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SUMMARY — The elderly employee in perspective : challenge for personnel manage-
ment — The demographical evolution and its ethical, social and economic consequences
make employment up to an older age inevitable. Organizations however lack the
experience of employing elderly workers, who are currently prematuraly disbarred from
employment on the basis of a stereotypical image. This article gives a summary of
stereotypical arguments and compares them to research results. It also states that
personnel management has an important role in changing the attitude towards the older
worker and in ensuring longer employment. Some possible personnel practices are also
given.

INLEIDING

Het aantal publikaties en studiedagen over de ouder wordende mens
neemt gestaag toe. Tussen de diverse analyses door begint deze
groeiende groep mensen zich ook te organiseren met wisselend succes.
De ouder wordende mens is in ieder geval ontdekt en men buigt zich
momenteel over zijn herpositionering binnen het arbeidsproces.

In de periode april - mei 1995 werden een aantal ronde-tafelge-
sprekken met personeelsdirecteurs georganiseerd rond deze problematiek
in het kader van een gemeenschappelijk project van de Vereniging voor
Directeuren Personeel (VDP) en de Koning Boudewijn-stichting. Deze
tekst verwerkt de resultaten van deze gesprekken met een literatuurstudie
die informatie verzamelt uit het personeelsbeleid, de ergonomie en de
arbeid en gezondheids-psychologie.

*  De auteur is assistent aan de Faculteit Psychologie en Pedagogische Wetenschap-
pen, vakgroep personeelsbeleid, arbeids- en organisatiepsychologie (Universiteit
Gent).
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1. PROBLEEMSTELLING

Als gevolg van een dalende natuurlijke bevolkingsaangroei en een
langere gemiddelde levensverwachting, wordt onze maatschappij gecon-
fronteerd met een toenemende ontgroening en vergrijzing. Deze
demografische evolutie heeft uiteraard gevolgen voor de arbeidsmarkt,
waar het aantal passieven toeneemt en het aantal actieven afneemt. De
dalende en verlate instroom en de toenemende, vervroegde uitstroom
van arbeidskrachten zorgen voor een druk op het stelsel van sociale
zekerheid. De prognoses over de leefbaarheid van dit stelsel —
inzonderheid het pensioenstelsel — worden hoe langer hoe pessimisti-
scher. De druk zal nog vergroten wanneer de boorlingen van de
naoorlogse baby-boom zelf de pensioengerechtigde leeftijd zullen
bereiken.

Ondanks deze druk wordt vastgesteld dat steeds meer mensen steeds
vroeger het arbeidscircuit verlaten. De activiteitsgraad van de 50-plus-
sers is nu reeds binnen de Europese Unie het laagst in Belgi€ (Simoens,
Van Hoof, Denys & Omey, 1995 : 11). Enerzijds werden de mogelijk-
heden voor deze vervroegde uittreding gecreéerd, anderzijds wordt de
categorie van de ‘oudere’ werknemer in toenemende mate uitgestoten.
De oudere werknemer is een bedreigde groep geworden door de
werkonzekerheid die toeneemt met de leeftijd en door de discriminatie
op de arbeidsmarkt.

Steeds meer mensen verlaten de arbeidsmarkt vervroegd uit eigen
wil. De noodzaak om in het eigen onderhoud te voorzien is gering met
een sociaal zekerheidsstelsel zoals het Belgische. Door de vrij gunstige
en langdurige uitkeringen wordt het beroepsleven gemakkelijk verlaten.
Ook wordt de verantwoordelijkheid voor de sociale en financiéle
gevolgen van uittreding bij werknemer en werkgever weggenomen.
Managers stellen vast dat de ouder wordende werknemer zich tot doel
stelt op 50-jarige leeftijd met brugpensioen te gaan (Coetsier & Van
Lerberge, 1994 : 13). Dit werd ook bevestigd tijdens de ronde-tafel-
gesprekken. Het sociaal zekerheidsstelsel fungeert in deze te vaak als
een vangnet en een vuilnisbelt. De formules om vervroegd uit te treden
worden beschouwd als een verworven recht (Kerkhoff, 1993 : 51) en
niet langer als een uitzonderingsmaatregel.

Binnen de groep van personeelsdirecteuren was er kritiek op de
aanpak van het werkloosheidsprobleem. Er wordt gepleit voor een
globale aanpak : de instroom van jonge mensen bevorderen en tegelij-
kertijd het tegengaan van de uitstroom van de oudere. Het uitstoten van
ouderen om de instroom van jongeren te bevorderen is een ‘gemakkelij-
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ke’ oplossing.

De regimes die binnen ons stelsel van sociale zekerheid worden
gehanteerd zijn volgens de personeelsdirecteurs te laks. Brugpensioen
is een verworven recht : het is mogelijk én aantrekkelijk. Door deze
gemakkelijke oplossing kan de ondernemer zijn handen in onschuld was-
sen en hoeft hij niet langer naar creatieve oplossingen te zoeken.

Brugpensionering is evenwel een belangrijk middel voor organisaties
om flexibeler om te springen met de factor arbeid in het kader van
herstructurering. Samen met de oudere werknemer wordt de duurste
arbeid afgestoten. Het vervroegd uitstoten van de ouder wordende
werknemer wordt evenwel niet alleen verantwoord door bedrijfs-
economische motieven, maar ook door een reeks stereotypen over het
ouder worden : ze kunnen niet meer mee, ze willen niet meer mee, ze
leren niets bij, ze zijn een veiligheidsrisico, ze zijn minder produktief,
... De vraag is of dit wel zo is, of gaat het om een aantal stereotypen uit
een ‘activistische’ maatschappij waar jong zijn, gezondheid en arbeid op
zich de gewaardeerde kwaliteiten zijn (Bundervoet, 1994 : 31).

Het probleem is dus niet enkel van budgettaire aard. Het is ook een
ethisch probleem. Het heeft te maken met de manier waarop de moderne
westerse maatschappij omspringt met het verouderende deel van de
bevolking. Raes (1993) merkt op dat de levenskwaliteit van ouderen en
de relatie tussen ouderen en jongeren afhangen van de dominerende
waarden die in onze maatschappij overwicht hebben. De actuele
waarden draaien alle rond het jong en dynamisch zijn, de gezondheid en
de arbeid. Dit zijn drie waarden waarvan de kans eraan te voldoen,
afneemt naarmate de leeftijd stijgt. Apostel (1994 : 18) pleit eerder voor
een pluralistisch waardenpatroon, waarin meerdere menstypes als
optimaal worden beleefd. Binnen de groepsdiscussies gaven personeels-
directeurs het belang van de veranderende context aan. Vroeger stond
de ouder wordende werknemer voor ervaring, continuiteit, wijsheid,
rijpheid. Deze waarden zijn nu minder doorslaggevend in een economi-
sche cultuur waar verandering en vernieuwing de enige vaste gegevens
zijn.

2. HET PROCES VAN OUDER WORDEN

2.1. Benaderingen van ouder worden

Er zijn twee mogelijke opvattingen van het proces van ouder wor-
den. Een eerste opvatting benadrukt de veranderende ‘fit’ tussen de
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persoon en de omgeving (Lawton, 1982). Deze benadering gaat ervan
uit dat ouder worden gepaard gaat met het aftakelen van de fysieke en
mentale integriteit, terwijl de eisen van de omgeving constant blijven of
hoger worden. Door de te verrichten taken te analyseren en die te
vergelijken met de eisen die gesteld worden door de omgeving is men
in staat om een ondersteunende omgeving te ontwerpen die de ouder
wordende mens in staat stelt te functioneren (Regnier & Pynoos, 1987).
Dit kan men toepassen op arbeidssituaties. De arbeidssituatie wordt dan
zodanig gecreéerd dat de ouder wordende werknemer ondersteund wordt
bij het uitvoeren van taken, overeenkomstig zijn competentie.

Een andere benadering is ouder worden te beschouwen als een
groeiproces. ‘Succesvol ouder worden’ wordt dan gezien als een con-
structieve aanpassing aan veranderende situaties. Hier gaat de aandacht
naar training en begeleiding van ouder wordende medewerkers (Fozard,
1981). Vertaald naar een arbeidssituatie kan het ouder worden, mits de
nodige begeleiding, worden gezien als een waardevol deel van de
loopbaan en als waardevol voor de organisatie.

Deze twee benaderingen werpen elk licht op een aspect van het
ouder worden. Belangrijk is evenwel te onderstrepen dat het proces van
ouder worden minder deterministisch is dan algemeen wordt aangeno-
men en dat het gaat om een individueel proces. Dit laatste maakt de
zoektocht naar een ‘cut-off’-leeftijd voor de oudere werknemer ook
onzinnig. Simoens e.a. (1995) komen tot de conclusie dat personeelsma-
nagers de leeftijdsgrens voor de oudere mannelijke en vrouwelijke
werknemer respectievelijk op 53 jaar en 4 maanden en 52 jaar en 1
maand leggen. De koning Boudewijnstichting focust de acties op de
45-plussers; Boerlijst, e.a. (1993) en Kerkhoff (1993) houden het op
40-plussers en Simoens e.a. (1995 : 61) houden het bij de 50-plussers.
Het hanteren van een dergelijke leeftijdsgrens mag dan het wetenschap-
pelijk onderzoek vergemakkelijken, het gaat evenwel voorbij aan de
relatieve aard van het ouder worden en het werkt de idee in de hand dat
beleidsmaatregelen zich moeten richten op een leeftijdsspecifieke groep.
Ten slotte werkt het stigmatiserend.

2.2. Ouder worden : werkelijkheid en stereotypie

Het beeld dat werkgevers of management hebben van de oudere
werknemers is over het algemeen negatiever dan dat van de jongere
werknemers. Boerlijst, e.a. (1993 : 44) geven een overzicht van hoe
chefs op afdelingsniveau denken over de prestaties, de ambities en de
flexibiliteit van oudere werknemers. Daaruit blijkt de negatieve
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ondertoon en het categoriserend en veralgemenend denken van de chefs.
Kerkhoff stelt dat de ouder wordende werknemer niet beoordeeld wordt
op zijn prestaties, maar op basis van een vergelijking met de ideale
werknemer. De ouder wordende werknemer "wijkt (dan) af van de
norm, is minder produktief, heeft een gebrekkig aanpassingsvermogen,
krijgt een gebrekkige leercapaciteit toegeschreven, is duur, heeft een
verhoogd ziekte- en ongevalsrisico, heeft onvoldoende ambities, heeft
te weinig fysiek weerstandsvermogen" (Kerkhoff, 1993 : 123). Cox &
Nkomo (1992) merken bij voorbeeld op dat prestatiebeoordelingen
belangrijker waren voor oudere dan voor jongere managers om in
aanmerking te komen voor promotie. Van de ouder wordende werkne-
mer wordt dus heel wat (meer) verwacht.

De stereotypen die de beeldvorming over ouderen bepalen, stoelen
slechts ten dele op empirie. Apostel pleit voor het ontwikkelen van een
gecorrigeerd beeld van de oudere. Ouder worden is geen eindpunt van
een levensfase, maar eerder het opbouwen van een nieuw leefpatroon.
"Het zelfbeeld van de oudere mens en het beeld dat de samenleving zich
van hem vormt, hangen af van de exactheid en de volledigheid van de
informatie die wij ter beschikking stellen over de actiestrategieén, de
probleemoplossingsstrategieén, de argumentatievormen, de gevoelspro-
cessen en de waarderingsprocessen van de vele verschillende vormen
van oud zijn" (Apostel, 1994 : 17).

- Ouder worden als aftakeling

Volgens Kerkhoff (1993) liggen vaak medische redenen aan de basis
van vroegtijdig vertrek van de ouder wordende werknemer. Ouder
worden gaat gepaard met het achteruit gaan van de fijne motoriek, het
uithoudingsvermogen, de lichaamskracht en bewegingsvrijheid (Kovar
& Lacroix, 1987, geciteerd door Smith, 1990). Ook het weerstandsver-
mogen, het gezichts- en gehoorvermogen gaan achteruit. Sanders &
McCormick (1993 : 76) stellen evenwel dat de mogelijke achteruitgang
van de mentale capaciteiten nauwelijks merkbaar is voor de leeftijd van
65 jaar. Van een algemeen aftakelingsproces dat leidt tot arbeidsonge-
schiktheid is geen sprake. Deze auteurs geven een aantal ergonomische
maatregelen aan om moeilijkheden te voorkomen. De meest frappante
van die maatregelen is om tijd te voorzien om te leren.

Martocchio (1989) komt tot het besluit dat vrijwillig en onvrijwillig
absenteisme afneemt met de leeftijd. Smith (1990) meldt dat de kans om
betrokken te zijn bij een ongeval — in tegenstelling tot het gangbare
beeld — afneemt met de leeftijd. De gevolgen van een ongeval zijn
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echter doorgaans ernstiger en de herstelperiode is bijgevolg ook langer.
Omtrent de mogelijkheid om oudere werknemers te werk te stellen in
risicovolle arbeidsomgevingen moeten volgens hem inspanningen
worden geleverd om taakomgevingen te ontwerpen die vermoeidheid en
fouten vermijden en die optimaal gebruik maken van de ervaring.
Gezien de demografische evolutie is het tewerkstellen van ouder
wordende werknemers in die arbeidssituaties onvermijdelijk.

- Modernisering, ervaring en leren

Door de toenemende modernisering, de steeds snellere opeenvolging
van nieuwe technologieén zou de ouder wordende werknemer zijn
sociale positie binnen het bedrijf niet langer kunnen handhaven. De
veranderingen zijn vaak zo drastisch dat hij of zij niet langer beroep kan
doen op de ervaring die hij gedurende zijn loopbaan heeft opgebouwd.
In veel gevallen is die ervaring eerder een last. Jongere werknemers
kunnen niet langer leren van oudere (Cowgill & Holmes, 1972). Deze
‘moderniseringstheorie’ werd enigszins genuanceerd tijdens de VDP-dis-
cussies. Ervaring is voor organisaties een kwestie van continuiteit. De
ervaring die mensen in de loop der jaren hebben opgebouwd, blijft
waarde hebben en is niet op te slaan. Dit geldt vooral voor de ontwik-
kelde netwerken en het inzicht in processen, en bij zeer ingewikkelde
activiteiten die langere training en een langere inwerkperiode vereisen
(Van der Bom & Winnubst, 1995). Wanneer de medewerker de
onderneming verlaat, neemt hij een (ongekende) schat aan ervaring met
zich mee. Wat betreft het aanleren van nieuwe (informatie-)technologie-
en stellen de personeelsdirecteurs dat de oudere werknemer vaak door
de jongere ‘weggedrumd’ wordt. Nochtans zou er geen invloed zijn van
leeftijd op het leren van deze nieuwe technologieén, wel van de eerdere
ervaring met dergelijke technologieén (Marquie, e.a., 1994). Jongere
chefs geven ook aan dat ouderen minder goed samenwerken en meer
weerstand bieden tegen verandering (Smith & Harrington, 1994).
Verandering kan inderdaad bedreigend overkomen bij oudere werkne-
mers. De vraag is of deze weerstand te maken heeft met leeftijd of met
een inadequate introductie van een veranderingsproces, waarbij te
weinig rekening gehouden wordt met de behoeften van diverse groepen,
inzonderheid de ouder wordende werknemers, binnen de organisatie.

Uit de discussies blijkt dat modernisering een probleem is voor
mensen die vrij vroeg zijn beginnen werken, en die jarenlang dezelfde
job hebben uitgevoerd. De transfer van hun ervaring naar andere pro-
fessionele gebieden is bijna onmogelijk en na verloop van tijd hebben
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zij zichzelf uit de arbeidsmarkt gewerkt. In hun geval is er immers geen
horizontale of verticale mobiliteit (meer) mogelijk. Schabracq &
Winnubst (1995a : 178) en Thijssen (1992 : 38) spreken in dit verband
van ’‘ervaringsconcentratie’ : de omvang van de ervaring neemt toe,
maar de verscheidenheid van ervaring neemt af met toenemende leeftijd.
Nochtans is de ervaring van de ouder wordende werknemer na de
automatisering van processen nog waardevol, doordat hij vaak een beter
inzicht heeft in de produktieprocessen. In geval van nood en bij
technische storingen kan hij beroep doen op zijn ervaring. Bij de
jongere werknemer stelt het probleem van ervaring versus verandering
zich minder. Hij betreedt het bedrijf met een 'up-to-date’ kennis, heeft
vaak een langere opleiding achter de rug en krijgt of vraagt meer
permanente vorming. Ook hij moet evenwel inspanning leveren om de
‘devaluatie’ van zijn kennis en ervaring tegen te gaan. Hij moet als
werknemer leren voorkomen dat hij op zijn beurt uit de arbeidsmarkt
wordt geconcurreerd.

Ouder wordende werknemers worden vaak bestempeld als niet leer-
flexibel. Hoewel er van een vertraagd leerproces sprake kan zijn, is het
mentaal functioneren doorgaans niet aangetast. De ouder wordende
werknemer kan dus herschoold worden, maar hem wordt meestal
training ontzegd. Ook vermijden oudere werknemers zelf opleiding uit
vrees voor competitie, weerstand tegen verandering, twijfel over de
eigen capaciteiten of stellen zij zelf het nut ervan in vraag (Schabracq
& Winnubst, 1995a; Sterns, 1986). Algemeen wordt aanvaard, dat een
aangepaste didactische omkadering nodig is om het leren bij volwas-
senen te stimuleren (Thijssen, 1992).

Bijzondere aandacht moet gaan naar ouder wordende vrouwelijke
werknemers. Niet alleen wijst onderzoek van Simoens, e.a. (1995) uit
dat personeelsdirecteurs vrouwen op een jongere leeftijd als ‘oud’
beschouwen; oudere vrouwen die na een onderbreking opnieuw de
arbeidsmarkt willen betreden, worden ook effectief geconfronteerd met
een grote achterstand wat betreft technologie (Smith, 1990). Ook
veronderstelt het management dat die oudere vrouwen drastische
veranderingen in de produktietechnologie niet kunnen volgen (Coetsier
& Van Lerberge, 1994 : 12).

- Onthechting
Een veronderstelling die gemaakt wordt is dat de oudere mens zich

geleidelijk terugtrekt uit het sociale en economische leven. De taken die
hij voorheen moest uitvoeren interesseren hem niet langer. Er is
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‘onthechting’ (Cumming & Henry, 1961). Die onthechting zou te maken
kunnen hebben met de beperkte leerwaarde die de functie van de ouder
wordende werknemer heeft. De leerwaarde betreft de kans die een func-
tie biedt voor het verwerven van nieuwe deskundigheid of kan dienen
als een springplank naar andere functies binnen en buiten de organisatie
(Boerlijst, e.a., 1993). Onder gunstige voorwaarden behoudt de ouder
wordende werknemer wel zijn engagement. De omgeving moet hem
daartoe voldoende uitdagingen (blijven) bieden en voor de ouder wor-
dende werknemer kan een didactische uitbouw van de functie en van
krachtige leeromgevingen een langere tewerkstelling inhouden. De ouder
wordende werknemer moet geactiveerd worden.

- Belang van werken

Onderzoek wees uit dat pensionering niet als stressvol beschouwd
wordt op voorwaarde dat de werknemer in een gezonde psychosociale
toestand verkeert vooraleer hij het werk verlaat (Joukamaa, e.a., 1993).
Mensen bij wie dit niet het geval is, moeten worden begeleid bij de
overstap naar het pensioen. Toch moet onderkend worden dat deze
overstap groot is, aangezien arbeid een centrale rol in onze cultuur
inneemt, ongeacht de leeftijd. Claes (1994 : 21) stelt dat de gangbare
maatschappelijke normen ervan uit gaan dat arbeid een recht én een
plicht is, dat vuile en ongeschoolde arbeid onaanvaardbaar is, dat
iedereen het recht heeft op een betekenisvolle job en dat de werkgever
de werknemer moet hertrainen. Deze maatschappelijke normen delen de
bevolking in in actieven en passieven, werkenden en niet-werkenden.
Ook mensen die vroegtijdig het arbeidsleven verlaten — zonder duidelijk
aantoonbare arbeidsonbekwaamheid — worden gestigmatiseerd. Zij
treden toe tot het profitariaat. Het is evenwel onduidelijk welk effect een
quasi algemene toepassing van de brugpensionering heeft op de
betekenis van werken. In die optiek wordt opgemerkt dat "het niet meer
werken geen schande meer (is), maar eerder een rijkdom aan nieuwe
mogelijkheden : legaal of illegaal, werkend of luierend, scheppend of
passief” (Winnubst & Schabracq, 1995 : 246).

- Produktiviteit
De hamvraag die ondernemingen zich stellen is of de oudere
werknemer nu produktief is en blijft. Aangezien de mentale integriteit

langer overeind blijft dan de fysieke, zijn produktiviteitsdalingen minder
waarschijnlijk bij ‘professionals’ dan bij arbeiders (Smith, 1990). Met
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de toenemende automatisering neemt het belang van fysieke kracht en
dergelijke af (Warr & Pennington, 1994) en worden cognitieve vaardig-
heden belangrijker. Ook is er geen stabiele relatie gevonden tussen
leeftijd en prestatie of produktiviteit (Van Der Bom & Winnubst, 1995;
Salthouse, 1994; Smith, 1990). Dit illustreert het individuele karakter
van het proces van ouder worden en wellicht ook de invloed van de
specifieke taakomgeving. Wel werd bij voorbeeld vastgesteld bij onder-
zoek naar het gebruik van computers dat oudere werknemers meer tijd
nodig hebben en meer fouten maken, dat ze de taken moeilijker vonden
en zich vlugger vermoeid voelden (Czaja & Sharit, 1993).

Wat de kwaliteit van het geleverde werk betreft, blijkt het overgrote
deel van de 40-plussers aan de gestelde normen te voldoen. Met het
stijgen van de leeftijd neemt het aantal dat onder de norm valt toe van
iets meer dan 10% tot 30% (Boerlijst, e.a., 1993 : 76)

Tijdens de ronde-tafelgesprekken werd opgemerkt dat leeftijd geen
obstakel lijkt om goed te presteren bij hogere managementfuncties, in
de politiek, in de artistiecke middens en in de vrije beroepen. Het is dus
belangrijk om na te gaan waar de ouder wordende werknemer wel goed
blijft presteren. Heel wat vaardigheden die voor de onderneming
waardevol zijn, blijven intact of blijven zich ontwikkelen. Een ouder
wordende werknemer behoudt zijn talenkennis, de uitgebreidheid van
zijn kennis, zijn weerstand tegen psychische en fysische belasting. Met
de leeftijd neemt de ervaring toe in de breedte en in de diepte. Vaardig-
heden om te oordelen en zinvolle verbanden te begrijpen, zelfstandig-
heid, planmatig denken, conflicthantering, trefzekerheid, evenwichtig-
heid en continuiteit, positieve ingesteldheid ten overstaan van het werk
en het in staat zijn privé en werk te scheiden zijn gewaardeerde
kenmerken van de ouder wordende werknemer. De oudere manager
heeft een helikopter-zicht, is minder competitief ingesteld als het gaat
om persoonlijke doelstellingen, is toleranter, kan meer leiding geven en
is zich bewust van eigen mogelijkheden en tekortkomingen (Singleton,
1983).

3. (PERSONEELS-)BELEID
3.1. Benaderingen
- Traditioneel richt het personeelsbeleid zich op de jonge flexibele

medewerker, van wie verwacht wordt dat hij in de toekomst hoge
toppen zal scheren. De stereotypering van de ouder wordende werkne-
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