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Voorwoord

Met het Arboconvenant Gemeenten heeft het A+O fonds vier werkboeken uitgebracht over de
aanpak van de belangrijkste arbeidsrisico’s bij gemeenten. Deze nieuwe publicatie ‘Van gezond
werk wordt iedereen beter’ is een vervolg op de werkboeken. De publicatie gaat in op de vraag
hoe je kunt zorgen voor aandacht en voor continuiteit in het verbeteren van arbeidsomstandig-
heden in gemeenten. ‘Arbo omdat het moet van de wet’ is weinig inspirerend en leidt op zijn

Dbest tot een ad hoc aanpak.

In deze publicatie is daarom gezocht naar andere uitgangspunten voor management en de OR
om arbo op de agenda te houden. Positieve doelen, waarden en opbrengsten worden gekozen
als vertrekpunt. Voor medewerkers gaat het hierbij bijvoorbeeld om welbevinden, weerbaar zijn
en inkomen kunnen genereren. Voor de gemeentelijke organisatie gaat het om de economische
vitaliteit en het aantrekkelijk zijn als werkgever en dienstverlener. Maatschappelijk gezien
draagt verbeteren van arbeidsomstandigheden bij aan minder kosten van de sociale zekerheid,
stijging van de arbeidsproductiviteit en verbetering van het imago van de overheid.

Deze doelen en waarden werken inspirerend en motiverend om aan de slag te gaan met arbo.
Daarnaast gaat de publicatie in op mogelijkheden om arbo te laten aansluiten op organisatie-
ontwikkeling in gemeenten en op de relatie van arbo met bedrijfscultuur, leiderschap en

organisatieleerprocessen.

Het A+O fonds heeft diverse workshops georganiseerd over deze strategische wijze van
oppakken van het arbobeleid. Aansprekende voorbeelden van strategisch arbomanagement
van gemeenten, opgedaan in de workshops, zijn verwerkt in de publicatie. Samen met zelf-
diagnose-checklists en suggesties voor de praktijk is geprobeerd een zo praktisch mogelijk
boekje te maken. Het boekje is in het bijzonder geschikt voor zowel degenen die arbobeleid
maken als voor ondernemingsraden die hun visie op arbozorg willen aanscherpen.

We hopen dat u bij het verder ontwikkelen van het arbobeleid in uw gemeente uw voordeel
met deze publicatie kunt doen.

P. Wiechmann, Voorzitter A+O fonds Gemeenten

N.J.G. Janssens, Secretaris/penningmeester A+O fonds Gemeenten

W.J. Berg, Voorzitter begeleidingscommissie Gezond Werk A+O fonds Gemeenten

Den Haag, december 2005



Samenvatting

Inleiding

Organisatieontwikkeling en strategische arbodoelen

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6

2.7
2.8

2.9

Koppeling van arbo en HRM aan organisatieontwikkeling
Externe ontwikkelingen, financiéle prikkels

Positieve waarden en doelen als vertrekpunt
Management commitment

Op zoek naar een goede balans

De veranderstrategie

Op zoek naar de juiste balans

Suggesties voor de praktijk

Zelfdiagnose: hoe staan we er strategisch voor?

De strategie

3.1 Systeem-aanpak als fase in de ontwikkeling van arbozorg

3.2 Verbinding van arbo met de Planning en Control-cyclus

3.3 Arbo tussen de oren: de cultuuraanpak

3.4 Organisatieleren en -ontwikkeling

3.5 Suggesties voor de praktijk

3.6 Zelfdiagnose: Hoe staan we er voor met systeemaanpak,
bedrijfscultuur en organisatieleren

Implementatie

4.1 Implementeren, een kwestie van co-creéren?!

4.2 De arbo-organisatie (van aansturing en uitvoering)

4.3 Prioriteitsstelling

4.4 Leiderschap

4.5 Suggesties voor de praktijk

4.6 Zelfdiagnose: Hoe staan we ervoor met organisatie, leiderschap

en implementatie?

4
16
19
21
26
27
27
31

33
34
41
44
47
49

5I

53
53
55
58
61
64

69

A+O fonds



Gemeenten

Geraadpleegde en aanbevolen bronnen
Aanbevolen literatuur

Overige bronnen

Relevante publicaties A+O fonds Gemeenten

Relevante websites

Colofon

69
69
71
71

72



Samenvatting

Arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid is pas strategisch, als het een herkenbare plaats heeft in
de organisatieontwikkeling van de gemeente. In zo'n situatie is ook de continuiteit van het arbo-,
verzuim- en reintegratiebeleid gegarandeerd, want het staat niet los van de kernbelangen van

de organisatie als geheel. Het is daarmee tevens een zaak van het hoogste management.

De gewenste richting van organisatieontwikkeling wordt altijd omschreven aan de hand van
een positieve visie. Voor strategisch arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid is ook een positieve
visie nodig, vooral op het belang voor de gemeente van gezonde en productieve mensen, die
onder prettige omstandigheden hun werk kunnen uitoefenen. Er ontstaat dan al gauw een
directe relatie tussen de gewenste organisatieontwikkeling en de strategische arbodoelen.
Dit is een ander vertrekpunt dan wat in de huidige praktijk nog vaak het uitgangspunt is:

de wettelijke verplichtingen of het oplossen van acute problemen.

Om strategisch te zijn is het van belang dat het arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid de valkuil
van suboptimalisatie weet te vermijden. Suboptimalisatie ontstaat door sterke gerichtheid

op specifieke doelen, concrete problemen, aanpakken die een doel op zich worden, eenzijdige
strategieén die worden gevolgd en plannen die gemaakt worden zonder dat de uitvoerders
erbij betrokken zijn. Suboptimalisatie ontstaat ook indien onvoldoende recht wordt gedaan
aan de complexe werkelijkheid dat in iedere organisatie verschillende percepties van de werke-

lijkheid van belang zijn, waarin conflicterende belangen aan de orde kunnen zijn.

In het tweede deel van het boekje (hoofdstuk 4) wordt ingegaan op de vraag welke strategieén
men kan bewandelen om de strategische doelstellingen te realiseren. Van belang is de formele
manier waarop in de organisatie wordt gestuurd en de bruikbaarheid van formele systemen

of methoden om arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid aan te sturen (systeemaanpak). Maar er
wordt ook ingegaan op de informele manier waarop arbozaken kunnen zijn geregeld (de cultuur-
kant). Het gaat in de praktijk namelijk altijd om een goede balans tussen de formele systemen
en hoe het informeel werkt. Daarna wordt kort ingegaan op organisatieleerprocessen, die nodig
zijn om situaties waarin de organisatie lijkt vast te zitten en waarbij problemen zich telkens weer

(op een iets andere manier) herhalen, te doorbreken.

In het derde deel (hoofdstuk 5) staat de implementatie centraal. Ingegaan wordt op de organi-
satie van de arbozorg, op het stellen van prioriteiten, en vooral op de grote betekenis van
leiderschap. Leidinggevenden spelen immers een sleutelrol in het implementeren van strate-
gisch arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid. Dat stelt heel wat eisen aan de leidinggevenden,

hun competenties en hun (voorbeeld)gedrag. Dat impliceert dat expliciete aandacht moet worden
gegeven aan het ontwikkelen van leiderschapkwaliteiten. Niet toevallig zijn diezelfde kwaliteiten

ook voor de ontwikkeling van de organisatie als geheel essentieel.
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Gemeenten

Inleiding

Deze uitgave gaat over de strategische vormgeving van arbo-, verzuim-, en
reintegratiebeleid in gemeenten. Dit betreft vragen als: waar willen we over

vijf a tien jaar uitkomen met dat beleid? Wat zijn de belangrijkste kenmerken
van de organisatie, en van de inzet van het personeel op die termijn? Wat voor
arbeidsomstandigheden horen daarbij? Hoe gaan we dan met ons personeel om?
En als we dat weten, wat zijn dan op hoofdlijnen de ontwikkelingen die ons daar

moeten brengen?

In dit boekje wordt ervoor gekozen om arbo-, verzuim-, en reintegratiebeleid
te koppelen aan de organisatieontwikkeling van gemeenten en aan strategisch

human resource management met een positieve insteek.

Deze uitgave is bedoeld voor het hogere management binnen de gemeenten
(gemeentesecretarissen, directies van gemeentelijke diensten). Het is daarnaast
bedoeld voor hoofden P&O en senior personeelsadviseurs, alsmede voor arbo-
codrdinatoren voor zover die zich richten op strategische beleidsadvisering.
Ook de ondernemingsraad kan dit boekje gebruiken voor het ontwikkelen van

een visie op arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid.

Strategische keuzen en het uitzetten van grote lijnen roepen weer nieuwe vragen
op: Hoe gaan we dat dan organiseren? Waar moeten we mee beginnen? Welke
concrete activiteiten zijn nodig? Wie moet wat gaan doen? Etcetera. Het is niet
de bedoeling om in dit boekje alle vragen te beantwoorden die te maken hebben
met de uitwerking van een strategische aanpak van arbo-, verzuim- en reintegra-
tiebeleid. Veeleer is het de bedoeling om de essentiéle vragen bij de gebruiker op
te roepen, zodat deze er zelf actief mee aan de slag gaat. Daarbij worden belang-

rijke richtingen en principes aangeven waarmee men rekening dient te houden.

Verder worden diverse praktijkvoorbeelden gegeven, waaraan men de eigen
praktijk kan spiegelen. Ook zijn er suggesties voor de verdere uitwerking van
het strategische beleid zelf, en voor de uitwerking in een praktische operationele

aanpak.

In het Arboconvenant Gemeenten was afgesproken dat er een planmatige aanpak
van de vier arborisico’s fysieke belasting, RSI, geweld en agressie en werkdruk
zou plaatsvinden. Uit de eindevaluatie van het arboconvenant — medio 2004 — is

gebleken dat het overgrote deel van de gemeenten aan de slag is met de aanpak



van deze arbeidsrisico’s. Arbozorg in gemeentelijke organisaties heeft hiermee
een stevige impuls gekregen.

De vraag is wel hoe de arbozorg?, na het convenant, verder kan worden vorm-
gegeven zodat de bereikte verbeteringen worden geborgd en verdere ontwikke-
lingen worden gestimuleerd. Dit roept een drietal clusters van vragen op die in

dit werkboek aan bod komen:

1 Hoe kunnen visie en strategie over arbobeleid worden verbonden met visie
en strategie over de algemene organisatieontwikkeling in gemeenten? Wat
zijn — ook op de langere termijn — de kansen en bedreigingen voor de arbo-
zorg in de gemeente, en wat zijn de sterktes en zwaktes van de gemeentelijke

arbozorg?

2 Hoe komen we tot een systeemgerichte aanpak van arbozorg? En hoe tot
een verankering van arbozorg in de cultuur binnen de gemeentelijke orga-
nisatie? Wat is hierbij de juiste balans tussen systeem- en cultuuraanpak?
Wat betekent dit voor de borging van het arbobeleid? Arbozorg behoort
tevens dynamisch te zijn. Het moet aansluiten bij andere ontwikkelingen
in de gemeenten. Hoe zorgen we dat de noodzakelijke leerprocessen in
de organisatie vorm krijgen? Hoe kunnen hardnekkige problemen die telkens

weer opduiken nu eens effectief worden aangepakt?

3 Hoe kan de arbozorg zo goed mogelijk worden georganiseerd? Welke
rol speelt leiderschap hierbij? Waar leggen we verantwoordelijkheden en
bevoegdheden? Wat is de rol van arbodiensten hierbij? En bovenal: hoe

zorgen we voor implementatie in de dagelijkse praktijk (niet alleen op

papier)?

Aangezien gemeentelijke organisaties onderling verschillen, is het weinig zinvol
om te zoeken naar blauwdrukken die voor alle gemeenten toepasbaar zijn. In
deze publicatie gaan we vooral in op relevante kennis, belangrijke overwegingen,
inspirerende voorbeelden uit de praktijk en praktische tips. We besteden hierbij
aandacht aan verschillende mogelijkheden om arbozorg op een effectieve en
inspirerende manier vorm te geven. Met deze input kunnen gemeenten dan zelf

hun arbozorg inrichten en verder ontwikkelen.

We gebruiken in deze publicatie de termen arbo en arbozorg als containerbegrippen.
We verstaan daaronder activiteiten die zowel preventief arbobeleid, de bevordering van
veiligheid, gezondheid en welzijn op het werk, verzuimbegeleiding en reintegratie-

activiteiten omvatten, inclusief de hiermee samenhangende aspecten van HRM-beleid.



Gemeenten

strategische arbodoelen

2.1

Arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid is pas strategisch, als het een herkenbare
plaats heeft in de organisatieontwikkeling van de gemeente. In zo'n situatie is
ook de continuiteit van het arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid gegarandeerd,
want het staat niet los van de kernbelangen van de organisatie als geheel. Het is

daarmee tevens een zaak van het hoogste management.

De gewenste richting van organisatieontwikkeling wordt altijd omschreven aan
de hand van een positieve visie. Voor strategisch arbo-, verzuim- en reintegratie-
beleid is ook een positieve visie nodig. Vooral een visie op het belang voor de ge-
meente van gezonde en productieve mensen, die onder prettige omstandigheden
hun werk kunnen uitoefenen. Er ontstaat dan al gauw een directe relatie tussen
de gewenste organisatieontwikkeling en de strategische arbodoelen. Dit is een
ander vertrekpunt dan wat in de huidige praktijk nog vaak het arbo-uitgangspunt

is: de wettelijke verplichtingen of het oplossen van acute problemen.

rategische
len

L

-

Organisatie
ontwikkeling

Koppeling van arbo en HRM aan
organisatieontwikkeling

De centrale vraag in dit hoofdstuk is: Hoe kunnen visie en strategie over arbobe-
leid worden verbonden met visie en strategie over de algemene organisatieont-

wikkeling in gemeenten?



Arbo staat niet op zichzelf

Arbobeleid is één van de hulpmiddelen om de organisatiedoelen vorm te geven.
Een valkuil kan zijn dat het invoeren en borgen van arbobeleid een doel op

zich wordt. Probeer dan ook waar mogelijk arbo in te passen binnen andere,
goed functionerende structuren. Zorg dat het een herkenbaar aspect wordt van
de planning en control-cyclus. Alleen dan kan het een volwaardige plaats krijgen

tussen andere items als financién, personeel, productie en facilities.

Voorbeeld: koppeling arbo aan de organisatie
Hoogezand-Sappemeer

De gemeente Hoogezand-Sappemeer koppelt arbomanagement aan
de organisatie door in alle afdelingsplannen een arbo-paragraaf op te

nemen.

Arbo en HRM zijn complementair
Arbo gaat over de arbeidsomstandigheden waarin mensen moeten werken.
Het doel ervan is dat mensen prettig kunnen werken, zich in hun werk kunnen

ontwikkelen, en aan het eind van de dag weer veilig en gezond thuis komen.

Personeelsbeleid of Human Resource Management is het beleid gericht op het
goed functioneren van de mensen en de organisatie. De arbeidsomstandigheden
vormen daar een belangrijke voorwaarde voor, en arbo gaat uiteindelijk ook
altijd om mensen. Of zoals een P&O-medewerkster, 100.000+ gemeente kort

en bondig formuleert:

In gemeenten (en andere dienstverlenende organisaties) liggen arbomanagement
en HRM sterk in elkaars verlengde; het onderscheid is voor managers niet erg
van belang, en de arbodeskundigen zijn vaak werkzaam in de afdeling P&O. Voor
zowel arbo als HRM geldt dat het niet vanzelfsprekend is dat zij als strategisch
item worden gezien. Het ligt daarom zeer voor de hand om de complementariteit

van arbo en HRM positief te benutten.

Er zijn natuurlijk ook verschillen. Zo heeft arbo ook te maken met technische aspecten

en HRM met werving en selectie van personeel en met management development.



Organisatieontwikkeling en strategische arbodoelen

Bijdrage aan organisatieontwikkeling

Gemeentelijk arbobeleid dient bij te dragen aan een goed functionerende
gemeente. Als we arbo (zoals in deze publicatie) ruim opvatten, dan is er een
directe link te leggen met de organisatieontwikkeling. Als de gemeente bijvoor-
beeld flexibeler en meer klantgericht wil gaan werken, dan betekent dat iets
voor de mensen en voor de manier waarop zij werken en met elkaar omgaan.
Door arbo/HRM te relateren aan de strategische doelstellingen van de gemeente,
scheppen we de voorwaarden om het volwaardig te laten meenemen in alle
besluitvorming. Als arbo niet is gerelateerd aan de strategische doelstellingen
van de organisatie, is de kans groot dat het arbobeleid slechts tijdelijk aandacht
krijgt (zolang er druk op staat), niet voldoende steun van het management
krijgt en op sommige punten inconsequent zal worden doorgevoerd. Dit wordt

geillustreerd met het volgende citaat:

‘Wij hebben deze week van de arbodienst een enquéte over de werkdruk ontvangen, kennelijk met

de intentie om de werkdruk te gaan verlagen. Tezelfdertijd kregen wij van de hogere leiding een effi-

ciencytaakstelling (binnen afzienbare termijn moet het werk met 10—15% minder mensen worden

gedaan), en kregen wij de opdracht om boven op het normale werk een aantal strategische projecten

te starten om ons beter te profileren. Wat ik zo vreemd vind, is dat beide zaken volkomen langs

elkaar heen gaan’, Manager overheidsorganisatie.

Gemeenten

Dat betekent dat voor het ontwikkelen van een arbostrategie de volgende

drie vragen aan de orde zijn:

Welke daarvan zijn op enigerlei wijze gerelateerd aan arbo,
beide?

— Hoe kan de verbinding tussen arbo en HRM-vraagstukken enerzijds,

--v

en organisatieontwikkeling anderzijds, worden versterkt?

Binnen veel gemeenten wordt integraal management als uitgangspunt gehan-
teerd voor de aansturing van de organisatie. In die visie past een nauwe
koppeling van arbozorg aan de integrale managementopgave en daarmee aan
organisatieontwikkeling. Dit betekent tevens dat aan extern gerichte manage-
mentopgaven (zoals klantgerichter gaan werken of efficiencydoelstellingen) ook
altijd een interne dimensie te onderkennen is die betrekking heeft op de inzet
en ontwikkeling van het personeel, de manier van werken en het creéren van

de omstandigheden waarin die doelstellingen kunnen worden gerealiseerd.

II



n gezond werk wordt iedereen beter

veranderingen in de gemeente altijd wordt nagedacht over de consequen-

ties ervan voor de medewerkers.
Zo heeft de Buitendienst van Houten het arbobeleid aangesloten op de
toekomst visie ‘wijkgericht werken’. Op deze wijze wordt arbo verbonden

met de organisatieontwikkeling.

De koppeling tussen de extern gerichte managementopgaven en de interne
dimensie daarvan wordt lang niet altijd gelegd. Vaak wordt de management-
opgave beperkter gedefinieerd (alleen externe doelen of efficiencydoelstellingen)
waarbij het functioneren van mensen slechts als randvoorwaarde wordt gezien:
dit leidt doorgaans tot een wat instrumentele benadering van de aansturing van
het personeel: mensen informeren over, uitleggen en motiveren, zonder dat er
sprake is van veel betrokkenheid. In veel gevallen leidt dit tot inertie of zelfs
weerstand in de organisatie waardoor de beoogde doelen niet of slechts ten dele

worden gerealiseerd.

Integrale managementopgave (Zwetsloot & Moonen)

Beperkte managementopgave Integrale managementopgave

ganisatie moet voldoen aan veranderende externe
en aan actuele interne eisen.

inden van een goede balans in management-
nning om te voldoen aan beide sets van eisen is
tieel.

rdt gewerkt aan het vergroten van het vernieuwings-

gen van de organisatie en de bijdrage van mede-

rs daaraan wordt onderkend.

—
N III
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Organisatieontwikkeling en strategische arbodoele

Organisatieverandering: ook een bedreiging voor arbo/HRM
Organisatieontwikkeling is niet alleen een kans voor arbo/HRM, maar kan daar
ook een bedreiging voor zijn. Dit wordt wellicht het beste geillustreerd door twee

citaten uit één gemeente:

‘Bezuiniging en keuze voor outsourcing heeft geleid tot halvering van het personeelsbestand’.
‘In deze tijden van grote reorganisaties wordt arbo beleefd als lastig, als noodzakelijk kwaad’,
hoofd P&O van een grote gemeente.

Een vergelijkbare ervaring heeft men in Breukelen. Daar heeft men al tien jaar
een functionerend arbomanagementsysteem. Na een grote reorganisatie

kwam het functioneren hiervan onverwacht in het slop. Nu formuleert de arbo-
codrdinator van Breukelen als belangrijkste uitdaging: ‘Het huidige arbobeleid

handhaven in deze periode van bezuinigingen’.

Het zou heel goed kunnen dat het voor gemeenten overigens juist in tijden
van bezuinigingen, slim is om te investeren in arbo en HRM. Daarmee
wordt immers vaak ook op kosten bespaard (kosten van verzuim, ongevallen,
uitzendkrachten, et cetera) en bovendien zijn goed functionerende mede-

werkers productiever, hetgeen tot significante extra baten kan leiden.

Kleinere gemeenten zijn vaak verwikkeld in gemeentelijke herindeling-
procedures. Ook die vragen vaak zoveel energie van management en staf dat
de verantwoordelijkheid voor arbo vaak zo veel mogelijk bij de arbodienst

wordt gelegd, en er verder weinig of niets gebeurt.

Dat bezuinigingen niet automatisch hoeven te leiden tot minder aandacht

voor arbo blijkt in Terneuzen: juist in een periode van bezuinigingen is daar

een arbocodrdinator aangesteld.

Gemeenten 13



n gezond werk wordt iedereen beter

kelijk zou zijn. Deze verkenning leidde tot de conclusie dat de zorg voor
arbeidsomstandigheden voor de gemeente erg belangrijk is. De gemeente
wil arbobeleid structureel vorm geven en er serieus mee aan de slag
gaan. Ook de OR gaf aan het zeer belangrijk te vinden. Vandaar dat er

na een kritische herbezinning daadwerkelijk gekozen is om een aparte
functie als arbocodrdinator te definiéren. De functie (1 fte) met de daarbij
behorende middelen is ingevuld. Ondanks bezuinigingen is er op deze

functie niet gekort. Arbo wordt serieus genomen!

2.2 Externe ontwikkelingen, financiéle prikkels
Naast de eigen doelen en strategie voor organisatieontwikkeling, zijn externe
eisen en financiéle prikkels aan de orde. Het gaat daarbij onder meer om de in

onderstaand overzicht weergegeven wettelijke financiéle prikkels.

Wettelijke financiéle prikkels (deels ontleend aan Visser en Zwetsloot)

et Kenmerkende financiéle prikkel

W

van de loondoorbetalingverplichting tot 2 jaar

ziektedag.

em, waarbij de werkgever meer of minder premie
n naarmate de veroorzaakte WAO-instroom hoger

ijk lager is.

ectie voert een lik-op-stuk beleid door middel

uurlijke boete.

sprakelijkheid voor de werkgever in het niet

van arbeidsongevallen en beroepsziekten.

Ga verder op pagina 15.
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Organisatieontwikkeling en strategische arbodoel

Vervolg van pagina 14.

et Kenmerkende financiéle prikkel

W

egtijdig (nd 8 weken) opstellen van een plan van
r reintegratie; benoeming van een casemanager;
r kunnen maken van reintegratie-inspanningen;

1 jaar extra loondoorbetaling.

ngsregelingen en voorzieningen bij (her)plaatsing

ers met een arbeidshandicap.

g inkoop arbodienstverlening door middel
rkregeling.

reventiemedewerker.

of branche-niveau kunnen werkgevers aan-
ekeringspakketten afnemen bij verzekeraars
eventie-, ziekteverzuimbegeleidings- en

activiteiten kunnen worden gefinancierd.

schijnlijk per 1 januari 2006 de vervanger van
rganisaties moeten zelf de WAO-uitkering
en-risico-drager) 6f zich daarvoor verzekeren

of particuliere verzekeraar (= essentie WGA).

De wetgever heeft met bovenstaande wetten gezorgd voor een situatie waarin

de werkgever altijd te maken heeft met financiéle consequenties van het arbo-
beleid. Geen arbobeleid voeren is duur, en meestal erg duur. Organisaties moeten
daarom wel iets gaan doen. Niets of weinig doen is geen optie (meer).

Presenteer arbo dan ook zoveel mogelijk als investering en niet als kostenpost.

Of anders gesteld:

‘Je moet als gemeente wel erg rijk zijn om zoveel uit te kunnen geven aan verzuint, deelnemer

workshop strategisch arbomanagement.
Deze financiéle prikkels werken in op de organisatie als geheel. Het is belangrijk

dat zij ook worden gevoeld op individuele eenheden binnen de organisatie.

Als arbo-aanpassingen uit eigen afdelingsbudget moeten worden betaald, moeten
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ze er zelf geld voor reserveren. Men voelt dan de (financiéle) pijn. Dat geeft in het
begin wel weerstand, maar het leidt wel tot het nemen van eigen verantwoorde-
lijkheid!

Omgekeerd moet het niet zo zijn dat afdelingen gekort worden op het budget als
het ziekteverzuim daalt. Door budgetten louter te koppelen aan ziekteverzuim-
cijfers snij je jezelf in de vingers als het verzuim daalt. Er is op deze manier geen
(financiéle) stimulans op afdelingsniveau om geld te besparen op gebied van

ziekteverzuim.

Het is voor gemeenten van belang om een aantal kernwaarden te onderkennen,
en positieve doelen te benoemen. Dit hangt samen met het streven om niet
alleen reactief, maar zeker ook pro-actief beleid vorm te geven. Eerst gaan we

in op het belang van positieve doelen.

Het belang van positieve doelen

Arbobeleid kan uitgaan van positieve doelen en gericht zijn op het bereiken

van wenselijke situaties. Arbobeleid is echter vaak vooral: problemen (risico’s
en ongewenste situaties) opsporen en aanpakken. Positieve doelstellingen zijn
belangrijk als de gemeente er naar streeft om proactie en preventie in haar arbo-

beleid meer centraal te stellen.

Belangrijke kwaliteiten van positieve doelstellingen zijn dat ze:

— inspirerend en motiverend (kunnen) zijn;

— geschikt zijn om pro-actief beleid mee vorm te kunnen geven en aan te
sluiten op andere doelen van organisatieontwikkeling. Hiermee worden
meer oplossingsrichtingen mogelijk voor verdere organisatieontwikkeling;

— naast ratio ook positieve doelen kunnen bevatten die aansluiten bij
belangrijke waarden, zoals gezondheid en welzijn, motivatie, inspiratie
en creativiteit;

— goed aansluiten bij het streven naar voortdurende verbetering;

— een prima basis zijn voor continuiteit en lange-termijndoelstellingen in
het arbobeleid;

— een basis vormen voor een lerende organisatie.



Positieve doelen kunnen worden benadrukt door nadruk te leggen op:

— wat werkt (in plaats van wat niet werkt);

— aanwezigheid van personeel (in plaats van ongeplande afwezigheid /verzuim);
— kansen op verbeteringen (in plaats van hinderpalen en beperkingen);

— de toekomst (in plaats van het verleden);

— aan te wenden middelen en mogelijkheden (in plaats van problemen);

— successen (in plaats van mislukkingen);

— ‘aandeelhouder’ (in plaats van ‘probleemhouder’);

— opbrengsten (in plaats van aanpak van problemen).

Het belangrijkste nadeel van positieve doelstellingen is dat de wenselijke situatie

vaak ver weg is en minder tastbaar. Dat geldt echter voor alle strategische doelen.

Belangrijke kwaliteiten van gerichtheid op de aanpak van problemen zijn:

— problemen zijn lekker concreet. Ieder probleem kan projectmatig worden
aangepakt. Ieder opgelost probleem kan als succes worden beleefd;

—  sluit goed aan op de wettelijke arbo-eisen;

— sluit goed aan op de actualiteit, het hier en nu.

Nadelen van de gerichtheid op de aanpak van problemen zijn:

— als de belangrijkste arboproblemen zijn opgelost en er niet veel tastbare
problemen over zijn, dan lijkt arbo ineens overbodig. De kans op terugval
is dan groot;

— de gerichtheid op specifieke problemen en speciale doelgroepen betekent
soms suboptimalisatie voor de organisatie als geheel;

— het oplossen van problemen die al gedurende langere tijd voortduren is vaak
erg lastig. Eerder ingrijpen biedt meerdere oplossingsmogelijkheden;

— De organisatie leert onvoldoende: dezelfde problemen komen steeds terug,

de preventie ervan is niet goed geborgd.

Concluderend kan worden gesteld dat positieve doelstellingen inspirerend en
motiverend zijn, en geschikter voor een strategisch lange-termijn-perspectief.
De aanpak van problemen is concreter en past vooral in een aanpak op opera-

tioneel niveau.

Positieve waarden

Gemeenten die in brede zin met arbo aan de slag willen gaan, hebben daar
verschillende motieven voor: ervaren problemen kunnen vragen om een oplos-
sing, de opbrengsten (financieel of anderszins) kunnen een reden zijn om in

actie te komen en het willen vormgeven van waarden kan een motief vormen.



ezond werk wordt iedereen beter

Problemen, waarden en opbrengsten van strategisch arbomanagement

Problemen en kosten Waarden Opbrengsten

€n genereren

oede plaats

betrokken medewerkers

ur, innovatie gericht

id als werkgever

id als dienstverlener

ngen

curatieve gezondheidszorg

sociale zekerheid

sproductiviteit

erheid als werkgever
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Binnen veel gemeenten wordt integraal management als uitgangspunt gehan-
teerd voor de aansturing van de organisatie. Het is dan ook essentieel dat het
management positief staat tegenover strategisch arbomanagement. Als arbo
louter als een wettelijke verplichting wordt gezien, dan kan er niet veel bereikt
worden. Het gaat om willen, niet om moeten. Dat wil zeggen, men moet er het

belang voor de gemeente én het eigenbelang in zien.

Wat is eigenlijk management commitment?

Management commitment is daadwerkelijke, actieve, persoonlijke betrokkenheid
van het (hogere) management. Daadwerkelijk betekent het dat het niet alleen
gaat om de acceptatie van een formele verantwoordelijkheid (arbo als onderdeel
van integraal management), maar dat de inzet voor strategisch arbomanagement
ook in daden van de hoogste managers tot uitdrukking komt. Actieve persoon-
lijke betrokkenheid betekent dat het gedrag van het hogere management ook een
voorbeeldfunctie heeft. Zoals de Engelsen zo krachtig kunnen zeggen, de bood-
schap ‘do as I say’ is altijd minder geloofwaardig en inspirerend dan het credo
‘do as I do’. Het komt er dan op neer dat de doelstellingen van de organisatie

als geheel, ook persoonlijke doelstellingen van de managers vormen. Of anders
gezegd: het organisatiebeleid en de persoonlijke drive van managers moeten
dezelfde kant op werken. Als daar (impliciet of expliciet) een strijdigheid in zit,
dan wordt dat in de rest van de organisatie gezien als een dubbele boodschap

en dan is er altijd een excuus om niet in actie te hoeven komen.

Waarom is management commitment zo belangrijk?

Voor iedereen is het belangrijk om te weten waar de leidinggevenden zich echt
voor inzetten. Mensen houden daar bewust of onbewust rekening mee en laten
zich daar door leiden. Mensen weten dat je door bij te dragen aan zaken die
managers ook zelf belangrijk vinden, meer waardering verkrijgt. De ervaring
heeft daarom uitgewezen dat initiatieven met management commitment veel
beter van de grond komen, beter worden verankerd en tot veel meer continuiteit
leiden dan activiteiten die het zonder commitment van de top moeten stellen.

Hoe goed en waardevol dat initiatief op zich zelf ook kan zijn.



Wat kan er (door de staf) worden gedaan om management commitment te
bevorderen of te vergroten?

Het is niet eenvoudig om management commitment dat er nog niet is, te gene-
reren. De persoonlijke drive van managers is niet of nauwelijks direct te sturen
(managers vergeten overigens nog wel eens dat hetzelfde ook voor medewerkers
geldt). Het vergroten van management commitment is daarom een rode draad
in dit werkboek en de workshop over dit onderwerp.

Een eerste stap is om erachter te komen wat de betreffende manager wel of niet
belangrijk vindt, waar hij of zij warm voor loopt, of juist een hekel aan heeft.

Dat begint met goed luisteren en observeren en die persoon proberen te begrijpen.

Een volgende stap is dan om de ideeén of activiteiten op een voor die persoon
aansprekende wijze voor het voetlicht te brengen. Daarvoor moet je die persoon
aanspreken met de taal die zijn/haar taal is, of bestoken met inspirerende

initiatieven.

Als de manager denkt in termen van financiéle opbrengsten en kosten, zorg dan
dat het bij ieder initiatief duidelijk is wat dat voor de organisatie oplevert, zowel
financieel, als niet financieel. Als het voor de topmanager erg belangrijk is dat

de initiatieven passen in de politieke prioriteiten voor de komende drie jaar, zorg
dan dat voor ieder voorstel dat wordt uitgewerkt, klip en klaar is uitgewerkt hoe
het in die prioriteiten past, of nog beter: hoe het bijdraagt aan de verwezenlijking
van de reeds gestelde doelstellingen. Als de manager vooral een ‘doener’ is, die
eigen initiatieven waardeert en niet houdt van dikke beleidsnota’s, ga dan vast

aan de slag en maak kort melding van dit soort activiteiten.

Vergeet niet dat succes vele vaders heeft en falen altijd een weeskind blijft. Als er
succes is te verwachten, maak dat dan duidelijk en zorg dat de hoogste manager
een flink deel van de eer van het succes kan opstrijken. Dat smaakt naar meer!
Een gemeente die cliénttevredenheid tot speerpunt van beleid heeft gemaakt

zal gevoeliger zijn voor opbrengsten in termen van bereikbaarheid en imago/
uitstraling van de gemeente. Gemeenten waarvoor de aantrekkingskracht op

de arbeidsmarkt erg belangrijk is, zullen behoefte hebben aan vergroting van

de medewerkerstevredenheid en uitstraling daarvan in de lokale pers.



Bedenk verder dat voor diverse niveaus van managers de overwegingen
verschillen. Waar het operationeel management veelal op de korte termijn
(financiéle) baten moet kunnen aantonen, zal het strategisch management

eerder vanuit een visie werken en ook de lange termijn in ogenschouw nemen.

Een belangrijke valkuil is overmatige aandacht voor sommige aspecten van het
arbobeleid en geen of te weinig aandacht voor andere aspecten: suboptimalisatie.
Dat is een verspilling van tijd, geld en energie, terwijl tegelijkertijd de gewenste

resultaten uitblijven.

Zo kan een intensieve inzet op reintegratietrajecten door middel van het gene-
reren van andere taken en/of outplacement voor betrokken medewerkers in
eerste instantie leiden tot een efficiénte aanpak bij reintegratie. Als de aandacht
voor preventie hierdoor echter onderbelicht blijft loopt de organisatie vroeg of

laat tegen haar grenzen voor reintegratiemogelijkheden aan.

Als de positieve doelstellingen en waarden voldoende worden onderkend,
komen we toe aan de arbo-inhoud. Eerst even een paar kernbegrippen.

De aard van wat je als organisatie kunt doen, varieert van proactie tot curatie.

Proactie
Het vroegtijdig inspelen op de situatie gestuurd door de eigen strategische

doelen, om zo een wenselijke situatie (mede) vorm te geven.

Preventie
Voorkomen dat ongewenste situaties ontstaan. Doe de dingen in één keer goed.

Als er iets is fout gegaan: zorgen dat dit zich niet kan herhalen.

Monitoring

Alles wat nodig is om inzicht te krijgen in de situatie. In tegenstelling tot
proactie en preventie leidt monitoring zelf niet tot verbeteringen, het is geen
doel op zich. Monitoring is vaak nodig om te weten wat er aan de hand is,

en wat er kan worden gedaan.

Correctie en herstel
Ongewenste situaties moeten verbeterd worden. Dingen die niet naar wens ver-

lopen moeten worden verbeterd. Onjuiste situaties moeten worden gecorrigeerd.



n gezond werk wordt iedereen beter

Deze activiteiten zijn gericht op verbetering, maar kunnen ook worden gezien

als gevolgkosten van gebrek aan proactie en preventie.

Curatie en reintegratie

Als arbeidsomstandigheden tot uitval van mensen en/of productie hebben geleid
dan zul je er iets aan moeten doen. Het is eigenlijk niet de bedoeling dat dit
nodig is. De kosten die je hiervoor maakt zijn noodzakelijke, doch ongewenste

uitgaven.

Het is belangrijk dat het in de praktijk altijd gaat om combinaties van boven-
staande activiteiten. Aan een recent rapport ontlenen we onderstaand overzicht
waarin een aantal herkenbare arbo-termen aan de hierboven genoemde

begrippen wordt gekoppeld.

Arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid’

Proactie

Preventie Monitoring Correctie/herstel Reintegratie
Betere risico Terugkeer
beheersing naar het werk

Herstelactiviteiten

Reintegratieplan

dities creéren.

van sleutelactoren te stimuleren.

Ontleend aan Zwetsloot, Griindemann en Vaandrager.
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Organisatieontwikkeling en strategische arbodoel

De vraag die gemeenten zich dienen te stellen is: hebben wij de gewenste balans
tussen proactie en preventie enerzijds, en correctie en herstel plus reintegratie
anderzijds? Zo ja, hoe kunnen wij die goede balans ook voor de toekomst

handhaven? Zo nee, wat doen wij er dan aan om de juiste balans te bereiken?

Naast het onderscheid tussen de dimensies van proactie en preventie tot curatie
kan men in de inhoud van arbo of gezondheidsmanagement ook een zevental
lijnen onderkennen (Zwetsloot et al 2003). Het idee is dat veel organisaties sterk
zijn in één of meer lijnen, maar veel te weinig zorgen voor een goede balans
tussen de verschillende lijnen. Het overzien van de zeven lijnen helpt dus om

het totaal effectiever te maken.

De zeven ontwikkelingslijnen (uit: Zwetsloot Griindemann en Vaandrager)

Strategisch beleid Primair proces  Fysieke Sociale Gezonde Gezonde relatie  Gezonde
werkomgeving  werkomgeving  mensen met externe producten
omgeving en/of diensten

Gericht op het  Gericht op Producten en/

vergroten van  positieve effec-  of diensten die

het menselijk  ten op de goed zijn voor
kapitaal, en directe de gezondheid
het gezond omgeving van afnemers
en duurzaam en een en consu-
inzetbaar goede uit- menten.
houden van straling van
personeel. het bedrijf.

Samenwer-

kingsrelaties in
de productie-
keten en met

dienstverleners.

Ga verder op pagina 24.
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Wan gezond werk wordt iedereen beter

Vervolg van pagina 23.

Resultaten direct

« Een gezond bedrijf met een positieve uitstraling op werknemers en andere betrokkenen.

« Vermindering van (de kosten van) verzuim en arbeidsongeschiktheid.

- Gezonde en betrokken werknemers die zich verder willen en kunnen ontwikkelen.

« Verhoging personeelsaanwezigheid, vermindering van personeelsfluctuaties en verhoging van de arbeidsproductiviteit.

Resultaten indirect

Verbetering van het imago als werkgever, verbeterde kwaliteit van dienstverlening, positieve invioed op de (volks)gezondheid.

24

Arbomanagement

Het managen van arbovraagstukken noemen we hier arbomanagement®. Het
gaat daarbij om het managen door de organisatie zelf, inclusief het regisseren
van de activiteiten van dienstverleners (zoals arbodiensten, reintegratiebedrijven
en verzekeraars). Een belangrijk aspect is dat de organisatie steeds als dat zinvol

is, aandacht heeft voor de arbo-aspecten van haar activiteiten. Hieronder wordt

een formele definitie gegeven.

technische en administratieve maatregelen en afspraken en anderzijds van
betrokkenheid en beleving, gedrag, samenwerking en overleg van de sleutel-
actoren in (en soms om) de organisatie, met als doel verbetering van de

arbeidsomstandigheden en een bijdrage aan de kwaliteit van de organisatie.

In andere literatuur wordt voor arbomanagement ook wel de term arbozorg gebruikt.
Voordeel van de term arbomanagement is het duidelijker onderscheid met de dienst-
verlening van bijvoorbeeld arbodiensten (ook dat wordt soms arbozorg genoemd). De rol
van de arbodienst is belangrijk, maar ondersteunend, de regie daarover ligt bij de gemeente

zelf en maakt onderdeel uit van arbomanagement.

A+O fonds



Organisatieontwikkeling en strategische arbodoel

Wij onderscheiden aan arbomanagement twee onafthankelijke dimensies.
Sturen en beheersen van (1) beleid en planning, maatregelen en afspraken,
en (2) gedrag, beleving en samenwerking van actoren. Dit levert bij elkaar

een viertal typen activiteiten, met daarbij behorende doelen.

Vier aspecten van arbomanagement (Visser en Zwetsloot)

Arbomanagement aspecten

Beleid, maatregelen en

afspraken

Beleving, gedrag en
samenwerking en overleg

van sleutelactoren

Sturen Beheersen

n, arbodoelen orden uitgevoerd
en en doorvoeren.

rigerende

ren, stimuleren dhaven voor

ortouw nemen drag, samenwerking

onen. tie.

Wat en hoe vraagstukken
Het gaat bij arbozorg zowel over de vraag wat er moet gebeuren, als om
de vraag hoe dat het beste kan. Dit leidt tot verschillende typen vraagstukken

en activiteiten.

Wat en hoe problemen (ontleend aan Visser en Zwetsloot)

Hoe is onbekend

Wat is onbekend Wat is bekend

blemen. roblemen niet

en wat zijn oorza- n. Patronen
ijn het belangrijk- lijken hardnekkiger
ppelijke oorzaken? t toch?

te aanpakken?

Hoe is bekend

Gemeenten

tomen van de problemen aan

nnis om probleem serieuze pro-
kunnen definiéren dan de reden?

an nodig zijn.
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n gezond werk wordt iedereen beter

2.6 De veranderstrategie

Arbobeleid is gericht op verbetering. Als we het strategisch vormgeven, is het
gekoppeld aan organisatieontwikkeling en draagt het bij aan de verhoging van
de kwaliteit van de organisatie. Dat impliceert een veranderingsproces. Ook in
de manier waarop men verandering vorm geeft kan men strategische keuzen
maken. Hieronder worden uitgangspunten gekoppeld aan de strategie en aan
de reden om te veranderen (het waarom, zie tabel). Het is van belang om de
veranderingsstrategie goed te laten passen bij de aard van de organisatie. Een

mix is vaak het beste.

Veranderingsstrategieén

Veranderings- Strategie Waarom veranderen?

uitgangspunten

Omdat het logisch is.

Omdat men voelt dat het goed is.

Omdat het voor mij goed is.

Omdat het moet.

Omdat het inspireert/aansluit bij de drives van

medewerkers en positieve energie genereert.

Zo zijn gemeentelijke organisaties vrij sterk politiek gestuurd, en belangen staan
daarin centraal. Daarbij aansluiten kan handig zijn, want het geeft draagvlak. Als
de politieke aansturing weer verandert, loop je dan wel de kans dat het arbobeleid
opeens ook geen prioriteit meer heeft. Het is daarom steeds van belang zowel
effectiviteit op korte termijn als continuiteit voor de lange termijn in de strate-
giekeuze te laten meewegen. Doorgaans zal dat leiden tot een bewuste mix van

verbeterstrategieén.
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Organisatieontwikkeling en strategische arbodoe:

2.7 Op zoek naar de juiste balans

Zoals we hebben gezien vraagt goed arbomanagement om een goede balans
op meerdere dimensies. In veel organisaties is de balans op één of meerdere
terreinen niet aanwezig. Dan is er sprake van suboptimalisatie en relatieve

ineffectiviteit.

Balansfactoren in strategisch arbomanagement

Dimensie Balans factoren

rne doelen (zaken die de organisatie intern

t gaan realiseren, waaronder HRM en arbo).

crete aanpak van problemen.

e termijn.

stel en reintegratie.

eersen.

rag, competenties en beleving.

om-up initiatieven.

5

>
00

Suggesties voor de praktijk

In deze paragraaf wordt een aantal praktische suggesties gedaan. Eerst volgen
suggesties voor nadere uitwerking van het strategische beleid, daarna een aantal

suggesties gericht op vertaling in een meer operationele aanpak.
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Suggesties voor de verdere ontwikkeling van strategisch arbobeleid

De gemeentesecretaris is binnen de gemeente de hoogste verantwoordelijke
manager die tevens verantwoordelijk is voor het arbobeleid en het personeels-
beleid. Sluit met het strategisch arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid nauw
aan bij zijn of haar prioriteiten. Zorg dat de gemeentesecretaris zich in de
strategische doelstellingen herkent, en zich er voor inzet.

Welke doelstellingen en uitdagingen genereren positieve energie bij de belang-

rijkste betrokkenen (hoger management, andere betrokkenen)?

Definieer met het managementteam wat gezonde mensen en goede arbeids-
omstandigheden voor de gemeente betekenen. Neem dat als uitgangspunt voor
het strategische arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid (en niet de wettelijke

verplichtingen).

Onderzoek wat aanspreekt bij het strategische management. Zoek uit wat het
managementteam aanspreekt (‘harde’ of ‘zachte’ arbo-opbrengsten). Spreek

de taal van het management.

Ga uit van positieve doelstellingen (verhogen van productiviteit en aanwezigheid
personeel, wat mensen wel kunnen in plaats van hun beperkingen). Verstrek

aanwezigheidslijsten in plaats van lijsten met afwezigen/zieken.

Koppel arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid aan HRM-beleid waar dat zinvol

en mogelijk is.

Ga met de diverse betrokken actoren na welke delen of aspecten van het arbo-,
verzuim- en reintegratiebeleid tot nu toe succesvol zijn of als succesvol ervaren

worden en welke niet. Verwerk de conclusies in het beleid vanaf nu.

Betrek in werkconferenties over de toekomst van de organisatie (heidagen) ook
het werken aan een gezonde arbeidsorganisatie. Ga uit van een integrale manage-
mentopgave. Neem betrokkenheid van medewerkers en een actieve rol en

bijdrage van medewerkers op in de formulering van de managementopgave.

Zorg voor inzicht en overzicht van de inhoudelijke aspecten van arbo-, verzuim-
en reintegratiebeleid: Wat zijn de belangrijkste problemen? Welke gegevens
hebben we daarover? Zijn die gegevens betrouwbaar? Zijn ze kwalitatief of
kwantitatief? Met welke kunnen we iets? Zijn er goede en bruikbare inzichten
ontleend aan een risico-inventarisatie en evaluatie (RI&E), het periodiek
Gezondheidskundig Onderzoek (PAGO), een Gevalsinventarisatie (voor gevallen

van langdurig verzuim en reintegratie), verzuimcijfers en een verzuimanalyse?



Een overzicht en analyse van ongevallen en incidenten? Prestatie-indicatoren
voor de belangrijkste risico’s? Waar kunnen we strategische doelstellingen en

prestatie indicatoren aan verbinden?

Is er voldoende inzicht in de beleving en betrokkenheid van de medewerkers?

Is er een medewerkerstevredenheidsonderzoek (MTO) gedaan? Hoe tevreden is
het management volgens managementrapportages, bijvoorbeeld in het kader van
de planning en control cyclus? Wie zijn degenen die zich werkelijk inzetten voor
goede arbeidsomstandigheden (formeel en informeel)? Hoe groot is het draag-
vlak in de organisatie voor het tot dusver gevoerde beleid? Wie zijn degenen die

zouden kunnen vertragen of tegenwerken?

Hieraan verbonden vragen zijn: hoe kunnen we meer mensen mee krijgen?
Hoe kunnen we zorgen dat degenen die tegenwerken het toch in hun belang

gaan vinden om mee te werken?

Hoe wordt het arbo- en HRM-beleid tot nu toe beleefd en gewaardeerd? Welke rol
speelt onze bedrijfscultuur hierbij? Is er sprake van subculturen? Door diverse
actoren hierover te bevragen kan het inzicht in de motieven voor het gedrag van

de diverse betrokkenen verhelderd en gebruikt worden.

Speel in op ontwikkelingen die toch al plaatsvinden: verbouwingen, reorganisa-
ties, nieuwe ICT, etc. Als er tijdig wordt ingespeeld kan veel meer bereikt worden

dan in een later stadium, terwijl de kosten veel lager zijn!

Besteed bij bezuinigingen aandacht aan de werkdruk voor het personeel en
bewaak de balans tussen werklast en regelcapaciteit van de medewerkers.
Monitor de werkdruk tijdens bezuinigingsoperaties en erna. Geef aandacht aan
de inverdien-effecten die men kan bereiken door hogere aanwezigheid (minder
verzuim) en de eruit resulterende hogere productiviteit; mogelijk kan dit een
aantal bezuinigingsmaatregelen overbodig maken. Creéer een ‘sense of urgency’

als het gaat om de aanpak van structurele, hardnekkige problemen.

Zijn de financiéle prikkels die voor de organisatie als geheel gelden, voelbaar

in de verschillende afdelingen of diensten binnen de gemeente? Ga na of te
ruime budgetten (op afdelingsniveau) voor de vervanging van ziek personeel niet
de noodzaak van verzuimbeheersing en de uitvoering van het arbobeleid onder-
graven. Of voer, naast een centraal arbobudget, decentrale budgetten per dienst

in, zodat arbo ook daadwerkelijk gevoeld wordt op het niveau van de diensten.



Het is gemakkelijker een succes te boeken dan om het vast te houden. Als
de noodzaak wat minder wordt, verslapt de aandacht binnen de organisatie
al gauw. Denk al bij de eerste aanpak van problemen na over borging van

eventuele oplossingen.

Zie de OR als bondgenoot en/of maak strategisch gebruik van het ‘gezeur’

van de OR om zaken hoger op de agenda te krijgen.

Suggesties voor doorvertaling van strategie naar operatie

Bij het opzetten en borgen van arbobeleid zijn diverse actoren betrokken.
Identificeer sleutelactoren en benoem de daarbij behorende taken, verantwoor-
delijkheden en bevoegdheden. Zorg ervoor dat de betreffende personen zich ook
‘eigenaar’ voelen van de taken die zij geacht worden uit te voeren en dat zij over
voldoende middelen en bevoegdheden beschikken. Door de betreffende personen
in een vroeg stadium te betrekken bij het formuleren van het arbobeleid en

de bijbehorende taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden voelen deze

personen zich betrokken en kan draagvlak gecreéerd worden.

Zorg dat plannen concreet en herkenbaar zijn, dus aansluiten bij de praktijk.
De beste manier is om degenen wier inzet essentieel is voor de uitvoering te

betrekken bij het maken van de plannen en beleid.

Integreer arbomaatregelen (uitvoering plannen van aanpak RI&E’s) op afdelings-
niveau in de P&C-cyclus. Managers moeten arbo vanzelfsprekend gaan vinden
en het zien als een van hun kerntaken in het kader van integrale verantwoorde-
lijkheid.

Laat zien dat er iets gebeurt (presenteer ‘quick wins’). Laat concrete actiepunten
(bijvoorbeeld op het gebied van veiligheid) zien. Draag successen uit (ook cijfer-

materiaal).

Sluit met activiteiten aan bij lopende of bij als noodzakelijk of natuurlijk ervaren

veranderingen in de organisatie.

Zorg voor concrete cijfers over de blootstelling aan de belangrijkste risico’s.

In het kader van het arboconvenant is prioriteit gegeven aan een viertal risico’s:
fysieke belasting, RSI, geweld en agressie en werkdruk. De Arbomonitor
gemeenten is een instrument om de blootstelling aan deze vier risico’s op
sector- en lokaal niveau in kaart te brengen. Er zijn voor deze risico’s ken-

getallen ontwikkeld en men kan zich benchmarken met andere gemeenten.



Kleurenoordeel

Kleur

Gemeenten

2.9

Organisatieontwikkeling en strategische arbodoele-

Denk bij reorganisaties aan de participatie en begeleiding van personeel om
uitval en verzuim te voorkomen, maar ook aan aanvullende opleidingen in

verband met nieuwe taken.

Besteed bij reorganisaties speciale aandacht aan de extra werkdruk die dat

tijdelijk met zich mee brengt.

Wees erop bedacht dat personen die hun prioriteiten elders hebben liggen
gemakkelijk ‘uitstelgedrag’ kunnen vertonen. Dat kan ook de vorm aannemen
van schijnbaar redelijke vragen: ‘Kan dat niet wat verder uitgezocht worden?’;
‘Wat is hiervan het wettelijk kader?” ‘Hoe hebben ze dat in andere gemeenten
aangepakt?’. Als deze vragen alleen bedoeld zijn om uitstel te verkrijgen, heeft

het weinig zin om ze te gaan beantwoorden!

Zelfdiagnose: hoe staan we er strategisch voor?

We sluiten dit hoofdstuk (en ook de volgende twee) af met een zelfdiagnose.
Daarbij wordt de lezer gevraagd de bekende stoplichtkleuren groen, oranje en
rood te gebruiken om een oordeel te geven of een situatie goed is of niet. Een
situatie is alleen goed (= groen) als de arbozorg in de praktijk goed functioneert
en de gewenste resultaten oplevert.

Als het beleid goed is doordacht en in beleidsnota’s is vastgelegd, terwijl het in

de praktijk niet functioneert, kan het dus nooit als goed worden beoordeeld.

Kenmerk Prioriteit
Zorgen dat dit zo blijft is de hoogste prioriteit!

Anders gaan we dweilen met de kraan open!

Aanpakken.
Maar: eerst goed voorbereiden; timing is

belangrijk; geduld soms ook.

Indien oplossing gemakkelijk is: op korte termijn

aanpakken (=groen maken).

Indien oplossing lastig is, eerst de echte

probleempunten aanpakken (rood gaat voor).
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gezond werk wordt iedereen beter

Er is in onderstaande tabel ruimte om voor uzelf de criteria in te vullen die voor
uw beoordeling van groot belang zijn. Ook kan het zijn dat u door de publicatie,
de eraan gekoppelde workshop of de zelfevaluatie zich opeens bepaalde zaken
beter bent gaan realiseren. Die kunt u dan onder ‘leerpunten’ opschrijven,

hetgeen het gemakkelijker maakt deze leerpunten vast te houden.

Visie en strategie ontwikkeling: Hoe staan we er voor?

Aspect Groen Oranje Rood  Mijn criteria

2 A+O fonds

3



Gemeenten

In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de strategische keuzes die gemaakt moeten

worden voor het realiseren van de strategische doelstellingen.

Van belang is de formele manier waarop in de organisatie wordt gestuurd en

de bruikbaarheid van formele systemen of methoden om arbo-, verzuim- en
reintegratiebeleid aan te sturen (systeemaanpak). Maar er wordt ook ingegaan op
de informele manier waarop arbozaken kunnen zijn geregeld (de cultuurkant).
Het gaat in de praktijk namelijk altijd om een goede balans tussen de formele

systemen en hoe het informeel werkt.

Tenslotte wordt kort ingegaan op organisatieleerprocessen, die nodig zijn om
situaties waarin de organisatie lijkt vast te zitten, waarbij problemen zich telkens

weer (op een iets andere manier) herhalen, te doorbreken.

Cultuur en
informele
organisatie

Organisatie
ontwikkeling

~ -
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Wij kunnen vier fasen van arbozorg onderscheiden. In die fasen kan arbozorg
worden gekenschetst als respectievelijk: ad-hoc, systematisch, systeemgericht

en gericht op integratie en proactiviteit. (Gebaseerd op Zwetsloot 2000.)

Kenmerkend voor arbozorg in de ad-hocfase is dat de basisstrategie bestaat uit
het reageren op (meestal acute) problemen. In deze fase is een organisatie

niet echt geinteresseerd in arbobeleid en wordt er alleen aandacht besteed aan
arbeidsomstandigheden als er acute problemen optreden (ongevallen, over-
matig verzuim, problemen met de arbeidsinspectie, of interne conflicten over
arbozaken). Als gevolg hiervan is er weinig of geen deskundigheid (maar wel
vaak impliciete oordelen en aannames) in het bedrijf zelf over arbomanagement
en zeker niet over de preventieve aspecten daarvan. Veel initiatieven voor ver-
betering van arbeidsomstandigheden komen in deze situatie van werknemers

of hun vertegenwoordigers, omdat zij degenen zijn die het meest direct met

de problemen worden geconfronteerd. Tevens hebben zij een direct belang bij
de oplossing van die problemen. Voor managers betekent een onverwacht acuut
probleem doorgaans dat er — met tegenzin — tijd, geld en aandacht nodig zijn om
dat probleem op te lossen. Beleid ten aanzien van arbo-, verzuim- en reintegratie
wordt daarom door hen niet opgevat als een bedrijfsbelang, maar vooral als een

kostbare wens van de werknemers.

In de fase van systematiseren zijn er diverse mensen in de organisatie wier kennis
over arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid toeneemt. Voor gemeenten in deze fase
wordt het arbobeleid opgebouwd rondom de Risico Inventarisatie en Evaluatie
(RI&E). Aangezien vele problemen nog maar pas zijn herkend, is de interne
arbo-kennis nog beperkt (maar wel toenemend). Het inhuren van externe des-
kundigheid (met name van arbodiensten) is doorgaans essentieel. Het beleid
wordt geleidelijk aan een regulier agendapunt. Initiatieven voor de verbetering
van arbeidsomstandigheden worden niet alleen genomen door werknemers,
maar ook door de leidinggevenden en door ‘deskundigen’ zoals een arbocoér-
dinator, een hoofd P&O of een interne veiligheidskundige. Ook de rapportages
van de arbodienst kunnen een belangrijke initiator zijn. De Arbowet vraagt van

organisaties dat zij systematisch werken aan arbeidsomstandigheden.



De systeemaanpak van arbomanagement concentreert zich doorgaans op het
invoeren en borgen van een arbo managementsysteem. Het idee is dat de aan-
dacht voor arbeidsomstandigheden structureel moet zijn georganiseerd en dat
die aandacht er al behoort te zijn vo6rdat nieuwe activiteiten worden gestart.
Het vaststellen van verantwoordelijkheden en communiceren van afspraken zou
moeten garanderen dat iedereen — voor zover zinvol — is geinformeerd en dat
arbo-issues ter sprake komen en vroegtijdig worden opgelost. Desgewenst kan

de organisatie streven naar certificering van het arbomanagementsysteem.

Arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid wordt in de fase van pro-activiteit en inte-
gratie steeds meer gezien als een integraal onderdeel van de bedrijfsprocessen.
De meerwaarde zit in de bijdrage aan het zeker stellen van voortdurende ver-
betering van de bedrijfsprocessen. Initiatieven ter verbetering zijn niet alleen
welkom, maar worden verwacht van iedere persoon. De nadruk ligt niet meer
op het reduceren van risico’s, maar verschuift meer en meer naar verbeter-
mogelijkheden en bevordering van de veiligheid en de gezondheid. Belangrijke
verbetermogelijkheden in de ontwerpfase van producten, processen, werkplekken
en de werkorganisatie worden in toenemende mate benut en keuzes over tech-
nologie en organisatie worden steeds meer herkend als essentiéle momenten
voor het verbeteren van arbeidsomstandigheden. Men realiseert zich dat een
goede gezondheid meer is dan de afwezigheid van ziekte en dat veiligheid meer
is dan ‘nul ongevallen’. Positieve doelstellingen zoals gezondheidsbevordering
en veiligheidsbevordering worden daarmee net zo belangrijk als risicobeheer-
sing. In de gemeente is men zich bewust van de collectieve leerprocessen die
nodig zijn om voortdurende verbetering te verwerkelijken. Daardoor probeert
men die leerprocessen zo goed mogelijk te managen. Aangezien ieder bedrijf
uniek is, zijn hier echter geen blauwdrukken voor; het gaat om een proces van

leren (effectiever) te leren.

De systeemaanpak is vaak gebaseerd op de bekende Deming-cirkel:

Plan Do Check Act. Het idee is simpel en het werkt vaak verhelderend om

de stappen systematisch vorm te geven:

— Plan: ga na waar de organisatie staat en wil uitkomen en maak een plan
om daar te komen (SMART);

— Do zorg dat de organisatie aan de slag gaat. Organiseer taken en verant-
woordelijkheden, stel middelen ter beschikking. Zorg dat men aan de slag

gaat en dat maatregelen worden geimplementeerd;



an gezond werk wordt iedereen beter

— Check: ga na (monitor) of de uitvoering van de plannen goed verloopt.
Ga ook na of de geplande maatregelen het gewenste effect sorteren;
— Act: neem corrigerende maatregelen als blijkt dat de uitvoering achterblijft,

of dat maatregelen niet het gewenste effect sorteren.

De Deming Cyclus is een iteratief proces. Het is belangrijk de cirkel geheel
te doorlopen zodat de plannen daadwerkelijk ergens toe leiden.
Uiteraard is het van belang dat tegen het einde van de cyclus weer opnieuw

de balans wordt opgemaakt en een nieuw plan wordt gemaakt. Anders is er

geen continuiteit en voortdurende verbetering.

aties) een jaarplan (met prioritering, verantwoordelijke en budgettering
gedestilleerd.

Voor overkoepelende onderwerpen is er een centraal budget, dat door

de afdeling P&O wordt uitgevoerd.

Tussentijds zijn er voortgangsbesprekingen met aan het einde van

het jaar een rapportage voor directie, raad en OR. De resultaten hiervan

worden verwerkt in een jaarplan voor het komende jaar.

Een door de Arbeidsinspectie vaak gepropageerde manier om naar een systeem-
aanpak te komen is het zogenaamde 5W-model. Hierin wordt willen gezien als
een voorwaarde voor de invoering van een variant op de Deming cirkel.

In het sW-stappenplan wordt het werken met een arbomanagementsysteem

als volgt weergegeven:
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Figuur: het 5W-stappenplan
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-n gezond werk wordt iedereen beter

kunnen leren bij de invoering. Als belangrijk voordeel wordt genoemd
dat er zo een goede infrastructuur voor arbo komt waardoor gesigna-
leerde problemen beter zullen worden opgepikt en oplossingen kunnen

worden geborgd in het managementsysteem.

Een aanpak gericht op het vastleggen van alle afspraken en procedures heeft
vaak een onbedoeld neveneffect: zo kan gemakkelijk het beeld ontstaan dat een
ongeval of ziekte vooral wordt veroorzaakt doordat een individu zich niet aan
de procedures heeft gehouden. Dit kan zelfs leiden tot een ‘eigen schuld, dikke
bult’-cultuur. Dit leidt al gauw tot verstarring van de arbozorg en frustratie van

de betrokkenen.

Koppeling van arbo aan het kwaliteitsbeleid

Een andere mogelijkheid voor een systeemaanpak is de koppeling van arbo aan
het kwaliteitsbeleid van de gemeente; veel gemeenten zijn immers bezig met een
kwaliteitsbeleid gebaseerd op het model van het Instituut Nederlandse Kwaliteit

(INK). Het hierna volgende kader geeft als voorbeeld de ervaringen van de

gemeente Roosendaal hiermee.

A+O fonds



De arbodienst ontvangt wel een afschrift voor de registratie van het verzuim.

Gemeenten




Zij adviseert het directieteam en de leidinggevenden met betrekking
tot de concretisering en uitvoering van het beleid. Tevens heeft de arbo-
commissie een bewakingsfunctie. De leidinggevenden vormen de spil
van het arbeidsomstandighedenbeleid (‘leiderschap’). Zij moeten het
beleid uitvoeren en worden daarin gecontroleerd door hun directeuren.
De verantwoordelijkheden zijn toegewezen en de verschillende betrok-
kenen weten wat ze moeten doen. Controle en borging zijn mogelijk
doordat alle stappen die men doorloopt geprotocolleerd zijn. In het
INK-model zijn we aangekomen bij de ‘processen’.

De uitkomsten van het MTO vormen input voor een nieuwe tweejaar-
lijkse cyclus, waarin de leiding van de organisatie strategie en beleid
bijstelt en leiderschap vormgeeft. Zo is men bezig met voortdurende
verbetering en wordt gewaarborgd dat datgene wat is afgesproken ook

echt gebeurt.

Interne communicatie

De voorlichting is zeer uitgebreid. De gemeente Roosendaal vindt het
belangrijk om de medewerkers betrokken te houden bij het beleid. Er
werd in twee interne kranten uitgebreid ingegaan op het MTO en het
Arbeidsomstandighedenbeleid. Er werd toegelicht waarom het beleid
er is, hoe het er uit gaat zien en wat men er van verwacht. In de serie
Werk in beweging worden per actiepunt in een aparte uitgave tus-
sentijdse resultaten gepubliceerd waaraan de verbeterpunten en acties
worden gekoppeld. Hierdoor hoopt men dat de lezers (werknemers)
begrip hebben voor het beleid en er actief aan mee willen doen. Verder
zijn er tot op heden twee personeelsbijeenkomsten georganiseerd,
gericht op verzuim en arbeidsomstandigheden. De voorlichting over
het IZA-bedrijfszorgpakket is na overleg met de ondernemingsraad

naar de mensen thuis gestuurd.

Resultaten en perspectieven

Dit alles heeft in combinatie met de systematiek van werken van het
INK-model geleid tot een daling van het verzuim en vermindering van

de WAO-instroom. Maar de gemeente Roosendaal hoopt ook dat de
medewerkers tevreden zijn en prettig kunnen werken (welzijn vergroten).
Door de betrokkenheid te vergroten en de uitgangspunten zorg en

aandacht voor ogen te houden, verwacht men dit zeker te bereiken.



Binnen veel gemeentelijke organisaties wordt gewerkt met de planning

en control-cyclus. Deze wordt gebruikt om de essentiéle beleidszaken van

de gemeente, waaronder de financién, goed aan te sturen. Het gaat altijd om
een variant van de Deming-cirkel en kan dus prima aansluiten bij arbozorg die
volgens de Deming-cirkel is georganiseerd. Het is van belang om het beleid

ten aanzien van arbeid en gezondheid op te nemen in de planning en control-
cyclus. De planning en control-cyclus is een manier om het primaire proces van

de invoering te beschrijven en begrijpelijk te maken.

Uitgangspunten van de planning en control-cyclus zijn:

— sturen vanuit een missie;

— omschrijven van de instrumenten;

— beheersen van de uitvoering, zicht op risico- en afbreukfactoren;

— inzicht in de kosten.

Concrete aanknopingspunten zijn:

Missie (Plan)

opnemen van de positief geformuleerde arbo- en HRM-doelen als onderdeel van
de gewenste organisatieontwikkeling van de gemeente, inclusief de vertaling in
strategische doelstellingen. Neem arbo en HRM zowel op in meerjarenplannen

op gemeenteniveau als in jaarlijkse afdelingsplannen.

Instrumenten en methoden (Do)

De instrumenten die bij de planning en control-cyclus kunnen worden gebruikt
zijn onder meer:

— meerjarenplan;

— productbegroting;

— managementrapportages, inclusief risicoparagraaf;

— prestatiestandaarden;

— instrument voor effectmeting.

Neem een aantal arbo-, verzuim- of HRM-aspecten op in de instrumenten

die in het kader van P&C-cyclus worden ingezet. Koppel arbo en HRM aan

management development of bijvoorbeeld organisatieontwikkeling.

Beheersen van de uitvoering (Check)
Zorg dat managementrapportages ook gebruikt worden om de voortgang in
de arbo- en verzuimaanpak actief te volgen en op de agenda van het management

te houden. Maak daarbij zo veel mogelijk gebruik van arbo-prestatie-indicatoren.



Wan gezond werk wordt iedereen beter

Veel gebruikte prestatie-indicatoren op het gebied van arbo, verzuim- en

reintegratiebeleid zijn:

- aanwezigheid/verzuimpercentage;

— frequentie en duur van ZiekmeldingenG;

— percentage nulverzuimers;

— frequenties van ongevallen en incidenten;

— percentage arbeidsgerelateerde verzuimoorzaken (arbodienst);

— de WAO-instroom?;

— kengetallen voor de blootstelling aan arbeidsrisico's;

— de kosten van verzuim en WAO-instroom;

— de investeringen in arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid als percentage van
de kosten van verzuim en WAO-instroom;

— een bepaald percentage van het plan van aanpak gerealiseerd hebben;

— indicatoren voortkomend uit medewerkerstevredenheidsonderzoeken (MTO);

— percentage productiviteitsverbetering ten gevolge van genomen arbo-

maatregelen.

Gemeente Houten

De gemeente Houten gebruikt de Arbomonitor om het management
van informatie te voorzien én het management aan te spreken op de

resultaten en ontwikkelingen daarvan.

Het is zinvol om bij arbo-activiteiten die aan de planning en control-cyclus
worden gekoppeld, concrete indicatoren te benoemen om de voortgang te
kunnen monitoren en het management team van relevante stuurinformatie
te voorzien. Zorg dat over de arbo-activiteiten ook wordt gerapporteerd in

de risico paragraaf (bestaat het risico dat de planning niet gerealiseerd wordt?

Wat zijn de beren op de weg, waar liggen afbreukrisico’s?)

6 De personeelsmonitor van het A+O fonds Gemeenten maakt vergelijking binnen de sector
op gemakkelijke wijze mogelijk
7 Zie de jaarlijkse UWV-lijst; op sectorniveau heeft het A+O fonds Gemeenten de beschikking

over de WAO-cijfers voor vergelijking met het sectorgemiddelde.
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Gemeenten

De strateg

Beheersen van de uitvoering (Act)

Als in de voortgangsrapportages wordt gesignaleerd dat de uitvoering (= realisatie
plannen en doelen) niet goed verloopt, zorg dan dat er corrigerende maatregelen
worden genomen. Juist hier is het belangrijk dat het management laat zien dat

men serieus is en dat vertraging of verwatering niet wordt gedoogd.

Inzicht in de kosten en opbrengsten

Goed arbobeleid is een investering. Het is belangrijk dat het geld goed wordt
besteed en ook tot zichtbare opbrengsten leidt. Veel arbobeleid verdient zich
ruim terug, maar de kosten (van de investeringen) zijn altijd gemakkelijk her-
kenbaar, terwijl de opbrengsten (grotere aanwezigheid, minder verzuim, grotere
productiviteit, et cetera) vaak niet in de financiéle administratie herkenbaar
zijn, of zelfs niet of nauwelijks in geld zijn uit te drukken (meer motivatie, met
meer plezier naar het werk, grotere creativiteit). Het is daarom belangrijk bij

het maken van plannen altijd de investeringen en de te verwachten opbrengsten
(financieel en anderszins) expliciet te maken. Dit maakt het ook mogelijk om

in de voortgangsrapportages, of bij evaluatie van de plannen een jaar later, na

te gaan of het geld goed is besteed.
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Zo was in het jaarplan voor 2004 de doelstelling opgenomen om het
verzuim korter dan één jaar terug te brengen van 6,5% in 2002 naar
6% in 2004. Hierbij wil men eveneens het verschil tussen de verzuim-
percentages inclusief het 2 ziektejaar en exclusief het 2¢ ziektejaar niet

groter laten zijn dan 2%.

Om deze doelstelling te kunnen bereiken zijn vervolgens verschillen-

de activiteiten gepland waarbij de focus ligt op vroegtijdige verzuimbege-
leiding en reintegratie. In het jaarverslag en jaarrekening is de evaluatie
opgenomen: welke activiteiten zijn uitgevoerd en in welke mate zijn

de doelstellingen bereikt. Het P&O-beleid vormt een vast onderdeel in
de Planning en Control-cyclus. Naast verzuim komen in het jaarplan ook
bijvoorbeeld functiegebouw, mobiliteit, scholing en ontwikkeling terug.
Hiermee kunnen tevens diverse P&O-beleidsthema’s op elkaar worden

afgestemd en wordt er samenhang in het personeelsbeleid gebracht.

Groot voordeel van het onderbrengen van het arbo, verzuim- en reinte-
gratiebeleid in de Planning en Control-cyclus is dat verzuimbeheersing
opgenomen is in een breder managementsysteem. Hiermee vindt

er sturing van het beleid plaats door het management en is er een
duidelijke taak- en verantwoordelijkheidsverdeling tussen lijn en staf.
Leidinggevenden zijn verantwoordelijk. Het is een integraal onderdeel

geworden van de taken van management en leidinggevenden.

Naast systemen kan ook een cultuuraanpak helpen om arbozorg goed te
verankeren in de organisatie en de effectiviteit te vergroten.

Je kunt ook van arbozorg spreken als bij alle beslissingen en handelingen

— voor zo ver nodig — aandacht is voor de mensen die het betreft en de arbeids-
omstandigheden. Aandacht is iets wat je niet zondermeer planmatig kunt
regelen. Het moet ‘tussen de oren’ zitten. Dat betekent dat de personen in
kwestie zich betrokken moeten voelen, moeten weten waar het over gaat en

zich als probleemeigenaar gaan gedragen.



Cultuur is iets collectiefs. Het gaat hierbij over de ongeschreven regels waarnaar
men zich gedraagt. Die ongeschreven regels zijn vaak in het gedrag van mensen
belangrijker dan de formeel vastgelegde afspraken en procedures. Je voelt het
vaak aan je onderbuik als ‘de cultuur tegenwerkt’.

Soms doen zich in de praktijk conflicten voor tussen de doelstelling om de
productiviteit te verhogen en de doelstelling om medewerkers gezond te houden.
Zo'n strijdigheid van doelstellingen kan gemakkelijk allerlei fraaie en goed
gefundeerde arbo-plannen onderuit halen.

Ook kunnen conflicten ontstaan doordat de primaire drive van medewerkers
(veelal professionals) niet meer overeenkomen met de opgelegde doelstellingen
van de organisatie. Zo hebben bijvoorbeeld medewerkers van de sociale dienst te
maken met ingrijpende politieke beslissingen rondom bijvoorbeeld de uitvoering
van de bijstandswetgeving of WVG. Deze ontwikkelingen doen een enorm
beroep op het aanpassingsvermogen. Afhankelijk van het draagvlak voor deze
veranderingen bij de medewerkers zullen zij in mindere of meerdere mate

geneigd zijn ook andere veranderingen (waaronder arboplannen) te accepteren.

Cultuurverandering

Beseffen dat de cultuur belangrijk is, is één ding. De cultuur veranderen is

een tweede.

Omdat het gaat om ongeschreven regels is de cultuur altijd lastig te veranderen.
Sleutel tot verandering is het voorbeeldgedrag van leidinggevenden en van
andere personen die als ‘opinieleiders’ in de organisatie worden gezien (zie

ook het onderdeel over leiderschap in het volgende hoofdstuk). Daarnaast is

het van belang goed in te spelen op niet voorziene ontwikkelingen en kansen
en de symbolische betekenis van een actieve houding ten opzichte van voor-

komende zaken te onderkennen en voldoende te waarderen.

Een andere mogelijkheid om tot de gewenste veranderingen te komen, is het
proberen te begrijpen van de cultuur, het open staan voor diverse belangen, bele-
vingen en motivaties. Door beter zicht te krijgen op de verschillende belangen
en werkelijkheden is het mogelijk om meer begrip voor de diverse standpunten

te verkrijgen en uiteindelijk de verschillen partijen bij elkaar te krijgen.

Inspelen op ontwikkelingen

In een organisatie vinden op allerlei momenten en op alle niveaus ontwikke-
lingen plaats die niet gepland zijn, maar wel van betekenis kunnen zijn voor

de veiligheid en gezondheid van mensen. In feite zijn dat kansen voor arbozorg.
Als die kansen zich voordoen, mag het niet zo zijn dat er niets mee wordt gedaan

omdat ze niet in één of ander Plan van Aanpak voorkomen. Daarvoor is er een
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‘constante sensitiviteit’ nodig, zodat binnen de organisatie kansen benut worden
waar ze zich maar voordoen. Dit aspect van het benutten van kansen is vaak
meer door de ‘cultuur’ bepaald dan dat het uit een systeemaanpak voortkomt.
Omgekeerd, door met elkaar af te spreken dat men dit soort situaties wil
benutten en er voor te zorgen dat het ook daadwerkelijk gebeurt, brengt men
een proces op gang dat leidt tot een cultuurverandering waarin arbo langzaam

maar zeker onderdeel wordt van de organisatiecultuur.

Het tussen de oren hebben van arbo of arbomanagement betekent dat er een

‘actieve toestand van betrokkenheid’ moet zijn.

gegeven zich nuttig te maken voor de organisatie en zich daarmee ook

nuttig te voelen. Bovendien gaat er een belangrijk signaal vanuit: er is
werk genoeg, de organisatie wil graag gebruik maken van wat iedereen
nog kan, ook buiten de eigen functie (bijdrage aan cultuuromslag).

Er wordt door de medewerkers veel gebruik van gemaakt: het motiveert
en werken is aantrekkelijker dan je thuis vervelen. Het is daaromde
bedoeling de klussenbank gemeentebreed te maken (voor alle diensten

gezamenlijk).

Goede arbozorg is dus een actieve toestand. Er wordt over mensen en arbeids-
omstandigheden nagedacht. Er wordt actief bezien of de werksituaties wel in
orde zijn. Er wordt nagedacht en gediscussieerd over verbetermogelijkheden.
Waar die zich voordoen (en haalbaar zijn) worden die ook ingevoerd. Tenslotte

wordt ook over de nieuw ontstane situatie weer actief nagedacht.

A+O fonds



Het belang van organisatieleren blijkt pas goed als je bedenkt hoe een organisatie
zich gedraagt als zij niet leert. Een organisatie die niet leert, wordt regelmatig
verrast doordat telkens weer hetzelfde type problemen naar boven komt. Enkele
voorbeelden:

— het beleid wordt tot in de puntjes uitgewerkt (zonder degenen die het moeten
uitvoeren hierbij te betrekken). Op papier lijkt alles goed geregeld, vervolgens
blijkt implementatie problematisch. Er gebeurt weinig, verantwoordelijk-
heden worden afgeschoven, et cetera;

— de werkdruk wordt aangepakt maar niet opgelost;

— ongevallenfrequenties nemen eerder toe dan af, terwijl men toch maatre-
gelen had genomen;

— ondanks een doortimmerd verzuimbeleid blijft het verzuimpercentage veel
hoger dan gewenst;

— het aantal mensen dat met een arbeidsongeschiktheid het bedrijf verlaat,
blijft min of meer constant of neemt zelfs toe;

— verzuimcijfers worden verzameld en geanalyseerd, maar het ontbreekt aan
voldoende inzicht om te komen tot een substanti€le volgende stap om verbe-
tering te realiseren;

— diverse problemen zijn na veel moeite opgelost, maar die positieve resultaten
zijn niet gecommuniceerd, zodat een groot deel van de betrokkenen nog
steeds het idee heeft dat in de organisatie problemen nooit adequaat worden
opgelost. Negatieve beeldvorming en frustratie blijken niet uit te roeien.

De ergernis over dergelijke hardnekkige (arbo)problemen neemt toe.

Men gelooft er steeds minder in dat de problemen ooit echt zullen worden
opgelost. Men gelooft steeds minder in de wil en het vermogen van de
anderen (de managers — de werknemers, de arbodienst et cetera) om

iets te verbeteren. Kortom, op langer termijn nemen de (arbo)problemen
aan alle kanten toe, terwijl niemand meer gelooft dat ze in deze organisatie

ooit zullen worden opgelost.

Organisatieleren vraagt in de eerste plaats dat kennis wordt uitgewisseld,
dat beleidscycli worden voltooid en voortgezet. Verder is goede communicatie

en betrokkenheid van groot belang.

Daarnaast is organisatieleren zeker van belang als bestaande patronen moeten
worden doorbroken. Het doorbreken van gewoonten is veel moeilijker dan het
aanleren van iets nieuws. Een voorbeeld van ‘innovatief gedrag’ dat organisatie-
leren vereist, is de interpersoonlijke benadering van medewerkerstevredenheid

en klantentevredenheid.
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werker met arbotaken aangesteld. Deze komen 2 a 3 keer per jaar bij
elkaar (kennisdelen). Doel van deze bijeenkomsten is door van elkaar
te leren, elkaar te ondersteunen en kennis en ervaring uitwisselen de

interne deskundigheid te vergroten (‘afkijken moet’).

— men verkrijgt beter inzicht in de betekenis van hetgeen met de vragen-

lijst is gemeten;

— men krijgt kwalitatief inzicht in zaken die niet of nauwelijks met een
vragenlijst zijn te meten. Men vergroot direct de betrokkenheid van
de klanten en/of medewerkers die voor de workshop zijn uitgenodigd;

— een open en tweezijdige communicatie met geselecteerde klanten
en/of medewerkers doet direct iets met de beslissers zelf. Zij zullen
hun persoonlijke commitment voor een hoge waardering laten zien
en dat heeft vaak een flinke uitstraling gedurende een langere periode;

— de beslissers zullen door het directe contact met de doelgroep gecon-
fronteerd worden met hun eigen beperkingen. Zij zullen zelf ervaren
dat in sommige situaties lastige dilemma’s aan de orde zijn. Dit geeft
een beter inzicht in wat werkelijk nodig is om tot wezenlijke verbete-

ringen te komen.
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3.5.1

In deze paragraaf volgen weer een aantal suggesties voor de verdere uitwerking

van de strategie met betrekking tot arbo, verzuim en reintegratie, zowel op

strategisch niveau als voor de doorwerking naar operationeel niveau.

Suggesties voor ontwikkeling van strategisch beleid

Zorg dat de organisatie leert van belangrijke gebeurtenissen: van cases van
langdurig verzuim en moeizame reintegratie, van ongevallen of ernstige
incidenten. Het kan handig zijn om per afdeling iemand de taak te geven dat
de lessen van dergelijke gebeurtenissen (die zich ook in de toekomst voor
kunnen doen) worden vastgesteld en besproken. Zorg tevens voor uitwisse-
ling van de opgedane leerervaringen op gemeentelijk niveau.

Maak gezamenlijk met de diverse verantwoordelijken plannen per afdeling
of dienst en zorg ervoor dat die plannen goed worden gecommuniceerd en
met de medewerkers worden besproken.

Regel dat kleine arbo- of gezondheidsproblemen die zich voordoen, maar niet
waren voorzien, wel worden aangepakt. Dat laat zien dat de zaak waar het
om begonnen is (doel, de gezondheid van mensen) belangrijker is dan de
uitvoering van een plan (middel). Met andere woorden: hou de planning op
een positieve manier flexibel (mogelijkheid voor aanvullende actie, let erop
dat dit niet ten koste mag gaan van reeds geplande activiteiten).

Organiseer workshops of conferenties waarin afdelingen en diensten hun
goede praktijkervaringen presenteren aan een breder publiek binnen de
gemeente.

Maak managers en leidinggevende bewust van de betekenis van hun gedrag:
zij zijn het voorbeeld!! Zorg dat feedback op hun gedrag is georganiseerd.
Zorg voor interne benchmarking: laat leidinggevenden leren van elkaar: hoe
beheerst men het verzuim? Hoe realiseert men strategische arboplannen?
Zorg ervoor dat de betrokkenen (direct leidinggevenden, naast hogere lei-
dinggevenden, directies, personeelsfunctionarissen, bedrijfsartsen, et cetera)
elkaar aanspreken op hun verantwoordelijkheden en elkaar hieraan houden.
Zorg voor training en coaching of intervisie van leidinggevenden over het
bespreekbaar maken van (verzuim)gedrag.

Een optie is om leidinggevenden en medewerkers te belonen (financieel of
anderszins) als zij aantoonbaar op een goede wijze vorm geven aan arbozorg.
Belangrijk is een passende dienstverlening en daarvoor een goede aansturing
van externe dienstverleners zoals de arbodienst of een reintegratiebedrijf.
Zorg er voor dat bevindingen tijdens bijvoorbeeld sociaal-medische teams

niet alleen op individueel niveau, maar ook beleidsmatig worden benut.



3.5.2

Zorg dat adviezen van de arbodienst breed worden besproken in de orga-
nisatie. Hou de regie in de eigen organisatie en verlang zonodig specifieke
toelichting en/of suggesties voor te nemen maatregelen.

Denk van tevoren na over de consequenties van de inspanningen en manage
de verwachtingen van de betrokkenen. Voorkom ongeloofwaardigheid,
vertraging en demotivatie doordat onvoldoende rekening is gehouden met

gecreéerde verwachtingen.

Suggesties voor doorvertaling van strategie naar operatie

Geef gemotiveerde personen een rol in de uitvoering van arboplannen.

Zorg voor continuiteit. Vaak is enthousiasme en continuiteit belangrijker
dan kennis. Kennis kan namelijk door anderen worden aangedragen
(bijvoorbeeld de arbodienst) of worden opgezocht, enthousiasme niet!

Zorg voor snelle feedback op suggesties voor verbeteringen. Dat laat zien

dat het de moeite waard is om met suggesties te komen. Ook als er gegronde
redenen zijn om een suggestie niet over te nemen is duidelijke terugkoppe-
ling van belang.

Organiseer eens per jaar een voorlichtingscampagne met een relevant thema,
bijvoorbeeld ‘Verzuim is een keuze’ (gedragsaspect bespreekbaar maken),

of ‘de gezonde organisatie’.

Benut het reguliere werkoverleg voor het bespreken van arbo-, verzuim- en
reintegratievraagstukken op afdeling- of team-niveau.

Organiseer themabijeenkomsten over specifieke arbeidsrisico’s bijvoorbeeld
pesten op het werk.

Leg beleid pas op papier vast indien er commitment is van het management.



3.6 Zelfdiagnose: Hoe staan we er voor met

systeemaanpak, bedrijfscultuur en organisatieleren

Systeem & cultuur aanpak, organisatieleren
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4.1

In dit hoofdstuk staat de implementatie centraal. Ingegaan wordt op de orga-

nisatie van de arbozorg, op het stellen van prioriteiten en vooral op de grote
betekenis van leiderschap. Leidinggevenden spelen immers een sleutelrol in het
implementeren van strategisch arbo-, verzuim- en reintegratiebeleid. Dat stelt
heel wat eisen aan de leidinggevenden, hun competenties en hun (voorbeeld)
gedrag. Dat impliceert dat expliciete aandacht moet worden gegeven aan het
ontwikkelen van leiderschapkwaliteiten. Niet toevallig zijn diezelfde kwaliteiten

ook voor de ontwikkeling van de organisatie als geheel essentieel.

eiderschap

-

Organisatie
ontwikkeling

o

De arbo

Prioriteiten o
organisatie

Implementeren, een kwestie van co-creéren?!

‘Waarom willen en doen ze (lijnmanagement en medewerkers) dit nu niet?” Dat
is een veel gehoorde vraag onder P&O-functionarissen en andere beleidsmakers.
Hoe is het toch mogelijk dat het lijnmanagement en de medewerkers het inhou-
delijk goede beleid niet willen oppakken en uitvoeren? Vaak wordt dit als nogal
frustrerend ervaren. Een duidelijk voorbeeld van wat je inmiddels het traditionele

implementatieprobleem kan noemen.
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Een mogelijkheid om bij te dragen aan het slechten van deze kloof tussen
‘inhoudelijk goed beleid’ en ‘werkend beleid’ ligt in een andere aanpak bij het

opstellen ervan.

Lopende het traject dat het beleid wordt opgesteld zijn er immers discussies
gevoerd, is literatuur doorgenomen, zijn gesprekken gevoerd met deskundigen,
zijn compromissen gesloten en keuzes gemaakt. Er is doorgaans sprake van

een ontwikkelingstraject.

Dit ontwikkelingstraject verloopt veelal grotendeels buiten het gezichtsveld van
de uiteindelijk beoogde uitvoerders (lijnmanagers en medewerkers). Vanuit deze
redenering is het misschien helemaal niet zo vreemd dat deze mensen het ‘eind-
product’ niet in een keer oppikken. Lijnmanagers (en andere eindgebruikers)
hebben eveneens een traject nodig om het beleid te kunnen doorgronden en

het zich eigen te maken. Ze willen het begrijpen, kunnen overzien wat de con-
sequenties zijn, ermee om kunnen gaan. Ze willen als het ware meegenomen
worden in het traject. Bovendien hebben ze zelf (veelal goede) ideeén, kennis

en ervaringen die kunnen worden benut bij de ontwikkeling van het beleid.
Maar boven alles willen deze uitvoerders maatwerk, iets waarvoor je de kennis

en ervaringen van het management en de medewerkers meer dan nodig hebt.

Door met hen in plaats van voor hen te redeneren kan een beleidsmedewerker
de uitvoerders meenemen in het ontwikkelingsproces. Dan wordt er geduren-
de het traject gelijktijdig gewerkt aan draagvlak voor het beleid. Zo'n traject
waarbij degenen die het moeten uitvoeren al in een vroeg stadium worden
betrokken, is vaak het meest effectief. Dat is wel een andere benadering dan
doorgaans wordt gevolgd. Het behelst een stap van creéren en implementeren
(ontwerpen en daarna uit laten voeren) naar co-creatie (gezamenlijk ontwik-
kelen).

Dit wil niet zeggen dat een P&O-functionaris of andere beleidsmaker nooit meer
iets zelf kan doen zonder uitvoerig de uitvoerders te betrekken. Er zijn activi-
teiten waarvoor het juist goed is dat men het voortouw neemt. Neem bijvoor-
beeld wetswijzigingen die op een bepaalde datum van toepassing worden en

dus geimplementeerd moeten zijn, dan is deskundigheid en snelheid geboden.
Wel zal er dan meer geinvesteerd moeten worden in voorlichting, communicatie
en het creéren van draagvlak bij de uitvoerders om het nieuwe beleid ook daad-

werkelijk geimplementeerd te krijgen.
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Kenmerken

Voordelen

Nadelen
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4.2

Onderstaande figuur belicht de keuze mogelijkheid voor co-creatie. Het is geen
alles of niets keuze, het gaat veeleer om een spectrum waarbij diverse keuzes
mogelijk zijn. Bij elke activiteit opnieuw kan de afweging gemaakt worden
welke werkwijze het beste past. De voorbeelden geven aan waaraan kan worden

gedacht.

Implementatie en co-creatie

Implementeren Co-creéren

ater:

ikkeltraject.
tieven gedurende
en.

traject en

De arbo-organisatie (van aansturing en uitvoering)

We onderscheiden drie niveaus van aansturing en uitvoering: strategisch,

structurerend en operationeel.

Strategisch management

De strategische keuzes die gemaakt worden over de ontwikkeling en de richting
van arbozorg noemen we strategisch. Hier worden richtingen bepaald en (lange-
termijn) doelstellingen vastgesteld evenals de globale werkwijzen om die doelen
te realiseren. Strategische keuzes worden steeds door de directie gemaakt, vaak

na overleg of advisering door de OR.
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Gemeenten

Implementati

Structurerend management

Diverse partijen binnen de gemeente zijn betrokken bij arbozorg: de gemeente-
secretaris, leidinggevenden, medewerkers, stafmedewerkers en ondernemings-
raad, werken samen aan de vormgeving van de arbozorg. Ook zijn er centrale
diensten en decentraal werkende diensten. De taak- en rolverdeling tussen deze
actoren structureert de arbozorg. Een aantal afspraken hierover wordt doorgaans

vastgelegd in onder meer plannen, rapportages en dergelijke.

Operationeel management

Op de ‘werkvloer’ zijn er gevaren en risico’s, verbonden aan het primair proces,

de fysieke of sociale werkomgeving of de inhoud van het werk. Om deze gevaren

en risico’s te beheersen kunnen maatregelen nodig zijn:

— technische maatregelen zoals goede ventilatie of ergonomische kantoor-
stoelen;

— mensgerichte maatregelen zoals voorlichting, instructies en opleiding;

— organisatorische maatregelen zoals indeling van de werkorganisatie,
afspraken, procedures en toezicht.

Direct leidinggevenden zijn vaak — samen met hun teams — vooral verant-

woordelijk voor het operationele arbomanagement.

gekeken, maar ook naar het lijnmanagement. Heeft iedereen de

benodigde vaardigheden, zitten de juiste personen op de juiste plek?

2 Hetarboteam heeft zelf een SWOT analyse gemaakt van hun eigen
team op basis van het INK-model. Op basis van deze analyse zijn
verbeterpunten geformuleerd. De missie van het arboteam, de bij-
behorende verantwoordelijkheden en de 10 strategiespeerpunten van
P&O zijn verwerkt in het arbobeleid. Het arboteam ontwikkelt zich
tot echte adviseurs voor de lijn.

Deze twee processen moeten leiden tot één strategisch beleid.
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Staf-lijndilemma’s (ontleend aan Visser en Zwetsloot)

In veel gemeenten is recent integraal management als beleid geformuleerd en
ingevoerd. Dat betekent vaak flink wat extra verantwoordelijkheden voor de lei-
dinggevenden. Natuurlijk hoort arbo er ook bij, maar dat zegt nog niet dat men
het ook belangrijk vindt. Door de veelheid aan zaken waar men verantwoordelijk
voor is, is arbo vaak iets waarvoor de managers de verantwoordelijkheid liever
bij ‘de deskundigen’ (de staf) leggen. Op zo'n manier kan het arboballetje lekker
heen en weer gaan tussen lijn en staf, zonder dat er inhoudelijke vooruitgang

wordt geboekt!

Het dilemma bij de vormgeving van de arbo-organisatie is de natuurlijke
spanning tussen lijn- en staftaken. De lijn bestaat uit de verantwoordelijkheids-
lijn tussen medewerkers, via direct leidinggevenden tot aan de directeur. De staf

zijn alle uitvoerders van een specifieke taak om de lijnorganisatie te steunen.

De valkuil van een sterke arbostaf is dat deze zich institutionaliseert: de staf is
onmisbaar en neemt de rest van de organisatie werk uit handen. Er kan dan een
overdrachtprobleem ontstaan: de adviezen van de staf worden maar mondjes-
maat in praktijk gebracht omdat de adviezen niet goed aansluiten bij de normale
werkzaamheden. De lijnorganisatie voelt zich niet meer de eigenaar van het
arboprobleem.

De andere keuze is om zoveel mogelijk activiteiten binnen de lijnorganisatie
onder te brengen. Het voordeel is dat leidinggevenden het arbo-aspect kunnen
verweven in hun reguliere werk. Het kost dan weinig extra tijd. Bovendien
kunnen medewerkers en leidinggevenden hun inzet voor arbo verantwoorden
als deel van hun gehele inzet, bijvoorbeeld in functioneringsgesprekken.

Valkuil van deze keuze is dat er in de lijnorganisatie telkens weer dezelfde kennis
en ervaring wordt opgedaan, terwijl deze niet wordt verzameld en overgedragen.
De beste keuze voor lijn of staf ligt in een goede combinatie. Zoveel mogelijk
arbotaken binnen de lijnorganisatie met een goede ondersteuning in kennis en

vaardigheden door de staf.



Gemeenten

Implementatie

Door vragen te laten ontstaan (en niet als staf zelf op te gaan lossen) en

door problemen te laten ervaren ontwikkelden zich bij het management
nieuwe inzichten met bijbehorende hulpvragen richting P&O/ARBO.

Er ontstond een behoefte bij het management aan een structurele aanpak
van arbomanagement. De voordelen van deze management betrokken-
heid zijn legio, maar vooral dat het heeft geleid tot een vruchtbare samen-

werking tussen lijn en staf.

Prioriteitsstelling

Een belangrijke vraag betreft de prioriteitsstelling: waar mee te beginnen?
Hierover is regelmatig de nodige onduidelijkheid en het komt vaak voor dat
twijfelachtige prioriteiten worden gesteld. Het zal duidelijk zijn dat de priori-
teiten in de eerste plaats samenhangen met de vraag wat voor de organisatie
echt belangrijk is. Als de organisatie haar strategische doelstellingen niet

duidelijk heeft, ontbreken de criteria voor prioriteitsstelling!

Hou er rekening mee dat arbodiensten vaak op louter inhoudelijke criteria, los
van de strategische doelstellingen van de organisatie over arbo-prioriteiten zullen
adviseren. Dat is op zich zelf prima, zolang de organisatie zelf wel strategische
afwegingen maakt. Maak onderscheid tussen risico inschatting voor veiligheid,

gezondheid en welzijn en strategische prioriteiten voor de aanpak.

Nooit dweilen met de kraan open

Een belangrijk principe is: het voorkomen van ‘dweilen met de kraan open’.
Dat betekent dat alvorens men met het oplossen van problemen gaat beginnen
(dweilen), men eerst moet borgen dat situaties die reeds goed zijn, dat ook in
de toekomst zullen blijven. Anders is de kans groot dat alle aandacht nu gaat
naar het oplossen van specifieke problemen, waardoor er minder aandacht is

voor andere zaken en er tegelijkertijd nieuwe problemen ontstaan.
Geredeneerd vanuit een positieve doelstelling is dit ook logisch: borgen wat goed

is en dan gericht (voortdurend) verbeteren. Vaak echter wordt geredeneerd vanuit

geconstateerde problemen zonder het wijdere perspectief in de gaten te houden.
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Aanpak van concrete probleemsituaties
Als dat borgen is gedaan, komt uiteraard de vraag: wat nu? Er zijn dan vijf

factoren van belang bij de prioritering van problemen (zie tabel).

Factoren bij prioriteitsstelling bij de aanpak van problemen

(voortbouwend op Visser en Zwetsloot)

\al

8

paalde problemen prioriteit geven; andere zaken

us probleem aanleiding geeft om de strategische

nst van mogelijke gevolgen, als met de omvang

et dan, zelfs al is het niet zo belangrijk

rbetert waar dat makkelijk kan — een belangrijke

entieel voor het draagvlak voor de arbozorg

einvesteerd optimaal wordt terug verdiend en

de bereidheid om in arbo te investeren®.

Timing en het benutten van kansen

Bij de aanpak van lastige, complexe problemen is de timing van cruciaal belang
voor het verkrijgen van draagvlak voor de verandering en de uiteindelijke veran-
dering zelf in de gemeente. Door een geschikt moment te kiezen, bijvoorbeeld
door de verandering in arbomanagement aan te laten sluiten bij een strategische
verandering of een grote investering, benut je de kansen die zich voordoen om

een impuls aan arbomanagement te geven.

Overigens kan terugverdienen ook een niet-financiéle component hebben: beloning kan

ook zijn dat het werk prettiger wordt, dat irritaties worden vermeden, et cetera.

A+O fonds



—  Bij de ontwikkeling heeft de gemeentesecretaris met de architect

plannen gemaakt. Een vertegenwoordiging vanuit de GOR is er
gedurende het traject bij betrokken geweest.

— Om de medewerkers mee te krijgen hebben alle medewerkers
de mogelijkheid gekregen om een kijkje gaan nemen bij een andere
organisatie met vergelijkbaar concept. Ook zijn er proefopstellingen
‘concept flexibele werkplekken’ geweest en zijn er regelmatig bijeen-
komsten voor de medewerkers gehouden.

— De gemeentesecretaris heeft de arbocommissie betrokken bij de
uitvoering van de plannen.

— Uiteindelijk zijn vier vormen van flexibele werkplekken in het
gebouw toegepast: open werkplekken, loungewerkplekken, concen-

tratiewerkplekken en ‘bibliotheek’-werkplekken.
Het resultaat

Toegenomen efficiency, vernieuwde huisvesting en prettige arbeids-

omstandigheden gaan prima samen.
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Arbozorg kan niet zonder de daadwerkelijke betrokkenheid van het management.
Leiderschap is daarmee echter nog geen vanzelfsprekendheid. Dat vereist daad-
werkelijke inzet, blijkend uit voorbeeldgedrag en het nemen van het voortouw

bij nieuwe ontwikkelingen.

Dit is zeker niet vanzelfsprekend. In iedere workshop strategisch arbomanage-
ment is ‘weinig of geen commitment van leidinggevenden’ een punt dat door
diverse deelnemers naar voren wordt gebracht. Dit wordt geillustreerd met het

volgende citaat:

Het is van belang te beseffen dat leiderschap een cruciale rol speelt in arbozorg

omdat:

— de relatie tussen leidinggevende en de mensen waaraan leiding wordt
gegeven, soms juist oorzaak is van arbeidsconflicten (gevolgd door demo-
tivatie en verzuim);

— diezelfde relatie van cruciaal belang is voor een goede communicatie in
de organisatie. Goede communicatie is essentieel om kennis optimaal
te benutten, inzicht te hebben en houden in beleving van mensen en het
draagvlak in de organisatie;

— leiderschap een belangrijke impact heeft op de cultuur in de organisatie;
het maakt informele wijze duidelijk welke zaken echt belangrijk zijn (arbo
dus ook?);

— de leidinggevende en de medewerker gezamenlijk vorm geven aan en
verantwoordelijk zijn voor, de uitvoering van het primaire proces en de

omstandigheden waaronder de functie verricht wordt.

Doorgaans blijkt het belang van competentie en gedrag van leidinggevenden
bij verzuimbeheersing. Zij moeten problemen met medewerkers (in de arbeids-

relatie) kunnen oplossen. Hiervoor moet men de juiste competenties hebben.

Dezelfde competenties zijn vaak nodig voor de gewenste organisatie-ontwik-
keling. De kwaliteit van het management (en competentiemanagement) zijn
daarom voor de komende jaren voor de sector belangrijke onderwerpen.
Belangrijke competenties die samenhangen met emotionele intelligentie hebben

onder meer betrekking op manieren om gevoelens en emoties bespreekbaar



Implement

te maken en te reguleren. Dit geldt zowel voor je eigen gevoelens, de beleving
binnen de groep, het team, of de afdeling waar leiding aan wordt gegeven
en de gevoelens en emoties binnen en buiten de organisatie waar men mee

te maken heeft. In het onderstaande wordt dit nader geconcretiseerd.

Competenties van leidinggevenden die samenhangen met emotionele intelligentie
Vaardigheden om gevoelens en emoties bespreekbaar te maken (gebaseerd op Druskat

en Wolf 2001)
Persoonlijk niveau Groeps niveau Boven groepsniveau

Organisatorisch begrip

io- Probeer zorgen en behoeften van
andere groepen of afdelingen te
achterhalen.
eetbaar
Zorg dat je weet wie het behalen van

de teamdoelen kan beinvloeden.

)

Ga na of de geplande acties van het
ctio- team binnen de organisatiecultuur

en -politiek passen.

een

eeld

werk

Een moderne stijl van leidinggeven geeft vaak meer mogelijkheden voor
goed arbobeleid dan een meer traditionele stijl van leidinggeven waarin

vooral vanuit een ‘beheersmatige’ strategie wordt gewerkt.
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an gezond werk wordt iedereen beter

heeft hij of zij aandacht voor de persoonlijke situatie van de medewer-
kers. Er zal veel aandacht zijn voor de motieven van de werknemers om
zich ziek of beter te melden. Medewerkers die hun werk als zinvol en
belangrijk ervaren en hun eigen inbreng als waardevol voor anderen
(collega’s, de afdeling, klanten) zullen zich ‘vanzelf’ minder snel ziek of
eerder beter melden. Door een andere focus wordt een minstens zo goed
resultaat bereikt, maar op een manier die passend is voor een organisatie

waar mensen belangrijk worden gevonden en met een duurzamer effect.

De leidinggevende kan desgewenst inhoudelijke ondersteuning krijgen

van de P&O-adviseur.Het Sociaal Medisch Team is specifiek gericht op
langdurig verzuim en heeft een signalerende functie waar het ‘opvallende’
gevallen betreft. Aanwezig hierbij zijn de leidinggevende, de bedrijfsarts,
de P&O-adviseur en de centrale (technisch) casemanager. De gemeente
Roosendaal voert hierbij periodiek overleg met een contactpersoon van
het UWV (USZ0).De WAO-instroom bedraagt gemiddeld nog geen twee
personen per jaar. Op een totaal aantal medewerkers van rond de 600 is
dit erg weinig. De gemeente Roosendaal heeft daarom vooralsnog besloten

om geen reintegratiebedrijf te contracteren.

A+O fonds



4.5.1

In deze paragraaf volgt een aantal praktische handvatten voor de verdere

uitwerking van het strategisch beleid en de vertaling naar aansturing van

de operationele praktijk.

Suggesties voor ontwikkeling van strategisch beleid

Samenhang en continuiteit

Van belang is dat er samenhang zit tussen het strategisch, tactisch en
operationeel niveau. Het moet voor iedereen duidelijk zijn hoe de beleids-
lijnen vertaald worden in uitvoering en naar procedures.

Zorg ervoor dat de financiéle lasten van matig of slecht arbobeleid door-

werken in budgetten op dienst- en afdelingsniveau.

Projectmatig werken

Het is soms een dilemma of je zaken wel of niet projectmatig moet opzetten.
Het voordeel van een projectmatige aanpak is dat je tijdelijk alles goed kunt
regelen en ondersteunen; ook kun je in de communicatie extra aandacht
genereren. Het nadeel van ieder project is echter dat het ook weer afloopt;

de vraag is dan hoe het verder gaat. Vaak is er na afloop van projecten geen
continuiteit. In de laatste fase van een project kan de overgang naar een

continue organisatie overigens wel worden aangepakt.

Rol van leidinggevenden

Geef zelf steeds het goede voorbeeld. Laat uit het eigen gedrag blijken dat
mensen en goede arbeidsomstandigheden belangrijk zijn. Niet alleen in
woorden, maar vooral in daden! Dit geldt ook voor kleine zaken zoals bijvoor-
beeld het installeren van een RSI-pauzeprogramma. Het betekent ook dat
leidinggevenden voorbeeldgedrag vertonen ten aanzien van werktijden en
werkdruk.

Geef het managen van preventie, begeleiding en reintegratie een herkenbare
plaats in het management-developmentprogramma voor hoger- en middel-
management.

Leg als onderdeel van competenties management van managers vast welke
kennis, vaardigheden en houding noodzakelijk zijn voor het vormgeven van
preventie, de begeleiding van (zieke) werknemers en de reintegratie van

langdurig zieken.



Beinvloed gedrag

Beloon gewenst gedrag (goede initiatieven, meer dan gewone persoonlijke
inzet, et cetera). Belonen kan op vele manieren: met erkenning, een com-
pliment, door middelen of geld ter beschikking te stellen voor een volgend
initiatief, maar ook met een onverwacht ‘cadeautje’ zoals een etentje op
kosten van het afdelingsbudget.

Ontmoedig ongewenst gedrag. Pak ongewenst gedrag aan als het hardnekkig
of structureel is. Bedenk dat van corrigerende maatregelen ook een signaal
uitgaat voor anderen dan de direct betrokkenen en dat dit kan doorwerken
naar vele andere situaties. Maak er echter nooit een prestigestrijd van.

Stel regels of procedures die niet werken ter discussie, of schaf ze zonder-
meer af (ze ondergraven de geloofwaardigheid van het arbobeleid). Bespreek

met de betrokkenen wat een betere oplossing is.

Zorg voor duidelijke prioriteiten

Begin met arbo-maatregelen die snel en zichtbaar resultaat opleveren. Maak
die successen breed bekend. Pak lastige complexe problemen aan op het
juiste moment (timing) en pas als er voldoende draagvlak is ontstaan om
echt iets wezenlijk te veranderen. Hou bij de prioriteitsstelling rekening met
de beleving van betrokkenen.

Leiderschap is een van de sleutels tot verbetering. De stijl van leiding-
geven heeft grote invloed op tevredenheid, gezondheid en motivatie van

het personeel. Middels gerichte activiteiten kan leiderschapsontwikkeling
worden gestimuleerd gericht op verbeteren van samenwerking (teamwork),
bespreken van persoonlijke en interpersoonlijke aspecten van het functio-
neren met medewerkers, het omgaan met conflicten op het werk en arbo-

management in het algemeen.

Zinvolle uitgangspunten bij implementatie van een plan van aanpak zijn:
de betrokken manager moet de maatregel wenselijk vinden, zorgt voor
supervisie bij het implementatie proces en is ook eindverantwoordelijk
voor de implementatie;
plannen van aanpak worden lokaal opgesteld door leidinggevende plus
uitvoerende medewerkers (of hun vertegenwoordigers). Daarbij worden
zowel de doelstellingen als de wijze van aanpak (maatregelen) besproken.
Ieder element van het plan van aanpak bevat (1) deadlines waarop
maatregelen moeten zijn gerealiseerd, (2) explicitering van verantwoor-
delijkheden, (3) met name genoemde verantwoordelijke personen en een

overzicht van kosten;



openheid en brede communicatie zijn belangrijk. Betrokken managers
en werknemers worden zowel mondeling als schriftelijk (of via intranet)
geinformeerd;
de voortgang in plannen van aanpak wordt zorgvuldig gevolgd en
periodiek wordt het plan — waar nodig — bijgesteld of aangescherpt;
tevoren wordt vastgesteld wanneer het plan van aanpak zal worden
geévalueerd. De kernvraag daarbij is: zijn de arbeidsomstandigheden
daadwerkelijk verbeterd?

Het implementatieproces wordt periodiek door het management beoordeeld

op zinvolheid, effectiviteit en efficiency.

Zorg voor quick wins en communiceer die

Het is belangrijk om tastbare resultaten te boeken, waarvan een aantal

op korte termijn. Succes werkt motiverend voor alle betrokkenen. Als
P&O-ers of arbocosrdinatoren een belangrijke bijdrage aan het succes
hebben geleverd, is dat ook goed voor hun functioneren: succes geeft meer
status en meer invloed: men zal bij een volgende gelegenheid eerder bereid
zijn aan plannen mee te werken en velen willen graag bijdragen aan een

succesvolle activiteit!

Betrek werknemers (co-creatie)

Maak medewerkers medeverantwoordelijk voor arbozorg door ze een deel
van dat beleid zelf vorm te laten geven. Geef waar nodig kaders aan, maar
geef ook vrijheid om binnen die kaders naar eigen inzicht te handelen.
Bedenk dat iedereen een deskundige is met betrekking tot zijn of haar directe
arbeidsomstandigheden en eigen capaciteiten. Voor leidinggevenden is het
belangrijk een houding te ontwikkelen die uitnodigt om de kennis van mede-
werkers beter te benutten.

Laat als manager merken dat je mensen belangrijk zijn; altijd, maar zeker op
moeilijke momenten.

Maak de verantwoordelijkheden, rollen en taken van ieder bij de aanpak van
arbo, verzuim en reintegratie onderdeel van de functiebeschrijvingen; zorg

dat dit overeenstemt met de beleidsplannen.

Bewaak de voortgang

Formuleer arbo-prestatie indicatoren. Volg de ontwikkeling daarvan.
Communiceer deze indicatoren breed. Besprek ze in het werkoverleg. Dit
geeft discussie en betrokkenheid en laat tevens zien dat het echt belangrijk is.
Monitor de voortgang en gebruik die informatie om waar nodig ook daad-

werkelijk bij te sturen (snel en zichtbaarl).



4.5.2

Vermijd stammenstrijd

In gemeenten is sprake van integraal management en daarmee is arbo een
lijnverantwoordelijkheid. Net als bij kwaliteit bestaat het gevaar dat arbo het
probleem van de staf (arbocodrdinator) wordt. Dan gaat de lijnorganisatie
op de arbocodrdinator leunen in plaats van zelf het voortouw te nemen.
Ondersteuning vindt plaats vanuit diverse diensten. Er is soms sprake van
een (grote) overlap tussen specifieke P&O-zaken en arbo. Het gevaar bestaat
daarmee dat discussies meer gaan over waar een onderdeel van het beleid

‘thuishoort’ dan dat het gaat over het effectief invoeren ervan.

Suggesties voor doorvertaling van strategie naar operatie

Communicatie

Bij het invoeren van arbomanagement, maar eigenlijk iedere verandering,
is een heldere communicatie essentieel. Arbo heeft niet bij iedereen een
‘sexy’ imago. Soms is er zelfs sprake van een negatieve connotatie. Het
systematiseren van het arbobeleid is gebaat bij een positief imago. Het idee
is dat het verbeteren van het arbobeleid bijdraagt aan het primaire proces.
Gebruik bestaande overlegmomenten om arbo op agenda te zetten zoals
het werkoverleg en jaargesprekken. Maak ook zoveel mogelijk gebruik van
de intranetsite en het personeelsmagazine.

Zorg voor goede communicatie over plannen, prioriteiten en over nut

en noodzaak van maatregelen. Maar laat ook zien wat er bereikt wordt.

Communiceer successen!

Maak heldere plannen en zorg dat ze uitgevoerd worden

Maak concrete plannen van aanpak, die SMART zijn (Specifiek, Meetbaar,
Aantoonbaar, Realistisch en Tijdgebonden).

Zorg voor tussentijdse evaluaties op hoofdlijnen. Neem corrigerende maat-
regelen als er plannen of programma’s niet goed worden uitgevoerd, of
achterliggen op het schema.

Bedenk dat niet alle verbeteringen in één keer gerealiseerd kunnen worden:

dat hoeft ook niet. Geduld en continuiteit zijn zeker zo belangrijk.

Consequent handelen

Het nakomen van afspraken en het bijvoorbeeld onder tijdsdruk niet
afwijken van afgesproken (veiligheid)procedures maakt aantoonbaar dat
arbo door de leiding serieus wordt genomen.

Leg in de planfase vast wanneer de resultaten geévalueerd zullen worden.



Opleiding en training van het personeel

Opleiding en training van de managers en de medewerkers is van groot
belang om hun kennis en inzicht met betrekking tot arbo te vergroten en
om aan hun houding te werken, te oefenen met nieuwe vormen van (sociaal)

gedrag, et cetera.

Oppassen voor papieren werkelijkheid

Het gevaar bestaat dat goede bedoelingen worden verdronken in mooie
plannen en formele afspraken of procedures. Uiteraard is het van belang
dat het beleid vertaald wordt in plannen, afspraken en procedures, maar
deze zijn geen doel op zich. Let erop dat er niet te veel procedures worden
gemaakt. De neiging kan bestaan voor elk mogelijk probleem een papieren
oplossing vast te leggen. Echter, op een gegeven moment geldt: hoe meer er
op papier staat, hoe minder kans dat daarmee de problemen daadwerkelijk

worden opgelost!

Aansturing dienstverlening door de arbodienst

De arbodienst is een hulpverlener die de gemeente kan helpen haar arbozorg
vorm te geven. Dat kan een arbodienst alleen goed doen als duidelijk is wat
de gemeentelijke prioriteiten zijn. De arbodienst kan dus nooit de regie
overnemen; die berust altijd bij de gemeente zelf. Zorg dat in het contract
met de arbodienst duidelijke afspraken staan over de te leveren diensten
(service level agreement). Ga na of het lopende contract hieraan voldoet.

Hou periodiek het contract met de arbodienst tegen het licht en pas dit waar

nodig aan. Pak signalen van de arbodienst op.

Gebruik beschikbare werkboeken

In de werkboeken aanpak arbeidsrisico’s van het A+O fonds zijn verschil-
lende strategieén en tips voor implementatie van concrete risicobeheersing

opgenomen.



-gezond werk wordt iedereen beter

4.6 Zelfdiagnose: Hoe staan we ervoor met organisatie,
leiderschap en implementatie?

Organisatie arbozorg, leiderschap en implementatie

Aspect Groen Oranje Rood  Mijn criteria
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