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Voorwoord

Dit rapport is tot stand gekomen in het kader van mijn (deeltijd-)studie: “Personeel en Arbeid” aan de Fontys Hogeschool HRM en Psychologie te Tilburg. 
Het afstudeeronderdeel: “Vakmanschap is meesterschap” daagde mij uit om een innovatief product aan te reiken. Het product moest praktisch toepasbaar, creatief, origineel en vernieuwend zijn. 

Het doel van de opdracht was, om mij in de gelegenheid te stellen mijzelf te presenteren als individu op  persoonlijk meesterschap, waarin ik laat zien wat mijn unieke PenA-deskundigheid en specialisme is.

Ik ben op zoek gegaan naar een actueel thema binnen “Personeel en Arbeid”. Het onderwerp moest aansluiten bij mijn ideeën over arbeid, personeel en mijn competenties. 

Met behulp van diverse (zelf-)onderzoeken is gebleken dat mijn competenties sterk ontwikkeld zijn op het gebied van het hanteren en bedenken van theorieën en het doorzien van complexe materie. 
Daarnaast leerde ik mijzelf kennen als filosoof. Ik werd geboeid door een leertaak filosofie in het eerste studiejaar.  

Als afstudeeronderwerp heb ik me gericht op het bedenken van een model en voorts op het uitwerken
en formuleren van mensbeelden, gerelateerd aan opvattingen over: ontwikkelingstaken, levensfasen, levensloop, mensbeelden en arbeidsethos. 
Het model geeft schematisch weer hoe een organisatie zicht krijgt op mensbeelden binnen hun organisatie. De mensbeelden geven zicht op de behoeften van personeel per levensfase. 

In dit rapport komen het model, de mensbeelden en het doel daarvan aan de orde. 

Verder omschrijft het rapport de theorieën/begrippen die ten grondslag liggen, de samenhang en de vertaling daarvan naar het model en de door mij geformuleerde mensbeelden. (Vanwege de omvang is dit laatste als separate bijlage toegevoegd.)

Het model is niet in de praktijk toegepast en getoetst, derhalve wordt in dit rapport verder gesproken over “proefmodel”.
In dit rapport ligt het accent op mensen die arbeid verrichten en hun behoeften om dat naar voldoening te doen. Tijdens dit afstudeeronderdeel word ik zelf geconfronteerd met het feit dat persoonlijke omstandigheden bijdragen tot de betekenis van arbeid. Mijn moeder is namelijk op 5 januari 2009 getroffen door een herseninfarct. Samen met mijn vader heb ik haar thuis verzorgd. Heden revalideert 
zij en probeert zij samen met mijn vader het leven weer op te pakken. Mijn hulp is nu naar de achtergrond verplaatst en in frequentie afgebouwd. 
Ik heb geprobeerd balans te creëren tussen deze omstandigheid, mijn werk, studie en privéleven.

Ondanks deze drukke periode heb ik de balans gevonden en met hartenlust aan deze opdracht gewerkt. Mijn onderwerp is gerelateerd aan verschillende deelgebieden van HRM. Het zien van verbanden, het toepassen van theorie en het uitwerken en formuleren van mensbeelden, hebben mijn creativiteit en analyserend vermogen in samenhang met een filosofisch tintje getoetst en gestreeld. 

Ten slotte wil ik mijn meesterproefbegeleider, docent W.J. Jonkers, hartelijk danken voor zijn waardevolle adviezen. 

Tegelen, 16 maart 2009 

A.B.T. Kruize
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Separate bijlage: “De totstandkoming van de mensbeelden”
Samenvatting

Zicht krijgen op, of het in beeld brengen van, een organisatie is naar mijn mening van belang om als organisatie succesvol te worden of te blijven. 
Als je zicht hebt op een organisatie kan er balans worden gezocht, tussen externe omgevingsfactoren (DESTEP-analyse)
 en factoren binnen de organisatie (interne factoren).

Cijfers van het Centraal Bureau voor de Statistieken (CBS)
 over arbeidsparticipatie van de potentiële beroepsbevolking (bevolking 15-64 jaar), tonen aan dat jongeren met een betaalde baan of het ambiëren van een betaalde baan, laag is en dat de participatie van personen boven de 50 jaar afneemt. De lage bijdrage van jongeren komt door het groot aantal onderwijsvolgenden binnen deze groep. Boven de 
50 jaar heeft de terugval zowel te maken met vervroegde uittreding als met afkeuringen. Bij de vrouwen daalt na het dertigste jaar de arbeidsparticipatie, omdat een deel van hen ophoudt met werken wanneer er kinderen komen. 
Voor organisaties zijn dit belangrijke externe omgevingsfactoren. 
Personeel is een belangrijk element binnen een organisatie (interne factor) welke bijdraagt aan het succes van een organisatie. Het element personeel hangt samen en dient in evenwicht te zijn met andere elementen/ontwerpvariabelen binnen een organisatie.
 

Een organisatie moet dus ook de interne factoren in beeld hebben om in te kunnen spelen op externe omgevingsfactoren; om balans te zoeken met organisatiedoelen en het realiseren daarvan. 
De redenen die het CBS geeft over de lage bijdrage van jongeren en de afname van personen boven de 
50 jaar aan het arbeidsproces, zeggen iets over de behoeften van mensen om deel te nemen aan het arbeidsproces. In mijn ogen zegt dat ook iets over de behoeften van personeel binnen een organisatie 
om hun werk naar voldoening te blijven uitvoeren (in dit rapport wordt verder gesproken over: “de behoeften van het personeel”). 
Hieruit maak ik de conclusie dat het voor organisaties tevens van belang is dat zij ook zicht hebben 
op de behoeften van het personeel. Zeker in deze tijd waar een individu balans zoekt tussen arbeid en persoonlijke omstandigheden. Personeelsbeleid kan hieraan bijdragen. De link met de PenA-professional is derhalve: als er zicht is op de behoeften van het personeel, kan het personeelsbeleid (zowel op strategisch, organisatorisch en operationeel niveau) bijdragen aan (meer) balans tussen die behoeften en de wens van een organisatie om organisatiedoelen te realiseren.

Je zou daarbij de vraag kunnen stellen waarom er balans gezocht moet worden. Personeel kan toch zelfsturend op zoek naar een andere werkgever als de motivatie in mindere mate aanwezig is, of zelfs verdwenen? Mijn mening daarover is dat personeel een bouwsteen is van een organisatie. Zonder gemotiveerd personeel is de fundering van een organisatie zwak te noemen. 
Gemotiveerd personeel hangt samen met verschillende factoren. In de titel van mijn studie: “Personeel en Arbeid” zijn twee begrippen opgenomen: “personeel” en “arbeid”. Naar mijn mening start motivatie van personeel binnen een organisatie met het begrip: arbeidsethos. Welke behoeften zijn er binnen de beroepsbevolking om arbeid te verrichten en met name om gemotiveerd arbeid te verrichten? 
Kijkend naar actuele maatschappelijke ontwikkelingen, zoals: vergrijzing binnen organisaties en ontgroening van de arbeidsmarkt, zie ik samenhang met levensfasen. Per levensfase zijn naar mijn mening de behoeften om deel te nemen aan het arbeidsproces, of de benodigdheden om binnen een organisatie met voldoening doelen te realiseren, verschillend.   

In mijn ogen is het van belang dat een organisatie deze behoeften in acht neemt, want als er niet naar die behoeften van het personeel wordt gekeken, lijkt mij een logisch gevolg dat dit leidt tot vermindering van motivatie, en daarmee tot vermindering van motivatie om organisatiedoelen te realiseren. 

Als afstudeeronderwerp was ik op zoek naar een antwoord op mijn vraag, of er naast modellen om organisaties in beeld te brengen, modellen bestaan die zicht geven op het personeel binnen een organisatie. Meer specifiek, of er modellen zijn die zicht geven op behoeften van personeel. 

Een dergelijk model kon ik in de literatuur niet vinden.    
Als afstudeeropdracht wilde ik dan ook een (innovatief) concept bedenken/aanreiken die een organisatie doet stilstaan bij het maatschappelijke/sociale binnen een organisatie. 
Dit resulteerde in een model en in mensbeelden.

Een organisatie krijgt na toepassing van mijn proefmodel, zicht op de mensbeelden binnen hun organisatie. 

Ik zie verband tussen ontwikkelingstaken, levensfasen en de levensloop van mensen. 
Met als basis, de theorie van Loth, Havighurst en Taborsky (over levensloop, ontwikkelingstaken en stadia in de ontwikkeling van de loopbaan), heb ik leeftijden vertaald naar vier levensfasen; per levensfase heb ik een mensbeeld uitgewerkt en geformuleerd. De mensbeelden geven zicht op gezamenlijke kenmerken en behoeften van personeel per levensfase. 
Het mensbeeld geeft dus informatie over de betekenis van arbeid en benodigdheden in de werkomgeving om arbeid naar voldoening uit te voeren. Het draagt bij tot mijn spreuk: 
“personeel gemotiveerd -> organisatiedoelen gerealiseerd.”

Om mensbeelden te formuleren heb ik als metafoor gekozen: “op zoek naar de schat des levens; binnen de levensloop en met name binnen de loopbaan”. De namen van de vier mensbeelden zeggen iets over het verloop van deze zoektocht:
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Ik ben van mening dat een collectief overzicht van behoeften per levensfase (die op individueel niveau te projecteren zijn) bijdraagt aan het groter geheel om zoveel mogelijk balans te creëren tussen organisatiedoelen en behoeften van personeel. Met andere woorden: zicht hebben op personeel middels de door mij geformuleerde mensbeelden, beoogt optimale inzetbaarheid van personeel/van een medewerker in een bepaalde levensfase. 
1.
Inleiding

"Alles dat werkelijk groots en inspirerend is, is gecreëerd door een individu dat
 kon werken in vrijheid." (Albert Einstein, 1879-1955)
Bovenstaand citaat wil ik als volgt vertalen.
”Alles dat werkelijk groots en inspirerend is”, kan vertaald worden naar “het zijn van een organisatie”. 
De mens kiest vaak voor een organisatie, of voor arbeid, die voor hem van betekenis is, of die hem inspireert. Organisaties worden weer gevormd en beheerd door mensen. Je zou dus een cirkel kunnen maken: heb je het over organisaties, dan kom je altijd terug bij de mens; het individu.  
“Werken in vrijheid” vertaal ik naar arbeidsethos. Een mens wil vrij zijn om de levenshouding ten aanzien van arbeid in te vullen. De doelen die een organisatie stelt, zijn gericht op het succesvol maken, of het succesvol zijn, van de organisatie. Personeel is een belangrijk element binnen een organisatie welke bijdraagt aan dat succes. 
Een organisatie heeft uitwerking op de mens die daar arbeid verricht, namelijk: een organisatie zonder succes kan leiden tot geen arbeid. Zonder arbeid geen salaris, status, onder de mensen zijn enzovoorts. Een succesvolle organisatie geeft daarom invulling aan de levenshouding om arbeid te verrichten, dat weer een gevoel van vrijheid geeft. 
Het bovenstaande gaf mij aanleiding tot de vraag: hoe kun je belangen van een organisatie en de belangen van de mens die daar werkt, zoveel mogelijk bij elkaar brengen? 
Vergrijzing binnen organisaties en ontgroening van de arbeidsmarkt, zijn voorbeelden van belangrijke factoren waarmee een organisatie rekening dient te houden. Het is van invloed op de organisatie en haar organisatiedoelen. Indirect zegt het iets over de behoefte van een organisatie om het personeelsbeleid
af te stemmen op leeftijdsgebonden behoeften van het personeel. Gerelateerd aan mijn afstudeeronderwerp, vertaal ik “leeftijdsgebonden behoeften” naar: “levensfasen”.
Centrale vraag in dit rapport is: “Hoe krijgt een organisatie zicht op de behoeften van personeel per levensfase?”    

In dit rapport presenteer ik een proefmodel en mensbeelden die antwoord geven op de centrale vraag. 

Zelf heb ik een hekel aan het bestempelen, of het in hokjes plaatsen van mensen, omdat ieder individu beschikt over unieke eigenschappen, vaardigheden enzovoorts. 
Mijn onderwerp hangt echter samen met de levensloop van mensen. Als men spreekt over jong zijn en ouder worden, kunnen naar mijn mening binnen dat proces gezamenlijke kenmerken/behoeften van de mens per levensfase vastgesteld worden, gerelateerd aan ontwikkelingstaken en daarmee arbeidsethos.
Ik heb mijzelf verdiept in diverse relevante theorieën, en heb uiteindelijk per levensfase mensbeelden uitgewerkt en geformuleerd. Deze mensbeelden geven zicht op de behoeften van personeel per levensfase. Het leek mij daarom niet bezwaarlijk om op die grond personeel onder te verdelen in groepen. 
Daarmee wordt de begrenzing van dit rapport aangegeven; het gaat in dit rapport over collectieve behoeften. Daarbij opgemerkt dat deze op individueel niveau te projecteren zijn, en dus nog beïnvloedbaar door unieke persoonsgebonden factoren.
Het proefmodel is gebaseerd op basis van mijn analyse van diverse theorieën, eigen interpretatie, representatieve informatie afkomstig uit eerder verrichte onderzoeken en statistisch materiaal. 
Waar in dit rapport gesproken wordt over “hij” of “hem”, wordt ook “zij” of “haar” bedoeld.

De termen: “PenA-professional” (Personeel en Arbeid-professional), “PenA-instrumenten” en “PenA-werkterreinen”, komen overeen met de benamingen zoals deze op school worden gehanteerd.

In dit rapport worden hieronder tevens geschaard: de diverse benamingen voor personen die werkzaam zijn op een afdeling Personeel en Organisatie, primair gemoeid met personeelsbeleid, zoals: de HRM-er, P&O-er, Personeelsfunctionaris, etc. en daarbij behorende instrumenten en werkterreinen.
Leeswijzer
Het rapport kent zes hoofdstukken, waarvan hoofdstuk 1 de inleiding van het rapport betreft.

Het tweede hoofdstuk beschrijft de probleemanalyse en de probleemstelling. 

In hoofdstuk 3 wordt de onderzoeksmethode beschreven en welke bronnen daarvoor zijn gebruikt.
Het theoretisch kader wordt in hoofdstuk 4 weergegeven. Het geeft een omschrijving van de theoretische achtergrond die gebruikt is om tot een goed onderbouwd product te komen.  

Hoofdstuk 5 betreft het onderdeel analyse. Dit hoofdstuk bestaat uit twee delen. 
Deel I toont het proefmodel en de methode om tot mensbeelden te komen. Tevens wordt aangegeven wanneer het proefmodel kan worden toegepast en wat je daarmee kunt. Er wordt summier ingegaan op de context met personeelsbeleid en de wijze waarop behoeften in balans gebracht kunnen worden met organisatiedoelen. 
Deel II geeft een gedetailleerd overzicht van ieder mensbeeld.
Hoofdstuk 6  sluit het rapport af. Hierin wordt kort samengevat hoe een antwoord op de centrale vraag is gegeven, gevolgd door mijn visie op het geheel. 

Vanwege de omvang, is als separate bijlage toegevoegd hoe de mensbeelden tot stand zijn gekomen.
2.
Probleemanalyse en probleemstelling

2.1   Inleiding. 
2.2   Probleemanalyse.
2.3   Probleemstelling.
2.1
Inleiding

Bij de uitwerking van een probleem tot een probleemstelling, is de “Vragenlijst van Van Veen”
 een goed hulpmiddel. Ik heb deze vragenlijst gebruikt om de centrale vraag (probleemstelling) voor dit rapport te kunnen formuleren.

De uitwerking van de vragenlijst is hieronder weergegeven.

2.2
Probleemanalyse
Wat is het probleem?

Naar mijn mening zijn strategische doelen van een organisatie niet altijd in balans met de behoeften die mensen hebben ten aanzien van arbeidsparticipatie. De mens is ongedwongen op zoek naar arbeidssatisfactie, waaraan de keuze om deel te nemen aan het arbeidsproces ten grondslag kan liggen. Eenmaal werkzaam binnen een organisatie zal personeel op zoek gaan naar bevrediging van deze behoeften. Als dit niet naar tevredenheid gebeurt kan dit, ondanks dat je als organisatie kunt stellen dat
je “voorop staat”, betekenen dat het realiseren van organisatiedoelen bij voorbaat dreigt te mislukken.
Kijkend naar actuele maatschappelijke ontwikkelingen, zoals vergrijzing en ontgroening, zie ik samenhang met levensfasen. Per levensfase zijn naar mijn mening de behoeften om deel te nemen aan het arbeidsproces, of de benodigdheden om binnen een organisatie met voldoening doelen te realiseren, verschillend.   
Desgewenst zal een organisatie naar aanleiding van maatschappelijke ontwikkelingen personeelsbeleid willen ontwikkelen in de richting van optimale inzetbaarheid van personeel. Maar hoe kun je als organisatie weten, of, hoe kun je het personeelsbeleid in balans brengen met, wat behoeften zijn bij het personeel? Mijn vraag is: “hoe krijgt een organisatie zicht op de behoeften van het personeel, per levensfase?”
Waarom is het een probleem?


Het CBS
 spreekt van ontgroening en minder arbeidsparticipatie van ouderen op de arbeidsmarkt. 
Daarnaast hebben veel organisaties te kampen met vergrijzing. Vergrijzing kan bijvoorbeeld tot gevolg hebben dat een groot deel van het personeel uitstroomt door vervroegde uittreding en de pensioengerechtigde leeftijd. De continuïteit binnen organisaties hangt met deze uitstroom samen, aangezien er veel opgebouwde kennis en ervaring verloren gaat. Enerzijds zou een organisatie de behoefte kunnen hebben “ouder” personeel zo lang mogelijk inzetbaar te houden (zeker bij het mogelijk verschuiven van de pensioengerechtigde leeftijd), of anderzijds om “jonger” personeel te werven. 
Welke behoeften hebben jongeren en ouderen om te werken bij juist die organisatie? .
Anticipatie van organisaties op externe en interne ontwikkelingen kan er voor zorgen dat de werkomgeving niet in balans is met de behoeften van het personeel per levensfase. Dit heeft invloed op het functioneren, het presteren en (verborgen) verzuim van personeel. 

Tevens, als niet onderzocht is, of zichtbaar is, wat eerdergenoemde behoeften zijn, zou dit tot aannames kunnen leiden, dat weer stigmatisering of leeftijdsdiscriminatie tot gevolg kan hebben. 

Voor wie is het een probleem/welke aspecten heeft het probleem? 

Naar mijn mening is het een probleem voor zowel de organisatie (management/leidinggevenden) als voor de mens (personeel), als organisatiedoelen en behoeften niet op elkaar worden afgestemd (oftewel zoveel mogelijk in balans worden gebracht). Voor beiden geldt namelijk het belang van waarborging van de continuïteit binnen een organisatie, inzetbaarheid, motivatie en het voorkomen van (verborgen) verzuim.  

In samenspel met management zijn PenA-professionals gemoeid met het (her-)schrijven van personeelsbeleid. Leidinggevenden zijn gemoeid met het managen van dat personeelsbeleid. 

Wat voor soort probleem is het?
Het betreft een maatschappelijk of sociaal probleem. Voor organisaties van belang bij de omgeving- c.q. organisatieanalyse. Bij de indeling van personeel in levensfasen kun je spreken over groepsproblemen, die vertaald kunnen worden op individueel niveau.

Wat zijn mogelijke oorzaken van het probleem? 
Mogelijke oorzaken zijn: demografische factoren, consequenties van vergrijzing, ontgroening op de arbeidsmarkt, maatschappelijke ontwikkelingen zoals diversiteit en individualisering-> mensen hebben steeds meer behoefte om balans te vinden tussen arbeid en persoonlijke omstandigheden; de zoektocht naar mogelijkheden, gerelateerd aan gezondheid, ambitie etc. 

Lijkt het probleem oplosbaar?
Naar mijn mening zal het probleem nooit in zijn geheel op te lossen zijn, omdat je altijd te maken hebt met individuen binnen een maatschappij c.q. een organisatie. Elk individu heeft unieke factoren die nog invloed kunnen uitoefenen op het proces, zoals: cognitief vermogen, gezondheid, karaktereigenschappen etc. (die niet in dit rapport worden meegenomen aangezien het een groepsprobleem betreft). Naar mijn mening blijft daardoor altijd een tweedeling bestaan: het belang voor een organisatie en het belang voor een mens. Je kunt die twee wel zo goed mogelijk bij elkaar proberen te brengen en in groter perspectief, als één geheel zien, maar verschil zal er altijd blijven. 
Het hangt ook samen met factoren binnen een organisatie: het inzetten van instrumenten, geld en tijd. 

Is het wenselijk om het probleem op te lossen? 

Ja. Het rekening houden met behoeften van personeel per levensfase sluit in mijn ogen aan bij de opdracht van de commissie Bakker: “De Commissie Arbeidsparticipatie (Commissie Bakker) heeft in december 2007 van de minister van Sociale Zaken en Werkgelegenheid opdracht gekregen voorstellen te formuleren die ertoe leiden dat in Nederland meer mensen aan het werk gaan en de werking van de arbeidsmarkt verbetert. De opdracht van de minister luidt als volgt:
De Commissie zal aan de Minister voorstellen formuleren over maatregelen ter verhoging van de arbeidsparticipatie alsook over maatregelen die ertoe leiden dat mensen meer uren gaan werken. De Commissie zal zonder beperkingen onderzoeken welke maatregelen nodig zijn om de arbeidsparticipatie in Nederland structureel te verhogen tot 80% conform de kabinetsdoelstelling. De Commissie zal voorstellen doen voor zowel de korte termijn als voor de lange termijn. De Commissie zal ook voorstellen doen ter verbetering van de werking van de arbeidsmarkt met het oog op verbetering van de kwalitatieve matching" (www.naareentoekomstdiewerkt.nl/samenvatting).
Daarnaast blijkt het belang uit een workshop van de Nederlandse Vereniging van Personeels-management en organisatieontwikkeling (NVP). 

“Het thema leeftijdsbewust personeelsbeleid, levensfasebeleid of vitaliteitbeleid is actueel. 

Zo zelfs dat de overheid een stimuleringssubsidie ter beschikking stelde aan branches en organisaties om beleid te ontwikkelen. Het is een veelzijdig thema, dat veel voor jouw organisatie kan betekenen. Een kans, gezien de huidige arbeidsmarkt, maar hoe kom je tot een eerste aanzet?” (NVP E-zine, week 4, 11 februari 2009.)

2.3
Probleemstelling
Uit de probleemanalyse kan mijn centrale vraag uiteindelijk als volgt geformuleerd
worden: “hoe krijgt een organisatie zicht op behoeften van personeel per levensfase?”    

3.
Methodische verantwoording

3.1
Onderzoeksmethode

Mijn onderwerp is niet gekoppeld aan de organisatie waarin ik werkzaam ben, maar geldt naar mijn mening voor alle organisaties.
Ik heb gekozen voor een efficiënte manier van onderzoek, die dan vaak zijn oorsprong kent vanuit de theorie; praktijkonderzoek zou teveel omvatten. 

Het doen van onderzoek om de centrale vraag in dit rapport te kunnen beantwoorden, heeft daarom plaatsgevonden in de vorm van literatuuronderzoek. Met name is informatie verzameld over ontwikkelingstaken, levensfasen, arbeidsethos en mensbeelden.

Tevens wordt onder literatuuronderzoek verstaan: het gebruik maken van eerder verrichte onderzoeken waarvan de uitkomsten gepubliceerd zijn, en statistisch materiaal.

Het doen van onderzoek middels interviews of het uitzetten van enquêtes, is overigens aan de orde geweest bij het onlangs afgeronde deel van Vakmanschap is meesterschap: leertaken DPLT1 en DPLT2: “Laat zien wat je kunt”. Het vertalen van theorie naar praktijk heb ik tijdens mijn studie vele malen kunnen toepassen. Daarbij komt dat ik voor dit deel van Vakmanschap is meesterschap aansluiting heb gezocht bij mijn competenties. Uit diverse (zelf-)onderzoeken blijkt dat ik iemand ben van de theorie en het doorzien van complexe situaties. Ik wilde daarom voor deze opdracht de focus richten op het bedenken van een creatief product waarbij diverse theorieën worden samengebracht. Mijn onderwerp is gekoppeld aan een actuele ontwikkeling. Dit brengt met zich mee dat reeds verrichte onderzoeken recent zijn. 
Analyse

Het proefmodel, de uitwerking van de mensbeelden en de formulering daarvan, zijn ontstaan door een combinatie van analyse van diverse theorieën, eigen interpretatie, representatieve informatie afkomstig uit eerder verrichte onderzoeken en statistisch materiaal. 

In mijn proefmodel zijn mensbeelden het uitgangspunt. De door mij uitgewerkte en geformuleerde mensbeelden tonen de gezamenlijke kenmerken en behoeften per levensfase. 
Hoofdstuk 5: “Analyse” bestaat uit twee delen:

· deel I toont het proefmodel en beschrijft de methode om mensbeelden binnen een organisatie in kaart te brengen. Tevens wordt aangegeven wanneer het proefmodel kan worden toegepast en wat je daarmee kunt. Daarbij wordt summier ingegaan op de context met personeelsbeleid en de wijze waarop behoeften in balans gebracht kunnen worden met organisatiedoelen (en vice versa). Het
is bedoeld als achtergrondinformatie en om de samenhang met het proefmodel en de mensbeelden 
aan te tonen.

· deel II is opgenomen om een overzicht te geven per mensbeeld (specifieke kenmerken/behoeften). 
Vanwege de omvang, wordt als separate bijlage bij dit rapport de totstandkoming van de 
mensbeelden methodisch toegelicht. 

Begrenzing

In dit rapport zijn collectieve behoeften het uitgangspunt.

Mijn rapport biedt geen oplossing voor het probleem. Het doel is om organisaties bewust te maken van de behoeften van personeel per levensfase, en het aanreiken van een methode om dit in beeld te krijgen. 
In dit rapport wordt geen onderscheid gemaakt tussen mannen en vrouwen. 

Ten slotte

Mijns inziens zou een mogelijk vervolgonderzoek kunnen zijn, of het (her-)schrijven van personeelsbeleid, voor wat betreft bepaalde leeftijdscategorieën, niet in strijd komt met het gelijkheidsbeginsel; hoe verhoudt een en ander zich tot leeftijdsdiscriminatie? 
Voor wat betreft de groepen in dit rapport -gebaseerd op levensfases- is informatie vermeld, voortkomend uit -aan de levensloop gerelateerde- factoren met betrekking tot de ontwikkeling van de mens en arbeidsethos. Daarbij opgemerkt dat deze op individueel niveau nog beïnvloedbaar zijn door unieke persoonsgebonden factoren, zoals: cognitief vermogen, gezondheid, karaktereigenschappen etc. 

Tevens zou het mensbeeld van de levensfase: “adolescentie (tussen 12 jaar en 20 jaar)” nader onderzocht kunnen worden. Achteraf is gebleken dat er weinig informatie te vinden is over deze levensfase in combinatie met arbeid. Wellicht vanwege de ontgroening op de arbeidsmarkt (door het groot aantal studerende jongeren)? 
Een organisatie kan echter, vanwege de vergrijzing binnen die organisatie, de wens hebben om “jongeren” te werven. Daarnaast vermeldt het CBS dat de werkloosheid onder jongeren fors afgenomen is, maar nog steeds betrekkelijk hoog. Ik vind het belangrijk dat voor deze levensfase de behoeften ten aanzien van arbeid in beeld worden gebracht. Vandaar dat ik dit mensbeeld bewust heb opgenomen in dit rapport, waarbij ik gezamenlijke kenmerken heb vermeld die vanuit de ontwikkelingstaken naar voren kwamen.
3.2
Onderzoeksbronnen

De gebruikte bronnen wil ik als volgt categoriseren: 

· theorie/stencils;
· artikelen;
· literatuur;
· internet;
· overig.

Naast voetnoten en citaten is in dit rapport een literatuurlijst opgenomen (na hoofdstuk 6) waarin alle gebruikte bronnen meer gedetailleerd omschreven zijn.
4.
Theoretisch kader
4.1   Inleiding.
4.2   Arbeidsethos.

4.3   Zicht op een organisatie en het personeel.  
4.4   Levensloop, ontwikkelingstaken en stadia in de ontwikkeling van de loopbaan.
4.5   Mensbeelden.
4.1
Inleiding
Er is veel informatie te vinden over deelgebieden van mijn afstudeeronderwerp. Een diepgaande literatuurstudie zou te veel tijd in beslag nemen. Ik heb daarom enkele theorieën/bronnen geraadpleegd, naar mijn mening voldoende om dit rapport tot een goed einde te brengen. 
Getracht is om de essentie van gebruikte theorieën in dit hoofdstuk weer te geven. 
Analyse van deze informatie vindt plaats in hoofdstuk 5 van dit rapport en in de bijlage van dit rapport.
4.2
Arbeidsethos

Wat is arbeidsethos?

Arbeidsethos is de betekenis die arbeid voor het leven van mensen heeft.  Indicatie hiervoor is het antwoord op de vraag: “heeft werk een centrale plaats in mijn leven?”.

Het boek “Arbeid, bedrijf en maatschappij” van dr. A.L. Mok, vermeldt: “dat thans lust en last beide een rol spelen in de beleving van arbeid. De bereidheid de prestatie te leveren is echter voorwaardelijk geworden: “ik ben bereid de van mij gevraagde prestatie te leveren, als de maatschappij, de overheid, het bedrijf, de instelling, de klant enz. de door mij gewenste tegenprestatie levert.”” 

Het boek beschrijft drie varianten van het begrip arbeidsethos:

1) traditioneel arbeidsethos;

2) kritisch arbeidsethos en

3) alternatief arbeidsethos.

Onderstaand wordt als achtergrondinformatie weergegeven wat er bedoeld wordt met deze drie varianten.

Ad 1) traditioneel arbeidsethos

(Vooral betaalde) arbeid is een centrale levenswaarde. Door arbeid te verrichten, toont men dat men erbij hoort, dat men nuttig is voor de maatschappij, daarom plicht tot arbeid. Ook als de lastkant van de arbeid zwaar is, blijft men geloven in de betekenis van werken voor zichzelf en de naaste omgeving. Dit is de overheersende variant: geschat wordt dat deze bij 68% van de werkende mensen aanwezig is.

Ad 2) Kritisch arbeidsethos
Arbeid is belangrijk, maar niet tot elke prijs, zeker niet als de last (te) zwaar wordt gevonden. De nadruk ligt op het belang van kwaliteit van arbeid (volgens de 4 A’s: arbeidsinhoud, arbeidsvoorwaarden, arbeidsomstandigheden en arbeidsverhoudingen). 
Opwaardering van onbetaalde arbeid, nadruk op autonome arbeid (arbeid voor jezelf en je naasten buiten de marktsfeer) in plaats van heteronome arbeid (arbeid voor anderen in de marktsfeer). Schattenderwijs is deze variant bij 23% van de werkende mensen aanwezig.

Ad 3) Alternatief arbeidsethos

De betekenis van alle arbeid wordt op zichzelf laag gewaardeerd (wel minimaal als noodzaak tot behoeftebevrediging, instrumenteel tot levensonderhoud). Vrijetijdsbesteding is bevredigender (ongeveer 9% van de werkende mens). Beide vorige varianten worden verworpen, omdat hierin betaalde vormen van arbeid (vooral die in loondienst) de centrale waarden blijven. Deze variant heeft een zekere traditie “recht op luiheid” (Paul Lafarque). Tegenwoordig kan deze variant zich weer in een zekere populariteit verheugen: aansporing tot onthaasting, meditatiecursussen etc.

Tevens wordt in het boek aangegeven dat in de loop van de 20e eeuw er een zekere verschuiving heeft plaatsgevonden van extrinsieke werkwaarden c.q. motivatie naar werkintrinsieke waarden, zoals: grotere autonomie/verantwoordelijkheid, kans om initiatief te nemen, inspraak, mogelijkheid tot zelfexpressie;  van traditioneel naar kritisch arbeidsethos.

4.3
Zicht op een organisatie en het personeel

4.3.1
Zicht op een organisatie, waarom is dat van belang? 

Zicht krijgen op, of het in beeld brengen van, een organisatie is naar mijn mening van belang om als organisatie succesvol te worden of te blijven. 
Als je zicht hebt op een organisatie kan er balans worden gezocht tussen externe omgevingsfactoren (DESTEP) en factoren binnen de organisatie (interne factoren).

In de literatuur zijn verschillende modellen te vinden om organisaties in beeld te brengen.
Denk bijvoorbeeld aan de configuraties van Mintzberg of de metaforen van Morgan.

In mijn rapport gebruik ik als basis, formuleringen uit het boek “Ondernemen binnen de onderneming” van M. Weggeman, G. Wijnen en R. Kor. Volgens dit boek “dient een organisatie aandacht te besteden aan drie centrale processen: doelen stellen, organiseren en realiseren. Deze drie processen zijn de essentie van elke organisatie. De invulling van die processen hangt af van bijvoorbeeld ontwikkelingsstadium van de organisatie, maar ook van de wijze waarop verbeterings- en vernieuwingsprocessen gemanaged worden.”

De drie processen houden het volgende in:

1) doelen formuleren aan de hand van de externe omgevingsfactoren (DESTEP). 
(Missie van de organisatie: waarom is de organisatie gevormd, wat is daarbij de visie: waarheen wil 
men gezamenlijk op weg, doelen: wat wil de organisatie bereiken en strategie: hoe wil de organisatie
dat gaan doen?).

2) De organisatie gaan inrichten (organiseren). 
Organiseren is het inrichten van de organisatie om betrokkenen in staat te stellen de geformuleerde
doelen te kunnen realiseren. Daarvoor moeten condities worden gecreëerd die de mensen in de
organisatie in staat stellen diensten en/of producten voort te brengen. Hiertoe dient een actieplan te
worden opgesteld dat aangeeft langs welke weg de vastgestelde doelen bereikt dienen te worden. 

3)    Producten en diensten gaan leveren (realiseren). 

Voor het inrichten van een organisatie biedt het boek “Ondernemen binnen de onderneming” een goed hulpmiddel: het ESH-model (Evenwicht, Samenhang en Heterogeniteit) met zes ontwerpvariabelen. Dit model is afgeleid van het 7S-model van Mc Kinsey. 
De 6 ontwerpvariabelen zijn:

1) strategie;

2) systemen;

3) structuur;

4) cultuur;

5) managementstijl en

6) personeel.

Een organisatie kan deze variabelen gebruiken om de huidige- en de streefsituatie te beschrijven.

Elk element is heterogeen, hangt samen met andere elementen en dient in evenwicht te zijn met de andere elementen/ontwerpvariabelen binnen een organisatie.
4.3.2
Zicht op het personeel binnen een organisatie, waarom is dat van belang? 

Mijn afstudeeronderwerp richt zich op ontwerpvariabel 6 van het ESH-model: “personeel”. 

Het succes van een organisatie hangt samen met gemotiveerd personeel. Naar mijn mening kan personeelsbeleid zorgen voor balans tussen enerzijds wat de organisatie aan doelen stelt en anderzijds de behoeften van het personeel om die doelen te realiseren. 
Externe omgevingsfactoren, zoals demografische cijfers en maatschappelijke trends, zijn voor een organisatie aanleiding om stil te staan bij wat dit voor een organisatie betekent. Maar wordt er ook gekeken naar wat dit voor het personeel betekent? Hoe wordt een bedrijfsplan, beleidsnotitie in balans gebracht met wat er bij het personeel leeft? 
Je zou daarbij de vraag kunnen stellen waarom er balans gezocht moet worden. Personeel kan toch zelfsturend op zoek naar een andere werkgever als de motivatie in mindere mate aanwezig is, of zelfs verdwenen? Mijn mening daarover is dat personeel een bouwsteen is van een organisatie. Zonder gemotiveerd personeel is de fundering van een organisatie zwak te noemen. Gemotiveerd personeel hangt samen met verschillende factoren. In de titel van mijn studie: “Personeel en Arbeid” zijn twee begrippen opgenomen: “personeel” en “arbeid”. Naar mijn mening start motivatie van personeel binnen een organisatie met het begrip arbeidsethos: welke behoeften zijn er binnen de beroepsbevolking om arbeid te verrichten en met name om gemotiveerd arbeid te verrichten? 
Kijkend naar actuele maatschappelijke ontwikkelingen, zoals vergrijzing binnen organisaties en ontgroening van de arbeidsmarkt, zie ik samenhang met levensfasen. Per levensfase zijn naar mijn mening de behoeften om deel te nemen aan het arbeidsproces, of de benodigdheden om binnen een organisatie met voldoening doelen te realiseren, verschillend.
In mijn ogen is het van belang dat een organisatie deze behoeften in acht neemt, want als er niet naar die behoeften van het personeel wordt gekeken, lijkt mij een logisch gevolg dat dit leidt tot vermindering van motivatie, en daarmee tot vermindering van motivatie om organisatiedoelen te realiseren. 

Het element personeel hangt samen en dient -zoals het ESH-model aanduidt- in evenwicht te zijn met andere elementen/ontwerpvariabelen binnen een organisatie. Zeker in deze tijd waar een individu balans zoekt tussen arbeid en diens persoonlijke omstandigheden. (Goed) personeelsbeleid kan hieraan bijdragen. De link met de PenA-professional is derhalve: als er zicht is op de behoeften van het personeel, kan het personeelsbeleid (zowel op strategisch, organisatorisch en operationeel niveau) bijdragen aan (meer) balans tussen die behoeften en de wens van een organisatie om organisatiedoelen te realiseren.

“De waarde van prestaties ligt in het nastreven daarvan.” (Albert Einstein, 1879-1955)

4.4
Levensloop, ontwikkelingstaken (Loth/Havighurst) en stadia in de ontwikkeling 
van de loopbaan (Taborsky)

Ik zie verband tussen ontwikkelingstaken, levensfasen en de levensloop van mensen. Daaruit gefilterde informatie ligt ten grondslag voor mijn beschrijvingen/formuleringen van de mensbeelden. 
De term: ”mensbeeld” komt in de volgende paragraaf aan de orde. Onderstaand volgt eerst een toelichting op de andere, hierboven genoemde begrippen/theorieën. 
Levensloop

Www.vandale.nl definieert levensloop als volgt: “de loop van iemands leven met wat hij heeft gedaan of beleefd”.  
Ondanks dat dit rapport in het teken staat van groepen mensen met gezamenlijke kenmerken en behoeften, wordt gestart met het individu. Als het individu centraal gesteld wordt, kunnen factoren die invloed uitoefenen op de levensloop verdeeld worden in een drietal categorieën (Loth, 1997):

1) normatieve leeftijdsgebonden invloeden;

2) normatieve historische invloeden en

3) niet-normatieve invloeden. 
Mijn rapport richt zich op categorie 1: de normatieve leeftijdsgebonden invloeden.
Volgens Loth hebben leeftijdsgebonden invloeden betrekking op biologische determinanten en omgevingsdeterminanten van ontwikkeling die sterk gerelateerd zijn aan chronologische leeftijd. 
Ze worden normatief genoemd als hun voorkomen ongeveer gelijk is (naar tijd en duur) voor alle individuen van een bepaalde leeftijdsgroep in een bepaalde cultuur of subcultuur. Hierbij kan gedacht worden aan leeftijdsgebonden aspecten zoals leren lopen, socialisatie en puberteit.
Omgezet naar doelgroepen is de norm dus de leeftijdsgroep waartoe iemand behoort.
Ontwikkelingstaken
Met een ontwikkelingstaak wordt bedoeld: een opdracht die voorkomt gedurende een bepaalde periode in het leven van een individu. Het succesvol volbrengen van deze taak helpt bij het succesvol afronden van latere opdrachten. Falen daarentegen leidt tot ongenoegen en kan tot problemen leiden. Voorbeelden van deze problemen zijn: geen erkenning vanuit de maatschappij en moeilijkheden bij het volbrengen van latere taken. Havighurst (1972/1974. In Loth,1997) maakte een helder overzicht aangaande de levensloop en de algemene ontwikkelingstaken. De doelen die bereikt moeten worden om een sociaal en maatschappelijk geslaagd mens te zijn, zijn gelegen in: de adolescentie, de vroege volwassenheid en de volwassenheid (zie navolgend “stadia in de ontwikkeling van de loopbaan”).
Stadia in de ontwikkeling van de loopbaan 

De voornoemde ontwikkelingstaken hebben betrekking op de loopbaan in het bijzonder. 

Taborsky (1990) heeft veel betekend voor het begrippenkader van de loopbaanadvisering. 
Hij onderscheidt een aantal stadia in de ontwikkeling van de loopbaan:

1. vroege kinderjaren en kinderjaren;

2. adolescentie;

3. vroege volwassenheid;

4. volwassenheid;

5. ouderdom. 

Relevant voor loopbaanadvisering zijn: de stadia 2 tot en met 5. Vanwege dit feit heb ik deze vier stadia als fundament gekozen voor de levensfasen in dit rapport.
Navolgend wordt een korte omschrijving van deze vier stadia (verder “levensfasen” genoemd). 

De bijbehorende ontwikkelingstaken worden in dit hoofdstuk achterwege gelaten. Deze komen in de bijlage van dit rapport uitgebreid aan de orde.
Adolescentie (tussen 12 jaar en 20 jaar)
De jeugdfase. Het zich voorbereiden op een realistische beroepskeuze.
Vroege volwassenheid (vanaf 20 jaar tot 40 jaar)

Fase van het verwerven van een maatschappelijke identiteit. Het is een expansieve en rijke levensfase met veel keuzemogelijkheden, taken, problemen en mogelijke crisissen. Ondanks deze crisisaspecten wordt zij meestal beleefd als een opbouwende periode van het leven, zowel in het beroep als daarbuiten.
Volwassenheid (vanaf 40 jaar tot 50 jaar)

Aan het einde van de vorige levensfase heeft iemand vaak veel bereikt. Hij heeft een maatschappelijke positie veroverd, een gezin gesticht en zich min of meer definitief gevestigd. Hij heeft aanzien verworven op grond van zijn prestaties in de afgelopen jaren, en vooruitzicht op groei en vooruitgang zowel in werk als het maatschappelijk leven. De meeste volwassenen beleven vreugde en voldoening aan deze ontwikkeling. De weg loopt omhoog. Tot ze op een gegeven moment tot de ontdekking komen dat de heuveltop bereikt is, en dus de helft van de levensweg is afgelegd. En ofschoon deze ontdekking bij succesgevoelens voldoening schenkt, kan ze ook aanleiding geven tot crisisgevoelens: de zogenaamde midlife- of midcareer-crisis. 
Ouderdom (vanaf 50 jaar)

Komt men goed uit de crisis van de vorige levensfase, dan volgt er vaak een evenwichtigere, stabielere fase. In het werk telt de ervaring als een positief element. Veel seniorwerkers beleven vreugde aan het bezit van ervaring en willen die graag benutten of overdragen aan jongeren.
Er zijn echter ook volwassenen die juist rond de leeftijd van 50 jaar hun crisis beleven. De vragen die men zich dan stelt zijn vergelijkbaar met die van de midlife-periode. Het besef van de eindigheid van het leven kan thans nog sterker meespelen. De vraag die men zich soms stelt is: “als ik nu zou sterven, zou ik dan mijn leven als zinvol beoordelen?” Men weet nu zeker dat het grootste deel van het leven achter de rug is. Sommigen zouden graag nu al uit het werk stappen. Soms kan dat ook, meestal echter niet. Dan wordt verder geleefd met de instelling: “het zal mijn tijd wel duren, ik zal mijn tijd wel uitzitten. Nieuwe dingen leren, het me eigen maken van nieuwe werkwijzen, dat hoeft niet meer.” Hierbij is vaak de wil niet zozeer bepalend, maar meer de angst nieuwe ontwikkelingen niet aan te kunnen. 
Het thema ouder worden, speelt zowel buiten het werk als in het werk een rol. Een aantal veranderingen die een belemmerende invloed op leven en werk van mensen vanaf ongeveer 50 jaar kunnen uitoefenen zijn:  - lichamelijke veranderingen en

  - veranderingen in het vervullen van sociale rollen.

Het ouder worden kan heel verschillend beleefd worden. Er zijn twee factoren die deze differentiatie in de beleving grotendeels verklaren:

1) het verleden van de persoon en de daarin ontwikkelde levensopvatting en levensstijl.

2) De omgeving; vooral de mate waarin deze stimulerend is voor het mentaal bezig zijn en voor het onderhouden van contacten.
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4.5
Mensbeelden

Dit rapport heeft de titel meegekregen: “Proefmodel voor het in kaart brengen van mensbeelden. 
Zicht hebben op mensbeelden, is zicht hebben op behoeften van personeel per levensfase.“
De mensbeelden in dit rapport, hangen samen met door mij gekozen theorieën; ze zijn door mij hiermee in verband gebracht. 
Het is niet mijn bedoeling geweest (ook al zou ik dat erg interessant gevonden hebben) om de door mij geformuleerde mensbeelden te vergelijken met mensbeelden van bijvoorbeeld beroemde filosofen, met politiek filosofische opvattingen (bijvoorbeeld liberalisme, communisme etc.), met godsdienst, e.d. 
Mijn bedoeling met mensbeelden is, om een totaalbeeld te geven van de (kenmerken/) behoeften van mensen in een bepaalde levensfase. 

In deze paragraaf beperk ik mij derhalve tot onderstaande toelichting. De informatie is afkomstig uit een stencil dat in het eerste studiejaar uitgereikt is bij de leertaak ABLT2: ”Arbeid, Ethiek en Filosofie”. 

Wat is een mensbeeld?

Mensbeeld, ook wel mensvisie:

1) een verzameling karakteristieken van de mens (of het mens-zijn) die uitgesproken of stilzwijgend aan de meerderheid van de mensen wordt toegeschreven. Het gaat over onderscheidende kenmerken van mensen (of van groepen van mensen), empirisch waarneembaar. Bijvoorbeeld pogingen om mensen van dieren te onderscheiden, zoals: denkvermogen, bewustzijn en moreel handelen.
2) Opvatting over hoe de mens zou moeten zijn (ideaalbeeld). Het gaat dan bijvoorbeeld om de 
(wezens-)bestemming van de mens (vaak gekoppeld aan morele stellingnamen, al dan niet religieus gefundeerd).
Het mensbeeld is vaak bepalend voor morele opvattingen en maatschappelijk handelen. 

Dit rapport heeft betrekking op visie nummer 1. 

5.
Analyse
Dit hoofdstuk bestaat uit twee delen. Deel I geeft het proefmodel weer en de methode om mensbeelden binnen een organisatie in kaart te brengen. 

Tevens wordt vermeld wanneer het proefmodel kan worden toegepast en wat je daarmee kunt. 

In deel II van dit hoofdstuk volgt een overzicht per mensbeeld (specifieke kenmerken en behoeften). 
Vanwege de omvang wordt als separate bijlage bij dit rapport de totstandkoming van de 
mensbeelden methodisch toegelicht.
Deel I
Het proefmodel
5.1   Weergave proefmodel.

5.2   Methode.
        5.2.1   Overzicht personeel op basis van geboortedatum en/of leeftijd. 

        5.2.2   Van leeftijden naar levensfasen.
        5.2.3   Van levensfasen naar mensbeelden.
5.3   Wat kun je ermee? 
5.1
Weergave proefmodel 
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Overzicht maken van personeel op basis van geboortedatum en/of leeftijd.

Leeftijden vertalen naar de vier levensfasen.                        

Bij elke levensfase hoort een mensbeeld. 
Kort gezegd: een organisatie kan het personeel eenvoudig indelen op basis van leeftijd. De leeftijden worden vertaald naar vier levensfasen. Per levensfase is een mensbeeld geformuleerd. Dat mensbeeld zegt iets over gezamenlijke kenmerken/behoeften om arbeid (naar voldoening) te verrichten. 

5.2
Methode

5.2.1
Overzicht personeel op basis van geboortedatum en/of leeftijd 

Stap 1: iedere organisatie heeft een personeelsbestand of een applicatie waarmee een overzicht kan worden gemaakt van het personeel op basis van geboortedatum of leeftijd. Uitgangspunt is echter: 
de leeftijd van ieder personeelslid.
Er vanuit gaande dat dit geen uitleg behoeft, kan een fictief overzicht (over het jaar 2008) er als volgt uitzien: 

	
	Naam medewerker
	Geboortedatum
	Leeftijd

	1
	 
	30-11-1948
	60

	2
	 
	08-04-1949
	59

	3
	 
	28-02-1951
	57

	4
	 
	17-01-1953
	55

	5
	 
	02-09-1953
	55

	6
	 
	18-01-1956
	52

	7
	 
	15-10-1956
	52

	8
	 
	09-12-1957
	51

	9
	 
	22-07-1958
	50

	10
	 
	05-03-1960
	48

	11
	 
	20-05-1962
	46

	12
	 
	23-01-1963
	45

	13
	 
	01-05-1968
	40

	14
	 
	11-11-1970
	38

	15
	 
	31-10-1972
	36

	16
	 
	03-09-1975
	33

	17
	 
	17-03-1983
	25

	18
	 
	02-06-1984
	24

	19
	 
	30-04-1989
	19

	20
	
	08-07-1990
	18

	100%
	
	
	


5.2.2
Van leeftijden naar levensfasen 

Stap 2: de leeftijden vertalen naar levensfasen.
In hoofdstuk 4 werden de door mij gehanteerde levensfasen kort omschreven. 
Hieronder worden zij herhaald:

· Adolescentie (tussen 12 jaar en 20 jaar).
· Vroege volwassenheid (vanaf 20 jaar tot 40 jaar).
· Volwassenheid (vanaf 40 jaar tot 50 jaar).
· Ouderdom (vanaf 50 jaar).
Het overzicht van paragraaf 5.2.1 komt er dan als volgt uit te zien.
	
	Leeftijd
	Levensfase

	1
	60
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	2
	59
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	3
	57
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	4
	55
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	5
	55
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	6
	52
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	7
	52
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	8
	51
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	9
	50
	Ouderdom (vanaf 50 jaar)

	10
	48
	Volwassenheid (vanaf 40 jaar tot 50 jaar)

	11
	46
	Volwassenheid (vanaf 40 jaar tot 50 jaar)

	12
	45
	Volwassenheid (vanaf 40 jaar tot 50 jaar)

	13
	40
	Volwassenheid (vanaf 40 jaar tot 50 jaar)

	14
	38
	Vroege volwassenheid (vanaf 20 jaar tot 40 jaar)

	15
	36
	Vroege volwassenheid (vanaf 20 jaar tot 40 jaar)

	16
	33
	Vroege volwassenheid (vanaf 20 jaar tot 40 jaar)

	17
	25
	Vroege volwassenheid (vanaf 20 jaar tot 40 jaar)

	18
	24
	Vroege volwassenheid (vanaf 20 jaar tot 40 jaar)

	19
	19
	Adolescentie (tussen 12 jaar en 20 jaar)

	20
	18
	Adolescentie (tussen 12 jaar en 20 jaar)

	100%
	
	


Stap 3: het aantal personen per levensfase omrekenen in percentages (aantal personen in levensfase : totaal aantal personen x 100). Bijvoorbeeld 9 personen in de levensfase ouderdom-> 9 : 20 x 100 = 45%.

Met het omrekenen in percentages krijgt een organisatie snel zicht op het personeel aangaande levensfasen (totaalbeeld).
In een grafiek ziet dat er als volgt uit.
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5.2.3
Van levensfasen naar mensbeelden 
Aan iedere levensfase heb ik een mensbeeld gekoppeld. 
Na stap 3 heeft een organisatie (het percentage van) de mensbeelden in kaart, zie onderstaand voorbeeld. 
	Levensfase
	Percentage
	Mensbeeld

	Adolescentie (tussen 12 jaar en 20 jaar)
	10%
	De ontdekkingsreiziger.

	Vroege volwassenheid (vanaf 20 jaar tot 40 jaar)
	20%
	De schatzoeker.

	Volwassenheid (vanaf 40 jaar tot 50 jaar)
	25%
	De schatvinder.

	Ouderdom (vanaf 50 jaar)
	45%
	De rentenier.


5.3
Wat kun je ermee? 

Een proefmodel ontwikkelen en mensbeelden uitwerken en formuleren: leuk, maar wat kun je ermee? 
Eerder werd toegelicht waarom zicht hebben op een organisatie, en zicht hebben op het personeel binnen een organisatie van belang is. Ook werd aangegeven dat, volgens het ESH-model, het heterogeen element personeel samenhangt en in evenwicht dient te zijn met andere elementen/ontwerpvariabelen binnen een organisatie. 
In deze paragraaf wordt summier ingegaan op de context met personeelsbeleid en de wijze waarop  behoeften in balans gebracht kunnen worden met organisatiedoelen (en vice versa). Het is bedoeld als achtergrondinformatie en om de samenhang met het proefmodel en de mensbeelden aan te tonen.

Om de link naar personeelsbeleid aan te geven, en op welk moment het proefmodel kan worden toegepast, nemen we de drie hoofdprocessen uit paragraaf 4.3.1 er nog eens bij. 

Proces 1: doelen formuleren. 
Nadat een organisatie een omgevingsanalyse heeft gemaakt van kansen en bedreigingen en een 
interne analyse met sterkten en zwakten, worden kritische succesfactoren benoemd en uiteindelijk organisatiedoelen bepaald. 

Als bekend is welke doelen bereikt willen worden op strategisch niveau, kan de PenA-professional  dominante thema’s benoemen (waar richt het personeelsbeleid zich op?). 
Vervolgens zou mijn proefmodel toegepast kunnen worden. 

Een organisatie heeft na het zetten van stap 1 tot en met 3 een overzicht van de mensbeelden binnen de organisatie. Met de mensbeelden bij de hand -en daarmee de behoeften van het personeel per levensfase-, volgt proces 2. 

Proces 2: organiseren.

De organisatie stelt betrokkenen in staat om de geformuleerde doelen te kunnen realiseren. Hiervoor moeten condities worden gecreëerd die de mensen in de organisatie in staat stellen diensten en/of producten voort te brengen: proces 3: realiseren-> producten en diensten leveren. 

Op de volgende bladzijde is het bovenstaande schematisch weergegeven.

De PenA-professional kan ten aanzien van een thema balans zoeken tussen organisatiedoelen en de mensbeelden binnen de organisatie, zodat het voortbrengen van diensten en/of producten zo gemotiveerd mogelijk plaatsvindt. Met andere woorden: als er zicht is op de behoeften van het personeel, kan het personeelsbeleid (zowel op strategisch, organisatorisch en operationeel niveau) bijdragen aan (meer) balans tussen die behoeften en de wens van een organisatie om organisatiedoelen te realiseren.

Het model en de bijbehorende mensbeelden bieden dus inhoudelijke informatie ten behoeve van
proces 2 en proces 3. 
Procesweergave 
(Bron: dia uit powerpointpresentatie van docente C. Castelijns, afkomstig uit een college over sociaal beleid. 

In de kleur paars is mijn toevoeging weergegeven.)
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Met betrekking tot groepen (personeel verdeeld in levensfasen) wordt het nut van het proefmodel en bijbehorende mensbeelden middels twee voorbeelden verduidelijkt.

Voorafgaand wil ik opmerken dat een organisatie het gelijkheidsbeginsel in acht dient te nemen; geen leeftijdsdiscriminatie ten aanzien van bepaalde leeftijdscategorieën. In hoofdstuk 3 van dit rapport: “methodische verantwoording” heb ik dit al aangekondigd. 

Voor wat betreft de groepen in dit rapport -gebaseerd op levensfases- is informatie vermeld, voortkomend uit -aan de levensloop gerelateerde- factoren met betrekking tot de ontwikkeling van de mens en arbeidsethos. Daarbij opgemerkt dat deze op individueel niveau nog beïnvloedbaar zijn door unieke persoonsgebonden factoren.  

Voorbeeld 1.
Als blijkt dat er veel vergrijzing is binnen een organisatie, kan de organisatie als kritische succesfactor noemen: jongeren binnen de organisatie behouden, of aantrekken. Een dominant thema kan dan zijn: hoe kunnen wij jongeren boeien en binden aan de organisatie? 

De PenA-professional kan -afhankelijk van het criterium dat een organisatie hanteert voor “jong” en “oud”- de mensbeelden: “de ontdekkingsreiziger” en “de schatzoeker” raadplegen; wat zijn de kenmerken van jongeren en wat vinden zij belangrijk ten aanzien van arbeid? 
Óf, hoe kunnen wij het werk voor ouderen in onze organisatie zo boeiend mogelijk houden? De mensbeelden: “de schatvinder” of de “rentenier” geven geheid bruikbare informatie.
Vervolgens kan hij deze informatie in acht nemen bij het (her-)schrijven van beleid. Bij het desbetreffende PenA-werkterrein kan hij beoordelen welke PenA-instrumenten, en hoe deze PenA-instrumenten ingezet kunnen worden. (Zie als voorbeeld het mensbeeld “de rentenier” en diens behoefte ten aanzien van de manier van opleiden.)
Voorbeeld 2. 
De ESH-analyse.  

Door het zicht hebben op mensbeelden binnen een organisatie kan balans gezocht worden tussen de ontwerpvariabel “personeel” (de behoeften per levensfase) en de overige ontwerpvariabelen. 

Als voorbeeld: afstemming met de ontwerpvariabel “systemen”. Als blijkt dat 45% van het personeel behoort tot het mensbeeld “rentenier”, kan in het volgend deel van dit hoofdstuk dat mensbeeld geraadpleegd worden. Daarvan afgeleid kunnen de behoeften ten aanzien van die ontwerpvariabel in acht worden genomen, of worden ingeschat.
Een zekere balans tussen die behoeften en het betreffende organisatiedoel ten aanzien van de ontwerpvariabel “systemen”, zorgen voor motivatie bij de personen die tot dat mensbeeld behoren: indirect worden organisatiedoelen gemotiveerder nagestreefd/gerealiseerd.

Met betrekking tot het individu.

De kenmerken/behoeften per levensfase zijn op individueel niveau te projecteren (en nog beïnvloedbaar door unieke persoonsgebonden factoren). 
Met name in een functioneringsgesprek kan een leidinggevende de wens van de organisatie richting medewerker uitspreken. Medewerker kan zijn wens om het werk naar voldoening te kunnen verrichten uitspreken richting leidinggevende. Medewerker weet wat van hem wordt verwacht en leidinggevende weet wat de medewerker nodig heeft en belangrijk vindt om zijn werk te doen; om gemotiveerd organisatiedoelen te kunnen realiseren.
==============================

Deel II
Mensbeelden bij de hand


	Mensbeeld
	Levensfase
	

	   [image: image6.wmf] 

   

	Adolescentie
(tussen 12 jaar en 20 jaar)

	Kenmerken
	Behoeften

	De ontdekkingstocht naar:

- nieuwe en rijpere relaties met leeftijdgenoten 
  van beide seksen;

- een mannelijke of vrouwelijke rol;

- emotionele onafhankelijkheid van ouders en 
  andere volwassenen;

- huwelijk en gezinsleven en economische 
  carrière;

- een ideologie (normen- en waardensysteem) en 
  een ethisch systeem dat gedrag leidt;

- verlangen en verwerven van sociaal 
  verantwoord gedrag;

- het besef dat het ontwikkelen van een algemene 
  beroepsvoorkeur van belang is;

- het besef van de betekenis van de 

  maatschappelijke, sociale en persoonlijke 
  factoren die invloed kunnen uitoefenen op de 
  loopbaan (komen tot een zelfconcept en een 
  maatschappijconcept);

- structurering van interesses en 
  waardeoriëntaties;

- zijn voorkeur/ontwikkelen van voorkeur;

- het verankeren en realiseren van voorkeur.

De fase van het zich voorbereiden op een realistische beroepskeuze.

	Ten behoeve van vervolgonderzoek.




	Mensbeeld
	Levensfase
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	Vroege volwassenheid
(vanaf 20 jaar tot 40 jaar)



	Kenmerken
	Behoeften

	De zoektocht naar:

- een partner;  

- het leven met huwelijkspartner;

- een gezin, kinderen opvoeden;

- een huishouden runnen;

- een beroep uitoefenen;

- het op zich nemen van burgerlijke verantwoor-    

  delijkheid;

- een verwante sociale groep;

- het combineren van diverse rollen (beroepsrol/ 

  ouderrol/rol van de lerende e.d.);

- eigen grenzen en mogelijkheden op het gebied
   van: verenigingen, scholing, reizen en werk.

Zijn:

- gemotiveerde, gedreven medewerkers;

- energiek en prestatiegericht;

- openstaand voor verandering;

- gevoelig voor wat anderen over hen denken;

- nog niet zo zeker van zichzelf, wellicht door  
  nog weinig bewezen marktwaarde;

- precies en serieus in hun werk;

- snel in informatieverwerking;

- op de korte termijn gericht;

- vlot in contacten: netwerkgeneratie;
- goede teamspelers;

- vriendelijk;

- verantwoordelijkheidsgezind;

- niet zo goed met conflicten/het aangeven van 
  grenzen. Kunnen zich soms wat geïmponeerd 
  voelen door meer ervaren, oudere collega’s;

- leergierig;

- goed bestand tegen werkdruk en hectiek. 
  Door zoektocht naar combinatie van werk met 
  andere rollen echter kwetsbaar.

De fase van het verwerven van een maatschappelijke identiteit.

	- Aan de ene kant: gebondenheid. 

  Zekerheid, binding en meer stabiele 
  levensstructuur. Het liefst uitgedrukt in een 
  baan met status, een eigen plek om te wonen, 
  een partner en een gezin. 

- Aan de andere kant: fladderen.

  Uitproberen, experimenteren, zich nog niet 
  binden of vastleggen. 
  Definitieve keuzen (beroepsrol en andere 
  levensrollen/levensterreinen) worden 
  uitgesteld of beschouwd als voorlopig. Open 
  blijven staan voor nieuwe mogelijkheden.   

- Opdoen van zelfkennis.

- Mogelijkheden om zich te ontplooien en te 
  ontwikkelen: wil hogerop, is ambitieus en wil 
  zich graag bewijzen. 

- Behoefte aan afwisseling in werk.

- Werk waarin een beroep wordt gedaan op 
  verstandelijke vermogens: plannen, 
  organiseren, opzetten van systemen en het 
  stellen van doelen en prioriteiten. 

- Plezier in het werk.

- Behoefte aan concrete, opbouwende feedback. 

- Willen zich graag gesteund en begrepen voelen.

- Goede balans van werk en privé.

- Leren van mensen die het in hun ogen 
  gemaakt hebben. Goede rolmodellen, waarmee 
  zij zich kunnen identificeren, werken daarom 
  bevorderlijk voor hun leerproces.






	Mensbeeld
	Levensfase
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	Volwassenheid
(vanaf 40 jaar tot 50 jaar)



	Kenmerken
	Behoeften

	Het vinden van:

- volwassen sociale en burgerlijke verant-

  woordelijkheid;

- een bevredigende loopbaan/carrière;

- vrijetijdsactiviteiten;

- aanpassingsvermogen ten aanzien van ouder 
   wordende ouders;

- acceptatie en aanpassingsvermogen ten 
  aanzien van fysieke veranderingen.
Zijn: 

- overwegend zeer gemotiveerd om zichzelf te 
  ontwikkelen/te leren; 

- resultaat- en prestatiegericht;

- bereid om hard te werken;

- bewust van sterke punten en beperkingen;

- (daardoor) minder gevoelig voor kritiek;

- goed mentaal weerbaar;

- betrokken bij hun omgeving;

- samenwerkingsgericht;

- goed zelfstandig;

- vrij snel op hun gemak in sociale contacten/ 

  goede sociale antennes;

- gemotiveerd om minder ervaren collega’s te 
  ondersteunen en te begeleiden;

- minder gericht op het zichzelf profileren in 
  sociale netwerken.

De fase van het leren beheersen van een aantal problemen met betrekking tot het werk.


	- De balans opmaken. 

  Succesgevoelens schenken voldoening, maar 
  kunnen ook aanleiding geven tot  

  crisisgevoelens: “heb ik de doelen bereikt die ik 
  me gesteld heb?” ”Is dit werkelijk het leven wat 
  ik wil?” 

- De gedachte aan een nieuw leven, een nieuwe 
  start. Het gaat om een nieuwe identiteit met 
  fantasieën over een nieuw beroep, een nieuwe
  partner en een nieuw leven.

- Interesse voor andere kanten in zichzelf 
  (innerlijke drijfveren en motieven). Mannen 
  kunnen in deze levensfase aandacht krijgen 
  voor zaken als gevoel en zorg. Vrouwen komen 
  juist tot het besef dat ze niet alleen een 
  verzorgende kant hebben, maar ook een
  ondernemende, maatschappelijk
  geïnteresseerde kant. Deze ontdekkingen 
  kunnen tot rol- en beroepsveranderingen 
  leiden.

- Terugschakelen naar een lagere versnelling in 
  verband met afname van vitaliteit en het tempo; 
  door veranderende eisen van de organisatie, in 
  de relatie met de partner of in sterke 
  gehechtheid aan de regio. 

- Keuzen maken: welk belang hecht ik aan mijn 
  beroepswerk in vergelijking tot andere 
  levenstaken?Kies ik voor optimale inzet  
  (bijscholing of aanpassingen) of voor een 
  noodzakelijk minimum/besluit om niet meer 
  van baan te veranderen. 

- Zingeving in werk/reflectie op de loopbaan.




	Mensbeeld
	Levensfase
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	Ouderdom

(vanaf 50 jaar)



	Kenmerken
	Behoeften

	Berusten in:

- vermindering van fysieke kracht;

- pensionering en verminderd inkomen;

- de dood van de echtgenoot/echtgenote;
- het verliezen van het netwerk door 

  uittredende collega’s;
- sociale rollen.

Zijn:

- door innerlijke rust en stabiliteit een bron van 
  nieuwe creativiteit; 

- niet hoofdzakelijk strevend naar versterking 
  van de eigen positie vanuit een 
  materialistische instelling; 

- ten aanzien van een groep nieuwkomers

  mogelijk argwanend; ervaren hen als 
  bedreigend of als bron van irritatie;

- ervaren in werk- en leven;
- (normaliter) vitaal genoeg om veel te 
  betekenen voor de organisatie;
- redelijk goed in balans met werk en privé;
- behoorlijk actief en vasthoudend in werk; 

- meer dan gemiddeld kwetsbaar voor kritiek;  

- goede teamspelers;

- prettig en voorkomend in het contact, 

  begripvol en ondersteunend naar anderen; 
- verantwoordelijkheidsgezind ten aanzien van 
  werk en de organisatie; 

- geneigd om hun eigen behoeften, wensen en

  verlangens naar de achtergrond te schuiven of 
  ondergeschikt te maken aan het team of de 
  organisatie.

De evenwichtigere, stabielere fase. 

Het ouder worden kan heel verschillend beleefd worden. Er zijn twee factoren die deze differentiatie in de beleving grotendeels verklaren:

1. het verleden van de persoon en de daarin 

   ontwikkelde levensopvatting en levensstijl.

2. De omgeving; vooral de mate waarin deze 

    stimulerend is voor het mentaal bezig zijn en 

    voor het onderhouden van contacten.
	- Opbouwen van expliciete affiniteit met leeftijd-

  genoten en van bevredigende en fysieke 
   leefomstandigheden.
- In het werk telt de ervaring als een positief 

  element. Beleven vreugde aan het bezit van 
  ervaring en willen die graag benutten of 
  overdragen aan jongeren.

- Echter sommigen beleven juist hun crisis. Het
  besef van de eindigheid van het leven kan thans 

  nog sterker meespelen. Men weet nu zeker dat 
  het grootste deel van het leven achter de rug is. 
  Sommigen zouden graag nu al uit het werk 
  stappen.  

- Nieuwe dingen leren, het eigen maken van

  nieuwe werkwijzen, dat hoeft niet meer zo. 
  Vaak is echter niet zozeer de wil hierbij 
  bepalend, maar meer de angst nieuwe 

  ontwikkelingen niet aan te kunnen. Een aantal 
  veranderingen die een belemmerende invloed 
  op leven en werk kunnen uitoefenen zijn:

  * lichamelijke veranderingen en

  * veranderingen in het vervullen van sociale 
     rollen.

- Invloed op het werk middels het toekennen van

  vrijheidsgraden: op aard van de werkzaam-

  heden, op beslissingen door gebruik te maken 
  van expertise, op werktijden. 

- Afspraken maken over te behalen resultaten in

  plaats van de wijze waarop resultaten behaald 

  moeten worden. 

- Kwaliteit leveren.

- Van toegevoegde waarde zijn voor de
  organisatie. 
- Behoefte aan waardering van anderen.

- Redelijk veilige en overzichtelijke omgeving
  waar mensen elkaar met respect bejegenen.
- Mannen: meer tijd besteden aan privéleven.

  Vrouwen: nieuwe dingen oppakken, zijn nog 

  niet uitgeleerd. 
- Leren in een leeromgeving die aansluit bij de 
  leerstijl: liever on-the-job en kleinschalig, dan
  klassikaal, en meer gericht op inhoud/ambacht
  dan op vaardigheden.





6.
Afsluiting

6.1  Centrale vraag en het antwoord daarop.
6.2  Tot slot.
6.1
Centrale vraag en het antwoord daarop
Als centrale vraag werd in dit rapport gesteld: 

“hoe krijgt een organisatie zicht op behoeften van personeel per levensfase?”    

Het antwoord op de centrale vraag is: 
met behulp van de vier mensbeelden. Om tot deze mensbeelden te komen heb ik het proefmodel aangereikt. Met de mensbeelden wordt zicht gegeven op de behoeften van personeel per levensfase. Vandaar de titel van dit rapport: “Proefmodel voor het in kaart brengen van mensbeelden. Zicht 
op mensbeelden, is zicht hebben op behoeften van personeel per levensfase”.

Vervolgstap is dat een organisatie/PenA-professional met behulp van deze mensbeelden evenwicht kan creëren tussen organisatiedoelen en de behoeften van personeel, middels (uitvoering van ) het personeelsbeleid. 
6.2
Tot slot
In de literatuur zijn diverse benamingen te bevinden voor beleid waarin het woord “leeftijd” genoemd wordt. Denk aan leeftijdsbewust personeelsbeleid, sociale innovatie, levensloopbestendig personeelsbeleid, levensfasebewust (personeels-)beleid etc. 
Zelf vind ik de diverse benamingen nogal verwarrend en overbodig. Ze hebben naar mijn mening allen gemeen dat een organisatie wil anticiperen op maatschappelijke ontwikkelingen, en het ontwikkelen van personeelsbeleid binnen hun organisatie in de richting van optimale inzetbaarheid van personeel. 

Ik hoop dat mijn rapport een steentje bijdraagt aan de bewustwording van organisaties voor wat betreft de maatschappelijke/sociale factor ten aanzien van arbeid. 
De behoeften van de mens per mensbeeld, zijn gerelateerd aan ontwikkelingstaken, levensfasen en levensloop. Aandacht houden en blijven behouden voor behoeften van personeel -voortkomend uit iemands levensfase- acht ik daarom als een continu proces; in dit rapport weergegeven als een groepsproces. 
De opvatting in het boek “Leerboek Personeelsmanagement” van dr. F. Kluytmans, over leeftijdsbewust personeelsbeleid, gericht op het individu, onderschrijf ik: “wanneer er niet wordt geïnvesteerd in de werknemer, oftewel geen maatregelen worden ondernomen om de competenties van de werknemer in balans te brengen en te houden met de eisen en omstandigheden vanuit het werk en vice versa, kan dit leiden tot verminderd functioneren en presteren op tal van gebieden, zoals: werktempo, de kwantiteit en kwaliteit van het werk, de reactiesnelheid, deelname aan netwerken, de manier van communiceren etc.”
In hoofdstuk 2 van dit rapport heb ik in de probleemanalyse al aangegeven dat er naar mijn mening altijd verschil zal blijven bestaan tussen de behoeften van een organisatie en de behoefte van een mens; “het probleem is nooit helemaal oplosbaar.”  
De kenmerken/behoeften per levensfase zijn op individueel niveau te projecteren, en nog beïnvloedbaar door unieke persoonsgebonden factoren, zoals cognitief vermogen, gezondheid etc.
Ik ben van mening dat een collectief overzicht van behoeften per levensfase bijdraagt aan het groter geheel om zoveel mogelijk balans te creëren tussen organisatiedoelen en behoeften van personeel. 
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leertaken: CCLT13: “Human Resource Management” en 
CCLT14: “Human Resource Development”. 

· Artikelen  
· “Alle Leeftijden, levensfasebewust beleid en de psychologie van leeftijdsfasen”,
 Gids voor Personeelsmanagement, jaargang 87, nr. 1/2 2008. 
· Workshop “leeftijdsbewust personeelsbeleid, levensfasebeleid of vitaliteitbeleid”.  

 NVP E-zine, week 4, 1 februari 2009. Nederlandse Vereniging van Personeelsmanagement 

 en organisatieontwikkeling (NVP).

· Literatuur
· Boek: Kluytmans, dr. F., “Leerboek Personeelsmanagement”, vijfde druk, Wolters-Noordhoff,  Groningen/Houten, 2005.

· Boek: Mok, dr. A.L., “Arbeid, bedrijf en maatschappij”, vierde herziene druk, Wolters-Noordhoff, Groningen/Houten.
· Boek: Weggeman, M., Wijnen, G., Kor, R., “Ondernemen binnen de onderneming”, vijfde druk, 4de oplage, Kluwer, Deventer, 2005.

· Internet 
· http://pbd.gemeenschapsonderwijs.net/humanewetenschappen/tweedegraad/
leerlingen/groeipijnen_ll.doc. Strip levensfasen.

· www.arduin.nl/or/pdf/Leeftijdsfasebewust_personeelsbeleid_leesmap.pdf.  
(Tekst komt grotendeels uit “ Flexibel blauw; Rapport 1” van Politie Fryslân, 

www.flexibelblauw.nl/pag/rapport.doc .)
· www.CBS.nl. “Bruto arbeidsparticipatie naar leeftijd en geslacht, 2007”.
· www.citaten.net. Citaat Albert Einstein.

· www.fcbwjk.nl. Handboek levensfasebewust personeelsbeleid.

· www.naareentoekomstdiewerkt.nl/samenvatting. Commissie Bakker.
· www.valuequotes.net. Citaat Albert Einstein.

· www.van dale.nl. Definitie levensloop.
· Overig.

· Cartoon uit een boek dat iedere medewerker van de Belastingdienst 
ontvangen heeft (auteur en titel onbekend).
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� Analyse met betrekking tot demografische, economische, sociale, technische, ecologische en politieke factoren.


� “Bruto arbeidsparticipatie naar leeftijd en geslacht, 2007”, www.CBS.nl.


� Boek: “Ondernemen binnen de onderneming, Weggeman, M., Wijnen, G. Kor, R.


� Informatie uit cluster Personeelsontwikkeling; leertaken CCLT13: “Human Resource Management”


  en CCLT14: “Human Resource Development”, Fontys Hogeschool HRM en Psychologie.


� “Bruto arbeidsparticipatie naar leeftijd en geslacht, 2007”, www.CBS.nl.


� Boek: “Arbeid, bedrijf en maatschappij”, Mok, dr. A.L. 


� “Vespuccistencil” ten behoeve van de leertaken ABLT1: “Onderweg naar gisteren” en 


  APLT3: “Functievereisten nu en twintig jaar geleden”.
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