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Zelfleiderschao  om 	 p 
bij oudere 

'> werknen e  r5. 
Zijn er verschillen tussen ouderen en jongere werknemers 
als het gaat om zelfsturing? 

Tekst: Hiske den Boer, Pauline van Dorssen en Tinka van Vuuren 

Q
nze populatie werkenden vergrijst. We gaan 

later met pensioen, terwijl er tegelijkertijd 

minder jonge mensen bijkomen op de ar-

beidsmarkt. Het is daarom van belang om goed te be-

grijpen wat oudere medewerkers nodig hebben om 

duurzaam inzetbaar te blijven. Waar jonge medewer-

kers onervaren zijn, hebben ouderen juist veel werk-

ervaring. Zij beschikken over veel waardevolle kennis 

en praktijkervaring. Is het dan ook zo dat oudere 

werknemers door deze ruime ervaring, deze seniori-

teit, minder behoefte hebben aan sturing van een lei- 

Medewerker moet er zeLf voor 
zorgen dat hij gemotiveerd is 

OM zijn werk te doen 

dinggevende? Hebben zij door hun ervaring als van-

zelf de neiging om zelfstandiger te werken en daarbij 

hun eigen doelen te stellen en activiteiten te plan-

nen? Kortom, is het zo dat oudere werknemers ver-

schillen van jongere werknemers als het gaat om zelf-

sturing? 

Zelfsturing duidt op het hebben van eigen regie in het 

werk. Wanneer individuen vrijheid krijgen van hun 

management om zelf te bepalen wat zij doen, hoe zij 

dat doen en wanneer zij dat doen, dan is sprake van 

zelfsturing binnen de organisatie. Echter is het de 

vraag of medewerkers zichzelf daadwerkelijk aanstu- 

ren, zelf doelen stellen, hun werkwijze bepalen en 

daarbij zelfstandig problemen oplossen. Vanuit het 

perspectief van de medewerkers moet er nog iets ge-

beuren. Medewerkers krijgen verantwoordelijkheid 

om zelf de regie te pakken. En de vraag is wat mede-

werkers doen met deze eigen verantwoordelijkheid. 

Komen zij in beweging of wachten ze af? We noemen 

dit perspectief op zelfsturing zelfleiderschap. Mede-

werkers nemen de leiding over hun werk. Ze zorgen 

er zelf voor dat zij goed functioneren en dat boven-

dien hun motivatie en welzijn op orde blijft. Zoals een 

leider probeert invloed uit te oefenen op teamleden, 

proberen zelfleiders zichzelf te beïnvloeden. Zij pro-

beren het beste uit zichzelf te halen. Zij zorgen ervoor 

dat ze helder hebben wat zij moeten doen en maken 

daarbij een passend plan om dit te realiseren. Wan-

neer zij te maken hebben met een probleem nemen 

zij verantwoordelijkheid om dit zo goed mogelijk op 

te lossen. Daarnaast betekent zelfleiderschap ook dat 

medewerkers er zelf voor zorgen dat zij gemotiveerd 

zijn voor het werk dat ze doen. Allereerst doen ze dat 

door een passende, uitdagende baan voor zichzelf te 

zoeken. Vervolgens zorgen ze ervoor dat ze het werk 

op een manier doen die het past bij wat zij zelf pret-

tig vinden. Dat het past bij wat zij van nature leuk, in-

teressant of uitdagend vinden. Zij creëren zo zelf de 

ideale werkomstandigheden en de ideale baan. Er 

komt dus nogal wat bij kijken om zelfsturend te zijn 

en daarbij optimaal te functioneren. 

55-plussers 
Nu terug naar de vraag of oudere medewerkers meer 

zelfsturend zijn. In ons onderzoek naar taakontwerp 

voor oudere werknemers blijkt, dat 55-plusser 'zich 
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inderdaad zodanig ervaren en competent voelen dat 

zij graag vrijheid hebben binnen hun functie. Zo kun-

nen zij zelf bepalen hoe zij hun werk doen. Oudere 

medewerkers illustreren dit door te zeggen: "Ik moet 

de ruimte krijgen om mijn eigen dag in te delen. Om 

te bedenken wat ik wil bereiken. Mijn eigen prioritei-

ten hierin te stellen". Als oudere medewerker willen 

ze op hun eigen verantwoordelijkheid aangesproken 

worden en niet alles opgelegd krijgen. "Ik moet de 

vrijheid hebben en niet continu gecontroleerd wor-

den of ik het wel goed doe." Echter, volgens een an-

dere seniore medewerker heeft het hebben van veel 

autonomie ook een keerzijde: "Als niemand contro-

leert wat je aan het doen bent of vragen stelt, dan 

voel je je niet echt gewaardeerd". 

Kenmerkend voor ouderen? 
Maar is die behoefte aan autonomie nu iets wat ken-

merkend is voor ouderen? Vanuit de Zeifdetermina-

tietheorie van Deci en Ryan weten we dat ieder mens 

drie psychologische basisbehoeften heeft: sociale ver-

bondenheid, competentie én autonomie. Uitgaande 

van deze theorie hebben dus niet alleen oudere werk-

nemers behoefte aan zelfsturing, maar leeft deze be-

hoefte bij iedereen. hun verantwoordelijkheden aanspreken. "Ik ben ver- 

Uit onderzoek dat wij uitvoerden onder driehonderd 	antwoordelijk voor mezelf en voor het totale proces 

zorg professionals vonden we inderdaad geen verschil 

in behoefte aan autonomie op grond van leeftijd. Wel 

vonden we een licht verband tussen aantal jaren werk-

ervaring en de behoefte aan autonomie. Dus hoe 

meer werkervaring in de sector Zorg en Welzijn, hoe 

meer behoefte aan autonomie. En niet iedere oude-

re werknemer heeft een jarenlange werkervaring bin-

nen deze sector. Sommigen beginnen pas laat met dit 

werk of zij zijn er jaren tussenuit geweest. 

Mêi;:en die een grotere behoefte aan autonomie heb-

ben blijken ook beter te zijn in de verschillende facet-

ten van zelfleiderschap. Ze zijn met name beter in het 

zelfstandig oplossen van problemen en daarnaast zijn 

ze ook beter in staat om hun werksituatie zo te ma-

ken dat hun werk intrinsiek motiverend is. Toch zou 

leeftijd een rol kunnen spelen bij zelfteiderschap. Zelf-

leiderschap betekent dat wij zelf richting geven aan 

ons leven en dat wij in staat zijn situaties te beïnvloe-

den om bepaalde doelen te bereiken. Het kan zijn dat 

oudere medewerkers beter in staat zijn om hun werk 

zo in te richten dat het past bij wat zij als prettig of 

zinvol in het leven ervaren. 

Verantwoordelijkheidsbesef 
Naarmate men ouder wordt, kan het verantwoorde-

lijkheidsbesef groeien, waarmee mensen ook de nei-

ging kunnen krijgen om initiatief te nemen en zelf-

standig problemen op te lossen. Oudere medewerkers 

geven aan dat ze het leuk vinden als mensen hen op 

waarin mijn producten of diensten tot stand komen. 

Echter naarmate ik ouder word, wil ik in steeds min-

dere mate verantwoordelijk zijn voor anderen." 

Wanneer we opnieuw naar ons onderzoek naar zelf-

leiderschapsgedrag bij zorgprofessionals kijken dan 

blijkt echter dat zowel leeftijd als werkervaring bijna 

geen rol te spelen in de mate van zelfleiderschap. Ou-

dere mensen zijn dus even goed in het zelfstandig op-

lossen van problemen, eigen doelen stellen en ver-

antwoordelijkheid voor zichzelf nemen als jongeren. 

Of mensen effectief zijn in zelfsturing binnen het werk 

hangt veel meer af van de behoefte aan autonomie 

dan van hun Leeftijd of werkervaring. Er zijn dus ou-

dere werknemers die zelfleiderschap laten zien en ou-

dere werknemers die dat niet doen, afhankelijk van 

hun behoefte om zelfstandig te werk te gaan. S 
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