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Duurzaam inzetbaar blijven is meer dan een
individuele aangelegenheid

Tot op hogere leeftijd succesvol inzetbaar
blijven in beroepen die als ‘zwaar belastend’
worden getypeerd: wat draagt daartoe bij?
Uit een onderzoek binnen de politie blijkt
hoe collegiale steun in een team van groot

belang is voor duurzame inzetbaarheid.

ergrijzing is geen
tijdelijk probleem dat om
een oplossing vraagt,
maar een realiteit waar-
mee we moeten leven. Er is groeiende
aandacht - ook binnen HRD - voor
het thema ‘duurzame inzetbaarheid
van oudere medewerkers’. Hoe kun je
de waarde van oudere medewerkers
benutten?
Duurzaam inzetbaar blijven in de
zogenoemde zware beroepen is een
aandachtsgebied in het bijzonder. Kun
je een ‘zwaar beroep’ tot op hoge leef-
tijd blijven uitvoeren? En zo ja, hoe
dan? Als zware beroepen worden onder
meer aangemerkt: werk in de zorg, het
onderwijs, de horeca, de bouw en de

‘Fysieke conditie is
minder belangrijk

dan vaak wordt
gedacht’
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hulpdiensten zoals politie, brandweer
en ambulance.

Bij dit soort werk wordt vaak gedacht
aan de fysieke aspecten van inzetbaar
blijven. Dan kijken organisaties vooral
naar mogelijkheden waarmee het
zware werk voor ouderen verlicht kan
worden; welke ontziemaatregelen
mogelijk zijn. Het stereotype beeld van
de oudere medewerker die in diverse
opzichten steeds minder kan, is duide-
lijk te herkennen in dit type beleid.
Nog los van de haalbaarheid ervan bij
een toenemende vergrijzing, blijken
ontziemaatregelen niet altijd en ook
niet voor iedere oudere medewerker
nodig te zijn.

We deden onderzoek naar de duur-
zame inzetbaarheid van oudere mede-
werkers bij de politie. Onder ‘oudere
medewerkers’ verstaan we: 50 jaar en
ouder. Omdat ‘de vergrijzing’ nog
steeds vooral wordt benaderd vanuit de
probleemkant, wilden we kijken naar
de kansen en mogelijkheden die ver-
grijzing ook biedt. Daartoe gingen we
op zoek naar ‘succesvol inzetbare’
oudere medewerkers.

Blijven meegroeien

Vanuit de onderzoeksresultaten lichten
we de bevindingen eruit die te maken
hebben met ‘leren en ontwikkelen’, als
voorwaarde voor duurzame inzetbaar-
heid. Deze focus kiezen we vanwege
een opmerkelijk resultaat uit het
onderzoek: de fysieke conditie van
oudere medewerkers speelt weliswaar
een rol, maar is minder belangrijk voor
duurzame inzetbaarheid dan vaak
wordt gedacht.

Duurzaam inzetbaar blijven blijke
vooral een kwestie te zijn van:
vakinhoudelijk bijblijven, blijven
meegroeien met de sociale en maat-
schappelijke context, leren en ontwik-
kelen, en psychisch-emotioneel op
sterkte blijven. Succesvol inzetbare
oudere medewerkers blijken zich met
name op deze aspecten te onderschei-

den.

Psychisch-emotionele belasting
hanteren: ‘collegaschap’

Hert politiewerk is vooral zwaar door
de doorlopende psychisch-emotionele
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belasting die het werk met zich mee-
brengt. Bij het leren hanteren van psy-
chisch-emotionele belasting blijkt

collegiale samenwerking een belang-
rijke pijler. In onderlinge gesprekken
worden ervaringen besproken en wordt
steun geboden. Collegas leren van
elkaars ervaringen. Het gaat om meer
dan het individuele vermogen van een
medewerker om de belasting te hante-
ren; van belang is vooral het collectieve
vermogen van het team: bekend en
vertrouwd zijn met elkaar en in open
collegiaal contact steun bieden.
Oudere, succesvolle medewerkers kun-
nen bij het omgaan met psychische
belasting een specifieke ondersteu-
nende waarde hebben. Zij hebben zelf
in de loop van de jaren geleerd hoe ze
met druk om moeten gaan. Ze hebben
er bepaalde strategieén voor ontwik-
keld. Bijvoorbeeld: het blijven zoeken
naar de balans tussen professionele
betrokkenheid bij de slachtoffers tij-
dens het werk, en daarna afstand
nemen en vaststellen dat ‘het best
mogelijke in deze situatie’ is gedaan.
Uit het onderzoek bij de politie blijkt
dat oudere medewerkers een steunende
rol innemen ten aanzien van jongere
collega’s bij het leren omgaan met de
psychische belasting van het werk.
Door het gesprek te openen, te reflec-
teren op de situatie en emoties
bespreekbaar te maken. Sommige
oudere medewerkers hadden zelfs een
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belangrijke nestorrol. Een bekwaam-
heid die je niet leert uit een boek of
een cursus, maar die zelf in het werk is
ontwikkeld. Dit onderstreept het
belang van informeel leren.

Blijven leren is meer dan scholing
Onder de noemer van ‘een leven lang
leren’ wordt nog steeds veel nadruk
gelegd op verhoging van scholingsdeel-
name van oudere medewerkers, ten
behoeve van duurzame inzetbaarheid.
Uit het onderzoek blijkt dar veel
medewerkers maar weinig aan formele
scholing doen. Wel stonden de gein-
terviewde medewerkers heel lerend in
hun werk. In het politiewerk valt door-
lopend veel te leren, en vooral door
informeel leren blijven de medewer-
kers up-to-date.

De succesvol inzetbare oudere mede-
werkers uitten een sterke voorkeur
voor informeel, zelfgestuurd leren, wat
vooral plaatsvindt in situaties die ze in
de praktijk meemaken, in samenwer-
king met verschillende betrokkenen.
Die manier van leren sluit volgens hen
meer aan dan het volgen van formele
scholing en cursussen.

Ze creéerden bewust informele leermo-
menten voor zichzelf, door bijvoor-
beeld nieuwe dingen te doen, collegd’s
feedback te vragen, variatie en afwisse-
ling in taken en werkzaamheden te
regelen, met andere collega’s taken aan
te pakken, variatie in het eigen net-
werk op te zoeken of aan te haken bij
netwerken van anderen. Informeel
leren komt volgens de geinterviewde
medewerkers vooral tot stand als je
scherp en fris naar je werk blijft kijken
en daardoor het nieuwe er in blijft
zien.

Teamdiversiteit en teamcohesie

De variatie en verschillen tussen men-
sen in de werkomgeving blijken een
belangrijke bron voor informeel leren.
Bovendien biedt diversiteit in het team
mogelijkheden om de deskundigheid,
ervaring en kwaliteiten van een ander
in te zetten waar dat tot effectiever
handelen leidt, zo gaven de geinter-
viewden aan.

Diversiteit in een team is op zichzelf
geen garantie dat mensen bereidwillig
zijn om te leren van elkaar. Een voor-
waarde voor het erkennen en benutten
van verscheidenheid is dat er een goede

teamcohesie is en voldoende onderling
vertrouwen. Dan staan mensen meer
open voor elkaars werkwijzen, vanuit
respect voor ieders manier van denken
en handelen. Is die openheid er niet,
dan wordt ‘anders’ al snel gezien als
‘fout’. In een team moet wel voldoende
gelegenheid zijn om elkaar echt te
leren kennen.

Regelruimte krijgen en durven nemen
Nog een belangrijke voorwaarde voor
informeel leren is dat medewerkers de
vrijheid hebben om dingen te regelen
en situaties op te lossen. Zelf beslissin-
gen nemen en daarnaar handelen, leidt
ertoe dat mensen zich later de vraag
stellen: ‘Heb ik het goed gedaan?’ Deze
momenten van reflectie en overleg met
collega’s blijken zeer krachtig om te
leren van het eigen en elkaars hande-
len.

Van leidinggevenden vraagt dit dart ze
medewerkers met vertrouwen aan het
werk laten gaan; niet overal bovenop
willen zitten, wel achteraf geinteres-
seerd zijn in wat ze gerealiseerd hebben
en hoe. Bovendien vraagt informeel
leren tijd, wel te verstaan: werktijd.
Ervaringen uitwisselen, reflecteren en
leren vinden vooral plaats op informele
momenten. Dat is geen verloren tijd,
maar juist zeer effectieve leertijd.
Medewerkers geven aan dat hun lei-
dinggevenden zich daar wel meer

bewust van mogen zijn.

Groei in vakmanschap

HR-beleid gaat vaak uit van de
gedachte dat regelmatige functiewis-
selingen nodig zijn om mensen duur-
zaam inzetbaar en in beweging te
houden. Uit ons onderzoek werd dui-
delijk dat er bij de politie maar weinig
medewerkers zijn die relatief vaak van
functie wisselen.

De voorbeelden van succesvol
inzetbare oudere medewerkers lieten
zien dat het ontwikkelen binnen hun
huidige functie vaak een meer aantrek-
kelijke optie voor hen bleek. Bijvoor-
beeld door binnen de functie een
bepaald taakaccent op te pakken, zoals
‘jeugd’, ‘verkeer’ of ‘verdovende mid-
delen’. Als anderen je gaan zien als
interne deskundige op een bepaald
gebied, dan komen ze met vragen naar
je toe. Dat is niet alleen leuk, het is
ook een beloning voor de investering

in die deskundigheidsopbouw. En het | 2
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stimuleert ook om het goed bij te blij-
ven houden.

In de loop van het onderzoek zijn we
loopbaanontwikkeling steeds meer
gaan opvatten als vakmanschapsont-
wikkeling: de ontwikkeling van de
medewerker als professional in zijn
vakuitoefening. Dat heeft zowel een
vakinhoudelijke, psychisch-emotio-
nele, sociale als fysieke kant. Een punt
van aandacht voor de medewerker zelf
is overigens dat hij zich — meer dan hij
eigenlijk gewend is — laat Zien’ in de
organisatie: wat zijn mijn kwaliteiten
en ambities, wat wil ik? Eerder onder-
zoek van het lectoraat Lerende politie-
organisatie toonde aan dat er nog veel
ambities en wensen leefden onder de
groep oudere medewerkers. Medewer-
kers kunnen zichzelf daarmee duidelij-
ker op de kaart zetten. Tegelijkertijd
vraagt dit ook een andere benadering
van leidinggevenden en HR-professio-
nals.

Wat leren we hiervan in relatie tot

HRD?

Het onderzoek Inzet op Maat is uitge-

voerd binnen de politie en heeft dus

tot politiespecifieke bevindingen
geleid. Desondanks zal een deel
daarvan ook van toepassing zijn op
medewerkers in andere organisaties

en sectoren. Denk bijvoorbeeld aan

onderwijs of organisaties in de

publieke dienstverlening, zorg en
welzijn.

Afsluitend willen we dan ook enkele

algemene aanbevelingen doen, op basis

van het onderzoek. We geven er vijf:

- Het blijke bij duurzame inzetbaar-
heid van belang vooral aandacht te
hebben voor de psychische en men-
tale kant van (zwaar) werk: waarin
zit de belasting die het werk zwaar
maakt, wat doet dat met mensen,
hoe gaan ze ermee om? In een orga-
nisatie zoals de politie loopt men
daar niet zo mee te koop; in andere

‘Voorzie in tijd
en ruimte voor

uitwisseling tussen
collega’s’
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Oudere politiemedewerkers zijn een steun voor jongere collega’s bij het leren
omgaan met de psychische belasting van het werk.

organisaties waarschijnlijk ook niet.
Het vormt echter wel een sluipend
risico voor inzetbaarheid. Belang-
rijk is om het gesprek erover aan te
wakkeren en te blijven voeren. Dat
hoeven HR-professionals en lei-
dinggevenden niet altijd zelf te
doen; faciliteer juist ook het
gesprek, door te voorzien in tijd en
ruimte voor uitwisseling tussen col-
legass.

- Een noodzakelijke voorwaarde voor
dergelijke gesprekken is een team-
cultuur waarin vertrouwen heerst
en moeilijke situaties bespreekbaar
gemaake kunnen worden. Die cul-
tuur maken medewerkers vooral
met elkaar. Vaak hebben enkele
personen hierin een voortrekkers-
rol. We zagen dat juist oudere
medewerkers zo'n nestorrol wel ver-
vullen. Probeer in beeld te krijgen
wie deze rol informeel op zich
nemen en geef dat positieve aan-
dacht en waardering. Ook het voor-
beeldgedrag van leidinggevenden
blijkt van invloed op de mate
waarin er cohesie en openheid is in
een team. HR(D)-professionals
zouden leidinggevenden vaker een
spiegel daarin kunnen voorhouden.

- Het onderzoek liet zien dat ‘weinig
scholing’ niet altijd ‘weinig leren’
betekent. De dagelijkse werkcon-
text kan een rijke leeromgeving
zijn, mits we vooral oog hebben
voor de vraag in hoeverre die werk-

context uitnodigt om te blijven
leren. Tegelijkertijd betekent dat
ook dat aan mensen zelf vaker de
vraag gesteld kan worden: ‘Hoeveel
uitdaging zoek je in hoe je je werk-
zaamheden uitvoert, hoe ‘fris’ en
nieuwsgierig blijf je kijken naar
zaken die je al vaak hebt meege-
maakt, hoe groot is je netwerk van
mensen waar je van kunt leren?’
Bepleit niet alleen functiemobili-
teit, maar focus meer op vakman-
schapsontwikkeling en
deskundigheidsopbouw op taakac-
centen binnen de functie. Blijven
ontwikkelen wordt vaak meer en
duurzamer aangewakkerd wanneer
de medewerker zelf warm loopt
voor een bepaald aspect van zijn
functie; voor iets waar zijn interes-
ses liggen.

Het gaat er vooral om samen met
oudere medewerkers te kijken naar
mogelijkheden die hun toegevoegde
waarde het meest tot zijn recht
laten komen. Tegelijkertijd vraagt
dit van de medewerker om zichzelf
meer te laten zien. Niet elke oudere
medewerker is hier aan gewend.
Leidinggevenden en HR(D)-profes-
sionals kunnen een uitnodigende
‘oproep’ hiertoe doen, door gerichte
belangstelling te tonen. 4
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