdshewust personeelsbeleid

Instroom

Uit het onderzoek komt naar voor dat er in de be-
vraagde organisaties slechts een beperkte focus is
op instroommaatregelen voor 50-plussers. Verder
dan het uitschrijven van leeftijdsneutrale vacatures
komt men vaak niet. Deze beperkte aanpassingen
op het vlak van aanwerving en selectie zijn ener-
zijds het gevolg van het streven naar een gebalan-
ceerd personeelsbestand. Bedrijven streven naar
een gezonde balans waardoor men minder snel
50-plussers zal aanwerven omdat deze groep werk-
nemers al in grote proportie aanwezig is in de orga-
nisatie. Anderzijds speelt ook de hoge loonkost van
50-plussers mee. Hoewel de tewerkstellingspremie
voor 50-plussers als overheidsmaatregel gekend is,
blijkt deze werkgevers er vaak niet van te overtui-
gen om over te gaan tot een actieve aanwerving
van 50-plussers.

“We zitten binnen onze organisatie met een
zeer grote groep 50-plussers. Dit brengt met
zich mee dat we in onze organisatie de nood
niet voelen om extra 50-plussers aan te wer-
ven.” (HR-verantwoordelijke Overheidsbedrijf)

Training en opleiding

Ongeveer de helft van de bevraagde organisaties
geeft aan specifieke opleidingsmogelijkheden te
voorzien voor 50-plussers. Met deze extra trainin-
gen beoogt men een verhoging van de inzetbaar-
heid van 50-plussers. Bovendien passen deze trai-
ningen binnen de opleidingscultuur die in veel van
de organisaties leeft. Een beleid waarin levenslang
leren centraal staat, ongeacht de leeftijd, wordt
hoog in het vaandel gedragen in de bevraagde or-
ganisaties.

“Specifiek voor onze 50-plussers organiseerden
we de opleiding ‘Verwen verzorgende’, die be-
stond uit drie dagdelen. Voor veel verzorgen-
den was dit een ongelooflijke opwaardering. Ze
konden met hoogtechnologisch materiaal wer-
ken en leerden hoe ze hun rug minder konden
belasten. Onze 50-plussers stonden te drum-
men om zo'n opleiding te mogen volgen.” (HR-
verantwoordelijke Zorg)

Op het vlak van loopbaanmanagement en -begelei-
ding nemen organisaties weinig tot geen specifiecke
initiatieven voor de groep 50-plussers. Via individu-
eel overleg probeert men 50-plussers te ondersteu-
nen in hun loopbaan. Hierbij vertrekt men vanuit
de competenties van de medewerker en zoekt men
naar een overeenstemming met de verwachtin-
gen en mogelijkheden binnen de organisatie. Men
besteedt dus wel aandacht aan de loopbaan van
50-plussers, maar er worden geen specifieke initi-
atieven of maatregelen genomen voor deze groep
van werknemers.

Retentie

In deze paragraaf gaan we verder in op de maatre-
gelen die vaak worden toegepast om het einde van
de loopbaan ‘gemakkelijker’ te maken. Het gaat
dan om de zogenaamde curatieve praktijken die
erop gericht zijn om de motivatie van 50-plussers
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hoog te houden en hun eindeloopbaanbeslissing
uit te stellen. Veel van de organisaties die gecon-
fronteerd worden met de nakende uitstroom van
50-plussers voelen de noodzaak om de kennis en
knowhow van deze ervaren medewerkers te be-
houden. Kennisoverdracht staat dan ook centraal,
wat met zich meebrengt dat 50-plussers vaak een
mentorrol krijgen naar het einde van hun loopbaan
toe. Daarnaast worden 50-plussers regelmatig in-
gezet om opleidingen te geven om er zo voor te
zorgen dat hun ervaring en kennis op een effici-
ente manier wordt overgebracht naar de volgende
generatie.

Daarnaast zetten de organisaties uit de steekproef
ook sterk in op het optimaliseren van de werkom-
geving en -omstandigheden. Vooral in de produc-
tiebedrijven, waar de zwaarste knelpunten voor
50-plussers vaak liggen in de belastende werkom-
standigheden, besteedt men hier veel aandacht aan.
Een aantal organisaties betrekt de 50-plussers ook
actief in dit proces en laat hen zelf voorstellen doen
rond verbeteringen op de werkvloer.

“Onze werknemers krijgen jaarlijks een check-
list waarin ze kunnen aanduiden wat er veran-
derd moet worden. Op basis van de resultaten
die uit deze bevraging naar voor komen, bou-
wen we samen met hen verder aan gewenste
oplossingen. In het verleden heeft dit reeds
heel wat nieuwe initiatieven opgeleverd, zoals
een hefboom die het dragen van een voorwerp
verlicht, het mechaniseren van bepaalde pro-
cessen, het aanpassen van de verlichting, enzo-
voort.” (HR-verantwoordelijke Nucleair)

Tot slot voeren organisaties ook aanpassingen in
de werkinhoud door om de werklast van 50-plus-
sers te verlagen. De initiatieven die in dit opzicht
genomen worden zijn zeer divers en gaan van aan-
passingen in de werkuren tot veranderingen in de
jobinhoud.

“Onze verzorgenden kunnen steeds in een an-
dere context gaan werken wanneer ze dit wen-
sen (bijvoorbeeld van gezinshulp naar kraam-
zorg). Ze hoeven ons enkel te laten weten dat
ze willen roteren. Wij nemen dan samen met de
verantwoordelijken verdere stappen om dit zo
snel mogelijk uit te voeren.” (HR-verantwoor-
delijke Zorg)

“Wanneer de fysieke taken op het einde van de
loopbaan te belastend worden, schakelen veel
mensen over naar een meer leidinggevende of
administratieve functie.” (HR-verantwoordelijke
Garage)

De perceptie van werknemers

Zoals hierboven reeds werd aangehaald gaven de
organisaties uit de steekproef aan dat ze willen af-
stappen van een personeelsbeleid waarin leeftijd
als een centraal criterium genomen wordt. In de
plaats daarvan wil men een leeftijdsneutraal per-
soneelsbeleid voeren dat afgestemd is op de no-
den en wensen van de individuele werknemer. De
resultaten van de werknemersbevraging tonen aan
dat werknemers over het algemeen het gevoel heb-
ben dat ze gelijk behandeld worden, onafhankelijk
van hun leeftijd. Voornamelijk op het gebied van
prestatiebeoordeling, opleiding, werkzekerheid en
werkvolume bleek dit het geval te zijn. Wanneer
we echter kijken naar aanpassingen in jobinhoud,
de haalbaarheid van opgelegde objectieven, privé-
werk situatie en verloning, geven werknemers aan
dat deze gelijkheid tussen leeftijdsgroepen niet al-
tijd doorgetrokken wordt. We kunnen dus stellen
dat hoewel de organisaties uit onze steekproef een
gelijkheidsvisie sterk naar voor schuiven, deze in
de praktijk niet op alle vlakken als dusdanig wordt
gepercipieerd.

Verder bevestigen de bevraagde werknemers
dat organisaties minder initiatieven ondernemen
op het vlak van de instroom en aanwerving van
50-plussers. Zo stemt slechts een vierde van de
respondenten in met het item “Er worden bier re-
gelmatig werknemers in dienst genomen die ouder
zijn dan 50 jaar”. Ook tijdens de focusgroepen
was de algemene consensus dat de aanwerving
van 50-plussers binnen de organisatie eerder uit-
zonderlijk was.

Figuur 1 geeft de perceptie van werknemers over
hun kansen tot vorming, training en opleiding
weer. Uit deze tabel blijkt dat werknemers over het
algemeen tevreden zijn over de opleidingskansen
die hen geboden worden. Een persoonlijke aanpak
op maat van de medewerker blijkt echter minder
aanwezig te zijn. Op de items met betrekking tot
het persoonlijk ontwikkelingsplan en aangepaste
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Figuur 1.

Percepties van werknemers rond vorming, training en opleiding

Tedereen krijgt hier evenveel opleidingskansen, ongeacht de
leeftijd

D e ers werinoers betaosrt H
e 4,15
als oudere werknemers belangrijk is

De organisatie zorgt ervoor dat oudere werknemers

te blijven doen

De organisatie zorgt ervoor dat oudere werknemers hun
competenties nog verder kunnen ontwikkelen

aangepaste opleiding krijgen om hun job goed _ 2,85

Ik heb een persoonlijk ontwikkelingsplan gekregen _ 2,63
e T aken o e oreom e _
. X e 3,76
vooruit te geraken in de organisatie

Mijn baas zorgt ervoor dat ik de opleiding krijg die ik nodig
heb voor mijn loopbaan

Ik krijg opleiding die me helpt bij de uitbouw van mijn 3.04
(oophaan W :

o -

Noten:
akkoord” (N = 271).

opleidingsmogelijkheden voor 50-plussers wordt
namelijk beduidend lager gescoord.

Deze bevindingen werden ook bevestigd tijdens
de verschillende focusgroepen. Over het algemeen
gaven de deelnemende werknemers aan dat ieder-
een, ongeacht leeftijd, kansen kreeg om opleiding
te volgen.

“Niet leeftijd, maar eerder de inhoud van je job
geeft aan welke opleidingen je volgt.”

Tegelijkertijd gaven de bevraagde werknemers
echter ook aan dat hun noden met betrekking tot
opleidingen niet steeds vervuld werden, zowel
wat de inhoud als de vorm van deze opleidingen
betrof. Op het vlak van de inhoud schoof men
vooral het gebrek aan technologische cursussen
naar voor. Vijftigplussers hadden het gevoel dat

1 2 3 4 5

Antwoorden werden steeds gegeven op een vijfpuntenschaal gaande van (1) = ‘helemaal niet akkoord" tot (5) = ‘volledig

zij in dit opzicht nog steeds achterop hinkten ten
opzichte van de jongere generaties. Wat de vorm
van de opleiding betrof, bleek menselijk contact
een centraal aspect van wat 50-plussers zochten
in een opleiding. Opleidingen in de vorm van e-
learning viel bij deze groep dan ook minder in
de smaak.

‘Tk heb meer nood aan persoonlijk contact. Ie-
mand waar ik meteen een vraag aan kan stel-
len.

Tot slot werden in de vragenlijst de percepties van
werknemers over het loopbaanbeleid van de or-
ganisatie afgetoetst (figuur 2). Volgens de werkne-
mers ging er binnen de organisaties minder aan-
dacht naar loopbaanbegeleiding. Het geven van
een loopbaanperspectief aan oudere werknemers
kwam dan ook als aandachtspunt naar voor.
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Figuur 2.

Percepties van werknemers rond loopbaanondersteuning en -begeleiding.

Deze organisatie geeft aan iedereen een lange termijn
tewerkstellingsperspectief

Tedereen, jong en oud, krijgt de kans om intern te solliciteren
voor andere functies

De organisatie zorgt ervoor dat oudere werknemers nieuwe
rollen kunnen opnemen, zoals mentor of opleider

De organisatie zorgt ervoor dat oudere werknemers nog
verdere stappen in hun loopbaan kunnen zetten

Ik weet bij wie ik in mijn organisatie terecht kan als ik vragen
of twijfels heb over mijn verdere loopbaan

Tk kan gemakkelijk bij mijn baas terecht als ik over mijn
loopbaan wil spreken

Mijn baas brengt me in contact met mensen die me willen
helpen met mijn loopbaan

Ik heb een mentor/coach/peter of meter gekregen die me
helpt bij de ontwikkeling van mijn loopbaan

Ik ben voorgesteld aan mensen in de organisatie die bereid
zijn me te helpen bij de uitbouw van mijn loopbaan

Ik krijg loopbaanadvies als ik dat nodig heb

,82

3,88

Noten:
akkoord” (N = 271).

Ook tijdens de focusgroepen werden deze bevin-
dingen bevestigd. Zo gaven de bevraagde werkne-
mers aan dat er vaak geen verband was tussen de
gevolgde opleidingstrajecten en de loopbaanplan-
ning. Verschillende werknemers hadden het gevoel
dat hen geen toekomstperspectief geboden werd
na 50 jaar en dat ze nog weinig kansen kregen om
hun loopbaan verder te ontwikkelen.

“Tk vind dat men toekomstperspectieven hier rui-
mer moet zien. Ik doe bijvoorbeeld niet meer mee
aan selectieproeven, want men wil je als oudere
niet meer. Men is steeds op zoek naar iemand met
nieuwe ideeén, een frisse wind. Maar ik kan als
vijftigplusser toch ook nieuwe ideeén aanleveren.
Ik heb echt nood aan meer toekomstperspectief
want momenteel blijf ik steeds op hetzelfde punt
zitten omdat ik toch al ‘te oud’ ben.”

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Antwoorden werden steeds gegeven op een vijfpuntenschaal gaande van (1) = ‘helemaal niet akkoord’ tot (5) = ‘volledig

Invloed van een leeftijdsbewust personeelsbeleid
op de motivatie van werknemers om langer door
te werken

In een laatste luik van dit onderzoek gaan we na in
welke mate een leeftijdsbewust personeelsbeleid,
geoperationaliseerd als High Performance Work
Systems, bijdraagt tot een hogere inzetbaarheid, ho-
ger engagement en hogere intentie om langer door
te werken.

De rol van High Performance Work Systems

In de HR-literatuur is er heel wat onderzoek naar
het effect van afzonderlike HRM-praktijken op
verschillende uitkomsten. Recent benadrukken
onderzoekers echter de nood om het effect van
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bundels van HR-praktijken, zogenaamde High Per-
Sformance Work Systems (HPWS), op verschillende
uitkomsten (zowel op het niveau van het individu
als dat van de organisatie) na te gaan (Wright &
Boswell, 2002). High Performance Work Systems
worden gedefinieerd als onathankelijke, maar on-
derling verbonden, HR-praktijken die ontwikkeld
zijn om de prestatie van werknemers te verhogen
(Combs et al., 2006; Huselid, 1995). Binnen de
HPWS-benadering gaat men uit van een configu-
rationeel perspectief op HRM dat aangeeft dat een
combinatie van samenhangende HRM-praktijken
een positieve invloed heeft op de organisatiepres-
tatie (Gooderham, Parry & Ringdal, 2008; Mac-
Duffie, 1995). HRM-bundels creéren namelijk een
synergetisch effect dat verder gaat dan het effect
van de afzonderlijke praktijken (Becker & Gerhart,
1996; Delery, 1998).

Door de invloed van HPWS op de eindeloop-
baanintentie te onderzoeken, sluiten we aan bij
de centrale idee binnen de HPWS-literatuur. Deze
gaat ervan uit dat het niet de aparte HR-praktij-
ken zijn die een belangrijke invloed uitoefenen
op het gedrag van werknemers, maar eerder het
systeem van onderling verbonden praktijken. In
het kader van vergrijzing, betekent dit dat het
eerder gaat om het voeren van een globaal leef-
tijdsbewust personeelsbeleid waarin rekening
gehouden wordt met de individuele kenmerken
van alle werknemers eerder, dan een reactieve
of curatieve benadering waarbij men specificke
maatregelen ontwerpt voor specifieke groepen
van werknemers.

Figuur 3.

De rol van engagement

Daarnaast exploreren we binnen dit onderzoek de
rol van engagement als individuele determinant
van de eindeloopbaanbeslissing van de werkne-
mer. Engagement wordt gedefinieerd als een po-
sitieve gemoedstoestand van opperste voldoening
ten aanzien van het werk, die wordt gekenmerkt
door vitaliteit, toewijding en absorptie (Bakker,
2009). Zo verwijst engagement naar een toestand
waarin werknemers betekenis vinden in hun werk
en bereid zijn om hierin extra tijd en energie te
investeren (Pitt-Catsouphes & Matz-Costa, 2008).
Geéngageerde werknemers tonen een sterke be-
trokkenheid op hun werk, zijn hier trots en en-
thousiast over, en gaan helemaal op in hun werk
(Bakker, 2009). Engagement gaat dan ook verder
dan tevredenheid of betrokkenheid. Het is een in-
gesteldheid die leidt tot persoonlijke voldoening
voor de werknemer en positieve resultaten voor
de organisatie (Pitt-Catsouphes & Matz-Costa,
2008).

De rol van inzetbaarheid

Tot slot gaan we ook de rol van inzetbaarheid in
de eindeloopbaanbeslissing van werknemers na.
Inzetbaarheid wordt gedefinieerd als het vermogen
om de eigen job te behouden of een gewenste job
te bekomen (Rothwell & Arnold, 2007). Gegeven
de snel veranderende omgeving waarin organisa-
ties opereren, kan een hoge mate van inzetbaarheid
50-plussers helpen om de benodigde kwalificaties

Hypothetische verbanden tussen perceptie van High Performance Work System, engagement, inzetbaarheid en

eindeloopbaanbeslissing

Engagement

Perceptie van High
Performance Work System

Eindeloopbaanbeslissing

Inzetbaarheid
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te behouden (de Graaf et al., 2011). Vijftigplussers
die hun loopbaankansen in verschillende organisa-
ties en beroepsvelden positiever inschatten, zullen
ook geneigd zijn om langer aan het werk te blij-
ven (Camerino et al., 2008). Daarom nemen wij in
ons onderzoeksmodel ook inzetbaarheid mee op
als een antecedent van de eindeloopbaanbeslissing
van werknemers.

Het onderzoeksmodel

Figuur 3 schetst het volledige onderzoeksmodel
dat we in deze studie toetsen. Algemeen veron-
derstellen we dat de perceptie van High Perfor-
mance Work Systems positief samenhangt met en-
gagement en inzetbaarheid. Deze inzetbaarheid en
engagement hangen op hun beurt samen met de
eindeloopbaanbeslissing van werknemers, geope-
rationaliseerd in termen van hun vooropgestelde
pensioenleeftijd. Concreet gaan we er dus vanuit
dat de positieve impact van gepercipieerde High
Performance Work System op de eindeloopbaan-
beslissing gemedieerd wordt door engagement en
inzetbaarheid.

Figuur 4 geeft de structurele samenhang tussen de
verschillende variabelen weer. Een meer uitgebreide
toelichting van deze toetsing wordt gegeven in De
Vos et al. (in preparation). Eerst en vooral blijkt uit
de resultaten dat gepercipieerde HPWS de inzetbaar-
heid en het engagement van werknemers verhogen.

Figuur 4.

Verder komt uit de resultaten naar voor dat enga-
gement en inzetbaarheid op hun beurt de einde-
loopbaanbeslissing van werknemers beinvloeden.
Geéngageerde en inzetbare medewerkers zijn van
plan om langer te werken dan werknemers die zich-
zelf als minder geéngageerd en inzetbaar beoorde-
len. Als dusdanig levert deze studie bevestiging op
van het positieve verband tussen engagement en
inzetbaarheid enerzijds en de eindeloopbaanbeslis-
sing anderzijds.

Tot slot blijkt uit deze studie dat de relatie tussen
percepties van HPWS en de eindeloopbaanbeslis-
sing volledig gemedieerd wordt door engagement
en inzetbaarheid. Werknemers die het gevoel heb-
ben dat hun organisatie alle werknemers gelijk be-
handeld, ongeacht hun leeftijd, zullen een hoger
niveau van engagement en inzetbaarheid ervaren,
wat opnieuw leidt tot een verhoogde intentie om
langer door te werken. Organisaties die actief in-
vesteren in de ontwikkeling en implementatie van
een dergelijk beleid, kunnen de gepercipieerde
inzetbaarheid en het engagement van hun werk-
nemers, alsook de intentie om langer door te wer-
ken, verhogen. Dit indirecte effect van percepties
van HPWS op eindeloopbaanbeslissing toont voor
organisaties het belang aan om te investeren in
dergelijke bundels van HR-praktijken. Deze bun-
dels verhogen namelijk niet enkel het engagement
en de inzetbaarheid van werknemers, maar zetten
hen er ook toe aan om langer aan het werk te
blijven.

Structurele samenhang tussen de verschillende variabelen uit het model

Engagement
0,63* 0,45*
Perceptie van High . ..
Performance Work System Eindeloopbaanbeslissing
(HPWS)
0,71* 0,43*
Inzetbaarheid
Noten: * p<0,01

%2 = 187,94 (df = 45), GFI = 0,95, CFI = 0,94, RMSEA = 0,07
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Conclusie en aanbevelingen

Dit onderzoek toont aan dat de basismotivatie voor
een beleid gericht op 50-plussers vandaag nog
zeer sterk van curatieve aard is. Wie geconfron-
teerd wordt met een leeftijdspiramide met sterke
concentratie in de hogere leeftijdscategorieén, doet
aan leeftijdsbewust HRM uit pure noodzaak. Veel
bestaande maatregelen richten zich op opleidingen
enerzijds en het aanpassen van arbeidsomstandig-
heden anderzijds. Meer aandacht kan gaan naar in-
stroom, het bieden van loopbaanperspectieven en
het bewaren van een goed evenwicht tussen werk-
en privéleven.

Men is zich hier binnen de bevraagde organisaties
ook van bewust. Zo gaven ze aan dat een leef-
tijJdsbewust HRM-beleid veel vormen kan en zou
moeten krijgen; een duurzaam beleid dat zich zo-
wel richt op jong als oud, dat niet alleen reactief
of curatief gedreven is, maar ook proactief ingezet
wordt. Dit met als focus de inzetbaarheid van alle
medewerkers behouden en vergroten, en als doel
het verlengen van de loopbaan. De uitdaging daar-
bij is om los te komen van specifiek toegepaste
maatregelen die focussen op één aspect van een
leeftijdsbewust HRM en meer vertrekken vanuit
een holistische HR-strategie ten aanzien van werk-
nemers, wat aanleunt bij een loopbaanperspectief.
Hoewel individuele, op maat gemaakte HR-initi-
atieven gemakkelijker en sneller een antwoord
kunnen bieden aan specifieke bezorgdheden en
organisatorische problemen, zullen hun impact,
resultaat en succes vaak beperkt blijven tot het op-
lossen van een probleem waarvoor de maatregel
in het leven werd geroepen, zonder op langere
termijn preventief de oorzaken ervan aan te pak-
ken.

Tot slot werpen de resultaten nieuw licht op hoe
organisaties de eindeloopbaanbeslissing van hun
werknemers kunnen beinvloeden, namelijk door te
focussen op het voeren van een beleid waarin leef-
tijJd geen onderscheidend criterium is, wat verder
gaat dan een beperktere focus op meer traditione-
le, individuele HR-initiatieven. Idealiter bestaat een
leeftijdsbewust personeelsbeleid enerzijds uit een
‘longitudinale dimensie’: een loopbaanperspectief
dat rekening houdt met en inspeelt op veranderen-
de verwachtingen en motivaties doorheen de loop-
baan van een individuele medewerker. Anderzijds

is ook een ‘cross-sectionele dimensie’, waarbij men
het effectief samenwerken van medewerkers uit
verschillende leeftijdscategorieén faciliteert, van
belang.
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1. Dit artikel is het resultaat van het onderzoeksproject “De
impact van individuen, organisaties en instituties op de
lengte van de loopbaan” (Carle) dat gefinancierd werd
door Federaal Wetenschapsbeleid in het kader van het pro-
gramma “Samenleving en Toekomst”.
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