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VO<)RWOORD 

Dit boek heeft tot doe l praktische informatie te geven aan diegene n di e 
zijn betrokken bij veranderingsprocessen. 

O nde r ve rande ringsprocessen wordt in dit boek ve rstaan : nie uwbo uw- of 
ve rbouwprojecte n , van een heel gebo uw tot een individuel e we rkplek , he t 
investere n in nie uwe machines, inve ntaris , gereedschappen o f andere 
hulpmidd~l en e n appa ratuur , alle rl e i projecten die to t d-0el hebbe n d'e a r­
beidso mstandighe de n va n medewe rke rs te verbeteren o f projecte n die to t 
doe l hebben de produktivite it te verhogen. 

Dit boek is geschreven voor betrokke nen bij veranderingsprocessen: de 
bedrijfs le id ing, de Ondersteunende Di enst, de afdeling Personee l e n Orga­
nisa ti e , de ve iligheidsk undige, de verhuiscoördinator, de projectl e ide r, de 
onderne mings raad o f ex te rne deskundige n (a rchitecten , inri chte rs, aanne­
mers, orga nisatie-adviseurs , he t projectmanageme nt). Kortom: ie deree n die 
in mee r o f mindere mate te make n heeft me t (de consequ e nties van) ver­
anderingsprocessen. Zij he bbe n immers allen , zij he t vanuit ve rschille nde 
invalshoe ke n , te make n met eenzelfde probleem . 

Dit boe k is geschreve n voor di ege ne n die al we l e nige kennis he bbe n va n 
ve rande ringsprocessen , e rgonomie e n arbe idsomstandigheden , maa r di e 
meer praktische aanwijzingen e n voorbeelden w ille n he bbe n o m zo'n pro­
ces succesvo l te laten ve rl o pe n. 

De Arbe idsomstandighedenwet (Arbo wet), het Ve ilighe idsbes luit Fabrie ke n 
o f We rkplaa tsen (VBF), he t Veilig he id sbesluit Restgroe pe n (VBR) e n de 
We t op de o nde rne mings raden (WOR), geven de be trokke ne n een ext ra 
stimul ans o m effecti e f invloed uit te oefe ne n op ve rand e ringsprocessen e n 
de a rbe idsomstandighede n die daar mee sa menhange n. 
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LEESWIJZER 

Dit boe k bestaat uit dri e de le n . 
He t eerste deel gaa t ko rt in o p de re la ti e tusse n ve rande rings p rocesse n e n 
a rbe idsomsta ndighe de n e n geeft aa n we lke positi e de e rgonoo m in dat 
proce~; kan he bbe n. Dit deel legt de bas is voor de gecla chte nga ng di e in 
he t boe k wordt gevolgd . 
He t tweede deel vo rmt cle ke rn van he t boe k. ·He t behande lt s ta p voo r 
s tap de sys teemergono mi e . De pra ktische hulpmiclcle len e n voorbee lde n 
worden hie r verrijkt met 'de form e le kant ': we lke rechten kunne n be trok­
kenen ont lene n aan bestaande wette n , besluite n e n normen e n boe kun­
nen zij e ffectief gebruik maken van die rechten? 
Het de rde dee l geeft aan waar advies en onderste uning voo r be t sta rten 
va n ve randeringsprocessen kan wo rde n verkrege n . 
Tot slo t beva t dit boe k aa ntal bij lagen e n een uitgebre ide lite ratuurlij st. 

In dit boe k wordt ee n antwoord gegeve n op de vo lgende vrage n: 

CD Hoe los ik bes taa nde proble me n o p? 

@ Hoe vo ldoe ik aa n de wet? 

@ Hoe be tre k ik me nse n bij de ve rande ringe n? 

® Hoe krijg ik grip o p de ve rande ringen? 

® Wat kan ik ve rdi e ne n aan de ve rande ringe n' 

® Hoe voe r ik ve rande ringen he t sne lst door' 

(J) \X'e lke valkuile n kan ik o p mijn weg tegenko me n' 

® \X'e lke gouden bergen kan ik ve rwachten of kan ik ande re n (bijvoor­
bee ld aandeelho ude rs) beloven' 

De n mmers van de vrage n vindt u o p verschi lle nde plaatsen in he t boe k 
te rug . Zie t u een numme r in de kantlijn bi j de te kst staan , cl a n wil da t zeg­
ge n da t in die a li nea a ntwoord o p de be tre ffe nde vraag wordt gegeve n. 
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DEEL 1: ARBEIDSOMSTANDIGHEDEN EN 

ERGONOMIE 

Stelling 
Door bij veranderingsprocessen systematisch me t arbeidsomstandig­
heden o m te ga an , kunne n missers worden voorkomen en is de in­
breng va n de e rgonoom of de ergonomisch deskundige optimaa l. 
Bij de introductie van de verandering kunnen uitgangspunten niet 
mee r worden besproken , da arentegen moet in de beginfase niet 
ove r de ta ils wo rden vergade rd. 

Inleiding 

Veranderingsprocessen worde n in ga ng geze t o mdat e r problemen of 
kne lpu nte n z ijn ges ignaleerd die moete n worden opge lost, of o mdat me n 
toe komsti ge proble me n vóór w il zijn . Dit kunnen proble me n zijn zoa ls een 

®* hoog ve rzuim , ee n te lage produktivite it , een groot pe rsoneelsve rloop, 
ruimtegebrek , een ve rslechte rde concurre ntiepositie o f ee n wettelijk e ve r­
plichting di e moet worden nageleefd. 

Een be langrijk dee l van (bestaa nde o f toeko mstige) proble me n in een o r­
ga nisatie vinde n hun oorsprong in de in di e o rga nisa ti e hee rsend e arbeids­
omstandigheden. Het za l duide lij k zijn dat in vee l geva lle n d ie a rbe idsom­
standi gheden aa nd acht be hoeven e n (verde r) ve rbete rd moeten worde n. 

CD Ee n hulpmidde l b ij he t ve rbe te ren van die a rbe idso msta nd ig hede n kan 
worde n gevo nd e n in de ergonomie. Ergo no mie is he t zoda nig o ntwe rpe n 
va n we rk e n we rkplek ke n dat o ptimaa l gebruik wordt gema akt va n de e i­
genschappe n en ca paci te ite n van de me ns. 

Ee n instrume nt da t ka n word en gebruikt om ergonomische kennis toe te 
passen , is de systeemergonomie. De systee mergono mie slu it aa n bij de 

CD@ meest<- ontwerpstra tegieën. He t is een stappen p lan dat al s le idraa d kan 
die nen bij een ve rande ringsproces e n dat, mits goed uitgevoerd , ga rant 

•voor de betekenis van de cijfers in de kantlijn kunt 11 de leeswijzer op bladzijde 9 raadplegen 
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staat voor ee n succesvol verloop van een veranderingsproces waar de o r­
ga nisa ti e a ls geheel é n he t indiv idu , voordeel bij he bbe n. 

Verandering en arbeidsomstandigheden 

@ Zoa ls gezegd, worden veranderingsprocessen in gang gezet o mdat e r pro­
blemen zijn ges ignal eerd die moete n word e n opgelost, of o md at me n toe­
komstige problemen vóór wil zijn. Voorbee lden van problemen zijn ruim­
tege brek , veroudering of nood zaak tot uitbre iding . Wanneer e r vo ld oende 
financië le midde le n kunne n worden vrijgemaakt , zijn deze drie p robleme n 
goed op te lossen doo r verbouw of eve ntu eel nie uwbouw. 
Een belangrijk deel van (bestaande of toekomstige) problemen in een organi ­
satie vinden hun oorsprong echte r in de heersend e arbeidsomstandigheden. 

CD Door aandacht te bestede n aan de arbeidsomstand ighede n , doo r ze (verde r) 
te ve rbe te ren , kunne n vee l knelpunte n in een organisa ti e worden opge lost. 

Een te hoog verzu im kan bijvoorbeeld worden veroorzaa kt door slechte 
werkhoudingen, die een gevolg zijn va n he t werken met machines die 
ni et op de gebruike r zijn afgeste md, o f aa n me ubilair dat ni e t is aa nge­
past. De gebruike r krijgt daardoor lichame lijke kla chten . Die klachten 
kunnen zo e rg worden dat de we rkne mer ziek wordt , o f ze lfs arbeidson­
geschikt . De machines of het me ubilair zullen dus aan de gebruike r moe­
te n worden aa ngepast. 

Andere vo rm e n van belast ing door we rk of werkomgeving zijn: isolement 
(a llee n werken, lawaa i), s lechte verli chtingscondities (spi ege ling, grote 
contraste n) o f een onbeheerst klimaa t (extre me warmte , ex treme koude) . 

Ook kan een groot personeelsverloop worde n veroorzaakt door niet-opti­
male arbe idsomstandigheden. Bedrijven, ook nieuwe bed rijve n, worden 
uite inde lijk doo r werknemers beoordeeld op punten die te make n hebbe n 
me t de o msta ndigheden waarin de a rbe id moet worden verricht. In eerste 
instantie is 'nieuw ' e n 'schoon' belangrijk, maar hee l sne l krijgen de voor­
zie ninge n, de kwa lite it van he t werk e n de werkp le k de ove rhand bij he t 
oordeel. Werkneme rs komen g raag naar een ni e uw bedrijf en b li jven daar 
waar zij en hun co llega's prettig en gezond werken. 
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Zo worden er op het ogenblik distributiecentra gebouwd, grote 

hallen vol stellingen, waar mensen zonder daglicht, zeer indi­

vidueel en volgens een strak schema moeten werken. Het be­

drijf" ziet de problemen die dat gaa"t geven al hij de nieuw-



bouw, maar lost ze op rnel geld (werknemers krijgen een hoger 

salaris dan 'normaal ') en parttimers (zodat iedere werknemer 

net niet te lang onder deze omstandigheden hoeji te werken om 

er niet ziek uan te worden). Logistiek en techniek bepalen hier 

de bedriz/sopzet, niet de mens. 

Goede a rbe idsomsta ndig he den vormen dus overal e n a ltijd een belangrijke 
voorw:.1arde voor het optimaa l uitvoere n van werkzaamhede n. Goede a r­
beidsomst:rndig hede n ste mme n de capacitei te n van een werkne mer opti­
maal af op de belasting die iemand aa n kan. Da t bete ke nt dat : 
- De medewerker zijn werk a ls prettig e rvaa rt e n dus minde r vaak za l (hoe­

ven) ve rzuimen , en de kans dat hij a rbe idsongeschikt raakt, wordt ver­
kleind (m inder o ngelukken) . 

® - De produ ktivite it in he t bedrijf wordt ve rh oogd: 'e r ro ll e n meer produkten 

@ 

va n de band'. 
- De kwalite it van de produkte n ve rbe te rt: mensen zijn meer betrokken bij 

het produkt en zullen fouten eerder o ntdekke n e n op lossen (hogere kwa­
lite itszorg): 'er ro llen betere produkten va n de band'. 

- Het imago va n he t bedrijf o p de (a rbe ids)markt verbetert : he t bedrijf doet 
meer aan pe rso neelszorg, waa rdoor ande ren graag bij het bedrijf w illen 
werken e n blijven; afne me rs kopen g raag de produkten die he t bedrijf le­
vert, omda t de kwaliteit verbeterd is. 

Ge lukkig b re idt de zo rg voor a rbe idsomstandighe den zich o nd er invloed 
van cl e Arbeidsomstand ighe de nwet (Arbowet, zie Bijlage!) a ls ee n o liev le k 
uit binne n veel bedrijve n e n inste llinge n. Dat is maar goed ook , want de 
werkg•=ver, de bedrijfsarts e n de veiligheidskundige krijge n ve ilige , gezon­
de e n aa ntre kke li jke a rbe idsp laatsen nie t zonde r hulp va n de gro nd. Ei­
ge nlijk is iede ree n in een orga nisa tie verantwoorde li jk voor goede a rbe ids­
o msta ndigheden: 

De bedriJf';leiding, omdat zij nie t a ll een e indve rantwoorde lijk is voor de re ­
s ultate n van het bedrijf, maar ook o mdat zij ee n maa tschappe lijke plicht 
heeft om he t afbreukrisico van haa r we rkne me rs zo kle in mogelijk te hou­
de n (denk aan de WAO-proble matie k: steeds mee r koste n die de arbeids­
o ngeschiktheid van we rkne me rs betreffe n , worden afgewente ld op de 
werkgever). Bovendie n heeft de bedrijfsleiding e r ook baat bij wanneer 
(nie uwe) werknemers he t prettig vinden o m juist bij dit specifi eke bedrijf 
te werke n: dit resultee rt in een ge ring personeelsverloop en he t in huis 
ho ude n van ke nnis e n kunde. 

De Ondersteunende Dienst, o mdat deze na introductie van de ve rande rin­
gen a lle klachten moet opva ngen. Wanneer de Ondersteunende Die nst al 
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in de beginfase van een veranderingsproces kan meedenken , zijn veel 
klachten te voorkomen. Is een werkplek bijvoorbeeld zo ingericht dat 
deze heel slecht is schoon te houde n , dan zal duide lijk zijn dat de klach­
ten bij de Ondersteunende Dienst terechtkome n. Dit kan worden voorko­
men als de Dienst vooraf al duidel ij k kan maken aan welke eisen een 
werkplek moet voldoen. 

@CD De Cf:/deling Personeel en Organisatie, omdat deze afdeling zich richt op 
het we l en wee van de (nieuwe) medewerkers . Deze afdeling kan ervoor 
zorgen dat veranderingen niet alleen worden gericht op vera ndering van 
tec hnie k e n/ of machines , maar dat de verandering zich ook richt op de 
me ns in het arbeidsproces. De mens is immers een bepalende factor bij 
he t s lagen van een veranderingsproces. 

@ De veiligheidskundigen, omdat zij de machines ken ne n e n weten welke 
(toxicolog ische) gevaren en risico 's er in bepaalde werksituaties schuilen. 
Bovendien he bbe n zij een adviserende rol wanneer he t gaat om ve ilighe id 
van mensen in ee n toekomstige situatie. 

@ De projectleider/ het projectmanagement, omdat zij successen kunnen beha­
len door een grotere aandacht te bestede n aan arbeidsomstandigheden . In 
de praktijk blijkt tevens dat de projectle id er ook na het veranderingproces 
wordt aangesproken door betrokkenen e n ondernemingsraad als het gaat 
om arbeidsomstandigheden. 

@ De leden van medezeggenschapsorganen, omdat van hen wordt verwacht 
dat zij meedenken over de voorwaarden om arbeidsomstandigheden te ver­
beteren. Leden van medezeggenschapsorganen kunnen alleen invloed uit­
oefenen wanneer zij het veranderingsproces syste matisch volgen. Ingrijpen 
achteraf gaat veel 13.ngzamer en geeft d e achterban een slechte indruk van 
de invloed van de organen. Leden van medezegge nschapsorgane n kunnen 
vee l object iever naar veranderingen kijken dan de direct be trokke ne bij een 
verandering. Zij houden zich immers bezig met het bedrijf als gehee l. Een 

CD direct be trokke ne is vaak snel geïmponeerd door een nieuwe machine e n 
vergeet dan zich ee n brede r, op de lange termijn gericht beeld te vormen 
van d e consequenties die de aanschaf van een machine kan hebben. 

CD De externe deskundigen/adviseurs, omdat opdrachtgevers steeds va ke r d e 
verantwoordelijkheid voor arbeidsomstandigheden bij hen in handen leg­
gen. Zij moeten zich verdiepe n in goede arbeidsomstandigheden , a nde rs 
verliezen zij hun geloofwaardigheid. Zij moe ten dus ook kennis hebben 
van en inspelen op de ni e uwe ontwikkel ingen op het gebied van arbeids­
omstandigheden. 
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@ De werknemers, o mdat zij direct de gevo lgen zull e n voelen van s lec hte o f 
goede a rbe idsomsta ndighede n: de ba liemede werke r die a ltijd rugpijn heeft 
o mdat de balie nie t aan zijn lichaams lengte is aange past; de vertege nwoo r­
di ger die alt ijd né t tevee l afspra ken hee ft , een g roo t deel van zijn tijd in 
he t hectische stadsve rkeer zit e n daa r stressve rschijnsele n aa n over ho udt . 
Maa r cok de spuite r in een a utoschade he rste lbedrijf, die voorheen vijf da­
ge n pe r w eek , acht uur pe r dag ge hee l ge'tso lee rd in ee n spuitca bine sto nd 
te spuite n en e r nu , door ee n wij z iging in de o rganisatie va n he t werk an­
de re t<i ken heeft b ijgekregen ; de lop e nde-band mede we rke r die vroeger in 
z'n eentje aa n de ba nd sto nd te werke n , e n nu doo r ee n logisti e ke w ij z i­
ging in he t p roces in de buurt van zijn collega' s staat , waa rdoor e r vee l 
meer contacte n mo ge lijk zijn . 

He t creëre n va n goede a rbe idsomstandig heden is dus een zaa k voor iede r­
een , want nie t a llee n he t individu kan e r va n profite ren , maa r de ge hele 
o rga ni:;a ti e . 

Verandering en ergonomie 

CD Ee n hulpmiddel bij he t ve rbe te ren van a rbe idso mstandighede n kan wo r­
de n gevonde n in de e rgono mi e . Ergo no mie is he t zodanig o ntwe rpe n van 
machines en o mgeving, dat me nsen e r zond e r ri sico 's mee e n in kunnen 
we rke n. Ergono mi e speelt bij voorke ur een belangrijke rol in de o ntwe rp­
fa se v3.n een we rkple k , ma a r va ke r gebe urt d it bij he t beoorde le n van een 
werkple k . 

@ 

In de e rgo nomi e sta an me ns , ta ak e n machine ce ntraa l. Een we rkpl e k ka n 
gezie n wo rde n als een me ns/ machine-systeem in ee n be paa lde o mgeving. 
Die ma chine ka n een stoel of een auto zijn , maa r ook een compute r me t 
bijbehcJ re nde softwa re. Gelui d , li cht , trilling e n klimaa t bepale n de o mge­
ving, de fys ie ke be lasting van de me ns wordt be paa ld door ho uding , 
kracht e n beweging. De machine , e n de p laa ts waar de machine staa t, mo­
ge n de me ns (gebru ike r) ge e n hinde r o pleve re n. Zowel gees te lijk als li cha­
me li jk moet de gebruike r aan de mac hine zijn taak kunnen uitvoere n . In 
de e rgono mie p ast de me ns z ich niet aa n de omgeving aa n , maa r wordt de 
omgev ing va nuit de taakuitvoe ring aange past aan de me ns . 

De afmelingen van de werkplek m oeten kloppen. Nog sleeds le­

ueren f abrika nten meubilair met een werkhoogte van 78 cm, 
waaraan mensen met toetsenborden moeten werken. Maa r voor 

de één is dat Ie hoog, voo r de ander te laag. De optimale werk­

hoogte hangt af van de afmelingen va11 de me11S en uan het 
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soort werk dat iemand moet doen. Een console met een werk­

hoogte van 72 cm is even duur als een console met een 

werkhoogte van 78 cm. Het is dus mogelijk om zonder extra 

kosten werkplekken meteen aan te p assen aan de gebruiker. 

Het achtera/ corrigeren van een werkplek kost echter veel {;eld. 

ergonomie 

klimaat gelu id ve rlichting trilling 

+ 

Î mens 
~ 

in format ie 
1 

actie 

taak 

displays bed ien ing 

machine 

output input 

Figuu r 1.· Ergonomie 

® Wa nnee r de mac hine goed op de me ns wordt afgestemd , bevorde rt dat 
de ve iligheid , de gezondh e id e n he t we lzijn van de mens . Wa nnee r daa r­
bij ook he t takenpakket o p de werkne me r wordt afges te md , wordt voo r­
komen dat de me ns in ee n isole me nt te rec ht ko mt e n mo notoon , korrcy­
cl isch we rk moe t uitvoere n. Op die ma nier stijgt de produktiviteit van de 
werkne mer door een laag ziekteve rzu im en grote re mot iva tie. 
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Het voorbeeld van het ontweipen van een 'routing' voor een 

nieuw suikerbietendepot, laat zien wat er verkeerd kan gaan 

wanneer er nauwelijks ergonomisch wordt gedacht bij nieuw­

bouw. Routing is de weg die een onderdeel of een produkt (hier 

een lading suikerbieten) aflegt, verschillende handelingen of 

bewerkingen ondergaat. In figuur 2 is de situatie geschetst. Op 

het ee1·ste gezicht lijkt het zo gek nog niet: de chauffeurs kun­

nen hun wagen goed parkeren en bij de parkeeiplaats een kop 

koffie drinken. Als ze aan de beurt zijn om de bieten te lossen, 

rijden ze eerst de volle wagen de weegbrug op. Daarna steekt 

één van de twee monsternemers ter controle een paar monsters 

uit de lading. De chauj/eurs rijden vervolgens naar de losplek. 

Daar maakt een werknemer van de suikerfabriek de kleppen 

los, zodat de chauJ/eurs zonder uit de cabine te komen, kun­

nen lossen. Wanneer de wagen leeg is, gaat de vrachtwagen 

weer de weegbrug op en is de route afgelegd. 

WEEGBRUG LEEG 

·--=---:-•:. ---

WEEGBRUG VOL 
1 

TECHNISCHE DIENST 1 

WACHTHUISJE 

1 

1 

PARKEREN/ KANTINE 

Figuur.?: Routing suikerbietendepot 

MONSTERNAME 

1 
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Het asfalt en de fundamenten van de gebouwen waren al aan­

wezig toen de ontwerpers gingen denken over arbeidsomstan­

digheden. Door de routing uit figuur 2 te kiezen, z ijn zeven 

geïsoleerde werkplekken ontstaan. De ontwerper is volledig uit­

gegaan van het proces, en niet van de mens. Hif bepaalde de 

afmetingen en ging daarbij voorbij aan de wensen van de 

mensen die er moeten werken. Daardoor werken mensen nu al­

leen, in koude en mist en moeten zij hun plas ophouden. 

Zonder extra kosten was het mogelijk geweest een andere rou­

ting te bepalen en daarbij verschillende werkplekken te combi­

neren (figuur 3). Mensen kunnen dan bij elkaar zitten en zo 

nodig of ter afwisseling elkaars werk overnemen. 

-- ---

WEEGBRUG VOL 

WEEGBRUG LEEG 1 

TECHNISCHE DIENST 

---

1 

1 

KANTINE 

WACHTHUISJE 

Figuur 3: Routing suikerbietendepot waarbij rekening is gehouden riiet arbeids­
omstandigheden 

® Bij het ontwerpen van een nieuwe slachterij hebben ergonomen 

vanaf het begin kunnen meepraten. Dit heeft geleid tot een fa-
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® 

hriek, waar de routing bepaald wordt door de eisen die aan de 

werkplekken worden gesteld. Van te voren waren de volgende 

doelen gesteld. iedere werkplek moet naar huilen gericht zijn, 

lawaai hij het werk moet zoveel mogelijk beperkt worden en er 

moeten ergonomische werkplekken komen. 

Het resultaat is een fabriek met een aantal slingers in de pro­

dukt iestroom. Daardoor konden de lawaai-makende machines 

hij elkaar worden gezet, en de werkplekken hij elkaar en in de 

huurt van ramen. De slingers maakten het mogelijk produkten 

makkelijker af te voeren. Hierdoor is veel duwen, trekken en til­

len in het werk vermeden. 

Een ander probleem, het voorkomen van tocht, is voorkomen 

door zo veel mogelijk in - en uitgangen op een afdeling aan de­

zelfde zijde zetten. Verder is een eenvoudige sluis ontworpen 

voor het lossen van de varkens in de stal. De stal zelf is zo ont­

worpen, dat zo min mogelijk mensen er hoeven te lopen . 

De ladingen varkens worden door muurtjes van ongeveer één 

meter hoogte van elkaar gescheiden: net zó hoog dat de varkens 

er niet overheen kunnen springen, en net zó laag dat de man­

nen die moeten zorgen dat de dieren naar de uitgang gaan, er 

zonder al te veel moeite overheen kunnen stappen. Dat lijkt 

voor de hand liggend, maar in veel slachterijen zijn die muur­

tjes zo hoog dat het personeel er slechts met moeite over heen 

kan komen. 
Het resultaat van de inbreng van de ergonomen hij het ontwer­

pen van de nieuwe fabriek, is dat met één werknemer minder 

de anderen met minder inspanning het werk kunnen doen. 
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DEEL 11: SYSTEEMERGONOMIE 

Stelling 
Wanneer bij een veranderingsproces gebruik wordt gemaakt van 
systeemergonomie, is de kans groot dat de inbreng van ergonomie 
het meest efficiënt is . Daarbij kan het volgen van zo 'n systematiek 
invulling geven aan het begrip 'ergonomie', zoals dat staat omschre­
ven in a rtikel 3 van de Arbowet. 

Inleiding 

@ De sy5teemergonomie slu it aan bij de meeste ontwerpstrategieën. Het is 
een stappenplan dat a ls leidraad kan dienen bij een veranderingsproces en 
dat, mits goed uitgevoerd , garant staat voor een succesvol verloop van een 
veranderingsproces waar de o rganisa tie als geheel én het individu, voor­
deel bij hebben. 

De systeemergonomie-benadering geldt voor a lle veranderingsprocessen: 
van nieuwbouw tot verhuizing, van aanschaf van nie uwe apparatuur tot de 
introductie van nieuwe werkmethoden. 

De systeemergonomie bestaa t uit de volgende sta ppen: 

1. Vraagste lling: waarom wordt een veranderingsproces in ga ng gezet? 
2. Doe ls te lling en randvoorwaarden: wat wi lle n we be re ike n e n wat 

kunne n we - gegeve n de omstandigheden - bereiken? 
3. Taa kanalyse: welke hoofdtaken en deeltaken moeten worden 

ui tgevoerd? 
4 . Taa kallocatie: wie doet wat, waar , wanneer en op we lke manier? 
5. Oplossingen en rea lisat ie: zoeke n, testen , beoordele n e n detailleren. 
6. In troductie: instruct ie van werkneme rs, gewenning aa n de 

ve randeringen e n b ij ste lling. 
7. Evaluatie : achteraf beoordelen e n meten van de resultaten van 

he t veranderingsproces. 

Hierna worden de verschillende stappen stuk voor stuk behandeld. 
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VRAAGSTELLING 

TAAKANALYSE 

TAAKALLOCATIE 

INTRODUCTIE 

EVALUATIE 

Figuur 4: Systeemergonomie 

Vraagstelling: het waarom van een veranderingsproces 

De ke rnvraag b ij ee n veranderingsproces luidt: waarom wordt een ve ran­
deringsproces in gang gezet? Verande ringsprocessen word e n in gang geze t 
ome.lat e r problemen zijn gesigna leerd die moeten worde n opgelo st, of om­
dat toe ko mstige proble me n voorkomen moe te n worden. 

G) In eerste instantie moet ee n bedrijf dus inve nta riseren wat de problemen 
of de kne lpunten zi jn. 

De bedrijfsleiding kan bijvoo rbeeld problemen hebben met ha a r aandeel­
houders. Zij kri jgen te we inig 'waar voor hun geld ' . Het wordt steeds 
moeilijke r de concu rrenties lag te winnen. 

De Ondersteunende Dienst wordt d e laatste tijd steeds geconfronteerd met 
kapotte machines . 

De afdeling Personeel en Organisatie krijgt steeds mee r aa nvragen van me­
dewe rkers voor ove rp laatsing. He t pe rsoneelsve rloop is groot. Er moete n 
steeds nieuwe me nse n worden aangenomen en ingewe rkt. 
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De ondernemingsraad krijgt va n haa r achterban kl achte n over de werk­
druk, ove r ge luidsoverlast o f over lange communicatie lijne n. Zij wordt ge­
vraagd actie te ondernemen . 

De veiligheidskundige zie t s teeds meer gevaa rlijke situ aties o ntstaa n e n 
meldt steeds regelmatiger or.gelukken of b ijna-ongelukken. 

De medewerkers klage n ove r ru gpijn of hoofdpijn e n hebben steeds min­
de r pl ezie r in hun werk: ze voe le n zich nie t mee r be trokke n bij hun pro­
dukt en vinden dat ze te we inig o ntwikke lingsmogelijkhede n he bben. 

De Arbeidsinspectie heeft de bedrijfsle iding een aa nwij zing gegeven, o mdat 
zij vindt dat de werkgever zich nie t ho udt aan de bepalingen in de Arbowet. 

CD Knelpunten kunnen worden benoemd wanneer een situat ie bekend is of wan­
neer een situatie wordt o nde rzocht. Het is ook mogelijk een he le branche te 
o nderzoeken om duidelijk te krijge n wat de problemen in de branche zijn . 

Bedrijven in de groenvoorz iening bra nche hebben collectief hun 

bedrijven laten doorlichten. Daarbij is een totaalbeeld ontstaan 

van de risico's voor de gezondheid, veiligheid en welzijn in de 

branche. Door de gezamenlijke aanpak kunnen de verbeterin­

gen ook samen worden aangepakt. 

Alleen kan een bedrijf het on twerp van grasmaaiers niet verbe­

terd k rijgen. Door collectief naar importeur en leverancier te 

stappen en de eisen op tafel Ie leggen, ontstaan er m ogelijkhe­

den d ie voor één bed rij/ niet te realiseren zijn. 

De maaier staat centraal in de arbeidsomstandigheden in de 

groenvoorziening. Een nieuw ontwerp voor de maaier zou 

moelen leiden tot minder belasting door trilling, lawaai of de 

zichthouding. Ook moet de maaier zo ontworpen worden, dat 

onderhoud aan en instelling van de machine door iedereen 

kan gebeuren: groot, klein, sterk of zwak. 

Een ar.de r voorbee ld van onderzoek voo r ee n he le branche is te vin den in 
de carrosser iebranche , waar een veranderingsproces noodzake lijk bl eek 
o m he i: grote personeelsverl oop tegen te kunnen gaan. 

Eind 1989 nam de Stichting Opleidings- en Ontwikkelingsfonds 

Ca rrosseriehedriif (de Stichting OOC) het initiatief tot een pro­

j ect, waarin de kwaliteit van de arbeid en vooral de inhoud 
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van de produktiefuncties in een groot aantal kleine en middel­

grote ondernemingen in de branche, centraal stond. De aanlei­
ding voor dit project was het toenemende verloop onder pas op­

geleide, jonge medewerkers, die na één à twee jaar werken de 
branche weer verlieten. 

In 1989 en 1990 is in een aantal ondernemingen geëxperimen­

teerd met uiteenlopende maatregelen om het werk aantrekkelijker 

te maken en soepeler te laten verlopen . De verwachting was, dat 

een verbetering van de functie-inhoud kon leiden tot aantrekkelij­

ker functies en daarmee tot een grotere binding met het werk. 

De maatregelen waarmee is geëxperimenteerd varië1·en van re­

latief eenvoudige aanpassingen en verbeteringen tot meer in­

grijpende vernieuwingsmaatregelen in de produktie- en ar­

beidsorganisatie. Voorbeelden van eenvoudige aanpassinen 

zijn het instellen van werkoverleg, taakroulatie en taakverbre­
ding binnen bestaande functies, het verbeteren van informatie­

stromen, het vernieuwen van gereedschap en het bijstellen van 

normen. Vorming van produktgerichte en ordergerichte taak­

groepen behoort tot de meer ingrijpende maatregelen. 
In de meeste gevallen zijn verbeteringen bereikt die interessant 

zijn voor én de betrokken werknemers én de ondernemer: het 

arbeidsp roces is flexibeler geworden, de medewerkers zijn meer 

betrokken bij het werk, de kansen op overbelasting zijn vermin­

derd en de leermogelijkheden zijn vergroot . Bovendien zijn de 

medewerkers beter geïnformeerd over de verschillende aspecten 

van het werk en zijn ze meervoudig inzetbaar. 

Stelling 
Fabrieken en kantoren, waar bij het inventarise re n van de knelpun­
te n aandacht wordt besteed aan de arbeidsomstandigheden , berei­
ken sneller de gewenste produktiviteit . 

Doelstelling en randvoorwaarden: de wensen en de 

mogelijkheden 

Vóór met he t veranderingsproces kan worde n begonne n , moet een aa ntal 
uitgangspunte n worden vastgesteld. Deze punten vormen de basis voor 
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het beoogde resultaat : een e rgo nomisch ontworpe n we rkple k , we rkmetho -
([) de e n/ of werkomgeving . He t ontbreken van goede uitgangspunten bij he t 

in gang zette n van een ve ra nde rings proces, le idt to t vee l misverstande n , 
ve rtraging en tot ee n te leurste lle nd resultaa t. 

Wanneer de kne lpunte n eenmaal zijn geïnventa riseerd , dan moeten aan de 
hand daarvan de doelste llingen voor he t ve ra nde rings proces worde n ge­
fo rmu leerd . 

® Bij he t formule re n van de d oelstellingen moet reke ning wo rden ge ho ude n 
met a lle be langengroepe n. Hun be langen vo rme n voor een be langrijk deel 
de randvoo rwaarde n waaronder de ve rande ring kan wo rde n gerealiseerd. 

Bij be lange ngroepe n moete n we nie t alleen denke n aa n werkge ve r e n 
w erkne mers, maar ook aa n bijvoo rbeeld aandeelho ude rs , va kbo nden , le­
ve rancie rs , afne me rs, exte rne deskundigen (architect, inrichte r, aanne me r, 
organisa tie-adviseur, e rgo noom , Arbeidsinspectie), de overhe id o f omwo­
ne nden van he t bedrijf. 

Op basis van een inventa risatie va n knelpunten in de bouwnij­
verheid, in dit geval gericht op de stratemaker, werd de volgen­
de doelstelling geformuleerd: 'ontwikkel voor alle bestralings­
materialen een verantwoorde manier van verwerken. Deze 
werkwijze moet voor alle partijen aanvaardbaar z ijn . En zorg 
ervoor dat deze werkwijzen worden ingevoerd. ' 

Eén van de randvoorwaarden van deze doelstelling, via de vak­
bonden door de werknemers geformuleerd, was dat handmatig 
werk niet volledig door machines mocht worden vervangen . 
Hierdoor zou het vakmanschap van de stratemaker en de werk­
gelegenheid in het geding kunnen komen . 

Uiteindelijk zijn er op twee gebieden oplossingen gevonden, 
enerz ijds in het gebruik van lichtere materialen (bijvoorbeeld 
straatmeubilair van afvalkunststof, dunnere betonstraattegels) 
en anderzijds in (gedeeltelijke) mechanisatie (bijvoorbeeld een 
machine om tegels te pallettiseren of één voor het uitbreken en 
schroonschrapen van stenen). 

® In de praktijk blijkt soms, dat - voornamelijk wanneer he t gaa t o m ve ran­
de ringsprojecten op lange te rmijn - e r een bege leidingscommiss ie wo rdt 
ge formeerd waarin al deze partij e n zijn ve rtege nwoordigd. Zo 'n begelei­
dingscommissie kan dan de randvoo rwaarde n formul e ren . 
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Een grote slachterij groeide uit baar pand en koos ervoor een 

nieuw pand te laten bouwen. Van meet af aan streefde de lei­

ding van deze slachterij ernaar de arbeidsomstandigheden te 

optimaliseren. De reden hiervoor was, dat bet bedrijf zich tot 

doel had gesteld de modernste slachterij van Europa te worden. 

Dat is gelukt: in de oude slachterij waren de werkz aamheden 

aan de lopende band zodanig uitge~plitst, dat een werknemer 

gedurende ongeveer tien seconden aan één karkas werkte. Er 

vond onderzoek plaats naar nieuwe opstellingen, waabij het 

aantal handelingen dat één werknemer aan een karkas uitvoert 

sterk wordt vergroot. Eén nieuwe opstelling verloopt als volgt: 

boon A 

aanvoer 0 0 0 0 0 0 afvoer 

(slach ters) 

boon B 

Figuur 5: Intermitterend slachten 

De karkassen lopen intermitterend over baan A en B. De werk­

nemers werken aan een stilstaand produkt en voeren daaraan 

gedurende ongeveer een minuut handelingen uit. Achter hen 

worden bewerkte karkassen afgevoerd en nieuwe aangevoerd. 

Na een minuut draaien de slachters zicb om en werken vervol­

gens aan lijn B. 

aanvoer 

bordes 

----------... 
(slachters) 

carrousel 

afvoer 

Figuur 6: Slachtcarrousel 
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Een tweede nieuwe opstelling is de slacbtcarrousel. De werkne­

mers hewegen met bet karkas aan de lopende hand mee doordat 

ze op een draaiende vloer staan. Na zo 'n zestig seconden lang 

bandelingen aan één karkas te behhen uitgevoerd, stappen ze 

van de carrousel op bet bordes en lopen terug naar bet begin. 

Regelmatig krij/~t bet hedriif nu bezoeken van geïnteresseerde 
buitenlandse collega 's die nog niet zo ver zijn met bet invoeren 

van nieuwe opstellingen van bet produktieproces. 

De doe lste lli ng - e n daa rmee de rand voorwaarden - hebbe n d us betre k­
king op de bes taa nde (of toekomstige) proble me n en kne lpunte n. Die 
moeten imme rs worde n aa nge pakt. 

Minste ns zo be lang rijk is het o m doe lste llingen te formulere n op he t ge­
bi ed va n : 
- de ge ldende wetten, ri chtlijn e n e n normen 
- de financ ië le ruimte voor het ve randeringsproces 
- de o rganisa ti e va n het veranderingsproject 

Geldende wetten, richtlijnen en normen 

In all e geva llen zull e n moge lij ke oploss ingen voor een ve randeringsproces 
moete n vo ldoe n aan de Arbe idsomsta ndig hede nwe t (de Arbowet, z ie Bijla­
ge I). Dat kan o p drie ve rschille nde nivea us. 

CV Op he t eerste nivea u staan de minimale eisen, di e zijn vastge legd in he t 
Veiligheidsbes luit Fabrieken of We rkplaa tsen (he t VBF, zie Bijlage II) en 
he t Vei lighe idsbes luit Restgroe pen (VBR, zie Bij lage Il). 

Stelling 
Het VBF is één van de uitvoeringsbesluiten van de Arbowet. De ei­
sec die in he t besluit genoemd worden, hebben betrekking op de 
uiterste gre nzen voor onder meer geluid , klimaat , afmetingen en 
verlich ting. Aan die e isen moet makkelijk kunne n worden voldaan . 
Helaas gebeurt dat nog lang niet zoa ls het zou moeten . 

Neem bet VBR, artikel 49. 111 lid l , 2 e11 3 van artikel 49 wordt 
aangegeven dat bel geluidsniveau op de arheid;,p/aats p,emelen en 

beoordeeld moet worden. De methoden en apparaten die hij de me­

ting gebruikt worden, moeten aangepast zijn aan de situatie op de 
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arbeidsplaats én op elkaar afgestemd zijn. In de leden 1 en 2 van 
artikel 50 staat dat er op de arbeidsplaats geen schadelijk geluid 
mag worden veroorzaakt: daannee moet tijdens de ( nieuw)bouw 
rekening worden gehouden . Als schadelijk geluid niet kan worden 
vermeden, treedt lid 3 in werking: voorkomen moet worden dat het 
schadelijke geluid zich verspreidt in de ruimte. Dat betekent dus 

isolatie. Als isolatie niet mogelijk is, dan geldt lid 4: zo min moge­
lijk werknemers mogen wo1·den blootgesteld aan het schadelijke ge­
luid. Dat zou kunnen betekenen dat het arbeidsproces logistiek 
grondig moet worden doorgelicht of worden aangepast. 

@ O p he t tweede nivea u staa n de zogena amde Publikatiebladen. Publikat ie­
blade n (P-bladen) zijn gebaseerd op wettelijke bepalingen en zijn derhal­
ve richtinggevend e n hanteerbaa r binnen he t kade r va n de wet. Door in 
de P-blade n gegeven aanwijzingen in acht te ne me n, voldoet me n naa r he t 
oordeel van de Arbe idinspectie aan de we ttel ijke bepa lingen . Mocht op 
een a ndere w ij ze een even hoog nivea u van veiligheid worde n bereikt , 
dan is .uite raa rd eve nzeer aan bedoelde wettelijke bepalinge n voldaan. 

@ Op he t derde niveau staa n de geaccepteerde normen en richtlijnen. Door het 
Nederlands Normalisatie-instituut worden steeds meer Nederlandse normen 
(NEN) uitgegeven op he t gebied van de e rgonomie. De norme n hebbe n be­
trekking op meubilair, beeldschermen, verli chting e n klimaat. Deze norme n 
zijn door een groep van deskundigen en praktijkmensen geste ld als haa lbaar 
en effectief o m gezondhe id te beschermen en produktivite it te waarborgen. 
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Het Nederlands Normalisatie-instituut in De(/i heeJi voor het 
werken in kantoren onder andere de volgende Nederlandse 
normen (NEN) vastgesteld: 

NEN 1824 Ergonomie 

Ergonomische aanbevelingen voor de af metingen 
van kantoorvertrekken 

NEN 2449 Ergonomie 

Ergonomische criteria voor kantoorwerkta/els 
Eisen voor afmetingen en uitvoering 
Beproevingsmethoden 

NEN 18 12 Ergonomie 
Ergonomische criteria voor kantoorstoelen 

Eisen voor a;/inetingen en uitvoering 
Meet- en beproevingsmethoden 



Op het vie rde nivea u staa n de ergonomische richtlijnen. Deze zij n vastge­
legd in verschillende handboeken. Soms gaat he t om co mfort-e ise n , bij an­
de re eisen gaat he t om ve ili gheid e n gezondhe id. Bijvoorbee ld op he t ge­
b ied van b iomechanische be lasting : hie r gelde n norme n voo r krachte n e n 
stande n van gewrichte n. 

\Ve nemen als voorbeeld de werkhoogte hij staand werk. Staand 

werken heeft een aantal voordelen: grote bewegingsvrijheid, 

grote reikwijdte, goede krachtuitoefening, op ooghoogte staan 

met bijvoorbeeld de klant, weinig ruimte nodig en hij gevam· 

snel weg. Daartegenover staat echter een aantal nadelen die te 

maken hebben met lichaamsbelasting . Zo krijgen mensen die 

langer dan vier uur p er dag en langer dan een uur achtereen 

staan, last van spataderen (verhoogde druk in de aderen), ge-

taakfactoren H = L x taakfactor 
H = werkhoogte van de duim, L = lichaamslengte met schoenen 

factor voorbeelden 

0,93 spijker in muur slaan 
0,92 hefboom naar beneden trekken 

0,88 tekst op muur lezen 
0,87 tekenen of schrijven op muur of tafel 
0,81 schilderen van een wand 
0,80 fijn schrij ven op muur 
0,80 schroef indraaien 

0,77 posit ioneren va n kleine werkstukken 
0,74 werkzaamheden met loep 
0, 74 werk met op tafel liggende arm en 
0,72 ve rticaal schroeven (kle in) indraa ien 
0,70 werkzaamheden met pincet 

0,69 schri jve n op lessenaar (1 5° helling ) 
0,68 fijne soldeerwerkzaam heden 
0,67 zware sch roe ven in horizontale richti ng 
0,66 schrijven op horizontale ta fe l 
0,64 werken met spuitpistool 
0,62 grove so ldeerwerkzaamheden 
0,60 positioneren va n grote werkzaamheden 

0,59 so rteren van kaarte n 
0,58 schaven Te Te 
0,57 transporteren midde lzware werkstukken 
0,57 papier vouwen 
0,55 grote schroeven in horizontaal vla k 
0,54 draai knop instellen 
0,53 spuitp is tool tegen wand richten 
0,50 aanstrijken van liggende vlakken 

Figuur 7 
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wrichtsklachten (door hoge belasting in een en dezelfde stand), 

rugklachten (door statische belasting van de wervelkolom en 

een te laag werkblad) of schouderklachten (bovenarm.en kun­

nen niet langs het lichaam worden gehouden wanneer mensen 

aan te hoge werkbladen werken). 

Dergelijke klachten kunnen worden voorkomen door Clfwisse­

ling in het werk te brengen, zodat iemand niet langer dan vier 

uur per dag hoeji te staan en door te kiezen voor eenvoudig in 

hoogte verstelbare werkbladen. Zo kan iedere medewerker voor 

zichzelf de beste werkhouding kiezen . 

Financiële ruimte voor het veranderingsproces 
Bij he t fo rmule ren va n doe lste llingen moet ook rekening wo rde n geho u­
den met de fin anciën . Niet a ll een moet worden vastges te ld hoevee l geld er 
besch ikbaa r is o f wordt geste ld o m he t ve rande ringsproces te financie ren , 
maar ook we lke opbre ngste n (ui tgedruk t in ge ld) worde n ve rwac ht van 
het vera nde ringsproces. Daa rna ast kan he t belangrij k zijn de p rijs va n v e r­

schille nde alte rn ati even voor het ve rande ringsproces te o nde rzoeke n . 

In de doe lste lling moet du s staa n welke kosten gemaa kt kunnen of mogen 
worde n. Heeft een bedrij f nie ts te besteden , da n zull e n de bate n e n effec-

@ ten tegenva ll e n . Wa nneer een bed rijf ri sico neemt door in e rgono mie te in­
ves te re n , cl an is de kans o p winst ove r een langere pe riode zeer reëel. 
De te verwachten baten kunne n worde n o mschreven in te rme n van e ffi­
cië nte r werken , minder ve rzuim , hogere kwalite it va n p rodukt e n a rbe id 
en minder ve rloop van pe rsoneel. 

Wie profiteert van verbeterde arbeidsomstandigheden? 

Werkgever - hogere produktiviteit 

- hogere kwaliteit produkt 

- minder personeelsverloop 

Werknemer - lagere belasting 

- hogere kwaliteit van de arbeid 

Bed rijfsvereniging - minder ziekteverzuim 

- minder arbeidsongeschiktheid 

Figuur 8: Wie profi teert van verbeterde a rbeidsomstandigheden? 
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CV Een be drijf kan zelf doe lstellinge n he bbe n die de financië le ruimte voor 
he t ve rande ringsproces be palen , maa r ook d e e isen die d e Arbowet stelt 
zijn va n invl oed op de be no digde of aa nwezige financiële ruimte. Artike l 3 
van deze wet zegt, dat de werkgeve r de plicht heeft te zorgen voor opti­
male ve ilighe id , gezondheid en w e lzijn in verband met d e a rbe id. 
He t lij kt alsof de wet d e we rkgeve r ve rplicht daa rbij koste n noch moeite te 
spare n , dat is echter nie t d e bedoe ling van de we t. Er ge ldt name lijk het 
zogehe te n 'rede lijkerwijs-principe ', dat betekent dat he t nie t a lleen moge­
lijk moet zijn o m be pa ald e zake n te verbeteren, ma ar dat de koste n voor 
die verbeteringen ook binne n rede lijke grenzen moete n blijve n. 

CD Uiteraard moet a ltijd eerst worden beke ke n of kne lpunten op he t gebied 
van arbe idsomstandighede n aan de bron kunne n worden bestrede n. Bij 
he t be pe rke n van ge luidsoverlast bijvoo rbeeld , za l e r eerst moete n worden 
gedacht aan een oplossing in d e vorm va n ee n ge luidsarme machine. 
Staat er echter al ee n lawaa iige machine, dan moet de geluidsove rdracht 
worden aangepakt. Hierbij kan worden gedacht aa n scheidingswa nden e n 
o mkas tingen , het trillingvrij opste ll e n van de machine of het gebruik van 
geluidsdempende mate ri a len voor wanden e n plafond. Bij nie uwbouw of 
verbouw is he t aanpakken van ge luidsoverl ast vaa k geen probleem. 

CD De werkgever kan te n slo tte nog z ijn toevlu cht ne me n tot organisatorische 
maatregelen: in het geva l van geluidsoverlast va lt d an te d enke n aan het 
inlasse n van extra pau zes (zodat de o ren voldoende tot rust kunne n ko­
me n), he t laten roule re n van medewe rkers ove r ve rschille nde take n of het 
pl aatse n van ee n goed geïsoleerde ca bine. Wannee r een bedrijf op o rga ni­
satorische punte n wordt doorgelicht , s luiten de hie rvoor genoemde oplos­
singen naadloos aan op he t veranderingsproces. 

CD De laatste mogelijkhe id is het toe passen van persoonlUke beschermings­
middelen. In het geva l van geluidsoverlast va lt te denken aan oorkappe n 
of oordoppe n. Deze o ploss ing bre ngt in vee l geva ll en wel extra koste n 
met zich mee , te de nke n va lt aa n he t aanmeten, introduceren n rege lma­
tig vervange n (e lke drie maande n) van de besche rm1ngsmidde le n. 

@ Waar het nu bij veranderingsprojecten o m gaat, is da t e r op een ande re ma­
nier dan to t dan toe gebruikelijk is, gekeken wordt naa r investe ringe n e n 
de daa rmee samenha ngende koste nposte n. De kostenpost 'arbe id ' hee ft 
een bi1zondere plaats in het finan cieel bele id van een bedrijf. Vaak wordt 
de ze post (e n daarmee de uitgave n voor he t verbeteren van arbeidsomstan­
dighede n) gezie n als ee n uitgave npost. In deze o ptiek bepa len (ve rbe terin­
gen va n) d e techniek e n he t gebouw (een verhoging van) de produktiviteit. 
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In veel gevallen echte r, hebben investe ringen in goede arbe idsomstandig he­
den ee n veel grote re invloed op de produktivite it dan b ijvoorbeeld investe­
ringen in het bed rijfspa nd of de aanschaf van een nie uwe , sne lle re machine. 

@ Stelling 
Een e rgonomisch ontwo rpen postsorteerkast verhoogt de prestatie 
van de sorteerder. De sortee rder ze lf kost zijn werkgever echte r 
nie ts extra . 

® 'Op een andere manie r kijken naa r investe ringen e n d e daarmee sa men­
ha ngende kos te nposten ' betekent bijvoorbee ld , dat investe ringen in e rgo­
nomisch ve rantwoo rd me ubilai r niet moeten worde n gezien als een uitga­
ve uit d e pot 'inve nta ri s', maar a ls ee n investering in he t gebouw. 

® Investeringe n in a rbe idsomstandigheden moete n op dezelfde man ie r en in 
dezelfde termijn worden afgesc hreven a ls in vester inge n in pure techniek 
of een nieuwe machine . Op d ie manier worden in veste ringen in de factor 
'arbeid ' mede bepa le nd voor he t nivea u van prod uktiviteit. Een bijkomend 
voordeel is bovend ie n , dat in de praktijk b lijkt dat investeringen in 
arbe idsomstandigheden zich sne l te rugverdienen. 
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Als voorbeeld nemen we één onderdeel van het slachtproces in 

een varkensslachterij: de zogeheten 'schone slacht ' aan de slacbt­

haan. Dit is de fase in het slachtproces waar de schone varkens, 

hangend aan hun achterpoten, worden ontdaan van ingewan­

den, hart, longen en lever. Het bedrijf wilde een nieuwe slach­

terij laten houwen en koos ervoor vanaf het begin ergonomen 

in te schakelen hij het veranderingsproces. 

In de oude situatie worden de verschillende organen gesplitst 

door mensen die langs de slachthaan staan. De onderdelen 

worden afgesneden en in manden of hakken gegooid of opge­

hangen aan rekken . Wanneer een mand of hak vol is, wordt 

deze leeggegooid in een ton of in een wasbak. Sommige produk­

ten worden direct opgehangen en daarna afgevoerd naar een 

koelcel. In het totaal gaat het om. zes eindprod11kten . 

Knelpunten voor de werknemer in deze werksituatie zijn: 

staan, reiken, tillen en bet tillen van de produkten mei de ar­

m.en. De werkzaam.heden leiden tot rug-, nek- en scbouder­

klachten. Bij een haansnelheid van 250 stuks per uur kunnen 

drie mensen de werkzaam.heden net aan: twee van hen snijden 



de onderdelen a/ en leggen/gooien ze weg, de derde moet de 
produkten afvoeren en zorgen dat hel proces ordelijk verloopt. 

Vooral was duidelijk het doel gesteld dat in de n ieuwe werksitu­

atie het staan, reiken, tillen en draaien moest worden voorko­

inen. Dat moest bei-eikt worden met zo min mogelijk extra kos­

ten worden. 

Bij bet ontwe1p van de nieuwe slachterij zijn zowel de lay-out 

als de routing optimaal aangepast aan ergonomische eisen en 

routingseisen . 

in de nieuwe situatie is - aan de hand van een zorgvuldige 

analyse van de werkzaamheden - gekozen voor een opstelling 

waarbij twee ervaren mensen werkzaamheden kunnen uitvoe­

ren bij een bandsnelbeid van 420 stuks per uur. De C!/'gesneden 

organen hoeven niet meer te worden vastgehouden en wegge­
legd. Die taak is overgenomen door de zwaartekracht: op het 

moment dat de man de onderdelen heeft losgesneden, vallen de 

onderdelen in gescheiden goten naar de bestemming. 
De werkplek is ruim: wanneer er leerlingen moeten worden inge­

werkt of de snelheid van de haan wordt opgevoerd, kan met drie 

mensen worden gewerkt. Onder de goot is voldoende beenruimte 

voor de werknemer om mei een stas/eun te werken. 

De werkplek is goed verlicht en is gescbeiden van lawaaiige ma­

cbines. 
De hoogte van de slachthaan verspringt . Zo wordt bet werk op 

de goede hoogte gehouden voor de mensen die er werken en 

blijft bet bordes (dat onder de baan loopt) vlak. Op die manier 

is er ruimte voor drie mensen . Achter het bordes werkt iemand 

die produkten ophangt en vaten in de cel zet . Deze persoon kan 

zonder veel tillen en reiken de produkten alleen afvoeren. De 
koelcel ligt vlak acbter het bordes. De afgesneden produkten blij­

ven zo niet langer dan strikt noodzakelijk is, buiten de koelcel. 

De arbeidsomstandigheden zijn verbeterd doordat mensen veel 

minder hoeven te reiken en te draaien. De staande hou.ding 

kan worden afgewisseld met een zittende (stasteun). Mensen 

vinden het werk niet zwaarder geworden en kunnen het werk 

even gemakkelijk bijhouden als in de oude situatie. 

De extra kosten van de veranderingen bestaan uit de volgende 

extra investeringen: hoger bordes, hpog/ laag-mecbanisme voor 

rekken, goot en pijpen, voorzieningen in de haan, stasteu.nen. 
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@@ 

In het totaal gaat het om ongeveer f 40.000,- extra investe­

ringskosten. Per.jaar betekent dat ongeveer f 16.000,- extra ex­

ploitatiekosten. Bovendien is er jaarlijks ongeveer f 10. 000, -

gespendeerd aan ergonomische advieskosten. 

De haten bestaan uit een grotere produktiviteit van de mede­

werkers. i n de oude situatie waren drie m ensen nodig hij 250 

stuks p er uur. Voor het verwerken van 420 stuks per uur, zoals 

in de nieuwe situatie, zouden dan 420 : 250 x 3 = 5 mensen 

nodig zijn geweest. in de nieuwe situatie kunnen twee mede­

werkers het werk zonder problemen aan . Om één 'nieuwe ' 

werkplek een heel jaar te bemannen, zijn rekening houdend 

met onder andere verzuim en verlof ongeveer 1,5 mensen no­

dig . Het ziekteverzuim daalt waarschijnlijk met ongeveer 2%, 

omdat de fysieke belasting door de ergonomische aanpassingen 

is verlaagd. Deze fysieke belasting was de oorzaak van onge­

veer eende1·de van de klachten. l eerlingen en n ieuwe medewer­

kers kunnen sneller worden ingewerkt. Hu n produktiviteit tij­

dens de inwerkperiode is hoger dan in de oude situatie. 

Vervanging hij ziekte, personeelsverloop en vakantie levert min­

der problemen op dan voorheen . 

BATEN 2,8 mensen minder nodig f 126.000 
à f 45.000 

2% minder verzu im f 9.000 
à f 300 per dag 

minder leertijd , minder inwerktijd f 4.250 

KOSTEN extra exploi tatiekosten f 16.000 

advieskosten f 3.500 

RESULTAAT f 119.750 

Figuu r 9· Overzicht van de jaarlijkse kosten en haten van de ergonomisch verbe­

terde werksituatie 
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De tabel laat zien dat de doelmatigheid van extra ergonomi­

sche inspanning spectaculair is. Per jaar verdient (of bespaart) 

het bedrijf f 119. 750, - dankzij een goed vormgegeven werksitu­

atie. Een kantteken ing hierbij is dat er wel meer moest worden 

geïnvesteerd dan wenselijk was. 

\!oor somm ige bedrijven is de extra investering een probleem. 

Men denkt: 'wat ik nu niet uitgeef, heb ik alvast verdiend. ' Met 

dit voorbeeld hebben we willen aangeven dat een dergelijke re­

denatie veel geld kan kosten. 

Het e rgo no mi sch o ntwerpen moet dus baten he bbe n in de vorm va n e ffi ­
c ië nte r werke n , minde r verzuim , hogere kwalite it van p rod ukt e n a rbe id of 
minder ve rl oop va n personee l. He laas blijkt he t in de pra ktijk moeilijk o m 
betrokke ne n e r va n te overtuige n da t veranderingen op den d uur ie ts zul ­
le n o pl evere n . Veelgehoorde argumenten om er nie t aa n te beginne n , zijn : 

G) - de investe ringskoste n zijn hoog 
- de ve rande ringen ve rsto re n he t werk 
- het b lijkt toch te kunne n zoa ls he t nu gaat 
- iedereen is gewend aa n de hui d ige s itu atie 

Vee l bedri jve n wete n echte r we l be te r. Nie t voor nie ts word t voortdurend 
geïnvestee rd in kwalite itsve rbete ringsprojecte n , innovaties , onde rzoek of 
scho li ng van we rkneme rs . De genoemde a rgume nte n gaa n d us zelde n op. 

O nderne me rs spreken nu nog over kosten voor ziekteverzu im in te rmen 
va n aanvulling op de uitke ring. Bedrijven zegge n b ij voorbeeld een ziekte­
ve rzuim va n 5% te hebbe n . Zij bedoele n da n da t 5% va n de loonkoste n 

@ bestaa n ui t een aa nvulling op de Zie ktewet-uitke ring. In te rme n va n verlo­
re n p rod ukti vite it gaa t he t o m 10 to t 15% va n de totaa l beschikbare ar­
beidsdage n. Wa nneer 2% va n de to ta le loonkoste n beschikbaa r zou wor­
den geste ld voor he t goed inrichte n van het w erk e n de we rk p le k , dan zijn 
a l sne l ve le dui zende n gulde ns pe r we rkplek beschikbaa r. 

® Investee rde rs zoude n vee l va ker de verbetering van arbeidsomstandighede n 
moeten late n meewegen b ij he t ne men van beslissingen . He t ko mt soms 
voor da t ba nke n zich door a rbo-deskundige n op de hoogte late n bre ngen 
van de te ve rwachte n resul ta te n van verbe te rde arbeidsomstandigheden . 
Ba nken en aa ndeelho ude rs zulle n in de toeko mst steeds meer geïnte res­
seerd raken in kengetallen rond a rbe idsomstandighede n , zoals aanvulling 
op markt- en produktivite itsve rwachtingen va n grote investe ringen. 
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De organisatie van een veranderingsproces 
® H et derde punt dat va n belang is bij he t fo rmule re n va n doelstellingen is 

de o rga nisa tie van he t ve rande ringsproject zé lf. 
In e lk geva l moeten de volgende vrage n worde n bea ntwoord : 
- Hoe ziet de planning e ruit? 
- Wanneer moeten we lke doe lste llingen zijn waargemaakt? 
- Wie gaat het project le ide n e n wie gaa t het coördine ren' 
- Moet er advies van exte rne desk undige n worden gevraagd' En zo ja, wat 

voor soort adv ies moet dat clan z ijn ( inhoude lij k of strategisch-o rgani sa­
torisch)' Zo nee, we lke in terne deskundigen moeten bij he t project wor­
de n betrokken e n wa nneer' 

@ - Zijn e r insp raakmogelijkhede n (door w ie en wanneer en op welke punte n)? 
- Hoe loopt de adv iesaanvraag bij de ondernemingsraad' 
- Wat is de ro l va n de VGW-/ a rbo-commiss ie' 
- Op we lke mome nte n e n hoe worden de be trokkene n geïn formee rd ove r 

he t ve rl oop va n he t proj ect? 
- Wie is waarvoor vera ntwoordelijk en hoe kan de ve ran twoorde lijke fun c­

tio na ri s daarop worden aa ngesproken? 
- Wie heeft uit hoofde waa rvan welke bevoegdhe de n' 

VRAAGSTELLING/DOELSTELLING OR, CENTRALE OR, DIRECTIE 

TAAKANALYSE PRODUKTIElEIDER, 
PERSONEEL & ORGANISATIE 

TMKALLOCATIE 

OPLOSSINGEN/REALISATIE BETROKKENEN 

BETROKKENEN, UITVOERENDEN 

Figuur 10: Dit figuur geeft aan wie er bij de ue1·scb illende stappen van de systeem­

ergonomie betrokken is 
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Stelling 
Betrokkenheid verhoogt d e kans op succes. 

@ Het is ve rstandig zoveel moge lijk mensen binnen he t bedrijf bij he t beant­
woorden van deze vragen te be tre kke n . Direct-be trokkene n he bben vaak 
de meest praktische ke nnis e n ideeën over moge lijke verbeteringen en op­
loss ingen van hun arbeidsomstandigheden. Natuurlijk is het niet de bedoe­
ling dat iedereen over e lk onde rwerp ideeën gaat spuie n , éé n e n ander 
moet d oor middel van een goede begeleiding gestructureerd worden. 
In figuur 10 is aangegeven wie o p welk(e) mome nt(e n) met he t meeste ·re­
sultaat kan meedenken. 

Het zal duidelijk zijn dat moet worden geprobeerd de verschillende wen­
sen en ideeën zo goed mogelijk op e lkaar af te stemmen. 

(/) We rkne mers kunnen soms andere drijfveren hebben voor bepaalde keuzes 
dan de bedrijfsleiding. 

Buschauffeurs hadden de keuze tussen en ergonomisch verant­

woorde bus van merk A en een minder ergonomisch verant­

woord exemplaar van merk B. De meeste chauffeurs kozen voor 

de bus van merk 8. Ze wisten wel dat die allerlei lichamelijke 

klachten zou kunnen geven, maar het imago van merk B was 

de drijfveer om voor dat merk te kiezen. Merk B maakte nu een­

maal veel m eer indruk dan merk A, vooral op de collega 's. 

(/) In een bestaande situatie hebbe n me nsen vaak vrijheden e n privileges. Het 
is niet onde nkbaar dat een nieuwe s ituatie deze vrijheden e n privileges be­
perkt : me nsen krijgen een b e te re machine , ja . Ma ar ze moete n nu wel con­
stant bij die machine aa nwezig zijn , e n tussendoor een kopje koffie drin­
ken is e r dan niet meer bij. 
Een de rgelijk probleem kan worden ondervangen door mensen op andere 
terreinen of niveaus die privileges en vrijheden terug te gegeven: langere 
of meer pauzes of de - hoewel misschien iets minder stoere - bedrijfswa­
gen ook beschikbaar stellen voor privé-gebruik. 

Stelling 
Het moe t duidelijk zijn wie wanneer over wat beslist . Daarover moe­
ten vooraf afspraken gemaakt worden. 
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Wanneer de organisatievragen eenmaal zijn beantwoord , dan is he t nuttig 
@ deze in een document vast te leggen. Zo'n document maakt duidelijk wel­

ke plaats iedereen innee mt in het veranderingsproces . Bovendie n kan he t 
document nuttig zijn voor: 
- Architecten e n le ve rancie rs: zij we ten dan voo raf a l aan welke norme n 

zij zich moeten houden. 
- Procedures met de ondernemingsraad (zie ook Bijlage III): de lede n e n 

achterban weten wannee r e r inspraakmogelijkhede n zijn e n op welke 
punte n zij inspraak hebbe n . 

- De Arbeidsinspectie : het document kan de basis zijn voor het oordeel 
van de Arbeidsinspectie . 

- Het efficiënt inschakelen van externe deskundigen: aan de hand van dit 
document kunnen deskundigen goed worden ingelicht . De opdrachtge­
ver kan de juiste vragen stellen . 

Het za l niet altijd lukken een gezamenlijk document te maken. In het geva l 
van verbetering van de arbeidsomstandigheden zal de bijvoorbeeld de on­
dernemingsraad, of de VGW-commissie, een eigen stuk opstellen. Dergelij­
ke commissies stellen namelijk altijd hogere eisen aan de arbeidsomstan­
dighe den (zie ook Bij lage III). 

Stell ing 
([) Door doelstellingen al in de beginfase vast te leggen, kan veel valse 

hoop voorkomen worden en kunnen concreet een aantal verbeterin­
gen in het vooruitzicht worden gesteld. 
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Bij de bouw van een nieuwe vleesbewerkingsfabriek is uitvoerig 

aandacht besteed aan de doelstellingen (u itgangspunten). Op ba­

sis van onderzoeken in de branche en inventarisaties van BGD en 

arbo-commissie, werden zeven punten benoemd en uitgewerkt. 

- klimaat 

- lawaai 

- verlichting 

- werkhouding 

- krachtuitoefening 

- werkruimte 

- werkorganisatie 

De zeven punten werden vervolgens op prioriteit beoordeeld. 

Doelstelling was dat in elk geval de drie punten met de hoogste 

prioriteiten zouden moeten verbeteren. 



Er ontstond een zeer belangrijke discussie rond de uitgangs­
punten voor het klimaat . De oude situatie was geheel gericht op 
het produkt. Men ging ervan uil, dat hoe lager de temperatuur 

was, hoe beter dat was voor het vlees. Maar voor de werknemers 
was dat geen optimale situatie. Lage temperaturen verminderen 
de capaciteit van de spieren, en de concentratie van de werk­
nemers neemt er door af Hierdoor neemt de kans op ongeval­

len en blessures toe. 

Voor de nieuwe situatie is daarom een uitvoerig schema ge­
maakt waarin de verblijftijden van het vlees in verschillende 
omgevingssituaties werden vastgelegd. In het ontwerp moest re­
kening gehouden worden met een snelle doorloop van het vlees, 
waardoor de noodzaak voor lage temperaturen op bepaalde 
plekken zou wegvallen . Hierdoor verbeteren de arbeidsomstan­
digheden van de werknemers: zij hoeven niet langer bij lage 
temperaturen te werken en worden dus minder belast . 

Taakonalyse: het inventariseren van de werkzaamheden 

De de rde stap in de sys teeme rgonomie richt zich op de werkzaamheden 
di e in --en proces moeten worden uitgevoerd. Deze we rkzaa mheden moe­
te n worden geïnventa riseerd. Bij de taakanalyse s taa n de uit te voeren 
werkzaamheden centraal. 

De e rvaring leert , dat op p laatse n waar vooraf goed is geïn ventariseerd 
welke werkzaamheden op welke manie r moeten worden uitgevoerd , 
werkp~ekke n zi jn ontstaan die optimaal aan de me ns zijn aangepast. 

([) Op p laatsen waar niet goed wordt geanalyseerd waar welke handelingen 
op welke ma nier moeten worde n verricht , ontstaan 'voorlopige ' werkplek­
ken met veel gemiddelde e n we inig optima le (arbeids)omstandigheden. 

Om ee n goed beeld te krijgen van de uit te voeren werkzaamheden, zijn 
e r globaal twee mogelijkhede n: 
- de we rkzaamheden beschrijven 
- ve rge lijkbare werkple kke n bezoeken 

De werkzaamheden beschrijven 
Van de meeste machines zijn de procesgegevens beke nd . De fabrikant van 
de machin e levert deze gegevens bijvoorbeeld in de vorm van een brochu­
re bij cl e machine . Van een drukpe rs bi jvoorbeeld , is exact bekend hoeveel 
papie r e r in versch ill ende mate n kan worden gedrukt; we lke kwalite itsmo-
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gelijkheden e r zijn; hoeveel elektriciteit en lucht de machine gebruikt; hoe 
de machine moet worden onderhouden en wat het gewicht van he t appa­
raat is. Maar nie t alleen deze gegevens bepalen de werkzaamheden: de le­
verancier kan bijvoorbeeld wel uitleggen hoe de machine moet worden 

<J) onderhouden, maar dat zegt nog niets over wie het moet doen , welke (ex­
tra) kennis de onderhoudsmonteur moet hebben, wanneer dat onderhoud 
moet plaatsvinden en of daar wel tijd voor is. 

@® Om nu een goed beeld te krijgen van de uit te voeren werkzaamheden, 
moet een systematische beschrijving worden gemaakt. Meestal za l iemand 
binnen het bedrijf deze taak op zich nemen. Zo 'n beschrijving zou bijvoor­
beeld gemaakt kunnen worden door de chef van de produktie , samen met 
een ervaren iemand die de werkzaamheden uitvoert. Zij kennen de werk­
zaamheden in de praktijk zoals die is , en kunnen zich het beste een beeld 
vormen van de werkzaamheden in de nieuwe situatie. 

Bij de beschrijving van de werkzaamheden moete n zowel de hoofdtaken 
als de deeltaken worden aangeven. 
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Bij het ontwerpen van een nieuwe containerterminal worden 
de werkzaamheden beschreven die in het containeropslagge­
bied worden verricht. In het opslaggebied moet een aantal han­
delingen worden verricht aan diepvriescontainers. Dit zijn het 
los- en vastkoppelen van een stekker en het controleren van de 
temperaturen van de containers. De ontwerper van het nieuwe 
opslaggebied moet met deze handelingen rekening houden. 

Na een aantal gesprekken met werknemers en een aantal obser­

vaties op verschillende plaatsen, bleken de werkzaamheden veel 
uitgebreider te zijn: er waren veel meer taken dan eerst werd 

gedacht en bovendien bleken de eerder genoemde handelingen 
veel ingewikkelder te zijn. Aanvankelijk onderbelichte taken 
waren het pre-trippen (testen), het verrichten van reparaties 
aan apparatuur in de koe/unit en het veranderen van ventila­

tiekleppen. 

Het splitsen van de hoofdtaken in deel~aken bracht steeds meer 
(gedetailleerde) handelingen in beeld. Zo is een beschrijving 
gemaakt van het loskoppelen van de container (met twee han­

den de stekker eruit halen, het snoer oprollen en in container 
plaatsen), van het in sommige gevallen starten en controleren 
van een dieselgenerator, van het veranderen van kleppen en 
van enkele administratieve handelingen. 



Het pre-trippen bijvoorbeeld bleek bij nadere bestudering te be­

staan uit 28 handelingen. Deze handelingen z ijn in een check­

list beschreven. 

/-let resultaat van deze beschrijving van werkzaamheden was, 

dat de ontwerpers van de nieuwe terminal met de ergonomen 

meegingen om de werkzaamheden in de praktijk nog eens goed 

te bekijken. Het zal duidelijk zijn dat dit van invloed is geweest 

op het ontwerp van de nieuwe containeropslagplaats. 

Vergelijkbare werkplekken bezoeken 
@ Een andere manier o m een goed beeld te krijgen van de werkzaamheden, 

is het bezoeken van bedrijven waar de nie uwe machine of werkmethode 
al is ingevoerd. Eventueel kan naar een vergelijkbare si tuatie in een ande­
re bedrijfstak worden gezocht. Vaak is het mogelijk om via een fabrikant 
of leverancie r van apparatuur aan adressen van bedrijven te kome n die de 
moeite van he t bezoeke n waard zijn. 

Voor zo 'n bezoek kunnen d e volgende tips wellicht van pas kome n: 

(]) - Een nie uwe o mgeving of de prestaties in een nie uwe s ituatie kunnen e r 
moo ie r uit zie n dan he t in werke lijkhe id is . Laat dat geen a fl e iding zijn . 

- Neem ie mand mee die nie t teveel be trokke n is bij de kome nde verande­
ringen, b ijvoorbeeld een ni e uwe 'machine ' . Die pe rsoon heeft vaak een 
objectievere kijk op de zake n. 

- Zorg e rvoor, dat één o f twee mensen bij he t bezoek goed le tte n o p de 
werkzaamhede n die uitgevoerd word en. Dit kan ie mand zijn va n de 
BGD, de afde ling Pe rsonee l e n Organisa tie of va n een a nd e re afde ling. 

Wanneer a lle betreffende hoofd- e n deeltaken zijn geïnve ntariseerd , kan 
me n aa n de derde stap van de systeemergonomie beginne n. 

Andern mogelijkheden 
@ In sommige projecten kan een realisa tieschema of een inventarisa tie van 

apparatuur inzicht geven in de w e rkzaamhede n en/ of de take n . Door 
een inventarisatie van relaties of van apparatuur te maken , verdiept de 
ontwerper z ich vanzelf in he t werk. Dit is ze ke r het geval wanneer ook 
he t belang van de re laties of van de appara tuur moet worden aangege ­
ven. Inventarisatie van take n is bijna a ltijd effectiever, maa r vaak tijdro­
vende r. 

Op bl:ldzijde 42 , fi guur 11 , zie t u ee n voorbeeld van een re latiesche ma. 
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RELATIESCHEMA/LAY-OUT 
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Het bovenste deel van het 
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Niet oewenst 

REDEN 

Figuur 11: In een contactenschema kan ingevuld worden welke taken, welke 

(werk) ruimten en/of welke gereedschappen met elkaar in relatie staan 

in de werksituatie. Naast de rela tie zelf kan ook de belangrijkheid van 

de relatie worden aangegeven . Hierdoor kan een werksituatie efficiënt 

worden geïnven tariseerd 
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Taak:allocatie: wie doet wat, waar en wanneer 

Taakallocatie , het toewi jzen van taken, is te omschrijven als: w ie doet war, 
wanneer en waar. Het 'hoe' van de taken is inmiddels bekend , in stap drie 
zijn a lle take n geanalyseerd. In deze derde stap staat de mens ce ntra a l. 
De verdeling van taken over mensen heeft grote invloed op de inho ud van 
de raa k, maar ook op de verantwoordelijkheid die men voelt voor die 
taak. Hoe meer hande lingen iemand kan verrichten voor ee n produkt des 
te gevarieerder is z ijn belasting en des te meer za l iemand zich bi j het pro­
dukt betrokken zu lle n voelen. Anders gezegd: de taakallocat ie heeft in-

@ vloed op de kwaliteit van de fun ctie. In de praktijk is een aantal normen 
ontwikkeld dat aangeeft hoe her met de kwa li teit van de fun ctie is gesteld. 
Die norme n zijn neerge legd in vijf zogenoemde 'kwaliteitsvragen'. Hoe be­
ter wordt voldaan aan de norme n (hoe positiever de antwoorden op de 
vragen zijn), hoe hoger de kwalite it van de fun ctie is. 

® 

De vijf kwaliteitsvrage n zijn : 
1. Is de functie volledig? 

(Bestaat de functi e uit een logisch geheel van voorbereidende, 
uitvoere nde en ondersteunende taken?) 

2. Biedt de functi e vo ldoende autonomie (ze lfstandigheid) om het 
werk naar e ige n inzicht uit te voeren? 
(Kan de werknemer ze lf de werkmethode, de werkvolgorde e n 
het we rktempo bepa le n?) 

3. Bied t de functie vo ldoende mogelijkheden voor sociaal contact e n 
ondersteuning' 
(Kan een werknemer ook over andere zaken praten dan zijn werk, kan 
hij met a nderen sa menwerken , (door) anderen (worden) verva nge n?) 

4. Bevat de functi e vo ldoende bestuurlijke take n? 
(Hee ft de werknemer voldoende mogelijkheden om ze lfstandig contact 

, te o nderhouden met anderen over de uitvoe ring van de e ige n 
werkzaamheden?) 

5. Is de functie voldoende compleet' 
(Bestaat de functi e uit een uitgeba lanceerde mix van zowel moeilijke 
als makkelijke taken?) 

Wanneer iemand een serie opdrachten krijgt in bijvoorbeeld 

een magazijn, is het meestal e!Jlciënter om hem meerdere op­

drachten tegelijk te geven en hem bovendien zelf de volgorde 

van uitvoering te laten kiezen . Dat maakt het werk aantrekke­

l-ijker. Het verbetert de relatie tussen de mens en het werk en 

zorgt ervoor dat de medewerker blijft opletten bij wat hij doet. 

Dat heeft tot gevolg dat de kwaliteit van het werk verbetert. 
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CD@ Artike l 3 van de Arbo we t (z ie Bijlage 1) , ste lt d at he t we lzijn bij de a rbe id 
moet worden bevo rde rd: 
- Ongevarieerd , ko rtcyclisch werk , waarbij een machine he t tempo be­

paa lt , moet w o rde n ve rmeden. 
- Bij samenstelling en toewij zing va n werk moet rekening worden geho u­

de n met de persoonlijke e igenschappe n va n de werkneme r (leeftijd , ge­
slacht , lichamelijke en geeste li jke geste ldhe id , e rva ring, e nzovoort) . 

- De taakinhoud moet b ijdragen aa n de va kbekwaa mh e id van de werkne­
me r. 

- De werkneme r moet he t werk volgens e igen inzichte n kunnen inrichte n , 
contact kunnen o nderho uden met collega 's e n z ich op de hoogte kun­
ne n ste lle n van doel e n resulta te n van het we rk . 

CD@ O m te voldoen aan de kwa lite itse isen voor functies e n o m het in artike l 3 
van de Arbowet geste lde te be re iken , is onder andere het volgende mogelijk: 

Taakroula tie: door we rkne me rs steeds wissele nde take n va n een gelijk n i­
vea u te geven , o ntstaa t afw isseling zonder dat de bestaande take n ve ran­
de ren (bijvoorbeeld he t bedie ne n van de te lefoon , fo to kopië re n e n ba lie­
werk verrichte n) . 

Taakverbreding: he t sa me nste ll e n va n een bred e r pakke t van taken o p een 
gelijk niveau , w aardoor een fun ctie boeie nde r kan worde n. De werknemer 
krijg t dan meer take n bij de to tsta ndko ming van he tze lfde produkt (bij­
voorbeeld voorbere ide nde, controle re nde é n administratieve taken). 

Taakverrijking: aan de uitvoering van een taa k worde n ook de regelende 
o f toezichthoude nde taken toegevoegd (bijvoo rbeeld planning, kwalite its­
controle o f onderhoudswerkzaamheden). 

De voorde le n van taak roulatie , taakverbreding e n taa kverrijking zijn , o nde r 
andere : 
- Er is een be te re re la ti e tu ssen het werk en datge ne wa t de werkneme r 

aa n capac ite iten heeft en van zijn taak verwacht. 
- Er is een hechte re re latie tussen werknemer e n we rk . He t gaa t ni e t meer 

a lleen o m geld ve rdie nen , maar er komt ee n s tukje ve rantwoorde lijkhe id 
e n binding bij . 

@ - Het lichaam wo rdt gelijkmatiger belast. 
® - Mensen kunne n fl exibe le r wo rde n ingezet, o mdat ze meer verschillende 

dingen kunne n . Zie ke o f afwezige collega's kunnen sne lle r worde n ve r­
vangen. 

- Mensen krijge n meer inzicht in he t doel, he t nut e n he t resulta at va n hun 
inspanningen. 
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In de bouw z ie je meer belangstelling van bouwvakkers voor re­
novatie-werk dan voor nieuwbouw. Renoveren geef! meer aj~ 

wisseling in het werk, mensen hebben meer bevoegdheden en 

opdrachtgevers verwachten bovendien meer specifieke vaardig­
heden van de bouwvakkers. Renovatie staat dan ook zowel bij 
de opdrachtgever als bij de bouwvakkers hoger aangeschreven 
dan bet 'gewone ' bouwwerk. 

Assemblage aan 
enkelvoudige band 

Assemblage aan 
parallelle banden 

Figuur 12: Assemblage aan een enkelvoudige band: de werknemer verricht steeds 
één handeling en heeft geen invloed op het werktempo. Dit veroorzaakt 
een hoge werkdruk. Bij assemblage aan parallelle banden verricht de 
werknemer meerdere handelingen ten behoeve van een produkt. Wisse­
lingen in het werktempo zijn tol op zekere hoogte mogelijk 

Voldoen aa n de kwalite itseisen van een functie betekent in de praktijk ook 

dat m oet worden gekeken naar de ve rspreiding van de mensen over de 

ruimte. Ideaa l is het, wanneer m ensen in groepjes b i j e lkaar ku nnen wer­

ken, met zicht naar bu iten en in een omgeving waar communicatie moge­

lijk is . 
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Bij het toew ij ze n van de taken aa n personen, moet op drie punten worden 
ge le t: 
1. Pe rsonen en plaats: 

Wi e gaa t we lke taak waar ve rri chte n? 
2. De mate van auto matisering: 

we lke take n kunnen worde n gea utomatisee rd e n to t hoever kan e r 
gea utoma tiseerd worden? 

3. De beoordeling va n een plattegrond: 
waar in de lay-out van ee n we rkruimte worden de take n e n de me nsen 
gepositio neerd (omgevingskenme rken , contacten , bere ikbaa rhe id)? 

Personen en plaats 
Vaak worden voor werksitu aties schema 's gemaakt va n de contacten tus­
sen de werkne mers. In deze schema's is aangegeven wie met wie moet sa­
me nwerke n en wie met wie contact moet o nde rhoude n . Zulke schema 's 
worden voornamelijk in kantoorsituaties gemaakt , omdat me n daar vaa k 
een e igen plekje heeft en er op die manie r ook bepaalde vrijhe de n inge­
deeld kunnen worden. 

@ Voor produktie-afdelingen e n individue le we rkplekken kunnen zulke 
sche ma 's ook hee l handig zijn , o mdat men daar vaak te maken heeft me t 
eenza me werkplekken , of met doo rga nge n naa r ande re ruimten die oo r­
spronke lijk zi jn bedoeld als vluchtro ute, maar in de loop van de tijd a ls 
opslagp laa ts voor machines e n derge lijke gaa n dienen. Dit soort dinge n 
bevorde rt de ve ili g he id natuurlijk ni e t, maar het ka n wel een aanwij zing 
zijn dat e r te weinig ruimte voor ops lag. We lli cht ka n e r dan word e n ge­
dacht aan uitbre iding van de werkruimte , of aa n het wij z igen van de logis­
tieke s itu atie. 

De mate van automatisering 
De gre ns van de mate van automatise ring wordt voor een groot deel be­
paa ld door de capacitei ten va n de me ns. Sommige zaken gaan mensen be­
ter af, b ijvoorbeeld besliss ingen nemen in o nbekende situa ties. Sommige 
zaken daarentegen kunnen beter door machines worden gedaan, zoa ls 
veel re peterende handelingen uitvoeren of veel onthouden (bijvoorbeeld 
in een magazijn). Waar de grens van automatisering ligt , is per situatie ver­
schi llend . 
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In een drukkerij ging men over tot de aanschaf van een nieuwe 

pers. De inkuoeuoeging kon bij deze pers tot op zekere hoogte 
automatisch geregeld worden. Wanneer tijdens het drukken 
een kleur moest worden aangepast, was de machine in staat 



het grootste deel van de inktverandering te regelen, maar de 

drukker zelf moest nog altijd de finishing touch ' geven. Op die 

manier kan de werknemer het drukken nog altijd niet aan de 

machine overlaten, hij moet er altijd bij blijven. 

(J) Bij een regelproces kan he t dus verstandig zijn bepaalde regelmoge lijkhe­
den aan de me ns te laten. Wanneer iemand toch voortdurend moet op let­
te n, zoa ls de drukker in het voorbeeld, dan holt de automatisering de taak 
(en he t vakmanschap) van de werknemer uit. Hoewel de mac hine dus in 
staat is het grootste deel van het werk over te ne men, gaat wel een groot 
deel van de inhoud van het werk verloren. 

De beoordeling van een plattegrond 
In de praktijk komt het vaak voor dat een deskundige of een onderne­
mingsraad gevraagd wordt een door ee n a rchitect ontworpen tekening te 
beoordelen. Op dat moment vindt e r vaak een eerste confrontatie plaats 
met he t veranderingsproces. Los van he t fe it dat tekeningen moeilijk zijn te 
lezen , ontbreekt bij de plattegrond meesta l informatie over de voorgaande 
fasen van de systeemergonomie: de vraagstelling, de doelstelling en de 
randvoorwaarde n e n de taakanalyse. 

TOILET 
DAMES ....... -... 

GARDEROBE 

c 

KEUKEN 

~ 
KANTINE 

WERKNEMERS 

WERKPLAATS 
HM @J 

ZI 

MAGAZIJN 

Figuur 13: Een voorbeeld van een 'lege' tekening: er staat weinig informatie op, 

waardoor de tekening moeilijk te beoordelen is 
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@ Waarop moe t een te ke ning nu worde n beoordeeld? Anders gezegd : welk e 
vragen moe t je bij een te kening ste ll e n? 

- Waar werken me nsen? 
Laat in de tekening aa ngeven waa r me nsen werke n e n hoe lang z ij d aa r 
moeten werken. Da t kan in categorieë n a ls : grootste dee l van de dag, 
e nke le malen pe r dag, 1 uur, soms (bij onde rho ud o f ca lamite iten). 

- Kunne n o mgevingskenmerke n in kaa rt worde n gebracht? 
Laa t pe r ruimte aangeven w at d e klimaat- , lawaa i-, e n ve rli chtingsniveaus 
zijn. Geef ook d e grenzen van die nivea u 's aa n. Zorg e rvoor d at rame n 
e n d e hoogte va n venste rbanken in de te kening zijn aa ngegeven . 

- We lke contacte n zijn e r nodig? 
Laat in de te ke ning aa ngeven welke mensen contact me t e lk aa r moete n 
he bbe n om he t werk uit te voe ren en w elke me nse n de moge lijkh e id 
he b ben o m met e lkaa r te kunne n prate n , ook in ruimten waa r machin es 
staa n. 

- Hoe kom je o p de we rkple k? 
Laat in d e tekening aa ngeve n hoe me nsen o p hun w erkplek kunnen ko­
men vanuit d e kantine e n de kl eed kame rs. Da t kan d o or looplijnen in d e 
tekening te ze tte n. 

- Waar zijn de 'ove rige voorzie ninge n' gepositi o neerd? 
Laa t in de teke ning aangeven waa r de EHBO is, waa r de toile tten zijn en 
waar de ru struimten liggen . Door looplijne n in de te kening te ze tten , 
kan worde n be paald of die voorzie ningen goed be re ikbaa r zijn. 

De o ntwe rpe r va n de plattegro nd moet deze vragen kunne n bea ntwoor­
d e n. Wannee r d at is gebe urd, is he t beoordele n va n een te ke ning makke­
lijke r. 
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Bij een slachterij werd oorspronkelijk gedacht aan een lange 
produktielijn voor bet slacbtproces. Daar werden nogal wat be­
zwaren tegen gemaakt: er z ouden te veel ramen komen in een 
lange wand (mensen waren bang voor een 'viskom-effect '), 
mensen moesten buitenom lange afstan den lopen naar kantine 
en kleedruimten (binnendoor kon n iet, in verband met de hy­
giëne) en machines en mensen werden door elkaar been in de 

ruimte geplaatst. Dit, omdat alle produktstromen parallel moes­
ten blijven lopen, omdat kru isen beef moeilijk is. 



Aan de hand van de geïnventariseerde bezwaren en de aange­
dragen oplossingen werd het ontwerp aangepast. 
Het nieuwe ontwerp gaat uit van een centraal blok met kanti­
ne, kleedkamers, kantoortje en EHBO. Van elke afdeling kan ie­
dereen regelrecht naar het centrale sociale blok. Hierdoor zijn 
de loopafstanden kort, niemand hoeft meer buitenom te lopen . 
Door een beperkt aantal ramen kijkt iedereen naar buiten. De 
ramen zijn zo geplaatst, dat zowel de mensen op de grond als 
de mensen op de bordessen, naar buiten kunnen kijken . De po­
sitionering (plaats en grootte van de ramen) is zo uitgekiend 
dat van binnen uit veel zicht naar buiten is, terwijl van buiten­
af niet direct naar binnen kan worden gekeken. 

Mensen staan in groepjes bij elkaar, gescheiden van de machi­
nes. Op die manier zijn contacten mogelijk en is het machine­
lawaai voor de werknemrs beperkt. Het slachtproces gebeurt nu 
in lussen, waarbij machines en mensen van elkaar worden ge­
scheiden. Die lussen maken het ook mogelijk produkten aan 
verschillende kanten van de baan te bewerken. Hierdoor is bo­
vendien een aantal interessante veranderingen in de werkme­

thode mogelijk geworden . 

Oplossingen en realisatie: zoeken, testen en beoordelen 

CD Wanneer vastgelegd is w ie welke werkzaamheden gaat verrichte n, en de 
tekeningen voor het o ntwerp klaar zijn, volgt stap vijf van de systeemergo­
nomie. In die stap worden de details van de plannen vastgelegd en wor­
den de verschillende oploss ingen op hun bruikbaarheid beoordeeld. Er 
zijn ve rschillende instrumenten waarmee een ontwerp e rgonomisch kan 
worden beoordeeld, te weten: 
- een mannekin 
- een mock-up 
- produktvergelijking 
- ergomix 

De vier verschillende instrumenten zijn toegepast bij het beoor­
delen van een nieuw ontwerp van een buscabine. Een vervoers­
maatschappij heeft bussen rijden in een grote stad in Neder­
land. Het bedrijf kreeg te maken met een hoog ziekteverzuim 
onder de chauffeurs van de bussen en besloot een onderzoek te 
laten verrichten naar de oorzaak van het verzuim. 
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Uit het onderzoek kwam naar voren dat de chauffeurs proble­

men hadden met de werkplek. de buscabines waren niet aan te 

passen aan de individuele chauffeur. Een nieuwe buscabine 

werd ontworpen en getest met behulp van de vier instrumenten, 

die hieronder nader worden uitgelegd. 

Een mannekin 
Op de tekening van het ontwerp kan een beweegbaar poppetje (manne­
kin) worden gelegd. Door poppetjes van verschillende grootte te nemen, 
kan worden nagegaan of grote en kleine mensen gebruik kunnen maken 
va n de werkplek. Naast de mannekin zijn e r ook computerprogramma 's 
waarmee op he t scherm poppetjes in een ontwerp kunne n worden gete­
ke nd. Het ontwerp moet daartoe eerst in de computer worden ingevoe rd. 

([) Een nadeel van beide instrumenten is dat de mens schematisc h e n stati sch 
wordt voorgeste ld . Dat kan in sommige gevallen bij een definitief e rgono­
misch oordeel een beperking zijn. 

Een mock-up 
Een mock-up is een proefopstelling, die wordt neergezet in de werke lijk­
heid. De werkp lek wordt vereenvoudigd en op ware grootte nagebouwd 
om te kunnen worden beoordeeld. Het voordeel daarvan is , dat de mens 
in levende lijve model staat en p laa tsneemt in de proefopstelling. Een na­
deel kan echter zijn, dat de proefopste lling altijd gedurende een lange pe-

In de garage is een mock-up van een buscabine gebouwd. 
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riode in de we rkelijk e situ a tie moete n wo rden uitge probeerd e n da t is nie t 
altijd moge lijk. Bove ndie n bre ngen he t bouwe n va n een mock-up en he t 
beoo rde len van de kwalite it e rvan , noga l wat kosten met zich mee . 

Produktvergel ijking 
Oo k b ij produktve rgelijkinge n is he t be langrijk verschille nde werks ituaties 
te be tre kken . Een bureau stoel moet bij voorbeeld zowe l achte r de recepti e 
a ls achte r ee n bee ldsche rm worde n uitgeprobeerd. Of een zuurkast voo r 
ee n la bo ratorium , die ka n bijvoo rbeeld in zowe l ee n research- als ee n o nt­
wikke ll aborato rium getest worde n. Be langrijk is dat he t produkt getest 
wordt onde r ve rschille nde o mstandighede n. 

De ergonomische huscahine 
wordt in verschillende bussen getest 

Ergornix 
Voor (nog) nie t-bestaande produkten kan gebruik worden ge maakt van e rgo­
mix. E gomix is een technie k waarbij een proefpe rsoon in het - met een an­
dere camera opgenome n - beeld van een (we rk)te ken ing wo rdt ge mixt. Men 
kan de proefpersoon o p de monitor in he t o ntwe rp van een werkpl ek zie n 
bewegen. Daa rdoor kan he t ontwerp van de werkple k worden beoordeeld 
o p e rgonomische aspecten zoals re ikafstand , beenruimte, lichaamsho uding of 
vrije hoofdruimte . De afmetingen van de proefpe rsoo n in de tekening kun­
nen wo rde n ve rande rd door de le ns in o f uit te zoomen. Zo is he t mogelijk 
na te gaa n of de we rkplek geschikt is voor zowe l grote als kle ine mensen. 

51 



® Ergomix is vooral geschikt voor he t beoordele n van de eerste tekeningen 
van een produkt of werkplek. Door snelle, concre te e n daardoor goedko­
pe visualise ring kan in een vroeg stadium een indruk worden verkregen 
van een teke ntafel-ontwerp. 

De chauffeur wordt door middel van camera 's in de tekening van de nieuwe busca­
bine gemixt. Op deze manier kan bet ontwerp beoordeeld worden op ergonomische 
aspecten 

Het ontwerp wordt in deze stap van de systeeme rgono mie dus de finiti e f. 
Op dat moment is het belangrijk aandacht te schenken aan de de tails en 
aan de noodzaak tot scholing voor de werknemers die met de veranderin­
gen te maken krijgen. 

De details 
Details als verlichting, werkhoogte, displays, bedie ningsmidde len , softwa re 
enzovoort, moete n zee r zorgvuldig worden uitgewerkt. Alle relevante as­
pecten moete n hee l concreet in maa t, kle ur en getal worden aa ngegeven . 

(J) De e is 'voldoe nde licht ' ga randeert name lijk nog geen goede verlichting. Bij 
de invulling van de deta ils zu llen de lichtniveaus voor e lke ruimte exact 
moeten worden aangegeven, bovendien moet de daglichtfacto r worden uit­
gerekend. Of bijvoorbeeld de eis ' le tten op de werkhoogte' bij een werk­
bank , die moet worden vertaald in de ellebooghoogte van de werknemer. 
Het formuleren van de ta ils is bovendien noodzakelijk voor he t bestellen 
van verschillende materialen, le vera nciers moeten imme rs concre te getal­
len krijge n van produkten die besteld worden (b ijvoorbeeld lampen van x 
Watt o f werkblade n met een dikte van x centime te r). 
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Figuur 14_ Het gebruik van een in hoogte verstelbare werktafel verm indert de be­

lasting van schouders en rug 

De opleidingsnoodzaak 
® Wanneer de ve rschill e nde de ta il s be ke nd zijn , kan w o rde n begonnen me t 

het opste llen va n een instructie- e n ople idingsprogramma voor de werkne­
mers clie met de ve ra nde ringe n te maken krijge n_ Indien nod ig kan e r bi j 
and ere bedrijven worde n getra ind en geoefend . De leve rancie r van b ij ­
voorbeeld de nie uwe ma chine heeft vaa k goede co ntacten met andere af­
nemers. Hij kan in veel geva llen een afspraak make n met deze mense n . 
Ook kan een o nde rne mingsraad een w erkbezoek afleggen bij een collega­
ondernemingsra ad e n op die mani e r in formatie verza mele n o ver de manie r 
waarop in een ander bedrijf met de nie uwe situa tie is omgegaa n. 

Introductie: gewenning, instructie en bijstelling 

(!) De int rod uctiefase , de zesde stap in de systeeme rgonomie, krijgt vaak (te) 
weinig aa ndacht . Wanneer gebouw e n mach ines e r staan , vertrekt ie de r­
een , de ve rande ring is doorgevoerd. De aannemer is kl aa r, de leve rancie rs 
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hebbe n de spullen geïnstalleerd , de projectleider is allang me t zijn vo lgen­
de klus bezig . De technische dienst heeft hard gewerkt e n hoopt een kant­
en -klare situatie aan de me nsen over te dragen. Alleen bij de feeste lijke 
opening laat iedereen zich doorgaans nog een keer zien. 
Da n ko men de werknemers o p de nieuwe werkplek, één die ande rs is dan 
ze a ltijd gewend waren, één waa r ze nog jaren zullen werken. De over­
gang naa r een nie uwe werko mgeving kan , voora l in produktiebedrijven, 
eno rm groot zijn voor sommige me nsen . 

Daarom is het in de introductiefase va n belang o m te le tten op de volgen­
de punten: 
- het introductieplan 
- gewenning 
- instructie 
- bijstell ing 

Het introductieplan 
@ Het is belangrijk o m in een vroeg stadium va n he t veranderingsproces een 

goed verhuis- en introductieplan te maken en dat plan met de betrokkenen te 
bespreken. Zo hebben de medewerke rs een pe riode waarin ze aa n he t idee 
van een nie uwe we rkplek kunne n wennen. Belangrijk is ook om de mede­
werkers duidelijk te maken , wat de verande ring van hun werkplek voor hen­
zelf en voor he t werk be tekent. Omdat degene die een taak uitvoert daa rin 
vaa k de expe rt is, ko men e r va n die kant dikw ijl s op- e n aa nmerkingen bij de 
bespreking van het introducti eplan. De kriti ek die dan wordt gespuid , ka n 
wellicht nog worden meegenomen in de bestaande plannen. 

Gewenning 
([) Het is belangrijk te realiseren dat medewerkers gewend zijn aan een be­

staande situatie. Daarop waren a l hun hande lingen en reacties gericht. Ie­
ma nd die altijd in zijn eentje een bepaa lde taa k heeft uitgevoerd , kan he t 
moeilijk krijgen als hij die taak ineens sa me n met een ande r moet gaan uit­
voeren. Dat kan voor sociale problemen zorgen, die dan weer hun weerslag 
kunnen krijgen op het werk . Wanneer mensen de tijd krijgen om aan het 
idee van samenwe rking te wennen, dan kunnen ze zich daarop inste llen en 
eventuee l van te voren samen bespreken hoe ze het zullen gaan doen. 
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Een grote papierhandel was al sinds jaar en dag gevestigd in 

het centrum van Amsterdam. Het pand was zeer goed te berei­

ken met het op enbaar vervoer. De meeste werknemers maakten 

daar dan ook gebruik van. Op een gegeven moment werd het 

pand te klein, bovendien was het bedrijf moeilijk te bereiken 



Instructie 

voor leveranciers van grondstoffen. Men ging op zoek nam· een 
andere vestigingsplaats voor het bedrijf 
Rr werd gekozen voor een plek aan de rand van Amsterdam, 

ulak aan de snelweg, goed bereikbaar voor toeleveranciers en 
t!fnemers. Helaas was de openbaar-vervoersituatie niet opti­
maal. Op de eerste dag was een werknemer, die altijd stip t op 
tijd was en vrijwel nooit verzuimde, afwezig. Wat bleek? De 
man was niet in het bezit van een auto, kon niet met het open­
baar vervoer naar z ijn werk en moes! dus op de fiets. Maar hij 
bad nooit geleerd te fielsen en zat dus thuis . 

® Nie uwe ap para tuur be te ke nt vaak nie uwe hande lingen. Me nsen moete n 
die hande linge n ke nne n. Daarvoor is instructi e nodig. We ne me n a ls voor­
beeld een nieuwe klimaatregelingsinsta llatie. Vaak is he t een prachtig a p­
paraat met veel verschillende, maar o nbekende mogelijkheden. Instru ctie 
kan ervoo r zorge n dat men e r ook gebruik va n maa kt. Hetze lfde kan gel­
den voor he t nie uwe ko pieerapparaa t o f ze lfs voor de nie uwe koffie machi­
ne waar nu ook espresso u itkomt, maar dan moet je wel even weten waar 
da t specia le kno pje zit 

Bijstel ling 
(J) Ergonomisch o ntwe rp roept hoge verwachtingen o p: nu nooit meer rug­

pijn , nooit meer hoofdpijn , want alles is nu toch optimaa l. .. Maar in aan­
vang is nie ts ooit perfect. Er zullen a ltijd zaken moeten worde n b ijgeste ld , 
omdat ze in de praktijk nie t blijke n te werke n zoals vooraf was gedacht. 
Voor he t b ij s te llen van zaken die ve randerd zijn , moet dan ook geld zijn 
gerese rveerd en tijd worden ingeruimd . Wanneer daar vooraf geen reke­
ning mee gehouden is , kan dat problemen oplevere n. 

Evaluatie: beoordeling achteraf 

De introducti e is vaak al een moe ilijk onderdeel van de systeeme rgono­
mie, nog veel droevige r is het meestal geste ld met de eva lu ati e . He t idee 
'e r is nie ts meer aan te d oen , dus waarom zullen we o ns druk ma ke n ' 
overheerst vaak bij ve le n . 

® Toch is he t be langrijk o m te toetse n o f de doelste llingen die voor he t ve r­
anderingsproces zijn geform ul ee rd , ook inde rdaa d zijn geha ald. Wanneer 
dat nie t het geva l is , moe t worde n nagegaa n wat daa r de re de n voor is , 
hoe en waarom he t verkeerd is gegaan. Het make n van fouten is a lleen 
dan nutte loos, wanneer e r nie t van wordt gelee rd. 
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Stelling 
Beoordeling achteraf is we inig tijdgebonden, kan afgewogen plaats­
vinden en levert zeer concrete informatie op. 

Met een eva lua tie va lt vee l te doen. Het ka n in a ll e rl e i opz ichten ee n sta p 
voorwaarts he lpe n. Ande re afd e lingen binnen een bedrijf kunne n bijvoor­
beeld van de opgeda ne kennis van een afde ling profiteren. Ook in he t 
arbo -jaa rverslag misstaat een vers lag van de e valuatie nie t. Bo ve ndie n kan 
he t bij ee n vo lge nde grote investering of ingrijpende verande ring nuttig 
z ijn de evalu atie va n een eerdere ve rande ring in he t stappen plan te ge­
bruiken . 
De ondernemingsraad of de VGW-commissie heeft altijd de mogelijkheid om 
een instantie a ls de BGD in te schakele n om te ko men meten of de verbete­
ringe n inderdaad zijn gerealiseerd. Op grond van die metingen kan eventu­
eel he t besluit va llen een n ie uw o f een aa nvullend project uit te voeren. 

Bij de evaluatie van een veranderingsproces zijn de volgende punten be­
langrijk: 
- doelstelling toetsen 
- ve rslag aa n andere afd e lingen 
- eva lu atie o pne me n in arbo-jaa rve rslag 
- he t mete n va n ve rbeteringen 
- aa nvulle nd project 

Doelstelling toetsen 
De eerste stap in het veranderingsproces was het formuleren van doelstel­
lingen. In de eva luatiefase moet worden nagegaa n o f die doelste llingen zijn 
gehaald . Is bijvoorbeeld bij de balie het verzuim inde rdaad afgeno me n? 

Verslag aan andere afdelingen 
He t geven van een e valuatievers lag aan ande re afde lingen binnne n he t be­
drijf o f aa n zuste rbedrijve n kan nuttig zijn om die aspecten van het veran­
de ringsproces door te geven waar iets van te le re n is . He t moet dan vooral 
duide lijk worden op welke punten e r fouten zijn gemaakt : hoe moet he t 
dus zeke r niet, let voora l op di e aspecte n . Een evaluatie le idt bovendien 
vaak tot he t opste llen van specia le bedrijfsno rmen . 
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Bij de start van een veranderingsproces was bedacht dat men­

sen over het algemeen he~ liefst hij een raam willen z itten. Ach­

teraf blijkt, dat dit de werkneme1·s te veel afleidt en dat een 

groot deel va n hen graag het bureau een meter wil verschuiven . 



Dat houdt wel in, dat men n u wat verder van de printer af z it . 

De printerkabel haalt nu net de computer niet meer. 

Het is dus verstandig in een norm om te zetten: we schaf/en al­

tijd p rin terka bels aa n met een lengte van minimaal vijf meter. 

Arbo-jaarverslag 
~ In de Arbo wet sta at ( in a rtikel 4 , tweede lid) dat de we rkgeve r in he t a rbo­

jaa rve rslag moet beschrij ven hoe hij heeft voldaan aa n zijn ve rpli chting o m 
bi j he t voere n van zijn a lgemeen o nderne mingsbele id (. .. ) dit be le id 

mede (te) ri chte n op een zo groo t mogelijke ve iligheid , een zo goed mo­
gelijke bescherming van gezondhe.id e n he t bevo rderen van he t we lzijn 
van de werkne me r". In de praktijk be te ke nt dit , dat de onderwe rpe n uit . 
het arbo -j aarplan nog eens kort wo rde n beschreven. He t beste kunt u de 
gestelde doelen hee l concreet formul e re n en pe r o nde rwe rp een beschrij­
ving geve n va n de rea lisatie ervan. 

De bela ngrijkste informatie die met he t oog o p de evaluatiefa se verstrekt 
kan wo rde n , is een beschrij ving van de uitvoering va n voo rge no me n plan­
ne n. We lke aanwijsbare maatrege le n zijn e r getroffe n? Wa re n e r kne lpun­
ten? Hoe zijn die opge lost? Hoe we rd hie rop gere ageerd' De rgelijke vrage n 
moeten beantwoord kunne n worde n. 

He t arbo-jaa rve rslag is, naast een schrifte lijke ve rantwoording va n he t ge­
voe rde a rbo-be le id , bo ve ndien nog de basis voor discussie . Discuss ie , 
waarb ij he t arbo-be le id e n de verslaglegging daarvan, geëvalu eerd kunne n 
worde n . Di scuss ie kan pl aatsvinde n tussen de directie e n ve rtegenwoordi­
ge rs va n de werkn e me rs, maar ook tussen bijvoorbeeld de directi e e n de 
Arbei s inspectie . De we rkgeve r is namelijk verplicht het a rbo-jaa rve rs lag 
aan de Arbe idsinspecti e te r inzage aa n te bieden. 

Verbeteringen meten 
@ Voor he t meten van de ve rande ring moet e r ee n zo gedetailleerd mogelij ­

ke vergelijking (liefst in cijfe rs) gemaa kt worde n tu ssen de oude en nieu­
we situa tie . Alleen op die manie r ka n het duide lijk worden of e r verbete­
ring is opgetreden. Belangrijk is he t ook om na te gaan of de informatie 
die fabrikanten/ leveranciers op he t gebied van lawaai , klimaat of verlich­
ting , hebben verstrekt , ook werke lijk kloppen. 

Aanvullend project 
Wanneer de uitkomste n van een ve randeringsproces vee lbe lo ve nd zijn , 
clan will e n bedrijven vaak meer. Me n heeft de smaak te pakke n e n zie t dat 
e r in and e re situaties ook nog wel het een en and e r kan wo rd e n ve rbe­
terd. We ll icht dat daar de re sultaten ook kunnen ve rbe tere n. 
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Tot slot 

In d it hoofdstuk zijn de zeven stappe n va n de systeeme rgono mie behan­
de ld. Wanneer een ve rande ringsp roces s tap voor s tap wordt gevolgd zoals 
beschreve n, is de kans o p een goed res ultaa t, groot. 

([) Tot slo t van dit hoofdstuk nog ee n aa nta l ti ps: 

- Houd te alle n tijde het doel voor ogen, bede nk steeds w elke bes liss in­
gen in we lke sta p moete n wo rde n ge no men. De be drijfsle iding zie t in­
spraak va n medewerke rs soms a ls een o ngew enst o ponthoud e n za l p ro­
be re n de aa ndacht va n medewerkers af te le ide n doo r in de aa nva ngfase 
van he t ve randeringsproces te gaan o nderha nde le n ove r, bijvoorbeeld , 
een extra re iskoste nvergoeding voor medewerkers. 

- Scho ling komt vóór verhuizen . Een nieuw ge bo uw , een nie uwe werk­
ple k , o f ni e uwe apparatuur be teke nt meestal een nie uwe taa kinho ud 
voor ee n aa nta l werkne mers . Zij moeten op hun nie uwe of aa ngepaste 
werk worde n voorbere id door middel van scholing . He t is weinig zinvol 
o m een gede tailleerd ve rhuisplan te make n vóórdat de scho lingswensen 
en -be hoefte n zijn geïnventariseerd en geho no reerd. 

- Werk van groot naar kl e in, lay-out ko mt vóór de tails. Beoordeel eerst de 
plaa ts van een ruimte voord at je je gaa t bezig ho ude n me t ke uze van de 
vloerbedekking voor diezelfde ruimte. 
Kijk eerst hoe he t proces ve rl oopt , beschrij f d e ve rschillende werkzaam­
heden die moeten wo rde n uitgevoe rd en bep aal wie wat waar , wanneer 
op welke manie r doet. Pas da n kunnen specifieke werkple kken gedeta il­
leerd worde n ingevuld: werkbladhoogte , te mperatuur , verlichting, vloer­
bedekking e n de rgelijke . 

- De Arbe idsinspecti e ko mt vóór de eerste paa l. Inventa riseer de e isen die 
de Arbe idsin specti e aan een w erkplek ste lt en kijk hoe daa raa n kan wo r­
den vo ldaa n. Pas daa rna kan de eerste paal de grond in . 

- Uitga ngspunte n komen vóór de eerste teke ning . Bepaa l ee rst wa t je met 
een ve rand e ring w ilt be re iken , ga dan pas (me t die be palingen) naa r een 
o ntwerpe r. 

Volg he t o ntwerp altijd kritisch , ga e r ni e t va n uit da t ande re n dat wel 
zu llen doen . 
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DEEL 111: HULP EN ADVIES 

Stelling 
Een deskundig advies op he t goede moment en in de goede vorm 
leidt tot de optimale werkplek. 

Inleiding 

CD In deel II van dit boek over systeeme rgo nomie is betoogd dat he t verande­
ringsproces goed moet worden georganiseerd. Dat ge ldt ook voo r de orga­
nisa ti e van hulp en advies bij dat veranderingsproces. Of e r nu in- of ex-. 
tem advies wordt gevraagd , voor he t resu ltaat is het van be la'ng dat één en 
a nde r wordt gestructureerd. 

Iede reen die zich met de adviesaa nvraag bezighoudt, moet zich eerst af­
vrage n wat voor soort advies nodig is. Globaal zijn e r twee soorte n ad vies 
te krijgen : 
1. We rkplekadvies : hoe hoog moet die balie nu e igen lijk z ijn' Wat is de 

opt imale te mpe ra tuur bij dit werk? Waar moeten de rame n worden ge­
pla atst, opda t iede re we rknemer voldoende uitzicht naa r b uite n heeft' 

2. O rga nisa to risch advies: hoe zit he t met het welzijn bij de a rbeid , moet 
dat we lzijn worden ve rbe te rd? Kunnen mensen ro ulere n over de ve r­
schil le nde werkzaamheden e n hoe moet dat dan' Moet het proces daar­
toe logistie k worden aangepast' He bben me nsen voldoende leer- e n 
ontwikke lingsmoge lijkhe den o f moet he t werk worde n verbreed of ver­
rijkt e n hoe kan ik dat , gegeve n he t proces, he t b este doen' 

De ke uze tussen deze twee soorte n va n advies , is afhanke lijk van het door 
de adviesvrager gewenste resultaat van he t veranderingsproces (de doel­
ste lling die in stap 1 van de systee me rgono mie geformuleerd wordt). 

Wanneer ergonomisch advies gevraagd wordt bij de inrichting 

van een werkntimte voor weerkundigen en communicatiemede­

werkers in het kader van Artikel 3 van de Arbowet, doet zich een 

probleem voor: één der partijen verwacht ergonomische werkta-
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fels, aangepaste verlichting en praktische looppaden. De andere 

partij daarentegen verwacht een verandering de organisatie, zo­

dat taken beter op elkaar afgestemd kunnen worden en, waar 

mogelijk, taken in groepsverband kunnen worden uitgevoerd. 

Het resultaat van een werkplek-advies is, in dit geval, vooral 

een plattegrond, schetsen van het meubilair en beschrijving 

van de positie voor beeldschermen. Reikafstanden moeten opti­

maal zijn, mensen moeten hun benen kwijt kunnen onder de 

lichttafel. 

Het resultaat van een organisatorisch advies heeft veel meer te 

maken met de verdeling van taken en bevoegdheden. Wie kan 

welke taken van wie overnemen? Hoe voorkom je dat mensen 

urenlang alleen kaarten aan het analyseren zijn of het weer 

buiten in de gaten moeten houden? 

In dit praktische geval is met behulp van de systeeme1~qonomie 

gekozen voor een benadering, waarbij de opstelling van de 

werkplekken zo is dat een maximale vrijheid ontstaat voor orga­

n isatorische veranderingen in de werkorganisatie. Mensen kun­

nen zowel individueel als in groepsverband werken. 

@ Een tweede belangrijk punt bij d e adv iesaa nvraag is de beslissing aan wie 
gerapporteerd moet worden, en op welke wijze er wordt gerapporteerd. 
Zo zal een adviesaanvraag aan de ondernemingsraad op een andere ma­
nier worden vormgegeven dan een adviesaanvraag aan de bedrijfsleiding . 
Verschillende partijen zu llen immers op verschillende punten de nadruk 
leggen, en een monde li ng advies kan een ander karakter hebben dan een 
schriftelijk advies . 
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In veel gevallen wordt door de (ingehuurde) adviseur aan het 

begin van een project contact gelegd met vertegenwoordigers 

van de werknemers. Op dat moment moeten afspraken gemaakt 

worden over de rapportage. 

Een voorbeeld van wat mis kan gaan: bij een busmaatschappij 

werden de buscabines aangepast. De ondernemingsraad was 

zeer tevreden over het feit dat er eindelijk iets ging gebeuren, 

gedeeltelijk hadden zij dat zelf in gang gezet. Na de start van 

het project, leefde bij de ondernemingsraad de gedachte dat het 

wel goed zat met die adviseur. Wat zij echter niet beseften, was 

dat de adviseur geen enkele stem heeJi in het krachtenveld tus­

sen directie en werknemers-vertegenwoordig ing. 



Het gevolg was, dat de advisering in een exclusief overleg met 
de directie ging plaatsvinden, en dat de ondernemingsraad 
nergens meer van op de hoogte was. De ondernemingsraad had 
ook moeten laten vastleggen dat alle presentaties van de advi­
seurs door haar konden worden bijgewoond. Op die manier 
heeft de ondernemingsraad een grotere invloed en een grotere 
kans het adviesprojekt bij te sturen. 

Tot slot is het van belang vooraf te bepalen welke plaats het advies in­
neemt in de organisatie. Is het advies bindend voor alle partijen of heeft 
het advies een meer vrijblijvend karakter? 

Voorbeelden 

Na de inleiding over soorten advies , wijze van rapporteren en de plaats 
van advies in de organisatie , is het wellicht nuttig om in te gaan op de ge­
bieden waarop advies kan worden verkregen . Hieronder worden voor di­
verse gebieden concrete voorbeelden gegeven: 

CV - Wettelijke ve rplichtinge n: 
Een adv iseur kan aangeven welke wettelijke verplichtingen er zijn en - na 
een korte doorlichting van het bedrijf - welke mogelijkhede n e r zijn voor 
he t creëren van gezonde en veilige werkplekken. 

® - Richtlijne n en norme n: 
Een advise ur kan aan de hand van bestaande ri chtlijnen e n normen de 
volgende metingen en beoordelingen verrichten: 
• geluid-, trilling- en verlichtingsbeoordeling 
• klimaat- en ventilatiemetingen 
• meten en beoordelen van energetische belasting en belasting door til-

len, duwe n en trekken 
• schouder- e n nekbelasting bij repete rende handelingen 
• vaststellen van efficiënte werk- en rustschema 's , roulatieschema's 
• doorlichtingen op het gebied van veiligheidsrisico 's 
• meten van stofbelasting 

- Ontwe rpen van een werkplek: 
Een adviseur kan een lay-out (mee) ontwikkelen, of beoorde le n op de 
volge nde onderdelen: 
• het verlichtingsplan , daglichttoetreding en uitzicht 
• geluid , zonering en akoestiek 
• efficiënte positie van machines e n me nsen 
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• routing van mensen e n produkte n 
• taa ksa menste lling e n mo tivatie 
• klimaat- e n venti latie pl an 
• wettelijke voorschriften op he t gebied van vei lig he id e n hygië ne 

- He t beoorde len van een ontwerp: 
Een adv iseur kan e rgonomisch ontworpen we rkpl e kke n beoorde le n met 
be hulp van de beschreven e rgomix . De mate n van een toe komstige 
werkple k worden dan afgeste md op de capac ite iten van de mens. Het 
gaat daarbij om: 
• re ikwi jdte, werkhoogte e n zithoogte 
• kra chtuitoefe ning en bewegingsrichting 
• werkoppervlak e n ruimte rond de werkplek 

Kostbare en complexe we rkplekken kunnen door een adviseur in een 
proefopstelling gedemonstreerd worden, of met betrokkenen worden be­
oordeeld. Daartoe kan gebruik gemaakt worde n van b ijvoorbeeld ma­
quettes , gemixte videobeelden , driedimensio nale computerplaatjes of 
een proefopstelling . 

- De introductie: 
Ee n advise ur kan zorge n voor: 
• in stru ctie op he t geb ied van houding e n be weging 
• machine-bedieningsvoorschrifte n 
• ve iligheidsvoorschrifte n , instructie en o rganisatie 
• introdu ctie van pe rsoonlijke besche rmingsmidde le n 
• voorschrifte n over he t we rke n met gevaarlijke stoffen 
• voorlichting ove r rou lati e e n we rk/ rustschema's 

- De eva lu atie: 
Aan de hand van lij ste n kan een adviseur nuttige beoordel ingen make n 
op he t gebied van e rgo nomie, veiligheid 'en arbeidshygiëne. Op grond 
van die beoordelinge n kan de adviseur helpe n bij he t rea liseren van aan­
passingen , of plannen make n voor een volgende grote investering of in­
grijpende verandering . Bovendien kan de adviseur behulpzaam zijn bij 
he t opstellen van een koste n/ baten-analyse. 
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DE ARBEIDS­

OMSTANDIGHEDENWET 

(ARBOWET) 

Sinds 1 oktobe r 1990 is de Arbeidsomstandighedenwet (afgekort: Arbowet) 
in zijn gehee l van kracht. In de afs lu itende, de rde fase werden de laatste 
artike le n ingevoerd. 

Het Veiligheidsbesluit Restgroepen (afgekort: VBR) trad in 1990 in wer­
king. Dit besluit bevat meer gedetailleerde regelgeving voor het werken in 
kantore n, magazijnen, winkels, verplegings- en verzorgingsinrichtingen en 
aa nverwante werkomgevingen. 

Sinds 1990 is dus de comple te rege lgeving met betrekking tot veiligheid, 
gezondhe id e n we lzijn ingevoerd e n va lt vrijwel iedere werknemer onder 
de werkingssfeer van de Arbowet. 
Dit betekent overigens ni et dat de Arbowet voo rl op ig o ngew ij zigd ka n blij­
ven. atio na le e n inte rnatio nale o ntw ikke linge n (zoa ls de Wet op de On­
dernemingsraden e n de EG- richtlijne n) dwingen de Nederl andse ove rhe id 
ertoe cle Arbowet rege lmatig aa n te passen , eve na ls de aa n deze wet ge­
koppelde veiligheidsbesluiten . 

Waaro:'11 is de Arbowet in het kader va n vera nderingsprocessen nu zo be­
langrijk? Niet a llee n omdat de Arbowet nu eenmaa l een wet is, waaraan ie­
dere Vverkgever en vrijwel iedere werknemer zich moet houde n, maa r ook 
o mdat veranderingsprocessen in gang worden gezet wanneer e r bestaande 
problemen moeten worden opgelost, of wanneer men toekomstige proble­
men vóór wi l zijn. Een groot deel van de in een o rganisatie (bestaa nde of 
toekomstige) probleme n vinden hun oorsprong in de heersende arbe idsom­
standigheden. En juist over die arbeidsomstandigheden gaat de Arbowet. 

De grondbeginselen van de wet zijn te rug te vinden in artikel 3. Bij het 
vastste lle n van het arbo-beleid binnen de onderneming moet de werkgever 
redelij ke rwijs uitgaan van de doelste llingen van dit a rtike l. 

Artike l 3 ve rlangt van de werkgever dat hij bij he t o rganise re n van het 
werk , het inrichte n van de werkplek e n he t bepalen van de produktie- e n 
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werkmethode de volgende a lgemene uitgangspunten in acht neemt: 
- De werksituatie van me nsen moet zo ve ilig e n gezond moge lijk zijn. 
- He t gebruik va n machines , werktuigen e n sto ffe n die gevaa rlijk zijn voor 

de vei lighe id e n gezondheid van we rkneme rs moet worde n vermed en. 
- In geva l va n acuut gevaar moet de we rkne me r z ich in ve ilighe id kunnen 

ste lle n. 
- De inrichting van de werkple k , de werkmethode e n de hulpmidde len 

moeten zijn aangepast aa n de werknemer (ergonomie). 
- Ongevarieerd , kortcyclisch werk, waa rbij een machine he t te mpo be­

paalt , moet worden vermeden. 
- Bij werk moet rekening worden gehoude n met de pe rsoonlijke e igen­

schappen van de werknemer (leeftijd, geslacht, lichamelijke en geeste lij ­
ke gesteldheid , ervaring , enzovoort). 

- He t werk moet zo geregeld zijn dat het geen nadelige invloed heeft op 
de lichamelijke en geestelijke gezondheid. 

- De taakinhoud moet bijdragen aan de vakbekwaamheid van de werkne­
mer. 

- De werknemer moet he t werk volgens eigen inzichten kunnen inrichten , 
contact kunnen onderhouden met collega's e n zich op de hoogte kun­
ne n stelle n va n doel e n resultaten van he t we rk . 

Ee n be langrijk gegeven van de Arbowet is , dat de invu lling van he t arbo­
be le id b innen de o nde rne ming ee n zaak is van zowe l de werkgever a ls de 
werknemers. 

De verp lichtingen van de werkgeve r worden uitgebreid geregeld in de arti ­
ke le n 3 to t en met 11 van de Arbowet. 
Art ike l 12 van de wet gaat in op de algemene verp lichtingen van de werk­
neme rs . Dit a rtike l ve rpli cht hen , in zijn algemeenhe id, voorzicht ig e n 
zorgvuldig te werken om gevaren voor de ve ilighe id en gezondheid van 
he nze lf of anderen te vermijden. Daarnaast legt het artikel de werknemers 
vijf bijzondere ve rpli chtingen op: 
- Machines , toeste llen werktuigen, enzovoort op de ju iste w ij ze gebruiken. 
- Persoonlijke beschermingsmiddelen op de juiste wijze gebruiken en na 

gebruik op de daartoe bestemde plaats opbergen. 
Aangebrachte beschermingsmiddelen op werktuigen en dergelijke niet 
veranderen of buiten noodzaak weghalen. 

- Meewerken aan het voor de werknemers georganiseerde onderricht. 
- Me lden van gesignaleerde gevaren aan de werkgever. 

De Arbeidsinspectie is bevoegd proces-verbaa l op te ma ke n tegen werkne­
me rs die nie t vo ldoen aan deze bijzo nde re verp li chtingen. 
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Tot s lot is het in dit kader be langrijk te weten dat de Arbowet de werkge­
ver e n werkne me rs ve rplicht same n te werken wannee r he t gaa t o m de 
zorg voor de ve ilig he id , de gezondhe id en he t we lzijn binne n een bedrijf 
of inrichting (a rtike l 13) 

In de a rtike le n 14 to t e n met 16 zijn de bevoegdhede n van de ve rsc hill e n­
de werknemersvertegenwoordigingen (ondernemingsraad, VGW-comm is­
s ie , a rl::o-commiss ie) vas tge legd . Zo regelt artikel 14 de rechten va n de o n­
dernem ings raad e n ee n eve ntuee l aa nwezige VGW-commiss ie. Onderne­
mings raadlede n hebben he t recht : 
- Inlichtingen te ve rkrijgen van de me ntor, de be drijfsarts , de ve iligheids­

kundige e n van degene d ie is be las t met de uitvoering va n de in artike l 
17 opgesomde take n op he t geb ied van we lzijn . 

- Ambtena re n van de Arbe ids inspec ti e te ve rgeze lle n bi j hun (inspectie)be­
zoek aan he t bedrijf of de inrichting . 

- Met deze lfde ambtenare n va n de Arbeidsinspecti e te prate n b uite n tegen­
woordig he id van andere n . 

Artik e l 15 geeft een regeling voor he t geva l ee n bed rijf o f inri chting geen 
o nde rne mingsraad heeft . In a rtike l 16 wordt he t werk overleg geregeld . 

De Arbeids inspectie is be last met de controle op de nal ev ing e n medewer­
king bij de uitvoering van de Arbowet. Om dit we rk goed te kunn~n uit­
voeren , besc hikt de Arbe ids inspectie over een aa nta l wette lijke bevoegd­
hede n. De be langrijkste is we l dat de Arbeidsinspectie a ll e bedrijve n, in­
richtingen e n andere plaatse n mag betreden om o nde rzoe kinge n e n han­
de linge n te ve rri chte n die voor een juiste uitoefening van haar taa k nodig 
zijn . 
Daarnaast kan de Arbe idsinspectie be proevingen en metingen ve rri chten, 
fo to 's en te keningen make n , mo nste rs maken van stoffen of voorwerpen 
e n voorwe rpen meene me n voor nade r o nderzoek. 

In a rtik e l 32 van de Arbo we t staa t o nde r ande re dat de o nde rnemingsraad, 
de VG'W-commissie , de a rbo-commiss ie of ee n meerde rhe id van de be­
la ng hebbende medewerkers , de Arbe idsinspect ie kan vrage n een onder­
zoe k in te stellen . 

Alle ve rande ringen (of he t nu gaa t o m bijvoorbee ld een heel nie uw ge­
bouw o f kle ine aanpass ingen) die een bedrijf w il doorvoeren , zullen 
steeds moeten worde n ge toetst aa n de Arbowet e n de daa raa n geko ppelde 
Veilighe idsbesluiten . De toetsi ng o p zich is een kl e ine moe ite e n kan een 
hoop moe ilijkhede n voorkome n. 
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HET VEILIGHEIDSBESLUIT 

FABRIEKEN OF 

WERKPLAATSEN {VBF) 

EN HET 

VIEILIGHEIDSBESLUIT RESTGROEPEN {VBR) 

Voordat de Arbowet (zie b ijlage I) werd ingevoerd , gold de Veiligheidswet 
uit 1934. Op grond van deze wet werd een he le serie vei ligheidsbesluiten 
genomen: besluiten die allerle i regels ste lden voor specifieke beroepsgroe­
pen of branches . Bij de invoering van de Arbowet (vanaf 1980) is de oude 
Veiligheidswet ingetrokken en zijn de verschillende veilighe idsbesluiten 
o nder de werking van de nieuwe wet gebracht . Het Veiligheidsbeslui t 
Restgroepen kwam direct op grond van de Arbowet tot stand (maar heet 
desondanks 'veiligheidsbesluit ' en nie t 'a rbo-besluit ') . 
De belangrijkste 'oude' ve iligheidsbeslu iten zijn: 
- he t Veiligheidsbesluit Fabrieken of Werkplaatsen uit 1938 
- he t l andbouwveiligheidsbesluit uit 1950 
- he t Veiligheidsbesluit Binnenvaart uit 1963 

In deze bijlage behandelen we a lleen het Veiligheidsbesluit Fabrieken of 
Werkplaatsen en het Veilighe idsbes luit Restgroepen, omdat deze tw'ee be­
sluiten in dit kader het meest van belang zijn. 

Veiligheidsbesluit Fabrieken of Werkplaatsen 
He t Veilig heidsbesluit Fabrieken of Werkplaatsen (afgekort: VBF) is tot 
stand geko men op 19 november 1938 op grond van de Veiligheidswet 
1934. Het is sindsdien ve le malen ve randerd. Na de invoering van de Ar­
bowet is het VBF, zoals gezegd, onder de werking van d ie wet gebracht. 
Het VBF is een uitvoeringsbesluit van de Arbowet. Dit betekent onder 
meer dat het VBF alleen van toepassing kan zijn in situaties waar de Arbo­
wet geldt. Maar in b ijlage 1 is al aangegeven dat de werkingssfeer van de 
Arbowet heel bree d is. 

He t VBF geeft onder andere regels voor verl ichting, zindelijkheid, tempe­
ratuur, voorkomen van ongelukke n , hulp bij o ngelukken , brand en explo­
sie, vluchtwegen, geluid en trillinge n , vergiftiging e n besmetting. Sommige 
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van deze regels zijn heel concreet (bijvoorbeeld raa mo ppervlak , te mpe ra­
tuur). Andere kunnen nie t e rg concreet zijn omdat ze voor vee l ve rschil ­
le nde situaties moeten ge lden en o mdat de zaken vaak sne l ve rande ren . In 
vee l van die geva ll e n geeft het VBF aa n de ministe r va n Sociale Zaken en 
We rkgelegenheid de bevoegdhe id o m de regels uit te we rken. 

He t VBF geldt in a lle ruimten waar industrië le arbeid wo rdt ve rricht. Alle 
we rkgeve rs en w erkne me rs in een fabri e k o f werkplaats he bbe n te make n 
me t he t VBF. 

Naast he t VBF bestaan e r nog andere ve ilighe idsbesluite n. Sommige daar­
van ge leie n uitdrukkelijk nie t voor fabrieke n of we rkplaatsen (bijvoorbeeld 
het Landbo uwve iligheidsbesluit , he t Veilighe idsbesluit Binne nvaa rt e n het 
Ve iligheidsbesluit Restgroepe n) . Andere kunne n wel degelijk oo k in fabrie­
ken e n we rkplaatsen van toepassing zijn (bijvoorbeeld he t Ele ktrotech­
nisch Veilighe idsbesluit , he t Ve iligheidsbesluit Gevaa rlijke We rktuigen of 
het Veilig he idsbesluit Stuwadoorsa rbeid). In fabri eke n en werkplaatsen 
kan dus meer dan één veilighe idsbesluit tegelijke rtijd ge lden. 

Veiligheidsbesluit Restgroepen 
Het Veilighe idsbesluit Restgroe pen (afgekort: VBR) is één van de o udste 
Ve iligheidsbesluite n , maar is pas in werking getrede n o p grond van de Ar­
bowet en is op 1 septe mber 1990 va n kracht gewo rde n. Eve nals het VBF is 
he t VBR een uitvoeringsbesluit van de Arbowet. 

He t VBR is in fe ite een soort uittreksel van het VBF. Dat be tekent onde r 
meer dat het VBR ove r dezelfde zaken regels geeft als he t VBF (zie bo­
ven) . Het ve rschil is echte r, dat alle zake n die specifie k te make n hebben 
me t fabri e ken of w e rkplaa tsen, niet in he t VBR voorkomen. Het VBR is in 
die zin he t sluitstuk van de oude wetgeving . He t geeft regels voor het hele 
gebied dat door de oude wetgeving niet we rd bestreken. 

Met he t VBR hebben alle we rkgevers en w erkne mers te ma ke n voo r wie 
geen ande r ve iligheidsbesluit ge ldt . Vandaar de naam 'restgroe pe n '. Eigen­
lijk is deze naa m een beetje misle idend als me n bede nkt dat he t gaat om 
zo 'n 65% van de w erknemers. De 'restgroepe n ' zijn vooral de we rkne me rs 
e n werkgeve rs in kantoren, winke ls , pakhuize n , ziekenhuizen , be jaa rde n­
huizen en horecabedrijven. 

Het VBR is gericht op de arbe idsomstandighede n . Dat wil zegge n o p de 
ve iligheid , de gezondhe id en he t we lzijn van we rkne me rs. Het bes luit is 
nie t ge richt op clië nten of consume nte n , bijvoo rbee ld de klanten in een 
winkel of de bewo ne rs van een be jaa rde nhuis. Voor de bescherming va n 
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cliënten en consumenten gelden andere regels, zoals bouwvoorschriften, 
brandveiligheidsvoorschriften, voorschriften voor de hyg iëne e n eisen va n 
vakbekwaamheid. 

Redelijkheidsprincipe 
Op veel plaatsen in het VBF en het VBR staat dat een regel geldt "voorzover 
dit redelijkerwijs kan worden gevergd" of "tenzij dit redelijkerwijs niet kan 
worden gevergd". Men zou de indruk kunnen krijgen dat hierdoor een zo­
juist gegeven regel weer ontkracht wordt, of dat een duidelijke norm wordt 
ve rvaagd. Dat is echter niet de strekking van zo'n bepaling. Het uitgangs­
punt van het VBF en VBR (en va n de Arbowet, waarop het VBF en het VBR 
ste unen) is , dat er moet worden gezorgd voor optimale veiligheid, gezond­
heid en welzijn en dat dit best wat mag kosten in geld, inspanning, tijd of 
aandacht. Maar er kunnen natu urlijk situaties zijn waarin het onredelijk is 
om te ve rlangen dat een bepaalde regel naar de letter wordt uitgevoerd. 

Een voo rbeeld naar aanleiding van het VBR: 
Een groot kantoor heeft geen aparte schaftge legenheid. Interne ve rbo u­
wing is wel mogelijk, maar daardoor zoude n sommige werkplekken te 
klein worden. Het pand is helemaal inge bouwd , dus uitbre iding is niet 
moge! ijk. Maar over het algemeen is men wel tev reden met de regeling dat 
één van de werkkamers wordt gebruikt voor de lunchpau ze. In die kamer 
zi jn ook voorzieningen voor afleidin g en ontspanning. 
In zo 'n si tuatie kan het onredelijk zijn om he t kantoor te ve rplichten om te 
verhuizen , a lléén omdat e r een schaftgelegenheid moet komen. Het wordt 
natuurlijk iets anders a ls het kantoor in de nabije toekomst uitbre iding van 
werk verwacht e n op alle kamers een extra bureau laat neerzetten. 
Wat 'redelijk' is , wordt beoordeeld door de Arbeidsinspectie. En niet door 
de werkgever of door bijvoorbeeld werkgever en werknemers gezamenlijk. 

Zoals de meeste wetten en besluiten kent ook het VBR een overgangsrege­
ling wanneer e r veranderingen gaan plaatsv inden. Die regeling komt erop 
neer c.at bestaande situaties moeten worden aangepast "voorzover dat re­
delijkerwijs kan worden gevergd". Bij nieuwe situaties gelden van meet af 
aa n en onverkort de bepalingen van het VBR. 
Het kantoor uit het bovenstaande voorbeeld zou dus wellicht niet voor 
een aparte schaftge legenhe id hoeven te zorgen . Maar als het zou verhui­
zen na ar een ande r pand of a ls het een nieuw pand zou laten bouwen , 
dan zou daar wel een aparte schaftge legenheid in moeten zitten . 
Na tuurlijk geldt deze overga ngsregeling niet voor a lle bepalingen van het 
VBR. Het gaat met name om situaties die alleen tegen zeer hoge kosten 
zoude n kunnen worden aangepast aan de eisen van het VBR. Denk daarbij 
vooral aan ingrijpende verbouwingen. 

71 



Beleidsvrijheid 
Het redelijkhe idscriterium betekent dat de Arbeidsinspectie niet strikt de 
hand hoeft te houden aan de le tte r van het VBF o f het VBR, maar een ze­
ke re beleidsvrijheid heeft. Het doe l is te zorgen voor goede arbeidsom­
standigheden. Als met een geheel aan inspanningen niet kan worden vol­
daan aan een bepaalde rege l, hoeft dat niet onoverkomelijk te zijn. Het za l 
ovei:igens duidelijk zijn , dat de Arbeidsinspectie die beleidsvrijheid alleen 
heeft als het e r in het betreffende art ikel van he t VBF of he t VBR 
uitdrukkelijk bij staat. 
De Arbeidsinspectie zal daa rbij op grond van a rtike l 3 van de Arbowet re­
kening moeten houden met de stand van de techniek, de bedrijfsgezond­
he idszorg, de e rgonomie, de arbeidskunde en de bedrijfskunde. 

De Arbeidsii:ispectie geeft zogenoemde Voorli chtings- en Publikatiebladen 
(V- en P-Bladen) uit. Daarin worden de no rme n bekend gemaakt die de 
Arbeidsinspectie hanteert. Strikt genomen zijn deze no rme n niet wettelijk 
bindend. Ze betekenen: de Arbeidsinspectie is van mening dat wordt vol­
daan aan de wet en de ve iligheidsbesluiten , a ls deze no rmen worden aan­
gehouden . Het is denkbaar dat sommige situat ies zo b ij zonder zi jn , dat 
daar geen algemene normen kunnen worden toegepast. Er moeten dan ei­
gen normen worden gesteld e n he t is denkbaar dat die afwijken van nor­
men van de Arbeidsinspectie. Maar het zal vaker voorkomen dat de Ar­
beids inspectie voor zulke bijzondere situaties geen norme n heeft. 

De 'Arbe idsinspectie heeft niet alleen de mogelijkheid om naar redelijkheid 
af te wijken van sommige regels van de VBF of het VBR. Zij heeft ook de 
bevoegdheid om naleving van de regels te eisen en te bes lissen hoe de re­
gels moete n worden uitgelegd. Die bevoegdheid is geregeld in a rtike l 36 
van de Arbowet, in artikel 218 van he t VBF en in a rtike l 81 van het VBR. 
Zo'n e is tot naleving kan zijn gericht tot de werkgever, maar ook to t werk­
nemers. 

Het VBF en het VBR geven dus alle rlei regels waaraan werkgever e n werk­
nemers zich moeten ho uden en waaraan beide rechte n kunnen o ntlenen. 
Dat is ook het belangrijkste als het gaat om veranderingsprocessen: dat be­
slissingen ook wettelijk zijn onderbouwd. 
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BIJ L;\GE 3 DE WET OP DE 

ONDERNEMINGSRADEN (WOR) 

Bij een verbouwings- o f een nieuwbouwproject speelt de o nde rnemings­
raad een be langrijke rol. De Wet o p de Onde rne mingsrade n (WOR) geeft 
de ondernemingsraad rechten om b ij de rge lijke projecte n invloed uit te oe­
fe ne n. Een be langrijk instrument is de adviesaanvraag. Hieronde r schetsen 
we ko rt he t adviestraject. Let wel: dit overzicht geeft nie t een compleet 
beeld van a lle rechten e n p lichten. 

Wan eer een adviesaanvraag? 
Bij een verbouwings- o f nie uwbo uwpro jec t moet aan de ondernemings­
raad (va n een bedrijf met 100 of meer medewerke rs) advies gevraagd wo r­
den. Dit o p basis van a rtike l 25 van de WOR. Bij een verbouwing gaa t he t 
om artike l 25 , lid lh: 'he t doe n van ee n bela ngrijke investering te n be hoe­
ve van de o nderne ming', bij ve rhui zing naa r een andere plaa ts (ook bin­
nen een ge meente) is a rtike l 25 , lid 1f van toe pass ing. 

In bed rij ve n waa r minde r d an 100 me nsen werkzaa m zijn, ge ldt de advies­
plicht , op grond va n a rtike l 25 , lid 1, niet a ltijd . Advies moet a lleen ge­
vraagd wo rden als een verbouwing o f verhuizing be langrijke gevolgen 
heeft (i n he t werk , de arbe idsvoorwaarden of de arbeidsomstandigheden) 
voor te n minste éé nvie rde van de in he t bedrijf werkzame pe rsonen . 

Tijdig advies 
In artike l 25, lid 2 staat dat de onde rnemingsraad in ee n zo vroeg moge lijk 
stadium een adviesaanvraag moet o ntvangen o mdat hij dan tijdig wezen lij ­
ke invloed op het bes luit van de o nde rneme r ka n uitoefe ne n. In de WOR 
(a rtikel 25, lid 4) staat dat de onde rne me r e n o nde rne mingsraad te n minste 
éénmaal ove r de adviesaanvraag ove rl eg plegen in een overlegvergade­
ring . Zonder voorafgaand overleg met de ondernemer over de adviesaan­
vraag kan de ondernemingsraad geen rechtsge ldig advies uitbrengen. 

De WO R geeft niet precies aan o p welk moment een adviesaanvraag inge­
d ie nd moet worden. Toch zijn e r we l ri chtlijnen te geven. Een paar voor­
beelde n . Bij ee n ve rhui zing of een ingrijpende verbouwing moet ee n ad­
viesaanvraag worden ingediend, wanneer blijkt dat: 
- Een paa r pande n uitgezocht zijn die in aanme rking komen voor de ni e u­

we huisvesting. 
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- Contact is gezocht me t architecten die de bouw o f de ve rbo uwing kun­
nen uitvoeren. 

- Leveranciers van nie uwe apparatuur offertes s ture n. 

Inhoud adviesaanvraag 
De o nderneme r kan een voorge nomen besluit aa n de o ndernemingsraad 
te r advies voorleggen. Bij verhui zings- o f ve rbouwingsplannen kan het 
echte r ook zo zijn dat de o nd erneme r een aanta l a lte rna ti even heeft. In dat 
geva l overlegt de onde rneme r eerst met de o nd e rn e mings raad, maakt een 
ke uze en ste lt een adviesaa nvraag op . Hie rb ij gemaakte afsp raken, moe te n 
door de o nde rnemer worde n overgenomen in he t voorge nome n besluit. 
Wannee r de o nde rnemer dat nie t doet , dan moet hij in de adviesaa nvraag 
motive re n we lke zwaa rwegende redenen he m noodzaken het voorgeno­
me n adv ies te w ij zigen . Bij he t vragen van adv ies moe t de ondernemer 
meede le n: 
- Wat de mo tie ve n zijn voor het besluit. 
- Wat de te ve rwachte n gevolgen zijn voor het personee l. 
- We lke maa tregele n de o nde rne me r denkt te ne men in ve rband me t die 

gevolgen . 

De o nde rnemer kan he t advies zowel mo ndeling (in een overlegvergade­
ring) a ls schriftelijk vrage n . He t is ve rstandig o m bij de adviesaa nvra ag af­
spraken te maken ove r een tijdspad. In dit tijdspad is dan vastgelegd hoe 
vaa k en wannneer overleg wordt gevoerd e n wanneer de ondernemings­
raad zijn advies za l uitbrengen. 

Uitbrengen advies 
De o nde rnemingsraad ste lt, na één of meerde re o ve rlegvergaderingen , zijn 
advies o p. Dit mag in een o nde rnemings raadve rgadering o f in een overleg­
ve rgadering. De o nde rnemings raad is verp licht o m tijde n een overlegver­
gadering zijn advies te n minste mo ndeling uit te bre nge n of toe te lichte n . 
He t is mogelijk dat vragen e n opmerkingen 'van de o nde rne me r e r toe le i­
de n dat de o nde rne mings raad zijn (voorlopige) advies nog eens in over­
weg ing nee mt. De wet gaa t e rvan uit dat de o nde rne mingsraad eerst de 
o nde rne me r op de hoogte brengt van zijn advies ( he tzi j mo nde ling in ee n 
ove rl egvergadering , he tzij schrifte lijk) , en daarna zijn adv ies aa n ande re n 
ke nbaa r maa kt. Hoe e n wanneer de ondernemingsraad dat doet, kan hij 
vastleggen in he t regle me nt. 

De o nde rne mer kan na de o ntva ngst van he t advies zijn voorgeno me n be­
sluit omzetten in een de fin itief bes luit. Hij kan ook afz ien va n zijn voorge­
no me n besluit o f he t bes lui t aa npassen aa n de wensen va n de onderne­
mingsraad (zoals vastge legd in he t antwoord op de adviesaa nvraag) . 
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Wannee r de o nderne me r geheel o f gedeelte lijk afw ijkt van het advies va n 
de o nde rnem ings raad moet hij dit b ij zijn schrifte lijke mededeling motive­
ren . Wa nneer de onderne mings raad te laa t o f geen advies u itbre ngt, ka n 
de o ndernemer zonde r advies een beslu it neme n . Dit moet hij schri fte lijk 
aa n de o nde rne mings raad kenbaar maken. 

lnschc1kelen externe deskundigen 
Wanneer een o ndernemer een exte rne deskund ige (bij voorbeeld een e rgo­
noom) w il inschake le n , moet hij over he t ve rstre kke n e n fo rmu leren va n 
een adviesopdracht b ij d e o nderne mingsraad ee n adviesaanvraag ind ie ne n 
(a rtike l 25, lid lj) . Dit is a lleen ve rpli cht b ij be langrij ke ve randeringen , zo­
a ls ee n ve rbouw ing o f een verh u izing. In de adv iesaa nvraag staa t wa t de 
o pdracht inho udt e n in we lke richtingen oploss ingen moete n worden ge­
zocht. Het idee achte r deze ve rp lichting is o m de o nde rnemingsraad tijdig 
inzicht te geven in mogelijke be langrijke w ij zigingen in he t bedrijf. 
Een ondernemingsraad kan ook des kund igen inschake len (a rtike l 16). In 
bed rij ven waar 100 o f meer me nsen werke n , moe t de o ndernemingsraa d 
melden da t hij een deskundige w il inschakele n; in kle inere bedrijven moet 
de ondernemer de deskundige hulp goedke uren . De kosten va n een des­
kundige worden door de o nde rne me r betaa ld ind ie n hij vooraf va n de te 
maken koste n in ke nnis is geste ld. 

De ondernemingsraad en veranderingsprojecten 
De onderne mings raad ka n ee n aa nta l taken op zich ne me n . Dit zijn o nde r 
andere: 
- be ha rtige n va n be la ngen van medewerkers (specifiek de a rbe idsomstan-

d ighede n) 
- uitbre ngen va n advies (of adviezen) 
- mede toezie n op de voortgang va n he t project 
- meedenke n e n initiatieven neme n 
- inscha ke le n van deskundige hulp 
- meewerke n aan de eva luat ie 

O m deze taken goed uit te voere n heeft de o nderne mingsraad een aanta l 
rechte n to t zijn beschikking , zoa ls he t hi e rboven genoemde adviesrecht , 
maa r ook he t initiati e frecht (artike l 23) , in fo rmati e recht (a rtike l 31) en in­
stemmings recht (artike l 27). Een o nde rne mings raad heeft instemmingsrecht 
wanneer (bijvoorbeeld) een ve rbo uwing o f ve rhu iz ing gevolgen heeft voor 
de arbeidsomstandighede nregelingen. 
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Verhuizingen, verbouwingen of investeringen in een nieuwe
produktiemethode; goede momenten voor een bedrijf om een
kritische blik te werpen op de arbeidsomstandigheden.
Hoe los je bestaande arbo-problemen op? Hoe krijg je grip op de
veranderingen? Hoe voer je veranderingen het snelst door?
Hoe betrek je mensen bij de veranderingen? Hoe voldoe je aan de
wet? Op deze en andere vragen geeftdit boek een antwoord.
Naar een nieuwe werkplek laat zien hoe werkplekken beter en
relatief goedkoper kunnen worden afgestemd op de mens en zijn
capaciteiten. De systeemergonomie is daarbij een hulpmiddel, dat
werkplekken levert die meer dan voorheen zijn ontworpen op
basis van ergonomische principes en inzichten over taakvariatie
en taakroulatie.

Iedereen die betrokken is bij veranderingsprocessen (bedrijfs
leiding, ondersteunende dienst, ondernemingsraad, veiligheids
kundige, projectleider, personeelszaken) vindt in dit boek de
handvatten voor het systematisch en succesvol laten verlopen van
de gewenste veranderingen. Praktische aanwijzingen voor hulp en
advies, voorbeelden uit de praktijk, relevante wetsteksten en
literatuurlijst maken het boek compleet.

Andere ergonomische uitgaven:
• Ergonomie op de werkplek: belicht overzichtelijk en duidelijk

alle belangrijke ergonomische aspecten. Rijk geïllustreerd en in
kleur biedt dit de eerste handvatten om werkplekken af te
stemmen op de mens.

• Kortcyclische arbeid; ergonomische aanpak van nek-, schouder-
en armklachten: presenteert een diagnose-instrument dat het
risico op het ontstaan van klachten aangeeft en bespreekt de
mogelijkheden om deze klachten te voorkomen en of te beperken.

• Lichtwijzer: maakt het via acht eenvoudige, door iedereen uit te
voeren tests mogelijk de werkplekverlichting te beoordelen en
suggereert verbeteringen.

• Ergometer: werkt als een rolmaat en bevat alle informatie om de
beeldschermwerkplek (meubilair en computer) te beoordelen en
af te stellen op individuele behoefte.

• Koopwilzer kantoorstoelen: uitgebreid vergelijkend overzicht van
159 leverbare kantoorstoelen. De inleiding over correct zitten en
instellen, maakt een op werk en individu afgestemde selectie
mogelijk.


