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Levenslang gemotiveerd
en vitaal aan het werk?

Annet de Lange en Beatrice van der Heijden

Recente kabinetsvoorstellen hebben als doel de pensioengerechtigde leeftijd
te verhogen; onze werktijd zou door de nieuwe voorstellen met twee jaar ver-
ruimd kunnen worden. Het is onduidelijk of deze plannen wel samengaan met
een hogere werkmotivatie onder ouderen; voor menig beleidsmedewerker en
HR-manager is bovendien onbekend welke rol leeftijd nu precies speelt in de
motivatie van ouderen. In dit artikel zullen we daarom ingaan op belangrijke
inzichten uit eerdere theorieén en studies over de factor Leeftijd en de moge-
lijke push factoren die een werkgever kan inzetten om de vergrijzende arbeids-
populatie vitaal en leergierig aan het werk te houden.
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Werknemers zullen steeds langer moeten doorwerken
om de economische gevolgen van de vergrijzing van de
babyboomgeneratie (het cohort geboren tussen 1946-
1964) en de ontgroening van de populatie op te kunnen
vangen. In veel sectoren is het leed niet te overzien in-
dien er geen structurele oplossingen worden gevonden
voor het tekort aan arbeidskrachten. Bijvoorbeeld, in de
zorgsector is nu al een aanzienlijk tekort aan verzor-
genden en verpleegkundigen in bijna alle landen in de
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Europese Unie (inclusief Nederland) (Hasselhorn et al.,
2003). Gezien de eerder genoemde vergrijzing en de
ontgroening zal deze situatie alleen maar verslechteren
indien er geen actie wordt ondernomen. In veel Euro-
pese landen (inclusief Nederland) behoort de staf in de
zorgsector vooral tot de jongere leeftijdsscategorieén.
Verzorgenden en verpleegkundigen van middelbare
leeftijd en ouderen verlaten het vakgebied vaker vroeg-
tijdig [(ver) voor hun pensioengerechtigde leeftijd] dan
werkenden in andere sectoren. Omdat, naast de be-
roepsbevolking, ook de bevolking als geheel vergrijst,
en ouderen relatief meer zorg nodig hebben, zal de druk
op de zorgsector in de toekomst alleen maar toenemen.
De grote vraag in deze is hoe we, in de komende decen-
nia, in de behoefte aan zorg kunnen blijven voorzien?

Push en pull factoren in doorwerken

Vroegtijdig vertrek van arbeidskrachten heeft in beginsel
uviteraard een ‘neutrale’ waarde. Men moet bedenken
dat het in sommige situaties, bijvoorbeeld indien een
werknemer ernstige gezondheidsklachten heeft, of als
zijn of haar loopbaan beter in een andere richting voort-
gezet kan worden, goed is als iemand uit zijn of haar
baan stapt. Dat geldt voor de persoon zelf, in termen van
welzijn en/of arbeidstevredenheid. En het geldt even-
zeer voor de arbeidsorganisatie, omdat de organisatie
gemotiveerde en gelukkige medewerkers in dienst wil
hebben. Echter, in veel gevallen is vroegtijdig vertrek
een gevolg van een ongewenst proces met - simultaan
- verschillende onderliggende oorzaken, de zogenaam-
de ‘push’ en ‘pull’ factoren, waar men beter wel gericht
aandacht aan kan besteden. Push factoren omvatten ne-
gatieve aspecten welke ervoor zorgen dat mensen een
negatieve perceptie ten aanzien van hun werk krijgen
(bijvoorbeeld conflicten op het werk, of een slechte rela-
tie met de leidinggevende). Pull factoren zijn aantrekke-
lijke prikkels van buiten (bijvoorbeeld, het verder willen
studeren of aantrekkelijke pensioenvoorzieningen).

Figuur 1 geeft een belangrijk overzicht van push en pull
factoren die op basis van eerder wetenschappelijk on-
derzoek in verband gebracht zijn met de motivatie om
(langer door) te werken (zie bijvoorbeeld literatuurstu-
die van Kooij, De Lange, Jansen & Dikkers, 2008).



“Push™ Factorens negatieve
factoren, zoals: negatieve
beeldvarming audere
werknemer, stressvolle
werkomgeving (Le weinig
autonamie),

gecondheidsproblemen ete.
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“Pull" Factoren= positieve
factoren, zoals: meer financiele
middelen, motiverend werk [aard
van het werk, aantrekkelijke
leidinggevendes), werkende
partner, positieve rolmodellen
{succesvolle cuderen) ete.

+

Motivatie om (langer door) te werken

Figuur 1. Push en pull factoren in langer doorwerken

Definitie Leeftijd op het Werk

Voordat we in gaan op de push factoren en de motivatie
om door te werken, is het belangrijk om stil te staan
bij de definitie van het begrip Leeftijd op het werk. Uit
eerder onderzoek is gebleken dat leeftijd geen simpele
factor is en meer als een containerbegrip fungeert voor
betekenisvolle onderliggende processen. Meer specifiek
verwijst ouder worden op het werk naar alle cognitieve,
psychologische, sociale, fysieke en maatschappelijke
veranderingen die men ondergaat in het werk over de
tijd heen (De Lange et al., 2006). Hierbij kun je leeftijd
meten via de kalenderleeftijd, maar het is ook moge-
lijk om meer specifieker de onderliggende processen
te meten. Andere type leeftijdsmaten zijn bijvoorbeeld
iemands organisatieleeftijd (vakmanschap, jaren dienst-
ervaring), psychosociale leeftijd (beeldvorming oudere
werknemer, subjectief tijdsperspectief), functionele
leeftijd (vermogen om te werken, gezondheid) en leef-
situatie leeftijd (thuissituatie, economische situatie). Zie
Figuur 2.

Meting van push factoren

We ondergaan allemaal dezelfde typen veranderingen
over de tijd, maar hoe deze veranderingen precies uit-
werken is niet gemakkelijk te voorspellen. Er is namelijk
sprake van meer diversiteit onder oudere dan jongere
werknemers. Met andere woorden, naarmate we ouder
worden, worden we steeds unieker. Door het meten
van de diverse veranderingen of leeftijdsmaten kan een
werkgever beter nagaan welke push factor bij welke
werknemer een significante rol speelt in het vitaal of
leergierig aan het werk blijven. Hierdoor kan bijvoor-
beeld de werkmotivatie van de gezonde oudere werk-
nemer significant verklaard worden door veranderingen
in de leefsituatie (zo heeft bijvoorbeeld het hebben van
een jongere partner zo zijn invloeden bepaalt het al dan
niet hebben van kinderen of het investeren van tijd in
mantelzorg voor ouders haalbaar is), terwijl bij de onge-
zonde werknemer het vermogen om werk uit te voeren
de belangrijkste voorspeller zal zijn in het wel of niet
doorwerken.
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Leeftijd=

psychologische, sociale, lichamelijke en
maatschappelijke

Veranderingen over de tijd

Organisatie

Chronologische M Leefsituatie Psychosociale Functionele
= of prestatie . - .
Leeftijd Leeftijd Leeftijd Leeftijd Leeftijd
Vak- Privésituatie Zelfbeeld Gezondheid
Kalender . N N B
Leeftijd bekwaambheid Economische Sociale Cognitief
Dienstervaring factoren percepties

functioneren

Figuur 2. Operationalisatie van ouder worden op het werk (De Lange et al., 2006)

Voorbeeld: Tijdsperspectief als interventie?

Om nieuwe inzichten en mogelijke interventies te be-
denken is het belangrijk meer te weten te komen over
andere leeftijdsmaten dan kalenderleeftijd. In dit stuk
zullen we nader ingaan op de mogelijkheden van het
gebruik van iemands tijdsperspectief (een psychosoci-
ale leeftijdsmaat) in het verhogen van de werkmoti-
vatie (als mogelijke push factor). Volgens de socioem-
otionele selectiviteitstheorie van Carstensen (1995), is
het variabele tijdsperspectief een belangrijke factor die
met leeftijd en doelgericht gedrag samenhangt. Deze
theorie geeft aan dat mensen naarmate zij ouder wor-
den een verandering in waargenomen tijdsperspectief
ondergaan, en die doelen na zullen streven die bij het
waargenomen tijdsperspectief passen. Vooral wanneer
de pensioensgerechtigde leeftijd in zicht komt, veran-
dert het toekomstig tijdsperspectief van een ‘open’ naar
een ‘gesloten’ karakter. Immers, men realiseert zich
vaak de eindigheid van het arbeidzame bestaan alsook
van het leven. Deze verandering kan al optreden bij
werknemers van ongeveer 50 jaar en hangt samen met
het nastreven van een ander type doelen. Meer spe-
cifiek zullen jongere werknemers met een open (‘tijd
vanaf geboorte’) tijdsperspectief gemotiveerd worden

LoopbaanVisie nr.1 - januari 2011

door lange termijn kennis- en groei-gerelateerde doelen
(zoals het aanleren van nieuwe vaardigheden). Oudere
werknemers ervaren een meer gesloten (‘tijd tot de
dood’) tijdsperspectief en zullen meer gemotiveerd wor-
den door korte termijn en emotie-gerelateerde doelen
(zoals het verdiepen van bestaande sociale relaties).

Rol van manager in verandering tijdsperspectief?

De vraag is nu hoe een manager dit proces verder zou
kunnen beinvloeden om aan te sluiten bij wat medewer-
kers beweegt in de verschillende leeftijdsfases. Volgens
de ‘persoon-omgeving fit theorie’, is het van belang
dat het gedrag en de attitude van oudere werknemers
overeenkomen met de vereiste doelen in de werkom-
geving. Onze werkmotivatie zal hoger zijn als de taak-
doelen overeenkomen met het eigen tijdsperspectief en
gerelateerde werkdoelen. Een manager dient dus aan
een oudere werknemer taken aan te bieden, die passen
bij het gesloten tijdsperspectief, zoals een mentor- of
coachende functie voor jongere collega’s. Terwijl een
jongere werknemer vooral gedreven zal worden door
taken die hun verdere loopbaanontwikkeling kunnen
stimuleren.




Indien deze taken echter niet beschikbaar zijn, zal de
manager moeten uitwijken naar alternatieve maatre-
gelen om het tijdsperspectief van oudere werknemers
te vergroten. Hierbij kan men denken aan maatregelen
als:

I)  het afschaffen van een specifieke pensioensge
rechtigde leeftijd in een bedrijf (aangezien het
getal 65 een tijdsbeperkende factor kan vormen),

I1)  het promoten van gezonde oude rolmodellen (de
succesvolle oudere Ivo Opstelten of Neelie Kroes
types in onze bedrijven),

) hetimplementeren van tijdsperspectief-verrui
mende trainingen of workshops (welke rol kan de
oudere werknemer op langere termijn spelen in
een bedrijf?), en

IV) het bewustmaken van lange-termijn dimensies
in aangeboden taken (door bijvoorbeeld aan te
geven dat een training volgend jaar gebruikt kan
worden in het werk).

In eerder experimenteel onderzoek is al aangetoond
dat het tijdsperspectief van mensen effectief gemani-
puleerd kan worden met vergelijkbare tijdverruimende
scenario’s, maar het is wenselijk deze methodieken na-
der te onderzoeken binnen organisaties.

Om te onderzoeken of oudere medewerkers die na hun
pensioen doorwerken ook andere typen doelen na kun-
nen streven, hebben De Lange, Van Yperen, Van der
Heijden en Bal (2010) een onderzoek verricht naar de
werkmotivatie van oudere doorwerknemers tussen de

WETENSCHAP onderzoek

62 en 79 jaar. Uit dit onderzoek kwam naar voren dat
ouderen met ontwikkelingsdoelen (lange-termijn doe-
len) erg gemotiveerd waren om door te werken. Met
andere woorden, deze ouderen bleken succesvol te
zijn in het verruimen van hun eigen tijdsperspectief. Zij
kunnen een belangrijke voorbeeldfunctie hebben voor
andere ouderen. Bovendien bleek uit het onderzoek
dat deze werknemers een hogere mate van werkbevlo-
genheid ervaren, meer persoonlijke betekenis aan hun
werk geven en meer positieve percepties hebben over
de prestaties die ze leveren. Het moge duidelijk zijn dat
in dergelijke situaties de kans groot is dat, ingeval van
een goede gezondheid, de medewerkers nog lang een
actieve rol op de arbeidsmarkt willen spelen.

Risico: stereotypering

Uiteraard is de rol van direct leidinggevenden in deze
cruciaal. Pas als hij/zij gelooft in de mogelijkheden en
het faciliteren van een duurzame inzetbaarheid wordt
het doorwerken van ouderen gestimuleerd (Van der
Heijden, 2005). Echter, de rol van negatieve effecten
van stereotypering is hardnekkig (Van der Heijden, De
Lange, Demerouti, & Van der Heijde, 2009). Zolang lei-
dinggevenden oudere werknemers ‘op een zijspoor ar-
rangeren’ vanwege de vermeende afname in hun loop-
baanpotentieel (ontwikkelingskansen), is de kans klein
dat de hoeveelheid doorwerkers toe zal nemen. En dit
terwijl, zoals hierboven uiteengezet, juist het faciliteren
van deze ontwikkelingsdoelen zo belangrijk is om de
medewerker te motiveren om door te gaan. Samenvat-
tend, diverse push en pull factoren spelen een belang-
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rijke rol bij het vitaal langer gemotiveerd aan het werk
blijven. Het is nu voor zowel onderzoekers, werkgevers
als werknemers de uitdaging de cruciale push factoren
te onderscheiden en waar mogelijk deze om te buigen
of te compenseren. l

Vanaf januari 2011 zal Annet de Lange nieuw on-
derzoek opzetten in samenwerking met de Neder-
landse Stichting Voor Psychotechniek (NSVP), Qidos
(www.qidos.nl) en Stichting Instituut Gak naar de ef-
fectiviteit van verschillende methodieken gericht op
het verruimen van het tijdsperspectief van oudere
werknemers. Indien uw bedrijf interesse heeft in dit
specifieke onderzoek of in breder onderzoek naar
ouder worden op het werk (in samenwerking met
Van der Heijden), kunt u contact met haar opnemen
(A.deLange@psych.ru.nl).

Universitair Hoofddocent Annet de Lange (Radboud Uni-
versiteit Nijmegen) is gespecialiseerd in het onderwerp
Ontwikkelingsprocessen op het Werk Zij heeft meerdere
nationale (zoals de preamium erasmianum studieprijs
voor uitzonderlijke dissertaties en het dr. 1.B.M. Frye Sti-
pendium voor veelbelovende vrouwelijk onderzoeker)
en internationale prijzen (zoals André Bissing Memorial
Award voor talentvolle Europese onderzoeker) op haar
naam staan. Zij begeleidde meerdere succesvolle jonge
onderzoekers in het schrijven van hun proefschrift over
vergrijzing op het werk.

Prof. Beatrice van der Heijjden (Radboud Universiteit,
Open Universiteit Nederland, Universiteit Twente) is
voorzitter van de kernleerstoelgroep Strategisch HRM
aan de Radboud Universiteit Nijmegen. Ze begeleidt
vele promovendi uit verschillende landen vanuit de
aandachtsgebieden employability, loopbaanontwikke-
ling en leeftijdsstereotypering. Ze heeft gepubliceerd in
diverse Nederlandse en internationale tijdschriften zo-
als Journal of Vocational Behavior, HRM, Journal of Oc-
cupational and Organizational Psychology, and Career
Development International. Beatrice van der Heijden is
Associate Editor van het European Journal for Work and
Organizational Psychology.
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