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Deze uitgave van TNO Arbeid bestaat uit de beschikbare hand outs van het 12e congres

Arbeid 2W: nizuwe hemds in werken.
De opstelllers van de afzonderlijke hand outs zijn verantwoordelijk voor de introud.
Alleen met bronvennolding mogen de teksten van deze uitgave gebrui}Í worden.



PROGRAMMA CONGRES NIEUWE TRENDS IN WERKEN, KUNST OF VLIEGWERK

Dinsdag 26 november20O2= HET NIEUWE WERKEN

Het Nieuwe Werken - Vrije expressie in banen
Meer ruimte geven voor individuele wensen rondom het
werk. Dat heeft vergaande consequenties voor maatschappij
en organisaties. Maar vooral voor de werkgever en de
werknemer zélf. Goed werkgever- en werknemerschap
vraagt hun vooÉdurende aandacht. Voor bijvoorbeeld het
verleggen van verantwoordelijkheden in het bedrijf. Voor
persoon lijke ontwikkelingen. Voor geschreven en
ongeschreven regels in de organisatie. En voor nieuwe
overlegstructuren. Dagvoozitter llona Hofstra helpt u deze
dag alle consequenties op een rij te zetten.

09.30 uur is de opening door Frank Pot, directeur TNO Arbeid

lnleiding - Beeld vanuit de trapeze
Wat zijn nu eigenlijk die nieuwe trends in werken? Prof. dr. Frans Leijnse, kroonlid van de SER, geeft u een
algemeen maatschappelijke beschouwing over het nieuwe werken in Nederland.

Twee bedrijven over trends - Ervaringen op de dansvloer
Dansen naar de pijpen van aandeelhouders of meewiegen met maatschappelijke trends. Het is voor veel
organisaties een stevig discussiepunt. Ook op dit congres. Jaap Mulders, directeur van Het Muziektheater ín
Amsterdam, praat met een collega-directeur over de keuze voor het snelle geld of de groei van mens en
werk, of .... een derde weg.

Het Nieuwe Werken - hype or drive? Een pasde-trois
Overheid, werkgeversorganisaties en werknemersverenigingen schenken veel aandacht aan het nieuwe
werken. Vandaar dalzii op deze congresdag aanzetkomen. Ki§ Roozemond (FNV) en Sybilta Dekker
(AWVN) geven met een vertegenwoordiger van de overheid in een pas-de-trois hun visies op nieuwe trends
in werken. Maar ook de praktijk komt aan het woord. Harry Koorstra, directeur van TPG Post, legt u en de
sociale partners uit hoe het nieuwe werken in zijn bedrijf uitpakt.

Lunch - Open Podium (í2.00 - í3.30 uur lnformatiemarkt met rondetafet discussies)

Ronde tafeldiscussie over ZZP'ers
Met Henry Kaspers (FNV Bouw) en Ko Minderhoud (TNO Arbeid) in discussie over nieuwe trends in
werken voor zelfstiandigen zonder personeel.

Ronde tafeldiscussie over Flexibiliteit
De onbekende en onbeminde wereld van flexibilisering. Veelorganisaties zijn onbekend met de
inspanningen en de opbrengsten van flexibilisering van de arbeidsrelaties en de arbeidsvoorwaarden. Twee
zwaargewichten, met u, in gesprek over winstmaken met deeltijd en winstmaken met flexibele beloning.

Workshops (13.30 - 14.4s uur en ís.í5- í6.30 uur)

1.í De nieuwe werknemer - Van figurant tot hoofdrolspeler
Een praktijkcase: Unilever (7000 werknemers) zette haar 25 jaar oude CAO niet over boord, maar wel op z'n
kop. Nieuwe overlegstructuren, nieuwe thema's in de arbeidsvoorwaarden en een andere manier van
samenwerken. Hoe hebben ze het gedaan? Geert..lan Haveman, HR-directeur en Peter de Lang R&D bij
Unilever e.a. vertellen u hier meer over. Gespreksleider is John Miltenburg.



1.2 De nieuwe manager - Dirigeren zonder stokje
ls het hiërarchisch aansturen van werknemers verleden tijd? Als datzo is moet er veel minder naar de
formele regels worden gekeken en meer naar de ongeschreven regels van de organisatie. Ook in deze
workshop een praktijkcase maar dan over de nieuwe rol van de manager. Gastheren zijn Koos van der
Linden, directeur Borax Rotterdam, Marc Kuypers, organisatie-adviseur en partner Copemicos Groep en
Aris van Veldhuisen, senior adviseur TNO Arbeid.

í.3 De nieuwe arbeidsvoonraarden - Kassucces of drama?
Steeds meer organisaties gaan over tot een Ílexibel arbeidsvoorwaardenpakket. Waarom doen zij dat? Hoe
wordt deze flexibisering ervaren door leidinggevenden en medewerkers? Tegen welke knelpunten lopen
organisaties aan? Deze en andere praktische vÍagen komen aan de orde. Onder leiding van Poppe Wolterc,
stafmedewerkeraÖeidsvoonuaarden Noordelljke Dagblad Combinatie, Annechien Snuif, adviseurflexibele
arbeidsvoorwaarden A\ A/N en Jeroen Krosse, managing director Tasper.

í.4 Nieuwe keuzes in werk - Duizendpoten op de planken
Bewust.leídinggeven vanuit ondememend werkgeverschap. Ondememingen zien zich in de komende jaren
gesteld voor de opgave om de productiviteit te verhogen. Tegeliikertijd dienen zich voor werknemers
uiteenlopende nieuwe keuzes aan. Los van de huidige economische teruggang ziet het er naar uit dat de
werknemer in de komende jaren de wind in de rug houdt op de verkrappende arbeidsmarkt. Wat betekent dit
voor de praktijk van alledag? Voor medewerkers die steeds meer als free agent en ondememer
binnen organisaties (moeten) opereren? En voor het middenkader, dat steeds meer op zich af ziet
komen? Deze workshop biedt een overzicht van nieuwe keuzes voor leidinggevende en medewerker. En een
een aanpak, die het mogelijk maakt om knelpunten en dilemma's beter beheersbaarte maken. Basis vormt
het gedachtengoed in de publicatie'Nieuwe keuzen in werken - negen invitaties tot dialoog' van Arjen
Verhoeíf en Jeff Gaspersz, die onlangs met de NVP-prijs werd bekroond. Gastheer en gastvrouw: Arien
Verhoeff, Margreet Xavier.

í.5 Waartoe werken wi op aarde - De oeuvreprijs voor levenskunst
De zin van ons werk. Een belangrijk vraagstuk binnen organisaties. Bij Tumer zijnze hiermee aan de slag
gegaan. Directeur Maaikel Klein Klouwenberg, vertelt in deze workshop zijn ervaringen. Hij heeft zich laten
b'tjstaan door Peter Huizinga MCM, management consultant, gelieerd aan Soulstation. Door middel van
ervaringsoefeningen, afgeleid van een case uit de zakelijke dienstverlening, krijgt u een indruk van de
dynamiek van zingeving.

1.6 nEw-business - Nieuwe scripts, nieuwe decors
Financiële transparantie en meer klantgericht werken om een 'netwerkorganisatie' te zijn. tCT-
mogelijkheden, zoals intranet en e-commerce, worden hiervoor ingezet. Ook andere aspecten zijn van
belang. Fokke Wijnstra, mede-initiatiehemervan The Vision Web, 'zeiler'en directeurzet uiteen wat een
netwerkorganisatie is. Bart Hoppenbrouwer, directeur Desenco Chesterton Workplace Management BV is
een echte 'vormgeve/ van nieuwe organisaties. Moderator Tobias Kwakketstein, adviseur/ondezoeker bij
TNO Arbeid, begeleidt de discussie.

woensdag 27 november 2002: MANAGEMENT vAN DtvERStrEtr

Management van diversitelt - Regie over het kunstenaarscollectief
Wat is dat eigenlijk, diversiteit? En wat betekent het voor het aanpakken van arbo, vezuim en reïntegratie
binnen bedriiven? Vergeet daarblj niet de rolvan de arboprofessionat!Zij moeten inspelen op verschÍlende
diversiteituraagstukken van de klant. De klant bijvoorbeeld adviseren hoe medewerkers zlch'op het werk
kunnen ontplooien of hoe het aöobeleid aan te laten sluiten bij een mutticultureel personeetsbestand.
Dagvoozitter Fons Trompenaars, columnist bij Financieel Dagbtad en auteur van de bestseller ,Riding the
Waves of Culture' helpt u deze dag om de (soms grote) verscheidenheid binnen organisaties in banen te
leiden.

09.30 uur is de opening door Nadia Harize, adjunct directeurTNo Arbeid

lnleiding - De kunstvan winnen
Guus Hiddink was afgelopen zomer hét schoolvoorbeeld van het managen van diversiteiten. Vol energie



stortte hij zich in het samen laten werken van een groep zeer verschillende individuen. En met succes. Fons
Trompenaars neemt, met Guus als voorbeeld, de aftrap rond diversiteiten op de werkvloer.
Hoe divers is Nederland? - Van partituur tot vertolking
De klassieke tweedeling op het werk tussen man/vrouw, jong/oud, blanUgekleurd, allochtoon/autochtoon,
gezond/gehandicapt staat onder druk van de demografische ontwikkeling in Nederland. Maar met het
loslaten van die klassieke twee-eenheid komt de verscheidenheid en individualiteit meer en meer om de
hoek kijken. Saskia Keuzekamp van het Sociaal Cultureel Planbureau en Karin van Oudenhoven - van
der Zee hoogleraar organisatiepsychologie Rijks Univerciteit Groningen over diversiteitbeleid versus
doelgroepenbeleid.

Management van diversiteit - Symfonie van struisvogels en goudhaantjes
Het vormgeven aan diversiteiten binnen organisaties staat volop in de belangstelling. Maar hoe dit concreet
aan te pakken, daarworstelt menigeen nog mee. Want:wat is de invloed op bedrijfsvoering, op strategische
keuzes en op de toekomst van de organisatie? Hans van Duin, Nederlandse Politiebond, en Anja Brink-
Grootoonk, Regiopolitie Noord-Holland-Noord, praten uitvoerig over hun bevindingen en laten zien hoe zij
de individuele ontplooiing van werknemers en de toekomst van de organisatie aanpakken.

Avonturen in 'arboland' - Sprookje of horror
Ook arbo- en reïntegratieprofessionals hebben te maken met het diversiteitvraagstuk. De arbeidsmarkt en de
klant wijst hen hier in toenemende mate op. Dit maakt het werk van de proÍessional alleen maar spannender.
De vraag is hoe de professional omgaat met het diversiteifuraagstuk van de klant. En wat zijn de ervaringen?
Welke tools heeft de professional nodig om klanturagen te beantwoorden? Wies Weijts van BOREA gaat
samen met Ton Schoenmaekers van de BOA uitgebreid in discussie met mevrouw Gallé van de NVP en
HubeÉ Bruls van het CDA.

Lunch - Open Podium (12.00 - í3.30 uur lnformatiemarkt met rondetafel discussies)

Ronde tafeldiscussie over Arbeidsconflicten
Arbeidsconflicten zijn een belangrijke bron van ziektevezuim. Jaarlijks melden tussen de 70.000 en 100.000
mensen zich ziek vanwege een conflict op het werk. Alle aanleiding om op dit congres stil te staan bij (de
gevolgen en het voorkomen van) conflictsituaties op het werk.
Hans Burggraaff (bedr'tjfsarts bij NS en medeauteur van de STECR-Werkwijzer Arbeidsconflicten) en
Francisca Schrör (verantwoordelijk voor het programma vezuim en reïntegratie bij Schouten & Nelissen)
discussiëren met elkaar én met u over het voorkomen van ziekteverzuim door arbeidsconflicten.

Ronde tafeldiscussie over Arbeidsproductiviteit
Het gaat slechter met onze economie. Dus dreigen we alle investeringen voor leuk werk even opzij te zetten
en gaan we nog harder werken om de broek op te houden. Hoe lang houden we dat vol? Nederland kent
immers al lange tijd een grote arbeidsproductiviteit.
Fietje Vaas (managervan team Organisatorische lnnovatie bij TNO Arbeid) debatteert hierover met Ronald
de Leij (A\ ruN). En ook aan deze discussie kunt u uw b'rjdrage leveren.

Ronde tafeldiscussie over Flexibi liteit
De onbekende en onbeminde wereld van flexibilisering. Veel organisaties zijn onbekend met de
inspanningen en de opbrengsten van flexibilisering van de arbeidsrelaties en de arbeidsvoorwaarden. Twee
zwaargewichten, met u, in gesprek over winstmaken met deeltijd en winstmaken met flexibele beloning.

Workshops (13.30 - 14.45 uur en í5.í5- 16.30 uur)

2.1 Ontgroening en vergrijzing - Oude diva's en jonge goden
Hoe ga je om met de oudere medewerker? Het antwoord blijkt in de praktijk veel meer te liggen in het proces
van bewustwording van verwachtingen en in de zoektocht naar mogelijkheden dan in de instrumenten. ln
deze workshop passeren daartoe op een interactieve wijze verschillende voorbeelden de revue. Uw
gastvrouw en gastheer z'rjn Tonny Groen ( FNV) en Arien Verhoeff ( A\ ruN).

2.2 Combinatie arbeid en zorg - Draaiboek en rolverdeling
Flexibele arbeidstijden, thuis telewerken, geïndividualiseerde werkweken, hebben deze mogelijkheden met
de combinatie van arbeid en zorg te maken? Of moeten werkgevers zich toeleggen op verlofregelingen en



kinderopvang om zorgende werknemers binnen boord te krijgen of te houden? Naast een algemeen kader
over wat er kan en moet volgens wet en CAO komen verschillende praktijkvoorbeelden aan de orde.

2.3 De multiculturele organisatie - Het castingfestival
Een workshop over de waarden en normen van culturen en de meerwaarde voor het werk. Ook op de
werkvloer geeft onze multiculturele samenleving soms spanningen. Alleen door de spanning onder ogen te
zien en die ook te durven benoemen kan zijwegvloeien. ln deze workshop geen mooie woorden maar de
spanning op tafelaan de hand van een aantaldilemma's. Met inbreng van Haluk Tuna,
diversiteitmedewerker Sectorfondsen Zorg en Welzijn, Hannie Verheijen, Stuurgroep Diversiteitbeleid
Politiekorps West en Midden Brabant, Sjiera de Vries, ondezoeker/adviseurTNO Arbeid en Jetty Becking
van Vakcentrale FNV. Moderator: Ronald de Leij, Hoofd Strategische Beleidsontwikkeling AV1ruN.

2.4 (On)gewenste omgangsvorunen - Etiquette op het werk
Groen haar en piercings op het werk. (Seksuele) intimidatie, pesterijen en discriminatie versus privacy en
ethiek. Bedrijfsbelang versus recht op eigenheid van werknemers. Hoe komen werkgevers en werknemers
hieruit? Binnen deze workshop vindt u een klankbord voor praktijkervaringen. Samen met andere
deelnemers toetst u ervaringen onder leiding van Gorine van de Vliet en Rik van Steenbergen van het
FNV.

2.5 Verzuimcultuur - Schitteren door afwezigheid
Aan de ene kant is zorg en warmte noodzakelijk en aan de andere kant is zakelijkheid vereist. Hoe vind je
hierin de balans? Belangrijk is de schone schijn te doorbreken en te werken aan transparantie van
vezuimoozaken. Verschillende organisaties schetsen u een beeld hoe men vezuimcultuur kan veranderen.
Onder leiding van Edith Wortel, manager Prevend Arbo Services, Sjef van Kasteren, arbocoördinator
Gebroeders van Gisbergen en Henk van der WaaÉ, reïntegratiespecialist Politiekorps Utrecht-Midden

2.6 Poortwachter - Lovende recensies of vernietigende kritieken?
Een half jaar Wet Verbetering Poortwachter ftAruP). ls het al getukt om sneller tot reïntegratie van zieke
werknemers over te gaan nu werkgevers en werknemers meer verantwoordelijkheden hebben? Levert de
WVP bij het ontwikkelen van een adequaat ziektevezuimbeleid juist mogelijkheden of beperkingen op?
Kernvraag is: is er een alternatief? Onder leiding van Jet Greemers, eigenaar/directeur van Guide to
Perspective Holding 8.V., lrene Asscher-Vonk, hoogleraar sociaa! recht, Katholieke Universiteit Nijmegen
en Niek Weesie, directeur Bestuurlijke en JuridischeZaken ArboNed.

2.7 Veilig en gezond gedrag - Don't try this at work!!
Waarom nemen werknemers risico's op het werk en ziet het management dat niet als probleem? Bieden
gedeelde waarden en het adresseren van dilemma's wellicht een handvat voor gedragsverandering?
Kernvraag in deze workshop: hoe komen mensen in organisaties in beweging om het werk veiliger en
gezonder uit te voeren? In een interactieve setting ondezoeken gastheren Anton van den Dungen,
management consultant Schouten & Nelissen, Sander Zwanikken, adviseur TNO Arbeid en Fons
Trompenaars, management consultant Trompenaars, Hampden-Turner, samen met u de factoren die bij
gedragsverandering een rol kunnen spelen.

2.8 Werkplek op maat - Design 4 all
Desígn for all (D4A) is een modeme ontweffilosofie die emaar streeft dat producten voor (bijna) iedereen
bruikbaar zr1n. D4A biedt rendement voorwerkgevers én werknemers. Deze workshop geeft inzicht in
betekenis van D4A voor uw organisatie. ln een interactieve setting wordt duidelijk dat D4A staat voor
flexibiliteit en diversiteit binnen uniformiteit. Onder leiding van Henny Overbosch, beleidsmedewerker
directie Arbozorg en verzuimbeleid Ministerie SZW, Leo Kox, t-directeur Distributie TPG Post en Robin
Bron khorst, senior onderzoeker/adviseur TNO Arbeid.

2.9 Nieuwe dienstverlening - The swinging arboservices
Hoe spelen arbodienstverleners in op management van diversiteit? Welk effect heeft dit op hun traditionele
dienstenpakket inzake preventie, ziektevezuim en reiïtegratie? Betekent dit dat er andere deskundigen dan
de bestaande kerndeskundigen nodig zijn? Of ligt het meer voor de hand dat sommige arbodiensten zich
specialiseren rond bepaalde bedrijfstakken of branches? Twee directeuren van arbodiensten begeleiden
deze workshop, Wybe Gnossen, Ardyn en Jaap Bruins Slot, Arbo Unie.
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Congres Nieuwe trends in werken: kunst of vliegwerk
Samenvatting van de opening op 26 novembet 2002

'Welkom namens FNV, AWVI{, TNO, EVC Organisatiebureau

Het Nieuwe Werken heeft vele achtergronden: toepassing van ICT, toenemende concurrentie, de

noodzaak om bij een skuctureel l«appe arbeidsmarlÍ het arbeidspotentieel optimaal te benutten,

wensen van huiàige medewerkers (zelfstandigheid, ontwikkeling, gezondheid, andere patronen

werken - leren -zor gen) etcetera.

Ik wil daar 2 elementen uitlichten.
1. Duurzame fu,vntvanarbeid.'Werken is in beginsel gezond. Datkan worden aangetast door

onveilige en ongezonde arbeidsomstandigheden, die, waar ze voorkomen, dan ook verbeterd

moeten rvorden. Duurzaamheid betekent ook dat het werk mogelijkheden voor leren en

ontwikkeling biedt, dat mensen blijvend ittz,etbaar zijn, datze technische en organisatorische

veranderingen niet alleen kunnen blijven volgen, maar ook zelf een bijdrage kunnen leveren

aan die veranderingen en innovaties. Tenslotte impliceert duurzaamheid dat mensen ook na

perioden waarin ài3A.U3t riet werken vanwege opleiding of vanwege zorgtaken weer aan de

slag kunnan.
Z. Veihoging arbeidsproductiviteit. Arbeidsproductiviteit is weer terug op de politieke agenda.

Ziehet SER advies over het middellange sociaal economisch beleid. Zorgpunt is dat de cijfers
.per werknemeÍ' en 'per uuÍ' minder groeien dan il hetverleden en minder dan in veel andere

lànden. Dat zorgpuntls des te belangrijker omdat door de demografische ontwikkeling-

(veroudering, la-lere geboortecijfers) we onze welvaart en ons niveau van sociale zekerheid

alleen kunnen t 
".rdt 

à't 
"r, 

door een hogere arbeidsproductiviteit. Naast technologische

ergonomische irurovatie impliceert dit onder meer 'slimmer werken' (organisatorische

innovatie) en terugdringen van ziekteverzuim. Verder is er een directe relatie tussen

arbeidsproductiviteit en het debat over de loonkostenontwikkeling.

Een duurzam e ittzetvan arbeid en vertroging van de arbeidsproductiviteit hoeven niet altijd in elkaars

verlengde te liggen, bijvoorbeeld als de verhoging van de arbeidsproductiviteit tot stand komt door

intensiiering uu, ar arbeid metbekende gevolgen als RSI en werkstress, of zoals we het voor dit

congres hebben genoemd: door vliegwerk.

De kunst zalzijnom verhoging van de arbeidsproductiviteit en een duuzame inzet van arbeid op een

creatieve manier met elkaar te verbinde,n. Daar gaat dit congres over. In de discussies over

arbeidswaagstul&en, bijvoorbeeld in het najaarsoverleg tusse,n overheid, werkgevers en werknemers,

gaat het vaak over de kostenkant van die waagstukken: hoe hoog of laag zijn de loonkosten, wie

betaalt kosten die samenhange,n met veranim, verlof enz. Er zouden vaker afspraken kururen worden

gemaakÍ over de opbrengstenkant: hoe kan de productiviteit worden verbeterd. Het gaat daarbij niet

óm hetzelfde begnp productiviteit als in de jaren vijftig, maar om een holistisch begrip van

productiviteit waarin ook rekening wordt gehouden met l«valiteit van producten en diensten,

leermogelijkheden, arbeidsomstandigheden, milieu en werkgelegenheid.

Oplossingen liggar soms wel, maar vaak ook niet voor de hand. Er zijn vele partijen betrokken met

eigen opvattingen, rollen an posities. U wordt in dit congres uitgenodigd elkaar de ruimte te geven en

die ruimte te benutten. 7-o zullenwe zeker in staat zijn een bijdrage te leveren aaÍr een hogere kwaliteit
van onze arbeidsorganisaties.

Prof. dr. F.D. Pot, Directeur TNO Arbeid



Levenslopen en Arbeid

Trends in arbeidspatronen

Prof dr Frans Irijnse

Levenslopen

. Transitionele arbeidsmarkt:
volledige werkgelegenheid bij flexibele
en maatschappelij k ingebedde
arbeidspatronen

. Combinatiescenario:
flexibele combinaties van werken,
rusten, leren en zorgen

Levenslopen

. Tot 1970: Standaardpatronen van
leren, werken, zorger. en rusten

. Feminisering van de arbeidsmarkt:
particip atiegraad/arbeidspatroon

. Sterke groei deeltijdarbeid

. Anno 2OO2: gevarieerde leef- en

arbeidspatronen

Levensloop en Inkomen

. De opkomst van nieuwe sociale risico's:
studie, kinderzorg, mantelzorg

. Twijfels over de oude sociale risico's:
ziekte, arb.ong., werkloosheid

. Extern en gekozen risico (Giddens):
geen naadloze indeling mogelijk

Levenslopen

. Hoge ambities op velerlei terrein

. De levensloop als individueel project

. Werk als instrument van zelfrealisatie:
intrinsieke motivatie (inhoud)
ontwikkelin gsmogelij kheden

inbedding in sociale patoon

Levensloop en Inkomen

. Transitionele arbeidspatronen bedreigen
inkomenszekerheid

. Bestaande inkomenszekerheid gebaseerd op
oude standaard leef- en arbeidspatoon

. Fricties in de sociale zekerheid

. Behoefte aan dekking

'nieuwe sociale risico's'



Levensloop en Inkomen

. Anders denken over zekerheid:
flexibele dekking voor meer risico's
samenloop extern en gekozen risico
mengen solidariteit en verantwoordelijkheid
mengen verzekeren en sparen

deels omslag, deels kapitaalopbouw
. Drie pijler model : pensioenmodel voor hele

sociale zekerheid

Levensloop en Arbeid

. Vanuit de werkgever:
permanente wervingsdruk (tekorten)
vïaag naar creativiteit (lerende

organisatie)
brede kwalificatie
zelfstandigheid en prof autonomie
wederzijdse flexibiliteit in inzet

Levensloop en Arbeid

. Vanuit de werknemer:
er valt te kiezen (krapte)
werk moet uitdagend zijn (inhoud)
ontwikkelin gsmo gelij kheden
combinatie met andere ambities
Feminisering van arbeidspatronen en de
betekenis van werk

Levensloop en Arbeid

. Veranderingen in de arbeidsorganisatie:
zelfsturing en autonomie
öutputsturing i.p.v.aanwezigheid
flexibele werktijden en telewerken
aanpassing aan combinatiewensen
facilitering van transities

Levensloop en Arbeid

. Werk wordt een onderdeel van het
individuele levensloopproject

. Werk past zich aar bij het aanbod van
arbeid

. Kraptes aan kenniswerkers domineren de
arbeidsmarkt

. Dat zal voorlopig zo blijven



MENU A LA CARTE

Flexibele arbeidsvoorwaarden

Noordelij ke Dagblad Combinatie

congres Nieuwe trends in werken

@ u. PoppeWolterVNDC Holdingbv.
Mqu à ta cdÈ M

Programma

. Korte introductie Noordelijke Dagblad
Combinatie

. Doelstellingen en uitgangspunten Menu à la
Carte

. Project opzet

. Randvoorwaarden en valkuilen

. Resultaten

Korte introductie Noordelijke Dagblad
Combinatie

. 1400 werlnemers

. Omzet in200l:157 miljoen euro

. Hoofdkantoren in Groningen &
Leeuwarden

. Friese Pers: Leeuwarder Courant 120.000

ex.

. Hazewinkel Pers: Dagblad van het Noorden
175.000 ex.

. 25 Huis-aan-Huisbladen
a

. Drukorders voor derden (o.a. Spits
en Bild)

. Marktaandeel Noordelijke
Advertentiemarkt65Vo

. Friese Pers Boekerij /l.[oordboek

. Digitale dienstverlenitgi o.a.

www. auto c ircuit. nl, Re gioruale

Banenmarkt, i-editie' s Dagblad van
het Noorden,
w ww. N D C inÍo rmati e s e rv i c e. nl

tuuÀhC@M

Wat is Menu à la Carte?

. Systeem waaÍmee de medewerker
individuele arbeidsvoorwaarden kan ruilen

. Flexibele en individuele keuze

. Binnen bepaalde grenzen

- wettelijke bepaald

- beleidskeuzes

. Materieel gelijk

Wat is Menu à la Carte?

. Jaarlijkse keuzeronde

. Elecffonische keuze

. Vrijwillige deelname

. Keuzeperjaar

. BeperkÍe tussentijdse keuze mogelijkheden



Doelstellingen en uitgangspunten

. Afstemmen arbeidsvoorwaarden op de
individuele situatie van de medewerker

. Medewerker kiest zelf (eigen

verantwoordelij kheid)
. Medewerker krijgt meer inzicht in de

waarde van secundaire arbeidsvoorwaarden
. Maximaal gebuik van fiscale mogelijkheden

Doelstellingen en uitgangspunt
. Binden werknemer
. Versterken positie op de arbeidsmarkt
. Secundaire arbeidsvoorwaarden worden

voor werknemers steeds belangrijker
. Persoonlijk Arbeidsvoorwaarden Loket

(digitale procedures voor verloi personal

benefi t statement, digitale declaratie
procedure, pensioen calculator (2003),
digitaal personeelsarchief (200a))

Project Opzet

. StuurgroeplProjectgroep

. Projectgroep functioneel samengesteld:
Salarisadministratie, P & O, ICT en

(Web)redactie.
. Directe relatie met werkmaatschappijen

(draagvlak)

Project Opzet

. Workshops

. Procesbeschijving

. Opstellen inhoud van het Menu à la Carte
(bronnen en doelen) en spelregels

. Afstemming met Centale
Ondememingsraad

. Afstemming met Belastingdienst

Project Opzet

. Nieuwsbrieven

. Personeelsbladen

. Presentaties

. Veel aandacht voor communicatie

. Intranet

. Help-desk

MGlu I hCeW

Randvoorwaarden

. Draagvlak: (Centrale) Ondernemingsraad,
Directies, P & O/Salarisadministratie

. Open communicatie

. Beschikbare capaciteit

. Vrijhouden van resources

. Goede planning

. Fiscale toetsing vooraf

MauÀhtuM



Valkuilen

. Onvoldoende voorbereiding

. Te weinig draagvlakbeffokken afdelingen

. Kosten voor de baten uit

. Samenwerking

. Communicatie

. Visie management

M6u àbCdcmC

De menukaart

. Doelen

. Bronnen

. vanaf keuze ronde 2003 'ontkoppeld'

. Fiscalebegrenzing

. Beleidskeuzes

. Inclusief eerdere keuzes

hu ÀhCdc W

De menukaan
. DEBRONNEN:
. (maand)Salaris
. Vakantiegeld, boven het wettelijk

minimum
. 13e maand

. V/instdeling

. Verlof (restant + boven wettelijk deel)

De menukaart

. DE DOELEN:

. Extra (maand) salaris

. Gespreid vakantiegeld

. Gespreid 13e maand

. Aankoop extra verlof komend jaar

. Verlofsparen

hu àbCdc M

De menukaart

. Spaarloon

. Premiesparen

. Koopsom (aamrimte berekening)

. PC-privé

. Fiets-privé

. Extra aflossing autolening

huàhCeM

De menukaart

. Veel gebruikte bronnen:

. 13e maand (t. 197 .8791e 89.793)

. winstdeling (veel doorgestort naar
spaadoon of premiesparen)

. en restant verlof (in 2001 totaal 9500 uur
door werknemers verkocht= 1250 dagen!)

. verhoging maandsalaris (o.a. spreiding 13e

maand en verkoop verlof = € 77.180)

h!ÀbCdM



öMeest gebnrikte doelen

. Spaarloon eu Plerniesparen (607o van het
personeel doet mee aan beide vormen).

. PC (€ 230.043),

. Fiets (€ 49.563)

. Verlofspaarregeling (1624 uur)

. Koopaomroen (€ 30.653)

. Aankoo,p verlof (1152 uue144 dagen)

kuÀhCdlW

DEMONSTRATIE
door Jeroen l(rosee, Managing Dlrectsr

Tasper

menu à Ia carte§ysteem
Noordelijke Dagblad

Combinatie
h à hce NDa



Congres Nieuwe trends in werken, kunst of vliegwerk, dag 1, 26november 2002

Workshop 1.5

Waartoe'í'l/erken wU op aarde: de oeuweprijs voor levenskunst.
Van zinvolle woorden naar zingevende daden

Zingeving, eigenheid, passie, levenskunst, meesterschap, bedrijfsresultaat: het zijn nauw verwante
begrippen. Maar hoe kom je daar als bedrijÍ? Wat is de kortste weg?

In veel organisaties is aandacht voor zaken als zingeving, accountability, zelfmanagement en

leiderschap, management by objectives enerzijds om mensen te helpen in een positieve spiraai van
toenemend resultaat te komen en te blijven anderzijds om eeÍr klimaat van zinvolheid te scheppen.

Positief gedrag is de norÍn, zou je kunnen zeggen. Je zou dit de eerste (formeel geaccepteerde) cultuur
kunnen noemen als tegenhanger van de eveneens aanwezige tweede (ongewenste en ontkende) cultuur
dieje kunt herkennen aan heel ander gedrag: aan het ontlopen van verantwoordelijkheid, aan

schuldtoewijzingenzelfrechwaardiging (lijderschap), aan (on)bewuste (zelf)sabotage en innerlijke
strijd.

In de praktijk blukt de eerste (ideaal)cultuur, die tevens geassocieerd wordt met zingeving, te vaak te
berusten op wilsluacht (blijkt achteraf): nieuwe waarden (woorden) formuleren, nieuwe
gedragsnormei enze vervolgens impelementeren en monitoren. Dat houden mensen een tijd vol. In
een volgend stadium wordt het doen-alsof, zeker als het spannend wordt in je organisatie en onveilig.
Dat kan zeker ook het gevolg zijn van een neergaande markt. De neiging bestaat dan je te
conformeren, je uíterlijk te gedragen volgens de norm. Lip service noemen de Engelsen dat. Maar
tegelijkertijd is daar de angst om te falen, te vallen, het bereikte te verliezen. AIs gevolg daarvan
vervallen mensen matÍ<elijk in defensief (tweede cultuur) gedrag en dragen een te groot deel van hun
werkÍijd bij aan de negatieve spiraal richting afrremend bedrijfsresultaat en hun eigen uitputting. Onder
deze omstandigheden worden nog steeds de voorgeschreven woorden gebruikt, maar ze worden niet
(meer) gevoeld. Zingeving is ver te zoeken.

Elke organisatie heeft behoefte aan mensen die in staat zijn hun negatieve spiraal te doorbreken en

verantwoordelijl*reid voor ziclwelf te nemen. Het pad naar dat vennogen toe blijkt anti-intuïtief,
schijnbaar irrationeel te zijn. Er tegen vechten helpt niet: je wordt waar je tegen vecht . Zoals Dante al
zei: de uitweg van de hel vind je in het middelpunt. Wie de moed heeft zich te begeven naar het
middelpunt vanzljnpersoonlijke 'hel', blijkt in die odyssee spontaan een derde innerlijke cultuur (een
strjl van denken, voelen en handelen) te ontwikkelen, die helpt de negatieve spiraal (de tweede
innerhjke cultuur) duurzaam te transformeren. Dit is een geleidelijk proces. Het zichtbare resultaat: de
zo gewenste kenmerken van de eerder genoemde positieve spiraal (eerste innerlijke cultuur). Wat hen
als individu reeds is gelukt, is tevens een uitdaging voor de organisatie als geheel: het balanceren van
de drie universele culturen.

Wie de derde cultuur inzicbzelfheeft ontwikkeld, is toegerust om de derde cultuur binnen de eigen
organisatie te helpen ontwikkelen en te borgen. Derde cultuur staat ondermeer voor observatie- en

reflectievermo gen, zelfacceptatie, het vermogen je te verbinden met wat in je leeft (dus oók met je
levensbestemming, de ultieme zingeving), met anderen, het vermogen tot transformatie van negatieve
emoties en gedachten, gekoppeld aan angst.'Wie zover is, durft de eigen (maar daarmee ook
andermans) ongewenste gevoelens en gedragspatronen te erkennen en te benoemen. Maar als je
daarover eenmaal met elkaar kunt spreken, dan valt de macht van het onuitgesprokene weg. Eerlijk
gezegdhadden de collega's al zo hun vermoedens. Maar ze durfden er niet over te beginnen. Maar als
je er dan zelf over begint. . . Dan blijk je zelf de enige te zijn die het niet zag. . . Gevolgen: afnemende



spaildng, ruimte, toenemende openheid, opluchting, verdiepte ademhaling, wegvallende ffsieke
verl«amping en blokkades.
Er ontstaat vertrouwen.
Latente veÍïnogens komen tot uiting: het laten denken (intuïtie), laten voelen en laten handelen (vgl
het taoïstische wu wei, het modieuze woord flow). Dit is misschien wel de diepste voÍïn van
zelfexpressie. De wil kan ophouden met overwerk. Er ontstaat langzamerhand een duurzame balans.
Hier ontstaat levenskunst, meesterschap. Daarmee wordt verantwoordelijkfieid nemen een natuurlijke
houding. Lrjderschap wordt natuurlijk leiderschap. Kortom, er vindt een reeks van verschuivingen
plaats die iemand in staat stelt de ultieme opdracht te vervullen: het vinden en realiseren van de eigen
levensbestemming. Dit soort zingeving is geen gevolg van zinvolle woorden, maar van bewuste daden
die aanvankelijk onnatuurlijk, zelfs onzinnig, aanvoelen en innerlijke moed vereisen. Kortom, dit soort
zingeving is het gevolgvanzingevende daden.

Mensen en groepen die bewust hun eigen derde innerlijke cultuur ontwikkelen, zijn goud waard voor
organisaties -nogafgezien van watze aan kennis en vaardigheden met zich meedragen. Derde
innerlijke cultuur blijkt besmettelSk te zijn: katalyseert derde bedrijfscultuur. Zingewng katalyseert
zingeving. Levenskunst katalyseert levenskunst. Meesterschap katalyseert meesterschap. Voor
werkgevers en werknemers is dit principe van het grootste belang.

Enkele pralÍische consequenties :

Vy'erkgevers kunnen overwegen hun kandidaten vooral op derde innerlijke cultuur kenmerken te
selecteren. Juist zij vorÍnen een betrouwbare bron van bedrijfsresultaat - ook in slechte tijden, als de
druk groot is en de situatie bedreigend - daar waar anderen terugvalgedrag vertonen.
Voor werknemers kan de ontwikkeling van hun derde innerlijke cultuur een ijzersterke generieke
carrièrestrategie zijn. \Mat iemand ook in zijn of haar leven gaat doen, derde cultuur vormt een stabiele
basis voor elke rol en elke omstandigheid.

De Turner case.

Tumer, opgericht in 1993 door Maaikel Klein Klouwenberg, is een adviesorganisatie met zo'n 30
medewerkers. Turner omschrijft zichzelf ais architect en regisseur in organisatieveranderingen.
Bedrijfsprocessen, mens en culhrur, organisatie en besturing en ICT zijnin samenhang de
aandachtsgebieden van kleine en grote transformaties die Turner bestrijkt.
Medewerkers zijn enerzdds geselecteerd op intelligentie anderzijds op emotionele intelligentie.

In 2000 was er een algemene behoefte om de onderlinge verbinding te versterken. Iedereen werkte te
hard. Een aantal Turners overwoog om ïveg te gaan. Er werd een traject gestart dat
'Verbindingsfraject' werd gedoopt. Peter Huizinga was daarbij externe begeleider. Sleutelwaag: wat
staat verbinding en zingeving in de weg?
Via een gezamenlijke diagnose werden een aantal patronen geïdentificeerd. Al snel werd duidelijk dat
Maaikel als bevlogen oprichter een actieve rol had bij de instandhouding daarvan op alle lagen in de
organisatie. Maaikel werd als charismatische cultuurdrager tot norm verheven. De organisatie was
gaan functioneren als een versterker van zijn gedrag. Iedereen probeerde een Maaikelte zijnen raakte
daarmee een deel van zicbzelf kwljt - en van zrln zingewng. Men ervoer onvoldoende ruimte om
twijfels en angsten te bespreken. Maaikel schrok van de onvermoede schaduweffecten van wat begon
als een positieve bedrijfscultuur en wist tegelijkertijd niet hoe e.e.a. te veranderen.

Maaikel zal tijdens de behandeling van de case nader ingaan op het taject dat Turner heeft doorlopen.
Hij zal eerst inzoomen op het traject dat hijzelf heeft doorlopen, daama op de ontwikkelingen binnen
de bureauleiding en vervolgens op de Turner gemeenschap als geheel.

Peter Huizinga Maaikel Klein Klouwenberg
Soulstation Turner
peterhuizinga@soulstation.nl mkk@turner.nl



Congres Nieuwe trends in werken: kunst of vliegwerk
Samenvatting van de opening op 27 november 2002

Welkom namens AW\rN, FNV, TNO Arbeid, nOva Uitzendbureau en EvC Organisatiebureau.

Waarom spreken we vandaag over Management van diversiteit als nieuwe trend in werken? Daat zijn

diverse belangrijke redenen voor.

Allereersf de arbeidsmarkt wordt steeds diverser. vele groepen zijn daarop waarneembaar mannen,

vïouwen, ouderen, jongeren, allochtonen, autochtonen, gezonde mensen, zieke mensen, anders validen

etcetera.

Op de tweede plaats: Diversiteit is een Europees issue. Tijdens recente EU-tops in Lissabon en

StockÍrolm vormde het een belangrijke onderwerp op de agenda er.zijner bovendien afspraken

gemaakÍ om te streven naar een h"g"* arbeidsparticipatie in het algemeen en van ïouwen en ouderen

In het bijzonder. ,Europa' wil zichliermee inzetten voor het voorkomen van sociale uitsluiting en het

bevorderen van een sterke Europese economie en behoud van het welvaartsniveau. Ook voor

Nederland zijn datbetekenisvolle doelen.

Dan vormt ook individualisering een belangrijke trend. Mensen willen niet meer op gaan in de massa,

maar willen aandacht voor hun Individuele situatie en hr.rn persoon, ook in de werksituatie. Hiermee is

management van eigenheid en verscheidenheid (diversiteit) dus niet alleen eenzaakvan 'bijzondere'

of ,zwakke' groepen op de arbeidsmarkto maar óók van belang voor de traditionele groep op de

arbeidsmarkt in Nederland: witte mannen.

Een vierde motief om het vandaag over Management van diversiteit te hebben is 'winst'. Als bedrijven

en instellingen diversiteit goed **ug.n,l«rnnen ze daar veel bij winnen: creativiteit, veelzijdigheid,

en ook financiële winst. {et gaatdus niet puur om het omee moeten wiegen met een trend' om goed op

de arbeidsmarkt aangeslotenie blijven en bedrijfscontinuïteit te behouden. Management van diversiteit

is bovendien zakelijk gezienverantwoord en biedt voordelen!

Kortom, in arbeidsorganisaties gebeurt het: vormgeven aan dit management van diversiteit! Er zijn

goede ervaringen en goede praktijken. Maar men worstelt ook met deze diversiteitwaagstukl<en.

óm al deze reàenen hebben we het vandaag met elkaar over: hoe doen we dat, dat management van

diversiteit in de maatschapprj en in de bedrijven en instellingen.

Omdat het onderwerp Diversiteit bovendien mijn persoonlijke belangstelling heeft, gegeven mijn
persoonlijke achtergrond, open ik met veel plezier deze tweede dag van het congres en ik wens u allen

veel inspiratie toe!

Mw. N. Harize,Adjunct-directeur TNO Arbeidt

I Het openingswoord is echter uitgesproken door Prof. dr. F.D. Pot, Directeur TNO Arbeid.
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Cultuur, waarden en

reconciliëren van dilemma's

Congres Arbeid 2002

RAl, 27 november2OQ2
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Drie stappen
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Een model van cultuur

Cultuurverschillenbeinvloedthetzakendoe" @
op vele manieren

Hoe zou u cultuur deÍiniëren?

Cultuur als normaal veÍdelins €q

+ 1.lS Cuhuur

Nomn en Waardan

Delinitie interculturele competentie FÏT
t--l

I ntercultu rele competentie =

het vermogen om (schijnbaar)
tegenstrijdige waarden te

verzoenen



Cultuur als normaal verdeling ESL.,

+uS culiuur - Fnnc CultuuÍ

Cultuur als noÍmaal verdeling

0í/ Het auto ongeluk FIFIs+j
Uw vriend riidt een voetganger aan

ffitlE
ffi

U n iversal ism e versus Particularismè-/

I ndividualisme versus Comm unitarisme

Neutraal versus Affectief

l-J ar""ifiek versus Diffuus

l-Ja,",rs: Verworven versus T

l-ll a"qrentieet versus synchroon

Elnterne versus Externe Controle

2

DeÍiniiie van cuÍtuur

Een dynamisch antwoord op problemen en dilemma's

die optreden bij relaties met:

. Mensen

. Trjd

. Natuur

0'l/ Universalisme veísus Particularisme §D
Welk rectrt heeÍt uw vriend? |

'w

a) Mijn vriend heett het volste recht om van mij te
veÍwachten dat ik voor de lagere snelheid getuig.

b) Mijn vriend heeft enio recht om van mij te veMachten
dat ik voor de lagere snelheid getuig.

c) Mijn vriend heeft gg[q[ rechtom van mij te
veruachten dat ik voor de lagere snelheid getuig.

:\



01/ Universalisme versus Particularisme 6ïà
"uwvriend heeÍt seer/enis r""t ;;';;";;;*n'", n",r"n" Lr-l

01/ Universalisme versus Particularisme E1:q
"uw vriend hèeft geervenig recht en ik zou hem niet helpen" \.-U

0Í/ Universalisme versus Particularisme 6'fX
"uw vriend heeft geen/enig recht en ik zou hem niet helpen" \!.Lr,

01/ Culturele dilemma's met elkaar verzoenen trfÀ
f*L1

Case Study:

Copyright

of

Het recht om te mogen kopiëren

01/ Dilemma Reconciliation Frx
l.$-/

12-APR 1 996 CIBS AMSTELVEEN TEL 0206401 1 51

TO CIBS Fhé Center Íor lnterÉtional Business Studie§)
April 12,1996
ATTN: Dr Fons Trompeners
RE: Thè Lenor ol Appr4iation

Doar DrTrcmpenars;

I àm vory srry foÍ aonding this letter ol appr@iatioh to you lat6

We ar€ very pl@sed to let you knowthal your b@k, 'Riding th€ Wile oÍ Culture'
hs been succéasÍullv translatéd in KoEan and it givÉ us big h6lp for dw€loping
our GÍoup'§ clobalizàtion.

It is our great honor and thank you lor lsttrng u6 have an opponunity to us6 your
mdeípree.

Sircerely yours
Mr. Kim Cheung
Ex4utive Dir@tor
GLOBAL MANAGEMENT INSTITUTE
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01/ Verzoenen van dilemma's §

Engelse uitgever =

Universeel copyright

N Z
Z \\



01/ Tegengestelde waaÍden EM
r--701/ Verzoenen van dilemma's Err

LY

UP

Engelse uitgever = Koreaanse organisatie =

Universeelcopyright Particularistischerelatie

ffi@
Twee tegengestelde proposities

01/ Tegengestelde waarden Fra
i--z

lose money

Geen verzoening!

De waarde van de uitgever honoreren

0í/ Propositie A

oÍ/Tegengesteldewaarden @

Geen verzoening!

Thank them Íor
stealing!

(1,10)

Universeel
Copyright

PaÍticularistische relatie met de

O1/Propositie B @

De waarde van de Koreanen honoreren

4



01 / PÍopositie "loose/loose" EïA
\.*-/

Het compromis

01/ Propositie "win/h,in"

Reconcilieer (verzoen) beide waarden

ol/Tegengesteldewaarden F5l9

Universeel
Copyright

(5,5)

Deel het verschil
en irriteer
iedereen

relatie met de

0'l/ Tegengestelde waarden FÍï
tv-/

Universeel
Copyright

Vind een gemeen-

schappelijke uitgever

(10,10)

Particularistische relatie met de organisatie

01/ Reconciliëren van dilemma's Kri
fw-t

De verschillen tussen de Britse
uitgever en de Koreaanse
organisatie zijn met elkaar

verzoend!

01/ Regels versus Flexibiliteit 7fltx
!v/

? ní,0,
CentÍale kad,eE,

regal3, protokollen,
lilalttBltseir€n

ondaÍnomgrichap en

'pnctle Yarlablllty'
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E
ffiE

613
U niversal ism e versus ParticularismèY

I ndividualisme versus Communitarisme

Neutraal versus Affectief

l-J ao""iÍiek versus Diffuus

[l ar",us: Venrvorven versus Toegeschreven

l-J r"orentieet versus synchroon

Elnterne versus Externe Controle

E Universalisme versus particutarism§

E
Wffi

lndividualisme versus Comm unitarisme

Neutraal vèrsus AtÍectief

l-J rr""itek versus Ditfuus

l-J ar",us: venrvorven versus Toegeschreven

ll a"orentieet versus synchroon

tllnterne versus Externe Controte

E Universalisme versus Particularism§EE I ndividualisme versus Comm

Neutraal versus Affectief

W sp""ifiek versus Diffuus

I oslStatus: Verworven versus Toegeschreven

fo.l a"or"ntieel versus synchroon

tl tnterne versus Externe Controte

ErAI I o^*,^..,^-,^-^§YI ot lUniversalisme versus ParticularismeEtl lndividualisme versus

Neutraal versus Atf ectief

l-*l sp""ifiek versus Ditfuus

ffi a,",rs: verworven versus Toegeschreven

l-ll s"orentieel versus synchroon

E lnterne versus Externe Controle

05/ Toegeschreven status

. Familie

. Leeftijd

. Geslacht

. Opleiding

05/ Vemrorven veraus Toegèschreven status E?!
lul

"Handelen op een manier die het meest bijje
past (doen zoals je bent), zelÍs als je
daardoor weinig voor elkaar krijgt."
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05/ Verworven versus Toegeschreven status FD\--7
% niet eens met: doen zoals je bent

VeÍworven versus ToegeschÍeven status

96 niet eens met: doèn zoals ie bènt
E6
l-*-/

05/ Verworven versus Toegeschreven status
o/o niet eena met: doen zoals ie bent

FM
L-Z

03/ Status van Spelende LèideÍ versus

Leeftiid

Éf,
r*il

i5ff;*' ? oö0,
vctàaller wordt
beooÍdeld op ziin
bildrage aan d€
prestatiB van het
team

aansElllng voor het
leven dooÍ eruaring in

team

tn

FF
l,lUniversalisme versus Particularismèw'EE lndividualisme versus Commu

Neutraal versus Affectief

E Specifiek versus Diffuus

Estatus: verworven versus T

I r"Orentieel versus Synchroon

Elnterne versus Externe Controle

EEE
E5

U niversal ism e versus Particu larism §p/
lndividualisme versus Communitariani

Neutraal versus AffectieÍ

l-*l sp".ifiek versus Diffuus

[1a,",r": verworven versus T

[ll a"or"ntieel versus synchroon

ffi,n,"rne versus Externe Controle
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07l lnterne versus Externe controle E5
l---/

Stappenplan G

Reconciliëren
van

Dilemma's

Frri
Culturele dilemma's met elkaar reconciliëren Fl

Éen dynamiach ptocÉ/a in Ea etapÉn:

1. Beno€m h€t dilèmma
2. BÍeng het dilemma in kaart
3. DriiÍ het dil3mma tot hot uitorste door
4. GeeÍ labols aan dc ulteÍsten (gcbÍulk humor)
5, Verzoen het dilemma
6. Bépaal dé actièpunton

01/ Het Managen van Diversitiet is het lntegreren €B- r*.,
van Tegengestelde Waarden

2 uö0,

\
Propositie

Reconciliatie schema Eï:[
r--l

Propoeitie A
Àutotromie ve
orderdcle

+
+
+
+

Cotmle Aautuing

Culturele dilemma's met elkaar reconciliërcn §

Stap 1. Benoem het dilemma

Met behulp van:

- inteÍviews
- questionnaires
- verhalen
- data-analyse
- humor/cartoons
- obseÍvatie

8



Culturele dilemma's met elkaar reconciliëren §§

Stap 2: Breng het dilemma in kaart

. \lUelke van de zeven dimensies hoort bij
dit dilemma?

. Teken een X- en een Y- as

. Benoem de aesen; laat de tegengestelde
posities duidelijk zien èn wees precies

Culturele dilemma's mèt elkaar reconciliëren E6
È-7

Stap 3: DriiÍ het dilemma tot het uiterste

. Maak een lijstje van de poeitieve en
negatieve aapecten van Propositie A en B

. SchriiÍ de r-r+ en bii Propositie A en B

. SchriiÍ de - - -en bij Propositie Aen B

EN
Culturele dilemma's met elkaar reconciliëren ru-r

Stap 4: Geef labels aan de uitersten

. Bedenk beschriivende, grappige,
stigmatiserende labels voor positie (1,10),
positie (10,1) en voor de compromis
positie (5,5)

. Gebruik de vorm:
- "aweet and sour"
- zeer positieÍ/zeeÍ negatieÍ

. Plaats de labels in de reepectieve
balonnen

Culturele dilemma's met élkaar reconciliëren
EÍ:i
i-*il

Stap 5r Reconcilieer het dilemma

. Hoe kunnen we de voordelen van propositie A
combineren met die van propositie B, oÍ vice versa?

. Í)enk in processen en probeer vervolgens een
verzoening te realiseren door bijv.:
- Conbxtualizing:. A te plaatsen in het kadeÍ van B
omgekeerd)
- Sequencingt Eerst voor A te gaan en dan voor B (oÍ
omgekeerd)
- Synergizing: À en B tot syneÍgie te brengen

FÍX
Culturele dilemma's met elkaar reconciliëren P-l

Stap 6: Bepaal actiepunten
. Welke maatÍegelen kunnen we nemen om

de gevonden rcconciliatie te realiseren?

. Noem concÍelé actiepunten

Reconciliëren van dilemma's binnen net §
V

l- .r"t"---l @ t--ír"-lutrbil I

Ert "."r*.ra;0.r""-l W f c""t-r"ar*t*tryI

T l{"tt"dl"fo-ft"rrltl @ t tt"trr.i"*r"rr=-"1 
_-.l

f-- K"tt"T"r.t,"-l @ l- t""r"T""rtt"-l
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Culturele Diversiteit en Werkuitkomsten

Karen van Oudenhoven-van der Zee

Sociale en ()rganisatiepsychologie, Rijksuniversiteit Groningen

Inleiding
Nederland is kleunijk geworden en dat is wat mij betreft een positieve ontwiLrkeling. De

toenemende diversiteit verrijkt ons met nieuwe gedachten en perspectieven en het leert ons

verder te kijken dan de greraer.van onze eigen achterhrin. Toch verloopt de integratie van

culturele minderheden op de arbeidsmarkt stroef en is er sprake van een groot verloop onder

allochtone medewerkers. 
'Waarom verloopt het proces van integratie zo moeizaam?

In mijn verhaal wil ik allereerst beargumenteren dat het voor eÍfectieve samenwerking

tussen werknemers met verschillende culturele achtergronden van belang is dat werknemers

zichzowelidentificeren met hun eigen cultr:rele achtergrond, als met de eenheid waarbinnen

zij werïuaamzijn. Integratie dus. k zaldaarbij betogen dat het verÍnogen de eigen cultuur te

relativeren en zich open te stellen voor afwijkende culturen deels bepaald wordt door

persoonlijkheidseigenschappen. Vervolgens beweer ik dat integratie van allochtone

medewerkers in arÉeidsorganisaties alleen tot stand komt wanneer organisaties,

werkeenheden en individuen relatief wij zijn van gevoelens van onveiligheid. Een gebrek aan

veiligtreid maakt ons defensief ten opzichte van afwijkende culturele perspectieven. Vanuit

die gidachte veronderstel ik dat we onder condities van dreiging, bijvoorbeeld door

reoftanisaties, fusies of grootschalig conflict niet te optimistisch moeten zijn over de

haal6aarheid van integratie. Ook de maatschappelijke ontwikkeling in de richting van een

steeds grotere nadruk op autonomie en eigen verantwoordelijkheid van individuen kan

doorslaan in de richting van geslotenheid en intolerantie.

Culturele diversiteit en werkuitkomsten
Wetenschappelijk onderzoek naar de effecten van culturele diversiteit in werkgroepen heeft

zowel posiiiève als negatieve uitkomsten van diversiteit aangetoond. Interactie tussen

individuen met afwijkènde normen en waarden kan moeilijk zijn en spanningen opleveren die

werkgroepen afirouden van effectieve taakuitvoering. We gaan het liefst om met mensen die

op oÀ fjken en die op dezelftle manier naar de wereld kijken. Dat bevestigt ons in wie we

,i3r, .n in het idee dat onze opvattingen juist zijn. te zietin organisaties dan ook mensen die

quapersoonlijkheid en waarden sterk op elkaar lijken. Diversiteit kan in die zin dus onprettig

,i1". e* de andere kant bevorderen de creatieve spanningen die samenhangen met diversiteit
juist innovatie. Het verschil in perspectieven gekoppeld aan de verschillende culturele

groepen biedt een rijke voedingsbodem voor creativiteit.
Om de voordelen van diversiteit te benutten en de nadelen ervan te vermijden kunnen

werkeenheden proberen een stukje gemeenschappelijke waarden te creëren binnen de

bestaande diversiteit aan culturen. Dit betekent dat zij moeten investeren in een

gemeenschappelijke identiteit, met gemeenschappelijk waarden, die de grenzetvan de

óulturele groepen overstijgen. Ik zal uitleggen wat ik precies bedoel. Leden van multiculturele

teams maken onderdeel uit van verschillende groepen, en elk van deze groepen vormt een

deel van hun sociale identiteit. De identiteit van een wouwelijke Turkse chemicus in een

multicultureel team bij Shell wordt bepaald door het feit dat zij wouw is, chemicus, Turks,

teamlid en Shell-medewerker. Uitgaande van de laatste drie identiteiten,zal de mate waarin

deze wouw zich Turks voelt, meer dan teamlid of Shell-medewerker, de samenwerking in het

team beïnvloeden. 
'Wanneer teamleden vooral hun lidmaatschap van een culturele groep

benadrukkerl, ten koste van identifrcatie met hun werkeenheíd, zal het accent in sociale

interacties liggen op culturele waarden. Onder die omstandigheden leidt verschil in waarden

gemalÍ<elijk tot conflicten, met negatieve gevolgen voor de tewedenheid en productiviteit van

het team.



Recentelijk hebben we onderzoek verricht onder postgraduate studenten die een cursus

Organisational Behavior volgden aan Aston Business school in Birmingham [1]. De studenten

werkten gedurende negen weken samen in teams, die verschilden in de mate van etnische

diversiteit. Uit de resultaten van het onderzoek bleek dat in cultureel diverse teams gold dat

mensen die zich sterk identificeerden met hun culturele achtergrond een lager welbevinden

rapporteerden dan mensen die zich minder identificeerden met hun cultuur. In homogene

tearns hadden mensen die zich sterk identificeerden met hun culturele achtergrond juist een

hoger niveau van welbevinden.
Warrneer teamleden in staat zijr.zichte identificeren met het team en met de

organisatie als een overkoepelende identiteit, ontstaat er een gedeelde identiteit die de kansen

oplestructieve conflicten vermindert. Teamleden rake,lr gefocust op gedeelde doelen in plaats

uàn op verschillen. De Shell-medewerkster zalmeer begnp hebben voor haarNederlandse

collega's enzalmeer begrip ontvangen van haar Nederlandse collega's waruleer de leden uit

haar team sterk het gevoel hebben dat ze Samen een gloep vorrnen met een

gemeenschappelijk doel. In het onderzoek onder de postgraduate studenten [1] vonden we dat

in diverse teams teamleden die zich sterk identiÍiceren met het team tewedener en meer

betrokken zijn op hun werk.
De cónclusie dat een anrakke identificatie met de culturele groep en een sterke

identiÍicatie met het team per definitie goed zijn is te simpel. Immigranten koesteren de eigen

culturele identiteit en dat is ook gezond. Onderzoek onder emigranten laat zíen dat de groep

die in staat is de binding met hun culturele achtergrond te combineren met een open oriëntatie

op het nieuwe land doorgaans het hoogste niveau van welbevinden bereikt. Het valt te

vàrwachten dat dit op de werkvloer ook geldt. Er is overigens nog weinig bewijs voor deze

gedachte uit onderzoek in arbeidsorganisaties.

Opgemerkt moet worden dat er een prijs staat op een sterke focus op groepsidentiteit,

vooral in piestatiegerichte groepen als arbeidsteams. Een krachtige collectieve identiteit kan

ertoe leidàn dat inàividuen het welbevinden van de groep gaan nastreven ten koste van andere

groepen en ten koste van de doelen van de organisatie. Onder die omstandigheden is het

i"rri*aig te focussen op directe interpersoonlijke relaties in plaats van op een sterke

identiÍicaiie met het team. lilanneer organisatieleden hun identiteit definiëren in termen van

interpersoonlijke relaties wordt wederzijds begrip tussen culturele groepen binnen

organisaties 
"n 

t"ams bevorderd, zonder gevÍur van competitie. Het lijkt dus van belang dat

organisaties interpersoonlijke samenwerking aanmoedigen. Dit kunnen zij bijvoorbeeld

bereiken door het werk te organiseren in dynamische en kleine groepen, zoals tijdelijke
taakcoalities, of door activiteiten die gericht zijn op het welbevinden van anderen, zoals

mentoraten. De hechte relaties leiden tot wederzijds begrip en positieve gevoelens. De directe

uitrrisseling van ideeën bevordert creativiteit.

Persoonlijkheid en culturele diversiteit
Naast sociale identiteit is persoonlijkheid van invloed op de mate waarin individuen in staat

zijn de eigen cultuele identiteit los te laten en zich open te stellen voor andere culturen. Er

zijn vijf eigenschappen die lijken bij te dragen 12,31aansuccesvol functioneren in een

interculturele context: Culturele Empathie, Opmmindedness, Sociaal Initiatief, Flexibiliteit
en Emotionele Stabiliteit,

Culturele Empathie verwijst naar het veÍmogen zich in te leven in de gevoelens

gedachten en gedragingen van individuen met een afivijkende culturele achtergrond.

Émpathische personen proberen het gedrag van een collega met een andere culturele

achiergrond tè bekijken vanuit diens perspectief, vanuit diens normen en waardenpahoon. De

dimeniie Openmindedness geeft een open en onbevooroordeelde houding aan jegens andere

groepen en-afiuijkende culturele noÍrnen en waarden. Mensen die hoog scoren op deze

àiménsie zijn geïnteresseerd in andere culturen en zijn nieuwsgierig naar afinijkende manieren

om problem.n u te pa}Í<en. Sociaal initiatief,ten derde, verwijst naar de neiging om



sociale situaties actief tegemoet te treden en initiatief te nemen. Tenslotte verwijzen
Emotionele Stabiliteit en Flexibiliteit naar het vermogen om te gaan met stress en

verandering. Emotionele Stabilitei, definiëren we als het vennogen adequaat te reageren op

stressvolle gebeurtenissen. Emotioneel stabiele personen zien problemen als oplosbaar en

kunnen omgaÍm met frustratie. Flexibiliteit,venxrijst naar een neiging om nieuwe en

onbekende situaties als een uitdaging te zíen. Flexibele personen hebben weinig vaste

gewoontes en passen hun gedrag gemakkelijk aan aan de eisen van de situatie.

Uit een aantal onderuoeken die we de afgelopen jaren hebben uitgevoerd blijkt dat

deze vijf eigenschappen samenhangen met gezondheid, welbevinden en prestaties in een

interculturele context 12-71. Zo blijkt bijvoorbeeld dat de interculturele eigenschappen

samenhangen met de gezondheid en het welbevinden van emigranten en van expatriates - dus

mensen die voor een tijd door hun bedrijf worden uitgezonden - en hun gezinsleden.

Inmiddels hebben we ook aanwijzingen dat deze eigenschappen voorspellende waarde hebben

voor prestaties en welbevinden van werknemers in cultureel diverse teams. In ons onderzoek

ondei de postgraduates [] bleek dat Emotionele Stabiliteit en Flexibiliteit het welbevinden

van de teàmleden en studieresultaten positief beihvloeden. Interessant genoeg bleek dat de

eigenschap Flexibiliteit een positief effectheeft op studieresultaten in diverse teams, terwijl
deTelfde dimensie eennegatiefeffect heeft op de resultaten in homogene teams. Kerurelijk

gedijen flexibele personen goed in een interculturele context, terwijl zij zích verveeld en te

*"l"ig uitgedaagd voelen in een homogene omgeving. In ander onderzoek [7] hebben we

g"uord.r, àat mensen die hoog scoren op de vijf eigenschappen geneigd zijn om potentieel

Itressvolle interculturele situatie als een uitdaging te zieten dergelijke situaties ook prettiger

te vinden. Mensen die laag scoren op deze eigenschappen zien interculturele situaties

daarentegen als een bedreiging en als onprettig.

Onzekerheid en dreiging en culturele diversiteit
Cultuur verschaft nonnen en waarden en daarmee richtlijnen voor gedrag. Leden van een

cultuur worden bevestigd in hun gedrag, waÍrneer zij zichin overeenstemming met deze

waarden en nofinen gedragen. Dat geeft niet alleen het gevoel de moeite waard te zijn,maat
ook een gevoel van geborgenheid, van ergens bij te horen. Ook het gedrag van cultuurgenoten

wordt voorspelbaar, omdat zij handelen op basis van dezelftle normen en waarden.

Het loslaten van de eigen cultuur of het erkennen dat het eigen culturele wereldbeeld slechts

één van de vele mogelijke perspectieven op de realiteit vormt, betekent dus in zekere zin het

opgeven van een stuk veiligheid. Het is daarom niet verwonderlijk dat het belang van

culturele waarden toeneemt wanneer het basisgevoel van veiligheid bedreigd wordt, zelfs

wanneer mensen eigenschappen hebben die maken dat ze gemakkelijker omgaan met
onveilige en onzekere situaties. De reactie van het Amerikaanse volk op de terroristische
aanslagen op 11 September 2001 vormt een duidelijk historisch voorbeeld hiervan. In
onderzoek hebben we inderdaad laten zien dat me,nsen negatiever reageren op interculturele
situaties wanneer zij zichbedreigd voelen [8]. We lieten een deel van de mensen nadenken

over hun eigen dood, een ander deel over iets neutraals als televisie kijken. De mensen die

zich bedreigd voelden, doordat ze hadden nagedacht over hun eigen dood, reageerden veel

negatiever op een interculturele situatie. Zij vonden deze situaties bedreigend en weinig
uitdagend en hun emotionele reacties rilaren navenant. Dit gold ook voor respondenten die

hoog scoorden op de interculturele eigenschappen. Onder dreiging heeft kennelijk iedereen de

neiging interculturele sifuaties als bedreigend waar te nemen en er met negatieve emoties op

te reageren. In de context van organisaties betekent dit dat dreigrng, bijvoorbeeld door fusies,

reorganisaties ol op een wat lager niveau, negatieve beoordelingen of uitblijvende promotie

vermoedelijk een negatief effect heeft op het vennogen om te gaan met diversiteit.

Autonomie en culturele diversiteit



Ik heb het gehad over de rol van persoonlijkheid en dreiging bij het omgÍIÍulmet diversiteit.

De vraag of mensen in organisaties dreiging of veiligheid ervaren hangt af van de situatie

waarin de organisatie zichop een bepaald moment bevindt, maar ook van de manier waarop

werknemers binnen de organisatie bejegend worden. De laatste jaren is er een tendens in
organisaties zichtbaar in de richting van een extreme nadruk op autonomie. Deze tendens

komt onder andere tot uitdrukking in het principe van zelfsturing, dat bijvoorbeeld in relatie

tot loopbaanontwi}lkeling en het functioneren van teams gepropageerd wordt. Zij gaat gelijk
op met een toenemende nadruk op de autonomie van het individu in de samenleving als

geheel. Dit accent staat mijns inziens op gespannen voet met het idee dat organisaties

medewerkers veiligheid en houvast moeten bieden. Ik wil geen pleidooi houden voor de

afschaffing van autonomie en eigen verantwoordelijkheid. Wat ik wel wil benadrukken is dat

de roep om autonomie naar mijn smaak een grens heeft. Organisaties hebben net als culturen

een beschermende functie voor individuen. ïVanneer autonomie in feite impliceert "Zoekhet
zelf maar uit, als het ons bevalt 211en we je wel ondersteunen", bestaat het risico dat de

organisatie een onveilige plek wordt, waarin vooral de meest succesvolle medewerkers

bovendrijven en de rest dreigt te verzuipen. Een dergelijke omgeving lijkt geen

voedingsbodem voor effectieve hantering van culturele diversiteit. Gevoelens van

onveiligheid bij grote gÍoepen in de organisatie zullen openheid voor wat afivijkt doen

afrremen, en de nadruk op individuele verantwoordelijkÍreid zal competitie doen toenemen ten

koste van onderlinge solidariteit. In feite lijkt op samenlevingsniveau de populariteit van Pim

Fortnyn enzijnaanhangers een goed voorbeeld van de roep van burgers om duidelijkheid en

houvast in tijàen waarin de bescherming die van oudsher instituties als de kerk en het gezin

boden, langzaamlijkt af te brokkelen. Laat organisaties geen LPF worden.

Praktische implicaties: interuenties
Wat betekent dit nu allemaal voor de praktijk? Wat betekent het dat gevoelens van

onveiligheid maken dat mensen zich vastklampen aan hun eigen culturele wereldbeeld en dat

daardoàr de openheid voor elkaars ideeën afrreemt? Natuurlijk in de eerste plaats dat de

integratie van-etnische minderheden onvoldoende van de grond komt. Dat is jammer en heeft

rrrrtig" maatschappelijke gevolgen. Daamaast, en niet minder belangrijk, dat het creatief

poteniieel van diversiteit onvoldoende of zelfs helemaal niet wordt benut. Dat heeft gevolgen

voor het functioneren van teams, maar ook voor de eigen groei en ontwikkeling van

individuele medewerkers.
Mensen streven naar veiligheid en stabiliteit. Omdat de aanwezigheid van lieden van

verschillend pluimage voor velen op zich al een bron van onveiligheid en instabiliteit vormt,

is het van belang de mogelijkheden te onderuoeken om nieuwe vormen van veiligheid te

creëren. Dit op een manier die geen afbreuk doet aan de positieve opbrengsten van diversiteit.

Organisaties kunnen dit doen door de identificatie met het team te bevorderen. Het is

daarvoor belangrijk dat teamleden veel met elkaar interactere,lr, zowel formeel als informeel,

en dat ze zowelwat befieft de uitvoering als wat betreft de einddoelen in hun werk van elkaar

aftrankelijk zijn. Daarnaast is het van belang veel aandacht te besteden aan socialisatie van

nieuwkomers,zndat allochtone medewerkers geen achterstand oplopen in hun kennis van de

geschreven en ongeschreven regels in de organisatie. W'armeer het risico bestaat van

competitie kan de organisatie door het creëren van kleine, hechte netwerken meer het accent

leggen op interpersoonlijke relaties dan op groepsvorming.

Zoals gezegdverschillen individuen in hun vennogen om te gaan met diversiteit. Door

middel van bijvoorbeeld interculturele haining kunnen werknemers op de dimensies die ik
genoemd heb kunnen werknemers leren betermet diversiteit om te gaan, om afwijkende

norme, en waarden beter te begrijpen, onzekerheid te tolereren en flexibeler te reageren op

nieuwe manieren van werken.
Openstaan voor afivijkende normen en waarden is niet alleen een zaak van

vaardighéden van individuele werknemers. Ook de organisatiecultuur zal openheid uit moeten



stralen voor wat afivijkt van het'onormale". Daarvoor is het van belang dat organisaties

individuen ruimte en vrijheid bieden om authentiektezíjn, om de eigen gevoelens te

onderkennen, en eerlijk te zijnover wat men voelt. 'Wanneer organisaties op subtiele wijze de

waarden en voorkeuren van hun leden trachten te beihvloeden, bestaat het risico dat

individuen hun eigen ideeën verdringen of zelfs verliezen. Dat ondermijnt cognitieve

openheid. Ook zou de organisatie een omgeving moeten zijnwaar plaats is voor onzekerheid,

waar experimenten wordèn aangernoedigd en fouten worden getolereerd. Bij ee.n sterke

behoefté aan voorspelbaarheid is de dnrk om te conformeren groot enzal er weinig ruimte

zijn voor diversiteii. Tenslotte lijkt het belangrijk om een klimaat te creëren vanwederzijds

bàgrip en vertrouwentussen organisatieleden. Wederzijds begtip hangt samen met een

veitróogOe ontvankeldklreid voor nieuwe informatie en voor de afwijkende standpunten van

anderà In de vierde plaats moeten organisaties hun leden een gevoel vanzelfvertrouwen

geven. Een te groot aócent op autonomie en wijheid maakt dat mensen zich verloren voelen.

órganisaties rnoeten mensen aanmoedigen in hun gedrag,-door hoop en zelfrertrouwen te

g.ór.Methoden om dit te bereiken zijn helderheid over doelen van de organisatie en de

Ipecifieke carrièreperspectieven van het individu, charismatisch leiderschap en heldere

feedbackmechanismen.
Het is van wezenlijk belang dat al deze intenrenties, of ze nu individueel of op de

organisatie gericht zijn wórden toegepast op alle medewerkers die geconfronteerd worden met

culturele diversiteit. batzijnro*ridè aflochtone als de autochtone medewerkers- Het denken

in .wij, en,zij, houdt een situatie van hokjes denkgn en schuld afschuiven in stand. Met zijn

allen zdn we verantwoordelijk voor het inharmonieuze sfeer met elkaar samenleven' in de

,u*.rË.rirrg als geheel en in de werksituatie. Met elkaar, en niet geïsoleerd, moeten we leren

om dat op een betere manier te doen.
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Eindrapportage meldlijn uiterlijk en werk
(betreffende de gekozen uiterlijke verschijning op het werk)

Inleiding

De FNV bereiken de laatste jaren steeds meer vragen over kleding, haardracht en versierselen op het werk. Die vragen
komen alle neer op de mate waarin de werkgever gerechtigd is om aan zijn werknemers voor te schrijven hoe ze eruit
dienen te zien op het werk. Het zijn sinds 2000 vooral jongeren die deze vragen stellen. Dan gaat het bijvoorbeeld om
het dragen van piercings, tatoeages en opvallend haar. Eerder ging het vooral om wagen over kleding, bijvoorbeeld
over het wel of niet mogen dragen van een korte broek in de zomermaanden. Ook ondememingsraden houden zich in
toenemende mate met dit vraagstuk bezig.

Deze signalen waren voor de FNV reden om te besluiten tot een inventarisatie van regels en rechtspraak met
betrekking tot de gekozen uiterlijke verschijning op het werk.

Doel van deze inventarisatie is te komen tot een checklist die kan dienen als hulpmiddel voor werknemers en hun
vertegenwoordiging (ondernemingsraad, personeelsvertegenwoordiging) om te beoordelen in hoeverre zij zich
bemoeienis van de werkgever met hun uiterlijk moeten laten welgevallen.

Meldlijn uiterlijk en werk

Onderdeel van de inventarisatie is een feitelijke inventarisatie van de regels over kleding, versierselen en haardracht,
waaÍmee werknemers op hun werk worden geconfronteerd. Hieronder volgt een rapportage van de meldingen die de
FNV in de maanden juni en juli 2002 hebben bereikt.

Deze meldingen geven de FNV een beeld van de feitelijke problematiek, van het soort regels dat bedrijven stellen en
van de manier waarop werknemers daarop reageren. Deze feitelijke informatie zal naast een inventarisatie van
rechtsregels, rechtspraak en literatuur worden gebruikt voor het opstellen van de checklist, die in 2003 op de website
van de FNV zal worden geplaatst.

Resultaten meldlijn uiterlijk en werk

In de maanden juni en juli 2002heeft de FNV 124 meldingen ontvangen van bedrijfsregels over het uiterlijk. Vrijwel
alle meldingen (l l7) kwamen binnen in de vorm van de ingewlde vragenlijst van de website van de FNV
(www.fnv.nUuiterlijk). De overige meldingen kwamen binnen pertelefoon (4) of gewone post (3).

Er zijn drie hoofdcategorieën van uiterlijkheden: versierselen, kleding en haardracht. Meerdere meldingen betreffen
verschillende categorieën. Van de melders noemtTlo/o versierselen, 80% kleding en 45%o haardracht. Zie grafiek l.

Grafiek I (meldingen per hoofdcalegorie in percenÍage van het aantal melders)
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Binnen de categorie versierselen hebben verreweg de meeste meldingen betekking op piercings (45%). Daarna volgen
tatoeages (28%Q en oorbellen (16y"). De overige meldingen hebben betrekking op ringen, kettingen, armbandjes,
enkelband, teenring en spikes. Zie grafiek2.



GraJiek 2 (meldingen per subcategorie in percentages van het tolaal van de categorie)
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In grafiek 3 is weergegeven hoeveel mannen en hoeveel vrouwen per subcategorie hebben gemeld. In de subcategorie

'overige' zijn geen meldingen van mannen binnengekomen.

GraJiek j (meldingen in aantallen mannelijke, respectievelijk vrouwelijke werlaemers)
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In grafrek 4 is weergegeven tot wie het betreffende verbod om oorbellen, tatoeages respectievelijk piercings te dragen zich
volgens de melders richl tot iedereen, uitsluitend tot mannen, tot een bepaalde functiecategorie of tot een willekeurige
werknemer. Binnen de hoofdcategorie versierselen zijn geen verboden gemeld die zich specifiek richten op vrouwen. Voor
mannen geldt relatief vaak een'oorbelverbod'.

Grafiek 4 (geadresseerde in aanlallen meldingen per subcategorie)
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Het dragen van oorbellen, piercings en tatoeages is meestal helemaal verboden. Soms echter is het slechts verboden ze

op een bepaalde manier te dragen (bijvoorbeeld: één oorbel per oor, oorringen niet groter dan een gulden, piercings en

tatoeages niet zichtbaar). Zie graÍiek 5.

Grafiek 5 (meldingen in aantallen)

25

-EA

I
2

20

í5

10

5

0

E Helemaal

aOp bepaalde
manier



Piercings Tatoeages

De meldende werknemers ondervinden de meeste persoonlijke gevolgen van het verbod om piercings te dragen. Eén

werkneemster heeft ondervonden dat het relatief moeilijk is om werk te vinden met een piercing. Vier werknemers
(waaronder één vrouw) melden dat zij een waarschuwing hebben gekegen omdat zij een piercing droegen. Eén vrouw

heeft haar piercings moeten verwijderen om haar baan te behouden.

De gemiddelde leeftijd van de werknemers die gemeld hebben over versierselen ligt bij vrouwen op 21 en bij mannen

op 25.

Grafiek 6 (gemiddelde leeftijd melders hoofdcategorie versierselen)
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Binnen de categorie kleding hebben de meeste meldingen betrekking op de korte broek (287o) en spoÍkledineQl%).
Daarna volgen de korte rok (167d en de spijkerbroek(12%o), vervolgens de hoofddoek (6Y) en de stropdas (5%). De
overige meldingen (12%) hebben betrekking op naveltruitjes, leggings, korte mouwen, lange broek, fel gekleurde
kleding, fel gekleurde schoenen, de rok, de halflange rok, de drie-kwartJange-broek, het overhemd en het sjaaltje. Zie
grafiek 7.

Crafiek 7 (meldingen per subcategorie in pereentages van het totaal van de categorie)
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Binnen de subcategorie sportkleding heeft 38olo van de meldingen betrekking op 'sportkleding' onder die algemene
noemer en 62%o specifiek op 'rymschoenen'.

In grafiek 8 is weergegeven hoeveel mannen en hoeveel wouw€n per subcategorie hebben gemeld. In de subcategorie

'stropdas' zijn geen meldingen van vrouwen binnengekomen.

Grafiek 8 (meldingen in aantallen mannelijke, respectievelijk vrotrwelijke werloumers)
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In grafiek 9 is weergegeven tot wie het betreffende verbod om een korte broek, sportkleding, een korte rok, een

spijkerbroek ofeen hoofddoek te dragen respectievelijk de verplichting om een stropdas te dragen zich richt: tot
iedereen, uitsluitend tot mannen oftot vrouwen, tot een bepaalde functiecategorie of tot een willekeurige werknemer.
Voor mannen geldt relatief vaak het verbod om een korte broek te dragen. Uitsluitend voor mannen geldt de

verplichting een stropdas te dragen. Uitsluitend voor vrou\ilen geldt het verbod een korte rok te dragen en het verbod
een hoofddoek te dragen (al dan niet beperkt tot vrouwen met een bepaalde functie en al dan niet willekeurig
opgelegd).

Grafiek 9 (geadresseerde in aantallen meldingen per subcaugorie)
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Het dragen van bepaalde kleding is wijwel altijd helemaal verboden. Voorbeelden van het op een bepaalde manier
dragen van kleding zijn niet aangetroffen. De enige uitmndering die gemeld is betreft het dragen van een overhemd
met opgesfoopte mouwen.

De meldende werknemers ondervinden de meeste persoonlijke gevolgen van het verbod om een korte broek te dragen.
Daarbij gaat het om een officiële waarschuwing (3 mannen, I vrouw), het naar huis worden gestuurd om zich om te
kleden ( I man) en het zelf ontslag nemen omdat men moet, maar niet wil toegeven (l man).
Het dragen van een hoofddoek leidde in één geval tot een officiële waarschuwing en in een ander geval tot het zelf
ontslag nemen omdat men moet, maar niet wil toegeven.
Een officiële waarschuwing was er verder voor het dragen van een naveltruitje en voor het dragen van een rok.
Eén melder met fel gekleurde schoenen werd naar huis gestuurd om die om te wisselen.

De gemiddelde leeftijd van de werknemers die gemeld hebben over kleding ligt bij wouwen op 2l en bij mannen op
35. Grafiek l0 geeft de gemiddelde leeftijd van mannen en vroulven per subcategorie. Opvallend is de relatief lage
leeftijd van vrouwen bij de subcategorie 'korte rok' (17) en de relatief hoge leeftijd van mannen bij de categorie
'stropdas'(50).

Grafek I0 (geniddelde leeÍtijd manneliil@ en vrouwelijke melders per subcategorie)
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Haardrocht

Binnen de categorie haardracht hebben verreweg de meeste meldingen betrekking op (fel) gekleurd haar (35o/o),

gevolgd door dreadlocks (23%). Daama volgen baard (11%), los (lang) haar (9Y.), staartje en snor (beide 7%) en

hanenkam (4%).De overige meldingen hebben betrekking op vlechtjes en nat haar (beide2o/o). Zie grafiek 11.

GraÍiek 1 1 (meldingen per subcategorie in percentages van het totaal van de categorie)
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In grafiek l2 is weergegeven hoeveel mannen en hoeveel vrouwen binnen de twee grootste subcategorieën hebben
gemeld.

GraJiek l2 (meldingen in aanullen mannelijke, respectievelijkvrouwelijke deelnemers)
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In grafiek l3 is weergegeven tot wie het betreffende verbod om (fel) gekleurd haar, dreadlocks, een baard, los (lang)
haar, een staartje, een snor respectievelijk een hanenkam te dragen zich volgens de melders richt. Binnen de
hoofdcategorie haardracht zijn geen verboden gemeld die zich specifiek richten op vrouwen. Opvallend is het in enkele
gevallen uitsluitend voor mannen geldende verbod om los (lang) haar te dragen respectievelijk een staartje.

GraJiek I j (geadresseerde in aantallen meldingen per subcategorie)
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Bepaalde haardracht is wijwel altijd helemaal verboden. Het verbod om gekleurd haar te dragen wordt vaak (in
ongeveer 50o/ovmt de gevallen) geformuleerd als verbod omy'l gekleurd haar te dragen.
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De meldende werknemers ondervinden de meeste persoonlijke gevolgen van het verbod om (fel) gekleurd haar te
dragen. Daarbij gaat het om een officiële waarschuwing (2 vrouwen), het naar huis worden gestuurd om de kleur te
verwijderen (2 vrouwen), het verwijderen van de kleur uit enkele haarlokjes om ontslag te voorkomen (1 vrouw).
Het dragen van een hanenkam maakt volgens één melder (vrouw) het vinden van werk moeilijk. Een ander kreeg een
offi ciële waarschuwing (man).

De gemiddelde leeftijd van de werknemers die gemeld hebben over haardracht ligt bij vrouwen op 21 en bij mannen
op 34. Grafiek l4 geeft de gemiddelde leeftijd van mannen en wouwen per subcategorie,

Grafiek l4 (geniddelde leeftld mannelijlce en vrouwelijlce melders per subcategorie)
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Grafiek I laat het aantal meldingen per hoofdcategorie zien in percentage van het aantal melders. De grafieken2,7 en
I I laten de meldingen per subcategorie zien binnen die onderscheiden hoofdcategorieën. Onderstaande grafiek geeft
een beeld van de meldingen per subcategorie ten opzichte van het totaal aan meldingen. Meldingen over piercings,
korte broek, latoeages, sportkleding (inclusief gymschoenen) en gekleurd haar maken samen meer dan 5Ao/o van het
totaal aantal meldingen uit, waarbij piercings (l7oÀ) eruit springen.

Grafnk I 5 (meldingen per subcalegorie in percentage van het totaal aantal meldingen)
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Sancties

Van de melders is 18%o zelf geconfronteerd met een sanctie op grond van uiterlijk (versierseten, kleding, haardracht).
ln het percentage zijn dus niet opgenomen sancties die aan anderen zijn opgelegd en evenmin sancties die niet ten
uitvoer zijn gelegd.
Als sanctie wordt niet beschouwd het gehoor geven aan de opdracht tot aanpassing van versierselen, kleding en/of
haardracht en evenmin het zelf ontslag nemen omdat men niet wil gehoorzamen aan de opdracht.

Bij de aan de melders opgelegde sancties gaat het in83o/o van de gevallen om een officiële \ryaarschuwing. Overige
opgelegde sancties zijn het inleveren van een dag verlof, het niet in aanmerking komen voor promotie of een bepaalde
bonus en in een enkel geval het niet aannemen in een bepaalde functie.

ll/er k s ectoren, w er hg aws belang

In tabel I is aangegeven uit welke sectoren werknemers bedrijfsregels gemeld hebben (voor zover vermeld). Voorts is
daarbij aangeduid welke redenen de werkgever volgens die melders heeft aangevoerd om zijn bemoeienis met de
uiterlijke verschijning op het werk te rechtvaardigen. Relatief veel melders zijn werkzaam in een supermarkÍ of in de
horeca. Ook de sectoren dienstverlening, ICT en zorg scoren relatiefhoog.
De meest aangevoerde redenen voor voorschriften over de uiterlijke verschijning op het werk zijn 'representativiteit'
en 'klanten' (niet afschrikken, kunnen zich er aan storen). In wezen gaat het hier om hetzelftle: de veronderstelde
opvattingen van voor het bedrijf belangrijke relaties over de werknemers van het bedrijf en daarmee over het bedrijf
zelf, gebaseerd op de uiterlijke verschijning op het werk van die werknemers. 'Keurige werknemers'
vertegenwoordigen een 'keurig bedrijf .
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Tabel I (werl<sectoren en werkgeversbelang bij voorschriften)

I Ook wel aangeduid als:'visitekaartje'
2 Ook wel: 'herkenbaarheid'

v"'

werl$ector Aantal werl(geversDelang (redenen voorschrilten)

verKoop + Netjes voor Kanten (z)

Verkoper mag nlet teveel aandacht treld(en (2)

Kepresentauutertt
uetailnanoel ) Kepresentauutefi (J)

unlro[ruIelt (lr
Men mag nlet teveel aanclacht treld(en (

wrnKe I J l(Ianten (nlet aÏschn ld(en )
SupeÍTnarKt l) ruanten (Kunnen zlcn er aan §toren) ( 14.)

unlIorïnrtert

uroothandel medrcunen Klanten
uroothanoel leven§mlodelen KJanten

KeuKen verzorglngshuls unbekend
HOreca T/ Kepresentanvrterr ( /)

Nanlen (nlet alscnnKKen) \z)
Hyglene (z)
unlrornrtelt (

voedlng voedselverllgheld en hyglene
uakKenJ Z Hyglene

Underhoud Vellrgheld

Zorg ö ny$ene (
velllgnero r.v.m. ooergroep (

Nler arscnnKKen qoelgroep (ouoeren) (zJ
Llnbel(end ( t

Kepre§entatlvrtelt ( I )
verslaungszorg uommotle voorl(omen

t axlbrancne Klanten
upenDaar ousvervoer 5 Kepresentatlvltell

Keceptle Kantoorgebouw Kepresentatrutelt

lJlenstverlenlng 4 Neues voor Kanren (z/
Nlet alschnld(en l(lanten (ouderen) (
Kepresentatlvrtert (2)

zal(euJ l(9 drenstverlenlng rTolesslonete ul[§lrallng
Ilnancrele olenstverlenlng Kepresentauutelt
verzeKenngen I Kepresertatlutelt
AOvocatenKantoor Kepre§entatrutelt
MaKelaarou Kepre§entauvltert

ueme§nte '{ Representatrutelt (I
K€pre§enrauvrrerl (r.v.m. mogeuJt conracr meI DuÍger)
umdat de leldrnggevende het nlet wll (kantoortunche)

I -sector Representatrutelt
lut ö Kepresentatlvrtelt (J )

rrole§sronele ulf§Irallng (z)
Klanterl (nlet aÍscnnKKen) (l)

Kapsalon Kepreseltatrvrtelt

Loglstrek Kepre§entatlutelt

w§w uommohe voorl(omen

Sauna UnlÍormrtert

unoeÍ'wus 'l(Ieur WerKgever (KalnolleK)



Handel I Onbekend

Kweker I Onbekend

Metaal elecro t Omdat ds lnas het niet wil (kantoorfunctie)

Metalekro I Bepaalde klanten (Amerikaanse klanten willen geen hoofddoek
zien')

Non proÍit I Omdat de baas het niet wil

C o mmu nicatie over voors ch r ift

Aan de melders is gevraagd hoe ze op de hoogte zijn gesteld van het bestaan van de betreffende bedrijfsregel over hun

uiterlijke verschijning. 29o/o van de melders geeft aan dat de regels op schrift zijn gesteld, in een reglement of in een

brief.Tl%o geeft aan dat die regels mondeling zijn meegedeeld, meestal door een lryerknemer concreet op zijn
versierselen, kleding ofhaardracht aan te spreken. Zie grafrek 16.

Grafiek l6 (vijn van communieatie over bedrijfsregels in percentage)

p Op schrift

a Niet op schrift

Opmerkingen en conclusles

De melders hebben ruimschoots gebruik gemaakt van de mogelijkheid om nader in te gaan op de bedrijfsvoorschriften
en om overige opmerkingen te maken met betr€kking tot het onderwerp van de meldlijn. Tot slot ontvingen wij
commentaar naar aanleiding van onze meldlijn. Uit de ontvangen informatie kan een aantal conclusies worden
getrokken en gei'llustreerd:

e Werknemers hebben er geen problemen mee dat adequate, logische voorschriften worden gesteld om redenen van
veiligheid, hygiëne3, functionele noodzaak ofherkenbaarheid, ofdat bedrijfskleding wordt voorgeschreven, ofdat
je 'niet te bloot' op het werk mag komen.

. Werkgevers bemoeien zich vaak en soms tot in detail (maximaal aantal oorbellen per oor, maximale doorsnee
oorring, aantal centimeters rok boven de knie, maximaal aantal armbandjes, maximaal aantal kettingen, soort
stropdassen [niet ludiek, niet te kleurig]) met de manier waarop 'hun' werknemers zich kleden, tooien en kappen.
Citaat van een melder: 'Er zrjn huisregels die iedere werknemer moet ondertekenen. Geen zichtbare piercings en
tatoos, één oorbel per oor, niet groter dan een gulden, geen sieraden (ringen, keuingen, enzovoorl), een
natuurlijke haarWeur, geen baard ofsnor, Korte nagels, geen nagellak.'

o De 'voorschriften' zijn vaak niet op papier geznt. Zie grafiek 16.
o Werkgevers voeren vaak de (veronderstelde) reactie van klanten op als reden om zich met de uiterlijke

verschijning op het werk te bemoeien. Opvallend is het contrast tussen de veel voorkomende opmerking van
werkgevers/ leidinggevenden dat 'de klanten het willer/ niet willen' en de opmerkingen van klanten zelf die er
zich over verbazen dat piercings moeten worden afgeplakt, lange broeken ofstopdassen moeten worden gedragen
met hoge temperafuren, enz.
Citaat van een melder: 'Er mogen geen piercings (neus, oog, lip) gedragenworden. Die moeten worden
afgeplala, waardoor je constant wagen lrijgt over de pleislers. En een piercing vinden de mensen heel gewoon. '

Citaatvaneenmelder:'DeHantenvondendetattoo'smooienverteldenovereigentqttoo'senhelverhaal
erachter of lieten ze zelfs zien. '
CiÍaat van een melder: 'Een korte broek dragen' - aldus een chauffeur in het goederenvervoer - 'zou niet netjes
zijn ten opzichte van de klant. Echter deze zelfde Hant geefi vaak te kennen dat het belachelijk is dat wij niet in
een korte broek mogen lopen'.

3 Om hygienische redenen een vast zittende piercing verbieden in een bakkerij wordt bijvoorbeeld niet als vanzelfsprekend ervaÍen.



. Algemene aanduidingen blijken in de praktijk vaak niet duidelijk genoeg: 'representatiefl, 'netjes en verzorgd',
'niet aanstootgevend','niet storend'.

o Over de betreffende huisregels heeft vaak gem overleg met de werknemers plaatsgevonden. Ook waar wel
overeenstemming met de ondernemingsraad is bereikt worden daarnaast soms extra regels gehanteerd, die niet op
schrift zijn gesteld.

r Vaak worden de bedrijfsregels eerst na de indiensttreding meegedeeld of ingevoerd.
Citaat van een melder: 'Deze regels zijn ingevoerd nadat ik een neuspiercing heb laten zetten,'

o Verschillende chefs binnen éen bedrijfofelkaar opvolgende chefs hanteren vaak verschillende regels.
Citaat van een melder: 'Bij ons is het een zooitje, Ik werk bij [naam bedijfl , waar je meerdere 'floormanagers'
hebt. Al die managers hebben andere regels die ze zelf mogen aanpassen. Ook de Jiliaalmanager is niet duidelijk.
lïríj hebben gewoon personeelsHeding, dus dat weet je als je er gaat werken, maar toen ik een wenkbrauwpiercing
liet zetten gaf dat een probleern. Die moest ik afplakken met een pleisler. Totdat ik een halfjaar later een andere

Jloormanager kreeg en van hem hoefde er geen pleister overheen.'
Citaat van een melder: 'llaarom worden piercings verboden, maar mogen tattoo's wel? Dat vind ik gewoon raar.
Tegen mij wordt gezegd dat een piercing eigenlijk niel mag, maar dat ze het tijdens mijn sollicitatie niet zagen. Er
werkt wel iemand anders al I 3 jaar met allemaal tattoo's.'
Citaat van een melder: 'Een jongen had een Hein neuspuntje. Mocht niet van de chef maar een andere jongen
mocht dat wel van die chef en die werhe nota bene aan de balie - publieksfunctie. Dames mogen sowieso
piercings dragen. Klopt niet.'
Chefs hebben ook verschillende opvattingen over'wat de klanten willen'.
Citaat van een melder: 'Ik zit achter de ksssa m heb een hanenkam, maar daar heeft niemand problemen mee'.

Een nieuwe chef opent soms nieuwe carriereperspecheven. Zokeeg een werkneemster in de autobranche van de

vierde chefop rij eindelijk de kans de door haar begeerde functie als verkoopster uit te oefenen. De nieuwe chef
maake geen probleem van haar piercings en tattoo's. De klanten maakten evenmin problemen. De werkneemster
werd een zeer succesvolle verkoopster.

. Vergelijkbare bedrijven binnen éen sector hanteren verschillende regels variërend van 'alles mag' tot 'niets mag'.
e Problematisch zijn vooral piercings, korte broeken en (fel) gekleurd haar. Tatoeages zijn vaak verboden, maar in

de regel gemakkelijker te verbergen. In een bedrijf waar het dragen van korte broeken bij mooi weer wel was
toegestaan, moest een werknemer met een beentatoeage zijn lange broek aanhouden, omdat (anders) de tatoeage
zichtbaar was. Sportkleding is ook vaak verboden, maar het verbod daarvan leidt niet tot kritische situaties.

. Het zijn vooral jongeren die melden en die persoonlijke gevolgar ondervinden.
o Werknemers ervaren de bemoeienis met hun uiterhlk vaak als diep in hun persoonlijke levenssfeer ingrijpend.

Citaat van een wouwelijke buschaufeur, die - nieuwe regel - een sjaaltje moet dragen: 'ikvoel me aangeÍast in
mijn persoonlijkheid, zou er nooit gaan werken als ik een sjaaltje moest dragen vanaf het begin'.
Citaat van een andere melder: 'mijn werkgever lan maar tot een bepaalde hoogte mijn privé-leven beïnvloeden.
Ik pas overdag mijn kleding al aan voor [naam bedrijfl . Daarnaast staat het bedrijf niet negatief tegenover
piercings maar alleen onze conservatievefiliaalleider. Ikvind het belachelijk dat bíj sommige werknemers een
kleine piercing wel is gedoogd, terwijl ik hem direct moel afulakken. Daarnaast zijn de regels van ons filiaal
afwijkendvan 9094van Nederland en dat hangt puur afvan één man, die toevalligfiliaalleider is'.
Citaat van een melder: 'Ik laat me niets opdringen. Ik wil heus wel wat doen, maar dat moet ook bij m'n privé-
leven passen'.
Citaat van een melder: 'Ik zie er nu ook privé uit zoals de baas dat graag wil, niet zoals ik dat graag had gezien'.
Citaat van een werkneemster, werkzaam in een keulen, diefel geHeurde haarlokjes heeft moeten verwijderen: 'ik
heb het eruit gehaald om te latnnen werken, maar ikvoel me enorm geremd in mijn pivé-leven'.

. Het dragen van piercings of gekleurd haar bemoeilijkt het vinden van een baan en leidt in meerdere gevallen tot
(dreiging met) ontslag, een andere functie binnen het bedrijf, uitsluiting van bepaalde functies, uitsluiting van
reisjes van het bedrijf. Met een wenkbrauwpiercing kon bijvoorbeeld een werkneemster geen toezichthouder in
een zwembad worden.

o Werknemers trekken zo mogelijka zelf hun conclusies en gaan bij de concurrent werken.
. Soms krijgen werlcnemers een waarschuwingn soms ook worden zer.aat huis gestuurd om bijvoorbeeld de drie fel

gekleurde groene haarlokjes te verwijderen, de felrode schoenen te verruilen voor 'gewoon' gekleurde, de drie-
kwart-lange broek te verruilen voor een vier-kwartJange broek, enz. Als piercings niet kunnen worden
verwijderd, is afrlakkm met pleisters vaak het eirige alternatief voor ontslag. Jongens met een oorpiercing moeten
die ook vaak afolakken.

. Specifiekproblematisch voor wouwen is het verbod om een korte rolg een hoofddoek ofeen lange broek te
dragen en de verplichting om een sjaalde te dragen.

. Specifiek problematisch voor manneÍl is het verbod om een oorbel, een korte broek , los lang haar of een staartje
te dragan en de verplichting om eem stropdas te dragen.

r In meerdere bedrijvan is sprake van discriminatie van mannen ten opzichte van wouwen. Vaak mogen mannen
geen oorbel of -piercing dragan en wouwen wel.

4 Hangt afvan de kansen op de arbeidsmarkt, de aanwezigheid van een concunentiebeding, enz.

t\
J



a

a

Citaat van een I8-jarige vakkenvuller bij een supermqrW: 'Ikvind het oneerlijk en geslachlsdiscriminatie dat

meisjes wel piercings in de oren mogen eniongen§ niet'.
In het algemeen moeten mannen zoveel mogelijk bedekken, terwijl wouwen meer mogen tonen. Meerdere

wouwen - in kantoorfuncties - melden zelfs: hoe meer bloot hoe beter.

Citaat van een vrouwelijke melder: 'Echte bedrijfsregels zijn er niet, alleen mogen we (dames) geen spijkerbroek

dragen en moeten we er representatiefuitzien. Liefst zodat alles goed zichtbaar is zodat de heren zich heerlijk
kunnen verlekkeren aan het vrouwelijk "schoon".'
Citaat van een mannelijke melder: 'Ik vind het ronduit belachelijk dat voor mannen alles zoveel mogelijk bedekt

moet zijn, terwijl vrouwen kennelijk alleen maar meer gewaardeerd worden naarmate ze minder afdekken.'

ln verhouding tot vrouwen worden mannen in het algemeen ontmoedigd om versierselen (oorbellen, piercings,

kettingen, ringen) te dragen.

Felle kleuren zijn geen pré. Verboden zijn gemeld van fel gekleurd haar, fel gekleurde kleding, te kleurige

stropdassen, fel gekleurde schoenen.

Tegen (nieuw) voorgeschreven kleding is vaak weerstand. Die houdt te weinig rekening met temPeratuur (warm,

koud) en persoonlijke voorkeuren.

.Citaat van een melder: 'De kleding die wij in de zomer dragen zijn een lange broek van 50o% polyester en 50ok

wol. Het shirt is van 50?6 katoen en 509ó polyester. Wanneer een korte broek echt niet mogeliik is dan zouden ze

naar mijn mening Heding beschikbaar moeten stellen die koel en luchtig zit ín de zomer.'
Van sommige bedrijven wordt de variatie juist geprezen: niemand hoeft zich ongelukkig te voelen in de

betreffende functionele kleding.
Verboden vsrsierselen die zijn gemeld: oorbellen, oorringen, piercings, tatoeages, ringan, spikes, stiekels,

enkelbanden, teenringen.
Verboden kleding die is gemeld: spdkerbroelg sportkleding, gymschoenen, leggings, korte broek, lange broek,

korte rok, hoofddoek, fel gekleurde kleding en schoenen, naveltrui{e, herndjes, spaghettibandjes, doorkijkkleding,
blokhakken, witte sokken, sandalen.

Verboden haardracht die is gemeld: dreadlocks, vlechtjes, gekleurd haar, hanenkam, los lang haar, staartje, baard,

snor.

Ook zrjn er voorschriften overnagels (koÍ, ongelakt, geen acriel-) en parfum (verboden).

Opmerkingen van leidinggevenden over uiterlijk (niet netjes, baard die niet staat, (ook te dik e.d.) worden door

betrokkenen vaak als kwetsend elvaren.
Citaat van een melder: 'Niet gevraagd is naar het overige uiterlijk: (te) diHdun. Hier wordt d.oor sommige
managers .wel heel moeilijk over gedaan. In extreme gevallen leidt d.it aulomatisch tot een slechte beoordeling.
Dit is echter wel heel erg aJhankelijk van de manager waarmee je te maken hebt. Ik lcreeg een waarschuwing
omdat ik te dik ben, maar ik kan het niet helpen. Het gevolg is een persoonlijk gevoel van onbehagen en niet

serieus genomen worden.'
Veel meldingen komen uit de detailhandel (vooral supermarkten) «r uit de horeca, maar ook nogal wat uit de

dienstverlening, de ICT en de zorg. Zie ook tabel 1.

otaten:

'Ik werd niet geaccepteerd op een basisschool om daar stage te lopen. Terwiil ik van tevoren een

kennismakingsgesprek heb gehad en ze me in levende lijve hebben gezien. Pas toen ik ben begonnen met mijn stage

voor een halve dag werd me gewaagd of ik mijn hoofddoek wou afdoen. Ik heb dit geweigerd en ben vertrokken.' 'Ik

wil er geen probleem van makcn. We leven in een multiculturele samenleving en ik vind dat het moet kunnen om mel

een hoofddoek ergens te htnnen werken. Ook ikwil me htnnen bewiizen.'

'lk vind dat er langzamerhand maar eens meer getolereerd moet worden... lYe levm niet meer 'toen' en 'vroeger'.

' Ik vind dat er nu eindelijk eens duidelijke regels moeten komen over wie bepaalt wat representatieí is. Ook vind ik dat
mensen verder moeten kijken dan het uiterlijk alleen. Hoe je er uitziet zegt niets over je capaciteiten.'

'lk hoop dat we in Nederland nu allemaql eens gerespecteerd worden om wie en $)at we zijn en ook hoe we ons leven

invullen met ofzonder hoofddoek en met ofzonder piercings oftatoeages.'

'lk wil graag opmerken dat mijn we*gever juist niet moeilijk doet over hoofddoelgies, spiikerbroeken, staart, etc.

Informele regel is dat je er verzorgd uit moet zien, maar dat liiW me vanzelfsprekend''

'Mijn belangrijlrste bezwaar tegen dit geneuzel (dresseer code) is dat het gebaseerd is op vooroordelen (mannen met

palrken zijn seriats en zal«lijk) en dat ha niets íe maken heeft met een correct uitvoeren van de werkzaamheden.'

'lk heb een wenkbrauwpiercing en die moet ik fficieel afplaklcen, maar dat ziet er veel stommer uil dan dat ik mijn
pony ervoor hang. Die is redelijk lang namelijk zodat ik daarmee die piercing uit het zicht kan houden.'

tö



'Je ziet maar, we leven niet meer in het stenen tijdperk. Mensen/ klanten accepteren je zoals je bent. Dit is ZUU.
denk dat sommige mensen op de verkeerde plek zitten. Zitten vasí in vroeger. Het maaW dus niets uit hoe ie eruit ziet,

ik doe mijn werk goed, misschien wel beter dan de rest, want wij mensen met tattoo's of piercings moeten ons dubbel

bewijzen.'
(werkneemster die van een nieuwe chef einilelijk een kans op promotie lcreeg en die met succes greep)

'lk vind dat het onzin is, dat ik naar huis wordt gestuurd vanwege mijn schoenett, zeker omdat er geen regels voor ziin.
Een andere medewerker, iets hoger in de rangorde zei tegen mij dat hij het ging aankaarten, omdat er nog meer

mensen waren met schoenen met eenfel kleurtje.'

'Binnen de bakkerij komen er regels die doorslaan. Het wordt moeilijker om je als individu te profileren. '

'Bij bepaald bezoekwordt het dragen van een hoofddoek niet op prijs gesteld. Amerikaanse klanten hebben toch een

ander beeld van islamitische bevolbingsgroepen en we willen Amerikaanse klanten als bedrijf niet voor het hoofd
stoten,'

'Wechtjes of dreads lwnnen bíjzonder representatief gedragen worden. Het is de oubollígheid van menig manager te
denken dat bij bepaalde functies ook daadwerkelijk het juiste profiel behoort. M.a.w.: je hebt Schoevers gedaan?

Kleed je dan ookzo.-.'

FNV, Amsterdam, september 2002

1ï



DUURZAME II{ZETBAARHEID

Bouwbedrrjf Gebr. van Gisbergen

2 directieleden (neven)

BV

Bouwbedrijf werkÍ in de regio Eindhoven, Tilburg en de Kempen

Aktief in woningbouw, utiliteitsbouw, renovatie en onderhoud

Omzet van 40 miljoen

Ongeveer 100 personeelsleden in dienst,
excl. Leerlingen / stagiaires

Bouwen is ffsiek zwaar werk

Klachten hebben voornamelijk betrekking op ledematen en rug

Bouwbedrijf Gebr. van Gisbergen.
'T Bogtje 8

5095 CD Hooge Mierde
Tel. Nr. 013 - 5091265
Fax 013 - 5092675
E-mail info@gisbergen.nl
Internet www.gisbergen.nl



AANLEIDING

Tot de jaren 90 heerste bij Gebr. van Gisbergen BV
het uitgangspunt:
"hard werken en niet zeuren"

De A.I. ging in die tr3d de Arbo-wet strenger controleren wat
leidde tot fikse boetes

Tevens werd het eigen risico voor A.O. ingevoerd door de
Wetgever.

Aanstellen van Arbo-coördinator

Doel

- A.I. laten zíen dat problemen serieus werden opgepakt

- A.O. terugdringen

- Betrokkenheid van de medewerkers m.b.t. het werk en
veiligheid vergroten.



AANPAK SCHOLING

Collectieve cursussen gericht op:

- Veilig + Gezond werken.

- Bouwtechnische gebreken

- Instructie en organisatie Incl. directie

- Werkoverleg Incl. directie

- Basisveiligheidallemedewerkers V.C.A.**Incl. directie
- Veiligheidvoorleidinggevenden V.C.A.**Incl. directie

- Tussen de collectieve cursussen soms een jaar ruimte
voorindividuelecursussen (rustpauze)



iden van jongeren tot
(Tleerlingen ROC)(S stagiairs M-HTS)(8x snuffelstage VBO)

-Inventariseren wie leermeester wil worden.
*Leermeesters op de werkvloer
*Leermeesters als uitvoerder
*Leermeesters als werkvoorbereider

-Eigen medewerkers opleiden tot leermeesters, via Bouwradius, (bestand= 24)

LEERLINGENBELETD

- Overle g organi seren met samenrvr/erkingsverbanden (R. O. C. )

-Contacten opbouwen met V.M.B.O., M.T.S. + H.T.S.

lntern overleg organiseren voor leermeesters

Intern overleg organiseren voor leerlingen

(4x perjaar)

(2xper jaar)

Nascholing organiseren voor leermeesters (1x perjaar)

Leermeesters die een leerling begeleiden krijgen een wekelijkse bruto
vergoeding hiervoor

Leermeester en leerling worden voor I jaar bij elkaar geplaatst. Daarna wordt er
gewisseld.

Gemiddeld worden er 2leerlingbouwplaatsen opgestart per jaar.



COMMUNICATIETRAJECT

Scholing op dit gebied organiseren

Arbo-coördinator + overleg:
Technisch directeur
Administratie f directeur
S.M.T.
Tussentijds A.O. overleg met bedrijfsarts

Jaawergadering
Personeelsfeest

ke maand een controlelijst invullen m.b.t. VGWM op het project

Elke maand werkoverleg per project Verslaglegging
Vaste agendapunten

reglement
presentielijst
arb produktiviteit
arb. inhoud
arb. omstandigheden
milieu
orde + netheid

Toolbox elke maand elke maand geïntegreerd in werkoverleg

Vakgroepbij eenkomsten

Leidinggevenden
Timmerlieden
Metselaars + opperlieden
Machinisten
Leermeesters
Leerlingen
E.H.B.O. érs + B.H.V. érs

4xp jr
lxpjr
lxpjr
lxpjr
4xp jr
Zxp jr
lx p jr * I calamiteitenoefening



IMAGO TRAJBCT

Doel:

Iedereen in de regio wil van Gebr. van Gisbergen BV een huis kopen

Iedereen in de regio wil bij Gebr. van Gisbergen BV werken

Iedereen in de regio wil bij Gebr. van Gisbergen BV een opleiding volgen

ZORG VOOR MENSEN = SOCIAAL BELEID

Interne verzuimbegeleiding

A.O. reglement

Doc. arb th. Werken

Ongevalprocedure + -registratie

S.M.T.

Tussentijds overleg met bedrijfsarts m.b.t. A.O.

Begeleiding of ondersteuning privé situatie

Conflicthantering wat resulteert in document "Ongewenste omgangsvormen"

Exitgesprek; Op een corecte manier afscheid nemen van elkaar en tevens kijken
waar de organisatie van kan leren (verslag van maken * bespreken met dir.)

Medewerkers aantrekken vanuit de w.A.o. (contact onderhouden met
reïntegratiebureau)

Medewerkers behouden, door instroom naar W.A.o. te voorkomen door
preventieve maatregelen

Opkar
Tafelcirkelzagen op uitklapbare wielen

à vervolg imago

Hefivagens
Proef met steigersysteem nu opgestart



à vervolg imago

TMAGO TRAJECT

In de voÍn van een personee
uitkomt.

Welzijn medewerker
Borging veiligheid
Herkenbaarheid

dat elk rtaal

Bedrijfkleding

V.C.A.** IRrUF'.CT STARTEN

Aandacht voor Veilighei

A.B.R.I.E.
Stnrcturele kewingen arbeidsmiddelen

'Werkplekinspecties per maÍmd do or lei dinggevenden
Vaste arbeidstijden

Gezondheid
'Welzijn

Milieu
Bedrijfsnoodplan (incl. opleiding * werying van BlfV'ers)

Werken in de regio betekent: Korte reisstijden
Vervoer: Zoveelmogelijk met bedrijfsbusjes



RESULTATEN

- Lange dienstverbanden (gemiddeld 12 jaar)

- Weinig verloop van personeel

- Beheersen van de kwaliteit van het Vakmanschap door:
*Scholing voor volwassenen
*Opleiding jongeren door eigen medewerkers
en tevens kijken of deze jongere in de bedrijfscultuur past

- Verjonging van het personeelsbestand via leerlingen beleid

- Aantrekkelijke werkgever voor externe bouwvakkers (weinig
wervingsproblemen)

- Goed imago in de regio *klant
*opdrachtgever
*onder- * nevenaannemer
*leverancier
*ouders van leerling
*medewerker

- Door de communicatiestructuur vindt er een goede top down / bottom up
plaats
(bijstellen v beleid wat weer leidt tot begrip bij het personeel)

- Gemiddeld een laag A.O. verzvrmo/o door een beheerst A.O. beleid.

- Terugkeer van medewerkers met psychische klachten door actieve
verzuimbegeleiding

- Teamgevoel ontwil'rkeld bij het personeel

- Erkend leerbedrijf

- Medewerkers die frots zijn op hun bedrijf



VOORBEELDEN

- Problemen in de thuissituatie oplossende bijdrage leveren

- Outplacement Opperman

- Oppeïman ) machinist

- Extern; Timmennan vanuit WAO) functie uitvoerder doorgegroeid à
werkvoorbereider

- Extern; TimmerÍnan vanuit WAO à ondersteunende functie voor
uitvoerder

- Extern; Tegelzetter vanuit WAO ) werfinedewerker

- Intern; Metselaar vanuit V/AO à functie arbo-coördinator

- Metselaar à mach.

- Oppennan ) werfrnedewerker

- Metselaar ) lijmer

- TimmeÍïnan ) ondersteuner uitvoerder

- Timmerïnan ) omscholing tot leraar + 1 dag in de week op de werf.



SUCCESFACTORBN

- Rol administratieve directeur en arbo-coördinator

- Aandacht voor het personeel breed aandachtsgebied.

- Scholingsbeleid

- Rol O.R.

- Opleidingsbeleid voor jongeren

- Communicatietraject

- Imagotraject

- Rol van de Arbo-coördinator (spin in het web)



KI§§LPUNTEN

-Ontwikkelirgen gaan zeer' euel

- Rot administratieve directeur en arbo-eoördinator

(zow,el in- al§ extenr)

{uitval van e€n vanbeide)



Hoofdlijnen Company Coaching door Jet Cteemers, directeur Guide to PERSPECTTVE 27 november 2002,

Uitgangspunten:
o verzuim en uitval zijn slechts r.eer te dele een individueel probleern" daarentegen in hoofdzaak terug te

voeren naar de cultuur in de arbeidsorganisatie
o onder voorwaarden is de cultuur te veranderen
o arbeid neemt een belangrijke ( zingevende / positionerende) plaats in, in het leven
. zelfbepaling en zelfsturing leidt, net als zelfoerantwoordelijkheid ( op maat), tot succes
. mensen hebben ruimte nodig voor kennen, groei en benutten van ieders' capaciteiten
. drastische vermindering van veranim en uitval leidt tot meer arbeids-satisfactie, grotere effectiviteit en

productie, plezier en tot een aanzienlijke kostenverlaging

Randvoorwaarden:
. visie op doelen, waardenengedrag
o commitnent directie en management en voorbeeldgedrag
o selectie, ruimte voor socialiseren , verwijderen
o budget inclusief wije ruimte op basis van verandertarget

tegen indicaticaties / belemmerende factoren / valkuilen:
o onvoldoende openheid, te grootwantouwen
. leiders zonder draagvlak
o onderhuidse conflicten en grote onzekerheid m.b.t voortbestaan
o dubbele agenda's en stemmingmakerij

Generieke methodiek:
Mix van werken met de company, teams en werkgroepen daarbinnen, en de afzonderlijke medewerkers.
Activiteiten in volgorde:
o workshop MT
o Aanvang met 3 maal een wekelijkse korte teambijeenkomst voor het opstaÍen van het proces en om

duidelijkheid en veiligheid te scheppen. Tijdens deze sessies wordt het gezamenlijke doel bepaald en
betokkenheid geschapen. De "thuiszitters" worden geacht hierbij aanwezig te zijn

o Werkgroepen werken aan thema's en subdoelen en rapporteren daarover maandelijks
o Persoonlijkeaandachtsgesprekkenvooriedereen
. Maandelijkse plenaire teambijeenkomst ter uitwisseling en bewaking van de voortgang en de contole op het

besteedbare budget

Tijd als factor
De teambijeenkomsten kosten gemiddeld 1,5 uur werktijd. Daar staat een grote en na drie *a vier weken
zichtbare verbetering van de effectiviteit tegenover.
De werkgroepen plannen hun eigen bijeenkomsten, meestal in "tussentijd".
Persoonlijke gesprekken kosten een uur.
De looptijd van het hele proces strekt zich uit over een periode van 9 tot 12 maanden. Niet de tijd bepaalt de
afronding, maar de consolidatie van de nieuwe cultrur / consistentie van het resultaat en vanzelfsprekendheid
van het stellen van doelerl de nieuwe waarden en het daarbij horend gedrag.

Kosten / Baten
De workshop in het MT wordt in rekening gebracht en betaald.
Bij de start van ieder team wordt een beginfee betaald per teanq gerelateerd aan het aantal medewerkers.
Bij de afronding: afrekening met een vooraf vastgesteld percentage van de resultaten van de'ïerdiensten".

Informatie: guide to PERSPECTIVE; Oosteinde 259,2272 AE Voorburg, plan.perspectief@worldonline,nl
070 - 386 99 08 / 389 13 00 of mob. 06 53 155 875 '\rww.guide-to-perspective.nl * ( in de maak)



Congres Nieuwe trends in werken, kunst of vliegwerk
dag2,27 november 2002

\ilorkshop 2.7

Veilig en gezond gedrag: Don't try this at work!

Nu doen we het echt anders.
Hoe verander je toch dat gedrag van medewerkers en management?

Gastheren:
Anton van den Dungen
Management consultant Schouten & Nelissen, anton.vddungen@snr.nl

Sander Zwanikken
Advi seur TNO Arbei d, s.zwanikken@arbeid. tno.nl

Fons Trompenaars
Management consultant Trompenaars Hampden-Turner, fons@thtconsulting.com

Inhoud:
o De dilemma's van een Veilige Cultuur
o De veiligheid van afualverbrandingsinstallaties
o Best Practices in Veiligheidsmanagement
. Leidraad ten aanzien van primaire preventie



Het productieproces
. Aanvoer en opslag aÍval: storthal en aÍvalbunker
. VerbÍanden van aÍval
. Opwekken elektriciteit
. Reinigen rookgassèn
. Verwerken slakken
. Onderhoud
. Tranaport
. Schoonmaak

VeÍzuhongevauen p.r
100 maÀjaàr

Àu2 Àu3 aw4

hglv.ftqr@dc M NoU Hènsdo
O!8.v.thqudti. DSM Netubd

Voorbeeld van een ongeval biiAVI

. Lasser krijgt lasspetters in zijn schoot+ Derde graads
Brandwonden
Aan geslacht

. Oorzaken:
Geen to€zicht

Werl§rergunning niet in orde

Steigers niet in orde

Haasl, productie staat stil

MaatÍogel: schorsen lasser (?l)

Ongevallen en gevaren
. Meeste

onqevallen
(6í%) bii:
l. (Gr@t) ondorhoud
2. Acceptati. §n opslag aÍval

. Gevaren:
Ze€r divèÉ, mot nffio diret
gerèlatoord aan mgnslijk handslon 6n
gedrag

(vallèn, rerkèn mot gorsedshap.
bEndon en hète d€lon)

:-qt



Karakterisering beleving bedrijÍ (1 997)
. Focus milieu, er is geen probleem
. Macho cultuur: wii Íiksen het wel, productie boven alles
. Wii zijn schone en veilige high tech bedrijÍstak
. StaÍafdeling is toezichthouder en probloemeigenaar
. Niemand wordt aangesproken op veiligheid
. Medewerker is verantwoordelijk voor eigen veiligheid, ze

weten allemaal hoe het moet.

Rol veiligheidskundige
Creëer "Sense oÍ urgency''door instrumenten in te
zetten die management betrekken bij veiligheid

Best practices AVI Amsterdam:
'1, lntroduceer veiligheidsobservatieronden

2. B€trek middle-managers bij toolboxen

3. PÍesenteer ongevals-anallaes aan management

4. Maak management verantwoordeli.lk voor uitvoeren
preventieve acties

5. Train ook het management

6. Sluit aan bij bestaande werkende instrumerÍen

7. Prqectgroepjes met werkvloer om concrete pÍoblomen op te

Resultaten AVI Amsterdam

Ongeval lenf requentie tot 1 997

#

Karakterisering beleving bedrijÍ (2OO2)
. Stre\ren naar 0 ongevallen
. Llinmanagérs verantwoordelilk voor veiligheid
. Veiligheid minimaal geliikuraardig t,a,v. pÍoductie
. StaÍ is onderateunend, signalorend
. Ondèrdeèl van Íunctioneringsgèsprekkcn, werk-

overleggen, beslissin gen
. l,lanagers spÍeken medewerkers aan op veilig en

onveilig gedrag

. Leidt tot veel gÍoter yeiligheidsbewuatziin

. VB: bezoek andere AVI

De uitdagingen

Hoe verder in Amaterdam?

Hoe verdor rrerbeteÍen
veiligheid in dé bÍanche?

2

L-lIt



TNO Arbeid

TNO-rapport

Polarisaverue l5:l
Fostbus 718
2130A§ Hoofddorp
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Best Practices in Veiligheidsmanagement

§arnenvatting van 1INO Arbeid onderzoek 2001

Datum ló juli 2002

Auteurs Drs. J. GoÉ
Drs. M. Kgus,

AIle reehten voavrbeliciirden Nieis uit dit rapport m€ q,lodfitl tc.rmenigvuldigd enlof

opabaar gernaakt door midrlcl van dnrls foto.*opis, mierofilm of op rvetke andere wijze dan

oo§ aonder voorafgaande schrifteliike merre'tming van TNO.

Indien dit mppon in opdracht vrerd uitgsbrdsht, rvordt voor de rc.rhten en verpliehtingen van

opdract4grver en opdrachtnema yerwgeu naar de Algelnene Voor*aarden voor

Ondcraeks- opdractr'tcrr àetr TNO. &n *el de brtreflfEnde t€!"6k§ &§§sn sgrtj§n grslaten

overeenkomsl l{et ter inzage gwen van het TN0.rapport aan direct belanghebbenden is

toege§tàaÍr.

o 2002 TNO



TNO npport I l5l00501Samenvatting

Inhoudsopgave

Inteiding

Uitkomser
Per bran§he
Per fase

Hoe verder?
L{jst van bedr{iven

Bijlage
Modelvorïning & operationalisatie

3

4
4
5

7
Foutl BladrviJzer niet gedeÍinieerd.

I
I



TNO rapport | 1510050 lSamenvatting

Inleiding

De industie besteedt veel tijd en geld aan veiligheid: het bedenken van slimme
technische oplossingen, het onfwerpen van goede veiligheidsmanagementsystemen en

het stimuleren van medewerkers zich veilig te gedragen. Maar wat goed is en wat niet,
en wat veilig is en wat niet, verschilt per bedrijf en hangt ook af van het tijdstip waarin
het systeem, de methode wordt toegepast. Ook denken betrokkenen binnen bedrijven
zoals veiligheidskundigen, managers, leidinggevenden en operators vaak verschillend
over het nut van in te zetten middelen en methoden. Veiligheid lukt daardoor
onderhevig aan subjectieve oordelen. Toch is er een vorÍn van consensus over
"veilige" bedrijven en "goede methoden" en wordt algemeen geaccepteerd dat
bepaalde maatregelen zoals technische inspecties, risico-analyses, toolbox-meetings en

management-aandacht effectief zijn in het verbeteren van de veiligheid.

Binnen bedrijven en binnen bedrijfstakken vallen bepaalde methoden en systemen op:
zij worden vaak toegepast en staan te boek als "best practices". Een aantal vragen dient
zich vervolgens aan. Wat zijn nu de methoden en technieken die als best practices

worden beschouwd? Waarom vindt men deze effectieÍ? Hoe verhoudt zichhet gebruik
van één bepaalde methode tot het gebruik van andere methoden binnen het zelfde
bedrijÍ? Of tussen bedrijven onderling? Hangt het gebruik van een bepaalde methode
samen met kenmerken van het bedrijf of met de mate van aandacht voor veiligheid
binnen het bedrijf?

In het onderzoek werkÍ TNO een aantal van deze vragen nader uit. Het
onderzoeksrappoÍ is een weergave van het eerste deel van het onderzoek Best
practices veiligheidsmanagementsystemen dat in 2001 is uitgevoerd door het team
Veiligheidsmanagement van TNO Arbeid. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van het
Veiligheidstransitiemodel (Safety Transisiton Model (STM), zie bijlage l) om de

ontwikkeling van veiligheidszorg binnen bedrijven te typeren. Ook is er een overzicht
gebruikt van tal van denkbare methoden en technieken die er op veiligheidsgebied
beschikbaar zijn. Er is middels wagenlijstonderzoek geinventariseerd in welke mate
deze instrumenten in de indusfie worden toegepast en hoe de veiligheidskundrgen
over deze instrumenten oordelen qua effectiviteit (bijdrage aan veiligheid). Tevens is -
aan de hand van de antwoorden op stellingen - het bedrijf gepositioneerd in een van de

fasen van het Veiligheidstansitiemodel.

Monteel onderzoekt TNO in het tweede deel van het onderzoeksp§ect bij een vijftal
bedrijven het gebruik van gedragsbeinvloedende methoden, hun oordeel erover in
termen van effectiviteit en en de mogelijkheden om de kosten en baten ervan in kaart
te brengen. De combinatie van deze gegevens geeft zicht op het doel: een oordeel over
de gedragsbeinvloedende best practices, uitgesplitst naar de ontwikJcelingsfase van het
bedrijf. Hiermee is het mogelijk om, aftrankelijk van de ontwikkelingsfase van
veiligheidszorg, de meest (kosten)effectieve veiligheidsmaatregelen in te voeren.
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2 Uitkomsten

Het is mogelijk gebleken om de bedrijven in 4 ontwikkelfasen in te delen, de

belangrijkste indicator hierbij is aandacht voor veiligheid (van reactief naar pro-actief)

met een onderverdeling ÍnaÍ wel of niet toepassen van audit en evaluatie van de

veili gheidsorganis atie.

De data laat zien dat de meest voorkomende type practices beleidsinslnlmsnysn zijn
(komt 9 maal voor in de top 25 meest voorkomende practices) en dat

gedragsbeïnvloedingspractices (3 maal in de top 25) en deskundigheid en coördinatie-

functies het minst voorkomen (2 maal in de 25).

De effectiviteit die aan practices wordt toegekend, laat een ander beeld zien: hier zijn
de als meest effectief ingeschatte practices de deskundigheid en coördinatie-functies
(10 maal in de top 25 effectieve practices), gevolgd door de meet- en registratie-
instrumenten (7 maal in de top 25)' De gedragsbeinvloeding practices worden als

minder effectief gezien (1 maal in de top 25).Het instrument'veiligheidsinstructie aan

eigen personeel' staat wel op de 4e plaats staat en is als enige
gedragsbeihvloedingspractice wel effectief bevonden. De hoge waardering voor de

deskundigheid en coördinatiefirncties geldt vooral voor de veiligheidskundige
opleidingen (HVK, MVK en MoSHE) en deskundige brandveiligheid. De KAM-
coördinator functie wordt van de coördinerende functies het effectiefst gewaardeerd.

Deze hoge score voor deskundigheid kan komen door een bias die wordt verooruaakt
doordat de vragenlijst is gezonden aan de veiligheids-/arbocoördinator. De vraag is of
deze mening door andere actoren binnen de bedrijven wordt gedeeld of dat dit juist het

deskundige-standpunt is?

Per branche

Per branche zijn de belangrijkste kenmerken van voorkomen van practices en van
gepercipieerde effectiviteit van practices in het eindrapport u/eergegeven. Samengevat

blijkt dat:
. De chemie gebruikt meer practices dan andere branches en beoordeelt deze ook

effectiever; dit geldt vooral voor de meet- en registratiepractices die preventiefen
pro-actief de mate van veiligheid meten;

. In d" bou* komen beleidssystemen en veiligheidsdeskundigheid veel vooÍ en men

vindt deze ook effectief. De bouw wil vooral actie zien ten aanzien van veiligheid:
effectief scoren acties na inspecties en schades, maaffegelen op de werkvloer na

analyses van ongevallen en veiligheidsaudits;
. De ffansportseclp, is moeilijk te analyseren vanwege de lage respons. Opvallend

is echter wel dat in de transport de deskundigheid- en coördinatiefuncties minder
vaak voorkomen, terwijl er wel veel waarde wordt gehecht aan vaardigheids- en

gedragsbevorderende praktijken als instructies, trainingen en veiligheid in f&b-
gesprekken. Men vindt de bekwaamheid van leidinggevenden om veiligheid te
sturen belangrijk en vindt dat het meten van de mate van veiligheid het meest

effectief via schades kan gebeuren. Preventieve indicatoren komen minder voor en

het nut ervan wordt ook niet direct ingezien;
. ln & apparaten- en machinebouw branche komt de preventie van calamiteiten

veel voor en wordt ook als meest effectief beoordeeld (brandblustrainingen en

beleid). Er wordt in deze branche veel waarde gehecht aan de persoonsgebonden
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aandacht voor veiligheid: zowel deskundigheid, vakbekwaamheid, trainingen en

orde en netheid worden van belang geacht voor de veiligheid.

Per fase

Per fase zijn de belangrijkste kenmerken van voorkomen van practices en van
gepercipieerde effectiviteit van practices in het eindrapport weergegeven. Samengevat
blijkt dat:

. Naarmate de fase van ontwikkeling van veiligheidsmanagement toeneemt en

bedrijven in een hogere fase komen, neemt het voorkomen en de waardering voor
practices toe. Het lijkt erop dat de maatregelen en practices door de fasen heen
meer geïncorporeerd worden. Ze krrjgen niet minder betekenis maar komen juist
meer in gebruik. Hoe meer aandacht voor veiligheid hoe meer instrumenten
worden toegepast en hoe meer waardering aan deze instrumenten wordt
toegekend. Fase [V bedrijven kenmerken zich dus door toepassing van een groter

instrumentarium dat men effectiever vindt dan bedrijven in een andere fase;

. In de oplopende fasen van ontwikkeling verschuiven de typen instrumenten in de
mate van voorkomen in de bedrijven: in fase I is het overheersende type practices
gericht op het voorkomen en beheersen van calamiteiten; in fase II meer
arbobeleid en coördinerende functies; in fase III meer veiligheidsaudits en melding
en registatie van ongevallen; in fase IV het meest meten van veiligheid via
verschillende methoden, en veiligheidsaudits bij alle bedrijven. Systemen voor
melding en registratie van ongevallen komen in fase fV minder vaak voor,
waarschijnlijk omdat ongevallen minder vaak plaatsvinden en er dus ook niet meer
veel uit te leren valt en er dus andere methoden zijn geïntroduceerd om de

veiligheid te meten;

. Bedrijven in het begin van de ontwikkeling van veiligheidszorg (fase I) hechten
sterk aan schades als indicator voor veiligheid. Op het moment dat er meer
systematisch aan veiligheid wordt gewerkt, vanaf fase II, maakt dit in toenemende
mate plaats voor andere indicatoren als: inspecties op orde en netheid,
housekeeping en veiligheidsaudits. Fase fV bedrijven beoordelen meer pro-actieve
indicatoren als bijna-ongevallen en maatregelen na analyse van trends in de
aansturing, als effectiever;

I Een kenmerk in de ontwikkeling van zoÍgsystemen - namelijk dat bedrijven sturen
op een gesloten managementcyclus met een evaluatiemoment en een
directiebeoordeling - wordt in de resultaten teruggevonden. Zowel audits als meer
vastgelegde sfructuren om te borgen dat veiligheid wordt gemeten en beoordeeld
komen in pro-actieve bedrijven meer voor. Hiermee is een belangrijke bevestiging
gevonden voor de overgang van fase II naar fase III waarin het
managementsysteem is ontwikkeld, het management ook daadwerkelijk de
beleidscyclus rond maakt door evaluatie van de organisatie en zij keuzes ten
aaríen van veiligheid in de skategie en beleidsvoering opneemt. Het blijkt dat
fase III vooral gepaard gaat met het voorkomen van VCA-achtige maatregelen;
toolboxmeetings, veiligheidsdeskundigheid, indicatoren voor het meten van
veiligheid, TBV voor veiligheid en veiligheidsaudits.

De rapportage bestaat uit een rapport met een deel bijlagen en een tabellenboek met
een overzicht van de voor analyses gebruilÍe gegevens.

Onderstaand is in figuur I de verdeling van de verschillende branches in de 4 fasen
grafisch weergegeven.
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Fieuur l. Indeling van bedrijven uit de onderzoekspopulatie in verschillendq fasen van
ontwikkeling
(chemie N=86; bouw N=148; transport N:21; appuaÍen- en machinebouw N=68)
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3 Hoe verder?

In het vervolg onderzoek n2002 wordt voorgesteld om aftankelijk van de fase waarin
een bedrijf zich bevindt, te onderzoeken hoe effectief de gebruikte instrumenten nu in
de praktijk zijn. Dit betekent dat:

1. de gedragsbeïnvloeding practices nader onderzocht worden op effectiviteit;
2. de context waarbinnen de instrumenten worden toegepast geanalyseerd wordt in

termen van succes- en faalfactoren.

Ten aanzien van effectiviteit van de instrumenten die de bedrijven gebruiken en de

maatregelen die zij inzetten, kijkt TNO naar de acties die een bedrijf onderneemt op
het gebied van veiligheid, de veranderingen die daaruit voortvloeien en de resultaten
van die veranderingen. Acties àjn o.a. de inzet van instrumenten en de toepassing van

methodieken (voortgangsindicatoren). Resultaten zlrjn reductie van ongevallen,

ziekÍeverzuim (output indicatoren), risico's en gevaren (oorzaak indicatoren) en

subjectieve effecten in termen van tewedenheid bij betrokkenen. Hieraan zit gekoppeld

een waag naar welke resultaten zijn beoogd en welke uiteindelijk zijn gerealiseerd.

Ten aanzien van de kosten en baten van deze best practices kijkt TNO naar de kosten

van de maafiegel en de verandering in termen van tijd en geld, resp. naar hoeveel het
behaalde resultaat heeft opgeleverd in neven-baten doordat men efficiënter is gaan

werken of dat er minder storingen zijn opgefreden. Het rendement van de best practice

is de verhouding kosten/ baten + effectiviteit.

In2002 doet TNO bij 5 bednjven dit vervolgonderzoek. De selectie van de beddven is

gebaseerd op:

. spreiding over de verschillende ontwikkelingsfasen;

. bedrijven met interessante gedragsbernvloedings praktijken als veiligheid in
funetionerings- en beoordelingsgesprekken, verbeterkringen voor veiligheid en

Tripod Delta;

o fase 3 bedrijven in de bouw vaililege de grote hoeveelheid VCA-certificaten.
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Bijlage

Modelvorming & operationalisatie

De mate van ontwikkeling van veiligheidszorg in bedrijven kan aan de hand van
verschillende fasen worden beschreven. Het voor dit onderzoek gebruikte 4-
àsenmodel (zie frguur 1) biedt een kader om een bedrijf te positioneren in één van de

fasen en om de gebruikte veiligheidsmaatregelen te ordenen naar ontwikkelingsfase.

mmmffi
Mate van onwikkeling

Een bedrijf in fase I wordt gezien als 'Firefighter'. Het bedrijf komt in actie als er een

ongeval of bijna-ongeval is. In deze fase kent de veiligheidsbeheersing een grillig
verloop.
Een bedrijf in fase II wordt gezien als 'Compliance driven'. Het bedrijf streeft naar het
voldoen aan minimale eisen, die vaak door de wetgeving worden opgelegd. De
terugval van veiligheidsbeheersing na een incident is minder groot omdat duidelijk is
wat er moet gebeuren.

Een bedrijf in fase III wordt gezien als 'Risk Management Driven'. Dit houdt in dat het
bedrijf onderkent dat risico's gemanaged dienen te worden en dat dit geborgd moet
worden in de bedrijfsprocessen. Een managementsysteem zorg! voor structurele
aandacht voor veiligheid, dat wordt beoordeeld (audit) en verbeterd
(managementbeoordeling).

Een bedrijf in fase [V wordt gezien als 'Self-sustaining'. In deze fase heeft het
veiligheidsmanagementsysteem voor een hoog niveau van beheersing gezorgd, maar
wordt onderkend dat andere processen van belang zijn voor verbetering, bijvoorbeeld

I Zwetsloot G.I.J.M. 2000. Developments and Debates on OHSM System Stanttardisatíon and Cerrification.

Hoofdstuk 18.

-V
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strategische doelstellingen, gedrag en bedrijfscultuur. Veiligheid kan alleen nog
verbeteren indien het geihtegreerd met andere beleidsterreinen wordt aangepakt.

Voor de operationalisatie van het 4-fasenmodel is gezocht naar een aanpak waarbij aan

de hand van stellingen twee schalen zijn geconstrueerd:

1. de manier van benadering van veiligheidsmanagement (reactief - proactief);
2. de mate waarin op formele systemen wordt vertrouwd (hoog - laag).

In de uiteindelijke dataset is alleen de eerste schaal gevonden. De bevraagde bedrijven
zijn ingedeeld op de as reactief - proactief ten aanzien van de benadering van
veiligheidszorg. Vervolgens is er gekeken naar het al dan niet uituoeren van
veiligheidsaudits en managementbeoordeling (aan de hand van een jaarverslag). Met
deze gegevens is een bedrijf geplaatst in een van de vier fasen.

Achterliggende gedachte bij het veiligheidstansitiemodel is dat naarmate instrumenten
hun nut in de praktijk hebben bewezen een bedrijf naar andere insfumenten zal zoeken
om de veiligheidsprestatie nog verder te verbeteren. Sommige instrumenten worden
daaÍbij vervangen, maar de meeste insfumenten krijgen in de veiligheidsroutines van
het bedrijf een vaste plaats, zoals incidenten- en ongevallenonderzoek. De waag nu is
of verschillende betrol*enen in de bedrijven, die in de andere ontwikkelingsfasen zijn
ingedeeld, de gebruikte instrumenten ook anders beleven.



Uit de rapportage van de commissie Donner

I Leidraad ten aanzien van

II.] Inleiding en opzet

Naar schatting 40Yo van de psychische arbeidsongeschiktheid is arbeidsgerelateerd.
Veel psychische klachten die kunnen leiden tot verzuim en uiteindelijk tot
arbeidsongeschikÍheid worden in verband gebracht met: hoge tijdsdruk of tempodruk
(werkdruk), arbeidsconflicten (mede als gevolg van ongewenste omgangsvoÍmen en
pesten), gebrek aan sociale steun en agressie en geweld (Veerman e.a., 2001).
Deskundigen zijn het er overigens over eens dat het wegnemen vm deze bronnen een
noodzakelijke maar nog niet een voldoende maatregel is. Nodig is ook: het vergroten
van de betrokkenheid van medewerkers bij de inhoud en organisatie van het werk,
organisatorische voorwaarden scheppen voor een goede combinatie van arbeid en
zorgtaken, het creeëren van uitdagend werk, het bieden van kansen voor leren en
ontwikkelen zodat werknemers goede kansen houden op de (inteme) arbeidsmarkt en
gevoelens van onzekerheid bij reorganisaties gereduceerd worden (employability).

Deze bronnen voor psychische klachten en opties voor een psychisch gezonde
ontwikkeling van werknemers worden bepaald door het werkproces, de structuur en
de besturing van een organisatie, de verdeling van taken en bevoegdheden, de
samenwerking, de arbeidsomstandigheden, de stijl van leidinggeven en de cultuur.
Dat maakt dat binnen één sector in de ene organisatie veel minder uitval door
psychische klachten voorkomt dan in de andere. Binnen sectoren blijkt over het
algemeen dat een klein aantal organisaties verantwoordelijk is voor een groot deel van
het veruuim.

Een goede organisatie, goed arbo en P&O beleid, goed werkgeverschap en goede
arbeidsverhoudingen maken verschil uit.

Primair preventief beleid is mogelijk. Dat het nodig is, behoeft nauwelijks betoog:
voorkomen is altijd beter dan genezen. Dat preventief beleid werken en leuker en
bedrijven en instellingen productiever en innovatiever maakt en tevens veel kosten
bespaart, is kennelijk nog onvoldoende doorgedrongen tot diegenen die dit beleid
zouden moeten uitvoeren.

De primair preventieve of 'bronaanpak' is niet nieuw; het is de kern van de Arbowet
die al sinds het einde van de jaren zeventig van kracht is. In 1990 werden de
'welzijnsbepalingen' in de wet van kracht; daarmee werden ook eisen gesteld ten
aanzien van condities die van belang zijn voor de preventie van werkdruk en stress en
ter bevordering van leren en ontwilJ<elen. Met de aanpassingen van de wet (TZlAtbo,
1994) die werkgevers verplichtten tot het voeren van een 'arbobeleid' ,het zich
aansluiten bij een Arbodienst en een verplicht eigen risico voor de eerste zes weken,
werd eveneens beoogd de primaire preventie te bevorderen. De verplichte Risico
Inventarisatie en Evaluatie (RI&E, ookTZlArbo) heeft als doel de bronnen die
risico's vonnen tijdig op te sporen en weg te nemen. Een Arbodienst dient
deskundigheid op dat vlak in dienst te hebben: de A&O deskundige. In 1996 en 1998



volgden respectievelijk de wetten WULBZ en Pemba; zij beoogden werkgevers tot
een preventiefbeleid aan te zetten door het verlengen van het eigen risico en het
invoeren van premiediffertentiatie.

Bijna 25 jarrr beleid heeft echter niet tot het gewenste resultaat geleid, althans het
heeft niet voorkomen dat 'nieuwe' volksziektes als spanningsklachten, overspanning
en burnout steeds meer slachtoffers zijn gaan eisen. Het heeft veel te weinig geleid tot
leren en ontwikkelen in arbeidsorganisaties.

Wettelijke kaders die als knellend worden ervaren, regels en Íinanciële sancties leiden
tot minimalistisch en gemakzuchtig, niet eens berekenend gedrag en het niet nemen
van de verantwoordelijkheid door partijen in organisaties.

Aan welke kenmerken moet een leidraad voldoen, wil die wel het beoogde effect
hebben?

De leidraad moet bedrijven en instellingen helpen van hun organisatie een moderne,
professionele en gezonde (in twee betekenissen) organisatie te maken.

De partijen moeten verleid worden om dit stappenplan uit te voeren. Voor de
ondernemingsraadsleden moet het aantrekkelijk zijn dat zíj als volwaardige en
'arbeidsdeskundige' gesprekspartners met de werkgever kunnen meedenken over hoe
hun organisatie hen en hun collega's duurzaam, uitdagend werk en
ontwikkelingsmogelijkheden kan bieden.

De werkgever moet er een kans in zien om de betrokkenheid van het personeel te
verweryen bij het ontwikkelen van een organisatie die flexibel, innovatief en
professioneel meegroeit met de eisen van de tijd, de markÍ, de arbeidsmarkt en de
technologische ontwikkelingen. Het stappenplan om te komen tot preventief beleid,
moer aansluiten bij: kwaliteitsbeleid (INK,ISO, TQM), kennis- en
competentiemanagement (Investors in People certificaat), implementaties van grote
b edrij fsbrede software pakketten (SAP, BAAI.0.

De leidraad moet partijen in organisaties helpen langzaammazr zeker te ontdekken
dat door samenwerking 'win-win' oplossingen gevonden kunnen worden voor de
korte en de lange termijn, dat een dergelijke samenwerking de organisatie nieuw elan
geeft. De 'trigger' moet zijn dat het werken in gezonde organisatie leuk is en tot
ontwikkeling uitdaagt en dat sprake is van een effectieve, efficiente en duurzame
bijdrage aan de samenleving zodat men trots kan zijn daar te werken.

Een blauwdruk van een dergelijke organisatie kan niet gegeven worden. Iedere
organisatie wordt met specifieke eisen van buiten en van binnen geconfronteerd en
moet daar met de bestaande middelen en mensen - ook karakteristiek voor de eigen
organisatie - op reageren.

Deze leidraad berust op goede ervaringen in enkele voorbeeldbedrijven en de analyses
die daarvan door deskundigerzíjngemaakt. Dat maakt ook deze leidraad II niet tot
een geopenbaarde waarheid noch tot een feilloze garantie voor succes. Bepalend is
ook hier het resultaat: een effectieve ondememing waarin de personen gezamenlijk en

de systemen het vermogen hebben om tijdig risico's uit te bannen en kansen te
benutten, ee,n'gezonde' ondememing. Deze leidraad II beschrijft de basisregels die in
acht moeten worden genomen, de kenmerken van een gezonde onderneming en

stappen die naar het huidige inzicht tot dat resultaat kunnen leiden.



ll.2 Basisregels

Er zljn enkele basisregels die in ieder geval bij de ontwikkeling van preventief beleid
in organisaties in acht genomen moeten wordenr:

o Systematisch en planmatig werken is nodig. Incidentele maatregelen
beklijven niet. Een beleidscyclus van: verkenning van problemen en kansen,
analyse daarvan, keuze van maatregelen, implementatie van maatregelen,
evaluatie en verankering in structuur en beleid, is altijd en overal toepasbaar.
Goede afspraken zijn nodig over: acties, termijnen, verdeling van taken,
verantwoordelijl«Íreden en budgetten.

o Een integraal plan van verbeteringsmaatregelen werkt het beste. Het
doorvoeren van één enkele maatregel, heeft als risico dat er elders nieuwe
problemen ontstaan; het is daarom nodig dat een goede diagnose van risico's
én kansen wordt gemaakt, op afdelings- of organisatie-niveau, (R[&E',
PAGO, onderzoek door externe deskundige van Arbodienst of ander
instituut).

o Een combinatie van maatregelen die op de organisatie en maatregelen die
op de training van individuele medewerkers gericht zijn, is het meest
effectief. De organisatiestructuur en -cultuur dienen de ruimte te bieden voor
het gezamenlijk overleggen en beslissingen nemen over bijvoorbeeld de

taaklast en omgangsvoÍïnen. Maar de werknemers moeten ook de

vaardigheden en durf hebben of ontwikkelen om die geboden ruimte te
benutffen.

o Een participatieve aanpak is noodzakelijk Medewerkers en middenkader
moeten zelf aande slag met risico's en kanse,n. Het blijkt nog belangrijker dót
de betrokJ<enen iets doen, dan wàt ze precies doen. Door zelf de

arbeidssituatie te analyseren, kunnen werknemers en leidinggevenden een

samenhangend pakket van maategelen kiezen dat specifiek bij hun
mogelijt*reden en hun werk past en \ilaarvoor draagvlak is. Een dergelijke
werkwijze vergroot de betrokkenheid en de sociale cohesie in de kem van
organisaties, voor preventie van psychische klachten en verzuim is dat
belangrijk. Voordeel is ook dat al doende het zelfoplossend vermogen in de
organisatie wordt verhoogd.

o (Top)management en ondernemingsraad/personeelsvertegenwoordiging
moeten de verantwoordelijkheid nemen. De aanspaken op medewerking
en verantwoordelijkheid voor de organisatie en de mensen die er in werken,
voÍmen de motor van de ontwikkeling van preventief beleid. Praktisch
gesproken moeten zíj de stuurgroep vormen voor de uitvoering van de

stappen in de beleidsontrxriti<eling. Deze partijen moeten er borg voor staan
dat er ook blijvend gevolg wordt gegeven aan de uitkomsten van het proces.

o Preventief beleid moet uiteindelijk verankerd worden in de normale
beleidscyclus in de organisatie.

I zie ook Kompier en Cooper, 1999
2 Ontrvikkeling van een KI&E, kansen inventarisatie en evaluatie is nodig.



II.3 Kenmerken van een gezonde onderneming
Het resultaat telt. Daarom is het van groot belang dat resultaat, een gezonde
onderneming goed te beschrijven en zo mogelijk te operationaliseren in criteria of
indicatoren, zodat organisaties zelf kunnen vaststellen of ze het resultaat hebben
gehaald of door anderen daarop getoetst kunnen worden (key performance indicators).

In het moderne denken over ondernemingen staan financiële gezondheid,
doeltreffendheid als productieorganisatie en rationaliteit als organisatie, voorop. De
organisatie heeft in de regel een extern georiënteerde missie als ijkpunt en het
functioneren wordt daaraan ondergeschikÍ gemaakt. Ieder is wij om te komen werken;
maar wie er voor kiest, schikt zich daarmee in de doelen van de organisatie. In dat
beeld is de relatie tussen persoon en organisatie snel gereduceerd tot een contract voor
het verrichten van arbeid tegen betaling. Die benadering contrasteert echter met het
beeld dat arbeid steeds meer en nadrukkelijker wordt gezien als voorwaarde voor een
zinvol bestaan en voor deelneming aan het maatschappelijk verkeer3 en met noties
omtrent 'maatschappelijk verantwoord ondememen'. Ook concepten als de
'ontwikkeling van menselijk kapitaal'a berusten op het uitgangspunt van een meer
omvattende wederkerigheid en behokkenheid tussen persoon en organisatie.

In de praktijk zullen beide visies veelal in een mengvorm voorkomen. Bij het
beoordelen van een organisatie overheerst evenwel in de regel de eerste visie. Dat is
mede gevolg van een gebrek aan hanteerbare concepten en criteria voor een meer
evenwichtig beeld. Voor de ontwikkeling van een dergelijk beeld ontstaan echter
geleidelijk aantzetten in de discussie over de functie en kwaliteit van de
arbeidsorganisaties. Die onderstrepen dat er ten principale geen tegenstelling bestaat
tussen beide visies. De duurzaamheid en stabiliteit, en het functioneren van de
organisatie hangen samen met de mate waarin ieder die daarin wertzaam is kan
meedenken over de inhoud en de organisatie van het werk en daarin betrokkenheid,
zin en bewediging vindt.

Structurele preventie vergt in het algemeen een bedrijfscultuur waarin het besef
verankerd is dat:

. de kwaliteit van het personeelsbestand het verschil uitmaakt in de concurrentie
en/of in de effectiviteit van de dienstverlening,

. organisaties in een moderne maatschappij alleen kunnen overleven als zij aan hun
werknemers structureel de ruimte en stimulansen bieden voor meedenken en
meebeslissen, voor (kennis)ontwikkeling en creativiteit,

o werknemers zich over het algemeen betroliften voelen bij het bedrijf en bij hun
werk, als hen die ruimte wordt geboden en als zij in een groep werken met een
duidelijke gezamenlijke taak waarin de mensen van elkaar kunnen leren en zich
sociale verbanden hebben ontwi*Jceld; een dergelijke betrokkenheid verhoogt de
verzuimdrempel én de wervende en bindende kracht van de organisatie,

r dat werken bij een organisatie die een belangrijke maatschappelijke bijdrage
levert, de betrokÍ<enheid en de binding van werknemers verhoogt,

WRR nrs. 38, 50 & 57

Zie EZ-programma:'Investors in people'
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o brjna alle medewerkers arbeid met zorgtaken combineren, dat daar wel eens
problemen uit kunnen voortvloeien en dat daarvoor structurele aandacht nodig is,
ruimte voor het bespreken daarvan en regelen van oplossingen daarvoor,

o dat arbeid compenserende kracht kan hebben voor negatieve privé-situaties indien
de organisatie leuk werk biedt enerzijds en hulp, aanpassingen en sociale cohesie
en steun anderzijds,

. alle werknemers belangrijk zijn voor het bedrijf en dat tot uitdrukking komt in een
stijl van leidinggeven waarin veel aandacht is voor de gezondheid en de
ontwikkeling van medewerkers;

. er onderling vertrouwen is tussen leidinggevenden en medewerkers; dit
vertrouwen begint met het geven van vertrouwen aan de medewerkers; een
vertrouwensband tussen leidinggevende en werknemer maakt het mogelijk dat
tijdig gesproken wordt over oplossingen voor problemen en kansen voor
ontwikkeling,

. een goede overlegstructuur en overlegvaardigheden op alle niveaus van wezenlijk
belang zijn,

o gezondheid en ontwikkeling van personeel een wezenlijk en vanzelfsprekend
onderdeel is van de besturing van de organisatie (refnforcement mechanismen) en
het sociaal en peÍsoneelsbeleid van de onderneming.

Het adopteren en toepassen van deze algemene noties is van belang voor het
scheppen van een algemeen bedrijfsklimaat waarin belang wordt gehecht aan de
gezondheid, de ontwikkeling en de arbeidsweugde van de medewerkers. Behalve
concepten worden er ook steeds meer beleidsinstrumenten aangeboden die
bijdragen aan de verankering van dit besef. Dat gaat van regels voor het
ontwerpen van een structuur van de arbeidsorganisatie die op alle niveaus de
ruimte en bevoegdheid biedt voor het samen nemen van beslissingen en
verantwoordelijkÍreden, via systemen voor Human Resource Development en
kennis- en competentiemanagement (Investors in people) tot systemen voor
integraal kwaliteitsbeleid (balanced score card,INK, TQM). Deze
beleidsinstrumenten vormen goede aangnjpingspunten voor de ontwilifteling van
preventief beleid, maar toepassing daarvan is nog niet voldoende om tot preventie
van psychische klachten te komen.

Meer specifiek kunnen criteria voor goed resultaat van preventief beleid ontleend
worden aan kenmerken van organisaties waarin specifieke risico's voor
psychische klachten niet en kansen voor psychische gezondheid en ontwikkeling
wel aanwezigzijn.

\ilat zijn de kenmerken van een organisatie waarin de kans op werkdruk klein is
en de kans op uitdagend werk groot?
'Werkdruk in de betekenis van hoge taakeisen, tempodruk en tijdsdruk wordt, in
combinatie met lage regelmogelijliÍreden, gezienals een risico voor psychische
klachten, waaraÍulveel werknerners blootstaan, Het tegendeel van werk met werkdruk



is echter niet werk waarin lage eisen worden gesteld, daarin ontbreken immers weer
de leer- en ontwikkelingsmogelijkfieden.

De inverse van werk met werkdruk is uitdagend werk met redelijke taakeisen en
goede regelmo gelij kheden.
De strucfuurkenmerken van een organisatie waarin de kans op uitdagend werk groot
is, zijn de volgende:
o De organisatie heeft een duidelijke strategie naar de markt of de externe

opdrachtgever, die zorgt voor een buffer tussen de omgeving en organisatie zodat
snelle veranderingen in de eisen van buiten niet tot ineffrciency, grote
complexiteit en hectiek in de organisatie leiden, met piekbelastingen als gevolg.
Dat kan gaÍm om zeer snelle marktontwikkelingen, 'de waan van de dag' in
politieke organisaties, complexe en veranderlijke wet- en regelgeving in
onderwijs en zorgsector.

o De interne organisatie is product- of marktgericht, ondersteunende functies zijn in
het primaire proces geïntegreerd. Aldus wordt de complexiteit in de organisatie
beperkt.

o Binnen aftlelingen bestaan brede functies met vaktechnische leermogelijktreden
of zelfsturende teams waarin ook sociale vaardigheden ontwikkeld kunnen
worden.

o De besturingsstructuur is zo ontworpen dat aan de basis van de organisatie zo
veel mogelijk regelruimte is en zo groot mogelijke bevoegdheden bestaan. De
besturingssystemen bevorderen naast het primaire doel van de organisatie, gedrag
gericht op samenwerking tussen en binnen organisatie-onderdelen en
verantwoordelijkheid nemen voor elkaar. In werkoverleg en in
functioneringsgesprekken is het beheersen van de werklast en het faciliteren van
de taakuitvoering een structureel agendapunt. Leidinggevenden zijn
verantwoordelijk voor het beheersen van de taaklast van hun werknemers, zij
worden beloond voor het gezond houden van hun ondergeschikÍen en voor het
bevorderen van hrur ontrvikkeling. Zij staanopen voor gespre*Í<en over het
oplossen van taaklastproblemen en geven de werknemer het gevoel dat het goed
is dat ze daarover spreken en niet dat ze dus eigenlijk hun werk niet meer
aankunnen.

o De organisatie bevordert een cultuur van Je bent een held als je je werk goed in
de daarvoor beschikbare tijd kunt uitvoeren' je voorstaan op veel overwerken is
'not done'.

o Het HRM beleid ondersteunt het management bij het beleid om de werkdruk te
beperken en bij het ontwikkelen van competentiemanagement, opleidings- en
loopbaanbeleid. In overleg met de lijn zorgt deze stafrlienst voor verantwoorde
bezettingsnormen voor ploegen of afdelingen of een verantwoorde 'case load' en
voldoende en competent personeel.



\ilat zijn de kenmerken van een organisatie waarin het risico voor
arbeidsconflicten klein is en de kans op goede collegiale samenwerking en

solidariteit groot?
Een arbeidsconflict treedt op wanneer een individu of een groep een tegenstelling
waarneemt tussen eigen belangen, doelen en/of wensen en die van een ander individu
of een andere groep.s Meer nog dan bij werkdruk geldt voor een arbeidsconflict dat de
persoonlijkheid van de betrokkenen van groot belang is voor het ontstaan en het zich
verder ontwikkelen van een conflict. In de organisatie liggen echter structurele
kenmerken die het risico op het ontstaan van conflicten en de escalatie daarvan
kunnen verhogen en de kansen voor een goede en collegiale samenwerking. Het
preventief beleid dient gericht te zijn op die kenmerken.

Positief geformuleerd zijn de kenmerken van een organisatie waarin de kansen op een

goede en collegiale samenwerking en solidariteit groot àjn,de volgende:

r Ook voor het bevorderen van een goede samenwerking en solidariteit, is het van
belang dat de hectiek van de buitenwereld gekanaliseerd wordt in de organisatie.

o De structuur van de organisatie is zodanig dat de mate van onderlinge
afhankelijkheid tussen aftÍelingen en tussen werknemers voor het uitwisselen van
middelen of het bereiken van bepaalde uitkomsten, functioneel is (niet te veel en

niet te weinig) en onderling evenredig. Dat voorkomt machtsverschillen die één
partij de gelegenheid geven de eigen belangen beter te behartigen dan voor de

andere partij mogelijk is.
o De structuur en de besturingsmechanismen bevorderen coöperatie in plaats van

competitie. Vooral in combinatie met een grote mate van aftankelijkàeid is
competitie een bron voor conflicten; er zqndanimmers veel onderwerpen
waarover men kan strijden en van visie ofbelangenverschillen.

o De relaties tusse,n collega's onderling zijn wiendschappelijk, men werkt plezierig
samen. Er is goed werkoverleg waar ook gesproken kan worden over pesten en

ongewenste omgangsvonnen.
. De relatie tussen leidinggevende en ondergeschikte is open, plezieng,

stimulerend en ondersteunend. Periodieke functioneringsgesprekken voorkomen
dat problemen lang worden opgekropt.

Wat zijn de kenmerken van een organisatie waarin de kans op goede sociale
steun groot is?
Het ontbreken van sociale steun is een belangrijk risico voor het ontstaan van
psychische klachten; omgekeerd kan sociale steun bijdragen aan de oplossing van
problemen en aan leren en ontwikkelen. Kenmerken van een organisatie met goede
sociale steun zijn:
o De structuur van de organisatie maakt dat medewerkers met elkaar en niet langs

elkaar of tegen elkaar werken. Dat wil zeggen dat groepen in de organisatie
gezamenlijk een taak, project of doelstelling hebben.

o De systemen stimulere,n coöperatie.
o Er is in de planning van het werk ruimte voor werkoverleg en informeel overleg.

5 Cf. De Dreu et al. 2001



. De stijl van leidinggeven is op de persoon gericht, stimulerend en ondersteunend.
De leidinggevende is een coach; hij of zij probeert het beste uit de medewerkers
te halen: 'niet als citroen, maar als kampioen' en dan voor een langere periode
dan in de sport gebruikelijk is.

o De cultuur van de organisatie is zo dat men verantwoordelijkÍreid voor elkaar
neemt, als de één het wat rustiger aan moet doen, nemen de anderen wat werk
over.

o Er is een klimaat van vertrouwen, men bespreekt problemen ook persoonlijke
voorzover dat voor het werk van belang is.

r Er zijn stafdiensten of vertrouwenspersonen die men kan aanspreken bij
problemen die niet met collega's of chef op te lossen zijn.

Wat zijn de kenmerken van een organisatie die kansen biedt aan risicogroepen?
Vrouwen en ouderen vormen risicogroepen voor psychische klachten.
o De organisatie besteedt veel aandacht aan een levensfasebeleid: dat wil zeggert

dat bij de inzet, de loopbaanontwildceling en het competentiemanagement steeds
rekening gehouden wordt met wat medewerkers wel l«mnen, in tijd of in
competenties gezien.

o De organisatie houdt bij het arbeidstijdenmanagement rekening met het feit dat
veel wouwen en een groeiend aantal mannen arbeid en zorgtaken combineren.

o Dit gegeven en de in de tijd veranderende zorgtaken en belastbaarheid worden
meegenomen in een loopbaan- en competentieontwikkelingsbeleid voor deze
groep'

. Blj het variabel inzetten van groepen werknemers in de tijd, wordt errnee
rekening gehouden dat de functies toch breed zijn en leer- en
ontwikkelingsmogelijkheden bieden.

o Voorkomen wordt tevens dat medewerkers zonder zorgtaken alle
onaantrekkelijke uren krij gen.

o De vakkennis en vaardigheden van medewerkers worden hun hele arbeidszame
leven actueel gehouden door scholing en training.

. Ouderen hebben een belangrijke taak om jongere of nieuwe medewerkers te
begeleiden en in te werke,n in het vak en de organisatie.

Wat zijn de kenmerken van een organisatie waarin de werknemers tegen
agressie en geweld van buiten worden beschermd?
o De structuur van de organisatie, het proces (één lokeíéén contact), de logistieke

en administratieve ondersteuning, zorgen ervoor dat de werknemers tijd en
persoonlijke aandacht kunnen besteden aan de cliënten en dat zij hen correct en
adequaat kunnen helpen. Agressie en geweld komt immers vaak voor als de
relatie onpersoonlijk is, de cliënt lang moet wachten, de papieren niet in orde
zijn....

o De werknemers werken niet in een geïsoleerde omgeving, er zijn collega's in de
buurt die zich even kunne,n 'laten zien' om de tot agressie geneigde cliënt te
imponeren.

o De werkplek is zo ingericht dat de werknemerniet 'in de valzit'.
o De werknemers zijn getraind in de-escalerend gedrag en die vaardigheden

worden doorperiodieke trainingen op peil gehouden.



. De planning van het werk en de aanwezigheid van collega's die het werk kunnen
overnemen, laten toe dat werknemers die met agressie geconfronteerd zijn, er
even uitstappen.

e Agressie en geweld en hoe daar (preventief) mee om te gaan zijn vaste
agendapunten op het werkoverleg.

o Er zijn vertrouwde personen die werknemers die geconfronteerd zijn met agressie
en geweld kunnen opvangen en coachen bij het hervatten van hun werk.

o Zonodig is professionele hulp en ondersteuning beschikbaar.

Omgekeerd, de kenmerken yan een ongezonde organisatie:
r De werkgever ziet zijn medewerkers met psychische klachten liever vertrekken en is op korte termlin van een

probleem af.
. De medewerkers hebben een smalle of monotone taak, van het werk kan men niets leren, er zijn hoge taakeisen

en er ontbreken regelmogeliikheden, de psychische belasting is hoog.
. De productiviteit wordt opgevoerd door werkdruk en overwerk. Werkdruk wordt als een normale zaak

beschouwd; 'het hoort nu eenmaal bij dit werk, als je daar niet mee kan leven, moet je maar ander werk
zoeken'.

. Constructiefoverleg ontbreekt, er zijn conflicterende taken tussen afdelingen, de stijl van leidinggeven is
Iouter taakgericht en autoritair.

o Werkdruk, conflicten en ontbreken van sociale steun leiden tot spanningsklachten bij een groeiend aantal
medewerkers

e Er is geen begrip, laat staan faciliteiten voor medewerkers die (tijdelijk) problemen hebben met het
combineren van arbeid en zorg. Medewerkers met gÍote zorgtaken zien zich genoodzaakt zich ziek te melden.

. Er is geen loopbaan, competentie of leeftijdsbeleid, medewerkers lopen na enkele jaren volledig vast. Oudere
werknemers kunnen niet meer productief ingezet worden, op het wordt druk uitgeoefend om een lagere functie
op zich te nemen ('demotie').

o Op zwakke groepen wordt druk uitgeoefend om te vertrekk€n.
r Toenemende noodzaak om nieuwe medewerkers te weryen.
. De werkgever trekt medewerkers aan die mogelijk dezelfcle ervaring hadden bij voorgaande werkgevers.
r Collega's leven mee met ontslagen medewerkers die hieraan gezins- en financiele problemen overhielden; het

kan hen ook overkomen, de motivatie en betrokkenheid van het resterende personeel nemen af, de sfeer wordt
gdmmig.

. De organisatie krijgt een slecht imago op de arbeidsmarkt, vacatureproblemen ontstaan.
r De kwaliteit van de dienstverlening loopt terug, termijnen worden niet gehaald, klanten haken af of reageren

met agressief gedrag. Dit demotiveert medewerkers nog meer.
o De organisatie is ongezond in de betekenis van: ziekmakend voor het personeel en financieel-economisch ziek

met een slechte prognose voor overleven.



Enkele basisregels voor een preventieve verbeter aanpak:

Bedrijven en instellingen moeten zelf de \À/eg naar de gezonde organisatie zoeken en

ontwikkelen. Voor een grote organisatie zal dat een andere weg zíjn dan voor een

middelgroot of klein bedrijf. Voor een ziekenhuis betekent het wat anders dan voor
een school, een kantoor of een fabriek. Organisaties kunnen met en van elkaar leren,
daarvoor zouden in een regio of bedrijfstak lerende netwerken kunnen worden
opgericht, eventueel in het kader van een arboconvenant. Welke weg zij vinden is ook
niet van belang, als het beoogde resultaat maar bereikt wordt.
Voor alle zoek- en leerprocessen in organisaties is evenwel een cyclus van
systematische verbetering een hulpmiddel. Leren is altijd een questie van: problemen
en kansen beschrijven en evalueren, mogelijke maatregelen bedenken en daar een
keuze uitmaken of daarin prioriteiten stellen, maatregelen implementeren, de effecten
evalueren en de resultaten verankeren in strucfuur en beleid.
Uit diverse goede voorbeelde'n kan een stappenplan worden afgeleid, dat bedrijven en
instellingen kan helpen de weg te vinden naar een eigen preventief beleid, als zij daar
zelf moeite mee hebben. Een systematische aanpak vergt een planning van
achtereenvolgens te

nemen acties, dat kan vonngegeven worden in een stappenplan. Het hier onder
staande vijf-stappenplan is geïnspireerd op dat wat beschreven staat in het Handboek
werkstress6.

o Een participatieve aanpak is noodzakelijk.
o (Top)management en ondernemingsraad/ personeels-vertegenwoordiging

moeten de verantwoordelijkÍreid nemen.
o Vakbonden, Arbodiensten en andere professionele organisaties worden

desgewenst vanuit het overleg tussen werkgever en werknemers bij het proces
betrokken.

o Preventief beleid moet uiteindelijk verankerd worden in de normale
in de orsanisatie.

6 Kompier en Marcelissen, 1990
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SAMENVATTING

Bij vier afualverbrandingsinstallaties zijn ongevallen met verzuim en letsel-ongevallen

zonder verzuim in de periode 1998-2000 met elkaar vergeleken. Er vinden bij

afualverbrandingsinstallaties relatief veel ongevallen plaats in vergelijkíng tot de proces-

industrie, een bedrijfstak waaraan het management van afualverbrandingsinstallaties

zich gaarne spiegelt. De productiefuncties met de meeste ongevallen zijn 'aanvoer van

grondstoffen', 'bewerking van grondstoífen (verbranden)' en 'onderhoud'. Hierbij staan

medewerkers bloot aan een scala van gevaren. Analyse van ongevallen en het nemen

van structurele conigende maatregelen vindt oppervlakkig en onvoldoende plaats. De

branche lijkt zich onvoldoende bewust van deze feiten, waardoor weinig van ongevallen

geleerd wordt. Verbeteringen in de kwaliteit van de ongevalanalyse kan bijdragen tot

een verbetering van de ongevalstatistieken. Maar belangrijker is dat verbeteringen in de

veiligheidscultuur worden doorgevoerd, waarbij het management een pro-actieve en

betrokken houding ten aanzien van veiligheid gaat aannemen. Daarvoor is

bewustwording van het probleem een eerste vereiste. De branche neemt naar

aanleiding van het ondezoek in ieder geval initiatieven om verbeteringen en

standaardisering van registraties en analyses door te voerenl.

SuurulRy

Lost tíme accidents and first-aid accidents in four refuse incineration plants are

compared in the period 1998-2000. While management of refuse incinerating plants likes

to take the process industry as an example, the lost time accident frequency rate is

relatively high compared to the process industry. Most accidents occur at the production

functions 'supply of raw materials', 'transforming raw materials', and 'maintenance'.

Workers are exposed to a varie§ of hazards at these production functions. The analyses

of accidents and implementation oí corrective measurements are superficial en not

' Het gepresenteerde onderzoek is een afstudeerproject geweest van de post graduate

master opleiding 'Management of Safe§, Health and Environment (MoSHE) van de

Technische Universiteit Delft.
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sufficient. The sector seems to be unaware of these facts and few lessons are learned

from accidents. lt is necessary to improve the quality of the accident-analysis. But it is

not sufficient to improve the accidents-statistics alone. Management needs to be more

pro-active and concerned about safety and the safe§ culture in refuse incinerator plants

should be improved. To be aware of the problems is a first step. Based on the results of

this research the sector has started to improve -registrations and analyses of accidents.

2 The research presented in this paper is based on a finat report of the post graduate

master course'Management of Safe§, Health and Environment of the Delft Universíty of

Technology
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INLEIDING

ln 1999 kruipt een schoonmaker van een afualverbrandingsinstallatie onder de

opvangbakken van het verbrandingsrooster. Het rooster is wegens

onderhoudswerkzaamheden buiten bedrijf. Echter, op het moment dat de schoonmaker

zich recht onder de roosters begeeft wordt het rooster gestaÉ om proef te draaien en hij

raakt met zijn hoofd bekneld tussen de draaiende roosters. Collega's halen de aitaat

bloedende man uit de opvangbakken en verlenen eerste hulp, maar de schoonmaker

overlijdt later in het ziekenhuis aan zijn verwondingen. Dit ongeval leidt tot een klein

onopvallend artikel in een landelijk dagblad: "Ernstig ongeval bij

Afualverbrandíngsinstallatie". Geen commotie in het nieuws en nauwelijks aandacht van

de pers. De impact van het dodelijk ongeval in het bedrijf zelf is aanvankelijk groot. Het

gehele bedrijf is overstuur, een onderzoekscommissie wordt samengesteld en

produceert een lijvig onderzoeksrapport. En uiteraard worden diverse maatregelen

genomen om te voorkomen dat het ongevalzich herhaalt. Zo is het systeem van

werkvergunningen verbeterd, zijn observatieronden door het management ingevoerd, is

de gehele technische dienst VCA*" geceÉificeerd en is de voorlichting en instructie van

werknemers en derden geïntensiveerd. Nu, twee en half jaar later, is het ongeval nog

steeds regelmatig onderwerp van gesprek mede omdat, ondanks de toegenomen

aandacht voor veiligheid, in het bedrijf nog ongevallen voorkomen.

Het afual voor afualverbrandingsinstallaties (eu's) komt per auto, schip of trein aan,

wordt gewogen, vervolgens gestort in de bunker en na een eventuele voorscheiding

verbrand op verbrandingsroosters. De vrijkomende warmte wordt gebruikt om energie

op te wekken. Geavanceerde rookgasreinig inginstal laties rei nigen de

verbrandingsgassen, waarbij afualstoffen ontstaan die verontreinigd zijn met onder

andere vuare metalen en/of dioxinen. De verbrandingsresten, of slakken, worden met

tril- en magneetbanden gereinigd en daarna toegepast bínnen de wegenbouw. De

installaties hebben veelte lijden van de verbranding van het afual. Daarom wordt

periodiek groot onderhoud (stops of revisies) aan de productielijnen gepleegd.

De zogenaamde 'Hazard Datasheets on Occupations' van de lnternationa! Labour Office

[2000] vermelden de gevaren en risico's voor operators van Rvt's. Volgens dit overzicht

gaat het in deze bedrijven om gevaren met'kleine gevolg' risico's. Dit beeld heerst ook

binnen de bedrijfstak. De aandacht voor veiligheid binnen de Nederlandse bedrijven is



betrekkelijk rudimentair en men spiegelt zich graag aan de procesindustrie in de

veronderstelling dat AVt's veel veiliger zijn. Dit optimisme is niet gegrond, hetgeen blijkt

uit het aantal verzuimongevallen per 100 manjaar, die per Au een factor twee tot vier

hoger ligt dan bij toonaangevende bedrijven in de chemísche procesindustrie

[Zwanikken, 2001].

Tot op heden is ondezoek naar de veiligheidsprestaties van Nederlandse Rvt's weinig

systematisch van opzet geweest. Zo is binnen individueleAvt's weinig informatie

voorhanden over de locatie en de oozaken van ongevallen. Het hier gepresenteerde

onderzoek heeft tot doel in deze lacune te voorzien. Tevens wordt onderzocht in

hoeverre AVt's van ongevallen leren teneinde zonodig aanbevelingen te doen om dit

lerend vermogen te verbeteren.



Menlooeu vAN oNDERzoEK

Ongevalgegevens

Het ondezoek is gestart met een aselecte steekproef van zes van de totaal elf Rvt's in

Nederland. Twee bedrijven zijn om redenen van praktische aard (beperkt beschikbare

tijd voor de eindscriptie in het kader van de MoSHE opleiding) uiteindelijk niet bij dit

onderzoek betrokken.

Voor het ondezoek is gebruik gemaakt van ongevalstatistieken in de periode 1998 tot

en met 2000. Deze statistieken bevatten gegevens over letselongevallen met verzuim en

letselongevallen met EHBO behandeling die echter niet tot verzuim hebben geleid. De

veronderstelling is, dat de letselongevallen met verzuim en de EHBO-letselongevallen

betrouwbaar geregistreerd worden en daarom zijn alleen deze ongevallen bij de analyse

betrokken. De individuele ongevallendossiers van deze ongevallen zijn tijdens dit

onderzoek bestudeerd om de toedracht, de oorzaak en de locatie van de ongevallen te

achterhalen. Tevens is bij alle ongevallen, voor zovet de dossiers dit toelieten,

nagegaan of en welk type maatregelen zijn geformuleerd.

Ongevallocatie

Voor de indeling van ongevallen naar locatie is het productieproces ingedeeld in

productiefuncties. Met productiefuncties wordt het productieproces opgedeeld Ín min of

meer zelfstandige activiteiten. [Swuste, 1996J. Door de ordening naar productiefuncties

aan te brengen is het mogelijk inzicht te krijgen in de "gevaarlijkste" deelprocessen van

afualverbrandingsinstallaties: op welke plaatsen gebeuren veel ongevallen?

Gevaren

Voor dit onderzoek is de gevarenindeling van de Europese richtl'rjn EN292 [1991]
gebruikt. Deze indeling in gevaren sluit aan bij de eerder genoemde ILO classificatie.

Door de ongevallen in te delen naar gevaren en productiefuncties is inzicht verkregen in

de mate waarin de AVt's de gevaren op de verschillende werkplekken beheersen.

Maatregelen en lerend vermogen van afoalverbrandingsinstallaties

Om het lerend vermogen van Au's ten aanzien van ongevallen te onderzoeken is

gebruik gemaakt van de probleemoplossende cyclus [Hale en Glendon, 1987]. Dit model

beschrijft een gewenste, namelijk gestructureerde en rationele wijze van besluitvorming.



Het model vertoont overeenkomsten met de bekende Deming circle (plan, do, check,

adjust). Deze modellen tonen dat continue verbetering plaats kan vinden door

voortdurend de cirkel of de stappen van het model te doorlopen. De beheersing van

veiligheid kan eveneens worden gezien als een continue verbetercyclus.

FIGUUR 1

ln het ondezoek is ingegaan op de analysefase, de keuze van oplossingen en de

implementatiefase. Voor de implementatiefase is onderzocht of en op welke wijze

voortgangsbewaking van actiepunten plaatsvindt. De gekozen oplossingen zijn hierbij

geordend op basis van een model dat gebaseerd is op het werk van Van Court Hare

[1967]. Dit model gaat uit van een vierdeling in type maatregelen met een oplopend

lerend vermogen voor de organisatie:

1. Maatregelen zijn afinrezig, het lerend vermogen is afirezig

2. Maatregelen zijn gericht op het oplossen van de directe afwijking (bv. het

terugplaatsen van een leuning, of instructies om beter op te letten) Hierbij kan

dezelfde afwijking opnieuw voorkomen op een andere plaats en kan er opnieuw een

ongeval gebeuren. lmmers de achterliggende oorzaken worden niet aangepakt (bv.

waarom was er geen leuning, en waarom lette iemand niet op?) Er is dan sprake van

een eenmalig lerend vermogen.

3. Eenmalige tactische maatregelen, zoals een voorlichtingscampagne of een

eenmalige toolbox meeting, op basis van een stijging van een bepaald soort incident

of ongeval. De efíecten van deze maatregelen zijn hooguit tijdelijk effectief en

hebben een beperkte scope. Er is geen uitstraling naar andere onderwerpen of

werkplekken.

4. De laatste soort maatregelen betreffen maatregelen die ingrijpen op het

veiligheidsmanagementsysteem, of op het veiligheidsbeleid of -doelen. Er is sprake

van systematisch lerend vermogen, waarbij men in staat is tot voortdurend

ontwikkelen, selecteren en implementeren van nieuwe plannen.

Ter aanvulling van het onderzoek naar individuele ongevaldossiers zijn zes semi-

gestructureerde open interviews afgenomen met verschillende arbomedewerkers van de

betrokken AVt's. De interviews richtten zich op de melding en registratie van ongevallen



en bijna-ongevallen, de ondezoeksinspanning van de eu na ongevallen en bijna-

ongevallen en naar de wijze waarop maatregelen worden geformuleerd. Eveneens is de

mate van voortgangsbewaking van te nemen maatregelen besproken. Doelvan de

interviews was informatie te vezamelen over het feitelijk fundioneren van het

vei I i gheidmanagemenkysteem.
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RESULTATEN

On geval Ien bij afvalverbrandi n gsi nstal laties

Ín totaal zijn tussen 1998 en 2000 bij de vierAVt's 297 ongevallen met verzuim of met

EHBO behandeling geregistreerd. Het aantalvezuimongevallen per 100 manjaar

varieert tussen de 1,1 en2,1[Zwanikken, 2001]. Er is bij de onderzochte AVI's geen

goede registratie over de ernst van de verzuimongevallen, maar bekend is dat in de

branche de laatste jaren twee maal een dodelijk ongeval heeft plaatsgevonden.

Daarnaast hebben alle arbomanagers waarmee is gesproken enkele voorbeelden

aangehaald van ernstige ongevallen met langdurig verzuim en/of blijvend letsel.

Locatie en gevaren

Het productieproces is ingedeeld in de onderstaande productiefuncties en tabel 1 geeft

de verdeling in procenten van de 297 ongevallen over de verschillende

productiefuncties.

o Aanvoer grondstoffen, de acceptatie, storten en opslag van afual

. Voorbewerking grondstoffen, de voorscheiding. Deze productiefunctie is niet bij alle

AVr's aanwezig. Voorscheiding betekent dat afualwordt gesorteerd in een

afualscheidinginstallatie waarbij zand, stenen, glas etc. met zeven uit het afualwordt

verwijderd.

o Bewerking grondstoffen, het verbranden van afual

. Opwerking van eindproduct, het opwekken elektriciteit

. Bewerken van afualproducten, het reinigen van de rookgassen en verwerken van

slakken

. Onderhoud

o Transport

r Schoonmaak

rABEL 1

Om een beeld te verkrijgen van de belangrijkste gevaren bij afualverbrandingsinstallaties

is uit de individuele ongevaldossiers de onderstaande top 10 van gevaren samengesteld
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(tabel 2). Dit beeld komt overeen met de gevaren zoals de arbeidsorganisatie van de

Verenigde Naties (lLO) die herkent voor operators van verbrandingsinstallaties.

TABEL 2

Alle onderzochte afualverbrandingsinstallaties laten in grote lijnen hetzelfde beeld zien

waar het gaat om ongevallen per productiefunctie. De productiefuncties Onderhoud

(30%), Bewerken grondstoffen (187o), en Aanvoer van grondstoffen (15%) zijn de drie

productiefuncties waar verreweg de meeste ongevallen plaatsvinden. Dit geldt ook voor

de AVI's met voorscheiding. Deze drie productiefuncties, die samen 63% van de

ongevallen vertegenwoordigen, zijn nader onderzocht op de gevaren (tabel 3). ln tabet

3 is duidelijk te zien dat de ongevallen tijdens onderhoudswerkzaamheden divers van

aard zijn. Dit valt te verklaren door het feit dat tijdens groot onderhoud vele verschÍllende

werkzaamheden plaatsvinden, waarbij diverse gevaren een rol spelen. Las- en

snijwerkzaamheden, werken op hoogte, werken met gevaarlijke stoffen zijn hier

voorbeelden van. Uit de analyse van de ongevallen en de interviews met de

arbocoördinatoren blijkt dat bij de productiefuncties Bewerken grondstoffen en Aanvoer

grondstoffen diverse ongevallen zich regelmatig herhalen. Te denken valt aan het

oplopen van brandwonden als gevolg van contact met hete leidingen of chemische

vloeistoffen [Zwanikken, 2001 ].

TABEL 3

Lerend vermogen en ongevalanalyses

Geen van de onderzochte Avt's heeft vastgelegd voor voor welke (type) ongeval nadere

analyses noodzakelijk zijn. Ook de analysemethoden zijn niet nader gespecificeerd. Uit

de dossiers van de individuele ongevallen blijkt dat het onderzoek beperkt blijft tot open

gesprekken met de betrokkenen. Soms wordt de ongevallocatie bezocht en is

incidenteel bewijsmateriaal verzameld, zoals foto's en tapes van gevoerde gesprekken.

De arbocoördinator voert in alle gevallen het ondezoeken uit. Rapportages van

ongevallen en analyses naar het bedrijf kunnen variëren van een korte e-mail met een

verslag van bevindingen tot een schriftelijke rapportage van enkele pagina's. Incidenteel

wordt de kwaliteit van de rapportage van ongevallen onderzocht of worden clusters van
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ongevallen en gevaren nader geanalyseerd. Deze analyses zijn bij drie van de vierAVl's

aangetroffen.

Het lerend vermogen van AVI'S is eveneens af te lezen aan de l<waliteit van de

gegenereerde oplossingen. !n de onderstaande tabel is de verhouding weergegeven van

de verschillende oplossingen die de gezamenlijke AVt's formuleren. Uit het onderzoek

bleek dat het beeld per AVI niet wezenlijk verschilde van het totaalbeeld.

TABEL 4

Voortgangsbewaking van de uit te voeren actiepunten die naar aanleiding van een

ongevalworden geformuleerd, vindt in alle gevallen plaats door de arbo-afdeling. Het is

opvallend dat drie arbocoördinatoren van de AVt's in de interviews aangeven dat de

voortgangsbewaking verbetering behoeft. Verificatie van de effectiviteit van de

maatregelen vindt bij geen enkele Ru plaats.
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Coxctusles

Het onderzoek heeft zich gericht op drie deelonderwerpen: aantal ongevallen, soorten

ongevallen en de wijze waarop afualverbrandingsinstallaties leren van ongevallen.

Ten aanzien van de aantallen wordt vastgesteld dat er veel ongevallen plaatsvinden. Dit

ondezoek maakt duidelijk dat er veelte verbeteren valt. Bovendien biedt het onderzoek

aanknopingspunten om gericht verbeteringen in te zetten.

Ten aanzien van de locatie en de soorten ongevallen is inzicht gegeven in de

productiefuncties met de meeste ongevallen: de aanvoer van grondstoffen, de

bewerking van grondstoffen en het onderhoud. Bij deze productiefuncties staan de

medewerkers bloot aan een scala van gevaren. Opvallend is dat meerdere

ongevalscenario's zich regelmatig herhalen. Dit is de eerste indicator dat

afualverbrandingsinstallaties onvoldoende lering trekken uit ongevallen die hebben

plaatsgevonden. Ongevallen worden in het algemeen slechts oppervlakkig

geanalyseerd. Er wordt nauwelijks onderzoek gedaan naar achterliggende oorzaken. ln

ruim negentig procent van de gevallen beperkt het onderzoek zich tot het in kaart

brengen van wat er is gebeurd, in plaats van aandacht voor oorzaken en achterliggende

ongevalscenario's. Deze beperkte analyse heeft rechtstreekse gevolgen heeft voor het

soort corrigerende maatregelen die geformuleerd worden naar aanleiding van een

ongeval; in bijna 56% van de gevallen worden geen of ad-hoc maatregelen getroffen

waarbij geen structurele verbeteringen in de bedrijÍsvoering worden doorgevoerd.

Slechts in 9olo van de gevallen worden werkmethoden of procedures aangepast.

Aanpassing van beleid en organisatie vindt nauwelijks plaats. Periodieke analyse van

ongevallen vindt incidenteel plaats. Hierdoor worden trends en patronen in ongevallen

niet zichtbaar en
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Design for A1[,
de stand van zaken

De definitie de toepassing en het
toepassingsgebied ran Design for Atl

Een algemene defuiitie rnn Design for Att tuidt als
rrolgt:
'Design for Atl betreft de voortdurende orerweging
tijdens het gehele ontwerpproces om specifieke po-

tentiëte gebnrikers niet onnodig uit te stuiten en het
gebruiksgemak te verhogen voor een goed omschre-
ven doelgroepl

Het concentreren op toekomstige gebruikers is de

steutet bli de toepassing rnn Design fur Att. Tijdens
een ontwikkelingstnject dient er rekening te worden
gehouden met het gebnrik ran hetgeen dat in ont-
wikketing is. De criteria rroor de productontwil:keling,
die voortvloeim uit het anatyseren mn het gebruik
door de beoogde doetgroep, arllen onder meer beru-
ten op ergonomische data.

Ergonomie is dus een betangrijk kennisgebied. IIet
gaat hier om de ergonomie in brede zin, waarbij zowel
fysieke, sensorische als cognitieve aspecten betrok-
ken worden. De restlterende criteria artten uit-
gedrukt krurnen wordm in eisen ten aanzien rran

lichaamsmaten voor de passing, spierkracht en bio-
mechanica voor tret handeten, cognitie voor het enra-

ren en begrijpm, perceptie voor het traarnemen, en-
zorroort. Bij de ontwikketing arlten deze siteria hun
weerstag hebben op andere kennisgebieden, zoals

vormgeving, marketing m constnrctie.

Ook op het gebied van marketing zijn criteria te for-
muleren ten aanzien nan Design for Att. Zo is bijvoor-
beeld het criterium om een product niet een stigma-

De auteur wn rlit artilel zíjn wer}zrram bij de Faaiteit Inilustrieel
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Dit artikel is gesdrcvm voor diegmen die onbefund. àjn met het begríp Daign [or AII
mvoor díegmen díe het begríp wel bnnen. fiet aftikclba,at informatie o,nr huíilige
fiaidten en de dagelijks prahijk mwerpt enblík in de toekomrt. Doorilat ile visie op
Duign ïor Nl nog níet geheel is uitgekristdlliseerd latnnen opvatthEm uíteenlopen.
Dekemvan hetverhaalbffi dÉer hebe{de, àjnile het strewnruMr emwereWmet
gebouwen, producten en diensten die door em ieiler gebruikt hmnen worden.

tiserend uitert[ik te goren zeer betangdjk voor de po-
sitionering in de markt. Een dergetijk criterium kan
shuend zijn bii de vormgwing. Een praktijk voor-
beetd is de Spartamet. Deze was ontworpen voor tnen-
sen die het niet vol zouden houden om een shrk te
fietsen. Doordat de fiets qua vormgenring niet afwijkt
rran een geyrone fiets en door een stimme marketing,
raarbij een jonge dame de fiets uitprobeert, is het
door meer dan a[een ouderen aangesctraft.

0rrer de gehete weretd wordt 9esign fur At[ ingezet
voor uiteentopende doeten. Dit maakt dat er rrete de-
fttities in omtoop zijn. Het maakt nahnutijk verschit
of Design for Atl wordt gebruikt voor de ontwikkeling
van gebouwen, producten of diensten, het uitwerken
rran maatschappelijke verbeteringen, of door een ge.
bruiker zoals werkgever en werknemers. Evenzo is dit
de reden waiuom er rrele termen in omtoop ziin met
uiteindeËjk dezelfile doelstetling. Een paar voorbeet-
den; Inctusive Design, Design fior l*lore, Univenat
Design, Access for Att, Society fur ÀIl en Designing
for a broader average. Ondanls de verschiltm in naam
en definitie staat het vergroten rran de potentiëte
doetgroep en/of het voorkomm rran sociate uitstui-
ting steeils centraat.

Eet verteden van Ilesign for All

Het ontwerpmk is tot voor de industialisatie een
ambacht gaueest dat niet 7.o ?.@Í, op Eote groepen
gericht ras. Het ontstaan mn de industsie was dan
ook een essmËëte factor bij het ontstaan van ergo-
nomie. Hierbij speetde twee zaken: aan de topende
band moesten er producten gemaakt worden door een
rendrcidenheid :ran mensen (productie'ergonomie)
en het eindproduct moest door een grote groep men-
sen gebruikt kunnen worden (product-ergonomie).
De stut van de discrssie xondom het ontwerpen voor
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een ieder is voornamelijk begonnen bij de probtemen
die ouderen en gehandicapten ondervinden. Daarbij
horen termen als Design for Ageing en Gerontech-
notogie (ofwel ouderentechnotogie). Ook de namen
rran vele organisaties die zich bezig houden met dit
thema hebben rreetat nog verwijzingen naar beide of
één mn deze groepen.

Amerikaversus Europa
In beide continenten is ergonomie in de afgetopen
tienjaar een steeds belangrijkere ptaats in giurn ne-
men. Waar in Eruopa de term Design for Atl het meest
gangbaar is, wordt in Àmerika meer gebruik gemaakt
mn de term Universat Design. De benadering nan de
overheid en instellingen voor de imptementatie lnn
de visie is in beide continenten rrerschittend. tïaar
Europa streeft naar het ontwikl<elen rnn inzicht bij
de potentiète ontwil:ketaa:s, heeft Amerika met wet-
geving een aantal zaken afgedwongen. Zo zijn er bij-
rroorbeetd toeganketijkheidswetten (American Dissa-
bitity Act) voor gebouwen en wer§tek*en.

Europa

In de tachtigerjaren groeide binnen het SDI (Socie§
of Designers in heland) het besef dat ontwerpers en
architecten niet voldoende opgeteid Tvaren om te
kunnen ontwikketen voor ouderen of meruen met
een beperking. I{a vete lezingen en disctssies op ver-
schiltende internationate bijeenkomsten is in 1992
het IDD (Irutitute for Design and DisabitÍ§) ont-
staan. In 1993 is uit deze Ierse organisatie het EIDI)
(Eruopean Instihrte fur Design and Disabiti§) ont-
staan. Zij zetten zich in voor de verbetering rnn de
teefomgoring van een ieder. De slogan die zij daarbij
aanwenden tuidt tnhancing quatity of life tfuough
Design fur Attl Zij zijn kemisfurstitnut, organisator
van bijeenkomsten en irutigator rran uiteentropende
initiatieven voor ontwikketaars en ontwerpers, oveÍ-
heden en bugers. Samen met de Firse Wetzíjns
Organisatie Stakes is de hoofidafdeling rnn het EIDI)
op öt moment gevestigd in Helsinki (www.design-
fur-atl.org).

Nedeiland

IIet Vormgevingsinstihrut heeft in de bestaansjaren.
van 1993 tot 2000, vete aetiviteiten rondom het
thema Design fur Att georganiseerd. Samen met de
Gehandicaptenraad, tegenrvoordig G&raad (www.cg-
raad.nt), hebben zij in 1994 de Nederlandse afdeting
yan het European Instihrte for Design and Disabiti§
(EIDD) opgeriót. Als gezamentijk initiatief yan een
aantat merulen die betrokken vraÍen bd deze en ande-
rc aan het thema geretateerde organisaties is in 1996

het Ïederlands Plafform Design for Atf ontstaan. Het
plafform biedt de getegenheid om de discussie rond-
om het thema te voeren en houdt op de site een link
met de gebeurtenissen op het gebied rnn Design for
Att.

EÏIZ (Krvaliteitslnstituut noor Toegepaste fhuis-
Zorgvernieuwing) is sinds de oprichting in 1993 het
kennis- en onderzoebinstituut rond thuiszorgver-
nieuwingen. Dit betekent dat zij zidr inzetten voor
de ontwikkeling van producten die zelfstanög twen
mogetijk maken voor ouderen en gehandicapten.

Design for Atl is dan ook em belangrijk concept voor
hen. Ook omdat het een nogetijkheid biedt het stig-
ma wat er veelal op 'ouderenproducteni ligt te door-
breken (www.kitzz.nt).

Eet heder van Design for Att

Er bestaat een heet scata rnn initiatie,ven in diverse
tanden. De implementatiegebieden zijn diven; nan
subsidieregetingen vÍror verbeteringen op de werk-
vtoer tot ontwerpwedstsijden om concrete probhmen
in attedaagse situaties te lijf te gaan.

Europa
De Barcelona Dectaration is in 1995 getanceerd met
als doel steden te optirnatiserm voor een zo breed
mogetijke gebruikengroep. In de dectaratie staat een
handicap niet als een fysieke eigerudrap onscluwen,
maar als een resuttaat rnn de omgadng waarin een
pesoon niet tot atles in staat is.
Begin 2001 is er door de Eruopese Raad rnn Ministen
een resotutie oveÍgenonen, die de principes rnn
'llniversat Design'wil opnemen in de ctrricula van
atte beroepen in de bourvsestor (http://euopa.eu.
int/infu rmation-socie§/top L?s / s@flis /accessibili§/
dra/)
In navotgen rnn Amerika moet in Zrveden ieder
bestaand pubtiek gebouw of uder publieke nimte in
2010 toeganke§k zijn vooÍ een iedee Ook wordt er
vanuit de overheid rnel gaiwesteerd in de toeganke-
tijlàeid rran de infornratie technotogie (Iï).

Op dit moment wordt er door verschilende partijen in
Euopa gewerkt aan het verbeteren van de toeganke-
Ujkheid in de inÍormatie- m communicatie.teduroto-
gie (ICï). Voor vorigjaar was er het doel gesteld om
atte pubtieke sites aan ile ridrttijnen mn de WAI,
de IUeb Accessibili§ Initiàtive, te taten votdoen
(www.w3.org tWl§./). Etk tand binnen de EII heeft een
eigen kenniscenEum. In Nedertand is dit het IRV,
Instihrut voor Rernlidatie Vraagstukken (rvww.irv.nt).

ii.t .. ..
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Nederland

0p dit moment zijn er twee boeken voor projectont-

wikkelaars en architecten. Het gaat om het llandboek
Toegankelijkheid' en het àoek Tussen mens en plek
(ïVijk en Luten, 2001). Het eerst genoemde boekberat
richtlijneu het tweede geeft een hetdere methodiek
om het ontwikkelingsproces te optimaliseren.

In juti 2001 is er een rapport verschenen met als titet
'Design for Attin Werksituatieí (ïUllelft, 2001) in op-
dracht rran het llÍinisterie wn Sociale Zaken en
Yllerkgetegenheid. Het doel is om met dit npport een

richting te geven aan verder onderzoek, ten einde dit
te gebruiken bij het opste[en yan nieuw beleid op

het gebied van arbeidsomstandigheden (www.arbo.nt).

B[i het congres 'De gebouwde omgadng'rran de Ne'
derlandse Vereniging raoor Ergonomie is er ingegaan op

de toega*elijl&eid en het gebruiksgemak mn gebou-

wen (www.ergonoom.nl,/congres2002.htm).

Ioekomst var Ilesign for At[

0p dit moment zijn er verschittende partijen uit uit-
eenlopende branches, die betangstetling tonen voor
het tlrema Design for Alt. 0m een iilee te lríjgen rran

de diveniteit zijn hier een aantat voorbeelden mn
hetgeen nog komt.
Het jaar 2003 is in Europa het jaar rnn de gehan-

öcapten. Dit betekent dat er meer dan anders acti-
viteiten zijn waarin gesproken gaat worden over de

tfsreke en mentate toegankelijkheid rnn onze maat-
schapplj voor meilien met een handicap (www.

eypd2003.org).

h 2005 is er lut grote EIIID congrcs ?oint Congress

and Genent AssemblÍes'. Er wordt vooralsnog rranuit
gegaan ilat Design for Atl. tegen die tijd een nahrur-
lijk onderdeel is mn de ontwerp- m ontwikketprak-
tijk en daannee rran de conferentie.

De integratie van Design for All
In de dirrerse genailpteegde bronnen z[jn een aantat
atgemene conchuies gegeven voor de toepassing en
integratie mn Design fior Alt:
o integnle aanpak voor een vottedige toepassing

van Design fur Atl. in ontwikkelingskajecten
dient er in elke fase rran de ontwikkeling nage-

ilacht te worden over de gebnriker en het ge-

bruik;
. vooÍ product- en ardritectonische ontwik-

ketingen betekent dit het gehete ontwikkel-
traject, mn het begin rran het traject totdat
het product in productie gaat;

ni,r,!tíi;:

. multidísciplinair: ontwikketingen worden

nog te rraak uitgevoerd met te weinig in-
breng mn partijen die nuttige informatie
zouden kunnen aanleveren. Zo zouden er-
gonomen samen met potentiële gebruikers

een grote bijdrage kunnen leveren door
middet mn participatieve ergonomie;

t ketenbenailering:bij maatschappelijke the-
ma's als arbeid betekent ketenbenadering
dat er niet uitstuitend naar de wer§tek ge-

keken moet worden. Het uitstuitmd aanbie-
den mn aanpassingen rondom het bureau
maakt het voor veel mensen nog niet moge-

tijk out hun beroep uitte oefenen. Zaken als

de mg rran huÍs naar werk en de toegurg
tot gebouwen zijn essentieet voor de moge-

tijkheid arbeid te verrichten.
. zorgen voor het gebruik rnn Design for A1[ kan

ervoor zorgen dat de ontwikkelaar bekend is
met het gedachtegoed, zich er in kan vinden en
weet hoe het te implementeren. De rrraag is,
waar deze stap te zetten naar de ontwilte-
[aar/gebruikeu
o in het ondenrijs dient een start te worden

gemaakt (www.dined.nt/iveo). Dat bete-
kent naast een vÍoege kennismaking ook
dat er nog de mogetijkheid is te experimen-
teren met het concept. Ats het toegepast
wordt btijft het rnak gersoteerd in een aan-
tal vakken in pl.aats mn geÍntegreerd in de

methodiek mn het te teren beroep;
. de professionete gebruiker, zoals de ontrvik-

keiaas rran producten en dierstm en be-
teidsnaker§, dienen ge[nformeerd te worden;

r tot stot moeten de coruumenten bemrster
worden yan de (rnranderende) behoefte van
heruelf en hun ongwing.

De te andememm stappen in ile ridting van Design

for Att
Door initiatieven van orrerheid, brancheorganisaties,
consumentengroepen en verenigingen kan een staÉ
gemaakt worden met de imptementatie rnn Design for
AtI. De ontwilfteling van een methodiek is daarnaast
een belangrijke factor.

De implementatie rran Design for Àlt in reeds be-
staande methodieken kan een snette inbedding in be-
staande praktijk bevorderen. Binnen de mettrodiek is
het betangdjk dat er in verschilende fasen rnn het
ontwikkelingspÍoces gekeken wordt naar het gebruik.
Een aantal roorbeetden van stappen die hetpen bij
het ontwikketen met het streven naar'Ilesign for AtU:
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r doetgroep bepaten op basis rran analyses van de-
mognfische kenmerken, leefistijlen etc. ;. een tevenscychs-anatyse (tCA) tran hetgeen in
ontwikkeling is maken om alte facetten rnn het
potentiële gebruik te onderkennen (Roozen-

burg en Eeke[s, 1991);
. onderzoek verrichten naar het te verwachten

gebruik (Rooden, 2002);
r creativiteitsmethoden gebruiken voor een veÍ-

dere beetdrrorming (Van der Lugt, Z00L);
r het opsteten mn criteria met de borindingen

uit rroorgaurde analyses;
, na elke ontwerpfase een toetsing aan de in de

desbetreffende fase reternnte criteria;
. daarnaast meerdere maten in het ontwerppro-

ces, daar waar nodig, een gebruilsonderzoek.

Een koppeting tusen de beroepsgroepen die probte-
men signateren en hm öe er verbetering in proberen
te brengen zou een versnetting ranr de ontwikkeling
van, en met, Design fur Atl. kunnen inzetten. Het op-
zetten van een ptatform wat fungeert als koppeling
tussen verschillende disciptines is drs rran betang om
het meeste uit Design for Atl te haten.
Design for Atl kan een succes worden inöen boven-
genoemde speters initiatieven ontptooien en daar-
naast gewerlt wordt aan de imptementatie van de

bovengenoemde stappen in reeds bestaande en aan-
naarde brandrcgebonden met}odiekeru

Llterahrur

Lugrt R. van der 2001 Sketching in Duign ldu Generotion

l,leeting. hoeftchrift III Delft.

Roozenburg, t{.F.1,1. cn Eekeb J. 7991 Produktontuerpen,

struduur en l(ethoden. Icmma, Utedtt.
lilolenbmek, J.F.il., Veenstn R., Stephan C. en Srarte G.

2OO7 Daign for AA in werkituaties. l{inisterie rnn Sociale

Zaken en Werkgeiegenheid, Dm Haag.

Rooden, líJ. 2001 Design nodek lor onticipoting fitture
usage Proeftduift TII Detft.
fÍiik. il en Luten L 2001 Tussen Mens en Plek, fanrtteit
Bouwtunde, TII Detft.

Adressen

Deze adressen bevatten elk informatie wer het the-
ma. Via deze sites zijn vete andere internetlronnen
te vinden.
Europan Inrtfune for Desipt and Disabílity

www. design-f o r-att.org
Nederland,s Platform Design for Aïl

www.designfontt.nt

ffiTTZ

www.kittz.nt
Nederlandse vereniging voor Ergonomie

www.ergonoom.nl

Instihtut w or Ret/alidatie Vraag stul<l<en

www.irv.nt
CGraail

www.cg-raad.ni
Database van Ergonomie ín Nederlands onderuíjs

www.dined.nt/irco
Europees jaar van gehanilicapten, 2003

www.eypd2003.org
Web Atwssíhility Initiative

www.w3.org/WN/
Union Intmutionale da Architects

www.uiaarddtects.org
Europese resolutie met befiekking tot Design for All

http ://euopa.euint/infi ormation_so cie§/
topics/ citizens/accessibili§/rlfa/

(advertentie)



Design for all: een
vorm van beschavi ng
Design for all (D A): op het eerste gezicht een onbekend feno-

meen. Toch komt vriiwel íedereen het tegen in zijn directe werk-
omgeving. D4A geeft zodanig vorm aan producten, dat zo min
mogelijk mensen yan het arbeidsprocei worden uitgesloten.

Bovendien voorkomt het arbeidsuitval en stimuleert het reihte-

gratie van werknemers. Al met al reden genoeg voor het minis-
terie van SZVTI om een symposium aan dit thema te wijden.
Kernvraag: wat is het voordeel van D4A?

door Chris Reinewald*

'T aten we in gedachten houden dat
L*n t*r*rurp waarmee grwerkt

wordt, gebruikt en berkeken wordt; soms
door iemand alleen, soms door een grrote

gmep. Als bij her contact tussen product
en ge.bruikerork maarde geringste irri.
tatie optreedt, heeft de ontrrrerper
gefaald. Anderszijds, als nrerren zich
veiliger, gelukkiger, rcrtmuwder en
geprikkeld worden orn met een bepaald
product te werlen, UjlÍ de ontverper in
ziiin dnel geslaagd,' Dit op de ornslag vau
llenry Drqdrs' boek Deígning Jbr kople
aÍlednrkte citaat - eigenlijk zgn ordo -
heeÍl sinds 1955 nog ueinig in tracht
ingeboet. Dreyfiss, Amerikaans pionier
van de antropometrisclre rronrgadng,
besóreef in zijn invloedrijlce hrek een
aantal significrnte eses. Als pionier
'hunran engineer' liep Dreytrrss daar-
mee tooruil op de huidíge specinlisade
van D4A. Ookvoor Dreyfuss was het dui-
delijk dat nia alleen de vormgwing van
een product" naar ook het hanteren
daarvan, van doorslaggevend belang zijn
voor de gebruilcersgïGp.

f @aqgsptrohl€mer

Hiermee zijn r^rc meteeu tot de kern van
D4Agrkome.n: D4A is een fijnmazigere,
rrerder gesp«ialiseerde benadering rran
autropometrie en ergonomie. De relatje
tussen de merrs en pmduct of omgeving
vall en staat Inet acceptatie, begrip,

bereidheid en flexibilireir. Opher syrnpc
siunr dat her miniserie vÀn SA/V op 13

nornarber aan dit tbema wijdde, toon-
den de sprekers dit - ongenrijfeld onbe
doeld - heel mooi aan. Spreker. 2 treeg de
microfoou niet meteen ingeschakeld en
vÍoeg eyen rternvijfeld: 'Hoe gaat die
aan?' Spreker 5 worstelde «ryenschijnlijk
met zijn computer, maarrrertrou$.de het
apparaatr 'Even waóten, want Nj gaat
bet doen.' Spreker6verstoprp zijn twijfel
inbem»dering en \rishtuI thinking':'lk
vind het altijd rrer fantastisch als zoh
macNne rverkt.'Bij spreker 7 reageerde
de apparatuur in het geheel niet" het-
geen ueffeud werd gepareerd met eeu
gmte dcis improvisatiwrurogm.
Als vier mensen, rran wie tr,vee met een
hoog gekrflalificeerde technologische
adrtergnrnd, al zo versttrillend op sterk
rrergel$kbare'omgangsproblemen' met
appaEtuur reageretr, hoe moet.dat wel
niet gaan bii grote groepen tnet verschil-
lend geaarde en enraren gebnrikers?

D4A streeft ernaar producrèn en ge-

bruiksomstandigheden rroor zo veel mo
gelijk mensen toegankelijk rn maken.

V<xrr iedereen dus? Nee, want dan sluit je
ueer individualileit uit, Deze kan juisr
van gÍoot belang ziin bij het reinfegre
M viur menseD in het arlxidsproc.es.
Vandaar dat er zoreel waarde aan
gehecht wordt D.tA is een rmrm van
beschaving.

I tFinirnalelry11ecn

In veel gwalleo oDBtaat BIA rranuil eeD

directe noodzaak Em gr:ed voolbeeld
daanran zijn de Amerikaanse huishoud-
hulpjes, die door hun betere grip en grc
lere omvang geschilt zijn roor mertsen
met minder Xnijp'vermogm in hun han-
den.Van veel dage{ilse producten díewe
nu gebruilror realiseren we ons niet dar
ze vanuit een verge[ikbare specialisatie
onnrrikl«eld werden: Egmwoordig is een
bril behalve een prorhese ook een frrnc-
tioneel modeartikel wor niet*lechuien-
den Denk masl ran dg zonnebril. Of de
balpen, ooit onBtaan om de voor slecht.
zienden lastig E hanteren l«oonsepen
te vervangen- De balpen werd een alge
meen con§runenEnpmducg aldus Johan
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Nlolenbrnek, urriversitair lrtxrf,ldtrenr
, aan de'Iechnische I hriversiteit l)elfr, eerr

, van de sprekers op het rymposium.
Molenbnreh leidcle een piloatudy over

<lp D4A aangepaste wer*situaties: een

verstelbalr balie err c.ompurcnaftls die

rug, neken pols nrininraal belasten.

Eerr andere spreller was Peter Vinli. bij.
zorrder hoogleraar pardciperende ergr>

nomÍe aan de ïl Delft. Ilij voerde zijn
gehoor la[gs eeD aanta] D,l.A-producten:

schroe.vendraaier§, aaDgepesl. op rienc.hil-

lende krac'.hsinspanningen van !ïouwen
en oudere ntaDnen, en naar wens van de

gebnriter deels of bijna volledig geauto-

matiseerde kranen voor de eruorrerslag
iu de haven.

assenrl:leren. I)at tle steiger vanuil de

onfwerpwereld bii de «llt) (Goed lndu"

strieel (»)rwer?) el'kenui[gen een prijs

ontviug, is lerccht. krgisch ook, wanr

l)4A is in de aard der zaak rriteraard een

kwestie van goed i:rdustrieel orrtwerpen.

Je mag gewrlou niet arrders I'erwachlen.

Nog een voorbeeld: zonder ooit. van I)4A
geh«)rd te hebberr outwikkelde een

kdrijfeen praktisch autonratixh schuif-

systeem [ret beweegbare vl()er en Íusserr-

schol voor het laden en lossen in een

tru(:k. llel tillen en versjouwen van de

ladlry bleek nanrellik rle oorzaak van de

gruÍe personeelsrritval vanwege - alw€er

- rugklar:hten. Sprc.kerJan Dirksvan her

bedrijf SPL BV denronstreerde op heÍ

nreeslal ontwerpnrenlaliteiten bij. Iien

onverntijdelijk deel vart dat proles

hstaat uit het signalerru van onlwe{F
fouten. Onderzoeksler (^arien Stephan -
ook spreker op het synrgrsiunr - test n)el
gelrnril€rs in qrtiale sessies rmlal
publieke pmdur.len, varièr'end van ver-

pakkingen mt lrewegwijzeringen. llet
pmhleem is: deuils dtrn een goede

lrdoeling vaak leniel, z.o hlee-k uit het

vrxn'lreeld vatr e€rt Spaarue ulefooncel,

Seschikt vmr nilstrxlg;ebruikers. Dat

*erkte goed, rnaar helaas was de

gebruiksaauw[zing te lnog geplaast onl
hem le kunnel lez-en. Bii N«lerlandse

betaalaufiomaten raken de schemirr-
smr«ies drxrr fel zonlichl urleesbaar,

DergeJ$ke tnissers kun je ondervangen

durr gtbruikrs aI in een vn)eg íadium
bij het onrwerppnxes telrtretl«en. Oudtr

rtnlnnden ('onstaleerden wrgelljkbare
gelrruikqrmblernen bij D4A"prurlucterl

Het is handig wanneer een piUendoosje

lnet een [lok tijdig een signaal uilzendr
om aan Íe ge.rren dal nrerr nrediciineD

nroeL innemen. Maar gellruik daanrcor

da» geetr piepftxln, die vrror veel ouclt'
ren rnel auditief hogetonenvedies

b<nrn huu gehoorgrerrs ligt. I.rn tel*
frxrn had handige grore cSErs, maar de

gebruiksaanwijzing juist niet- Tïou-
lrmns: uraarbl|ift de «»npactelersie van

nristdikke gebruiksaanwlizingen? Dat
een alitandsbedieuing te veel knoppen

heeft, valt t€ vr)orkonren dr»r orrr de

weinig gebruikte knoppen een karton-
netje t€ s(huiveÍ.'Maar', zo suggereerde

Jan Dirks terecht. 'mijn brrurvruuw

heeÍt nrissclrien een hekel aau veel knop
1rn, uraarik niet.Vffrmij nrogen het er
wel honderd zijn.' Kortour: keuzemoge-

lijkt«ten moeten er hlijwn.

f OÉocsingsgeridt

ln luxrerre D4A zich ver{»eidt, hofl le
maken met lotale stimulansen en ïÉtge
ving öe met mnre in Grrrct8rittannië en

deVercnigde §aten stringenrcr is dan in
l.IedL+land. Blijkbaar staan het Neder-

lands individualisme een <nllectief be
wustzijnvan hetnut ran D4Ain deweg.

Maar IXA is nier alleen zaligmakend. Íi
zal wel degelijk gefocust utoeleu umrden

D4A ontstoot vook uit directe noodzaok

In hetgunstigste geval, zo legdeVinkuir"
orrerstijgr het. gebnriksgeurak de doel-

gnrp. Lichtere dekluilen van alunrini
um bleken nanrelijk niet alleen voor bin-
nenvaarts('hippers Írret t'ugkladrleD een

alternalief, nraar ook voor hun kwielerr
collega's. Errcu zo goed helpt een druk-
knopMieningvan een deur rtiet alleetr

rolstoelgebruikers, maar rrok tijdelijk
minder mobiele nrederuerkers (vanwege

een verstuikfe enkel. zwatrgerschap of
alleen lrel drage» ran eerr dienblad of
stapls docrnrentatie). Orn zulke prr>

du«en te ontwiklclen is wel een draag-

vlak ranuit de wer§nrcr en vanuil de

sameulevirry als geheel rrereist. Stigmad-
sering is daarb$ uiteraard uitden lpze.

I Infirstrieelmftmpm

Vanuir arbeidsuirvalonutandigheden on-

denocht de vo§ende spreker ir, Reino

Veenstra hoe ;rnoducten en situaties ver-

belerd krtnnen worden. Fen rmorheld
daarvan is de glaskar die het tillen trrl
eeu rnininrunr tr.perkt. Venler zijn er

specialisrische pnrducren biunen de

industrie en lxruw die flaielc belaning
verlichten: geautonratiseerde betontril-
lers, x'heelxwanöeinigers, liclrterc bier-

fusrcn. Een bedrijf als ÀItrex, zo legde

ReiuoVeenstra uit, zag ook commeÍciële
morrdelen in eenrpeliswaar iets duurtle
re nraar lichrele en toch stabieler te

:oDstruerell steiger. los vat) hel ontwer
oen daarvan sekie Altre-x vast dat hel
rfficiènler is onr de stsiger vanal'de

;rond op een vooryesorteerde wiize te

parkeerterrein het 'Spr»rlos- en laadsys-

leetn'. tnet een schuivertde laadvloer en

tursenschot. Zo eenvrrudíg dat Diemand

daar eerder aan gedac'ht hatl. Alhoewel:
gedacht missc'hien wel, ntaar lret rxrh Íu
praktljkgebracht. nee. Met een dergeliik
naief lijkeude herbezinning op funaies
en gnuoontes lijkr de helfr van een D4A-

onnderppnx'es al le lrebben plaatsgevon-

den. l{et kerrmerk rral D4À vmgeleken

mel ruodieuze egodesignobje<'ten (t i-
voorbeeld de beeldschone maar prak

tisch onhandelbare citmsprs van Plri-

lippe Srarck) is ook dat je er niets
bijzonders aan ziet.

I llonde{hopje

Het vak índustdeel oill§erpen bodndt
zich in eeD krÀchtenreld t.usseneconomi

x'he noodzaak en cultuuruitirry err lent
de laatste zestig jaar ontwiklelingen en

de nodige tegenbc'wegingen.Van tijd tot

tijd laen crititi ziclr lroren, De Aqlelila-
rren Vancr l,ackard en Ralph Nader stel- '

den het tloorcomnrerrië.le redenm dmrge
schoten íilisme ofiremuderde mclrnologie
aan dekaak.VicurPapanekbepleítte een

wrmgwingsethiek ontstaan uit nood.
zaak, niet uit geu,in. ïreoretjci stellen

'Keuzemogel ijkheden moeten blijven

bestoon'
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De lnlpn is tnrsprwrke)iik ontworynn vaar slechuienden die ntet nlet een kr(.lrlnlles
pen orcrweq kttden

rrn: I'),1À te ,irrrtn :lapflr r \rlossingsgeltch i

lÈ l)l'(r(iu.1etl r»rnr'iLkeleu. rvaadlij'.ir:
eit td geirlr.r i Lel rtteeiresli sl . da'Í i s rrrÍgr'ns

IteprVinh rlc lrst e')Ilie. I Ià eeller bespro

ken I)4A-prrlrlrrtrer: zijn daarvatr grxtrle

vrx»fuelrlerr. I:elr uit de zarl gehrrrde
krr:el om r»et eisen de'rualkl ar'le dwin

Bell'zal in dc praktijk nooit u,rrken.

Brj eetdcre hdeenlitrnrsten t.(x)ude pen

Nederlandse n:ultirrational zijn iunid
dels deels uitgevoerdt, l»'ot()IyPes vrx)r

Ituisltoudeleht rrrnit'a vrlgens I )ilA.n()t'rrr.

( irniltren'ieel r,r»ld nlen hel niet lerslan.
diB dil operthaal lt' uraken, uil angst

!1xll slignlatiserinB. I )e publit:ircit
hrludl ons 'intuterr lrednegliike itleaal.

lrehleu varr eeunig jr»tge etr enelgieke
rohtrrrdellerr v,ror. llat lxtpzangers ols

I{iclt _lagger en I ina 'l unrer bínnenkrrrt
de pensirrlgererJrtigdc leeÍiijd herei
ken is nr:rt aalr lrun srrtrgs trrx:h aatr hun
leveruwalrdel al le ltzerr. Ze gedragerl

zirlr in:tnct s als 25.iarigen.

f VanzelÈprelnnd

Meer dau prrxilrcllrlar'emenl lleefi l,4A
baat bij ,llel eeu bijgr,sleld lrervuslzijn.
( irnsuilrenlett rnoelpD atïepterctt dal ze

in hun wo»etr en werken prrblenrerr zrrl"

len gaan ottdervindetr ell tlat zij daar.

vrxrreisett nlreten srellerr aan I».odlrcten
en hrrrr onrgeviug. lierdere biieenkour.
slen urel l)4A als therna eindigden srce-

vasl irt (»rdemnsies nret gelrnrikerrgroe
p(rD en ontwer}ers die venurttlelr dat
de irtdustrie err hleidsnraker§ \{,eereens

schitterden drx»' afruezigheirl. We zijn
irtnríddels eeu stàl) l.ertler. lk, overfieid
wilde nrr:t rlit onde:'zrrek ,tagaer) wal
I)4A kan betekerren vuol' de arbeids-

plaats err de organisatie van atteid. llet
rlrarhten is nu op v("r'der? stappen. Vasl

slaal erJtlel dar iu 201 t rrrDd de helÍi van
de Iiumpese lrcrrrepsbevr:tking orrder
dall 5() is err gewrrorr z.al wet'ken. Iets
wael' w?rkge.vprs z.iclr rekelrs<.hap van
?.ullelr nroeterr geverr. Als her I)4A*r.ena-
rio goerl werkt. wt'er waamdrijnlijk nie-

tnalrd in 2()l I rneer waarvoor het begdp
orlk ahveer stond. I )aarvtxrr is lret dan le
varreellSprekenrl gewrrden. 7;

'( Ïtis Iirlilt'rvrlld is ytlhlicisl 14ri,' .fl ril'lilslrrri
Ir' vrrt'tttgrriag l,ir,nltalig hrufilt"d.?tl ?ilt' vitll
hr,Í r,r»rngrlingírlad lten.ts. Nrr ir hii rmda

fl lfl.ï Jiil'llní nnrrft'u,alo 1,'rtïltB,l'r,U vr,í,

I let Firt anr'ieele t )agblail rrr lrrxf,irtlrrr"tr,ur'

t.riri Mrrseulrvrsie. li'l rnlrlormy'Dtxgn lin'
all'vollgt hrj sflr,ir virí irlilr rr,lil rl" hrl?tíi v('tit

§J1lll,ílsírl frl iÍllrt1l.'l.r,r trlfl nilltvr'lJ,r1':, i,l íip
\,i,riïrprlr 5ÍuÍ r1l ar N,,,ll",lrtrrri

,.?Í;:
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Design
n positief

Henny Oveóosch en Hennie Bijman

Hoe kan arbeid voor iedereen zo lang mogeliik toegankelijk btijven? Het

ministerie van sociale zzkenm TÍàrkgelegenheid wil sociale uitsruiting

yan ntensen met beperkingen voorkomen. Belangrijk, want een groot deel

van de beroepsbevolking is over achtjaar ouder dan 50jaar. En

ouderdom komt met gebreken De werkplek zal dus steeds flexibeler

moeten worden. De principes van de ontwerpÍilosoÍie .Ilesign for All'zijn
veclbelovend, maar de op.gedane ervaring geldt voorel voor producten.

Zijn de principes ook toepasbaar op erbeid'eq arbeidsomstanaigneUen?

De eetrte onderzoeksresultaten ziin positief.

f .n prcouct ontw€rpen ír4t Yoor

- 
(brjna) id€rccnbmiklbaaris of

I ' bruikbaarksn wordengcmaalq dat
I is het sreycn van 'Desip forAll'.

Design forAll mk wcl 'inclusive'of
'univemal' design, is cgr malricr van
onnnerpen die is gericht op het voorkomcn
van socialeuieluiting. Zowel inals buiten
Ned€dand gÍoeit de belangsteUing voor rleze

rffsr van mtq,Erp. Want van producteir en
lienst€o metecn hoog gebruikscourfort (of
gebmiksgemk), kan cen brped pubti€k
pbruihrakin" Bovmdicn zorgen arl&e
mdict€n crvoc dat mcnscq ook mcosen
net beperkingm, bercr firnoioncren in hrn
mgring.:Kutq [resig! for AIl (D4e1
itaat yoor tgoed ontwrql'.

Daarmee is hetaas nog niet gezegd datde
oepassfug van D4A-pdncipes elk product of
ilke dienst bnrikbaarmrrh voor iedeÍecn.
/oor gebruiLers metenrstige (fysieke) beper-
ingen q$en verdere aanpassingen -6ae-
ijk of permanat - nodig blijven. Belangrijk
s daaÍm datontwerp€rs al in de ontr*rcrp.
ue rckafughoudcnmetde aoodzaak vatr
ventuele aaDpsssingen, zdrtt &zn
envoudig cn goedkoop zijn te bcwert-
telligen Zo blijk dat vecl menseliSe func-

tiebepe*ingen zijn te compcns€ren Eet
computcrtechnologie; tijdelijke aanpassingen
kunnen bijvooóeeld mct'Assistive
Compuar Tecfurology' (AgD wordcn
gcrealiscqd-Als dc aaryassingcn óók nog
roet weinig of gecn cxtakosen gepaard

gaann knn eco voml yanmaatwert zonder
mc€rkostcn onBtarn en ligt dc weg opcn
voor vrdagsuing of massa-individuatisering.

Een interessantevraag is of DtAook
toepasbaar is op aóeid en arbeidsomstaodig-
hfu" 7a h dan zou DtA als. leidend prin-
cipehmnm dieurenbij hetontwerp ur de
iuichting vu de wutplelq orr zo de
arbeidsomstmdigb€d€o van alle medewer-
kcrs te vcrbctereo. Borrcndien arllen ook qp

het.errcin van prcventie En rëihtogralie
belangrifu veóetcringen kunne,n wordcn
behasld. '

' r4AenACThmeÍl samende basis

leggenvoor eenmodem pneventie- €,n Íernte-
gratiebeleid, gekoppeld aan de levensloop
van de gebnriker. Arbeidsplaasen,
ontworyen volgpns Design for A[-pdncipes
zijn - eveirtueel met behulp van ACf -
vcrder aan te pa§§En vooÍ men§en met een
vergaande beperking. Het kan daaóij gaan

omeen aangebrcn bepe*ing of om een

bepelting als gevolgvan zielÍe, ongeval of
leeftijct. ïbgelijkertijd geeft dir een bphoor-
lijb impuls aanflexibilisering van dc
aóeidsplaas en de abeidsmgeving, en
da:umee aan de mobilitsit van werlmemcÍs.

EED laar§te betangÍifi punt van het DtA-
pincipe is dat ht de vcrschill€n tussen

mensen op de wu§lekvertleint BlAkan
daardoc een belangdfu rol spelen in HRM
of sociaal beleid: het is gcricht op optimale
inzet van 'human capital' ('cmployability')
en ondssEunt het s8even naar get{ike

behandeling en levensloopgericht sociaal
beleid.

Produaiviteit en fl exibiliteit
BtAis veelbelovend, zowel voorde over-

heid als voor wertgevers en wertnemers.
Voor udememingen is het aanuckkelijk
omdat de productiviteit en continuiteit
toen€men. Bovendien vraagt de Arbeids-
omstandighedenwet van werkgevers dat zij
het werk zodanig organiscren dat dit geen

nadelige invloed heeftop de veiligheid en
gezondheid van hm werÍmemers. De iruich-
ting van de aóeidsplaatsen moet, net als de
werhnethoden, arbeidsmiddelen en -inhoud,



hj,
t

lr( gepa
,. it,'"'..
, .. , .:ar'i :i,:, ," ' .:l;,-t
. ;';; t;b.

. l:li,; ,-ri{: i' i'' :t ;i* -, i.-' : :'i.:tli .:::i..i! 
.il:ri ,, .a

aan
'..1:,. t '. 1

' '.'l ...,
-,rr ,!i, .iai

zoveel mogelijk zijn aangepast aan de

persoonlijke eigenschappen van werknemers.

KoÍom, de overàeid wil datwerkgevers de

arbeid aanpassen aan de belastbaartreid van

weÍtnemers, Íekening houdend met een

verscheidenheid aan penoonlijke eigen-

§chappen" In termen van PrËventie en rclnte-
gratie kan de werkgever zich beter wercn

tegen de finaociëlepritkels van de Wet

uitbetaling loon bij ziekte (Wulbz) en Wet

hemiedifferentiatie en ma*Íwe*ing bij
arbeidsougescàilÍheid (Pernba). Dat laatste

betekent overigens niet alleen esn eco-

nomisch voordeel voor de werkgever; het

vergÍoot Íevens de toegankelijkheid van de

arbeid voor mensen met een arhidshan-

'di*p.
Maarniet allesnde wet, ookde toekom-

stige samenstelling van de beroepsbevolking

vraagt werkgevers het'vertflexibel in te

richten. Demografen vaorspellen namelijk
dat die beroe,psbevolking bfurnen achtjaar
voo, mcer dan de hetft uit S0-plussers zal

bestaan die, mc€r dan nu het geval is, aan het
. albeidsp,roces nrllen 'leelnemcn Het belang

van ievensloopgericht sociaal beleid is

daarmee evident Kortosr" het zal steeds

vake,r voorkomen dat een eir dczelfde

aÍbeidsphsls in de loop dcr tijd door

venchillende mensen wordt bezet €n datdie

'Suf imago
bedreiging
Yoor D4À'

aóeidsplaats ós ook moet hnnen worden

aangepast aan een Ékere versóeidc&eid
van werlmemcrs. Het getruik van DtA-prin-
cipes bij de iuichtingvan ds afteidsplaats

hetpt bij het 'inbouwen'van die flexibiliteil

PiloÍstudie '

De vaSrccp kdtstsieel ontwctp€o van

de Tecbnische Universitcit Delft dccd votig
jaar een pilot-shdie naar de toepasbaarheid

Aràcidsomsondrghedc.Ír 0fi2 / irrulltA 7t

van DtA op alteidsomstandigbeder De
pilot-sodie gecft vooral zicht op de ontwcr-
pcrsopÍiek van waamit profuctcn.co' ilienstcn

tot sand kmen Eer$e vraag van de onder-

zoe&ers was: wat is DlÀ €o wat is dË

huidige 'state of tàe ut'? ïlvecdc vraag:
welke aanpassingen vm dc inataiële wc,lt-
omgeving hebben bcdrijvcn en organisaties.

in de afgelopa twee btvijfjaar dmr-
gwoerd om wcrtnemcrs dic dmrecn
afteidsbepe*ing drcigsn uit e vallen of
zijn uiqevallea in he uteidsEoces te
houden respecticvelifr te reintcgrc,mn?

Iaatste odclzoebr@ag: hoe is bct gedach-

tegoed van BtAhet bestuit te &agen en
welke partijen moctco betrokkes wordeo in
de disdssie overtoceassing cn implcmcn-
tatie? ,

De pilol-studiemaalac ovaigens óride-
liik dathet begdp DcsipfcAll nietvom
iedereen dezclfde bae,kenis hccfr en dat niet
iedercen dezelfde bcnamingen getmilfÍ. In
de praktijk hebben rceds activieiten plaas

die wel ondcr dc nor,rer Desigp for All
passcu maer niet zo wordco geooemÀ Ecn
vooóeeld daarvan is denadnrk op ycÍnindp.
ring van fysiete bclasting in dc industie:
zowel inwasscrij,o, dc agraischc industrie
cn prcductiebe&ijveo aijn goede voor-
beelfu van DlAEvind€o" Ook de sectoreÍl
Trusput en logistie.k cs l(aDfioor kemco
DlA-voorbeeldcn: dc nieuwe vcrtelöal op
RouerdamAirput vrd gebouwd mOerae
naam 'Acccs for all'co BGZ nlegverrrocr
kcnt al een tpurmt voor chufteurssroelen.
Verdere voorbeeldco zijn de in de bouw
ontsrik}et e glsskaÍ, glasslodc co glastakel
en in de dieoswcrte,ningssector flexibele
kassawu§le.kken en tilliften Ook in de

kantoorsecbr ziin voortgcldco vatr aanpas-

singe,n gevmdeu die tot DtA hmnen worden
gerekend.

Van bed tot bureau
De ondcrzodrers pleiteir voor een ketcn-

ampak 'van bed tot burcau'. Daarmec

l5



bedoelen ze dathet aÍurpassen van de werk-

plek voor een arbeidsgehandicapte ofchro-
nisch zieke meestal niet voldoende is om het

probleem van de betrokkene afdoende op te

lossen. Vaak hebbndezn measen specifieke

hulpnodig, bijvoorbeeld bij hetopsaan en

bij woon-werkvervoer. Du waag om maat-

regelen die aanpassing van de werkplek

overstijgen Verderis communicuie en infor-
matie met alle betrokkenen van cnrciaal
belang voor goede reintegratie; aanpassing

van de wertsioatie maalÍ hiervan slechts

een deel uit
Het onderzoekvond in de prahifi zowel

kansen als belemmeringen vomD4À Voor-

waarden vmr succes zijn ondermeer goede

conmunicatie met wcrknemen, rmegtijdige
onderkenning van problematiek, snel

handelen, motivatie van de werknemer,

goede relaties met collega's, kosrcn-batcn-

afireging en levensloo,pbesrcndig oryili-
seren. Als bedrciging voor DIA zien de

onderzoekers een porcntieel suf imago: iets

wat alleen voor ouderr,u of gehandicapten

lntercssant is. Ook moet een visie op BtA
goed uitbisalliseren. Voor verschilleode

branches zouden verschillmde voorwaardeÍl
moet€xr gelden en individuele oplossingen

worden gezacht Verdcr is het belangrijk
voor het uitdragen van het D$A-gedachte-
goed dat alle belangijke actoÍeo zich eraan

commiuercn: wcrlsgevers- en werlmemers-

organ:;aties, branchegeorganisecrde instel-
lingen, ontwerpbureaus, acadenrische oplei-

rlingen c'n producenten.

De slouom van de onderzoekers is dat

DtAzinvol kan bijdragen aan de aóeids-
omstandighedcn en arbeidskansen, zowel
hightech als lowtech. Zowel inNederlandals
in de Flroperc Unie bestaat er draagvlak
voor. Het stnrctuerrn van bestaande

netwerkcn en andere initiaticrren kunnen een

daadhachdge BotorvoÍmen om DIA
bekendheid te gcven Depolitiekkan D4A
als instrumËnigebruiken om hctWAG
voluraete v€rmfudcÍeÍL

Dc intoduaie van DIA dientmetkleine
stapjes tc gcschieden Daarvoc is veel voor-
lichting en mhsiewc* bij de doelgocpcn
nodig, mct voorràeelden van positievc

kosterrbatenvertpudingen en van geslaagde

ketenbcnadering. Ook zorgyuldig gebnrikem-

mde,noekis essentieel. De huidige Neder-
landse regelgeving rond geliÍG bchandeling,
lecftijd en handicap, en activiEiteir oF Euro-
pees niveau (bijvooÈeeld de resolutie van de
Raad van Enropa om Desip for.All in d€

opleiding van ontweÍpens cn architcoen op

geven Desigr forAll echtcral ee,n belang-
rifre steunindcmg.I

drs. Henny Overbosó
arbeids- at Nriifwciolqe
ing. Hennie Bijman
beiden wwbam bijhet minb-
terieuan 9t/

De auteurs sd,rmn dit artikd
op pasoonlijketitel
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N ieuwe Arbod ienstverlen i n g

r Nieuwe arbeid, nieuwe werknemer en
nieuwe arbeidsorganisaties stellen nieuwe
eisen aan arbodiensWerlening?

r Vormgeven van de nieuwe
arbodienstverlening
. Nulscenario
. Veranderen vanuit het heden

. Voozang: Wybe Cnossen, Jan Harmen
Kwantes, Maaften Hendriks, Jaap Bruins
Slot,Peter Buijs

. Kenniswerk

r Virtueel werk-telewerk

. Persoonlijke service buiten
gezinsverband

. Computergestuurd/computergebonden
r Mobiel kantoor

. Robotisering

. Meer talig

. Permanente beschikbaarheid

. Mondialisering/europianisering

. Netwerkorganisatie in ontwikkeling

. Projectorganisatie met inleen

r Projectorganisatie in continue
verandering

. Geen life-time employment
t 7x24 uur
. ZZPIikBY's

werknemer

. Hoger opgeleid, minder
beroepsgeschoold

r Allochtoon, in vele sooften
r Vrouwen, jong, moeder en ouder
r Deeltijd, flextijd, adaptibility
. Ouderen en gehandicapten/chronisch

ziek
. ZZP-erslikBY's
. Interim en uitzendwerkers
. Jobhoppers

Nu Swingend aan het werk!

. Op sheet: TAKEN en DESKUNDIGHEID in te kopen rond
veilig, gezond, duurzaam, plezierig werk van kwaliteit bU
gespecialiseerde deskundigen, binnen en buiten bedrijven.
. Rl&E, PvA,Verzuimbegeleiding, managersadvies, AK, OR-

advies, verwUzen, ehbo, interventiemakelaar.......
. BedrUfsarts, ergonoom, psycholoog, pastoraat,dietist,

antirookmagier, BMW.......
. Stresspreventie, aidspreventie, vaccineren, coachen,

lifestylepreventie, kantineadvisering voeding,
organisatieontwerp, BHV, rea-beleid.......

. Onderzoek van arbeidsdermatosen, tox stof, rea-aanpak
. Denk behalve dan het nieuwe werk ook aan het oude

werk dat bluft bestaant.

Nu-scenario
r Interne arbodienst zonder 2e spoor rea
. E*eme arbodienst met reataak

. Curatieve zorg-HA,spec, commerciele centra

. Kenniscentra diagnosegerelateerd, NCvB

. Medwerk, enkele bedrijvenpolis
r Arbeidsinspectie
. TNO-Univerciteiten
. Arbocoordinatoren-ook branches- en

arbokabouters
. ZelHandig adviseurs



Nulscenario

r Er zijn geen structuren, wel deskundigen.
. Hoe organiseren en financieren we de inzet

van de deskundigheid en de
toegankelijkheid daarvan voor wg, branche,
werknemer,en hoe borgen we ontwikkeling

. EG:deskundigheid in de onderneming, soms
deel van gezondheidsstelsel, of extern,
minimaal niveau van beleid

r Financiering niet door werknemer
individueel

, Meest efficiente scenario?
..__t"--

' . Per regio één publiek instituut gekoppeld
aan de zorg, met adviestaak inzake arbeid
en gezondheid,informatie en inspectierecht

r Individuele zorg betaald uit basiszorgverz.

r Bedrijfsgerelateerde zorg door bedrijf intern
of bij instituut

. Landelijk en europees instituut voor
ontwikkeling en monitoring van
branchekennis, reakennis, arbokennis

. Ook het meest effectieP?

I

,*,,t Evolutiescenarioffi----
. Hoe komen we van nu naar het

meest gewenste plaatje??
. Rol overheid, EU en nationaal
. Rol werkgevers en vakbonden
. Rol schade,zorg en

pensioenverzekeraars
. Rol Arbo en Rea bedrijven

(BOA&BOREA)

r Deregulering arbozorg? Naast integrale
d iensten ook gestri pte verzuimd iensten.
Deskundigheidsmodel met borging op
bedrijfsniveau

r Poortwachter eist veel inzet arborea voor rea
en preventie

r Verwijsfunctie bedrijfsaftsen maakt arbozorg
weer gezondheidszorg-kwaliteitswet
gezondheidszorgi nstellin gen

I

,,,.,,k, Conclusies uit de scenarios'w:---

,.fr nonavraag
ffi-*^*
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r Swingen en zingen: veranderen in een
veranderende.om gevi ng

3


