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Finqnciële prikkels bii
verzuim geen wondermiddel
Arbeidsuoorwaardelij ke prikkels om b et ziekteuerzuim te bestrij d'en

taorden in Ned,erland'se bedrijuen op beperkte scbaal toegepast. Finan-
ciëte prikkets kunnen belpen oru bet uerzuirn terug te dringen, maar
zijn geen wond.ermid.d'elen. Een goede regeling moet a'a'n een Sroot
aantal uoorwaarden uoldoen.

In weerwil van de grote belangstel-
ling voor arbeidsvoot.waardelijke
prikkels in relatie tot verzuim was tot
voor kort nauwelijks iets bekend
over het gebruik van dit soort maatre-
gelen in Nederlandse bedrijven en ín-
stellingen. Voor het Ministerie van So-

ciale Zaken en'Verkgelegenheid was
dat aanleiding om een onderzoek te

laten uitvoeren, waarin werd nage-
gaaî:
. welk soort arbeidsvoorwaardelij-

ke maalregelen in Nede¡land voor-
komen, in welke mate en bij welk
soort arbeidsorganisaties;

. welke problemen zich bij in- en
uitvoering van dit soort maatrege-
len voordoen;

. welke effecten zulke maatregelen
hebben, althans in de ogen van
de betrokken arbeidsorganisaties
(een werkelijke effectmeting is

niet uitgevoerd).
Het onderzoek is uitgevoerd door het
Nederlands Instituut voor Arbeidsom-
standigheden NIA1.

De literatuur

Uit de schaarse bronnen blijkt dat ar-

beidsvoorwaardelijke stimulansen in
het Nederlandse bedrijfsleven wel de-
gelijk reeds gebruikt worden, alleen
de schaal waarop was onduidelijk.
'Wat opvallend ontbreekt in de be-
schrijvingen zijn effectmetingen en

koslen-batenanalyses. Alleen over
het niet uitbetalen van wachtdagen
zijn enkele uitspraken te vinden, on-
der andere dat het niet uitbetalen van
wachtdagen weinig,effect heeft op
het verzltimvolume'.

Uil een recente Amerikaanse studie
van Rhodes en S[eers blijkt het vol-
gende3,
. er wordt (in de VS) veel meer ge-

bruik gemaakt van negatieve prik-
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kels dan van positieve, ondanks
het feit dat bestaande effectmetin-
gen geen ondersteuning geven
voor zo'n gedrag: regelingen met
een gemengde vormgeving (een

combinatie van beloning en straÐ
leveren het grootsle en meest be-
stendige effect, verwolgens komen
(uitsluitend) positieve maa1u ege-

len, terwijl negatieve maatregelen
het het slechtsl doen;

. voor een blijvend effect is het van
belang een maatregel goed onder
de aandacht te brengen èn te hou-
den bíj de werknemers;

. de vormgeving van de maatregel
is bepalend voor de mate van ef-

fect. Voelen de werknemers de

consequenties van beloning of
straf wel voldoende? Zijn er geen
factoren die afwezigheid belonen
(de auteurs doelen hiermee onder
andere op loondoorbetaling)? Ziln
de criteria realistisch en gelden ze

voor allen? Is de regeling recht-
vaardig?

Rhodes en Steers radenaa¡werkne-
mers bij het opstellen van dergeliike
maatregeien te betrekken, als waar-
borg voor een goede vormgeving.

Het onderzoek

Het onderzoek was gericht op rege-
lingen waarbij verzuimgedrag het be-

langrijkste, of een van de belangrijk-
ste criteria is voor het toekennen van
een beloning of het toepassen van
een straf.

Het gebruik van velzuim als be-
langrijkste criterium voor toepassing
van straf of beloning betekent overi-
gens niet automatisch dat een m atne-

gel beinvloeding van verzuim expli-
ciet als doel of effect heeft. Enerzijds
blijken werkgevers lang niet altijd de

bedoeling te hebben om met dergelii-
ke maatregelen het verzuim omlaag
te krijgen. Het doel is vaak eerder het
verbeteren van de sfeer en het func-
tioneren van de organisatie. Ander-
zijds is het simpelweg koppelen van
een prímaire of secundaire arbeids-
voorwaarde a î aàî- of afwezigheid
niet zonder meer voldoende om vet'-

zuim te beïnvloeden. Daarvoor is

nog wel íets meer nodig.
In eerste instantie ziin acht maafre-

gelen geseiecteerd waarvan het voor-
komen en de aard van toepassing
zijn onderzocht:
. aanw ezi,gheidspremies ;

. winstdelingsregelingen gebaseerd
op de mate van aanwezigheidi

. bijdragen door de werkgever in
spaarregelingen van werknemers
gebaseerd op de mate vân aanwe-
zigheid;

. extra vakantie- of ADV-dagen bij
weinig of geen verzuiml

. het laten verwallen van ADV-
dagen bij ziekteverzuim;

. beloningen in natura bij weinig of
geen verzulm;

. het níet omzetten van een tijdelijk
in een vast dienstverband oP
grond van het verzuimPatloon;

. ontslag uit vaste dienst op grond
van verzuim(patroon).

Het onderzoek is in drie fasen uitge-
voerd. Eerst is een voor Nederland
representatieve steekproef van 197 3

bedrijven en instellingen onder-
vraagd over het voorkomen van ge-

noemde acht maalregelen. Veruol-
gens zijn van de 547 organisaties dte
aangaven een of meer van deze maal.-

regelen toe te passen, er 227 ttilge-
breider geïnterwiewd. Ten slotte zijn
bíj dertig bedriiven uit laatstgenoem-
de groep zowel werkgevers als werk-
nemers geïnterwiewd over hoe het ge-

bruik van arbeidsvoorwaardeliike
stimulansen er in de praktijk uitzíet.

1. S Andt'iessen en A M.H. Reuling, Sil-
muLans lot altntuezigbeíd? Een onderzoek
naar ørbeidsuoorutaardeLijke stimulan-
sen gericht op het uerzuimgedrag uan
werknemers in Nededand, Vuga, Den
Haag, 1.992.

2. P G.M Smulders, De elfecrcn uûn nztat-
regelen om bet ziekteuerzuim te beilnuloe-

clen, Nederlands Instituut voor Pl'aeventie-
ve Gezondheidszorg in opdlacht van het
M.inisterie van Sociale Zaken, DenHaag,
1980,

3. R. Rhodes en M, Steers, Managing
e mp loy ee abs enteeism, Adison-'SØesley
Publishing Company, Reading (Massachu-

setts),1990,

b)



Stirnt¡lans

Tøbel 1. Voorkotnen aan arbeídsuoorutøørdelìjke stìmulønsen nrt6.r grootte-
kløsse; in Ítrocenten þer gtoottekl&sse

industrie claare ntegen komen met
name \\-instdeling, extra AI)V en ont-
slagrlaatregelen voot'. Spaarregelin-
gen komen in het geheel weinig voor
en wolden eigenlijk alleen aangetrof-
fen in de overige dienstverlening
Een beloning in natura op grond van
eann ezigheid wordt weinig gegeven
in de industlie en bouu.-, waat'het la-
ten verwallen van ADV iuist we1 u'eer
vaker voorkomt.

Vanuit bedri j fsktrnclig oogpunt
wekt het geen verbazing clat arbeids-
voorvaaldelijke stimulansen niet al-
gelneen tocgepast u'orclen. Het is im-
me1's een vorm van synptoom
bestrijcling. l)e grootste winst op het
plrnt van vet'zuimbeperking valt te
halen uit beleid dat bronnen van ver-
zninfrequentie of -dr-rr,rr aanpakt: goe-
de arbeidsomstandigl-reden, vermin-
dering van N'erkstt'ess, een goede stijl
van leidinggeven, reïntegratie van
langdr,rrig zteken, enzovoorts

Bedrijven die albeidsvoolwaardelij-
ke prikkels wèl toepassen blijken
vool bepaalcle r'orfiren een grotere
voolkenr te hebben dan r.'oor andere;
de maatregeler-r verschillen immers
nogal in fi'equentie van toepassing
Dat heeft ons inziens drie oorzaken:
het te veru'achten effect speelt een
rol, de geschatte kosten en de admini-
stratieve lompslomp die de regeling
met ziclì ueeblengt.

Het wekt geen verbazing dat beide
ontslagmaatregelingen een brede toe-
passing kennen. Ze leveren een di-
lect zichtbaar ef'fect op voot'de r,verk-

gever (het velzuìm van de veelvet'-
znimer vervalt), en de kosten zijn
bepelkt.

Hoewel uit cle literatr-u-rr blijkt dat
het niet uitbetalen van wachtdagen
niet veel effect oplevert in termen
van verzuimbeheersing, is het admini-
stlatief een redelijk eenvoudige maat-
legel die de welkgever bovendien
een bespaling oplevelt.

Ecn :tanwezigheidspremie. een

spaarregeling op basis van aanu ezig-
heicl, extla ADV en beloning in nattt
ra brengen kosten met zich tnee, die
blijkbaar in cle ogen van veel u'erkge-
ve|s niet opv!'egen tegen de te ver-
r'r,'achten opbrengsten, gezien de ge-
l'inge toepassing. Het toekennen rran

extla \/f iie dagen bij weinig verzuim
is bovendien adrninstratief vaak inge-
wikkeld; lìet opnernen van deze ex-
tla dagen kan ook bezettingsploble-
rnen oplevelen Een winstdelingsle-
geling op basis van aanwezigl-reicl be-
tekent natuurlijk een kostenpost, die

A:rnt¿tl r.r'elknetuels
2_9 t0_99 100+ Totaal

Aantal bedlijven
per lìlaatregel

I

Aa nwezighe idsplernie
Vinstdeling
Spaallegelir-rg
Extra ADV
\¡elvallen AD\
Beloning irr natur¿t
Vast clienstverbancl
O n tsla gplocedrrle
\Øachtclagen

2,9 1,i
1,6 3,7
0,4 0,1
1,i 0,2
2.4 6,7
2.7 1,0

i,8 18,3
8,7 13,2

10.0 9,0

7 310 (30)"

i 420 (i7 )
870 (8 )

3.)10 (10 )

8.870 (r12 )
6 6to (1) )

22 830 (319 )

26.800 Q63)
24.7i0 (103)

1,9
1,8
0,6
0,1
8,6
0,0

7io
79,9
i,1

)l

2,0
0,3
r.3
3,2
2,4
8,2
o7

9.8
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Tøbel 2. Voorkomen uøn arbeìdsuoor-wøørutelìjke stimulønsen noar brønclceo;
ín þrocenten þer brøncbe

Branche Aantal
I B HH OD K Totaal beclr-ijven P m

Aanwezigheidsplemie 7,4 7,7 4,3 0,0 0,0 2,f 7.340 (30)

\flinstdeling 4,3 2,4 1.4 2,0 2,i 2,0 5.420 (t7)
Spaarlegeling 0,1 0,2 0,0 7,4 0,0 0,3 870 (B)

Exrfa ADV 2,6 0,1 1.8 0,0 0,6 1,3 3 >70 (10)

\¡er.vallen ADV 4,2 i,5 2,8 2,7 3,8 3,2 8.880 (112)

Beloning in natr.rra O,4 0,7 2,9 2,9 1,6 2,4 6.6t0 (1t)
\¡ast dienstvelbancl 1i,i 4,3 7.> 8,6 9,0 8,2 22.830 ß19)
ontslagproceclr-rre \3,3 6,6 10.2 9,0 i,B 9,1 26.800 Q63)
\x/achrclagen 4,6 6,7 10.6 r2,2 6,0 9,8 24.7i0 (103)

I: inclLlstrie. B = l>oun'. HH = hanclel etr horeca, oD: overigc clienstverlening'
K : kq'artairc sector

In een later stadium is nog een ne-
gende maatregel onclerzocht: het niet
uitbetalen van u..achtdagen voor de
Ziekter''et aan de u,'elknemer. Daat'-
voor is e en nieuwe steekploef getrok-
ken. Van cle 1383 becL'ijven die aanga-
ven ondel de werking van de Ztekte-
wet te vallen, \,'aren er 103 clie onder
bepaalde omstandigheclen wachtda-
gen niet uitbetalen. Zeventien daar'-

van zljn nacler geïnterviewd
E¡ wordt nìet ingegaan op de ver-

schillende vorllìen die van één type
rnaatregel kunnen voorkomen.

Resultaten

A46tte uan uoorkoinen
Het niet, of niet in a1le gevallen, uit-
betalen van wachtdagen voot'de
Ziektewet blijkt door 10% van de
Nederlandse bedrijven te worden toe-
gepast De rnaatregel komt in alle
branches \¡oor, maar vooral in de han-
del/holeca en de overige clienstvelle-
ning, Opvallend is dat bedrijven tot
100 welknen-rers twee keer zo vaak
gebrtrik maken van cieze maatregel
als grotere bedrijven (tabel 1 en 2).

De andere acht maatregelen zijn bij
in totâal 21o/o:,an de Nederlandse
u'erkgevels aan te treffen, cle beicle
ontslagmaatt-egelen het meest fte-
quent Daarnaast blijkt een op de tien
u,'erkgevers gebruik te n-raken van een
of rneel van de zes eel'stgenoemde sti-
mulansen. In opvallend weinig geval-
len wordt expliciet melding gernaakt
van verzuimdaling als doel, ondanks
het felt dat de legelingen verzuim kop
pelen aan een arbeidsvoot-w'aarde.
Vaak vormde een hoog verzuim wel
de áánleiding o1rì een arbeidsvoor'-
lvaarde verznimafhankelijk te maken.

De verschillende arbeidsvoorwaar-
delijke stimulansen zijn niet gelijkn-ra-
tig verdeeld Ontslagmaatregelen ko
rllen naar velhouding veel meel voor'
bij glotere bedlijven. Aanl''ezigheids-
premies, extra ADV en een beloning
in natul'a treffen \^.e daarentegen vet'-
houclingsgeu'ijs juist veel meer aan
bij de kleinere arbeidsorganisaties,
telwijl rn'instcÌeling op besis i an aln-
u,.ezigheicl met name ln middelgrote
bedrijven worclt toegepast.

De aanu'ezigheidsplemie is vooral
in geblr,rik in de handel,/horeca; in de
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echtel soms minder hoog is dan bij
een nnifolrlc vr'instdeling vool alle
n'erknemers.

Het laten ven'al1en van AD\'-dagen
bij ziekte, of het bepelken 

" 
an de op-

bonr'l'van lecht op ADV, is in veel ge-
r.allen een reglrliel onderdeel van
een ADV-regeling, clie lang niet altijd
gericl-rt is op velzuimbepelking \hn-
daaL u,aalschijnlijk, dat deze maatre-
gel in bepaalde sectolen vrij veel
r'r''oldt toegepast.

Accept6ttie
Siechts in u'einig gevallen blíikt de in-
voer-ing \;an een albeiclsvoorr.aarde-
lijke stin-rulans onrust onder q..elkne-

nlers te hebben opgeleveld, hetgeen
kan samenhangen met l-ret fèit, dat
maatregelen 

"'aak 
niet fon'r'reel zijn

vastgelegd, soms niet eens officieel
zijn aangekondigd, en er door vu.elk-
gevers en welknenels nauu.elijks
over is onder'hanc1e1d,

Aan lveike eisen moet een goede
maatlegel nr,r volcloen, r'r'il cleze opge
\.at s,-orden als te recl-rte r'vaarcle|ing
voor aan\\'ezigheicl en niet als onte-
rechte straf vool zieken (clie in veel
gevallen toch terecht thuisblijvcn en
dool r'vel te velschijnen niet alleen
vool zichzelf naar ook voor anderen
lisico's opleveren)? Als r¡.'e de bevin-
clingen van Rhodes en Steels cornbi
neren met onze intefvie\''s, dan blijkt
het volgende van belang:
. een maatLegel moet lealistische

criteria bevatten Onlealistisch
kan bij r,'oorbeelcl zijn: alleen een
bontis bij r-olledige aanwezigÌreid
gedulende een geheel jaar' (iecle-

leen kan wel eens gliep kli.jgen);
. criteria moeten dr-ridelijk zijn On-

clr-ridelijk is het opleggen van een
sanctie aan r,veLknerneLs 'met e en
verzuimpelcentage dat hoger ligt
dan gemiclcleld' Alleen Pelso-
neelszaken kan zoiets berekenenl

. cliter'la moeten eenduidig toege-
past worden, niet naar rl'-illekeur.
I)at betekent dat ze op schrift
lìoeten staan, zodaÍ de uitvoering
vool iedeleen te contlolelen is;

. een legeling rnoet enerzijcls geen
categof ieën welknemers uitslui-
len, maal anderzijcls aan iedereen
gelijke kansen biedcn. Het kan bij
voolbeelcl ge\\,'enst zijn verschil-
lende nol-men te hantelen naal'
functie en leefiijd;

. regelingen clie een velslechtering
inhouden van de bestaande situa-
tie worden al snel als onlechtvaar'-
dig bescl'rouwd Een becl-ijf, dat
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een leecls bestaande lvinstdelings-
legeling plots aflrankelijk maakte
van aanu'ezigheid, kreeg te ma-
ken met verzet van de w.et'kne-
mers, clie dit als stl'af ervoeren;

. u,erkzaarrheicl plikkel: cle effècti-
viteit van een plikkel hangt behal-
ve van de eLr'âLen lechtvaarclig-
l-reid ook af van een vool'tdLu'ende
w'elkzaamheicl. Een plikkel moet
gedurencle cle volledige refeltepe-
liocle 'voelbaar'' blijven rü7'ie na
tw-ee vel'zuingevallen geen lecht
meer Ìreeft op de jaalbonlÌs, zolÌ
el bij wijzc van spreken claal'na

'op los kunnen velzrLitlen';
. ster'hte prikkel: een stimlrlans

moet ook voldoende stelk zijn om
effect te kunnen hebben Ðen bo-
nus moet aantlekkelijk genoeg
ztjn en een sanctie onaantrekke-
lijk genoeg lllustratief in dit ver-
band is de volgende uitspraak van
een werknemer: "Voor/ 1,50 per
dag u'ord ik niet beter'" Een pre-
mie van/ 45 ineens vool iedere
rlaand zondel verzuim zor-r het bij
cle ze u,'elknemer u.aarschijnlijk be-
ter doen

Uit ons onclelzoek blijkt dat de mees
te bestaancle legelingen niet voldoen
aanaldeze cl'itelia, zelfs niet aan cle

meeste (ze u,orden niet folmeel vast-
gelegd, de nerknerrers s,'olden niet
betlokken bij de volmgeving, meest-
al u'oldt geen onderscheid aange-
bracht naar verzuimrisico), hetgeen
aanleiding geeft tot cle velondelstel-
.ling dat tot nu toe in Neder'land toe
gepaste arbeidsvootll,'aaldelijke sti-
mulansen aanzienlijk effectiever'
gemaakt kunnen u.oLden,

Effectíviteit

En dan nu de belangrijkste vlaag:
werkt het? Een vlaag clie niet simpel
te beantu'oolden valt, oncler meer
onrdat wij slechts naar cle mening
van de respondenten konden vragen
en geen harcle etTectmeting hebben
uitgevoerd. NIet deze lestrictie in het
achtelhoofd kunnen u..e er het vol-
gende van zeggen: per onclerzochte
maatregel vindt tnssen de helft en
tvveedelde van de responclenten clat

deze het !Je\\'enste efTect heefi Al
leen het laten velvallen van ADV-cla-
gen scoort ch-ridelijk Iager (7i3).

Complicerende factor is echter dat
l-ret lang niet altijcl om een efïect op
velznirl ga,af, :n:ràaf ook (en sollìs vee
leer') op zaken als lvet'ksfeer, ploduk-

tiviteit en omzet. Bovendien is een
arbeidsvooln-aardelij ke stimulans
vaak niet de enige toegepaste Ycr-
zr-rimrlaatregel, hetgeen een elfcct
n-roeiÌijk te isoleren maakt.

Duidelijk is n'el clat arbeidsvoor'-
vr-aardelijke stimulansen, althans in
de vorrl w'aarin ze nu toegepast wol'-
den, geen wondet'middelen zijn r''aar'-
mee met ecn p¡ertnge investet'lng een
gloot effect op velznir-n te beleiken
r.alt, En dat zal zo blijven, ook al kan
optimalisatie van volm en inhor-rd ze-
kel een hogel rendement oplevet'en.
-üØe zullen dit toelicl-rten:
. het rnoge cluidelijk zijn det at

beidsvoorwaardelijke stimttlansen
voolal effèct hebben op de rnoti-
vatie van u'e|knen'rers om aan het
u,'el'k te blijven of r''eel aan het
u,,erk te gaan Ze l-rebben geen tn-
vloecl op voor rteLzuim eveneens
essentiële zaken als a¡beidsom-
standigheden, taak- of fr-rnctíe-
inhoud en delgelijke;

. l-ret bestrijden van ziekteverztrim
bij de blon zal meer effect opleve-
ren dan het toepassen van een ar-
beidsvoorwaarclelijke stimLrlans.
Velschillende rcspondenten lve-
zen er op, dat de bij hen geleali-
seercle verznimdaling zekel niet
allee n aan de albeidsvooru'aarde-
lilkc prikkel toe le sclrlijren n as.

Daalnaast had men ook een aan-
tal andele velzuimbe perkende
maatf egelen toegepast;

. een werkgevel clie denkt ziin ver-
zuirnbeleid te kr-rnnen aanvullen
met albeidsvooln'aardelijke plik
kels, kan daar n'rogelijk u.'el enig
effect'n'an veru.'achten als hij sefi-
eus aandacht besteedt aan cle eer'-
clel genoemde criteria u.-at betreft
\.ormgevlng en 1nvoel'1ng

Sanenvattend ktrnnen we stellen dat
het toepassen van arbeidsvool'u..aar-
delijke stimulansen, in tegenstelling
tot wat nerkgevers soms lijken te r.er'-

onclerstelien, niet eenvorrclig is Maat-
u elk op hetlrijls- ol r estigingsniveatr
zalvaak noodzakelijk zijn Over het
clan te beleiken effect valt momen-
teel niet veel rlet zekerheid te zeg-
gen

S. Andriessen
A.M.H. Reuling

Bcicle arLteuls waren ten tijdc van hct on-
clelzoek senior oncÌerzocker-s brj het Ne-
derlands lnstituLrt voor- Ar-beidsorrstandig
heden NIA
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