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Perioden Tt 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050

Landen % v.d. totale beroepsbevolking

Australie 24,8 25,3 27,2 31,2 35,3 39,8 44,2 47,3 49,9 51,4 53,5
Belgle 38,0 30,4 40,0 44,1 49,3 56,1 63,5 69,1 72,1 73,1 73,5
Canada 22,5 22,6 24,6 28,6 33,7 39,2 44,6 47,3 49,0 50,5 52,2

Denemarken 28,5 29,0 32,2 37,6 41,7 46,5 52,2 57,1 59,8 59,6 57,3
Duitslnd 34,5 37,3 40,3 42,8 47,4 53,4 62,1 69,0 71,1 72,2 73,9
Finland 29,9 32,0 35,5 43,9 51,1 57,4 62,6 66,2 66,6 68,2 70,2
Franknijk 36,2 37,1 37,9 43,1 47,6 52,1 56,8 60,5 62,8 63,9 65,0
Hongarile 37,0 37,6 39,3 42,7 48,8 52,9 53,9 58,1 63,2 70,0 73,1

lerland 24,3 22,9 24,2 27,2 30,5 34,2 38,2 42,6 48,2 54,8 60,2
Italie 42,7 45,9 48,5 52,6 56,7 62,2 71,0 81,1 90,9 96,7 98,5
Japan 32,2 38,3 46,4 55,2 61,2 64,8 68,6 74,2 83,1 89,6 94,9

Nederfand 25,1 26,1 29,3 34,8 39,5 44,9 50,3 54,1 54,7 52,8 50,7
Oostenrijk 32,1 31,7 34,1 36,4 39,7 44,8 51,3 56,7 59,7 61,2 62,6

Polen 28,1 30,1 30,7 36,4 44,3 52,0 57,1 61,7 67,6 75,0 83,1
Spanje 36,7 34,0 35,2 38,2 42,0 47,5 54,6 64,3 75,7 86,8 91,3
Tsjechie 27,4 27,9 30,7 36,3 41,9 45,6 49,5 54,5 63,3 73,3 80,0

Verenigd Koninkrijk30,8 31,0 33,2 37,9 41,7 45,9 51,1 55,4 57,4 57,5 58,1
Verenigde Staten 23,5 23,5 26,0 30,4 35,9 41,8 46,5 48,8 49,8 50,0 50,3
Zuid-Korea 15,3 19,1 22,8 26,7 32,1 41,3 51,8 634 75,5 85,5 91,4
Zweden 34,3 32,9 35,5 39,7 42,4 44,7 47,1 49,0 49,8 49,3 48,7
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Voorwoord
In het kader van het afstudeeronderdeel Vakmanschap is Meesterschap van de opleiding HRM aan Fontys Hogeschool Tilburg, presenteer ik u mijn teamspel Jobby, maak van je werk je hobby! en onderbouwend rapport met betrekking tot job crafting voor medewerkers in de gehandicaptenzorg. 
Zelfsturende teams is naar mijn idee hét antwoord op veel HR vragen en vervuld de behoeften van  medewerkers door vrijheid, verantwoordelijkheid, zelfontplooiing en collegialiteit. Mijn toekomstverwachting is dat (in de zorg) zelfsturende teams dé toekomst zijn en dat de onderste managementlaag weg zal vallen en ook de rol van HRM kleiner wordt. Aangezien dit lange termijn ontwikkelingen zijn, heb ik voor organisaties in de gehandicaptenzorg  als voorproefje een spel ontwikkeld om los te weken van de vaste patronen in de dagelijkse werkzaamheden. Als HRM professional ga ik graag uit van de interne motivatie van medewerkers om op die manier capaciteiten zo goed mogelijk te benutten. Dit HR-instrument is onder andere ontwikkeld om meer invulling te geven aan taakinhoud, ontwikkelingsvragen en motivatiefactoren.
Competenties die ik door middel van dit afstudeerproject heb verworven zijn onder andere: innoveren, projectmatig werken, visie ontwikkelen en anticiperen.  
Voor de totstandkoming van dit product wil ik graag mijn studiebegeleider Carine Hermens bedanken.  Daarnaast wil ik SOVAK bedanken voor het mogen ontwikkelen van dit product en Inge Roos voor de grafische vormgeving van het spel. 


Management summary
Zorg en ontwikkelen zijn tijdens mijn studie HRM de richtingen geweest waar ik enthousiast van ben geworden. Eerder dit jaar heb ik een onderzoeksrapport geschreven over de duurzame inzetbaarheid van medewerkers van vijftig jaar en ouder door hen gezond, gemotiveerd, flexibel en deskundig te houden (Bruin, 2013). Hieruit is gebleken dat flexibiliteit en mobiliteit de belangrijkste factoren zijn voor duurzame inzetbaarheid. Tijdens mijn brainstormproces kwam ik tot de conclusie dat er in de gehandicaptenzorg momenteel nog maar weinig aandacht wordt besteedt aan loopbaanbegeleiding. Voortbordurend op mijn advies voor taakverrijking (job crafting) uit mijn eerdere onderzoeksrapport, in combinatie met ontwikkeling in de loopbaan, ben ik tot de volgende vraagstelling gekomen:
Hoe kan  HRM interne motivatie bij  medewerkers in de gehandicaptenzorg stimuleren zodat zij geprikkeld worden om hun competenties en talenten optimaal in te zetten en te ontwikkelen en horizontale taakverrijking te bevorderen? 

Om deze vraag te beantwoorden ben ik het onderzoek begonnen met het verkrijgen van achtergrond informatie in de vorm van het benaderen van organisaties in de branche en sector en literatuur te raadplegen met betrekking tot motivatietheorieën en taakverrijking.  Organisaties gaven aan dat het gebrek aan doorgroeimogelijkheden zorgt voor een obstakel in het tegemoet komen van de wensen van de medewerker. Daarnaast heb ik bij mijn stagebedrijf SOVAK een steekproef door middel van enquêtes gehouden onder medewerkers en managers om hun visie op het onderwerp te achterhalen. Uit de resultaten van deze enquêtes bleek dat maar liefst 84% open staat voor taakroulatie. Over de nieuwsgierigheid naar andere taken waren de meningen verdeeld (51% was wel nieuwsgierig en 49% niet was niet nieuwsgierig). Bijna alle medewerkers (96%) staan positief tegenover job crafting. In de gehandicaptenzorg wordt er in teams gewerkt, collega’s zijn daarom een belangrijke motivatiefactor (58%). Ik heb daarom een teamspel ontwikkeld om job crafting te bevorderen. 
Jobby! Maak van je werk je hobby!
Jobby is ontwikkeld voor (assistent)(activiteiten) begeleiders in de gehandicaptenzorg. Het spel is gebaseerd op de theorie van Hackman & Oldham (Berings, 2004) en Maslow. Intrinsieke motivatie is van belang, omdat medewerkers niet graag taken opgelegd krijgen door het management.  Het spel bestaat uit verschillende rondes. Door middel van een eigen spelboekje worden de energiegevers en energievreters in kaart gebracht en deze taken kunnen daarna onderling geruild worden. Daarna volgt een ronde met ‘ik heb nog nooit’ kaartjes. In deze ronde kunnen de energiegevers aangevuld worden en ontwikkelingsvragen beantwoord worden door het toevoegen van taken binnen en buiten de functie.  In de vierde ronde mag één taak uitgekozen worden ter uitvoering. Van deze taak wordt in deze ronde het plan van aanpak beschreven en vervolgens kan deze in de praktijk worden toegepast. Na een afgesproken termijn van bijvoorbeeld drie maanden, volgt er een evaluatie met het team. Je kunt het spel spelen,  

· als er behoefte is aan loopbaanbegeleiding. 
als er in een team onenigheid bestaat over de taakverdeling. 

· als een team of persoon niet goed om kan gaan met flexibiliteit, veranderingen of taken door de jaren heen heeft ‘geclaimd’.  

· als uit de beoordeling/functioneringsgesprekken van de medewerker blijkt dat er vraag is naar meer ontwikkeling, variatie of doorgroeimogelijkheden in de functie. 

Het spel prikkelt de nieuwsgierigheid, betrokkenheid en collegialiteit door op een informele manier meer over jezelf, collega’s en taken te weten te komen. Dit maakt Jobby uniek en of het ook succesvol is, dat zal binnenkort blijken als de pilot van start gaat! 
De zorgvisie van SOVAK ‘regie over eigen leven’ inspireert mij om medewerkers de visie van ‘regie over eigen functie’ te laten inzien.  
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1. inleiding

In dit hoofdstuk wordt de aanleiding van het thema beschreven aan de hand van de P&O spanningsdriehoek. Deze belicht het thema vanuit de kant van de maatschappij, de organisatie en de medewerker. Hier komt de vraagstelling en doelstelling uit voort. 
1.1 Maatschappij
De vergrijzing in Nederland (CBS, 2012) is een maatschappelijke ontwikkeling waar zorginstellingen rekening mee moeten houden. Door het dreigend tekort aan (jong) personeel en het feit dat mensen steeds ouder worden, is de pensioenleeftijd van 65 verhoogd naar 67 jaar. Om werkloosheid te voorkomen moeten zorginstellingen ervoor zorgen dat zij al hun personeel straks tot 67 jaar kunnen voorzien van werk. Technologische ontwikkelingen zal personeel helpen om langer inzetbaar te zijn, maar het zal ook voor minder banen zorgen. 
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Figuur 1.1 (CBS, 2012)
1.2 Organisatie 
Gehandicaptenzorg - organisatie SOVAK

Uit een eerder onderzoeksrapport  binnen SOVAK onder medewerkers van vijftig jaar en ouder (Bruin, 2013) is gebleken dat motivatie, deskundigheid, flexibiliteit en gezondheid belangrijke factoren zijn bij duurzame inzetbaarheid van personeel. Uit de resultaten van het onderzoek is gebleken dat de medewerkers in de leeftijdscategorie 50 jaar en ouder, bang zijn om vast te lopen in hun baan en dat zij behoefte hebben aan kennisdeling met collega’s. Er is daarom onder andere taakverrijking geadviseerd. Door taakverrijkingsinstrumenten in te zetten kunnen  bovengenoemde factoren bevorderd worden. 
Gehandicaptenzorg – de branche
Uit de leernetwerk bijeenkomsten van Overstag (Stag, 2013) waar HRM-ers uit de branche gehandicaptenzorg (landelijk) bijeenkomen om te praten over duurzame inzetbaarheid, is gebleken dat de grootste uitdaging de komende jaren zal zijn om personeel breed inzetbaar te maken om hen te kunnen binden aan de organisatie. Te weinig (door)groeimogelijkheden blijkt één van de obstakels hiervoor te zijn. Gezien het feit dat er op verticaal niveau binnen de zorg beperkte doorgroeimogelijkheden zijn, kan er gekeken worden wat er op horizontaal niveau mogelijk is. Op horizontaal niveau kom je al snel bij taakverrijking. Doorgroeimogelijkheden op verticaal en horizontaal niveau worden hieronder schematisch weergegeven. De beperking van doorgroeimogelijkheden kan leiden tot verstarring bij medewerkers waardoor meer weerstand wordt geboden bij maatschappelijke en organisatorische veranderingen. Voor de organisatie leidt dit tot meer verloop van personeel en hoge personele kosten. Wanneer een medewerker op een leeftijd komt dat hij of zij het werk fysiek niet meer aan kan dan is het lastig om hem of haar elders op een lichtere afdeling te plaatsen. In de toekomst zal er daarom steeds meer samengewerkt worden tussen organisaties in dezelfde branche. Hiervoor moet een medewerker wel flexibel zijn en verder kijken dan zijn eigen organisatie.
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  Leernetwerk bijeenkomst (Stag, 2013)

Verticale doorgroeimogelijkheden
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Figuur 1.2
Horizontale doorgroeimogelijkheden 
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Figuur 1.3
Organisatie in dezelfde sector - Buurtzorg Nederland

Buurtzorg Nederland is een thuiszorg organisatie met een platte organisatiestructuur en zelfsturende teams. Nadat een coach van Buurtzorg een presentatie gegeven had over Buurtzorg en haar zelfsturende teams bij Overstag  (Stag, 2013), ben ik geïnteresseerd geraakt in deze manier van werken. Om achter de motivatiefactoren van de medewerkers van Buurtzorg te komen, heb ik gesproken met Brigitte, verpleegster bij Buurtzorg Breda. Een deel van dit gesprek is terug te zien tijdens het congres ÉCHT HRM in de workshop ‘HR draait door’. Zij vertelde dat ze nooit meer bij een ander soort organisatie zou willen werken. De redenen hiervoor waren dat zij veel vrijheid en verantwoordelijkheid kreeg en iedereen in het team kon zelf bepalen op welke manier zij haar talenten wilde inzetten. Als zij bijvoorbeeld graag palliatieve zorg wilde verlenen, omdat dit haar het beste lag dan namen ze voornamelijk patiënten met palliatieve zorg aan. Als ze het even een periode te druk hadden dan namen ze even geen nieuwe patiënten aan. Als ze graag een opleiding wilde volgen dan kunnen ze zich bij hun interne campus inschrijven voor een cursus op opleiding. Ook qua taken zijn ze heel vrij. Brigitte begeleidt bijvoorbeeld graag stagiaires en haar collega van 63 jaar heeft daar geen zin meer in en kan wel goed de financiën bijhouden dan doen ze ieder waar ze goed in zijn of wat ze zelf leuk vinden zonder dat dit vanuit het management opgelegd wordt. Ze proberen taken wel regelmatig onderling te wisselen en ze stellen ook zelf de teams samen. Wat mij betreft is dit het perfecte voorbeeld van duurzame inzetbaarheid van personeel, ingebouwd in de structuur van de organisatie. In de gehandicaptenzorg zal dit niet geheel mogelijk zijn, omdat zij met intramurale cliënten te maken hebben waarbij levenslange zorg vereist is. Minder cliënten aannemen is daarom geen optie. Talenten optimaal benutten daarentegen wel! 

1.3 medewerker
Als medewerkers jarenlang op dezelfde plek blijven werken is de kans groot dat ze niet meer flexibel zijn in de organisatie. Afdelingen worden afgebakende eilandjes waar niemand anders op mag komen. Dit kan voor een blokkade van de eigen ontwikkeling zorgen doordat er weinig kennis gedeeld wordt en de medewerker niet veel anders kent dan de eigen werkplek. Sommige medewerkers vinden de plek waar zij al jarenlang zitten prima en willen hier niets aan veranderen, anderen zijn al vaker gewisseld en zijn blij dat ze nu op een goede plek terecht gekomen zijn en weer anderen vinden het juist fijn om op verschillende plekken ervaring op te doen. Je hebt daarom te maken met individuele mensen met individuele beweegredenen. In de zorg wordt er in teams gewerkt en het team mag niet leiden onder de individuele belangen. Uit mijn eerdere onderzoek (Bruin, 2013) is gebleken dat medewerkers van SOVAK meer betrokken zouden willen worden  bij keuzes die gemaakt worden in de organisatie. Interne motivatie van medewerkers zal daarom centraal staan bij dit product. 
Om rekening te houden met verschillende soorten mensen en behoeften, worden in deze paragraaf nog vier fictieve personen beschreven. Deze zijn gebaseerd op bestaande behoeften en dilemma’s in de praktijk. 

Jan de Wit 

Jan is 60 jaar en werkt al 30 jaar als begeleider bij deze organisatie. 
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Hij heeft door de jaren heen al op verschillende afdelingen 

gewerkt. Toen hij lichamelijke klachten kreeg, ging hij werken op 
een LVG afdeling. Het bevalt hem prima en wil hier

blijven werken tot zijn pensioen. Aangezien hij goed is met getallen, 
houdt hij al jaren de kas bij. Door zijn jarenlange ervaring met deze 

taak, werkt hij vaak op de automatische piloot, maar hij wil niks 

liever doen dan deze taak. Jan heeft ook weinig behoefte om 
zichzelf verder te ontwikkelen. Hij doet zijn werk goed en hij wil dat
alles blijft zoals het is. Op de afdeling werken nog vijf collega’s met
ongeveer hetzelfde profiel als Jan. Omgaan met veranderingen vinden
de meeste van de afdeling moeilijk. Jan laat altijd duidelijk zijn mening
horen en trekt dan vaak de rest van het team mee in zijn visie. In zijn 
vrije tijd gaat Jan graag naar de jeu de boules vereniging. 
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Cora Wachtmans 

Cora werkt al jaren op dezelfde afdeling met dezelfde doelgroep.

Ze heeft het einde van haar loonschaal bereikt en wil graag 

verder doorgroeien zodat ze meer salaris krijgt en haar competenties
ook beter kan benutten. Ze heeft het idee dat ze meer kan dan wat 
ze nu doet. Cora wil meer verantwoordelijkheid, een baan als 
manager spreekt haar echter niet aan. Ze wil een bijdrage geven

aan het verbeteren van de kwaliteit van zorg in de organisatie.

Zichzelf verder ontwikkelen staat hoog op haar verlanglijstje. 
Ze weet alleen niet goed wat ze wil en hoe ze dit moet aanpakken.
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Jessie van Zaltbommel 

Jessie werkt als assistent begeleider op een MCG afdeling.
Naast de verzorging en begeleiding van deze cliënten, is ze moeder 

van drie kleine kinderen . Beide vergen een hoop energie van haar.
De groep waarmee ze werkt vindt ze enorm leuk en krijgt daardoor 

juist ook weer veel energie van ze. Balans vinden tussen werk en 

privé vindt Jessie lastig. Ze ervaart een hoge werkdruk op haar werk,
waardoor ze geen taken erbij wil nemen die extra tijd vragen. Ze heeft
het immers al druk genoeg. 
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Roel van Erp 

De 20-jarige Roel is net begonnen met werken als assistent activiteitenbegeleider. Hij is gedreven en wil zoveel mogelijk kennis 
en ervaring opdoen zodat hij zichzelf verder ontwikkelen en door kan
groeien naar de functie van activiteitenbegeleider. Hij is zeer flexibel 
en durft initiatief te nemen. Het liefst werkt hij zoveel mogelijk uur, 
maar helaas staat de markt dit niet toe op dit moment. Hij weet niet 
goed hoe hij zichzelf verder kan ontplooien, omdat hij geen idee heeft 

van de mogelijkheden in de organisatie. Hij heeft dit daarom ook nooit
eerder aangegeven bij zijn leidinggevende. 
1.4 vraagstelling
Uit eerder onderzoek  (Bruin, 2013) is gebleken dat motivatie, deskundigheid, flexibiliteit en gezondheid belangrijke factoren zijn bij duurzame inzetbaarheid van personeel. Duurzame inzetbaarheid is noodzakelijk gezien de toenemende vergrijzing. HRM kan door taakverrijking bovengenoemde factoren bevorderen. De vraag die hieruit voortkomt is:
Hoe kan  HRM interne motivatie bij  medewerkers in de gehandicaptenzorg stimuleren zodat zij geprikkeld worden om hun competenties en talenten optimaal in te zetten en te ontwikkelen en horizontale taakverrijking te bevorderen? 
Bij deze vraagstelling dient rekening gehouden te worden met de volgende deelvragen.

1. Welke mogelijkheden voor taakverrijking zijn er in de gehandicaptenzorg?
2. Wat vinden medewerkers van taakverrijking?

3. Wat motiveert medewerkers? 
1.5 Doelstelling
Het intern motiveren en stimuleren van de eigen ontwikkeling in functie en persoon om uitdaging in het werk te behouden door meer zelfontplooiing, betrokkenheid, variatie en inzetbaarheid.
2. Theoretische achtergrond
2.1 motivatie theorieën

Zoals in hoofdstuk 1 al beschreven staat, zal dit product uitgaan van de interne motivatie. Daarom worden in deze paragraaf verschillende motivatie theorieën beschreven. 

Hackman & Oldham
Volgens de theorie van Hackman en Oldham is taakidentiteit, competentievariatie en taaksignificantie nodig om hoge interne motivatie als uitkomst te krijgen. Naast kennisgeving van de taakkenmerken moeten zij de zinvolheid ervan ervaren (Berings, 2004). Het gaat om behoeften, verlangens en motieven. Mensen die gewoonweg een werkethos hebben (werk is werk) zijn het minst te motiveren met taakverrijking, zoals meer uitdaging, verantwoordelijkheid, participatie en feedback. Zij zoeken naar uitdagingen buiten hun werkomgeving  (Wanous, 2001). 


Figuur 2.1 (Berings, 2004)
Herzberg
Volgens Herzberg zorgen prestaties, verantwoordelijkheid, vooruitgang (satisfiers) alleen maar voor plezier en motivatie. Terwijl veiligheid, status, salaris, relaties met collega’s en hygiëne (dissatisfiers) niet zozeer motiverend zijn, maar het zorgt wel voor teleurstelling als het niet gaat zoals je wilt.  
Maslow
Volgens Maslow bestaan behoeften uit verschillende lagen. Er moet eerst aan de basis (fysiologische) behoeften voldaan worden voordat men prioriteit stelt aan de lagen die erboven liggen (figuur 2.2). Door actief bezig te zijn met zelfontplooiing worden behoeften vervuld en groeit daarmee de motivatie volgens Maslow. Het doel van dit product zal zijn om de bovenste laag zelfontplooiing te bereiken. Het doel is om onbevooroordeeld te zijn ten opzichte van variatie aan taken en competenties. Het ‘beklimmen van de Maslow piramide’ wordt in hoofdstuk 5.2 nader toegelicht.
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Figuur 2.2  
2.2 Definitie Taakverrijking
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Figuur 2.3

2.3 Definitie Job crafting
Bij Job crafting ligt de nadruk meer op zelfsturing, het zorgt ervoor dat men meer bezig is met het ontwikkelen van verschillende competenties. Hierdoor ontstaat er meer zelfontplooiing en dat leidt tot een bredere inzetbaarheid. Bij de verspreiding van enquêtes is daarom deze definitie gehanteerd.

Job crafting is zelfsturing in je werk. Bij job crafting pas je aspecten van je taak aan zodat die meer in balans is met je eigen competenties en behoeften. Het is een soort boetseren van je eigen baan en kan iedereen zijn werk interessanter, uitdagender en leuker maken. Het gaat om kleine aanpassingen in je werk waar je leidinggevende geen toestemming voor hoeft te geven. Het hoeft ook geen hoger organisatiedoel te dienen. Maar je kunt natuurlijk geen substantiële taken schrappen en het mag geen nadelige gevolgen voor je collega’s hebben. Job crafting doe en besluit je zelf  (Gouweloos, 2012).


Job crafting verwijst naar de lichamelijke en psychische veranderingen die individuen maken in de taak- of relationele aspecten van hun werk. Het meest voorkomende doel van job crafting is om het werk betekenisvoller en verrijkender te maken. .Job crafting bestaat uit: 1) het aantal en type taken, 2) de interactie met anderen in het werk, 3) de visie op het werk. (DuBrin, 2012)
2.4 Mindfulness
In paragraaf 3.1 Maslow, werd al beschreven dat onbevooroordeeld zijn belangrijk is voor zelfontplooiing. Mindfulness is ‘‘Bewust aanwezig zijn in het hier en nu, zonder te oordelen.’’ (Kabat-Zinn, 2008). Het is een psychologisch wetenschappelijk onderbouwde aandacht training die voortkomt uit een boeddhistische meditatietechniek, vipassana, die meer dan 2500 jaar oud is. De originele naam ‘vipassana’ betekent ‘de werkelijkheid zien zoals ze echt is’. De kunst van mindfulness is om niet voortdurend te vechten tegen wat je niet wilt, maar het te accepteren zoals het is zonder erover te oordelen. Dit bespaard veel energie (Gieles, 2005). Mindfulness is onder andere een methode om los te komen van onbewuste automatische ingesleten patronen  (Schurink, 2009). Met dit product zal gestreefd worden naar meer zelfbewustzijn en met een open blik kunnen kijken naar mogelijkheden voor zelfontplooiing.
2.5 Conclusie
Om job crafting succesvol te maken, moeten behoeften, verlangens en motieven in kaart worden gebracht. Er moet ook de mogelijkheid zijn om te ontwikkelen buiten de werkomgeving. Zelfontplooiing is een belangrijke motivatie factor. Om weerstand te verminderen moet er bewustwording komen van onbewuste automatische ingesleten patronen. 

Onderstaand causaal diagram is gebaseerd op de kernwaarden van SOVAK: nieuwsgierigheid, professionaliteit en verbondenheid. Job crafting sluit goed aan bij deze kernwaarden, door nieuwsgierigheid naar verschillende doorgroeimogelijkheden en mogelijkheden rondom de taak, professionaliteit door zelfreflectie en ontwikkeling van eigen competenties en verbondenheid door inzicht te krijgen in taken van collega’s. Door meer competentievariatie en zelfontplooiing zullen medewerkers breed inzetbaar worden. 
Figuur 2.4

3. methodische aanpak

3.1 Methode
Zoals hoofdstuk 1 beschreven staat, heb ik gesproken met verschillende personen  uit het praktijkwerkveld. Ik heb met verschillende personeelsadviseurs uit de gehandicaptenzorg gepraat over problematiek waar zij tegenaan lopen in de praktijk. Mede op basis hiervan zijn de fictieve personen van paragraaf 1.3 tot stand gekomen. Ook heb ik inspiratie opgedaan bij een organisatie in dezelfde sector met een totaal andere organisatiestructuur en visie. Binnen de stage organisatie heb ik gesproken met verschillende managers over hun visie op duurzame inzetbaarheid van personeel tijdens een MT-thema middag die ik georganiseerd heb samen met een manager zorg & dienstverlening. Samen met personeelsadviseur Arbo, Nathalie Walvoort, ben ik al enige tijd projectmatig bezig om personeel duurzaam inzetbaar te houden. 
3.2 Doelgroep

Daarnaast worden enquêtes (zie bijlagen) gebruikt om de motivatiefactoren en ontwikkelingsbehoeften van medewerkers in kaart te brengen. Door middel van een eenheden steekproef worden er medewerkers binnen SOVAK geselecteerd. Er is voor deze methode gekozen, omdat er in korte tijd veel verschillende medewerkers bereikt worden. Binnen SOVAK is e-mail de meest gangbare en beste methode om medewerkers te bereiken. 
De steekproef is gebaseerd op het personeelsbestand van SOVAK uit het systeem van Cura. In dit bestand van 883 medewerkers is er een selectie gemaakt, het betreft namelijk alleen medewerkers die:

1) een vast dienstverband hebben.

2) de functie van manager zorg & dienstverlening, divisiemanager, (assistent) begeleider, (assistent) 
activiteiten begeleider, medewerker wonen of nachtzorg hebben. 


3) er is geselecteerd op leeftijd en functieduur. 
Figuur 3.1 laat zien hoe er steekproef tot stand is gekomen. Er zijn in totaal naar 59 medewerkers in de functies die hierboven beschreven staan, 18 MZD en twee divisiemanagers enquêtes gestuurd. De groep medewerkers is tot stand gekomen door 10% per leeftijdscategorie te selecteren. Deze 10% zijn op basis van functieduur geselecteerd. Er is hierop geselecteerd om een zo gevarieerd mogelijke doelgroep te krijgen. In de leeftijdscategorieën 50 jaar en ouder is ervoor gekozen om 5% te benaderen in verband met mijn eerdere onderzoeksrapport in deze leeftijdscategorie.   
	Leeftijd
	Totaal 
	% van totaal
	Benaderd voor enquête
	Functiejaren

	<20
	5
	0,6%
	0
	0

	20-24
	109
	12,3%
	8
	1,4,3,5,4,2,4

	25-29
	105
	11,9%
	8
	10,7,9,5,4,2,10,2

	30-34
	92
	10,4%
	9
	11,5,5,9,2,8,14,11,5

	35-40
	96
	10,9%
	9
	3,4,12,3,20,10,13,7,10

	40-44
	84
	9,5%
	8
	25,7,2,18,2,3,25,6

	45-49
	122
	13,8%
	9
	26,5,22,23,10,22,4,8,26

	50-55
	123
	13,9%
	4
	36,2,3,3

	>55
	147
	16,6%
	4
	26,38,11,24

	Totaal
	883
	100%
	59
	


Figuur 3.1
4. oplossingsstrategieën 
4.1 Het brainstormproces
Figuur 4.1  (T.M. de Bruin)




4.2 visie medewerkers en management
Ontwikkeling en taakvariatie
Uit de enquêtes is gebleken dat iets meer dan de helft (58%) van de medewerkers vindt dat hij zijn kwaliteiten op dit moment genoeg benut. Iets meer dan een kwart (26%) zegt dit niet genoeg te doen of niet genoeg te kunnen doen. Op de vraag of men zich voldoende ontwikkelde om zijn of haar functie nu en in de toekomst te kunnen blijven uitoefenen, beantwoordde 81% deze vraag met ‘ja’. De meningen waren verdeeld bij de vraag of er nieuwsgierigheid was naar andere taken die momenteel nog niet uitgevoerd werden. 51% zei wel nieuwsgierig te zijn en 49% gaf aan van niet. De reden bij een negatief antwoord was vaak vanwege het feit dat ze alle taken al uitvoerden op dit moment. Een opvallend hoog percentage (84%) staat ervoor open om zichzelf verder te ontwikkelen door taken te rouleren met collega’s. Voorafgaand aan het onderzoek had ik dit niet verwacht. De kans dat het instrument met als thema job crafting, een succes wordt is hierdoor aanzienlijk gestegen! De meeste deelnemers voelde zich gesteund om zichzelf te ontwikkelen door hun leidinggevende (84%). Ook gaven de meeste deelnemers aan dat collega’s hen motiveren om zichzelf te ontwikkelen (74%). Het is goed om te zien dat bijna alle deelnemers dit werk fysiek (91%) en mentaal (95%) nog lang vol denken te kunnen houden. 

Motivatiefactoren
 Wat medewerkers (exclusief management) het meest motiveert is de zorg voor cliënten en hen helpen in hun zorgvraag waardoor zij tevreden zijn (79%). Collega’s werden als tweede het vaakst genoemd, namelijk 58%. Neventaken binnen de eigen functie werd ook als motiverende factor genoemd (29%) en variatie (17%). Taken binnen SOVAK zoals commissies en projecten benoemde 12% van de medewerkers. 

Visie over job crafting
Bijna alle medewerkers (96%) staan positief tegenover job crafting. De overige 4% gaf aan dat je het wel moet willen als medewerker en niet moet verplichten. Ongeveer de helft (47%) gaf aan dat zij al bezig zijn met job crafting. 

Ontwikkelingswensen
Van de medewerkers gaf 54% aan zichzelf verder te willen ontwikkelen en 33% gaf aan dit niet te willen. Van de 54% gaf 29% aan zichzelf te willen ontwikkelen door middel van scholing. Één medewerker gaf aan te willen leren van elkaar door succesverhalen te delen. 17% gaf aan te willen doorgroeien naar een andere functie als manager (MZD), meer administratief werk of een andere maatschappelijke functie. 13% gaf aan dat er geen  mogelijkheden zijn om door te groeien en 8% zou breder inzetbaar willen zijn op verschillende afdelingen. 
4.3 Oplossingsstrategieën
Definitie van het probleem
Als medewerkers niet breed inzetbaar zijn of verstarren dan zullen zij in de toekomst niet mee kunnen gaan met de veranderingen in de zorg. Hierdoor maken zij meer kans op baanverlies en de organisatie komt hierdoor voor hogere kosten te staan. Door het dreigend tekort aan personeel, is het daarom van belang dat medewerkers gemotiveerd, gezond, deskundig en veilig kunnen werken. Het probleem is dat een grote groep vast houdt aan hun taken of doelgroep en zorgen voor weerstand. Daarnaast is er het probleem dat er in de gehandicaptenzorg nauwelijks aandacht wordt besteedt aan loopbaanbegeleiding, doordat er weinig doorgroeimogelijkheden zijn. Hierdoor gaan medewerkers eerder uitdienst om ergens anders uitdaging te vinden. Het uiteindelijke doel is daarom het behouden van personeel door hen gemotiveerd en flexibel te houden en vooroordelen over andere werkzaamheden of afdelingen weg te nemen. 
Oplossingsmogelijkheden
Tijdens de brainstorm (figuur 4.1) zijn verschillende oplossingen naar voren gekomen. Deze worden hieronder beschreven. 
· Soort marktplaats op intranet waarbij taken of locaties aangeboden of gevraagd kunnen worden door medewerkers zelf. 
· Soort levensweg spel waarbij competenties verzameld worden. 
· Een loopbaantekening maken, waarbij een toekomstschets gemaakt wordt. 
· Een applicatie van een eigen loopbaanomgeving waarbij je je o.a. kan inschrijven op cursussen.
· Een teamspel om job crafting te stimuleren. 


Er is niet gekozen voor het ‘marktplaats’ idee, omdat dit technisch gezien op intranet momenteel niet mogelijk was in verband met de overgang naar een nieuw intranet. Daarnaast ligt er het idee voor een intern recruitmentbureau  waar dit idee in meegenomen zal worden, maar voor dit tijdspad onmogelijk is om uit te voeren. De applicatie voor de loopbaanomgeving is niet gekozen, omdat men momenteel nog bezig is met het ontwikkelen van een e-learning omgeving waarbij de mogelijkheden om onderdelen toe te voegen onduidelijk zijn. Er is gekozen voor het ontwikkelen van een teamspel om job crafting te stimuleren, omdat dit goed aansluit bij de problemen waar tegenaan gelopen wordt, zie figuur 4.2.  
	Probleem
	Strategie
	Oplossing

	Verstarring
	JOB CRAFTING

(TEAM SPEL)


	 Flexibiliteit

	Weerstand
	
	Bewustwording van onbewuste automatische ingesleten patronen.

	Deskundigheid, competentievariatie en zelfontplooiing
	
	Breed inzetbaar

	Motivatie
	
	Inspelen op behoeften, verlangens, motieven en zelfontplooiing (binnen/buiten de werkomgeving).

	Nieuwsgierigheid
	
	Doorgroeimogelijkheden en mogelijkheden rondom de taak.

	Professionaliteit
	
	Zelfreflectie en ontwikkeling van eigen competenties

	Verbondenheid
	
	Inzicht krijgen in taken van collega’s



Figuur 4.2
5. Keuze en verantwoording van de opzet van het spel
5.1 context

Het spel is ontwikkeld voor (assistent) begeleiders in de gehandicaptenzorg, omdat deze functie(s) veruit het meeste voorkomen. Niet alle taken zijn van toepassing die werken bij de dagbesteding, daarom is het spel iets meer gericht op woonlocaties. Jobby is tot stand gekomen vanuit de taken die SOVAK heeft. De spelkaartjes met de taken zijn algemeen gehouden zodat het spel ook gespeeld kan worden door andere organisaties in de (gehandicapten)zorg. Het spel kan gespeeld worden met het team van de eigen afdeling, maar is natuurlijk het meest interessant om te spelen samen met een team van een andere afdeling zodat er veel nieuwe ervaringen gedeeld kunnen worden. In hoofdstuk 1.2 Organisatie stond al beschreven dat er in de toekomst steeds meer samengewerkt zal worden tussen organisaties. Door het spel met een andere organisatie te spelen kan deze samenwerking tussen personeel bevorderd worden. Het spel kan ook gespeeld worden door organisaties buiten de branche door de blanco kaartjes te kopiëren en zelf in te vullen.  
5.2 ontwikkeling van het spel
Theoretisch
De opzet van het spel is gebaseerd op de theorie van Hackman & Oldham in hoofdstuk 2.1 motivatie theorieën. Het spel doorloopt de taakkenmerken zoals in figuur 2.1 door middel van het spelen van verschillende rondes. In eerste instantie bestond de opzet van het spel alleen uit de ‘ik heb nog nooit..’ kaartjes. Deze is gebaseerd op het spel waarheid, durven, doen. Voor dit spel is geen materiaal nodig, het is een spel wat jongeren spelen om erachter te komen wat een ander (stiekem) ooit weleens heeft gedaan en hoever iemand zou gaan als hij uitgedaagd zou worden. Het interessante van dit spel is dat ervaringen op een informele manier worden gedeeld en het mensen prikkelt en nieuwsgierig maakt naar dingen die anderen hebben gedaan. Dit deel van het spel is gebaseerd op de taakkenmerken: taaksignificantie, competentievariatie en taakidentiteit in figuur 2.1. Om meer zelfbewustzijn te creëren is het jobby spelboekje toegevoegd. Het laat medewerkers kritisch nadenken over de inhoud van hun functie en laat hen beseffen dat zij zelf keuzes (kunnen) maken. Zelfsturing is zoals beschreven in hoofdstuk 2.3 Definitie Job crafting en hoofdstuk 1.2 Organisatie een belangrijke factor. De onderdelen in dit boekje zijn gebaseerd op de taakkenmerken: autonomie en feedback, figuur 2.1. 

Door de opbouw van het spel in verschillende rondes worden ook stappen genomen met betrekking tot de piramide van Maslow, figuur 2.2. De eerste trede wordt vervuld door het feit dat het een spel is en daardoor ontspanning biedt. Daarnaast weet men dat het spel simpelweg om uitproberen gaat en dat maakt het veilig en laagdrempelig. Een andere factor in de piramide is sociale acceptatie. Doordat het spel met collega’s wordt gespeeld en zij taken met elkaar kunnen ruilen en succesverhalen delen, wordt er saamhorigheid gecreëerd. Doordat men achter elkaars ervaring en drijfveren komt, ontstaat er meer waardering voor elkaar. Het doel van zelfontplooiing wordt uiteindelijk behaald als ze de taken gaan uitproberen. 

Praktisch
Dit spel is zoals in hoofdstuk 1.2 Organisatie en hoofdstuk 1.2 Medewerker beschreven staat, ontwikkeld op basis van de behoeften die er zijn vanuit P&O om medewerkers tegemoet te komen in hun wensen en behoeften. In deze branche wordt er niet of nauwelijks aandacht besteedt aan loopbaanbegeleiding. In de praktijk blijkt hier wel vraag naar te zijn. Dit blijkt uit de ervaringen van de P&O adviseurs en de knelpunten waar managers mee te maken krijgen, bijvoorbeeld dat ze niet goed weten wat ze moeten doen met een medewerker die aangeeft door te willen groeien. Zij geven ook vaak aan het lastig te vinden om medewerkers in gesprek te gaan over mogelijkheden zonder weerstand op te roepen. 
Het spel zal binnen drie maanden getest worden in de praktijk. Tijdens de performance zal de conclusie gepresenteerd worden. Indien mogelijk wordt het spel getest door een combinatie van twee soortgelijke afdelingen met verschillende medewerkers. De eerste afdeling bestaat uit alleen maar medewerkers boven de leeftijd van 50 jaar en de tweede afdeling zal uit jongere medewerkers bestaan. Deze twee afdelingen worden gemixt en hieruit ontstaan één of twee teams. Daarnaast geef ik workshops met het spel tijdens de best practise dag van SOVAK en bij de netwerkbijeenkomsten van Overstag  (Stag, 2013) om erachter te komen wat medewerkers en HRM’ers vinden van het spel.
5.3 Aanleidingen voor het spelen van het spel

Aanleidingen voor het spelen van het spel en waarvoor het spel nuttig kan zijn staat in deze paragraaf beschreven.  
· Als er behoefte is aan loopbaanbegeleiding. 

· Als er in een team onenigheid bestaat over de taakverdeling. 

· Als een team of persoon niet goed om kan gaan met flexibiliteit, veranderingen of taken door de jaren heen heeft ‘geclaimd’.  

· Als uit de beoordeling/functioneringsgesprekken van de medewerker blijkt dat er vraag is naar meer ontwikkeling, variatie of doorgroeimogelijkheden in de functie. 
5.4 mate van vernieuwing 
· Het spel heeft een vernieuwende context. Waarheid, durven, doen wordt normaal gesproken door jongeren gespeeld als drankspel en wordt meestal gebruikt om ‘verboden’ onderwerpen aan te snijden zoals seks en drugs. Het spel wordt vaak gespeeld door vrouwen. Het resultaat van dit spel is dat zij nieuwsgierig worden naar wat anderen doen en het zelf ook willen uitproberen. 
Door de komst van internet beginnen werk en privé steeds meer door elkaar te lopen. Het concept van een vrije tijd spel is daarom in de context van een werkomgeving in de zorg geplaatst. In de branche bestaat het merendeel uit vrouwen. Het bespreekbaar maken en laagdrempelig uitproberen van mogelijkheden omtrent mobiliteit en flexibiliteit is een eerste stap om medewerkers uit hun comfortzone te halen. Namelijk de angst die er bestaat om hun vertrouwde werkomgeving en vaste rituelen los te kunnen laten. Een veilige werkomgeving creëren, niet alleen fysiek maar ook mentaal vind ik belangrijk. De zorgvisie van SOVAK ‘regie over eigen leven’ inspireert mij om medewerkers de visie van ‘regie over eigen functie’ te laten inzien.  
Loopbaanbegeleiding is in de gehandicaptenzorg nog niet of nauwelijks geïmplementeerd. Bij SOVAK worden er tijdens het beoordelingsgesprek ontwikkelingsvragen gesteld door de manager. Het in gesprek gaan met medewerkers die niks willen ontwikkelen, wordt in de praktijk weleens als lastig ervaren.  Er bestaan al hulpmiddelen voor loopbaanbegeleiding zoals het werkdrukspel  of kernkwaliteitenspel. Hierin worden echter niet de aanwezige taken inzichtelijk gebracht. Jobby is daarom meer maatwerk en specifiek gericht op de gehandicaptenzorg. Naast de uitdagende factor in het spel, maakt het hebben van een eigen loopbaanboekje het spel uniek. 

5.5 Kosten/baten
	Baten
	Kosten

	Gemotiveerd personeel

Deskundig personeel

Flexibel personeel

Gezond personeel

Breed inzetbaar personeel

Loopbaanbegeleiding tool (zonder hulp P&O)

SOVAK: bevorderen van de kernwaarden
	Tijd om het spel te spelen  en te evalueren.

Tijd om de taken uit te proberen en voor eventuele begeleiding.

Kosten van het spel € 19,95. 

Eventuele kopieerkosten als het spel vaker gespeeld gaat worden. 
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Bijlage 1 mail bij enqUête
Beste ….,

Als stagiaire P&O bij SOVAK ben ik bezig met het ontwikkelen van een teamspel m.b.t. job crafting voor mijn afstuderen. 


Job crafting is zelfsturing in je werk. Bij job crafting pas je aspecten van je taak aan zodat die meer in balans is met je eigen competenties en behoeften. Het is een soort boetseren van je eigen baan en kan iedereen zijn werk interessanter, uitdagender en leuker maken. Het gaat om kleine aanpassingen in je werk waar je leidinggevende geen toestemming voor hoeft te geven. Het hoeft ook geen hoger organisatiedoel te dienen. Maar je kunt natuurlijk geen substantiële taken schrappen en het mag geen nadelige gevolgen voor je collega’s hebben. Job crafting doe en besluit je zelf. 


Hiervoor ben ik benieuwd naar jouw mening als medewerker van SOVAK. De reden dat je benaderd wordt is omdat je naar voren bent gekomen uit de steekproef. Ik zou je daarom willen vragen bijgaande enquête van 13 vragen in te vullen en terug te sturen. Het invullen duurt ongeveer 5 tot 10 minuten. Gelieve voor 18 maart a.s. ingevuld te retourneren naar dit mailadres.

Alvast bedankt!

Tamara de Bruin
Stagiaire P&O
Aanwezig maandag, dinsdag, donderdag
tijdens kantooruren
SOVAK 

Postbus 4

4844 ZG Terheijden

T 088-3520134
I www.sovak.nl 

Bijlage 2 Enquête 
Deze enquête is om een beeld te krijgen van drijfveren van alle medewerkers van SOVAK in het kader van taakverrijking. Deze enquête is onderdeel van mijn afstudeerwerkstuk vakmanschap is meesterschap. 

1. Welke 3 dingen motiveren je het meest in je werk, waar krijg je energie van?

1.
2.
3.

2. Benut je jouw eigen kwaliteiten op dit moment genoeg? Waarom wel of niet?


3. Ontwikkel  je jezelf voldoende om je functie nu en in de toekomst te kunnen blijven uitoefenen? 

□ Ja, door………………………………………………………………………………………..

□ Nee, benodigdheden:…………………………………………………………………………


4. Ben je nieuwsgierig naar andere taken die je momenteel nog niet uitvoert?
□ Ja, omdat………………………………………………………………………………………..

□ Nee, omdat………………………………………………………………………………………


5. Sta je ervoor open om jezelf verder te ontwikkelen door taken te rouleren met collega’s?
□ Ja, omdat………………………………………………………………………………………..

□ Nee, omdat………………………………………………………………………………………

6. Ik voel mij gesteund door mijn leidinggevende om mijzelf te ontwikkelen.
□ Ja, door…………………………………………………………………………………………… 

□ Nee, ik mis nog…………………………………………………………………………………

7. Mijn collega’s motiveren mij om mijzelf te ontwikkelen.
□ Ja, door……………………………………………………………………………………………. 

□ Nee…………………………………………………………………………………………………..

8. Ik ben in staat om dit werk fysiek nog lang vol te houden.
□ Ja 

□ Nee


9. Ik ben in staat om dit werk mentaal nog lang vol te houden.
□ Ja 

□ Nee

10. Wat kan jouw baan nog leuker maken?


11. Hoe zou je jezelf verder willen ontwikkelen?


12. Hoe sta je tegenover job crafting, zoals het in de mail beschreven staat?


13. Wil je doorgroeien in je functie? Zo ja, op wat voor manier?  Wat wil je ermee bereiken?


bijlage 3. resultaten Enquête

Bijlage 4. takenoverzicht (spelkaartjes)
	Taak
	Competenties/

	SOVAK BREED
	

	OR lid
	· visie geven

· communiceren met verschillende lagen in de organisatie.

· professionaliteit 

	Best practise presenteren
	· presenteren

· specifieke kennis

	Opvangteam lid
	· begeleiden/ondersteunen

· adviseren / informeren

	Deelname projectgroep
	· Samenwerken 

· Professionaliteit

	Interne audit 
	· onderzoeksvaardigheden 

· rapporteren

	Deelname commissie (arbo, klachten, MIC, maatregelen & middelen)
	· samenwerken 

· visie geven

	Blanco (zelf in te vullen)
	

	Artikel schrijven voor het personeelsblad
	· Schrijfvaardigheden  

· pro-actief 

· actuele kennis

	Deelname kenniskring
	· visie geven

· kennis delen

· specifieke kennis

	Cursus volgen buiten interne cursussen
	· leergierig

· doorzettingsvermogen

	TAKEN WONEN
	

	Bestellen van medicatie
	· accuraat

	Bijhouden kas (afd.) + maandstaat
	· rekenvaardigheden 

· accuraat

	Roosters maken
	· cursus roosteren



	1e BHV‘er
	· cursus BHV



	Begeleiden leerling/stagiaires
	· training begeleiden leerlingen en stagiaires

· geduld

· visie geven 

· kennis delen en over kunnen dragen

	Contacten vrijwilligers
	· sociale vaardigheden 

	Werken met een andere doelgroep
	Afhankelijk per doelgroep. Competenties zijn op te vragen bij MZD’ers of personeelsadviseur opleiden

	Activiteiten organiseren bewoners
	· organiserend vermogen

	Cadeaus kopen bewoners
	· creativiteit 

	Notuleren tijdens werkoverleg
	· schrijfvaardigheden

· accuraat

	Voorraadkasten bijhouden
	· anticiperen

· accuraat

	Kaarten versturen adressenbestand
	· anticiperen 

	Gewerkt op een andere afdeling
	· flexibiliteit (competenties afhankelijk van de afdeling)

	Gespecialiseerd in een bepaalde ziektebeelden.
	· Leergierig

	TAKEN DAC
	

	Roosters maken
	· cursus roosteren

	1e BHV‘er
	· cursus BHV

	Begeleiden leerling/stagiaires
	· training begeleiden leerlingen en stagiaires

· geduld

· visie geven 

· kennis delen en over kunnen dragen

	Contacten vrijwilligers
	· sociale vaardigheden 

	Werken met een andere doelgroep
	Afhankelijk per doelgroep. Competenties zijn op te vragen bij MZD’ers of personeelsadviseur opleiden

	Gewerkt op een andere afdeling
	· flexibiliteit (competenties afhankelijk van de afdeling)

	Gespecialiseerd in een bepaalde richting, zoals autisme.
	· Leergierig


Teamspel job crafting
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Divisie manager�(2 bij SOVAK)





(activiteiten) Begeleider �(349 bij SOVAK)�








Assistent (activi.) begeleider�(349 bij sOVAK)





Gastvrouw�(57 bij SOVAK)





Manager Zorg & Dienstverlening�(19 bij SOVAK)





Wonen 


Dagbesteding


Begeleid zelfstandig wonen


Buitenschoolse opvang





Mate van niveau handicap of beperking


Licht  (LVG / LVB)


Ernstig  (EMB / EMG / MCG)











Doelgroepen zoals:


Jongeren


Ouderen


Autisme 


Gedragsproblematiek


Agressie





Taken zoals:


Kas


Medicijnen


Adressenbestand


OR


Projectgroepen





Taakverrijking �Taakverrijking is kenmerken toevoegen aan een taak die de groeibehoefte van de mens aanspreken.  (Berings, 2004)�





Horizontale taakverrijking


Medewerker voert verschillende taken uit die samenhangen met de productie van goederen of diensten.  (Mintzberg, 2006)








Verticale taakverrijking�Medewerker voert meer taken uit én krijgt meer zeggenschap en controle over zijn werk.  (Mintzberg, 2006)








Zelfontplooiing





Competentie variatie





Job crafting





Brede inzetbaarheid





Competenties





Inzicht in mogelijkheden (mogelijke taken)





Verdieping & verbreding functie





Kosten / baten





Makkelijk in gebruik en moet leuk zijn om te doen





Feedback





Laag-drempelig 


(uit comfort zone)





Intrinsieke motivatie





Rand-voorwaarden tool horizontale taakverrijking





Applicatie intranet





Creatieve tekening van de loopbaan





Spel�Nieuwsgierig maken, uit comfortzone, motiveren�Nulmeting�Ervaringen uitwisselen�Competenties verzamelen�Soort levensweg
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