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VOORWOORD

Het terugdringen van het ziekteverzuim is al enige jaren een be-
tangrijke doelstelling van kabinet en sociale partners. De verant-
woordelijkheid hiervoor is, meer dan voorheen, gelegd op de
plaats waar mogelijkheden aanwezig zijn om het probleem van
het te hoge zrektevenuim in ons land daadwerkelijk aan te pak-
ken: de bedrijven. De 'Wet Terugdringing Zrekteverzuim bracht
per 1 januari 7994 een eigen risico voor de werkgever van twee
of zes weken. Sinds 1 maart 1996 is de lùØet Uitbreiding Loondoor-
betalingsverplichting Bij Ziekte van kracht, die het gehele eerste
ziektejaar van de meeste werknemers voor rekening van de werk-
gevers brengt. Daarnaast verschaft de Arbeidsomstandighedenwet
de bedrijven enkele belangrijke instrumenten om preventie- en
verzuimbeleid te kunnen voeren. De arbodienst zorgt ervoor dat
alle bedrijven van deskundige bijstand kunnen profiteren bij pre-
ventie, door goede arbeidsomstandigheden en, bij verzuimbege-
leiding, gericht op verantwoorde werkhervatting. Het zelf dragen
van financieel risico biedt bedrijven een kans om het bedrijfsre-
sultaat te verbeteren door goed beleid te voeren op het terrein
van arbeidsomstandigheden en verzuim.
Alle werkgevers zijn hierdoor voor de verantwoordelijkheid ge-
plaatst om in goed overleg met de personeelsvertegenwoordiging
een verzuimbeleid te ontwerpen. De overheid verschaft daarbii
geen recepten. Een goed verzuimbeleid is maatwerk dat moet
passen bij de concrete omstandigheden van elk bedrilf. Maar het
wiel hoeft natuurlijk niet steeds opnieuw te worden uitgevonden.
Bedrijven kunnen profiteren van de ervaringen die anderen al
hebben opgedaan. Ik acht het daarom van groot belang dat zulke
ervaringen worden opgeschreven en beschikl>aar zijn.
Dit boek is daarvan een voorbeeld. Het is toegespitst op één mo-
gelijk element in een verzuimbeleid: arbeidsvoorwaardelijke prik-
kels. Het g at niet om een wondermiddel dat overal en altijd van
toepassing is. Een van de lessen is dat het middel alleen werkt al
onderdeel van een goed verzuimbeleid met meer elementen. Het
boek besteedt daarom ook ruim aandachtaande inpassing in een
breder beleid.

De Staatssecretaris van Sociale Zaken en \Øerkgelegenheid,

R.L.O. Linschoten





INLEIDING DOEL EN

OPZET VAN DIT BOEK

\X/at komt er allemaal hijken bij bet eigen risico bij uerzuim, en bel

inuoeren uan arbeidsuoorwaardelijhe prikkels bij de aanpøk uan
uerzuim?

De oonleiding

De aanmerkelijke vergroting van het eigen risico van werkgevers
bij ziekte is aanleiding tot grote veranderingen. De besluitvorming
over bepaalde vormen van hewerzekering is daawan natuurlijk
de grootste. Maar daarna st zien ook veel bedrijven om naar mo-
gelijkheden tot het doorgeven van een gedeelte van het eigen ri-
sico naar werknemers. Nog interessanter is het om te kiiken of ie
met het eigen risico ook kan sturen op de hoogte en de frequen-
tie van het verzuim in een bedriif. Over dat laatste gaat dit boek.

Zouden mensen zich minder makkelijk ziek melden of, eenmaal
ziek, zich eerder beter melden aIs ze daarr,oe op een of andere
manier worden geprikkeld? En zouden ze dan in de tijd die ze

meer aanwezig ziin ook goed werk leveren? En waarom is dat
voor u interessant? Hecht u aaî eeî lager verzuim vanwege uw
grotere eigen risico bij ziekte van werknemers? Bent u verplicht
tot het invoeren van arbeidsvoorwaardelijke prikkels omdat dat in
een CÀO is afgesproken? \øilt u uw grotere eigen risico enigszins
doorrekenen naar het bedrijf als geheel en dus ook naar de me-

dewerkers? Bent u een directeur of personeelsfunctionaris die
zich zorgen maakr- over het verzuim? Bent u een personeelsverte-
genwoordiger en wilt u het beleid toetsen op billijkheid en effec-
tiviteit? Of bent u iemand die zich eerst op dit terrein wilt oriënte-
ren alvorens eventueel tot daden over te gaan?

Arbeidsvoorwoordel¡ike prikkels werken olleen onder

bepoolde condities

Dit boek g at over arbeidsvoorwaardelijke prikkels bij de aanpak van

verzuim. De term arbeidsvoorwaardelijke prikkels is een algemene

term. Arbeidsvoorwaardelijke prikkels worden in de wandelgangen
vaak financiële prikkels genoemd. De eerste term is officieel beter



omdat ook niet financiële arbeidsvoorwaarden aan verzttm gekop-
peld worden. In dit boek worden de termen doorelkaar gebruikt.
Op zich lijkt het werken met arbeidsvoorwaardelijke prikkels een
gemakkelijke zaak. Een financiële tegenvaller bij ziekte kan men-
sen motiveren eerder weer aan de slag te g an. Of een eventuele
financiële meevaller bij constante aanwezigheid kan mensen er-
van aflrouden zich ziek te melden. Zo gemakkelijk ligt dat echter
niet. In veel gevallen blijken prikkels niet of zelfs averechrs te
werken. In zo'n 40 procent van de bedrijven die iets op dit ge-
bied hebben ingevoerd, is geen of een negatief resultaat bereikt.
Zonde van de moeite. Anderzijds, in 60 procent van de gevallen
worden positieve resultaten gemeld. Het werken met prikkels is
dus ook vaak de moeite waard. Uit onderzoek blijkr dat financiële
prikkels, positief of negatief, alleen een bijdrage leveren aan de
aanpak van verzuim, en niet te vergeten a fl een betere gang van
zaken op het werk, als ze precies passen in de situatie van het
betrokken bedrijf èn is voldaan aan een aantal condities,

Soms is het beter om er niet 
^an 

te beginnen. Äls een bedrijf er-
aan begint, is het een kwestie van maatwerk.
Er zijn alti¡d randvoorwaarden.

Er bestaat altiid het gev^^r dat er moeite en geld wordt besteed
aan de aanpak van niet bestaande problemen. Een maatregel zon-
der voorafgaande analyse kan de plank mis slaan. Ook kan een
maatregel als onrechtvaardig worden ervaren en tegenstand op-
roepen. Ten slotte: met financiële prikkels wordt alti¡d getracht
gedrag van mensen te beïnvloeden. In dat geval moet ook wor-
den gezorgd dat mensen niet heel anders gaan re^geÍen dan de
bedoeling was. Het billijkheidsbeginsel en de acceptarie van
maalregelen spelen een grote rol. Juist daarom kan het ook zijn
dat formele maatregelen worden beantwoord met minder formele
en onbeheersbare veranderingen ìn gedrag.

Rondvoorwoorden

Uit onderzoek bij vele honderden bedrijven ztjn de volgende
randvoorwaarden duideli jk geworden:
. Financiële prikkels zijn er io vele soorten en maten. rù(/aar het om

gaat, is de juiste combinatie te vinden die bij het bedrijf past.
. Financiële prikkels moeten worden ontworpen op grond van

een adequate analyse van de verzuimpatronen in het bedrijf.
. Er is een draagvlak nodig bij de sleutelfiguren in het bedrijf en

bij de medewerkers in het algemeen.

10



. Ze moeten zorgvuldig worden voorbereid en ingevoerd.

. Er moeten duidelijke doelstellingen zijî en periodiek moet
worden gecheckt of de maatregelen nog wel adequaat ziin, dan
wel moeten worden bijgesteld.

. Er moeten criteria en doelen worden vastgesteld om het succes
(of het gebrek daaraa¡) vast te kunnen stellen.

. Financiële prikkels werken beter als ze ziio ingebed in een
goed verzuimbeleid.

. À4eer aanwezigheid van werknemers betekent niet automatisch
meer en beter werk: er is dus ook een beleid nodig dat zich
daarop richt.

Een van de auteurs van dit boek heeft een omvangrijk onderzoek
naar arbeidsvoorwaardelijke stimulansen in bedrijven verricht.
Beide auteurs hebben de afgelopen jaren, onderzoekend, schrij-
vend en adviserend, kennis en inzicht verworven over de succes-

volle inzet ervan bij de aanpak van verzuim.

De oonook in dit boek:
inzicht lloo. reedenken met een voorbeeldbedriif

Er ziin meerdere mogelijkheden om inzicht te krijgen in het kie-
zen en toepassen van financiële prikkels. De slechtste is: precies
vertellen hoe het moet. De beste is: de kennis en instrumenten
aanreiken waarmee voor het bedrilf de optimale keuze gemaakt
kan worden. Daarbij gaat het om twee aspecten:
1 Het tecbniscbe aspect:

Zijn financiële prikkels nuttig voor het bedrijf: '\Øelke prikkels kun-
nen het beste gekozen worden en hoe kom ik daar achter?'

2 l{et ueranderkundige aspect:
'Hoe krijg ik het zo voor elkaar dat het goed werkt?'

In dit boek is ervoor gekozen, te werken met een voorbeeldbe-
driif, waar een heel proces plaatsvindt. Het begint met de eerste

losse gedachten en discussies over financiële prikkels en het ein-
digt, na een aantal stappen, met een succesvolle toepassing er-
van. Per stap worden de overwegingen en besluitvorming ge-

volgd en worden instrumenten aangereikt die in het eigen bedrijf
toegepast kunnen worden. Om dat te bevorderen ziin op cruciale
plaatsen in het boek aparte schema's, tabellen en checklists toe-
gevoegd waarin de noodzakelijke samenvattingen, achtergrond-
en praktijkinformatie staan, In deel 3 ziin deze aIs werkdocumen-
ten opgenomen.



Daarnaast hebben we een duidelijke bulpindeling gemaakr:
Naast Deel 1, waarin het voorbeeldbedrijf Koberg lx aan de orde
komt, vindt u de volgende delen:
- Deel 2 geeft achtergrondinformatie afkomstig vanuir landelijk

onderzoek.
- Deel 3

Biflage 1 bevat alle instrumenten apart en zo nodig leeg, zodat
ze voot het eigen bedrijf gebruikt kunnen worden.
Bijlage 2 geeft een zo compleet mogelijk overzichr van de
voor- en nadelen van het nemen van veel maatregelen.

Het voorbeeldbedrilf

\Øe hebben het voorbeeldbedriif Koberg bv genoemd. Een pro-
duktiebedrijf met 300 werknemers. Om het bedrijf herkenbaar te
maken voor allerlei andere soofien bedrijven hebben we het sa-
mengesteld uit verschillende afdelingen: een staf- en beleidsafde-
ling, een produktie-afdeling, een kantoorafdeling, een verkoopaf-
deling en een service-afdeling.
20 procent van de medewerkers is vrouw, 15 procent is van bui-
tenlandse afkomst, met name in de produktieafdeling, 30 procent
van de medewerkers is ouder dan 40 jaar en daar weer de helft
van is ouder dan 50 jaar. Er zijn noga\ wat verschillen in de hoog-
te van het verzuim per afdeling en in de verzuimpatronen. Bij el-
kaar gaat het om 300 mensen.

Om ervoor te zorgen dat telkens de verschillende kanten vân een
bepaald discussiepunt of beleidsvoornemen aan de orde komen,
moesten we de sleutelfiguren van Koberg bv bepaalde karakter-
trekken toekennen. Vanzelfsprekend hoeven deze in het geheel
niet overeen te komen met personen in uw eigen bedrijf , \Xlaar
het ons om ging, is herkenbare uitgangspunten te kriigen bij de
discussies. Vanzelfsprekend horen daar de houdingen van men-
sen bij die je in bijna elk bedrilf vindt.

Prikkels ols middel

,A,rbeidsvoorwaardelijke prikkels zijn in dit boek geen doel maar
een middel. Inherent aan dit middel is namelijk de vraag: Hoe
motiveer ik mensen en hoe zorg ik ervoor dat ze fluitend naar
hun werk g aî en bereid en in staat zrjn dat werk zo goed moge-
lijk te doen? Het doel van dit boek is juist daaraan een bijdrage te
leveren.
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DEEL I

BEDENKEN, VOORBEREIDEN EN

UITVOEREN



EERSTE OVERLEG DISCUSSIE OVER

FrNANctËrr pnlrKELS

Henk is de directeur van Koberg bv. Henk is de 'ideeënman' van
het bedrijf. Yandaag heeft hij een goed idee voor de wekelijkse
vergadering. Normaal worden alleen enkele lopende en dringen-
de zaken doorgesproken. Af en toe wordt de maandag echter ook
gebruikt voor het ventileren van nieuwe ideeën. Zoals vandaag.
Henk heeft gisteren op een bijeenkomst van de Kamer van Koop-
handel een felle en interessante discussie gevoerd over de aanpak
van verzuim door middel van financiële prikkels. Stof genoeg om
vandaag zijn medewerkers eens te polsen over de mogelijkheden
ervan in zijnbedrijf .

Om acht uur is iedereen binnen. Omdat van iedereen wordt ver-
wacht dat ze zich eerst op de hoogte stellen of alles goed ver-
loopt, begint de vergadering altiid om kwart voor negen. Iedereen
is aanwezig: Jan, de bedrijfsleider, uüilma, het hoofd personeelsza-
ken, \Øillem van de produktie, Klaas van de administratie, Henk
van de afdeling verkoop en W'outer van de service-afdeling.

Als het gebruikelijke eindejaarspunr, her invullen van de gl^üfic^-
tie-regeling, aan de orde komt, ziet Henk zijn kans schoon.
"Kernpunt van onze gratific tie-regeling is de beloning van bij-
zondere prestaties van individuele medewerkers", zegt hij. *Daar-
over wil ik straks met jullie discussiëren. Vi'at wij doen met gratifi-
caties is kijken naar werk en kijken naar prestaties. Maar wat we
niet doen is kijken naaÍ te weinig of minder goede prestaties.
Wordt het geen tijd die er ook eens bij te betrekken? Bijvoorbeeld
naar aanleiding van het ziekteverztim van medewerkers, aanwe-
zigheid en goed werk extra en afwezigheid minder te belonen?
Aan de ene kant kunnen we daarmee een deel van ons eigen risi-
co doorgeven en aan de andere kant kunnen we meteen het ver-
zrlim aanpakken. Misschien krijgen we het zo wel voor elkaar dat
we door middel van financiële prikkels meer werk van meer
mensen krijgen. Moeten wij ons eigen risico geheel of gedeeltelijk
herverzekeren of willen we van de gelegenheid gebruik maken
om ook iets te doen met arbeidsvoorwaardelijke prikkets? \Øie wil
daarover het woorcl?"



Meningen over verzuim en finonciële prikkels

Iedereen wil daarover wel het woord. Financiële prikkels blijken
een hot item bij Koberg bv.

\Tillem van de produktie blijkt een fel voorstander: "Daarover
heb ik ook al enkele keren nagedacht. Op de meest ongelukkige
momenten zijn soms je beste mensen ineens ziek. En anderen ziin
het wel erg vaak. Bijvoorbeeld, als er iets niet goed gaat op het

werk, dan zijn er een paar snel weg. Dat levert altijd problemen
op. Zowel voor de planning als voor de collega's. Je zou aller-
eerst de wachtdagen niet kunnen uitbetalen. Misschien ook nog
een daad kunnen stellen bii langdurig verzuim. Sommige mensen

blijven wel erg lang weg".

Klaas van de administratie is minder enthousiasl en heeft zo ziin
bedenkingen. "Mij maakt het op zich niet veel uit", zegt hii. "Bii
ons is hel verzuim redelijk laag en onverwacht verzuim is minder
lastig. Daarentegen ziin er wel wat bedenkingen. Ten eerste'de
administratieve rompslomp: hoe moet je dat nu regelen? En dan

nog iets, zou het nou echt zo ziirt dat de beste mensen zomaaÍ

zonder goede reden verzuimen in de produktie? Ik kan me dat

niet voorstellen. Sommige minder gemotiveerde medewerkers

misschien. Maar moet ie die dan niet op een andere maniet aan-

pakken? Bovendien, denk je dat ie zo'n idee ook langs de OR

kunt loodsen?"

\filma vindt het op zich geen slecht idee. "Het moet ook uitvoer-
baar zijn", zegt ze. "lù?ant in andere bedrijven gebeurt het ook. De

vraag rs alleen wat je ermee wilt bereiken. Moet ie uitgaan van de

negatieve gebeurtenissen die \Øillem noemt en waar hij in de pro-

duktie last van heeft? Of van het doorberekenen van een eigen risi-

co zoals Henk zegt? Allebei kan, naluurliik' Maar stel dat je nu eens

begint vanuit een heel andere invalshoek. 'Waar we voor staan, is

goed werk voor een redeliike prijs. Daarmee sta, n we goed op de

markt, bij onze klanten. Dat uitgangspunt moet je ook aan ieder-

een binnen het bedrijf kunnen verkopen. Niet de negatieve kanten,

maar de positieve kanten moeten worden benadrukt. Financiële

prikkels moet je niet richten tegen verzuim, maar juist op meer

aanwezigheid en goed werk. Het moet posilief gericht zijn, bijvoor-
beeld op het bevorderen van de motivatie van de medewerkers.

Misschien zou je prikkels kunnen invoeren en met de opbrengst

ervan iets nuttigs kunnen doen, bijvoorbeeld extra activiteiten van

de arbodienst ermee kunnen financieren' Of het in opleidingen
kunnen stoppen. Dan snijdt het mes aan twee kanten."
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Klaas ziet nog beren op de weg. "Gemotiveerde medewerkers
hoef je niet nog eens extra te motiveren. 'Waarom zou je bijvoor-
beeld aanwezigheid moeten belonen. Daar krtjgt iedereen toch al
loon voor? En dan nog: iedereen is meer aanwezig dan afwezig.
Aanwezigheid belonen en werk extra belonen, is altijd duurder.
\Øat bedoelen \Øillem en \üilma eigenlijk met verzuim? ls dat'af-
wezig zijn' wegens ziekte? En doktersbezoek dan? En sociaal ver-
lofl¡ Of een uurtje eerder naar huis vanwege een ziek kind? Kan je
je niet voorstellen dat een medewerker die nooit ziek is, maar nu
tegen een auto oploopt vreselijk gedemotiveerd nakt als de
werkgever meteen aan zijn loon komt? En moeten de kantoor-
mensen onder dezelfde regeling vallen als die van produktiemen-
sen? Aan de ene kant zou je zeggen: gelijke monniken gelijke
kappen. Anders kweek je onrust. Maar aart de andere kant zou-
den de kantoormedewerkers er weinig van merken en de die van
de produktie des te meer. Zo komen de tegenvallers wel alti¡d op
dezelfde plek terecht".

\Øillem ziet nu ook de rnogelijke problemen en is even stil. Maar
Henk van de afdeling verkoop heeft een alternatief. "Bij mij be-
staat zoiets al langer", zegf íij. Zowel in de negatieve vorm waar-
over'SØillem het heeft, als in de positieve vorm waarover'Wilma
het heeft. Verkopers die onder hun target blijven, worden daarop
aangesproken. Het kan zijn da.- ze het zich te makkelijk hebben
gemaakt, maar het kan ook zijn dat er gewoonweg sprake is van
tijdelijke pech. Of dat ze tegen problemen oplopen die ze nier
kunnen oplossen, maar die ze niet hebben verteld. In principe
heb ik alleen maar goede mensen. Degenen die het vak niet ver-
staan, zijn meestal al voor hun proeftijd vertrokken. Aan de ande-
re kant: een bonus bij het overstijgen van 1e target werkt motive-
rend en van echte rancune van anderen heb ik nog maar weinig
gemerkt. Met andere woorden: als er iets fout gaat, moet je eerst
goed kijken wat er aan de hand is en wat je eraan zou kunnen
doen, voor je met sancties werkt. Als het goed gaat is er niets te-
gen een beloning".

Een syslemotische oonpok

'$?'outer van de service-afdeling is gewend aan meningsverschil-
len. Hij is er ook aan gewend ze op te lossen door de gulden
middenweg aao te wijzen. "Volgens mij komen we er wel uit",
zegt h\. 'Je kan lang of kort praten, maar iedereen die iets zegt
over financiële prikkels heeft altild wel ren minste ten dele gelijk.
Iedereen weet wel een voorbeeld waarbij het of juist wel of juist
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niet werkt. Stel dat we nu eens besluilen om aan de hand van de
notulen van deze vergadering alle zaken goed op een rij zettefi,
\7elke valkuilen en welke mogeliykheden zijn er? Het is duidelijk
dat een besluit over financiële prikkels goed moet worden voor-
bereid, Laten we ook dat eens op een rij zelten. Daarna kunnen
we systematisch alle punten afwerken en tot een besluit komen.
Zowel of we het wel of niel- gaan doen, en als we die kant wel
op gaafi, wat daart>1j voor voorbereidingen en stappen nodig zijn.
Ik stel voor dat we dat niet allemaal gezamenlijk doen, maar dat
eerst enkele van ons wat voorwerk leveren op hun eigen terrein.
\?ilma kan bijvoorbeeld in kaart brengen welke vormen van fi-
nanciële prikkels er eigenlijk zijn. Yanuit de personeelsadministra-
tie kan Klaas bijvoorbeeld een overzicht maken van de verzuim-
cijfers en ze nader analyseren.

Problemen en mogelijkheden op een rii
Zo kunnen we om te beginnen eerst te weten komen welke pro-
blemen we eigenlijk hebben en welke mogelijkheden er zijn om
};ret aan te pakken. Voorzover we kennis te kort komen, kan
Henk misschien nog eens te rade gaan bij de mensen die hij op
de bijeenkomst van de Kamer van Koophandel heeft gesproken.
Dat zíjn tenslotte allemaal sleutelfiguren in bedrijven w^ar ze ken-
nelijk al eens eerder met dat bijltje hebben gehakt. Is dat niet een
idee dat over twee weken kan zijn uitgewerkt zodat we voor de
volgende discussie wat meer beslagen ten ijs komen?"

Iedereen is het ermee eens. Alleen doet Henk nog een voorstel.
Toevallig heeft hij gehoord van een adviesbureau in Zaandam
'v/aar ze van dit onderwerp nogal veel schijnen te weten. Fìij zal
eens bellen. Als het nuttig li,kt, kan een adviseur van dat bureau
een presentatie houden.



VOORBEREIDING I INVENTARISATIE

VAN MOGELIJKHEDEN

\Øilma, het hoofd personeelszaken, had verschillende mogelijkhe-
den om een overzicht te maken van de mogelijke financiële prik-
kels. In personeelsbladen staan vaak informatieve stukken die
zijn gebaseerd op overzichten van het ministerie van Sociale Za-
ken. Op grond daarvan kon ze zowel een overzicht van de ver-
schillende soorten van arbeidsvoorwaardelijke prikkels maken,
als een idee krijgen in hoeveel bedrijven ze worden gebruikt. Het
blijkt dat tussen de 5 en 15 procent van de bedrijven, afhankelijk
van het soort, financiële prikkels als instrument gebruiken.

Een eerste indeling von mogeliikheden

Ruwweg zijn de instrumenten te verdelen in vier soorten:
. financiële prikkels
. prikkels die met werktijden te maken bebben
. prikkels in de uorm uan allerlei soorten beloningen in natura
. sa.ncties ten aanzien uan carrière of dienstuerband

Erg veel school ze daarmee niet op. De enige winst was dat ze
merkte dat financiële prikkels een te smal begrip was. Arbeidsvoor-
waardelijke prikkels is een betere term omdat zo inderdaad alle
mogelijkheden worden omvat. Uiteindelijk besloot ze een kort
overzicht van de mogelijkheden te maken en daarover eerst met en-
kele collega's in discussie te gaan. "Achter die lijst met prikkels", zo
vertelde ze bedrijfsleider Jan, "zitten veel valkuilen. Stel bijvoor-
beeld, dat je 25 gulden per dag aftrekt van het loon van iedereen
die een maand ziek is, hoe moet dat dan met zwangerschap? En
moet dat dan niet als je iemand sociaal verlof toekent? Het kan na-
tuurlijk ook dat je iemand geen betere baan geeft als hij of zrj vaak
ziek is. Maar als er weinig promotiekansen zijn, motiveer je mensen
niet". Zomaar een lijst opstellen, leek haar daarom niet voldoende.

Systemotisch werken

Jan zei dat je ook niet alles
ten van financiële prikkels,
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in één keer moet doen. Bil het inzet-
is je eerste voorbereiding: alle moge-



lijkheden inkaart brengen. Maar daatmee ben je pas in de eerste

fase van voorbereiding. Vervolgens moet ie een inventarisatie ma-
ken van het verzuim in het bedrijf. Misschien moet je daarna nog
eens met een aanlal sleutelfiguren in het bedriif gaan praten over
de mogelijkheden en eventuele kosten en baten van die afzon-
derlijke regelingen.

In je eentje oþ de meningen u6t'n anderen uooruitlopen kan meer
kwaad dan goed oqleueren.

Om die reden besloot !Øilma dan toch maar een complete lijst
met mogelijkheden te maken. In de vergadering van het manage-
mentteam moest dan maar worden besloten of en welke maatre-
gelen verder zouden wo¡den onderzocht. De liist zag et zo uit:

Liist von mogeliike prikkels

Finonciële stimulonsen

: 

t" t**"""n von een oonwezigheidspremie

rbeeld het
il de iuiste

ntrole)
. Sheid een von de criterio is

. sgevenden die het verzuim weten

Stimul
. her heid
. het

met verzuim

Soncties gekoppeld oon het dienstverbond
. het omzetén von een tiideliik in een vost dienstverbond wordl oftronke-

li¡k gemookt von het ziekteverzuimpotroon
. een"ontslogprocedure: woorschu*ing en uiteindelilk ontslog bii voortdu-

rend frequent verzuim
. promotie of demolie wordt expliciel oftronkeliik gemookt von het indivi-

duele verzuimpotroon



VOORBEREIDING 2 INVENTARISATIE

VAN REFERENTIECIJFERS

Klaas was inmiddels gestart met zijn deel van de voorbereiding:
de analyse van het verzuim.
Op het eers[e gezicht was dat heel makkelijk. Het verzuim van
het bedrijf was immers bekend en bedroeg 6,1 procent. Niet
hoog, Maar ook niet laag.

Oþ zicb zegt zo'n cijþr ouerigens nog niet zo ueel. Om te weten
tDat er mogelijk te uerdienen ualt met financiële prikkels (of op een
andere manier), is bet noodzakelijk minstens een idee te bebben
of en waar nog iets te uerdienen ualt, en boeueel.

Het eerste wat Klaas natuurlijk onmiddellijk zag, was dat er aan-
zienlijke verschillen waren tussen de ve¡schillende afdelingen. Bij
de ene afdeling was het verzuim aanzienlijk lager, bij de andere
hoger.
Daarnaasf waren er ook seizoensverschillen: in de zomer was het
verzuim gemiddeld 20o/o lager dan in de winter. Behalve dan be-
gin januari, in die maand is er de afgelopen jaren ook steeds een
laagverzuim geweest. Vanwege de Kerst, Nieuwjaar en de winter-
sport natuurlijk.

Ook Klaas besloot er iemand bij te halen. Wilma leek hem daar-
toe de 

^angewezen 
persoon. Die onderhield als hoofd perso-

neelszaken tenslotte ook het contact met de arbodienst en had
meer overzicht van de zieken dan wie ook. Samen kwamen ze er
echter nog niet LLit, zod^t ze rrog twee mensen consulteerden. In
de eerste plaats Nlillem, omdat het verzuim bij het produktieper-
soneel het hoogst was. In de tweede plaats de bedrijfsarts,

Soorten verzuim
Met \üillem kwamen ze al meleen een stuk verder. Er zijn ver-
schillende soorten verzuim, vertelde hij. In de meeste gevallen
zljn de mensen maar enkele dagen ziek. Wat hem dwars zat, en
veel van de medewerkers ook, was dat daarmee vaak de plan-
ning in de war wordt gegooid. Anders dan op kantoor kon hij
geen dag iemand missen. Dat zou ook wel bij verkoop en zeker
bij de service-afdeling het geval zijn. Niet de ziekte zelf maar het
onverwachte karakter van het verzuim zathem dwars. Als iemand
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lang ziek is, is dat makkelijker op te vangen. Er zal hem ook nog
iets anders dwars: sommige mensen waren nooit ziek, en anderen
juist weer heel vaak. En dan altijd zonder ernstige klachten. Van-
daar dat hij een voorstander was van financiële prikkels bij cle

ziekmelding. En minder gericht op lang verzuim, want dan gaat
het meestal om zeer ernstig zieken waaÍvarr het verzuim eigenlijk
niel te beïnvloeden is.

Robert, de bedrijfsarts, had echter een heel andere mening. Na-
tuurlijk, het korle verzuim is het meest storend, maar het langdu-
rige verzuim kost het bedrijf het meeste geld en levert voor men-
sen en bedrijf de meeste sores op. Hij tekende twee cirkels: de
eerste met alle verzuimgevallen en de tweede met alle verzuimda-
gen. Daarbij maakte hij verschil in:
. Kort uerzuim: verzuim dat binnen een week afgelopen is.
. Middellang uerzuim: verzuim dat langer dan een week duurt

maar korter dan zes weken.
. Lang uerzuim: verzuim dat langer dan zes weken duurt, en

soms wel maanden.

Die cirkels zage^ er zo uit:

Eigenliik is het een logisch verhaal. Tien keer twee dagen ziek
kost 20 dagen. Eén keer twee dagen ziek kost 90 dagen. Met an-
dere woorden:
. Pak het kort verzuim aan vanwege de overlast en de relatie met

kwaliteit en werksfeer.
. Pak het lang verzuim aan vanwege de kosten.

Referentieciifers
De bedrijfsarts houdt lrouwens nog enkele referentiegegevens bij
de hand:
S7aarschijnlijk zijn er in een bedrijf niet alleen verschillen tussen
afdelingen, maar ook tussen diverse funclies en tussen verschil-

De frequentie
von korl, middel- en longverzuim

Het oontol dogen per soort verzuim

n bns{1om%)

W Kor0ooo%)

E bns(61,s%)

m Kod(142s%)

E M¡dêrbns (20 æ%) E Mideilåru (23 s1.¿)
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lende leeftijdsgroepen. Hoe lager de functie des te hoger het ver-
zuim. Daarbij verzuimen jongeren weer vaker maar korter dan
ouderen. Er is natuurlilk ook nog het verschil tussen mannen en
vrouwen. En, maar daar wordt alleen besmuikt over gepraat, tus-
sen Nederlanders en niet-Nededanders. Heel vaak zie je verschil-
len. Iedereen denkt daar weer wat over. Een nadere analyse leert
overigens dat die verschillen niet te maken hebben met man of
vrouw, maar met de verschillen in soort werk. Vrouwen en al-
lochtonen vind je gemiddeld in de lagere functies. Zie je verschil-
len terwijl het om gelijke functies gaat dan is het nodig om maat-
regelen te nemen. Ten slotte, kijk eens naar heL gemiddelde
verzuim in de bedrijfstak. Hoe hoog is dat? Ook zes procent? Dan
gelden de volgende twee vuistregels.

1 Een kuart uan de uerscbillen in uerzuiftr tussen uergelijkbare
bedrijuen (of øfdelingen) is te uerklaren door oorzaken uaar-
aan weinig is te doen, zoals de gemiddelde leeftijd uan bet þer-
soneel, de bedrijfsgrootte en bet salarisniueau. Met ctndere
uoorden: aan driekwart uan de uerscbillen is wel uat te doen.

2 Gerniddeld zit een kwart uan de uergelijkbare werkgeuers 25o/o

onder bet gerniddelde uan de bedrffitak. Stel dus als norm om
datgene te bereiken dat al door een kuart uan de collegø's
uorig jaar is bereikt.

Alles bij elkaar genomen beslolen Klaas, \Øillem en Robert de re-
ferentiecijfers op te zoeken op een aantal cruciale aspecten. Daar-
bij kwamen ze tot de volgende rij (zie ook deel 3: Werkdocumen-
ten,blz.89):
(De bedrijfsgegevens van Koberg bv zijn niet ingevuld om de le-
zer in st^ t te stellen daar ztjt eigen cijfers in te vullen.)
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Referentiecilfers over verzuim

Verzuimpercentoge sectorgemiddelde, nomel i ik

Wot is hoolboor? 2O"Avon de bedriiven zit 25%

onder het sectorgemiddelde

Het eigen bedrilf verzuimpercenloge olgemeen
verzuimpercenloge per ofdeling
gemiddelde frequentie
frequentie per o[deling

Onderverdeling percentoge nulverzuimers 307"
percentoge gemiddelde verzuimers 55"/.

percentogeproblemolischverzuimers 15%

Hel voorkomen von verzuim kort verzuim (tot een week) 70%
middellong verzuim (> I week < 6wekenl 22"/"

long verzuim (> ó weken < 1 ioor) B%

Gemiddelde frequentie l,ó tot l,B keer per ioor

Aontol dogen (verhouding) kort verzuim: l5% met een moximumpercentoge
von 1 ,47" verzuim

middellong verzuim: 25%'

long verzuim: ó0%

Verschil fussen monnen en

vrouwen
voor correctie voor soorl werk:
no correctie voor soort werk:

20%
0"/"

- leeftiid
- bedriifsgrootte (>500)

solorisniveou
urbonisotiegrood (Amsterdom versus Schin op Geul)

l:1,5:2
1 :2:3

de eigen ciifers von deze referentiegetollen

Oorzoken von verschillen woor op korte termiin weinig oon te doen is

Deze focloren verkloren 25o/ovon de voriontie in verzuim: olle overige verschil heeft

dus te moken met: beleid

Jongeren verzuimen wot voker moo ren verzuimen veel

minãer vook moor wel oonzienliik or weinig ouderen

octief ziin, vind ie vook een ondere ste oudere werkne-
mers zrln nog over.

De vervongingskosien bii verzuim hongen of von sector en funcfie.

Problemotisch verzuim wordt gedefinieerd ols:

frequenlie F = vier keer of voker per ioor
duur D = I moond of longer per ziektegevol
totole duur T = meer don 42 dogen(ó weken) in tolool per ioor
Gemiddeld koml dit voor bi¡ 15% von de werknemers

Verzuim door zwongerschop hongt of von de sector.

Referentiepercentoges voor kort, middel- en long verzuim ziin:
bi¡ hoog opgeleid kontoor/technisch personeel I : I : 0,5
bii loger opgeleid personeel

bii zwore beroepen
Eventuele torgets ziin of te leiden door
of te trekken.

(Bronnenværdeverdelingkort/middellong/long:vergeliikingover5joorlussenPTT-Post (hondorbeid)en

PTT-Tel<om (hoger opgeleid en læhnisch perrcnæl)
Bronnen væi ve"rgelijking 

"on 
t ..ui.p.rcentoges in dezelfde sælor: onderwiis, gevongeniswezen, KPN)
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VOORBEREIDING 3 VERZUIMANALYSE

VAN HET BEDRIJF KOBERG BV

Klaas besloot nu uit zijn verzuimregistratiesysteem dezelfde gege-
vens op te vragen als de bedrijfsarts had gebruikt l>ij zijn referen-
tiegegevens. Dat bleek nog een hele klus, want tot nog toe had
hij volstaan met een maandelijkse uitdraai van de verzuimpercen-
tages en de aparte administratieve verwerking van zwangeÍ-
schapsverlof en verzuim met zwangerschap als achtergrond. He-
laas wist hij niet erg veel van computers.
Gelukkig bleek een van zljn medewerkers er wel ve¡stand van te
hebben. Binnen een week wilde hij dit wel oplossen. Hoezo bin-
nen een week? De betrokken medewerker bleek in zijn enthou-
siasme bezig met het concipiëren van een rapport van vele tien-
tallen bladzijden. Computers kunnen alles. Dus wou de
medewerker ook alles. Het bleek dat er een groot verschil was
tussen het verzuim van ouderen en jongeren. Ook was er een
groot verschil tussen mannen en vrouwen . Maar hoe zal het dan
met oudere en jongere vrouwen? En het verschil tussen oudere
en jongere mannen binnen de produktie-afdeling? Een heel leuk
idee leek hem ook zijn overzichten wat visueler te maken met
mooie grafieken en taartpunten. Jammer alleen dat zijn computer
niet alles in een keer goed verwerkte en dat zijn baas hem maar
een week de tijd had gegeven. Maar misschien kon hii in die
week wel laten zien welke analyses allemaal mogelijk waren...

Toen Klaas na een week om het resultaat vroeg, moest de mede-
werker het antwoord schuldig blijven: het analyserapport was al
bijna op de helft. Nog even en dan... 'Je begrijpt toch ook wel,
dat zoiets nauwkeurig moet gebeuren?", vroeg hij. Klaas, al niet
de grootste optimist, was er bijna ingelopen. Net op tijd herinner-
de hij zich een eerdere triomf van een automatiseerder, de nooit
gecompleteerde nieuwe versie van de kwaliteitsregistratie. Een
adviseur had hem toen als gouden regel meegegeven:

Iaat øltijd een gebruiker de einduerantwoordelijkbeid bouden
uoor autonxatiseringsopdracbten en zorg en)oor dat die gebruiker
in de buurt blffi!

Hij haalt \Øillem, de praktische produktiechef erbij, en binnen een
dag was het gereed. "Hoe groor het bedrijf ook is", zegt 'Willem,
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"het kan altijd op een of twee A-4tjes. Zeket bij cijfers. Taartpun-

ten, diagrammen en grafieken zijn nuttig als je iets in een oogop-
slag wilt bekijken. Maar niet als ie iets precies wilt weten' Dat is

nu nodig. Hoe kan je nu een goede discussie voeren als de een

de ander om de oren kan slaan met de grafiek op pagina zus en

die weer wat kan terug zeggen vanwege de taartpunt op pagina

zo? Zo wordt geen enkel bedrijf bestuurd". Samen met Klaas heeft

hij een precieze lijst gemaakt van de vragen waarop ze een kort
en bondig antwoord willen hebben.
Het lukt. Na een dag heeft de medewerker een pagina kernciifers
geproduceerd. (Die pagina staat ook in dit boek op blz. 26 afge-

beeld maar is alleen als voorbeeld van belang.) Klaas en \Øillem

doen de eerste poging om het verzuim van Koberg bv te analyse-

ren.

Gezamenlijk trekken ze de volgende conclusies:
1 Het verzuim door zwangerschap valt erg mee.

2 Ons feitelijk probleem betreft:
. het verzuim bij jongeren (motivatie, sancties, gesprekken?)
. het langdurig verzuim bii het direct personeel
. het verzuim op de afdelingen C en E

. de mensen die tien iaar bii ons werken, hebben al het ver-
zuim van oudere werknemers

Op grond van hun analyses zien ze meer aspecten om beleid te
vernieuwen dan alleen met financiële prikkels mogelijk is. Van-

daar dat ze hun verzuimanalyse completeren met enkele voorstel-
len.

Voorstellen:
1 Binnen een maand gesprekken met veel verzuimende jonge-

ren.
2 Ovedeg over begeleiding en functieverlichting vanaf l0 iaar

dienstverband.
Invoering verzuimaspecten in functioneringsgesprekken.
Bijeenkomst afdelingschefs onder leiding van de directie
Training verzuimgesprekken voor alle leidinggevenden.

3
4

5
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Voorbeeld onolyseropport verzui m

De olgemene verzuimgegevens ziin: frequentie (F) gemiddeld l.ó
verzuimpercentoge 6,1%

Hel verzuim is ols volgt opgebouwd:

monnen/vrouwen leeftiid
mon: 5,5% l/n 25 t 2,3
vrouw: 7% t/m 35 F 2,1

¡/n Á5 F 1,9
t/m 55 F 1,7
55+ F l,ó

verzuim lengtedienstverbond
4"/" 2 ioor 4"/"
6% 5 ioor 5%
9% l0 joor 10%
11"/" 20 joor 11%
9% 20+ 9%

Correctie monnen vrouwen voor soorl werk leve¡t op dot olleen op ofdeling C nog
een verschil lussen monnen en vrouwen overbliift.

Andere relevonte ospecten ziin:

functie
loog 7"Á

middel 5"Á
hoog 3%

direcl/indirect
direct 7,5%
indirect 4"/"

duu¡klossen kort/middel/long
direct l+ 2,3+ 4,3
indirect l+ 1,4+1,6

Loon en vervongingskosten per mon: / 80.000,-

ofdeling kosten - verzuim door zwongerschop
A 5"A Totool f 1,4 milloen 0,47"
B 47" Eigen kosten ?

C B% Per ofdeling ?

E 9"/" Kosten long verzuim: Í 700.000,-

Percentoge FDT-verzuim: I 9%
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T\,VEEDE OVERLEG NAAR EEN

PLANMATIGE AANPAK

'Weer is het maandagochtend. Op de vergadering die straks be-

gint, zullen twee dingen gebeuren. In de eerste plaats een over-

leg over de resultaten van het werk van \üilma, Klaas en Villem.
Gedegen werk, vindt Henk. En knap van SØillem dat hij zich ken-

nelijk heeft laten overtuigen door de cijfers. Eerst dacht hij dat het

frequente verzuim een probleem was. Maar de ciifers wijzen op

het langdurig verzuim als grootste koslenpost. Henk is benieuwd
naar ieders inbreng. Maat zelf heeft hii ook een goed idee gehad.

Overeenkomstig zijn afspraak op het eerste overleg is hij nog

eens gaan informeren l:ii dat adviesinstituut. Hij heeft een volgens

hem heel deskundige adviseur in huis gehaald om een presenta-

tie te geven op de vergadering van het managementteam. Me-

vrouw Anland, heet ze. Afgesproken is dat ze eerst de discussie

aanhoort en dan haar presentatie geeft. Twee dagen geleden

heeft ze de stukken van Wilma en Klaas ontvangen'
Henk ziet het zitten. Met drie goede stukken, een overzicht van

de mogelijkheden, de referentiecijfers en de verzuimanalyse,

moeten vanclaag spijkers met koppen worden geslagen. Ziinidee
van vorige keer kriigt vorm. Nu nog een plan van aanpak'

Voorbereiding voldoende voor besluiten?
Niet alleen Henk, maar iedereen blijkt tevreden over de stukken.

Kort, krachtig en duideliik. Er is alleen één maar. Klaas en Vilma
vullen elkaar aan. O,k., er zrin goede stukken. Maat er bliiven
twee vragen. De eerste is: is er nu voldoende materiaal om be-

sluiten te nemen? De tweede is: volgens welke criteria nemen we
dan die besluiten? Bij Klaas g at hef in de eerste plaals om de

zorgvuldighetd naar alle betrokkenen en om de haall>aatheidvan
het plan. Bij \?ilma gaathet om iets anders. Zeheeft het idee dat

er iets moois kan ontstaan , maar dat er nog enkele stukies van de

p;rzzel ontbreken.
\ùlillem heeft eens zitten rekenen. Stel dat je 25 gulden inhoudt
op elke dag dat iemand ziek is. Bij 6 procent verzuim op 300 me-

dewerkers is dat al snel een ton. Mooi meegenomen. Jan, de be-

drijfsleider die altijd zo enthousiast is, maakt nu een bedenking.

\Øillem gaat hem te vlug. Stel dat iemand nu eens niets kan doen

aan ziin eigen verzuim, moet het hem of haar dan geld kosten?

Stel dat het om een bedrilfsongeval gaat waarbli niet de mede-



werker maar het bedrijf verantwoordelijk is? Een kosten-b atenana-
lyse heeft meer om het lijf dan alleen een opsomming van de ba-
ten. Jan is duidelijk bezorgd om de motivatie van de medewer-
kers. "Kan een te snel en lucratief lijkend besluit niet meer kosten
dan het oplevert?lVaarom reageert Síillem niet op de analyse van
het verzuim? \Øaarom kijkt hii alleen maar naar eert korting bij af-
wezigheid? Er zijn toch nog meer mogelijkheden?"

Henk grijpt in. "Op deze manier lijken we, ondanks de goede
voorbereiding, nog niet veel verder dan onze eerste discussie,,,
zegthii. "Toch zijn we in werkelijkheid al verder. De rwee vragen
van Wilma en Klaas vragen om twee antwoorden. In de eerste
plaats zijn de voorbereidingen kennetijk nog onvoldoende en
hebben we eerst inzicht nodig in de feitelijke mogelijkheden van
de verschillende soorten prikkels. Daarvoor moeten we eigenlijk
eerst iets meer weten over de oorzaken van verzuim en de mate
waarin die worden of kunnen worden beTnvloed door financiële
prikkels. In de tweede plaats hebben Jan en \Øillem beiden gelijk
met hun tegenovergestelde ideeën. Daar kunnen we echter uitko-
men als we ook inventariseren wat de leidinggevenden van ver-
schillende afdelingen voor mogelijkheden en effecten zien. Mis-
schien moet er ook vooraf eens worden gesproken met de OR.
Kortom: het gaat e¡ niet om meteen een besluit te nemen. Het
g at eÍomvandaag een goed besluit te nemen over een plan van
aatpak. Zodat we over zeg twee weken tot gerichte besluiten
kunnen komen die hout snijden, geen weerstanden oproepen
maar daarentegen het profijt opleveren dat we ervan verwach-
ten".

Doelen duideli¡k moken

Iedereen is het erover eens dat eerst de doelen helder moeten
worden. Mevrouw Anland, de adviseur, zegt: "De eerste opgave
voor een adviseur is er achter te komen wat nu eigenlijk het pro-
bleem is dat moet worden opgelost. Maar misschien is dat te ne-
gatief geformuleerd. Het kan ook anders: wat zijî jullie ideeên
over wat je met het invoeren van financiële prikkels zou willen
bereiken?"
'Woute¡ hoofd van de service-afdeling, ziet zijn kans schoon om
de besluitvorming te bespoedigen. "Alle kans dat de discussie
over wat je nu eigenlijk wil bereiken met financiële prikkels ons
weer terug brengt bii het begin", zegt nii. "Voor iedereen staan de
financiële redenen voorop. Het betekent een zekere doorvertaling
en doorberekening van het eigen risico van de werkgever naar de
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werknemers. D^n gaat het om de feitelijke omvang van de op-
brengst van een dergelijke maatregel. Ook de werknemers beta-
len enigszins mee aan ziekteverzuim en als dat niet meer via de

overheid loopt, is er dus ruimte voor beleid. Het kan echter ook
zijn dat iemand die financiële prikkels meer ziet als middel om
het verzuim omlaag te krijgen. Of om goede medewerkers te mo-
tiveren. In dat geval gaath,et meer om de beweging die je beoogt
en de inhoudelijke en financiële gevolgen daawan dan om het
geld van de maalregel zelf. Een ton besparen op verzuim is niet
niets, Maar de effecten kunnen mogelijk veel lucratiever ziin als

we beleidsmatig te werk gaan. Zullen we besluiten om nu in een

eerste ronde op de rij af eens te zeggen wat we als mogelijke
doelen en opbrengsten zien, daarover niet over te discussiëren
maar aan de adviseur te vragen dat mee te nemen bii haar pre-

sentatie?"

Iedereen noemt de opbrengsten en doelen. Enkelen melden ook
wat mogelijke problemen. Alles komt in de notulen te staan. Ook
de adviseur noteert de punten. Het resultaat is als volgt (zie ook
deel 3: \ùlerkdocumenten, blz, 89):

Mogeliike doelen en opbrengslen

de finonciéle opbrengsl von de mootregel zelf
het effect op het verzuim ols geheel
het effect op de frequentie von hel verzuim
het effect op. de.verzuimduur

. meer betrokkenheid bii het eigen risico von het bedriif

. een betere motivotie von de medewerkers

. een extro woordering voor sommige medewerkers

. duideliik minder woordering voor sommige ondere medewerkers

. minder storingen bii de plonning

. verb

: ::'l diger personeelbeleid
. een vool. mede*erkers en/of leidinggevenden

met een grole inzel

Problemen of volkuilen
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PRESENTATIE ] DE GEFASEERDE AANPAK

Na de exercitie die in het vorige hoofdstuk is beschreven, krijgt
de adviseur het woord. "In de eerste plaats", zegt ze, "moet er
een plan van aanpak worden bedacht dat ¡echt doet aan de vraag
hoe kunnen we snel en goed tot een effectief beleid komen.
Daarbij hoort dan meteen de vraag wat we van dat beleid ver-
wachten en hoe we de opbrengsten ervan kunnen waarborgen.
Het eerste, het plan van aanpak, hoeft niet anders te zijn dan bij
ander beleid op andere terreinen. Voor het tweede gelden twee
uitgangspunten. Er is inzicht nodig in de mogelijke aangrijpings-
punten van de diverse maatregelen, en ook is inzicht nodig in de
oorzaken van vern¡im. Daarnaast is er inzicht nodig in het wer-
ken aan het draagvlak voor acceptatie en implementatie".
Daarna begint de adviseur haar presentatie.

Hoe werken finonciële prikkels?

Op zich is van elke soort financiële prikkel meteen duidelijk wat
je ewan zou kunnen verwachten. Verloot een brommer onder de
medewerkers die een jaar niet ziek zijn geweest en je weet dat je
iemand gelukkig hebt gemaakt.
Of niet soms?
Nee.
Soms niet.
Bijvoorbeeld als die iemand al een brommer heeft, of er te oud
voor is of als dat aanleiding geeft tot jaloezie in het bedrijf.

Het voorbeeld van de brommer is het meest duidelijk. Maar ook
een financiële korting of beloning zolr zo kunnen werken. Met
andere woorden: je moet meer van je eigen bedrijf weten om te
kunnen besluiten of en welke financiële prikkels nuttig zijn en
welke averechts of niet werken.
Een ander punt, dat daarmee samenhangt, en dat jullie ook al
hebben genoemd, is op welk aspect van het verzuim zo'n fina¡-
ciële prikkel werkt. Er kunnen oorzaken zijn voor iemand om
zich ziek te melden. Sommigen daarvan kun je proberen te bein-
vloeden. Bij andere heeft dat geen zin. Misschien heeft de een de
neiging om zich snel ziek te melden. Maar een ander heeft de
neiging om ziek door te werken. Het verzuim is soms onvermij-
delijk. Daarbij kan het ook van een andere kant bekeken worden.
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Het gaat niet alleen om de ziekmelding, m^^r ook om de herstel-
melding. Daar zíe je weer hetzelfde. De een blijft met dezelfde
kwaal veel langer weg dan de ander. \Øaar ligt dat aan? \Øat we-
ten we daawan? Of beter: kunnen we dat beïnvloeden en hoever
reikt dat? Met andere woorden: we moeten inzicht hebben in de

oorzaken van verzuim en met name in de relalie tussen verschil-
lende oorzaken die je wel en die je niet kunt beïnvloeden.
En dan het volgende: hoe is de relatie tussen besluiworming, be-
leid en werkelijkheid? Yaak wordt beleid bedacht zonder dat dat
werkelijk gaat leven in het bedrijf. \øil je effectief beleid, wil je

resultaat, dan zul je moeten zoeken naar een zodanige besluitvor-
ming en communicatie dat het voorgestelde beleid aansluit bii de

mogeiijkheden van je mensen, dat het feitelijk ook wordt uitge-
voerd, dat het draagvlak heeft en dat het ook uitgedragen wordt.

Uitgongspunten
Ilet g at uiteindelijk om drie uitgangspunten:
1. Ga uit van welk deel van het verzuim nu wel of niet te bein-

vloeden is.
2. Ga uit van een beoordeling van het inzicht in het bedrijf en

de in mensen, voordat er een keus gemaakt wordt voor de

ene of de andere prikkel.
3. Zorg dat in het besluitvormingsproces de ideeën en belan-

gen van eeo aanfal sleutelfiguren opgenomen worden, zodat
draagvlak en enthousiasme verzekerd zrin.

Mevrouw Anland hoedt zich ervoor een 'expert-model' aan het
bedrijf op te leggen. Zoiets werkt niet. In plaats daawan Iaat ze

een overheadsheet zien aan de hand w^arvan de leden van het
managementteam zelf hun beleid kunnen bepalen. Die eerste

overheadsheet zag er zo uit:

Een gefoseerde oonpok
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Verkenning
Zomaar een besluit nemen, daart:ij vertrouwend op alleen jezelf,
is bedrijfskundig niet zo slim. Zonder dat je alle aspecten nu heel
zwaar gaat uitpakken, zal er een stapsgewijze aanpak moeten
volgen. \Vat jullie al gedaan hebben is: uitzoeken welke prikkels
er z\n, wat de eigen verzuimcijfers zijn en welke referentiecijfers
voor KOberg bv gelden. Die activiteiten vat ik samen met de term
verkenning.

Bij een goede aanpak komen daarna de volgende stappen:
. diagnose
. besluiworming over precieze doelen en aanpak
¡ lnvOerlfì8
. evaluatie resultaat en eventueel bilstellen

De vraag is wat er volgens jullie nog moet gebeu¡er¡ aan deze
vier volgende stappen.
Logischerwijs was even iedereen stil, Heb je een adviseur en dan
vertelt die je niet wat je doen moet maar begint je vragen te stel-
len. Dat is even wennen. Behalve voor Henk, de directeur, want
die weet als geen ander dat geen bedrijf gelijk is en dat er geen
standaardrecepten bestaan.
Hij richt zich tot zijn teamleden. "'We hebben wel allemaal ideeën
over wat er met financiële prikkels mogelijk zou moeten ztjn en
wat ieder van ons misschien zou willen, maar wat er nu in wer-
kelijkheid mogelijk is dat kan heel anders zijn. Misschien denken
we er allemaal ande¡s over, misschien is er meer of minder moge-
lijk dan we ons voorstellen. Ik zou willen dat we inderdaad:

Eerst een diagnose stellen op grond uan de uraag uat er nu te
bei:nuloeden is aan uerzuim. En wat daarbij de øanknopingsþun-
ten zijn.

Bij de daarop volgende besluitvormingsfase wil ik beschikken
over de meningen van een paar sleutelfiguren. In de eerste plaats
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zijn dat een aarrtal leidinggevenden. En dan niet alleen de lei-
dinggevenden met een hoog verzuim op hun afdeling, maar ook
enkele leidinggevenden die een veel lager verzuim op hun afde-

ling hebben dan je eigenlijk zou verwachten. 'Wat zien zii als mo-

gelijkheden, welke keuze zouden z\i maken en wat zien zii als

mogelijke opbrengsten? In dit bedrijf wordt gestuurd met een in-
breng van de sleutelfiguren. Zowel bii de diagnose als bij de in-
voering van het beleid".

"\Øie zijn de sleutelfiguren?" vroeg de bedrijfsleider, " het is goed

meer leidinggevenden bii de voorbereiding en de diagnose te be-

trekken maar ik weet er nog wel eeo paar. Biivoorbeeld de OR en

de arbodienst. Zowel bil de diagnose als de besluitvotming zaI

dat meer draagvlak en effectiviteit opleveren".
"Moeten we ook niet wat meer weten over de ervaringen in de

praktijk bij andere bedrijven?" vroeg Klaas "straks gaar. we aan de

slag en maken we een misser omdat we niets geleerd hebben van

anderen". "Zolang ieder van ons zijn kennissenkring gebruikt om
juist bij andere bedrijven zijn licht op te steken, zullen we in dat

opzicht geen risico lopen", zei Villem, "dankzii kennis van de er-

varingen bij anderen hoeven wij ons geen zorgen te maken over

de toepasbaarheid v^fl onze ideeën. Maar het hoort natuurlijk wel

thuis in het ri¡tje van mevrouw Anland".
\íilma, het hoofd PZ wil ook dat er bii de besluitvorming reke-

ning wordt gehouclen met de administratieve mogelijkheden. Elke

prikkel stelde zo ztin eigen eisen. Is het systeem in staat eventu-

ele loonverschillen en individuele verzuimpatronen aan elkaat te

koppelen? Hoeveel tijd is er voor nodig om dat bij te stellen?

En stel, kwam Klaas weer, dat we precies weten wat we willen.
Dan moeten we ook een plan maken om de uitvoering even suc-

cesvol te maken als we de zaken hebben voorbereid'
Op dat laatste haakte \Øillem meteen in: "Implementeren van

plannen, uitvoeren van plannen bedoel ik, gebeurt bij ons vol-
gens een vast patroon. Het invoeren van financiële prikkels hoeft

niet anders te verlopen dan normaal.

De normale stappen ziin:
1, Het beleid goed en eenduidig op schrift stellen.
2. Een goede taakverdeling maken: wie licht wie in.

3. De direcrleidinggevenden een korte schriftelijke instructie

geven inclusief anlwoorden op de meest voorkomende vra-

gen.
4. Iedereen een duidelijke brief sturen en gedurende de invoe-

ring moet er steeds iemand, ik denk \Øilma of een van haat

medewerkers, beschikba ar ziin als achterwacht.
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"En dan is er nog het feest", zo liep Jan op de zaken vooruit. "Dat
is les 1 bij succesvol beleid: heb je wat te vieren, vier het dan en
heb je niets te vieren, zoek dan wat te vieren, Stel dat we beslui-
ten wat we willen en hoe de uitvoering wordt georganiseerd dan
kunnen we ook meteen besluiten welke opbrengsten we vol-
doende vinden, wie dat l>epaald en wanneer. Kortom, wie besluit
wanneer tot het feest. Vant dat we succes hebben weet ik s/el
zekerl"
Alles bijelkaar werd zodoende besloten tot een aantal goed be-
noembare activiteiten in een gefaseerde aanpak. De rij zag er nu
zo ûit (zie ook Bijlage 1: rü/erkdocumenten, t>Iz. 87):

Gefoseerde voorbereid ing

fose inhoud resuhoot

Verkenning

Diognose

Besluituorming over
precieze dælen en

oonpok

lnværing

Evoluolie resuhool

en evenluæl

bijsrellen

. invenlorisolie mogeliike prikkels

. invenlorisotie referentiegetollen

. verzuimonolyse von het

eigen bedriif

. inventorisolie oongriipingspunter
von prikkels op verzuim

. gesprek met sleutelfiguren in het

bedriif (leiding, orbodienst,
werknemersvertegenwærdiging)

. inventorisotie prokti ikervoringen
bii ondere bedriiven
(lileroluur, gesprekken)

. mogelìikheden von de
personælsodminislrotie

. precieze dælen stellen

. implemenlolieplon moken

. tookverdeling

. instructies

. communìcolie oon ollen

. verontwærdeliike begeleider
oonstellen

. liidpoden en crile¡io vær
evoluolie en biistelling ofspreken

. opbrengsten vostslellen

. besluitvorming over successen

vieren en eventueel beleid
bi¡srellen

ìnzicht in de mogeliikheden,
bosis vær verdere stoppen

op grond von feiten

informolie en beærdeling in

relolie lot de dælstellingen
informotie over lechnische

uitværboorheid
inzicht in mogelijke
opbrengsten

concrete doelslellingen
uitværingsplon, token en

verontwoordel i j kheden

plon von oonpok reoliseren

moteriële en immoleriële
opbrengslen

beleidsvernieuwing
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PRESENTATIE 2 INZICHT IN

BEÏNVLOEDBARE FACTOREN

VAN VERZUIM

\Vat is er nu wel of nu te beinvloeden bij verzuim, zo begon me-

vrouw Anland haar tweede presentatie. llelke theorieën zlin daar-

over, welke kennis is er en welke modellen kan je gebruiken bij
je besluitvorming? Feit is dat iedereen zichzell al enige jaren tot

deskundige rekent. Iedereen kan ook altridbewiizen dat hii of zii

gelijk heeft. Iemand die zegt dat verzuim een bedriifskenmerk is,

kan wiizen op de grote verschillen tussen het ene en het andere

beclrijf. Maar iemand die stelt dat het een mentaliteitskwestie is,

heeft altijd ook voldoende voorbeelden bii de hand. Het is net zo

makkelijk om te 'bewii ze¡' 
^^rt 

de hand vantal van gevallen, dat

verzuim vooral te maken heeft met werkomstandigheden, de

werkorganisatie, de opstelling van en de werkafspraken met de

arbodienst, dan dat het voor een groot deel te wijten is aan toeval

zoals chronische ziekte, ongevallen, griep, kortom alle ellende

waar nooit iemand om heelt gevnagd maar die sommige van ons

helaas overkomt. Dan heb ik de relatie met leeftiid of de verschil-

len tussen ons verzuim en dat in het buitenland nog niel eens ge-

noemd. Vooralsnog lijkt er maar êên conclusie: met verzuim en

de discussie over verzuim kan je alle kanten op. Er ziin maar

twee aspecten die niet ter discussie staan: het is duur en het is
niet leuk voor mens en bedriif.
Laten we nog m ar eens opnieuw beginnen en wat gegevens en

modellen op een rri zetten,

Een vergeliiking met het buitenlond

Vaak wordt gezegd dat Nederland een hoger verzuim kent dan

het buitenland. Tot voor kort was dat ook zo. Maat de hoogte van

de officiële verzuimstatistieken worden vaak kunstmatig bepaald
door regelgeving en arbeidsverhoudingen. Kijk eens naat andere

landen.

Japan heeft een lager verzuim. Dat wordt gedeeltelijk vetoorzaakf

door het gegeven dat alleen de grote modelbedrijven in de statistiek

worclen opgenomen. 'Werknemers met een te hoog verzuim worden

vaak afgestoten naar kleine toeleveringsbedriiven. Aan de andere
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kant nemen Japanse werknemers ook liever vakantiedagen op clan
zich ziek te melden. In de Verenigde Staten wordt alleen het ver-
zuim bijgehouden waar de werkgever last van heeft. Dat is het kort-
durend verzuim. Bij langclurend verzuim volgt veel vaker ontslag.
In België is het aantal arbeidsongeschikte werknemers veel lager.
In Duitsland eveneens. Dat klopt. In België vallen de meeste
langdurig arbeidsongeschikte werknemers gewoon onder de \ùØW-

regelingen. Ze zijn er wel, maar niet meer zichtbaz.r.
Nu \VAO en'$Ø-W'elkaar niet veel meer ontlopen, zaI dat ook in
Nederland gaan gebeuren.
In Duitsland vallen verschillende soorten van arbeidsongeschiktheid
onder verschillende verzekeringen. Dat heeft met name te maken
met de verschillende uitkeringsinstanties op grond van de oorzaken
van het verzuim. Ook zo kom je officieel tot andere getallen.
'!Øat kan met elkaar vergeleken worden?
De Nederlandse hoogleraar Vroege heeft eens uitgerekend dat als
je voor de Europese landen het aantal stakingsdagen, vakantieda-
gen, feestdagen en ziektedagen bij elkaar optelt je dan overal on-
geveer op het zelfde uitkomt. Zou er sprake zrinvan communice-
rende vaten?

Een overzicht von oorzoken

Wat zijn nu de oorzaken van verzuim? Ook daarmee kan je in
principe alle kanten op. Hiervoor zijn verschillende modellen.

Brede model
Volgens het 'brede model' is er onderscheid naar:
. maatschaþþelijke oorzaken:

sociale zekerheid, cultuur, bedrijfstakverschillen
. bedriißgebondenoorzaken:

soort werk, opleidingsniveau, bedrijfsgrootte, managementstijl,
beleid

. þersoonsgebonden oorzaken:
sport, motivatie, gedrag, fysieke kenmerken, leefrl¡d

. toeual:
'normale ziektes', epidemieën, ongelukken

Gedrogsmodel
In het 'gedragsmodel' staat het individu centraal. Volgens dit mo-
del wordt verzuim veroorzaakt door:
. verzuimgelegenheid (regels, beleid)
. verzuimnoodzaak (aanwezrgheid van ziektelprobleem)
. verzuimgeneigdheid (motivatie)
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Op grond van dit gedragsmodel wordt veelal getracht de 'mel-

dingsdrempel' te verhogen en de 'terugkeerdrempel' te verlagen.

Maar daarmee ziin we er nog niet:

Kleurmodel
Volgens het 'kleurmodel' staat ook het individu centraal. De be-

grippen uit het vorige model worden hier toegepast in kleuren:
. wit verzuim: er beslaat een duideliike rtoodzaak
. grijs verzuim: er is een probleem maar de verzuimge-

neigdheid speelt ook een rol, niet iedereen
met hetzelfde Probleem zou even vaak of
even lang verzuimen

. zwart verzuim: er is geen probleem maar wel een ziekmel-
ding

. zrek doorwerken: mensen werken door terwijl dat niet ver-
standig is

Wat moeten we daat nu mee? In elk geval niet waÍ ma2l al te
vaak gebeurt, namelijk dat iedereen naar elkaa¡ begint te wijzen.
'We noemen dat de fundarnentele attributieþut: de algemene nei'
ging omfouten toe te delen aan bet gedrag uan ønderen.
Bij verzuim lopen toeval, maatschappeliike-, bedrijfsgebonden en

persoonsgebonden oorzaken altiid door elkaar. Werknemersverte-

genwoordigers wijzen volgens onde¡zoek echter meer op arbeids-

omstandigheden en managers meer op motivatie. Door deze attri-

butiefout is er soms weinig draagvlak voor een breed en effectief

beleid: iedereen kijkt immers naar elkaar en te weinig îa r zichzelf .

Elke keuze doet de werkeliikheid tekort en is ook niet nuttig

Jammer genoeg brengen de deskundigen ons ook niet veel ver-

der, want ook bij de deskundi gen ziin er felle voor- en tegenstan-

ders van deze of gene theorie. Kennelijk ziin ieders belangen te

groot om de redelijkheid op te kunnen brengen voor het idee dat

er bij verschillende soorten verzuim voldoende verschillende fac-

toren een rol spelen. Mogelijk is het zelfs het meest effectief om

er vanuit te gaaî dat niemand helemaal gelijk ol helemaal onge-

lijk heeft. Voor ook hier iedereen naar elkaar of de ander gaatkii-
ken en zijn eigen gelijk bewijst aan de hand van een voorbeeld,
en dan bedoel ik ook de arbodienst of de verschillende visies die
je bij de werknemers zelf aan¡reft, is het misschien nuttig om eens

kort en goed een werkbaar model te presenteren waarmee ieder-

een uit de voeten kan. Dat kan dienen als basis voor een beleid
dat door iedereen wordt gedragen.
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HeÌlolgende beeld kwam nu op de overheadprojector.

lntegrool model oorzoken verzuim

Toelichting

Heel kort gezegd: normaal is verzuim een effect van een verkeerde
balans tussen de belasting die het werk met zich meebrengt en de
belastbaarheid van de betrokken medewerker. Zowel aan de ene
als aan de ander kant kan je wat doen. Je kan de belasting vermin-
deren of veranderen. Je kan ook de belastbaarheid vergroten, bij-
voorbeeld door opleiding, meer bevoegdheden of functioneringsge-
sprekken. In het midden staat dan de werknemel met ziln eigen
fysieke en psychische kwaliteiten. Op die manier komen al vier
aangrijpingspunten in beeld. Maar er moeten er nog twee worden
genoemd. In elk stress-onderzoek of onderzoek naar werkbeleving
komt naar voren dat de mate van sociale ondersteuning, door de
leiding van de werknemer, grote invloed heeft op de belastbaarheid
van de werknemer. Bot gezegd: bij een goede leidinggevende
weegt een steen van een kilo maar een ons, bij een minder goede
leidinggevende wordt een onsje aan problemen al gauw opgevat als
een te zware belasting, Tenslotte vind je links nog het begrip orga-
nisatie van het werk. Goede organisatie vermindert afstemmingspro-
blemen, zorgt vool inzicht in het hoe en waarom van het werk, laat
de mensen meer ruimte om de eisen die het werk stelt ook tege-
moet te treden met eigen verantwoordelijkheden en levert hen zo-
wel meer zelfrespect als verantwoordelijkheidsgevoel op.
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Je kan met dit model, zo vervolgde mevrouw Anland, redelijk
makkelijk verklaren waarom het verzuim bii het ene bedrijf lager

of hoger is dan bij het andere. En wat nu het effect van mogelijke
maatregelen kan ziin. Hel kan niet zo zrin dat bii het ene bedrijf
alle mensen ineens een betere of slechtere mentaliteit of motiva-

tie hebben. Dat zou iets heel raars zeggeî over het personeelsbe-

leidl In principe zou je,los van individuele psychische hoedanig-

heden van een persoon, kunnen stellen dat ie per groep of per

bedrijf waarschijnlijk een gemiddelde aantreft. Maar dat gemiddel-

de wordt dan beïnvloed door andere factoren.
Duidelijk is dat je die factoren bii de aanpak van verzuim altijd in
je achterhoofd met hebben.

Factoren bli de aanpak van verzuim ziin:
. de fysieke belastbaarheid van mensen
. de psychische startpositie en belastbaarheid van mensen
. de taakbelasting en de mogelijkheden om de belasrbaarheid

van werknemers te vergroten
. de managementstijl en -kwaliteit
. de organisatie van het werk

De persoon zelf is een 'black box' met psychische en fysieke ei-
genaardigheden en kenmerken. 'Wat er uit die black box komt, is

niet alleen afhankelijk van die persoon zelf maar ook van wat
een bedrijf met de verschillende 'pijlen' uit het model doet.
Kenmerkend uoor financiële prikkels is nu dat ze betrekking beb-

ben op slechts een betrekkelijk klein deel uan bet model!
Aan jullie nu de keus om te beslissen wat ie nu wel of niet wilt
beïnvloeden.

"Als ik het goed begrijp", zei Henk, "vertel je ons dat we wel met
financiële prikkels een bepaald gedrag zouden kunnen beÏnvloe-
den, maar dat de vtaag on dat lukt mede afhankelijk is van de an-

dere mogelijkheden die we zelf geven, zoals een goede organisa-

tie van het werk, een goede managementstijl, een a ngepaste
werkbelasting, collegialiteit en een duideliike afstemming tussen

mens en werk. Dus is het dan ook zo dat financiële prikkels niet
goed werken aIs ze niel ziin ingebed in een breder en goed ver-
zuimbeleid?" "Zowel uit de literatuur als uit een onderzoek bij
Nederlandse bedrijven bliikt inderdaad dal het effect van financië-
le prikkels maar ten dele afhangt van die prikkels zelf en voor
een groter deel van het overige beleid. ZoweI het verzuimbeleid
als het algemene bedrijfsbeleid", zei mevrouw Anland.
"Dan lijkt het me een goed idee als \üilma, Jan en Klaas samen

ons bestaand verzuimbeleid bestuderen en een voorstel doen
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voor eventuele verbeteringen", zei Henk "dan kunnen ze de
kwantitatieve analyse die is gemaakt zowel gebruiken voor het
maken van een voorstel voor financiële prikkels als voor een aan-
gepast verzuimbeleid. Maar nu wil ik vooral ook eerst iets horen
over de ervaringen met prikkels in andere bedrijven".



PRESENTATIE 3 INZICHT IN

ERVARINGEN MET

FrNANclËtr pntrKELS

"In de literatuur bleek vrij weinig te vinden over de toepassing

van arbeidsvoorwaardelijke stimulansen om het ziekteverzuimge-

drag van werknemers in Nederland te beÏnvloeden", zo begon

ln.rr.o..* Anland haar derde Presentatie. Uit de beschikbare

bronnen blijkt, dat arbeidsvoorwaardeliike stimulansen in het Ne-

derlandse bedrijfsleven wel gebruikt worden, hoewel het tot nu

toe onduidelijk was op welke schaal. Ook lijken veel onderne-

mingen het voornemen te hebben arbeidsvoorwaardelifke stimu-

lansen in te voeren.

Als vormen van positieve stimulansen worden genoemd:
. Een vakantiereis bij volledige aanwezigheid gedurende een

jaar.
. Een bijdrage in de spaarregeling, waatbij de grootte van het

bedrag afhankeliik is van de mate van aanwezigheid'
. Een premie, gratificatie of winstdeling, waaÍva,n de hoogte

afhankeliik is van de hoogte van het verzuim (en waarbii

meestal het verzuim van het individu als uitgangspunt geno-

men wordt, maar soms ook dat van het bedriiÐ'
. Extra vrije dagen bij weinig verzuim een

jaar met weinig verzuim extra ADV-d nd'

. Het toekennen van salarisverhoging, oog-

te van het verzuim; het niet, of niet altijd uitbetalen van wacht-

dagen,/eerste ziektedagen.

Als vormen van negatieve stimulansen:
. Korting op het loon.
. Het niet uitbetalen van het variabele deel van het
. Het ontslaan van veelverzuimers.
. Het beoordelen van leidinggevenden op basis van

van hun ondergeschikten.

loon.

het verzuim

Ongeveer een miljoen werknemers hebben met een of meer fi-

nanciële prikkels te maken.
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ln biino de helft von de gevollen werken orbeidsvoor-
woordeliike prikkels niet

Of het allemaal even succesvol is geweest valt echter te betwij_
felen. Ruwweg zegt de helft tot tweede¡de van cle bedrijven clat
hun beleid effect heeft gehad op hun verzuim. Maar in het me-
rendeel van de gevallen ontbreken dan de cijfers die dat kunnen
staven. Dat betekent niet dat het dan geen effect heeft gehad. In
veel bedrijven die financiële prikkels hanteren, ging het nier in de
eerste plaats om de aanpak van het verzuim of van het verzuim
alleen. Ook doelen rond produktiviteit en motivatie worden vaak
genoemd.

Het toepassen van arbeidsvoorwaardelijke stimulansen blijkt lang
niet in alle gevallen uitsluitend gekoppeld te ztjn aan verzuim.
Van slechts drie stimulansen, de aanwezigheidspremie en het toe_
kennen dan wel laten vervallen van ADV-dagen, geeft een meer_
derheid van de respondenten aan dat toepassing ervan uitsluitend
gekoppeld is aan verzuim. De toekenning van winstdeling en be_
loning in natura blijkr bij de meerderheid van de betreffende be_
drijven ook op grond van andere criteria te geschieden, zoals
functioneren of produktiviteit.

Een soortgelijke opmerking kan gemaakt worden over de aa¡\ei_
ding tot het invoeren van de stimulansen. Op de vraag aan werk_
gevers of het verzuim in het bedrijf respecrievelijk ãe branche,
aanleiding was tot het nemen van de maatregel clan wel andere
zaken, bleek dat bij alle srimulansen behalve cle extra ADV-dagen
het verzuim niet altijd de (voornaamste) aanleiding vormde.

!Øel is duidelijk dat het vaak mislukt. Het waarom daarvan is in
Nederland niet onderzocht. Gelukkig is daar in het buitenland
wel literatuur over. Een bekende Amerikaanse studie (Rbodes en
Steers, 199O) wijst uit dat gemengde systemen, die bet straffen uan
uerzuim en bet belonen uan a.tnuezigbeid combineren, in d.e VS
bet meeste effict bebbez. Rhodes en Steers laten daarnaast zien
dat aan de presentatie en vormgeving van een maatregel veel
aa¡dacht moet worden besteed, omdat dat in veel gevallen bepa_
lend zal zijn voor het effect van een maatregel. Vanwege verschil-
len tussen de Amerikaanse en Nederlandse situatie kan je hun
mening echter niet meteen vertalen naar het Nederlandse bedrijfs_
leven. De Amerikanen trekken de volgende conclusies, zie eerst-
volgend schema.
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Ameri koonse conclusies

moolregelen te betrekken, ols woorborg voor een goede vormgeving'

Wot gebeurt er in Nederlond?

Het NIA heeft in 1997 ondetzocht wat Nederlandse bedrijven

cloen. Een kwart van de Nederlandse bedrijven hanteert wel een

of andere financiële prikkel. Het bliikt dat het niet (automatisch)

uitbetalen van wachtdagen in 1991 voorkwambil lOo/o van de Ne-

derlandse bedrijven. De maatregel wordt verhoudingsgewijs meer

toegepast in het midden- en kleinbedrijf. Van de overige acht ar-

beiclsvoorwaardeliike stimulansen wordt er minstens één gehan-

teerd cloor 2lo/o van de Nederlandse bedrijven'
Kijken we echter naar het soort maatregel, dan bliikt hel meren-

cleel van die 27o/o voor rekening te komen van twee maatregelen:

het niet omzetten van een tijdelijk in een vast dienstverband en

het ontslag van veelverzuimers.

Laten we deze twee buiten beschouwing, dan blijkt gemiddeld

I0o/o van de beclrijven minstens een van de volgende arbeidsvoor-

waardelijke stimulansen te kennen: aanw ezigheidspremie, winsl-

deling of spaarregeling op basis van aanwezigheid, extra ADV-da-

gen bij weinig verzuim, het laten vervallen van ADV-dagen bi1

(veel) verzuim of een beloning in natura.

Daar|>ij zijo er nogal wat verschillen die samenhangen met de

grootte van het bedrijf en,/of met de sector waartoe het bedriif be-

hoort.
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Vóórkomen von prikkels noor bedriifsgrootte

oonbl we*nemers bedriiven

stimulons 2'9 10-99 100+ totool

oonwezigheidspremie
winstdeling
spoorregeling
exho ADV
vervollen ADV
beloning in noluro
vost dienstverbond
onlslogprocedure
wochtdogen

2.9 L5 1.9
r.ó 3.7 1.8
o.a 0.1 0.ó
r .5 0.2 0.1
2.A ô.7 8.ó
2.7 1.0 0.0
5.8 I8.3 25.9
8.7 13.2 19.9

r 0.0 9.0 5.1

2.7
2.0
0.3
1.3

3.2
2.4
8.2
9.7
9.8

(30)'

lsTl
(8)

(10)
(r r2)

(l 5)
(3re)

12631
(r03)

Deze tobel geefi het percentoge bedriiven met prikkels onderyerdeeld noor bedriifsgrootte weer
' tussen hookies wordt het obsolute oontol bedrijven in de steekproef weergegeven
(Andriessen en Reuling, '19931

Vóórkomen von orbeidsvoorwoordeliike stimulonsen noor
bronche

I = industrie, B = bouw, HH = hondel en horeco, OD = overige dienstverlening, K = hrorfoire
seclor in præenlen per bronche

' tussen hookies wordt het obsolute oontol bedriiven in de sleekproef weergegeven
(NrA, r 992)

Sfrofmoolregelen
Onder de onderzochte maatregelen zijn er drie die uitsluitencl
toegepast (kunnen) worden als strafmaatregel:
. het laten vervallen van ADV-dagen
. het niet omzetten van een tijdelijk in een vast dienstverbancl
. ontslag

N.B. Het niet aanvullen van de verplichte 7Oo/o loonbetaling bij
ziekte is in 7991 niet onderzocht.
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slimulqns

brqnche bÈ
&ii"*

I B HH OD K totool

oonwezigheidspremie
winstdeling
spoorregeling
extro ADV
vervollen ADV
beloning in noluro
vost dienstverbond
ontslogprocedure
wochtdogen

1.4
4.3
0.1
2.6
4.2
o.4

t 5.l
13.3
4.6

1.7
2.4
0.2
0.1
5.5
0.7
4.3
6.6
6.7

4.3
1A
0.0
r.8
2.8
2.9
7.5

10.2
r 0.ó

0.0
20
1.4
0.0
2.7
2.9
8.ó
9.0

12.2

0.0
2.5
0.0
0.ó
3.8
1.ô
9.0
5.8
ó.0

2.7
2.O

0.3
1.3
3.2
2.4
8.2
9.7
9.8

(301'

lsTl
(81

(10)
(r 2)

(15)
(3re)

12631
(103)



Overige mootregelen
De overige maatregelen - aanwezigheidspremie, winstdeling,

spaarregeling, extra ADV-dagen en beloning in natura - gaan

meer uit van een beloningsidee, hoewel we zullen laten zien dal

ook deze in opzet en/of uitwerking als negatieve sancties ervaren

kunnen worden.

Anders dan door de Amerikaanse onderzoekers wordt 
^angera-

den, worden negatieve sancties veel vaker loegepast dan positie-

ve: meer d,an 90o/o van de 22\ beòrijven die uitvoeriger onder-

vraagd werden, past (onder andere) negatieve sancties toe'
'SØaarbij de grote bedrilven vaker uitsluitend negatieve sancties

hanteren en kleine bedriiven op hun beurt vaker dan andere uit-
sluitend positieve.

Over cle afzonderliike maatregelen kan het volgende worden ge-

zegd: het niet verlenen van een vaste aanstelling en de ontslag-

procedure komt verreweg het meest voor. 8 respectieveliik 10

procent van alle bedrijven hanteert deze maatregelen, waaronder

vooral de grotere en grote bedriiven (uit de Bouw, Industrie en

Handel,/Horeca).
Andere stimulansen komen veel minder voor: van O,3o/o (spaarre-

geling) tot 3,2o/o (vervallen ADV-dagen), waarbii opvalt dat som-

mige stimulansen meer toepassing vinden in bepaalde branches'

Zo komt een winstdelingsregeling ongeveer twee maal zo vaak

voor in de industrie (4,3o/o) als in de overige bedriifstakken (1,4

tot 2,5o/o). Ook zijn extra ADV-dagen sterk gekoppeld aan deze

branche: alleen de iPrandel/ Horeca-branche komt met 1,8%o in de

buurt van de 2,60/o in de industrie, de overige branches blijven er

fiet O,60/0 of minder ver bij achter.
De aanwezigheiclspremie komt vooral voor in de Handel,/Horeca,

<le branche die met ongeveer 152.000 bedrijven veruit de grootste

is (55o/o van de Nededandse bedrijven): 1 op de 25 bedrijven uit
deze branche (4,3o/o) kent een aanwezigheidspremie. De overige

branches kennen deze stimulans veel minder (Bouw 1,7%, Indus-

trj.e \,40/o) of dan wel nauwelijks of niet (Overige Dienstverlening,

Kwartair).

Toepossing
Arbeidsvoorwaarctelijke stimulansen kennen bijna altijd een indivi-
duele toepassing en ze gelden bovendien voor alle werknemers

van een bedriif. Het komt m^ar zeldeî voor dat stimulansen op

groepsniveau (werkeenheid, vestiging) worden toegepast en/of aI-

l,een gelden voor specifieke groepen (jongeren, ouderen, bepaalde

functie-groepen). \øel li¡ken in de praktijk verhoudingsgewiis meer
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jongeren getroffen te worden door de maatregelen 'het niet omzet-
ten van een tijdelilk in een vast dienstverband' en 'ontslag'.

Het initiatief tot het invoeren van stimulansen gaat bij bijna alle sti-
mulansen voornamelijk uit van de directie. Alleen van het laten ver-
vallen van ADV-dagen zegt ongeveer één derde van de bedrijven
dal deze maatregel gebruikt, dat het een CAO-aangelegenheid is.

De beslissing over het al dan niet toepassen van een prikkel blijkt
met name voorbehouden aan de directie als het gaat om stimulan-
sen die een beloning inhouden (winstdeling, een beloning in natu-
ra, het toekennen van extra ADV-dagen). Daarentegen is de beslis-
sing over het laten vervallen van ADV-dagen en het vedenen van
een vaste aanstelling bij ruim een derde van de steekproef van be-
drijven met maatregelen een taak van de directe chef.

De meeste maatregelen zijn niet of nauwelijks formeel vastgelegd.
Afgezien van de regeling rondom het laten vervallen van ADV-da-
gen, die zoals gezegdvaakin de CAO is opgenomen, is alleen de
aan:wezigheidspremie bij (iets) meer dan de helft van de bedrij-
ven in een bedrijfsreglement of sociaal plan vastgelegd.

Problemen bij in- of uitvoering van een maatregel worden nauwe-
lijks gemeld. Het is niet duidelijk of dit samenhangt met her even-
eens geconstateerde feit dat er over de meeste maatregelen niet
of nauwelijks onderhandeld is met werknemers(vertegenwoordi-
gers). Verder bliikt dat in de meeste bedrijven weinig tot zeer
weinig gedaan wordt aan het 'levend houden' van een maatregel
door bedrijfspublicaties of -aankondigingen.

EffecÌen
Het effect van een stimulans wordt doorgaans (namelijk door 50
tot 70 procent van de respondenten) positief beoordeeld, al moet
er op worden gewezen dat het daarbij lang niet altijd om een ef-
fect op verzuim gaat maar (ook) om zaken als een verhoogde
motivatie, betere werksfeer, grotere produktiviteit en dergelijke.
Alleen over de effectiviteit van het laten vervallen van ADV-dagen
zijn werkgevers minder te spreken. Uit onderzoek blijkt dat
slechts weinig werkgevers verlrouwen hebben in het effect van
het niet of niet volledig uitbetalen van wachtdagen.
In het begin van deze presentatie is al gezegd dat de opbrengst
van prikkels lang niet altijd duidelijk is. Dat is her zelfs nier als de
prikkels expliciet zijn gekoppeld aan het verzuimbeleid.
Opvallend is overigens dat, zelfs wanneer een maatregel wèl spe-
cifiek gekoppeld is aan, of bedoeld is voor verzuim(bestrijding),
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Conclusies
Op grond van de resultaten van de interviews en het literatuuron-
derzoek kan op dit moment niet geconcludeerd worden, dat ar-
beidsvoorwaardelijke s[imulansen een duidelijk effect hebben op
verzuim, zeker niet als énige maatregel om verzuim te beinvloe-
den. \ùØe kunnen uit de beschikbare gegevens echter ook niet
concluderen dat arbeidsvoorwaardelijke stimulansen géén effect
op verzuim zouden hebben.
'W'e moeten er wel op wijzen dat in veel van de onderzochte be-
drijven de daar aanwezíge stimulansen in eerste instantie niet ge-
kozen zijn als verzuimbestrijdingsinstrument en misschien ook
daarom (nog) niet gezien worden als middelen om het verzuim te
beïnvloeden.
Dat zou ook kunnen verklaren waarom er, in tegenspraak met de
literatuur op dit terrein, tot nu toe weinig aandacht en zorg is be-
steed aan de vormgeving en introductie van stimulansen middels
bijvoorbeeld formele vastlegging/omschrifving en publiciteir, of
aan de acceptatie van stimulansen door werknemers.

Kortom, de potentie van de nu toegepaste maatregelen zou door
een andere/betere vormgeving en wijze van toepassing plus een
strakkere koppeling aan verzuim(gedrag) beter benut kunnen
worden. Of arbeidsvoorwaardelijke stimulansen dan een effectief
instrument zullen blijken bij de terugdringing van verzûim kan
echter op dit moment door de bestaande discrepantie tussen
theorie en praktijk helaas niet worden vastgesteld.
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VOORBEREIDING 4 GESPREKKEN MET

SLEUTELFIGUREN VAN

HET BEDRIJF KOBERG BV

De rolverdeling voor de rondgang door het bedrijf was bedriifslei-
der Jan niet moeilijk gevallen. Uitgangspunt voor zijn keuze was

d^t er zo veel wederziids vertrouwen in het bedrijf was dat je er

geen probleem van hoefde te maken. Voor elke afdeling werd er

een gesprek bedacht tussen de afdelingsleiding en twee of drie

directleidinggevenden. De enige afsptaak die erbij werd ge-

maakf, was dat \lilma er steeds bij zou ziin en het voortouw in
de gesprekken zou nemen. Onderwerpen zouden ziin:
. de ideeën, visies en mogelijke belangen van alle betrokkenen

bij financiële prikkels
. andere aspecten van verzuimbeleid zowel gericht op oorzaken

als op de voorgestelde oplossingen
. de relatie met onderwerpen zoals bedrijfscultuur

Volgens afspraak werden er eerst bezoeken afgelegd bij de be-

clrijfsarts en bij de werknemersvertegenwoordiging.

De onolyse von de bedriifsorts: mook verschil in kort en

long verzuim

Het bezoek aan de bedriifsarts was in eerste instantie een teleur-
stelling. \üØilma, die zekerheidshalve Jan trad meegebracht werd

z:waar feletrgesteld. Normaal was er altijd een goede relatie ge-

weest met de arbodienst en met de bedrijfsarts. Maar nu bleek
voorzichtigheid troef. Het leek wel of de arbodienst niet echt

voor haar mening durfde uit te komen. In de loop van het ge-

sprek kwam echter de aap uit de mouw. In de eerste plaats had

de bedrijfsarts een zeker moreel probleem. Hetzelfde probleem

dat at bij de eerste discussie in het management-team had ge-

speeld. Ging het erom zieke medewerkers aan het werk te krij-
gen? Toen hem werd uitgelegd dat dat niet de bedoeling was,

ontdooide cle bedrijfsarts een beetje' Natuurlijk vond ook hii dat

verzuim niet alleen uit ziekte maar ook uit allerlei gedragscompo-

nenten bestond. Maar, zei hij er uitdrukkelijk bli, dat gedrag

wordt dan niet alleen vertoond door de medewerkers zelf , maar

ook door hun collega's en, niet te vergeten, de leidinggevenden.
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Temidden van de macho-cultuur bij de afdeling verkoop was het
voor vrouwelijke medewerkers niet echt prettig werken zei hij. En
op de afdeling Services was er onvoldoende contact tussen de
medewerkers die klanten afliepen, het bedrijf en de collega,s.
Meestal werd dat door hen als prettig eryaren. Het is zee¡ zeff-
standig werk. Maar als het niet goed ging voelden ze zich toch
vaak in de steek gelaten. Hij voelde dan ook voor een grotere
aandacht voor het beleid op afdelingen en niet direct voor maat-
regelen naar individuele medewerkers. Tegelijkertijd maakte hij
ook een voorbehoud. \Øat hij van het bedrijf zag, was natuudijk
altijd een verkeerde selectie. SØelke medewerker die nooit wat
mankeert, kwam ooit bij hem langs? Ook met het meeste korte
verzuim had hij weinig of niets te maken. Alleen de mensen die
in het sociaal medisch team werden besproken kregen extra aaî-
dacht. Dat was echter nog geen tien procent van de medewerkers
in het bedrijf. Soms hoorde hij van ruzie. Maar clan meestal van
een kant. Zijn derde punt was dat hij wel bereid was tot allerlei
vormen van medewerking, maar daar stond dan tegenover dat hij
dan wel in staat moest worden gesteld zich beter van het bedrijf
op de hoogte te stellen. Vanuit een vertekend beeld door te wei-
nig contacten op afdelingsniveau kon hij Jan en \Øilma maar wet-
nig helpen. Zowel tüØilma, Jan, als de bedrijfsarts waren eigenlijk
best tevreden geweest over het standaardcontract dat KOBERG
BV met de arbodienst had afgesloten. Maar ze begrepen wel dat
enige deskundige ondersteuning ook een aanpassing van dat con-
tract zou vergen. Afgesproken werd de besluitvorming over de fi-
nanciële prikkels af te wachten en daarna de consequenties ervan
met de bedrijfsarts te bespreken.

Aan het eind van het gesprek had de bedrijfsarts overigens een
verrassing in petto. Een adviseur in Groningen had een wet uitge_
vonden, die door ande¡en naar hem zelf was genoemd, de uet
uan Hellinga. En die luidde: als je de frequentie aanþctkt, zal bet
uerzuim euenueel d,alen als d.e daling uan de frequentie. Met aî-
dere woorden: als er een afdeling is met een hoge verzuimfre-
quentie, bijvoorbeeld 2,2 gemiddeld per iaar, en je zou die fre-
quentie terugbrengen tot 1,6 dan zou je verzuimpercentage met
2,2 - 1,6: 0,8 procent dalen. Met andere woorden: veel energie
steken in het kort verzuim levert in besparing aan kosten niet
veel op, het verzuimpercentage gaat er niet veel door omlaag.
Tenzij je een andere doelstelling hebr, lijkt de aanpak van her
korte verzuim niet de makkelijkste en meest effectieve weg. Een
andere doelstelling van waaruit het korte verzuim wel belangrijk
is, heeft te maken met planningsproblemen cloor het korte ver-
zuim. Een daling van de frequentie van het verzuim van 2,2 tot
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1.,6 keer per jaar levert een sterke vermindering van plannings-
problemen op. De daling van het verzuimpercentage met 0,8 lijkt
dan niet veeI, maar in termen van minder overlast en een beter
werkklimaat is dat veel meer dan een daling van 3 procent door
twee langdurig zieken weer aan de slag te krijgen.

Het gesprek met de OR

Het volgende gesprek, met de OR, leverde nieuwe dingen op.

Natuurlijk had Jeroen, voorzitter van de OR en tegelijkertijd ook
voorzitter van de VG'$l'-commissie, al van de plannen van de di-
rectie gehoord. Hij had een nogal genuanceerde mening. Aan de

ene kant, zer híj, had hij alle reden om tegen de plannen le ziin.
Hij had zelfs nagezocht in hoeverre de OR ze zov kunnen tegen-
houden. In principe heeft de werknemersvertegenrÁ/oordiging in-
stemmingsrecht met maatregelen op het gebied van verzuim zei
hij. Ze hadden ook instemmingsrecht bij de keuze van een arbo-
dienst. Tegenhouden kon hij het waarschijnlijk niet, maar voor
vertraging en bedenkingen zorgen kon hij wel. Hij haalde een

voorbeeld aan dat nogal dreigend klonk. In een ander bedrijf had
de directeur met voorgaa¡ aan de OR besloten alle werknemers

f 25,- per dag te korten op hun ziektedagen. Een Amerikaanse on-
derneming, waarvaî de directeur even indruk wilde maken. Dal
was heel anders gelopen. Jazeker, de OR was buitenspel gezet. Tot
de OR een brief had gestuurd naar alle medewerkers met het ver-
zoek om in een persoonlijke brief aan de directie te reageren. Dat
had de directie 200 brieven opgeleverd. De mensen waren niet al-

leen bezorgd gebleken over hun eigen inkomen maar hadden ook
verontwaardigd gereageerd, omdat enkele van de meest getrouwe
oudere medewerkers de dupe zouden worden en omdat er geen

enkele waardering van de directie bleek over het vele overwerk
dat door de mensen werd verricht. '$(/aarom vertelde Jeroen dat

ve¡haal eigenlijk? In de eerste plaats omdat hij eigenlijk vond dat

de OR veel eerder bij de besluitvorming had moeten worden be-

trokken. In de tweede plaats om ervoor te zorgen dat dat bij het
vervolg zeker het geval zou zijn. Voor \Øilma en Jan was de bood-

schap wel duidelijk. In deze tijden van turbulentie over het eigen

risico bij ziekte zijn de werknemersvertegenwoordigers extra alert.

Zrj niet alleen trouwens, ook de bonden bleken op het vinkentouw
te zitten. Die kunnen ook rekenen. Zo bleek er een plan te ziin om

voor Koberg bv de mogelijke opbrengsten van de veranderingen in
de regelingen rond verzuim te berekenen en dat te laten meespe-

len bij de komende cao-onderhandelingen op bedrijfstakniveau en,

binnen het bedrijf, bij de discussies over gratificatieregelingen, op-
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leidingen en g zo maar door. Een actieve club, de werknemers-
vertegenwoordiging van Koberg BV.

De OR-voorzitler had twee inhoudelijke reacties op de plannen
van het bedrijf. Het ging daarbl) om punten die bij veel werkne-
mersvertegenwoordigers zwaal wegen:
1 in de eerste plaats een eigen werknemersreactie op het

gedragsmodel bij ziekteverzuim
2 in de tweede plaats een eigen inbreng in de vorm van de bil-

lijkheidstheorie

Niet olleen negotief

'SØat het gedragsmodel betreft, lagen de zaken genuanceerd. Aan
de ene kant zouden financiële prikkels geen aanleiding moeten
kunnen zijn voor werknemers om ziek door te werken of te
vroeg te beginnen. Maar aan de andere kant valt het niet te ont-
kennen dat op sommige afdelingen de meeste medewerkers wel
iets voelen voor financiële prikkels. Soms omdat ze er dan zell op
vooruit denken te gaan. Maar soms ook omdat ze eigenlijk wel
vermoeden dat sommige andere collega's dan wat meer bij de les
zullen zijn. Het kortdurend verzuim van iedereen, maar van som-
mige mensen in het bijzonder, bleek zowel hinderlijk voor de
planning, het werk zeIl maar ook het werkklimaat. Als er wat
ging gebeuren, dan moest dat gebeuren in een breder kader
waarin niet uitsluitend negatief werd gedacht over verzuim en
niet uitsluitend de schuld bij het gedrag van werknemers werd
gelegd. Als daarmee rekening werd gehouden, dan zou er best
wel draagvlak ziin bij het personeel. Zeker als, zoals Jan en $Øil-
ma hadden verteld, niet het 'prikkelgeld' maar het motiveren van
mensen voorop stond. Dat zou trous/ens, ook volgens Jeroen,
veel meer opleveren. Zou er dan nog een mogelijkheid zijn dat
motive¡en ook nog eens ter sprake te brengen bij de opleidings-
budgetten, eventuele trainingen in managementkwaliteit en in de
faciliteiten voor de OR?

Het zingevingsmodel en de billi¡kheidstheorie

Het tweede onderwerp dat Jeroen inbracht was betrekkelijk
nieuw en zette $flilma en Jan ook op een ander spoor.
"'$l'el eens van de billijkheidstheorie gehoord?", had Jeroen ge-
vraagd. Vervolgens bleken er veel verschillende billijkheids-theo-
rieën en modellen te bestaan. Die allemaal overigens wel hetzelf-
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de kenmerk hadden: een maatregel wordt des te meer geaccep-

teercl naarmate hij als rechtvaardig wordt ervaren. Dat betekenl

dat er niet uitsluitencl naar zondebokken mag worden gezocht, dat

de oorzaken van malheur niet uitsluite¡d aan een kant moeten

worden neergelegd, dat er behoefte is aan een regeling die ten

eerste voor ieclereen duideliik is, ten tweede redeliik onomstreden

is en ten dercle ook niet bepaalde zwakke groepen onrechwaardig

benadeelt of andere bevoorrechte groepen iuisl extra. Daatbii
moet je dus laveren tussen het'geliike-monniken-gelijke-kappen-
uitgangspunt en tegeliikertijd moeten er ook nuanceringen moge-

Iijk zIjn. De verzuimnorm voor een kantoorafdeling zou eigenliik
lager moeten liggen dan bij een produktie-afdeling. Voor indivi-
,duele gevallen moet er altijd een soort beroepsprocedure bestaan'

Soms op te starten door de werknemer zelf, soms door zijn lei-

dinggevende of door Personeelszaken. Een vertrouwenspersoon
zou geen ooaardig idee ziin, Maar dan wel in alle duidelijkheid'
Het bedrijf, de leiding en de individuele werknemer hebben bii fi-
nanciële prikkels âltiid behoefte aan duideliikheid en eenduidig-

Iteid. Ze moeten blijvend kunnen beoordelen of het nu rechtvaar-

dig werkt of niet. Daarbinnen kan een bedriif dan zeker wel

enkele maatregelen nemen. Ook maatregelen die niet aan de ma-

gere kant zijn: voor een riks pet dag wordt niemand sneller beter'

Een tweede, heel ander, aspect was dat ie van een billijkheids-
theorie ook altitd een zekere ruil kan verwachten. Als er verande-

ring in beleid wordt beoogd dan moet ie le altiid afvragen wat d^t-

toevoegt of afneemt aa¡ de het streven dat het het beste is als

werknemers fluitend naar hun werk gaan en genegen ziin hun

werk zo goed mogelijk te doen.
Hij had daawoor een model gezren bii en van de OR-trainingen'

Het heette heÍ- zingeuingsmodel.

Dit model werkt als volgt:
Een bedrijf eist in de eerste plaats continuïteil. Veel werk gaat

'alsmaar door'. Daarnaast ziio veel bedriiven in verandering Er

moeten nieuwe dingen gebeuren, de organisatie verandert.

De cenlrale vraagbii het continuÏteit-strategiemodel is:

Slat hebben mensen nodig om fluitend naar hun werk te gaan en

hun werk goed te willen doen? Dil is de vraag ¡aar de zingeving

van arbeid.

De daaropvolgende vraag rsl.
'ltr(/at voegen continuiteits-eisen of strategie-eisen nu toe aan die

zingeving of wat nemen ze er van af. En als ze et wat van afne-

men wat is er dan in afruil?
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Vat medewerkers nodig hebben, is voor velen direct duidelijk:
zekerheid, inkomen, vakmanschap, duidelijkheid, werksfeer, goed
gereedschap, goede informatie, waardering enzovoorts . Maar wat
blijft er over bij veranderingen? Als er bij het een wat afneemr,
kan je dan bij de andere rij iets toevoegen? Geld? Collegialiteit?
Managementstijl? Teamgevoel?
Het idee is duidelijk: bij veranderingen moet de leiding ervoor
zorgen dat als er links in de rii w^t weggaat dar er rechts wat bij-
komt. Bij het invoeren van financiële prikkels hoort bijvoorbeeld
ook een extra inzet qua managementstijl en een breder verzuim-
en reïntegratie-beleid. Zonder 'tegenprestatie' vanuit het bedrijf
kan je problemen verwachten.

Samen werkten Jeroen, Jan en \Øilma een denkbeeldige opdracht
uit in het kader van een zingevingsmodel met betrekking tot fi-
nanciële prikkels. Dit is het resultaat voor Koberg bv.

Het zingevingsmodel

zrngevrng nu zingeving of ofruil ¡troks

. werkzekerheid

. vokmonschop
o monogementstijl
. collegioliteit
. goed werk kunnen leveren
. werkklimoot
. duidelifke opdrochten
. woordering voor hetwerk
. redeliik loon
r goed inslrumenforium

. verbetering monogemenhtiil
o meer reihtegrotie mogeliikheden

voor longdurig zieken
. meerwoordering voor goede

prestoties
. bevorderen von motivolie en

leomspirit
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VOORBEREIDING 5 PAKKET VAN EISEN

EN DE IJKPUNTEN

vooR FINANCIËtr PRITKELS

Voor cle tweede ronde, langs een groot aantal sleutelfiguren, kwa-

men Jan, \lilma en Klaas eerst een keer bij elkaat. Het zingevings-

model was hen zo goed bevallen dat ze besloten tot een veel meer

open gesprek met de leidinggevenden. De inzeÍ- zou ziin:
. wat gaat hier goed
. wat is er nodig om het nog beter te laten functioneren
. welke betekenis heeft het verzuim in de zin van respeclieveliik

overlast, kosten, kwaliteit, werkklimaat en motivatie
. wat zou de rol van financiële prikkels kunnen zijn

Grole verschillen tussen ofdelingen
n komen aan de
kkeld als aan de
gehoord.
alles in een een-

ctuidig kader te plaatsen. Soms vielen hen de schellen van de ogen

als ze zagen Ttoe goedwillende direct-leidinggevenden dan wel

is, aan goede informatie of stuurinlormatie de

waren geraakt, dan wel vervielen in bekende

het aanwiizen van éên ziektegeval ter onder-

steuning van de stelling clat het daar allemaal aan lag. Soms troffen

ze ook een zekere moedeloosheid aa¡. Bijvoorbeeld vanwege het

feit dat een leiclinggevencle naat eigen idee (en vaak terecht) alles

al geprobeerd had maar dat ziin en andermans inspanningen op

nieis waren uitgelopen. Platweg vanwege de ernst van de kwaal of

de ongrijpbaarheid van het probleem. Ondertussen voelde hii of zii

zich dan ten onrechte negatief afgerekend op een te hoog verzuim'

Los van dat alles bleek wel dat voor het werk het korte verzuim het

meest verstorencl was en daarom ook de meeste invloed had op

kwaliteit en molivatie. Het meest merkwaardige was echter dat wat

voor de ene leidinggevende een probleem was juist door de ander

makkelijk en hanteerbaar werd gevonden. Zot het niet zo kunnen

zijn dat meer uitwisseling tussen de leidinggevenden, misschien

zelfs het 'uitwisselen van probleemgevallen' ervoor zou kunnen

zorgerr dat ieders vaardigheden erop vooruit zotden gaan?
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Uiteindelijk kwamen ze tot de volgende inzichten:
. Bij elk besluit in de richting van financiële prikkels hoort een

flankerend beleid, een inbedding in een breder beleid.
. Bij de beoordeling van financiële prikkels moer een aantal ijk-

punten worden toegepast.

De onderstaande lijsten geven daarover een nader inzicht.

Beslispunten flonkerend beleid

Ten aanzien van de feitelijke maatregelen kwamen ze tot een liist
van ijkpunten waaÍaan de prikkels zouden moeten voldoen. Die
lijst ziet er als volgt uit:

lJkpunten voor finonciële prikkels

lîr 

*" succesvol verzuimbeleid en voor een succesvol beleid door middel

. keen
meting en woordering voor de insponningen von de leidinggevenden

Een betere verzuimregistrotie om oord en ontwikkeling von het individuele
en collectief verzuim bij te kunnen houden en periodiek de vorderingen (of
het gebrek dooroonf te kunnen beoordelen voor eventuele biistelling ion Èet
beleid.

Qii de. ike finonciële prikkels geldt her uirgongspunr
dot el en expliciete boodschóp betekenl oo-n'olle
werkn komende werknemers, en in een oontol ge-
vollen

Go no welk (verzuim)gedrog u wilt benodrukken: wih u het extreem loge ver-
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zuim belonen (zools nulverzuim over longe tiid), het extreem hoog frequente

verzuim bestroffen. o[ olle werknemers beihvloeden om wot minder of korter

le verzuimen. Let wel: uil Amerikoons onderzoek bliih dol negotieve soncties

het minste effect hebben, positieve prikkels iets meer, en dot gecombineerde

regelingen het meeste en meest longdurige effect hebben. Uit het N|A-onder-

zoek bli¡kt overigens dot het situolie-oftronkeliik is o[ een mootregel ols strof

of beloning wordt opgevot.

3 Bekek de werknemers(verlegenwoordiging) bil het opstellen von de regeling.

Dit geeft een belere woorborg dot de vor

bel zol ziln voor hel personeel. Dot hong

rechtvoordigheid von de regeling: worde
nemersbestond (biivoorbeeld chronisch zieken en zwongeren) niet onevenre-

dig benodeeld?

4 Leg de definitieve regeling oon de ondernemingsrood voor (het kon ziin dot

instemmingsrecht bestoot volgens de Wet op de Ondernemingsroden).

5 Loot de regeling voor olle werknemers gelden.

er wel voldoende budgel voor een effectieve beloning?

7 Go no wot het effect is von de regeling bii 1 , 2, 3, 4 en meer keer verzui-

men en bii korte en longe verzuimgevollen. Een bonus bii moximool twee

verzuimmeldingen per ioor heeft biivoorbeeld geen effect meer bii werkne-

mers die ol twee keer verzuimd hebben.

I Construeer de regeling zó, dot hei effect door de werknemers te beoordelen

is. Een regeling die werknemers beloont wonneer ze onder het gemiddelde

verzuimen, is biivoorbeeld onduideliik. Bii ziekmelding weet een werknemer

don niet, of hii of zii doormee de norm overschriidt.

9 Bedenk welk effect de mootregel zol hebben ols deze tot minder verzuim

leidl mogeliik ziin er don minder fitte of minder gezonde mensen in uw or-

gonisolie oonwezig. Kon dit nodelige gevolgen hebben? '

l0 Zorg voor een betrouwbore verzuimregislrotie, leg duideliik vost wie beslist

ovei toepossing en zorg voor een beroepsprocedure.

I'l Breng èn houdt olle werknemers goed op de hoogte von het besloon von de

moolregel en von de resultoten (hoe vook to€gePost, hoogte verzuim).

I 2 Evolueer betreft de frequentie von toepos-

sing, het er positieve of negotieve bi¡effec-

ten ziin.
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DERDE OVERLEG BESLUITVORMING

OVER FINANCIELE PRIKKELS

Hel is weer maandagochtend kwart voor negen. Vergadering van
het managementteam. Er is twee maanden voorbereiding geweest
naar aanleiding van Henk zijn idee over financiële prikkels. Maar
het heeft heel wat opgeleverd. Yandaag worden de besluiten ge-
nomen. Drie keer is een adviseur langs geweest. Daarnaast heb-
ben Jan, Klaas en vooral \Øilma veel werk verzef. Eigenlijk heeft
Henk ook veel waardering voor Jeroen van de OR die wel wat
verdedigend begon maar uiteindelijk met ziin billijkheidstheorie
en zljn genuanceerde opstelling binnen het kader van die theorie
meer draagvlak heeft gegeven dan Henk had verwacht.

Belongen- en doelendiognose

Nu wordt het dus het laatste managementoverleg over financiële
prikkels. Henk heeft een klein stapeltje stukken bij zich. Hij heefr
ze op de volgorde gelegd waarin hij zich de besluitvorming voor-
stelt.
Eerst een algemene openingsronde waar iedereen zijn laatsle zeg-
je nog eens kwijt kan.
Maar daarna wil hij vrij kort en bondig aan de slag. In de eerste
plaats wil hij de doelstellingen nog eens vasrstellen. Dan de ijk-
punten. En dan, maa¡ dat kan heel kort, een rondvraag over de
kwantitatieve diagnose en het verslag van de inhoudelijke ge-
sprekken van lWilma enJan met de leidinggevenden. Henk noemt
dat: d.e belangen- en doelendiagnose.
Henk bedenkt dat het slim is om op bepaalde momenten, mocht
het even wat moeilijk worden zijn afdehngshoofd Services aan
het woord te laten, meteen gevolgd door Jan. tJijzelf , als direc-
teuÍ, zal het voortouw moeten nemen bij het formuleren van zijn
eindstandpunt. Niet zo moeilijk, want de voorbereidende rappor-
ten spreken eigenlijk al voor zichzelf .

Een goede voorbereiding is bijna tachtig procent van het werk.
Als hij het anders had gedaan, zat hii nu te ploeteren en zijn tijd
te verdoen met formele en informele tegenstand.

Henk opent de vergadering met waardering voor ieders inbreng.
De goede voorbereiding heeft ervoor gezorgd dat er nog nauwe-
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lijks hoefde te worden gediscussieerd. Na een uur wordt de ver-

gadering gesloten. Eigenlijk was de besluitvorming heel eenvou-

dig nadat het eerste punt, de concrete doelstellingen, was afge-

handeld.

Wot willen we precies?

De vraag wasi 'Wa.t zijn nu onze þrecieze doelstellingen nu we de

bedrffidiagnose kennen?

Iedereen was het eens geworden over de volgende items:
1 \Øe willen een bedrijf ziin waar goed wordt gewerkt met

gemotiveerde medewerkers
2 Voor zover de managers daaraan kunnen bijdragen, willen we

daarover concrete visies uitdragen, en eenduidige maatregelen

kunnen nemen. Met duidelijke budgetten, doelen, criteria en

ondersteuning.
3 Yootzover de werknemers daataan kunnen bijdragen willen

we maatregelen nemen met een redelijk gewicht aan budget,
concrete criteria en doelen.

4 De rechwaardigheid eist gelijke monniken en geliike kappen.

In een ongelijke situatie, zoals bii KOBERG BV wordt aange-

troffen met afdelingen met een verschillend verzuimrisico van-

wege opleiding, soort werk en gemiddelde leeftiid van het
personeelsbestand, kun ie geen gelijke doelen stellen ten aan-

zienvan de uitkomsten maar wel ten 
^anzier' 

van de inspan-

ningen van medewerkers en leidinggevenden.
5 Doelstelling was niet het geld dat met de financiële prikkels

zeIl zott kunnen worden verdiend, maar het geld dat verdiend
zou worden met minder verzuim en een grotere motivatie van

de medewerkers. Om dat te meten, zou overigens de admini-
stratieve organisatie moeten worden verbeterd.

Criterio vonuil de eigen monogementvisie

'Wilma en Jan hadden niet alleen gezorgd voor de lijsten met mo-

gelijke prikkels en iikpunten, maar hadden ook al samen de liist
met mogelijke financiële prikkels van beoordelingscijfers (in

schoolcijfers van 1 tot 10 en uitgedrukt in wenselijkheid en haal-

baarheid) voorzien en van te voren uitgedeeld. Daaruit kwam
naar :ooÍel dat zri op grond van het interne en externe tmago van
KOBERG BV niet kozen voor beloningen in natura. Ook vage cri-

teria zoals het koppelen van vakantie-, ADV- of wachtdagen àan
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een 'goede aanwezigheid, verzuimgedrag of hoge afwezigheid',
wezen zij af . In plaats daarvan wilden zij duidelijke en dus ook
harde criteria kunnen aanleggen. Daar waar dat tot onrechlvaar-
digheden zou leiden, wilden zij een beroepsprocedure mogelijk
maken.
Het toekennen van eeî aanwezigheidspremie vonden zij princi-
pieel onjuist. In het arbeidscontract was immers de aanwezigheid
al afgesproken. Je mocht volgens hen niet het idee propageren
dat je baas je extra betaalt voor elke dag dat je op je werk komt.
Bovendien hadden ze een rekenkundig bezwaar: iedereen is toch
veel meer dagen aan- dan afwezig, dus zou je per dag zo kleine
vergoedingen moeten toekennen dat ze nauwelijks nog opzien
zouden baren. Of je zou heel veel geld kwijt zijn.
Ook ontslag bij voortdurend frequent verzuim, om reden van dat
verzuim zelf, wezen ze af . In dergelijke gevallen zou inderdaad
ontslag een oplossing kunnen bieden, maar dan op inhoudelijke
en functionele gronden.
Financiële prikkels op aparte groepen zoals longeren of mensen
met een Ianger dienstverband wezen ze af omdat dat ongelijkheid
zou betekene¡. Maar ze wezen er wel op dat de bij Koberg bv,
op dat gebied gebleken problemen, wel moesten worden aange-
pakt.

De voorstellen bii Koberg bv
Een aantal harde mogelijkheden had van hen wel een hoog cijfer
gekregen:
. Het wel of niet omzetten van een tijdelijk dienstverband in een

vaste aanstelling, afhankelijk van het ziekteverzuimpatroon.
. Het uitbetalen van wachtdagen afhankelijk stellen van de vraag

of medewerkers zich wel of niet zouden houden aan de afge-
sproken controle-voorschriften. Hierbij wilden ze zelfs verder
gaan: wie zich niet aan de voorschriften houdt is ongelegiti-
meerd afwezig w^arn looninhouding volgt, voorzover dat
wettelijk mogelijk is.

Daarna hadden ze eefl voorstel gemaakt. De inzet werd gevormd
door het antwoord op twee vragenl
. Richten we ons alleen op resultaat (doelen in verzuimhoogte)

of ook op inspanningen en motivatie?
. Richten we ons op het korte verzuim vanwege de overlast of

op het lange verzuim vanwege de kosten?

Hun antwoord was het volgende voorstel:
. Een financiële prikkel op het korte verzuim, dat wil zeggen op

elke ziekmelding, omdat het terugdringen van de frequentie
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ons doel: betere kwaliteit, betere planning en beter werkkli-
maat voor meer gemotiveerde medewerkers het meest onder-
steunt.
Geen prikkel op de verzuimduur, maar daarover wel harde
afspraken maken met de leidinggevenden en de arbodienst
zodathet een speerpunt wordt.
Kort en lang verzuim wordt een onderwerp in de beoordeling
en in de functioneringsgesprekken. Daarbii wordt een budget
vastgesteld dat lot beloning van de werknemer leidt als er naar
het oordeel van de leidinggevende sprake is van een goede
combinatie van motivatie, prestatie en een laag verzuim. De
beoordeling wordt getoetst door de afdelingshoofden.
Alle afdelingshoofden krijgen een jaarlijks doel toegewezen
bestaande uit een veilaging van het verzuim en een inspan-
ningsverplichting. Dat kan leiden tot een bonus bij goede pres-
taties. Met name deze maatregel werd door hen vanwege het
positieve karakter en vanwege de mogelijke impact sterk
ondersteund. De opzet en beoordeling ervan zou moeten wor-
den geregeld door contract-afspraken vooraf tussen afdelings-
hoofd en directie over jaarlijks te behalen doelen.
Afwiikend verzuimgedrag wordt door middel van FDTliisten
bilgehouden. Na bespreking in het sociaal medisch team wordt
gekozen voor een combinatie van begeleiding door arts en
management en functioneringsgesprekken. Voorzover conflic-
[en een rol spelen bij verzuim zou \Øilma als vaste bemiddelaar
worden aangesteld, als het betrokken afdelingshoofd er zelf
niet binnen een maand uit zou komen.
'!øat niet in de lijst met financiële prikkels voorkwam maar toch
aandacht verdiende was het stellen van resultaatmetingen bij
de activiteiten van de arbodienst, althans voorzover het activi-
teiten buiten de minimaal verplichte ondersteuningbetrof . Zii
wilden immers ook de arbodienst meer dan gemiddeld moti-
veren om vernieuwend aan de slag te gaan.

In essentie was hun voorstel dus:
. Geen risico's nleer nemen bij bet aanstellen uan þersoneel.
. Een negatieue financiële prikkel oþ bet storende uerzuim.
. Een positieue financiële prikkel oþ nxønagementsinsþannin-

gen.
. Een positieue prikkel oþ goed functioneren inclusief uerzuint

uan medewerkers.
. Een duidelijke scbeiding tussen mediscbe asþecten en functio-

neringsa.specten bij uerzuim.
. Een beroepsprocedure uoor onrecbtuøardige of 'ongelukkige'

geuallen.
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Nadat Henk deze voorstellen had ondersteund, was eigenlijk ie-
dereen zonder veel discussie akkoord gegaan. Alleen de hoogte
van de korting op de ziekmelding was nog een punt geweest.
Een tientje telt niet had Klaas gezegd. Maar vijftig piek wel, had
Jan meteen gereageerd. Daar was het bij gebleven. Het ging niet
om het geld, maar om het signaal. En vijftig piek was duidelijk
genoeg.

Vanzelfsprekend was daarmee de vergadering nog niet af. Vol-
gens de aanpak-puntenlijst van mevrouw Anland zou er nog aaî-
dacht moeten worden besteed aan:
. implementatie, inclusief taahuerdeling, communicatie en

instructies
. eualuatie-øfspraken

Volgens de ijkpuntenlijst van \Øilma en Jan zouden zowel de
communicatie als het flankerend beleid nog aan de orde moeten
komen. Beiden waren door Vilma goed voorbereid en daarna
nog met de anderen doorgesproken.



IMPLEMENTATIE AANDACHTSPUNTEN

EN WERKAFSPRAKEN

BIJ DE UITVOERING

\üilma heeft in opdracht van het managementteam en met name
voor Henk de uitvoering van het werken met financiële prikkels
op zich genomen. Daarttij heeft ze de liist van mevrouw Anland,
enhaar eigen lijst met ijkpunten afgewerkt.

Ze heeft daarblj de volgende aandachtspunten:
1. de introductie uan bet beleid bij leidinggevenden en mede-

werkers
2 de begeleiding van de introductie
3 extra activiteiten ten aanzien van het flanþerend beleid

Als extra punt voor zichzelf heeft ze opgenomen:
4 een lijst mel procedurele of persoonliike interuenties om

ervoor te zorgen dat er geen verstoringen optreden bij de
implementatie

I De introductie von het beleid

Dit onderdeel is nu het makkelijkste deel van het werk gewor-
den. Ze besluit tot het nemen van de volgende stappen:
. Het uitschrijven van de besluitvorming.
. Een personenlijst met daarachter de aantekening welke mensen

welke achterliggende stukken krijgen. Met name de OR krijgt
meer dan alleen maar het besluit en de begeleidende brief van
de directeur.

. Een aparte brief aan de OR voor nader overleg over het defini-
tieve plan.

. Een introductiebrief aan de afdelingshoofden waari¡ ook de

aandachtspunten staan die ze de direct- leidinggevenden en de

medewerkers onder ogen kunnen brengen.
. Een uitgeschreven rapportje van êên A-4tje waarin de taakver-

deling sta t zo^Is die is afgesproken:
- voorbereiding en begeleiding door !íilma
- introductie via de directeur (schriftelijk) en via de afdelings-

hoofden ( op eigen wijze binnen veertien dagen)
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- de bespreking ervan door de direcrleidinggevenden in het
werkoverleg

Een werkinstructie voor de administratie, nader uit te werken
door Klaas, het betrokken afdelingshoofd.

Als verantwoordelijke begeleider had ze Jan bedacht, met zichzelf
als ondersteuning.

2 De begeleiding

\Øilma heeft de neiging om hierbij twee dingen door elkaar te ha-
len: haar eigen neiging tot individuele hulp aan enkele leidingge-
venden die het waarschijnlijk nier makkelijk vinden om de prik-
kels aan hun medewerkers te verkopen en de begeleiding op het
flankerend beleid. Uiteindelilk besluit ze daar toch een scheiding
in aan te brengen.
Afgesproken was onder andere dat er een betere scheiding tussen
medische en functionele aspecten van verzuim zou worden ge-
maakt en dat ook met de arbodienst inspannings- en resultaat
doelen (op die inspanningen natuurlijk, want Koberg bv zelf
bleef verantwoordelijk voor de aanpak en hoogte van het ver-
zuim) zouden worden afgesproken. Ze besloot eerst op zeer kor-
te termijn een voorgesprek te hebben met de bedrijfsarts en de
resultaten ervan mee te nemen inhaar tweede begeleidende acti-
viteit, te weten een korte bijeenkomst met belangstellende lei-
dinggevenden. De activiteitenlijst zag er als volgt uit:
. een voorgesprek met de bedrijfsarts
. een bijeenkomst voor belangstellenden (of door hun afdelings-

hoofd daartoe gestimuleerde) direct- leidinggevenden, ter
nadere informatie

. een toelichting in het personeelsblad

3 Het flonkerend beleid

Op grond van de gesprekken met de sleutelfiguren en een aantal
direcrleidinggevenden had Wilma bedacht dat het flankerend be-
leid zou moeten bestaan uit:
. Een verbetering van de kwantitatieve ondersteuning vanuit de

registratie, zowel naar de afdelingen en direct-leidinggevenden
toe als naar het management.

. Het maken van een procedure 'aanpak moeilijk verzuim' met
de bedrijfsarts waarbij zowel ieders meer intensieve verant-
woordelijkheden als de samenwerkingsafspraken zouden wor-
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den vastgelegd. Ze zou willen samenwerken met Willem, die
altijd de meest praktische afspraken wist te maken.
Een goed geformuleerde aandachtspuntenlijst, gebaseerd op de
resultaten van de gesprekken met de direct-leidinggevenden en
de uitkomsten van de uitgezette 'Verzuim-meetlat'. Doel: bin-
nen een maand een duidelijk overzicht van verzuimbeleid
gericht op die aspecten in condities en werk-organisatie die
verbeterd kunnen worden ter preventie van verzuim.
Een gesprek met bedrijfsleider Jan om de nu al gebleken
afstemmings- en samenwerkingsproblemen tussen de verschil-
lende afdelingen aaî te pakken waardoor irritatie over fout- en
herstelkosten zouden kunnen worden aangepakt.
Twee nuttige afspraken waren in elk geval:
- De bedrijfsarts zou elke afdeling aanbieden op een apart

overleg de onderlinge rollen, verantwoordelijkheden en ver-
wachtingen met elkaar te bespreken.

- De bedrijfsarts of iemand anders van de arbodienst zoù aan-
bieden periodiek te verschijnen in een afdelingsoverleg en
zo de rol van verzuimbegeleider langzaam te verruilen voor
een werkbegeleider vanuit een sociaal-medische optiek. Dat
zou straks waarschijnlijk de risico-inventarisatie ook een
stuk makkelijker en effectiever maken en zorgen voor meer
aansluiting bij de eigen doelstellingen van KOBERG BV.

4 Eigen interventies

\7ilma besloot voor zichzelf een data-lijst te maken om de betrok-
ken afdelingshoofden aan te spreken op:
. de voortga'ng van de gemaakte introductie-afspraken
. eventuele ondersteuning of uitwisseling bij problemen of vra-

gen
. een invenlarisatie van de eerste ervaringen op de werkplek
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VIERDE OVERLEG EVALUATIE VAN

HET SUCCES VAN

KOBERG BV

Een half jaar Iater. De directiekamer v^o Koberg bv. De perso-
neelsmeeting waarop Henk alle medewerkers heeft toegesproken
is net afgelopen. De aanleiding was de combinatie van het beha-
len van de Nededandse Kwaliteits Prijs en het aflopen van de pe-
riode waarover de financiele prikkels zouden worden geëvalu-
ee¡d. Beiden zijn een eclatant succes geworden. En tussen beiden
heeft volgens Henk een grote samenhang bestaan. Door de wijze
w^arop de voorbereiding van de financiële prikkels is vedopen
zijn leiding en staf, managers onderling en management en perso-
neel zover gevorderd in hun onderlinge relatie dat de bestuur-
baarheid van de onderneming aanmerkelijk is verbeterd en nieuw
beleid veel makkelijker wordt bedacht en geïmplementeerd dan
een jaar gelden voor mogelijk werd gehouden. Bedrijf, leiding en
medewerkers hebben hier allemaal evenveel van geprofiteerd.
Mooie woorden natuurlijk. Maar meer dan clichés. Aan die woor-
den was immers een uitgebreide evaluatie vooraf gega n.

Evoluotie von voorbereiding, invoering en resultolen
In de laatste, besluirvormende, vergadering over financiële prik-
kels was een aantal evaluatie-methoden, criteria en tijdpaden af-
gesproken.

I{et aardige was dat er twee soorten evaluaties waren gepland.
Eén was gericht oþ bet þroces uan uoorbereiding en inuoering en
één was gericbt op de resultøten.

Voor de proces-evalualiehad mevrouw Anland met alle betrokke-
nen gesproken aafl de hand van de voorbereidende rapporten en
de daarbij behorende lijst van werkafspraken.

Doel was geweest: na te gaan of op de juiste momenten de juiste
voorbereidende taken en besluiten waren gevallen, de wijze van
samenwerking en een beoordeling achteraf van de rolverdeling
en verantwoordelijkheden. Voorzover er problemen waren ge-
weest bleken die achteraf juist een goede rol te hebben gespeeld.
Met name de ronde langs sleutelfiguren in het bedrijf en, later de
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ronde langs de direclleidinggevenden had aanvankelijk nogal
veel attributiefouten en organisatorische tekortkomingen opgele-
verd. Maar door het uirspreken ervan in een kader waarín niet at-
tribuliefouten maar juist de motivatie van iedereen tot doel van
de aanpak was benoemd bleek de openheid van iedereen een
winstpunt. Niet alleen ten aanzien van de financiële prikkels. En
zelfs niet alleen ten aafizien van de overige resultaten die waren
geboekt op grond van de gesignaleerde tekortkomingen. Het uit-
eindelijke grote winstpunt was de grotere ondersteuning, facilitair,
budgettair en persoonlijk van de verschillende managementlagen.
Het nieuwste effect was de gelijktijdig lopende vergroting van de
gemeten onderlinge contacten en de stijging van de kwaliteit en
de vermindering van de fout- en herstelkosten.

Daarmee liep de proces-evaluatie over in de evaluatie van de re-
sultaten. Die waren op verschillende manieren gemeten.

In de eerste plaats door de registratiegegevens van het verzuim te
vergelijken met'die van het vorig jaar. Doel was in elk geval een
verlaging van de frequentie van het verzuim met tien procent en
een even grote verzuimdaling. Er was veel meer binnengehaald.
De frequentie was met I7o/o gedaald en het verzuim met 2}o/o. Dat
laatste werd verklaard uit een tweede resultaatmeting bi1 leiding
en medewerkers. Afgesproken was dat er een serie interviews
zou worden gehouden door een onpartijdig iemand, in dit geval
mevrouw Anland, om volgens een open methode maar met rede-
lifk betrouwbare criteria te meten of de doelen werkklimaat, moti-
vatie en kwaliteit inderdaad waren verbeterd. Ofschoon niet over-
al gelijk bleek ook hier een reden tot tevredenheid. Met name
omdat veel betrokkenen ook zell de directe relatie tussen het ver-
zuimproject, de bestuurbaarheid op afdelingsniveau en de econo-
mische doelstellingen van de onderneming hadden genoemd.
Twee werknemers hadden inmiddels het bedrijf verlaten. De be-
drijfsarts had de reden het best verwoord. Het leek wel een slecht
huwelijk waarbrj de partners te lang bij elkaar waren gebleven. In
een van de twee gevallen was de betrokken werknemer trouwens
beter af dan hij zell gedacht had. Het ging immers om iemand die
de kwaliteit en ervaring had om chef ter worden zonder dat er op
afzienbare tijd een vacature zou komen. Lang niet alle wrijving
heeft een negatieve achtergrond. De financiële prikkels, zowel
die op de ziekmelding maar met name die op de management-
prestatie waren beide niet meer dan een aansporing geweest om
beide gevallen op te pakken. Het waren kleine incidenten in een
voor de rest soepel verlopen proces geweest. Dat de daling van
het verzuim groter was dan werd verwacht, werd door leiding en
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medewerkers tenslo[te verklaard door een eigenlijk wel te ver-
wachten relatie tussen kort en lang verzuim. In een beter werkkli-
maat hebben leiding en medewerkers meer voor elkaar over en
wordt er net een wat meer energie besteed aa¡ tret zoeken van
oplossingen bij voorkomende malheur. Bedrijf, medewerkers en
bedrijfsarts hadden op dit moment geen behoefte om de bestaan-
de financiële regelingen te vervangen. Ze hadden gewerkt, zowel
in tastbare resultaten op termijn als in het denken van iedereen
die betrokken is bij de dagelijkse praktijk van ziekte, afwezigheid,
aanwezigheid en werk en het leveren van goed werk.
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DEEL 2

INZICHTEN EN PRAKTIJKERVARINGEN



STANDPUNTEN EN ERVARINGEN VAN

ANDERE BEDRIJVEN

In dit deel wordt enige achtergrondinformatie gegeven over aÍ-
beidsvoorwaarden en eigen risico bij verzuim. In de eerste plaats
gaat dat om een kleine rondgang langs een aantal sleutelfiguren
aan werkgevers- en werknemerskant. Het gevaar van een weerga-
ve daarvan is natuurlijk het tijdgebonden karakter van de huidige
stândpunten. Voor de lezer is daarom misschien het daarop vol-
gende stuk interessanter: dit bevat een verkort verslag van onder
andere een NIA-onderzoek.

Eigen risico
De vraag naar het voorkomen en de inhoud van financiële prik-
kels zal in de loop van de komende jaren waarschijnlijk anders
worden behandeld. Uitspraken van blijvende waarde zijn moeilijk
vanwege het toenemend eigen risico van bedrijven, de verande-
rende manier en de min of meer geregelde vrijheid om daarvoor
herverzekeringen af te sluiten èn de veranderende wetgeving.
Een tijdsbeeld geeft per definitie een verkeerd signaal. Zowel
over feiten als over meningen. Van belang zijn wel algemene uit-
spraken die voor een langere tijd geldig zullen blijven. Daarvan
zijn er voldoende.
Bijvoorbeeld de uitspraak dat met name de mate van eigen risico
de meningsvorming en de belangen zal raken Een bedrijf met een
volledige herverzekering bij ziekte en dan nog eens een verzeke-
ring die bedrijfstakbreed is, merkl minder van de formele resulta-
ten van een hoog verzuim (zij het dat het altijd van invloed is op
de eigen bedrijfsvoering), dan een bedrijf waarl>ij bijvoorbeeld een
l>epaald eigen risico is genomen in de vorm van een stopJoss-ver-
zekering of waarbij de werknemers zichzelf individueel hebben
herverzekerd. Anno 1.996 gaat dat al om grote bedragen.
Een eerste opmerkelijk feit daarl>ij is dat het tota^I bedrag aan
verzekering per werknemer al snel kan oplopen tot zo'nf I.200,-
per werknemer, terwijl het bedrag voor preventie en begeleiding
aan een arbodienst schommelt tussen minimaal f 45,- en maxi-
maal f 300,-. Althans, los van de kosten van de maatregelen die
bedrijven zelf treffen op het gebied van arbeidsomstandigheden,
verhoudingen en organisatie. Een tweede belangrijk feit is dat een
niet volledige herverzekering in de regel voor het bedrijf een ei-
gen risico overlaat gedurende de eerste periode van het verzuim.
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Het gevolg is dan dat de aandacht natuurlijk, zoals anno 7996

veelal al het geval is, gefocust blilft op het korte en betrekkelijk
korte verzuim, van enkele dagen tot rond een maand. Per bedrijf
zullen niet alleen de eigen situatie, bedrijfskenmerken en aard

van het verzuim verschillen. Ook de cao-afspraken zullen ver-
schillen en de wijze waarop elk bedrijf inhaakt op de wetteliike
regelingen en het antwoord daarop van diverse marktpartijen zo-

als arbodiensten en verzekeringsmaatschappijen. \Øat voor de een
geldt, geldt dus niet voor de ander.
Een heel belangrijke factor is ten slotte dat het merendeel van de

financiële prikkels, een deel ervan zelfs uitsluilend, werkt op in-
dividueel niveau.

Stondpunten von werknemers en werkgevers

De vraag is dan in hoeverre algemene standpunten belangrijk ziyn

en van invloed zijn op financiële prikkels. Het antwoord is impli-
ciet gegeven: standpunten, voorzover vertaald in bedrijfs- of sec-
torafspraken, kunnen niet meer dan enige invloed hebben en dan
ook uitsluitend op formele regels die voor het personeel als ge-

heel gelden.

Werknemers
Al in 1991 is door werkgevers en weiknemers samen een behoed-
zaam afwijzend standpunt ingenomen is binnen de Stichting van de

Arbeid. Periodiek wordt nagegaan in hoeverre dat in de praktiik nog
wordt onderschreven. De indruk bestaat dat ook de werkgevers niet
gelukkig zijî met het vergroten van het eigen risico en dat de her-
verzekering hoger op de agenda sÍaaÍ dafl financiële prikkels. Aan-
sluitend is het streven van werknemersorganisaties erop gericht het
eerste zo laag, en het tweede zo volledig mogelijk op de onderhan-
delingstafel te brengen. Maar dat het op de onderhandelingstafel
ligt, dat wil zeggen onderwerp kan vormen van onderhandeling, is
onontkoombaar. Twee punten verdienen daarbii da¡ aandacht. In de

eerste plaats de invulling die werknemersorganisaties geven aan de

afspraak binnen de Stichting van de Arbeid dat de herverdeling van

eventuele financiële opbrengsten door lager verzuim of minder kos-
ten aan het verzuim aanleiding moet geven tot een gesprek over de

besteding van dat geld. Bijvoorbeeld aan arbeidsomstandigheden.
Maar het is duidelijk dat daarl:ij de werkgever een sterkere startposi-

tie heeft: daar komt het geld binnen (of: is er minder vertrokken). In
de tweede plaats is devraag hoe groot de invloed van een vakbond
is bij collectieve, dan wel individuele regelingen en toepassingen in
een bedrijf.



'W'erknemersorganisaties nemen het standpunt in dat financiële
prikkels in principe uit den boze zijn. Als het echt niet anders
kan, zou alleen genoegen moeten worden genomen met positieve
prikkels, zoals extra vrije dagen bij weinig verzuim. En zeker
wordt geen genoegen genomen met negatieve prikkels zoals
loonkortingen. De Industriebond FNV bijvoorbeeld, richt zich op
dit terrein ook nadrukkelijk op het flankerend beleid en heeft
duidelijke ideeën over de zo volledige mogelijke herverzekering.
De bond is zeer actief met eigen inspanningen op het gebied van
arbeidsomstandighedenzorg, instemming van werknemersverte-
genwoordigingen bij de keuze van een arbodienst en van ver-
zuim- en arbo-beleid en van samenwerking met werkgeversorga-
nisaties bij een groeiende hoeveelheid protocollen wat betreft de
aanpak en begeleiding van verzuim.

Werkgevers
Bij werkgeversorganisaties ligt de beoordeling van financiële prik-
kels genuanceerd. Het verhogen van het eigen risico bij verzuim
tot één iaar heeft velen niet aangesproken. Er bestaat bij een aan-
tal organisaties de mening dat het van groot belang is ook de
werknemers bij het dragen van een eigen risico te betrekken.
Maar een verdergaand standpunt dan dat het van belang is dat fi-
nanciële prikkels mogelijk blijven, is er niet. De keuze moer im-
mers aan de individuele werkgever zelf worden overgelaten.

Proktiikervor¡ngen

Bij praktijkervaringen is een tweedeling noodzakelijk tussen alge-
mene conclusies en de voorbeelden van diverse financiële prik-
kels. Ter voorbereiding van algemene conclusies zijn vooral de
feiten van belang op basisvragen.
- \Øie komt er eigenlijk op het idee om financiele prikkels in te

voeren?
- rùØelke prikkels liggen het meest voor de hand, welke minder

en wie gaat eroven?

De antwoorden daarop zijn bekend, maar geven toch geen een-
duidig beeld omdat ze per financiële prikkel weer anders liggen.
In het algemeen geldt dat het initiatief bij de bedrijfsleiding ligt,
zij het dat daarl>ij in een deel van de gevallen gaat om de invul-
ling van door anderen uit-onderhandelde CAO-regelingen.

Ondanks de grotere werking van positieve prikkels komen nega-
tieve prikkels het meest voor. In 800/o van de bedrijven die prik-
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kels hanteren, gaat het uitsluitend om negatieve prikkels, in een

kleine lOo/o om uitsluitend positieve prikkels en in nog eens 10%0

om een combinatie ervan. Bii kleine bedrijven ligt het Percentage
positieve prikkels hoger dan bij de 100+ bedrijven. De redenen

om er aan te beginnen geven eveneens een verspreid beeld. Voor

veel bedrijven was het verzuim van individuele werknemers de

aanleiding. Maar voor nog meer bedrijven is het verbeteren van

'de motivatie' de aanleiding geweest. De uitwerking van de prik-
kels is meestal, zoals al gezegd, op individuele medewerkers ge-

richt. In meer dan de helft van gevallen staal hiervan ook weinig
of niets op papier zodat beoordeling of biisturing moeilijk is.

Deze cijfers worden overigens verklaard doordat de meest voor-
komende maatregelen te maken hebben met besluitvorming van

directJeidinggevenden over bijvoorbeeld het niet voordragen van

een medewerker voor een vast contract of het laten vervallen van

ADV-dagen. Bif regelingen als winstdeling, positieve prikkels als

extra ADv-dagen en beloningen in natura (meestal geld, soms

een uitje) heeft de directie vaak het voortouw. Bi1 de aanwezig-

heidspremie ligt de beslissing vaak gewoon bij de administratie.

De vraagwelke maatregelen wel of niet goed werken, is niet een-

voudig te beantwoorden. In onderstaande tabel worden de ant-

woorden van een aantal onderzochte bedriiven weergegeven. Het

blijkt dat bi1 alle maatregelen zowel mee- als tegenvallers worden
geboekt. Nader contact met de bedrifven geven aan dat het nuttig
is financiële maatregelen voor te bereiden op de manier zoals in
ctit boek is beschreven. Arbeidsvoorwaardelijke stimulansen blij-
ken in elk geval geen wondermiddelen waarmee met een geringe

investering een groot effect op het verzuim te bereiken valt.

Meestal is maarwerk nodig.
Daarbij kan je denken aan verschillende aspecten. In de eerste

plaats moet, zoals bekend, de sterkte van de prikkel voldoende zifn.

In hoeverre dat het geval is, blijkt dan sterk samen te hangen met de

bedrijfscontext. Een ander punt waar veel bedrijven Íegerøaî zriî
gelopen is de acceptatie door de werknemers. De koppeling van be-

staande beloningssystemen aan verzuim wordt meestal als verslech-

tering ervaren en werkt dan niet en soms zelfs contra-produktief.

Maar wat dan wel of niet acceptabel is dan wel als rechwaardig

wordt ervaren verschilt weer per bedrijf. In elk geval staat het vast

dat in bedriiven met een minder goede verhouding tussen leiding en

medewerkers financiële prikkels helemaal weinig effect sorteren.

Vanuit een andere ingang wordt het beeld positiever, zri het niet

minder genuanceerd. Bij de bedrijven waa¡ fina¡ciële prikkels

wel effect sorteerden, was steeds een meer omvattend verzuimbe-
leid aanwezrg.



Overzicht effect von mootregelen

Moohegel Gewenst effe<t?

(percentoges)

io nee ?
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bedriiven

oonwezigheidspremie
winstdeling
spoorregeling
extro ADV
vervollen von ADV
beloning in noluro
vosl dienstverbond
ontslogprocedure
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50 25
29 39
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64 12
óB 20

9
5
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32
22
25
l3

lt
22

I

8

3B
9

r30
80

Met andere woorden: als enige maatregel werken ze niet of
slecht, als aanvullende maatregel in een breder beleid en met een
draagvlak bij de medewerkers is er meer te verv¿achten.

Bron: Stimulans tot aanwezig}l'eid. Andriessen en Reuling 7992. yuga,
DenHaag

In de praktijk komt men een zeer bonte mengeling tegen van in
detail zeer verschillende regelingen. In een groof aantal bedrijven
zijn de prikkels niet het enige instrument en wordt ook niet
slechts een prikkel gehanteerd. In de hieronder beschreven cases
wordt voor de duidelijkheid wel per soort v^n maatÍegel een
voorbeeld uit de praktijk geïsoleerd. Ze zrjn voor het grootste ge-
deelte afkomstig uit een NIA-onderzoek.

De oonwezigheidspremie

De aanwezigheidspremie waarbij verzuim een rol speelt, komt
zowel voor in de vorm van een opbouwregeling (een hogere pre-
mie naarmate de werknemer meer dagen aanwezig is geweest),
in de vorm van een aftrekregeling (een lagere premie naarmate
de werknemer langer of frequenter verzuimd heeft), als in de
vorm van een alles-of-nietsregeling (alleen premie bij verzuim on-
der een bepaalde grens). Bij sommige bedrijven is de berekening
van de premie gebaseerd op het aantal ziekmeldingen, bij ande-
ren op het aantal verzuimde dagen en bij weer anderen op het
verzuimpercentage. In enkele gevallen mag er in een bepaalde
periode (i.c. een week en een halfjaar) helemaal geen verzuim
zijn geweest. De periode waarover de berekening wordt uitge-
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De winstdel ingsregeling

Een toenemend aantal bedrijven kent winstdelingsregelingen. In
een beperkt aantal daawan wordt rekening gehouden met het
verzuim van werknemers. Voor het al dan niet toekennen van een
winstdelingspremie wordt bij bijna alle bedrijven het verzuim van
de individuele werknemer meegenomen; de regeling geldt in bij-
na alle gevallen voor alle werknemers van een bedrijf of instel-
ling. De bedrijven hadden een zodanige regeling dat afwezigheid
wordt bestraft, dus bij verzuim werd er een aftrek toegepast op
de winstdelings-som. Bij de helft werd de hoogte van de uitke-
ring bepaald volgens vaste criteria, die voor iedereen duidelijk en
navolgbaar waren. In twee gevallen was de (hoogte van) de
winstuitkering afhankelijk van de subjectieve indruk van de direc-
tielbedriifsleiding. Eén bedrijf had een 'gesplitste regeling': de
helft van de totale winstuitkering, waarvan de hoogte werd vast-
gesteld door de Raad van Commissarissen, werd naar eigen goed-
dunken verdeeld door de directie, de andere helft door de On-
dernemingsraad, die daawoor een vast criterium gebruikte.

Voorbeeldbedriif
AIle werknemers krijgen een percent¿ge van de gecorrigeerde
winst, dat wil zeggen winst na aftrek yan dividend. De hoogte
van de winstdeling was in 1990 ongeveer gelijk aan anderíalî
maand salaris. Op dit bedrag kan een zogenaarnde 'persoonlij-
ke correctiefactor' in mindering worderì. gebracht, hetgeen ook
bij 7 van de L35 werkneme¡s daadwerkeliik is gebeurd. De
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Het loten vervollen von ADV-dogen



Toenome prikkels

Sinds de invoering van de 'Wet TZ in 7994 is het gebruik van bo-
vengenoemde prikkels toegenomen, 2lo/o van de bedrijven han-
teert sindsdien één of twee wachtdagen of betaalt het loon niet
volledig door. Het belonen vanlaag verzuim is in dezelfde perio-
de loegenomen van 6o/o ÍoL 9o/o van de bedrijven.

Beloning in noturo

Bij twee procent van de Nederlandse bedriiven worden belonin-
gen in îatura (meestal geld) uitgekeerd waarbij rekening wordt
gehouden met verzuim. Daarbij treft men zowel regelingen aan
die gericht zijn op individuele medewerkers als regelingen die re-
ageren op het verzuim van groepen en/of afdelingen.

Niet continueren von een tiideliik dienstverbond

Deze maalregel komt in 7997 bij veel Nederlandse bedrijven voor.
In het merendeel van de gevallen wordt deze maatregel overigens
niet als financiële prikkel gezien. Verzuim is dan ook zelden de
meest bepalende factor bij het besluit iemand wel of niet vast in
dienst te nemen. Bij de toenemende seleclie-tendens vanwege het
groeiend eigen risico verander[ dat natuurlijk, zoals uit een recen-
te studie van de College van Toezicht Sociale Verzekeringen is ge-

bleken.
'Waar deze maatregel wordt gehanteerd ( in 250/o van de grotere
bedrijven) vinden we weer de gebruikelijke verschillen in criteria:
. frequentie
. aantal verzuimde dagen
. het verzuimpercentâge
. de werknemer mag niet verzuimd hebben
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Ontslog uil voste dienst

Tien procent van de bedrijven in Nederland zegt, in 1991, de mo-
gelijkheid te kennen om een werknemer in vaste dienst te ontslaan
op grond van overmatig verzuim, (Daaronder valt ook ontslag in
de proeftijd vanwege verzuim.) Vooral veel grotere bedrijven blil-
ken deze maatregel te kennen.

De criteria die daarl>ij worden toegepast zijn:
. De verzuimfrequentie in een periode moet laag zijn.
. Het aantal vern¡imde dagen in een periode moet beneden een

vastgesteld aantal blijven.
. Het verzuimpercentage mag in een bepaalde periode niet

hoger zijn dan een vastgestelde norm.
. Er mag in een bepaalde periode helemaal geen verzuim zijn.

De redenen ervoor zijn dat men deze maatregel vaak als een laat-
ste redmiddel ziet om de volgende redenen:
. Mensen verwijderen die zich rriet aan de bedrijfsregels houden.
. Voorkomen van overbelasting door oneigenlijk verzuim.
. Verstorende werking van frequent verzuimers tegengaan.
. Verzuim omlaag brengen door afschrikking.

Niet uitbetolen wochtdogen

Bij too/o van de Nederlandse bedrijven kent men, in 1991, de re-
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geling 1 of 2 wachtclagen niet uit te betalen. Dit percentage ligt

lager t>ij cle grolere bedrijven en loopt op tot 25o/o bíi de kleine

bedrijven. Merkwaardig is dat deze maatregel zovaak wordt toe-

gepasl terwijl tegeliikertijd de betrokken werknemers vrijwel allen

teleurgesteld ztin over het uitblijven van enig effect,
(Ya¡af pag.74 tot hiertoe is de tekst ontleend aan de uitgave: Stimu-

lans tot aanwezigheid? Andriessen en Reuling. 1'992,I/rqa Den Haag)

Een bonus voor leidinggevenden





DEEL 3

BIJLAGEN



BULAGE ] WERKDOCUMENTEN

A. Suggesties voor gebruik

In dit deel van het boek over de besluitvorming, voorbereiding en
toepassing van financiële prikkels vindt u veel van de in het eerste
deel van het boek gebruikte documenten terug in een logische volg-
orde, waardoor u ze kunt gebruiken voor een stapsgewijze voorberei-
ding en invoering. De documenten zijn ook goed te gebruiken in
voorbereidende gesprek bijeenkomsten. Waar nodig zijn ze aaîgepast.

Voor een logisch gebruik suggereren we u onderstaand stappenplan.
(in de tekst staan de nummers van de werkdocumenten tussen haak-
jes vermeld).

1. Gebruik de inleiding over de mogelijkheden voor een ee¡ste open
discussie. (1)

2. Bespreek of beoordeel de mogelijke effecten va¡ alle maa:uege-
len. (2)

3. Inventariseer welke voorbe¡eidende activiteiten voor u van belang
zijn voor een goede besluitvorming. Stel aan de hand daarvan een
eigen lijst op. (3)

4. Bespreek de mogelijke opbrengsten maar ook de eventuele pro-
blemen. (4a/l> en 7)

5. Zorgvoor eigen passende referentiecijfers en houd de in (5) gege-
ven verhoudingen in het oog.

6. Vergelijk deze referentie getallen met uw eigen verzuimcijfers,
hou die rapportage ko¡t en bespreekbaar zoals het voorbeeld aan-
geeft (6)

7. Gebruik de formulieren (7) en (8) voor een discussie over de
visies binnen het bedrijf over de oorzaken van verzuim en over
mogelijke oorzaken. Kijk hierbii ook terug naar de registratiege-
gevens. (6)

8. Test eventueel de kwaliteit van het verzuimbeleid in het bedrijf op
aldelingen (9). Laat eventueel mensen scoren met drie getallen
(2= in orde, 1=kan beter en 0: moet beter). Bij elkaar zijn dan 60
punten te scoren. Een sco¡e boven de 45 geeft aan dat u het ver-
zuim in de hand begint te krijgen. Trek hier ook conclusies uit ten
behoeve van flanke¡end beleid.

9. Gebruik het zingeving-afruilmodel voor zowel een discussie over
wat er nodig is voor goed werk als voor een eventuele discussie
over de mogelijke negatieve en positieve gevolgen van financiele
prikkels. De wijze van werken staat op het formulier aangegeven.
(10)

10. Geef de mogelijke financiële prikkels een schoolciifer voor wen-
selijkheid en haalbaarheid. Laat dit door verschillende sleutelfigu-
ren in het bedrijf doen. Op die manier krijgt u het grootste draag-
vlak. (11)
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I Mogeliikheden en rondvoorwoorden

werkers in

Finonciêle orgvuldig worden vo

Er moeten ingen oonwezig ziin rden

gecheckt o nog wel odequoot z rden

biigesteld.
Ei-moeten criterio en torgets worden vostgesteld om het succes (of het ge-

brek dooroon vost te kunnen stellen.

Finonciële prikkels werken beter ols ze ziin ingebed in een goed verzuimbe-

leid.
Meer oonwezigheid von werknemers betekent niet oulomotisch meer en be-

ter werk: er is ãus ook een beleid nodig dot zich doorop richt.
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2 Lilst von mogeliike prikkels

Finonciêle slimulonsen

Stimulonsen g
. het loekenn heid
. het lolen ve

Beloning in noluro

Sonclies gekoppeld oon het dienstverbond
. het omzetten von een tiideliik in een vost dienstverbond wordt oftronke-

liik gemookt von hel ziekteverzuimpolroon
. een onblogprocedure: woorschuwing en uiteindeliik ontslog bii voortdu-

rend frequent verzuim
. promotie of demotie wordt expliciet oftronkeli¡k gemookt von het indivi-

duele verzuimpotroon

86



3 Gefoseerde oonpok voor het invoeren

fose

Verkenning

Diognose

Besluitvorming over

precieze dælen en

oonpok

lnvoering

Evoluolie resultool

en evenfueel

bi¡srellen

inhoud

. invenlorisolie mogelilke prikkels

. invenlorisolie referenliegetollen

. vezuimonolyse von hel

eigen bedriif

. invenlorisolie oongriipingspunlen

von prikkels op verzuim

. gesprek met sleutelfiguren in hel

bedrilf (leiding, orbodienst,

werknemersvertegenwoordigì ng)

. invenlorisolie proktiikervoringen

bi¡ ondere bedriiven
(literoluur, gesprekken)

. mogelilkheden von de

personælrdminislrotie

. precieze doelen stellen

. implementotieplon moken

. tookverdeling

. inslruclies

. communicolie oon ollen

. verontwærdeliike begeleider

oonslellen

. liidpoden en criterio voor

evoluolie en biislelling ofspreken

. opbrengsten voslstellen

. besluivorming over successen

vieren en eventuæl beleid

biistellen

resulioot

. inzicht in de mogeliikheden,

bosis voor verdere sloppen

op grond von feiten

. informotie en brurdeling in

relotie tot de dælslellingen

. informotie over lechnische

uitvoerboorheid

. inzicht in mogeliike

opbrengsten

. concretedælstellingen

. uitvoeringsplon, token en

verontwærdeliikheden

. plon von oonpok reoliseren

moteriële en ìmmoteriële

opbrengsten

beleidsvernieuwing



4o Mogeliike doelen en opbrengsten

de finonciële opbrenost von de mooheoel zelf
het effect op håt u"r=iir ols geheel
het effect oþ de frequentie voi het verzuim
het effect op de verzuimduur
meer betrokkenheid bii het eigen risico von het bedriif
een betere motivotie von de medewerkers
een exl ige medewerkers
duideli¡ isommige ondere medewerkers
minder
verbete
verbetering von de kwoliteit
een biidroge oon een rechÌvoordiger personeelbeleid
een biidroge oon woordering voor medewerkers en/of leidinggevenden
met een grote inzel

4b Problemen of volkuilen

meer oonwezigheid betekent niet outomotisch meer werk

wot is het imoge von een bedriif dot zoiets wel of niet doet?



5 Kwontitotieve referentieciifers over verzuim

Verzuimpercentoge sectorgemiddelde, nomel iik:

Wot is hoolboor? 2Oo/ovøn de bedriiven zil 25%

onder het sectorgemiddelde

Het eigen bedriif verzuimpercentoge olgemeen

verzuimpercentoge per ofdeling
gemiddelde frequentie
frequentie per ofdeling

Onderverdeling percenloge nulverzuimers 30"Á

percenloge gemiddelde verzuimers 55%

percentogeproblemotischverzuimers 15"/"

Hel voorkomen von verzuim kort verzuim (tot een week) 70%

middellong verzuim (> I week < 6 wekenl 22"/"

long verzuim (> ó weken < 1 ioor) 8"A

Gemiddelde frequenlie l,ó lot 1,8 keer per ioor

Aontol dogen (verhoudingl kod verzuim: I5% met een moximumpercentoge
von 1 ,4o/o verzuim

m iddel long v er zuim: 2 5"/"

long verzuim: ó0%

Verschil tussen monnen en

vrouwen
voor correctie voor soort werk:
no correclie voor soorl werk:

20"4
o%

- leeftiid
- bedriifsgrootte (>500)

- solorisniveou
- urbonisotiegrood (Amsterdom versus Schin op Geul)

Oorzoken von verschillen woor oP korte termiin weinig oon te doen is

Deze foctoren verkloren 25"Ávon de voriontie in verzuim: olle overige verschil heeft

dus te moken met: beleid

Jonoeren verzuimen wot voker moo ren verzuimen veel

r¡nã"r. 
"ook 

moor wel oonzienliik or weinig ouderen

octief ziin, vind ie vook een ondeie sle oudere werkne-

mers zrln nog over.

De vervongingskosten bii verzuim hongen o[ von seclor en functie'

Problemotisch verzuim wordt gedefinieerd ols:

frequentie F = vier keer of-voker Per loor.
duu D = I moond of longer per ziektegevol

totole duur T = meer don 42 dogen(ó weken) in lotool per ioor
Gemiddeld komt dit voor bi¡ 15% von de werknemers

Verzuim door zwongerschop hongt of von de secfor.

, middel- en long verzuim ziin:
ischpersoneel l:l:0,5

l")'1,''
door de eigen ciifers von deze referenliegelollen

of te trekken.

iddellong/long: vergeliiking over 5 ioor lussen PTT-Pol (hondorbeid) en

hnisch per*næll
uimpercentoges in dezelfde sector: onderwiis, gevongeniwezen, KPNI
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6 Voorbeeld onolyse-ropport verzuim

De olgemene verzuimgegevens ziin: frequentie (F) gemiddeld l,ó
verzuimpercenloge ô,1%

Het verzuim is ols volgt opgebouwd:

monnen/vrouwen leeftiid
mon: 5,5o/" l/n25 F 2,3
vrouw: 7% t/m 35 F 2,1

t/n 45 t 1,9
t/n 55 F 1,7
55+ F l,ó

direct/indirecl
direct 7,5%
indirecl 4"/"

koslen
Totool f 1,4 milioen
Eigen kosten ?

Per ofdeling ?

Kosten long verzuim: f 7OO.O0O,-

verzuim lengtedienstverbond
4% 2ioor 47o

6% 5 ioor 57"
97o '10 ioor 10%
11% 20 joor 11"A

9% 20+ 9%

verzuim door zwongerschop
0,4%

Correctie monnen vrouwen voor soorl werk levert op dot olleen op ofdeling C nog
een verschil lussen monnen en vrouwen overbliift.

Andere relevonte ospecten ziin:

duurklossen kort/middel/long
direct 1+ 2,3+ 4,3
indirect 1+ 1,4+1,6

Loon en vervongingskosten per mon: / 80.000,-

functie
loog 77"
midde 5"/"

hoog 3%

ofdeling
A 5"/"

B4%
c8%
E 9"/"

Percentoge FDT-verzuim: I 9%
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7 Modellen over oorzoken von verzuim

Er ziin verschillende modellen over de oorzoken von verzuim:

'Brede' model
Volgens het'brede' model is er onderscheid noor:

Gedrogsmodel
ln het ledrogsmodel' stoot het individu cenhool. Volgens dit model wordt
verzuim veroorzookt door:

verzui mgelegenheid ( regels, beleid)
,er.ui-lrooã.ook (oonwezigheid von ziekte/probleem)
verzuímgeneigdheid (motivotie)

Op grond von dit model wordt veelol getrocht de 'meldingsdrempel' te verho-

gen én de 'terugkeerdrempel' le verlogen. Moor doormee ziin we er nog niet:

Kleurmodel
Volqens hel 'kleurmodel' stoot ook ha individu centrool. De begrippen uit het

uorige model worden hier toegepost in 'kleuren':

er beslool een duideliike noodzook
er is een probleem moor de verzuimgeneigdheid speelt

ook een rol niet iedereen met hetzelfde probleem zou

nvo¡.îverzuím: ïïJil;:"ä::fli::î:i::lziekmerdins
ziek doorwerken: mensén ,uerken door lerwiil dot niet verstondig is

wil verzuím:
griis verzuim:



I Oorzoken von verzuim en

en mogeliikheden voor beleid

Toetsing von evenwichtig beleid

Het is heel eenvoudig om te toetsen of het verzuimbeleid evenwichtig is - ieder-
een het volle pond kriigt - of dot hd eenziidig moet worden genoemd.
Hel geheim von de smid is dot elk ziektegevol ziin eigen complex von oorzo-
ken heeft en dot nog uit geen enkel onderzoek is gebleken dot de ene oorzook
belongrijker is don de ondere.

Met ondere woorden: een beleid is evenwichtig ols het niet te veel of le weinig
oondocht schenkt oon enkele oorzoken, oftewel iuist olle oorzoken von ver-
zuim op ziin liid de iuiste oondocht geeft.

De mogeliike oorzoken von verzuim ziin doortoe op een rii gezet. Doornoost
worden de mogeliike octivileiten von het bedriif genoemd. Door met een
'schoolciifer' oon te geven in hoeverre het bedriif op de problemotiek ingoot,
is het mogeliik het beleid te beoordelen
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oorzoken
. regel¡ng Ziektewet/WAO/ABP
. wochtti¡den in de gezondheidszorg

bedriifsgebonden oorzoken
. gemiddeld verzuim in de sector

. bedriifsgrootte

. bedriifscultuur

. reorgonisotie/fusie/ofslonking

. kwoliteit ondersteuning door deskundige dienst

werkgebonden oorzoken
. soort werk
. werkdruk
. stress

. soloris/opleiding/vriiheid in hetwerk

persoonsgebonden oorzoken
. leefriid

. ofstemmingwerk-persoon

. ziektegedrog

gewone ziektes/ioevol
. gneP
. onders

- goed overleg met uitvoeringsorgonen
- inkorting wochttiiden vio orbodienst o[ zorgmokeloor,

eventueel eigen biidroge door het bedriif

- sectorgerichte informolie over verzuim
- kleinscholigorgoniseren
- slructuur/cultuurproiecl
- duideliike besluitvorming en informotie
- periodieke h,voliteitsbespreking

- ofdelingsgerichtpreventiefonderzoek/beleid

tookverriiking/oÉwisseling
vergroling zelfstondigheid in het werk

verondering werkorgonisotie/werk- en rusttiiden

groepsgericht werken

corrière-plonning

- ouderenbeleid
- ongewensteintimiteiten
- beoordeling-, functionerings-, toekomst- en verzuimge-

sprekken
- monogementstiil/hoiningen

. normole bezetting

. verlofregelingen

EE
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9 De verzuim-meetlot

2

3

4

Vrogen over registrotie
Heeft u de ofgelopen periode de kwontiotieve gegevens over uw eigen

ofdeling/groep geonolyseerd en bliift u dot voorlopig doen?
Kriigt uw ofdeling moondeliiks de verzuimciifers?
Hoolt u de frequent- en long-verzuimers uit de registrotie tevoorschiin?
Spreekt uw leidinggevende de ciifers periodiek mef u door?

Vrogen over individuele oonpok
5 Loopt de ziekmelding 'vio de direc¡leidinggevende' meestol goed?
ó Onderhoudt u normool gesproken wekeliiks contoct met zieken?
Z Stimuleert u belongstelling von collego's voor zieke medewerkers?
8 Ondersteunt uw leidinggevende u bii de moeiliikste gevollen?
9 Wordt het verzuim of en toe in het werkoverleg besproken?

l0 Worden er 'terugkeergesprekken' gehouden met medewerkers die lon-
gere liid ziek ziin geweest?

I I Worden conflicten die de oorzook kunnen ziin von verzuim oonge-
pokt?

l2 ls er een goede dossiervorming over de ziektegevollen?
I3 Worden er termiinen vostgesleld bii het toekennen von 'oongeposl

werk'?
l4 ls er een gericht beleid met betrekking tot reïntegrotie of de overploot-

sing von medewerkers noor ondere bedriifsonderdelen?
l5 ls er goed beleid richting WAO of ABP?

Vrogen over ofdelingen en orbeid
Worden de orbeidsomstondigheden/-verhoudingen besproken op het
werkoverleg. En de orgonisotie von het werk?
Ziin de orbeidsomstondigheden wel eens bekeken en besproken door
de bedriifsorts of stoot dot in de plonning?
Ziin EHBO-fociliteiten in orde?
Kunnen de medewerkers in voldoende mote hun eigen werk indelen of
hebben ze onderzins voldoende eigen veronh,.roordeliikheden?
Hoe beoordeelt u uw eigen stiil von leidinggeven?
Denkt u dot de medewerkers vinden dot hun prestoties voldoende wor-
den gewoordeerd.

16

t7

l8
l9

2t

Vrogen over ondersteuning
ls de directie volgens u voldoende geïnteresseerd?

Heeft u opmerkingen over de ondersteuning door stoffunctionorissen?
Ziin olle medewerkers wel eens schrifteliik geïnformeerd over de ver-
zuimoonpok?
Hoe beoordeelt u de werkofsproken met de bedrijfsorts?
Wisseh u wel eens uw ervoringen bii de oonpok uit met onderen?
Worden de resultoten voldoende gecommuniceerd?
Heeft u torgeFofsproken ten oonzien von het verzuim en/of de moei-
liikste gevollen?

30 Heeh u ook eigen nieuwe ideeën uitgeprobeerd die nog niet ziin ge-

noemd?

22
23
24

25
26
27
28



Hel zingevingsmodel

Een bedrijf eist in de eerste plaats coninuïteit. Veel werkgaat 'als-
maar door'. Daarnaast zrjn veel bedrijven in verandering. Er moe-
ten nieuwe dingen gebeuren, de organisatie verandert.
De centrale vraag bij het continuïteit-strategiemodel is: rùØat heb-
ben mensen nodig om fluitend naar hun werk te gaan en hun
werk goed te willen doen? Dit is de vraag ¡aar de zingeving van
arbeid. De daarop volgende vraag is: \Øat voegen continuteitsei-
sen of srategie-eisen nu toe aan die zingeving of wat nemen ze

ewan afl \Øals ze er wat van afnemen wat is er dan in afruil?
\ù7at medewerkers nodig hebben, is voor velen direct duidelijk: ze-

kerheid, inkomen, vakmanschap, duidelijkheid, werksfeer, goed ge-
reedschap, goede informatie, waardering enzovoort. Maar wat blijft
er over bij veranderingen? Als er bij het een wat afneemt, kan je dan
bij de andere rij iets toevoegen? Geld? Collegialiteit? Mânagement-
stijl? Teamgevoel? Het idee is duidelijk: bij veranderingen moet de
leiding ervoor zorgen dat als er 'links' in de rij w^f weggaat, er
'rechts' wat bijkomt. Zo¡der dat komen er problemen.

Opdracht
Formuleer de beleidsverandering. Stel links een rij op voor het ei-
gen werk/de afdeling. Rechts: maak keuzes welke onderwerpen
versterkt moeten worden.

zrngevrng nu zingeving of ofruil stroks
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il Beoordeling finonciële prikkels

Onderwerp wenseliikheid hoqlboorheid

I rtnonctele sttmulonsen
. het toekennen von een oonwezigheic
- -.^ *¡^.+l^li.^ ^^^. ^^.*..i^hoi.l

sPremre

die ollerlei extro! biedl

. het inhouden von loon of ziekengeld bii ongeoorloofd
verzuim

. het niet of moor gedeelteli¡k uitbetolen von loon bi¡ ziekte

. het uitbetolen von wochtdogen oftonkeliik slellen von
biivoorbeeld het zich houden oon de controlevoorschriften
(zools zich op tiid bii de iuiste persoon ziekmelden en thuis
ziin bii controle)

. een prestotiebeloning woorbii oonwezigheid éên von de
criterio is

. een soort prestotiebeloning voor leidinggevenden die het
verzuim weten te verlogen of loog weten te houden

Stimulo¡sen gekoppeld oon vokontie-,
ADV- of wocËtdolå:n
. het toekennen von exlro ADV-dogen bii een

goede oonwezigheid
. het loten vervollen von ADV-dogen bii een hoge ofwezigheid

Beloning in noturo
(het verlolen von) een vokonliereis bii een goede oonwezigheid
weinig verzuim o.ls.voorwoorde voor hetlidmootschop von een

codeous ols cdt, huishoudeliike opporotuur; een schenking door
de werkgever oon een goed doel bii de ofwezigheid von
orbeidsongevollen met verzuim

Soncties gekoppeld oon hei dienstverbond
. het omietten von een tiideliik in een vost diensfverbond wordt

oft onkeli¡k gemookt von het ziekteverzuimpotroon
. een ontslogprocedure: woorschuwing en uiteindeliik ontslog

bii voortdurend frequent verzuim
. promotie of demotie wordt expliciet oÊronkeliik gemookt von

het individuele verzuimpotroon
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12 lJkpunten voor finonciële prikkels

5

6

Honteer s eni mootregel. Be-

steed ¡n oon orbeidsomston-

dighede verz ocedure, bege-

le'iding! wee von longdurig

zieken en orbeidsongeschikten).

Go no welk (verzuim)gedrog u wih

zuim belonen (zools nulverzuim ov

verzuim bestroffen, of olle werknem

verzuimen. Let wel: uil Amerikoons

minste effect hebben, positieve prikkels i ineerde rege-

lingen het meeste en meest longdurigs lA-onderzoek

bliikt overigens dot het situotie-oftronkeli strof of belo-

ning wordt opgevot.

benodeeld?

Leg de definitieve regeling oon de ondernemìngsrood voor (het kon ziin dot

inJemmingsrecht besioot volgens de Wet op de Ondernemingsroden).

Loot de regeling voor olle werknemers gelden.

7 Go no wot het effect is von de regeling 6ii 1 , 2,3, 4 en meer keer verzuimen

en bii ko*e en longe verzuimgevollen. Een bonus bii moximool twee verzuim-

meldingen per jooi heeft biivoorbeeld geen effecl meer bii werknemers die ol

twee keer verzuimd hebben.

g ng zó, dot h s te beoordelen

werknemers het gemiddelde

rbeeld ondui een werknemer

doormee de

9 Bedenk welk effect de mootregel zol hebben ols deze tot minder verzuim leidt:

mogeliik ziin er don minder fitte of minder gezonde mensen in uw orgonisolie

oonwerig. Kon dit nodelige gevolgen hebben?
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l0 Zor-q vpor een betrouwbore verzuimregistrotie, leg dui.deliik vost wie be-
slist over toepossing en zorg voor een beroepsprocedure.

I 1 Breng èn houdt olle werknemers goed op de hoogte von het besloon von
de mootregel en von de resultoten (hoe vook toegepost, hoogte verzuiml,

l2 Evolueer periodiek de effecten, zowel wol betreh de frequentie von toepos-
sing, het verzuim ols de kosten. Go no of er positieve of negotieve bi¡effec-
ten ziin. Ste[ zo nodig de mootregel bij.
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l3 Beslispunten flonkerend beleid

Welke mootregelen ook worden voorgesteld, er moet oltild sproke ziin von
flonkerend beleid. Dot flonkerend beleid zou volgens Koberg bv moeten be-

stoon uit een verbreding von het verzuimbeleid tot meer don olleen de ge-

drogsospecten. Ook de fysieke orbeidsomstondigheden, de orbeidsverhou-
dingen en de orgonisotie von het werk zouden er bii moelen worden
betrokken.

Voor een succesvol verzuimbeleid en voor een succesvol beleid door middel
von finonciële prikkels, is het noodzokeliik ook oon de ondere ospeclen von
verzuim recht te doen. ln dit gevol vergt dot:
. meer onderste
. een betere plo
. niet olleen wo k een

meting en woordering voor de insponningen von de leidinggevenden

Een betere verzuimregistrotie om oord en ontwikkeling von hel individuele
en colleclief verzuim bii te kunnen houden en periodiek de vorderingen (of
het gebrek dooroon) te kunnen beoordelen voor eventuele biistelling von het
beleid.

Bii de beoordeling von de feircliike finonciële prikkels geldt het uitgongspunt
dot elke keuze een impliciete en expliciete boodschop betekent oon olle
werknemers, ook oon eventuele komende werknemers, en in een oontol ge-
vollen ook oon de klonÞn.
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BULAGE 2

l. Finonciële prikkels

Ll Aonwezigheidspremie, bonus of biidroge
door de werkgever in de bedriifsspoorregeling

Voordelen
. Beloont goed gedrog; de loogverzui-

mers kriigen oondochl.
o ls von toepossing op een meerderheid

von de werknemers.

t.2 Winstdeling noor oonwezigheid

Voordelen
. Zie oonwezigheidspremie.
.Legt een iets grotere relotie met produc-

tiviteit don de oonwezigheidspremie.

1.3 Prestotiebeloning met oonwezigheid ols criterium

Voordelen Nodelen

VOOR EN NADELEN

VAN PRIKKELS

Nodelen
¡ Effectiviteit in de proktilk onbekend;

zol mede ofhongen von gekozen
vormgeving (gericht op meldingen,
op ziekteduur of op combinotie).

¡ Er treedt bii sommige vormen (zools

een premie per dog) snel gewenning
op, zodot de effectiviteit ofneemt.

. lndien gekoppeld oon meldingen:
beinvloedt kosten verzuim nouwe-
lilks; kon verzuimduur doen stiigen.

. Sommige vormen (zools geen bonus

no de x-de melding) ziin no die x-de
melding niet meer effectief.

. De premie zol vrii hoog moeten ziin
om effect te geven, dus hoge kosten.

o Vergl registrotietiid.
o Slelt eisen oon verzuimregislroliesys-

leem.

Nodelen
. Zie oonwezigheidspremie.

. Als de beoordeling von de oonwezig-
heid en de dooroon gekoppelde
premie werken vio obiectieve normen,

zullen ofhonkeliik von de gekozen
vorm, soms de nodelen oonwezig zijn
zools bii oonwezigheidspremie.

. Als niet vio obiectieve normen wordt
gewerkt, is de regeling weinig inzich-

teliik voor werknemers. Dot kon een

negotieve werking hebben op de e{-

fectiviteil. Het kon bii invoering or-
beidsonrust veroorzoken.

. Zie oonwezigheidspremie.
o Kon meer don oonwezigheidspremie

en winstdelingsregeling een relotie

leggen tussen oonwezigheid, inzet en

productiviteit.
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1.4 Niet uitbetolen wochtdogen

Voordelen
r Stroft onwenseliik gedrog.
. Beïnvloedl mogelilk het oontol ziek-

meldingen.

t.5 Niet oonvullen loon boven de verplichte 70%

Voordelen

. Slroft onwenseliik gedrog.

. Werkt op de verzuimduur en belh-
vloedt doormee de kosten sterker.

. Beperkt de koslen von loondoorbet-
oling.

l.ó lnhouden yon loon bil ongeoorloofd verzuim

Voordelen
. Strofi onwenseliik gedrog.
. Zeer sterke prikkel.
. Zol gewoonliik door werknemers ols

een'rechfuoordige slrof' worden er-
voren.

o Brengt weinig koslen met zich mee.

Voordelen
¡ Stimuleerl het voeren von een goed

beleid en het onhyikkelen von een
goede relotie met medewerkers.

. Kon zowel frequentie ols duur von
verzuim beìhvloeden.

. Koslen beperkt.

Nodelen
. Heeft per definitie geen invloed op de

verzuimduur.
. Kon bii een shikte loepossing ols on-

rechtvoordig ervoren worden.
o Effectivireit is twiifelochtig (kon leiden

fot doling frequentie, moor tot stiiging
verzuimduur).

Nodelen
. Zol bii invoering (ols het een verslechte-

ring von orbeidsvoorwoorden bekeft)
meestol orbeidsonrust veroorzoken.

. Heeft weinig effect op kort-frequent
verzutm.

o Er is geen onderzoek gedoon noor de
effectiviteit.

. Kon bii een strikte toepossing ols on-
rechtvoordig ervoren worden.

o Zou kunnen leiden tot ziek doo*er-
ken of te vroege werkhervotting, wot
op den duur zou kunnen leiden lol
verhoging von het verzuim en WAO-
insfroom.

Nodelen
. Kon een negolieve uitwerking heb-

ben op de orbeidsrelotie met de be-

heffende werknemer.
. Kon leiden lot een rechtszook.
o Heeft geen invloed op het'geoor-

loo[d verzuim'.

Nodelen
¡ Kon leiden tot het voeren von een

'schrikbewind' door leidinggeven-
den, wot kon leiden tot orbeidson-
rusl, verloop en logere producliviteit.

1.7 Prestotiebeloning voor leidinggevenden door verlogen of loog houden ver-
zuim von hun medewerkers



2. Prikkels gekoppeld oon vokontie of ADV-dogen

2.1 Ïoekennen von extro vokonlie of ADV-dogen bii een goede oonwezigheid

Voordelen Nodelen

2,2 Lolenvervollen von vokonlie- of ADV-dogen bii een hoog verzuim

Voordelen Nodelen

. Beloont goed gedrog; de loogverzui-

mers kriigen oondocht.
. ls von loepossing oP een meerderheid

von de werknemers.

. Regeling brengt geen kosten met

zich mee.
. Strofi onwenseli¡k gedrog.

. Leidt lot minder oonwezigheid (hoe-

wel beter gereguleerd don ofwezig-

heid bij ziekte).
. Onduideliik of de ofgenomen oon-

wezigheid wegens verdiende dogen
gecompenseerd wordt door een bete-

re oonwezigheid wegens minder ver-

zuim. Als dot niet het gevol is: moge-

lijk ofnome von productie, dus

minder omzel (of kosten exlro perso-

neel).
o Sommige vormen (zools geen exlro

dogen no de x-de melding) ziin theo-

relisch gezien no die x-de melding
niet meer effeclief.

o Effectivileit in de proktiik onbekend;
zol mede ofhongen von gekozen

vormgeving (gericht op meldingen,
op ziekteduur of op combinotie).

. Vergt registrotietiid.

. Stelt eisen oon verzuimregislrotie-
systeem.

. lndien gekoppeld oon meldingen: bein-

vloedt kosten verzuim nouweliiks; kon

verzuimduur doen stiigen.
o Effectiviteit in de proktiik onbekend; zol

mede oftrongen von gekozen vormge-

ving (gericht op meldingen, op ziekte-

duur of op combinotie).
. Kon bii een strikte toepossing ols on-

rechtvoordig ervoren worden.
o Zou kunnen leiden tot ziek doorwerken

of le vroege werkhervotting, wot op den

duur zou kunnen leiden tot verhoging

von hel verzuim en WAO-inslroom.
. Vergt registrotietiid.
. Stelt eisen oon verzuimregislrolie-

systeem.
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3.

3.r

Beloning in noluro

Vokontiereis, codeous, toegong tot speciole personeelsvereniging,
schenking oon goed doel

Voordelen
¡ Beloont goed gedrog; de loogverzui-

mers kriigen oondocht.
o ls von toepossing op een meerderheid

von de werknemers.

Nodelen
. Effectiviteii op longere termijn onbe-

kend; zol mede oÊrongen von geko-
zen vormgeving (gericht op meldin-
gen, op ziekteduur of op combinolie)

.lndien gekoppeld oon meldingen:
beihvloedt koslen verzuim nouwe-
lijks; kon verzuimduur doen stijgen.

o Sommige vormen (zools geen belo-
ning no de x-de meldingf ziin no die
x-de melding niet meer effectief.

o Brengl kosten met zich mee.
. Vergt regislrotieti jd.
. Stelt eisen oon verzuimregislrotiesys-

teem.

Nodelen
. Effect op het gedrog von werknemers

onbekend.
. Kon bii een shikte toepossing ols on-

rechfuoordig ervoren wordeñ.
o Zou kunnen leiden tot ziek doorwer-

ken of te vroege werkhervotting, wot
op den duur zou kunnen leiden tot
verhoging von hel verzuim en WAO-
instroom-

Nodelen
. Zol meestol leiden tot een rechlszook.
. Effecf op het gedrog von werknemers

onbekend.
. Kon bii een strikte toepossing ols on-

rechtvoordig ervoren worden.
. Zou kunnen leiden tot ziek doorwer-

ken of te vroege werkhervotling, wot
op den duur zou kunnen leiden tot
verhoging von het verzuim en WAO-
inslroom-

4.1 Continueren tiideliik dienstverbond ofhonkeliik stellen von het verzuimpo-
troon

4. Soncties gekoppeld oon dienstverbond

Voordelen
. Beloont goed gedrog.
¡ Stroft onwenseliik gedrog.
. Verloogt per definitie hel verzuim:

hoogverzuimers verdwiinen uit het be-
driif.

. Brengl geen kosten met zich mee.

4.2 Ontslogprocedure bii verzuim

Voordelen
. Verloogt per definitie het verzuim:

hoogverzuimers verdwiinen uit het
bedriif.



4.3 Promotie en demotie mede ofhonkeliik stellen von verzuimpotroon

o Beloont goed gedrog. . Effect oP verzuim onbekend.
. Srofr orivænse]iik gàrog. 'Heeft geen effect op werknemers die
o Brengt geen kos'ten met iich mee. geen promotie/demotie kunnen mo-

o Legt een relolie tussen oonwezigheid, ken.

inzel en productiviteit.
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Het li¡kt mokkeliik. Een finonciële tegenvoller motiveert de werkne-

mer zich eerder beter te melden. Of een meevoller bij conslonte

oonwezigheid werkt ziekmelden tegen. Zo gemokkeliik ligt dot
echter niet. Ervoringen von bedriiven loþn zien dot in veel gevollen

prikkels niet of overechts werken. Aqn de ondere kont melden ook
velen positíeve resultoten. Onderzoek toont oon dot orbeidsvoor-
woordelijke prikkels - positief of negotief - olleen effect hebben ols

ze goed oonsluiten bii de bedriifssituotie én ols het verzuimbeleid,

de sociool-medische begeleiding, goed is ingevuld. Dit boek geeft

inzicht in het kiezen en toepossen von orbeidsvoor.woordeliike

prikkels door het verhool te vertellen von een voorbeeldbedrii[.

Dot beginl met de eerste losse gedochten en discussies over

finonciële prikkels en eindigt, no een oontol stoppen, met de
toepossing ervon. Per stop mookt de lezer de overwegingen en

besluitvorming mee en worden instrumenten oongereikt die in het

eigen bedriif kunnen worden toegepost.

Verzuimbolons: verzuim berekenen en verzekeren. Rekenmodel

voor kosten en bqten (Diskette, Windows, opril 199ó).

Antwoord op de Ziektewet: meest gestelde vrcrgen én informotie

over WULBZ, verzekeren en reintegrotie (mei 1996l.
Afwijkende orbeidsfiiden in goede bonen: hondvofien voor veilig
en gezond orbeidstiidenregime (noioor 1996l.
Sociool-medische begeleiding: dé oonpok von verzuim voor
werkgevers en werknemers (ougustus 1995).

Ongevollenregistrotie in bedriif: over melding, registrolie en

onolyse von orbeidsongevollen (september I g95l.

Verzuimregistrotie en personeelsinformotiesystemen: mogeliikhe-

den bekeken en vergeleken (februori 19951.


