[image: image1.png]


Adviesrapport – Problematiek VEC




[image: image2.png]II HOGESCHOOL
1™ UTRECHT




Adviesrapport

Problematiek VEC

Capability - Gezond

[image: image3.jpg]Dit schema geldt indien de werkgever verantwoordeljk is voor de re-integratie. Indien u geen

dienstbetrekking meer heeft is UWV verantwoordeljk voor de re-integratie.

week  week week week week week
1 s 3 a2 50
> Werk-
e e
werknemer
plan van aanpak. e
> uwv.
> Bedrifsarts of stuurt werknemer een brief
arbodienst met attendering evaluatie
probleemanalyse reintegratie
» uitvoeren, evalueren & zonodig bistellen
probleemanalyse en plan van aanpak
» Werknemer
ziekmelding werkgever
> Werkgever b
zikteaangite b bedrifsarts of arbodienst {7 eyscaangitie b UWV voor werknemers
PTG | waar geen ZW-uitkering voor geldt
werknemer ZWitkering kan krijgen,
voor de de ziektedag

> Werkgever
vrijwillge langere loondoorbetaling

o

> Werknemer
start aanvraag WiA

A

week
1

week
7

» deadiine aanvraag
uitkering.

> Werknemer
reintegratieversiag en WIA-
aanvraagformulier naar UWV

> Werkgever en werknemer
eindevaluatie, werkgever zorgt
dat werknemer alle documenten
voor reintegratieversiag krilgt

> Bediffsarts of arbodienst
actucel oordeel

> Werknemer
 ontvangt Wik aanvraagformulier

104

» start WIA uitkering of
langere loondoorbetaling

> uwy.
beoordeling
reintegratieinspanningen




Student:

Maarten Baars
(1211228)

Klas:


4.1.

Hogeschool Utrecht

Management, Economie & Recht

Faculteit Economie en Management

Samenvatting

Na veel indrukken verkregen te hebben, geproefd te hebben van de meest vreemde arbeidscultuur ooit en mijn twijfels over het voltooien van deze opdracht. Ben ik van mening dat Capability een pas op de plaats moet maken en zichzelf een spiegel voor moet houden. Waar staan we, wat willen en hoe bereiken we dat?

Werknemers zijn op dit moment niet tevreden over de wijze waarmee het management hen behandelt. Zij willen gehoord worden, meedenken en invloed uit kunnen uitoefenen op de gang van zaken. Er is veel onrust en onzekerheid. Dit gaat ten koste van de kwaliteit van de dienstverlening en het behoud van de klanten. Niet alleen het behoud van de klanten, laten we ook kijken naar het personeelsbestand. Veel terugloop, weinig aanwinst en nauwelijks doorgroeimogelijkheden.

Het management bepaalt wat er gebeurt, hoe het gebeurt en dát het gebeurt. Naar de meningen, wensen en belangen van het personeel wordt niet gevraagd. Omdat vanuit de top-down benadering van het management niet gekeken wordt naar het menselijke aspect van het werk, maar naar het zakelijke. Dat  na mijn stageperiode het topmanagement niet meer aanwezig is, het personeel nog steeds ontevreden is en zij hun grootste klant zijn kwijtgeraakt, zijn mijns inziens duidelijke feiten die vertellen dat er iets goed fout zit.

Er moet ook niet vergeten worden dat Capability haar positie op de markt niet zal kunnen behouden zonder méér aandacht te geven aan haar personeel. Vanuit het perspectief van het Verzuim Expertise Centrum wil ik duidelijk maken dat de verzuimmanagers geen verlengstuk zijn van hun toetsenbord, maar mensen zijn die mee willen denken, mee willen beslissen en hun creativiteit willen ontplooien zodat ook zij belang hebben bij de resultaten die de organisatie weet te behalen.

Om een beter teamverband te krijgen en de mate van collegialiteit te verhogen, zodat onrust en onzekerheden weggenomen kunnen worden, zal er flink gewerkt moeten worden door middel van trainingen, gesprekken en bijeenkomsten. Laat de huidige top-down cultuur zich 180° omdraaien en zich ontplooien tot een ideale bottom-up benadering waarbij er mensgericht wordt gemanaged. Vanuit mijn optiek zal er grote meerwaarde behaald kunnen worden onder het personeel, wat het zakelijke aspect vanzelf ten goede komt.

Naast de persoonlijke aanpak van het personeel ben ik van mening dat er ook een meerwaarde behaald kan worden met een herstructurering van de organisatie. Ik pleit in de rapport dan ook voor semi-autonome teams. Teams die zelf de zaken regelen waar op dat moment behoefte naar is, zelf de sfeer kunnen bepalen, waarbij communicatiestromen korter en eenvoudiger worden en zij zelf de zaken naar eigen en uiteraard reële inzicht kunnen inrichten.
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Inleiding

Voor u ligt het adviesrapport wat antwoord zal geven op de problematiek welke zich afspeelt binnen het Verzuim Expertiese Centrum. De organisatie ervaart dat er geen aansluiting meer is bij de wensen van klant. Dit is het gevolg van een aantal jaren aan ongecontroleerde groei van de organisatie. Het klantenbestand en de bijbehorende werkzaamheden groeiden sterk en onbeheerst, waardoor niet tijdig bijgestuurd kon worden en de structuur binnen de organisatie nogal te wensen over liet. Bij het personeel, met name binnen het Verzuim Expertise Centrum, is geen betrokkenheid bij de organisatie, geen collegialiteit en weinig sprake van teamverband. Dit zorgt voor veel frustraties, onzekerheden en een grote terugloop in het personeelsbestand van Capability. Er is verder een gebrekkige tot nauwelijks aanwezige communicatie.

Om de probleemstelling concreet te maken zal deze geformuleerd worden in één hoofdvraag, welke als volgt is opgesteld:

Welke veranderingen zal Capability moeten doorvoeren om meer tevredenheid bij haar werknemers te realiseren en haar personeel  beter te kunnen behouden?

Op basis van de hoofdvraag is deze onderverdeeld in diverse deelvragen:

· Welke invloed heeft de huidige organisatiestructuur en processen op haar personeelsbeleid?

· Welke invloed heeft de stijl van leidinggeven op het personeel en de tevredenheid ervan?

· Wat hanteert Capability op dit moment in haar huidige personeelsbeleid

· Welke aanpassingen zal Capability moeten maken om een nieuwe weg in te kunnen slaan?

De basis van mijn onderzoek is gebaseerd op literatuuronderzoek, interviews met medewerkers en leidinggevenden en een interne analyse van de organisatie. Het laatstgenoemde vormt de eerste twee hoofdstukken van dit adviesrapport.

Na de inleiding volgt allereerst een grove probleemanalyse van mijn bevindingen, deze kunt u beschouwen als de ist-situatie binnen de organisatie

Hoofdstuk 1 vormt een interne analyse in grote lijnen om de niet-ingewijden lezers op de hoogte te stellen van de opbouw van de organisatie. Vervolgens zal in hoofdstuk 2 nader ingegaan worden op details betreffende de organisatiestructuur en bedrijfsvoering.

De hoofdstukken 3 en 4 behandelen respectievelijk de organisatiestijl (van leidinggeven) en personeelsbeleid.

Voorts zullen in hoofdstuk 5 de conclusies en aanbevelingen gedaan worden omtrent de problematiek, welke beschouwd kunnen worden als de soll-situatie voor de organisatiek.

Ik wens u veel plezier bij het lezen van dit adviesrapport!

IJsselstein, Januari 2009

Probleemanalyse

Binnen Capability is er al een lange tijd sprake van een grote terugloop in het personeelsbestand. Het lukt de organisatie niet of nauwelijks om haar personeel te behouden, door te laten groeien of gewoonweg nieuw personeel aan te trekken. Onder het personeel is er veel geklaag over bijvoorbeeld de werkdruk, passief management en het niet mee mogen denken met de bedrijfsvoering.

In de periode van mijn aanwezigheid heb ik zeer veel werknemers zien komen en gaan. De personen die uit dienst traden vertrokken over het algemeen vanwege geen of nauwelijks doorgroeimogelijkheden, zij de werkdruk niet konden behappen en zij zich niet gehoord voelden door het management. Daarentegen heb ik veel mensen zien komen die niet langer dan een maand of een aantal weken in dienst zijn geweest. Deze personen vertrokken weer met redenen als een onrustige en onzekere werksfeer. Tevens werd er nogal door  reeds bestaande personeel geroddeld en werd hen gevraagd of zij het wel zeker wisten om hier in dienst te komen. Dit roddelcircuit werd overigens ook weer in stand gehouden door veel onzekerheid en ontevredenheid onder het huidige personeel.

Wat voor mij een vreemde ervaring was, is dat men mij en mijn adviesrapport zag als dé oplossing binnen de organisatie. Vaak heb ik opmerkingen gehoord dat ik het ei van Columbus wel zou brengen, de ogen van het management zou openen en mijn rapport alles zou gaan veranderen. Waarschijnlijk overdrijf ik deze reacties niet, maar het gaf mij wel te kennen dat het personeel schreeuwde. Zij schreeuwden om aandacht en om gehoord te worden.

Ik heb met veel werknemers  gesproken om te inventariseren waar bij hen de knelpunten liggen en waar zij graag gehoor naar zouden hebben. Het blijkt dat qua werkzaamheden zij het werk inhoudelijk prima vinden. Het feit dat er geen plezier in het werk gevonden kan worden heeft te maken met het feit dat, mede door de grote terugloop, er te weinig medewerkers zijn en hierdoor de werkdruk te hoog wordt. Werk moet opgevangen door de rest van de collega's en het nieuw aangetrokken personeel heeft een ruime tijd nodig om de gang van zaken goed onder controle te krijgen. Vraag ik de medewerkers echter naar het management dan komen er andere verhalen naar voren. Zo krijg ik te horen dat zij zich niet gehoord voelen, er geen of slechte communicatie (top-down) is vanuit het management en dat zij, met bijvoorbeeld nieuwe ideeën, niet mee mogen denken aan verbeteringen.

Als ik navraag doe bij het management over mijn bevindingen krijg ik weinig respons. Enkele leidinggevenden willen wel menselijk bezig zijn en proberen dat overigens ook, maar het hogere management schrijft voor dat zij zich met het werk bezig moeten houden en niet met de medewerkers. Communicatie (bottom-up) is niet nodig want de werkzaamheden en regels zijn bekend en die hebben de personeelsleden uit te voeren. Vervolgens vraag ik of zij zich ervan bewust zijn dat het personeel al het werk moet verrichten en zonder hen er weinig bedrijf overblijft. Hun reactie daarop is dat er tot nu toe jaarlijks winst is behaald er nieuwe klanten bij komen en het bedrijf stabiel functioneert.

Welnu, zelf na het aflopen van mijn stage heb ik nog contact gehouden met verschillende werknemers en ben ik ook een aantal keer langs gegaan. Wat blijkt; de drie verschillende managers waarbij ik in de loop van tijd mee samengewerkt heb omdat zij elkaar hebben opgevolgd zijn ofwel uit functie ontheven of zij zijn zelf opgestapt. Tevens is Capability haar grootste klant, Goudse Verzekeringen, kwijt en staan hiermee bijna 50 werknemers gewoonweg op straat.

Met dit rapport hoop ik een rode draad te kunnen vinden en aan de lezer te kunnen geven, in een brij van mismanagement en een praktijkvoorbeeld van hoe het in mijn ogen niet zou moeten.

1.
Interne analyse

De huidige procesgang binnen het Verzuim Expertise Centrum is gebaseerd op de huidige regelgeving betreffende de Wet Verbetering Poortwachter. Dit proces vereist dat er door de verzuimmanager diverse stappen ondernomen moeten worden, om de verzuimende werknemer in het werkhervattingtraject te krijgen.

1.1.
Wet Verbetering Poortwachter

De Wet Verbetering Poortwachter (WVP), sinds 1 april 2002 van kracht, moet werkhervatting van verzuimende werknemers stimuleren. Met deze nieuwe wetgeving is de verantwoordelijkheid voor verzuimbegeleiding en re-integratie van zieke werknemers bij de werkgever neergelegd. Voor de werkgever gelden er financiële sancties als gevolg van niet-nakoming van de verplichtingen. Voor de werknemer kunnen deze sancties zich uitten in stopzetting van loondoorbetaling.

1.1.1.
WIA

Per 29 december 2005 is de WAO (Wet op de Arbeidsongeschiktheidsverzekering) opgevolgd door de WIA (Wet Werk en Inkomen naar Arbeidsvermogen). Deze wetgeving geldt voor werknemers die op of na 1 januari 2004 arbeidsongeschikt zijn geworden. Om het beroep op de WIA in te perken, zijn door de overheid maatregelen getroffen. Deze regeling, beter bekent als WVP, moet het grote aantal verzuimende werknemers terugdringen.

1.1.2.
Poortwachter

Een poortwachter wordt in de dagelijkse gang van zaken ‘casemanager’ genoemd. Deze casemanager (verzuimmanager) heeft tot doel het tijdpad van de zieke werknemer te bewaken, alvorens deze in de WIA ‘verdwijnt’. Dit zogenaamde tijdpad vormt de procesgang voor de verzuimmanager en geeft per moment aan wat de te ondernemen acties zijn om de werknemer weer aan het werk te krijgen.

1.1.3.
Verzuimmanager

De verzuimmanager is degene die het verzuim binnen krijgt van de werkgever. Het is zijn
 taak om erachter te komen wat de aard van de klachten is. De verzuimmanager is dus aan het begin van het proces erg actief in het contact met zowel de werkgever als met de werknemer. Wanneer de klachten en de oorzaak van het verzuim duidelijk zijn voor de verzuimmanager, is het aan de hem om het werkhervattingstraject te starten. Wanneer er alleen sprake is van een conflict is het in de regel zo, dat een werknemer ingepland wordt bij de bedrijfsarts. Aan de bedrijfsarts wordt dan een duidelijke vraagstelling gegeven of er ook sprake kan zijn van ziekte en/of gebrek of dat er alleen sprake is van een arbeidsconflict. Wanneer er sprake is van ziekte of conflict, geeft de bedrijfsarts vaak aan wat de klachten zijn en wat nodig is om deze klachten te verhelpen. 

Dit kunnen bepaalde interventies zijn die ingezet moeten worden. De bedrijfsarts geeft ook aan wat de medische situatie is op dat moment. Omdat er ook sprake kan zijn van een conflict wordt er veelal mediation of conflictbemiddeling geadviseerd.

1.1.4.
Visie

Binnen de WIA staat het ‘werkend vermogen’ van de zieke medewerker centraal. De visie die daardoor ontstaat is: “Het gaat er niet om wat jij niet meer kan, maar om wat je nog wél kan”.

In dit tweejarige proces wordt bepaald hoe een werknemer weer aan het werk kan. Het zogenaamde werkhervattingtraject stelt diverse acties verplicht, waarbij zowel de werkgever als werknemer kunnen aantonen dat zij beide alles in staat hebben gesteld om het werk weer te kunnen hervatten. Welnu, dit traject vormt binnen Capability de grondslag voor de procesgang van haar verzuimmanagers.

1.2.
Werkhervatting

Het tijdsgebonden proces van de Wet Verbetering Poortwachter is opgedeeld in acties. Deze acties kunnen zich uitten in activiteiten als ook in schriftelijke documenten. In zijn geheel moet dit ervoor zorgen dat een verzuimende werknemer weer aan het werk gaat. Binnen Capability zijn de verzuimmanagers verantwoordelijk voor de bewaking van dit tijdspad. Op basis van deze bewaking is de organisatie in staat een zogenaamde ‘Poortwachtergarantie’ af te geven aan haar betalende klant, de werkgevers.

1.2.1.
Tijdspad

Het tijdpad dat de WVP overbrugt beslaat 104 weken. Na het verschreiden van deze periode kan een werknemer aanspraak maken op de WIA, mits deze goedgekeurd wordt door het UWV (Uitvoeringsinstituut WerknemersVerzekeringen). De goedkeuring door deze instantie kan alleen maar verkregen worden als zowel de werknemer als de werkgever kunnen aantonen dat zij alle stappen hebben ondernomen om het werk te kunnen hervatten. Capability helpt beide partijen, bij de gratie van de werkgever, met de bewaking van dit proces.

1.2.2.
Werkhervattingtraject

Het traject van werkhervatting is opgedeeld in bepaalde acties in een chronologische volgorde. Deze acties vormen tevens een overzicht van alle activiteiten die een verzuimmanager coördineert. Samengevat kan men het traject, ofwel de Wet Verbetering Poortwachter, als volgt weergeven:

	Tijdpunt
	Activiteit

	Week 1
	Ziekmelding van werknemer bij Arbo-dienst

	Week 6
	Probleemanalyse Arbo-dienst/bedrijfsarts

	Week 8
	Plan van aanpak door werkgever en werknemer

	Week 13
	Ziekmelding bij UWV

	Week 50 - 52
	1ste-jaars evaluatie

	Week 6 - 87
	Evaluatie en bijstelling plan van aanpak

	Week 85
	Re-integratieverslag

	Week 92 - 104
	WIA keuring

	Week 104
	Start WIA uitkering


Uit dit schema blijkt dat de verzuimmanager niet alle verplichte acties binnen de WVP in handen heeft, zoals wel te zien is in bijlage I. Het UWV speelt namelijk een grote rol aan het einde van het eerste en het begin van het tweede ziektejaar. Op die manier heeft het UWV en de verzuimmanager hun eigen werkterrein.

1.2.3.
Probleemanalyse

Om de verzuimende werknemer, bij dreigend langdurig verzuim, toch zo snel mogelijk aan de slag te krijgen maakt de verzuimmanager na 6 weken gebruik van een gestandaardiseerde probleemanalyse.

In de probleemanalyse komen zeer veel aspecten aan bod om een beeld te vormen van de reden van verzuim, van de werknemer. Één daarvan vormt het vierde onderdeel van de probleemanalyse, namelijk de taakinventarisatie (bijlage II).

Hierbij wordt gekeken naar de functie van de werknemer en de daarbij behorende belastingen (werkzaamheden) en belastbaarheden (de persoon zelf).Zo kan eenvoudig en snel vastgesteld worden hoe en welke werkzaamheden de verzuimende nog wel kan uitvoeren. Ter aanvulling daarop wordt ook in het rapport een zogenaamde ‘Functionele Mogelijkheden Lijst (FML)’ opgesteld, zoals te zien in bijlage III. Deze lijst geeft aan waartoe de werknemer nog wel in staat is en waartoe niet. In bijna al gevallen kan er geconcludeerd worden dat een verzuimende werknemer in bepaalde mate nog wel in staat is om te werken. Deze wijze van werken kan gebaseerd zijn op vermindering van werkzaamheden, werktijden en/of werkdruk, of zelfs aangepast werk. Maar de werknemer kan in ieder geval weer aan de slag. Hierbij speelt het feit ‘loonwaarde’ een belangrijke rol. Doordat een zieke werknemer in bepaalde mate weer aan het werk is, kan hieraan een vorm van waarde toegewezen worden. Deze waarde is juist belangrijk voor de werkgever; zijn werknemer is namelijk nog iets waard en draagt nog bij aan de continuïteit van zijn/haar bedrijf.

1.3.
Interventiebedrijf

Bij een verzuimmelding wordt beoordeeld of deze melding wel of niet ‘dreigend langdurig verzuim’ kan zijn. De beoordeling van het wel of niet dreigend langdurig verzuim is gebaseerd op een tijdsbestek van 6 weken waarop de werknemer denkt ziek te zijn. Zoals reeds eerder vermeld in paragraaf 1.2.3., wordt na zes weken een probleemanalyse opgesteld met behulp van een arbeidsdeskundige of bedrijfsarts. Beide functies, ook wel verzuimconsultant genoemd, zijn werkzaam binnen het Interventiebedrijf. Door het Verzuim Expertise Centrum kan aanspraak gemaakt worden op hun discipline. Dit geschiedt door middel van een interventieopdracht.

1.3.1.
Verzuimconsultant

De verzuimconsultant komt pas in actie wanneer de verzuimmanager dit aangeeft. Wanneer de bedrijfsarts heeft aangegeven dat er bepaalde interventies ingezet moeten worden. Wanneer een werkgever en werknemer bij een conflict nog ‘on speaking terms’ zijn dan kan een verzuimconsultant als conflictbemiddelaar werkgever en werknemer helpen bij het conflict. Is dit niet meer zo, dan gaat zo’n verzuimconsultant onderzoeken wat er nodig is om toch het probleem op te lossen. Deze kunnen dan bepaalde trajecten (mediation) ook weer extern inzetten. Verder is het de taak van een verzuimconsultant om bij ziekte en conflict samen met werkgever en werknemer een re-integratietraject op te zetten, zodat werknemer weer volledig werkzaam zal zijn. Dit kan dan extern (spoor 2) of intern bij de eigen werkgever zijn.

1.3.2.
Arbeidsdeskundige

Wanneer het verzuim van de werknemer niet aan zijn eigen belastbaarheid ligt, zoekt men de oorzaak in de belasting van de werkzaamheden. Wanneer hiervoor een onderzoek verricht moet worden, zal dit gebeuren door een arbeidsdeskundige. Hij brengt de uitspraak over de belastbaarheid en belasting van de functie bij elkaar.

1.3.3.
Bedrijfsarts

Wanneer uit de probleemanalyse (§ 1.2.3.) naar voren komt dat onderzoek verricht dient te worden naar de belastbaarheid van de werknemer, zal hiervoor een bedrijfsarts ingeschakeld worden. Deze arts is wel werkzaam in opdracht van, maar is niet verbonden aan het Interventiebedrijf. Arbo Extra is een instantie waarbij het Interventiebedrijf haar bedrijfsartsen inleent. Dit inlenen geschiedt op basis van een interventieopdracht, welke wordt gemaakt door het Verzuim Expertise Centrum. De arbo-arts is de arts waar een werknemer door de verzuimmanager ingepland wordt op spreekuur.

2.
Organisatiestructuur

Een goedlopende organisatiestructuur volgt de door het management uitgezette strategie. Waar de strategie verwarring (geen samenhang en visie) voorkomt binnen de organisatie, voorkomt de aanwezigheid van een goede structuur complete chaos (geen besturing en beheersing). Het gaat bij een organisatiestructuur dus om de arbeidsverdeling (functie- en taakverdeling) en de coördinatie (de communicatie tussen functies, taken en afdelingen) met elkaar te verbinden.

2.1.
Indeling

Wanneer er gekeken wordt naar de interne organisatiestructuur binnen het Verzuim Expertise Centrum, is een duidelijke vorm van een lijnorganisatie te herkennen. Dit tekent zich in de wijze waarop er onderscheid gemaakt wordt tussen leidinggevende en uitvoerende functies in een bepaalde mate van hiërarchie. Zoals ook te zien is in bijlage V, spreekt men in deze organisatievorm van een G-indeling (geografisch) en een M-indeling (deelmarkt). Een indeling op deze manier wordt ook wel ‘interne specialisatie’ genoemd.

2.1.1.
G-indeling

Met betrekking tot de G-indeling onderscheid het Verzuim Expertise zich in diverse regio’s. Binnen Capability wordt ook wel over ‘boxensysteem’ gesproken, daar de geautomatiseerde systemen binnen de organisatie zijn ingericht naar diverse boxen. De voordelen van een G-indeling in de vorm van rayons zijn onder meer:

· Zo direct mogelijk op lokale omstandigheden kunnen inspelen.

· Resultaten van de activiteiten per ‘box’ zijn direct zichtbaar.

· Korte communicatielijnen, waardoor effectieve coördinatie mogelijk is.

2.1.2.
M-indeling

Ten aanzien van de M-indeling, is deze gebaseerd op de indeling naar een of meerdere verzekeraars (deelmarkt(en)). Binnen de organisatiestructuur van het VEC beslaan twee verzekeraars het grootste deel van de afdeling. Deze twee verzekeraars bepalen naast de M-indeling ook de G-indeling. Verder zijn er ook kleinere verzekeraars vertegenwoordigd alleen zijn deze niet geografisch opgedeeld, maar juist naar elke verzekeraar (deelmarkt) afzonderlijk.

2.2.
Taakverdeling

Het bovenstaande geeft dus ook de mate van taakverdeling aan, en wel de verticale taakverdeling. Er wordt namelijk een scheiding gemaakt tussen leiding en uitvoering. Ten opzichte van de horizontale taakverdeling, het bewust groeperen van werkzaamheden in afdelingen en functies, heeft men binnen het VEC de F(unctionele)-indeling gemaakt op basis van gelijksoortigheid en samenhang. 

2.2.1.
Gelijksoortigheid

Met betrekking tot gelijksoortigheid (ook wel ‘interne horizontale differentiatie’ genoemd) kan vastgesteld worden dat deze is gebaseerd op het feit dat, met uitzondering van leidinggevenden, er alleen verzuimmanagers werkzaam zijn binnen de afdeling. Een kleine uitzondering daargelaten, zijn de werkzaamheden van alle verzuimmanagers op dezelfde wijze ingericht en wordt op dezelfde manier uitgevoerd.

2.2.2.
Samenhang

Naast een indeling op basis van gelijksoortigheid is er ook een bepaalde mate van samenhang (ook wel ‘interne specialisatie’ genoemd) aanwezig. Echter, deze wijze van indeling moet niet gevonden worden binnen het Verzuim Expertise Centrum zelf. De samenhang kan daarentegen wel geconcludeerd worden in de samenwerking tussen het VEC en het Interventiebedrijf. Daar samenhang een indeling is op basis van verschillende disciplines bij elkaar, heeft dit invloed op de geografische indeling van de organisatie. Het interventiebedrijf en haar verzuimconsultants zijn geografisch ingedeeld op basis van postcodes. Zodoende is er een samenhang aanwezig tussen de verzuimconsultants en de verzuimmanager die verantwoordelijk zijn voor het betreffende gebied.

2.2.3.
Werkstructurering

Binnen het Verzuim Expertise Centrum zijn geen extra inspanningen zichtbaar van bijvoorbeeld werkstructurering. Bij werkstructurering moet men denken aan een wijze van taak- en functievorming, waarbij te verrichten taken zodanig worden gegroepeerd dat de capaciteiten van medewerkers zo goed mogelijk tot hun recht komen. Naast de horizontale en verticale werkstructurering kan ook gedacht worden aan bijvoorbeeld taakroulatie, taakverruiming en taakverrijking. Respectievelijk houdt dat in dat op gezette tijden werknemers elkaars functie overnemen, de functie van een werknemer horizontaal wordt uitgebreid en dat de functie verticaal wordt uitgebreid. Iedere verzuimmanager is verantwoordelijk voor zijn eigen taak, er worden geen bijzondere en/of extra werkzaamheden aan toegevoegd dan waarvoor de functie dient.

2.3.
Coördinatievoorzieningen

Doordat er binnen een organisatie sprake is van diverse taken en functionaliteiten, is er behoefte aan coördinatie om deze op elkaar af te stemmen. Om dat te kunnen bereiken dienen er binnen de organisatie voorzieningen ingebouwd te worden. Het inbouwen van deze voorzieningen moet gebaseerd worden op de wijze waarop functies met elkaar samenhangen en afhankelijk zijn van elkaar. De verschillen tussen onderlinge afhankelijkheid of samenhang binnen de diverse activiteiten wordt ook wel ‘interdependentie’ genoemd.

2.3.1.
Gepoolde interdependentie

Met de focus op het VEC kan vastgesteld worden dat hier sprake is van een bepaalde mate van gepoolde interdependentie. Dit uit zich in de manier waarop de verzuimmanagers binnen de afdeling relatief autonoom werken. Daar zij wel als team functioneren, vangen zij indirect elkaars verantwoordelijkheden op. Echter, in het functioneren zijn de verzuimmanagers niet afhankelijk van elkaar. Elke verzuimmanager is ‘probleemeigenaar’ van zijn eigen caseload en kan er dus geconcludeerd worden dat de mate van autonomie hoog ligt.

2.3.2.
Wederzijdse interdependentie

Waar bij gepoolde interdependentie sprake is van autonomie en onafhankelijkheid, is bij wederzijdse interdependentie het omgekeerde aanwezig. Welnu, deze wederzijdse (of reciproque) interdependentie houdt in dat afdelingen direct afhankelijk zijn van elkaar. Om dit te analyseren, moet deze theorie ook breder toegepast worden dan alleen binnen het Verzuim Expertise Centrum. Evenals de samenhang (§ 2.1.2.) tussen het VEC en het interventiebedrijf, is de aanwezigheid van reciproque afhankelijkheid inherent hieraan. De procesgang binnen het Interventiebedrijf wordt gestart door een interventieopdracht, opgesteld door een verzuimmanager. Zodoende is de verzuimconsultant afhankelijk van de input welke hem gegeven wordt vanuit het VEC. Daarentegen is een verzuimmanager op zijn beurt weer afhankelijk van de analyses (output) die vanuit de verzuimconsultant teruggekoppeld worden.

2.3.3.
Extra coördinatievoorzieningen

Naast de elementaire (primaire) coördinatievoorzieningen, kan de organisatie ook extra (secundaire) voorzieningen treffen. Op dit moment gebeurt dit al door middel van zogenaamde ‘contact passerelle’. Deze horizontale relatie houdt in dat organisatieleden zelf proberen problemen op te lossen. Dit om te voorkomen dat de problematiek naar hoger gelegen niveaus binnen de organisatie wordt doorgeschoven. Deze vorm van horizontaal contact gaat samen met de eerder genoemde horizontale taakverdeling (§ 2.1.1.).

2.4.
Omspanningsvermogen

Een gestructureerde organisatie heeft zijn structuur zodanig op orde, dat het omspanningsvermogen in balans is bij elke leidinggevende. Dit vermogen geeft de mate aan van het aantal personen en/of niveaus waaraan een leidinggevende effectief leiding kan geven en waarbij, in geval van uitbreiding, geen verlies van kwaliteit is. Deze theorie toegespitst op het Verzuim Expertise Centrum, kan op een tweetal mensen betrekking hebben en in een tweetal dimensies uitgewerkt worden. De mensen waarbij omspanningsvermogen in een bepaalde mate aanwezig is zijn de leidinggevenden (managers en teamcoördinatoren) en uitvoerenden (verzuimmanagers). De twee dimensies waarin dit opgedeeld kan worden zijn:

· Horizontaal:
Spanwijdte (span of control), het aantal medewerkers waaraan een leidinggevende daadwerkelijk leiding geeft.
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Verticaal:
Spandiepte (depth of control), het aantal medewerkers of niveaus waaraan een leidinggevende indirect leiding geeft.

In de meest ideale situatie zijn zowel spanwijdte en spandiepte gelijk aan het omspanningsvermogen.

2.4.1.
Spanwijdte en -diepte

De situatie welke op dit moment aanwezig is binnen het VEC is als volgt.

· Het Verzuim Expertise Centrum wordt geleid door één manager.

· Deze manager geeft op zijn beurt weer aansturing aan een vijftal teamcoördinatoren.

· De teamcoördinatoren sturen binnen hun team, op één uitzondering na, twee rayons aan.

· Binnen zo een rayon zijn ongeveer 10 verzuimmanagers werkzaam.

· Het aantal verzuimmanagers binnen een rayon hangt af van de grootte van de box. Een stelregel hierbij geldt: 2.900 FTE per verzuimmanager in zijn zogenaamde caseload, ±130 verzuimmeldingen per workload.

3.
Organisatiestijl

De stijl binnen een organisatie kan de manier van leidinggeven betekenen, maar ook hoe de organisatie beleefd wordt door de eigen werknemers, klanten en buitenwereld. Tevens bepaald het ook hoe er met interne en externe conflicten wordt omgegaan, conflicthanteringstijl.

3.1.
Imago

Een bepaald imago geeft de uitstraling van de organisatie weer. Het imago is belangrijk omdat deze invloed heeft op klanten en op personeelswerving. Capability heeft te maken met een dienstenimago én een organisatie-imago. Het eerste bepaald het persoonlijke en rechtstreekse karakter van de dienstverlening en de invloed die het heeft op Capability zelf en haar afnemers. Daarentegen bepaald het organisatie-imago het totaalplaatje van de gehele organisatie. Hoe kijken mensen naar de organisatie en wat voor associaties hebben zij hiermee.

3.2.
Leiderschap

Om de stijl van een leider te omschrijven zijn er vele theorieën van toepassing. Toch loopt er in al deze modellen van leiderschapstijlen een zekere rode draad. Deze basis wordt gevormd door de mate waarin een leider participatie, mensgerichtheid of taakgerichtheid centraal stelt in zijn manier van leidinggeven. Beoordelen we de leiderschapsstijl van de manager van het VEC, kan geconcludeerd worden dat taakgerichtheid en autocratie hoog in het vaandel staat. Mensen voeren de taken en ideeën uit zoals deze door de directie worden opgesteld, autoritair leiderschap.

3.2.1.
Autoriteit

Deze vorm van leidinggeven is nodig geweest bij het aanbrengen van structuur in de organisatie ten tijde van ongecontroleerde groei. Volgens de theorie kan dat ‘welwillende autocratie’ genoemd worden. In die periode had deze stijl een hoge effectiviteit om targets te behalen en structuur aan te brengen. Echter, in een stabiele periode daalt deze mate van effectiviteit. Autoriteit mist zijn doel en moet er gezocht worden naar een andere vorm van leidinggeven. Afhankelijk van wat een bedrijf verwacht van haar werknemers, moet daar ook de managementstijl naar aangepast worden. In hoofdstuk 5, zal in de conclusie en aanbevelingen teuggekomen worden op dit onderwerp.

3.2.2.
Teamcoördinatoren

De huidige teamcoördinatoren zijn geen officiële managers of leiders. Uiteraard vervullen zij wel in een bepaalde mate deze functie, maar desondanks zijn zij op dit moment gewoon medewerkers. Hun omspanning ligt erg hoog en sturen niet hun team aan, maar werken mee. Bij het invoeren van een herstructurering moet vooral aandacht gevestigd worden op dit aspect. Er zal gekeken moeten worden of het omspanningsvermogen niet te groot is voor de coördinatoren om daar leiding over te geven. Waarschijnlijk zal bij een nieuwe structuur bepaald moeten of sommige mensen wel op de juiste plaats zitten en wel capabel genoeg zijn om als leidinggevende op te treden. Misschien zal er gekozen moeten worden om van 5 teamcoördinatoren over te stappen naar drie teammanagers. Mijn inziens dient een coördinator te functioneren als een leider, coach, mentor, enz. Echter, zijn de meeste teamcoördinatoren op dit moment meewerkende voorlieden. Tijdens de herinrichting van het Verzuim Expertise Centrum, ten tijde van de groeiperiode, heeft het management ervoor gekozen medewerkers aan te stellen (promoveren) tot teamcoördinatoren op basis van ervaring en de arbeidsduur. Er is niet geselecteerd op managementkwaliteiten, -vaardigheden en –competenties.

Op korte termijn gaf dit structuur en houvast voor de organisatie en haar medewerkers en het bakende de grenzen af voor de betreffende teams. Op langere termijn begonnen de medewerkers toch het leiderschap te missen. Hun aangestelde teamcoördinatoren werkten mee, ontlasten de medewerkers door werkzaamheden over te nemen maar ontplooiden zich niet tot ware leiders. Een enkeling uitgezonderd, kwam de functie niet zoals de medewerkers deze verwachtten. Hun teamcoördinator moest met hen praten, naar hun luisteren, werklast verdelen en coachen. Uit gesprekken met verschillende verzuimmanagers komt naar voren dat zij het sturen van team belangrijker vinden dan dat een teamcoördinator meewerkt en hun werklast ontneemt.

4.
Personeelsbeleid

Het samenwerkingsverband zoals deze binnen Capability functioneert, is opgebouwd uit afdelingen
 waarbinnen individuen in werkgroepen taken verrichten. In de (psychologische) wetenschap is een groep; een aantal mensen, dat met elkaar in contact staat, zich van elkaar bewust zijn en zichzelf als groep beschouwen. Tevens moet er ook interactie plaatsvinden tussen de groepsleden onderling. Vanuit het psychologische standpunt berusten er ook belangrijke functies op het bestaan van een groep. De belangrijkste zijn:

· Het is voor mensen belangrijk om ergens bij te horen, behoefte aan kameraadschap, genegenheid of steun.

· Het ontwikkelt, vergroot of bevestigt een eigen identiteit en zelfrespect.

· Het vormt een zekere mate van macht en zekerheid.

4.1.
Huidig groepsverband

Met het oog op het Verzuim Expertise Centrum kan geconcludeerd worden dat men er een informeel groepsverband op nahoudt. Dit blijkt uit de hoge mate van sociale contactlegging, de informaliteit waarmee met elkaar omgegaan wordt en de aanwezigheid van een bepaalde mate van kameraadschap. De werknemers gaan sterk op deze manier met elkaar om en dat vormt het karakter van het huidige teamverband. Uit het feit dat de groepsvorming gebaseerd is op leden die dezelfde functie bekleden binnen het bedrijf, kan gesteld worden dat er sprake is van een horizontale groepsvorming.

4.2.
Groepscohesie

De mate waarin groepsleden zich tot elkaar aangetrokken voelen en de doelstelling van de groep onderschrijven, heet groepscohesie. Binnen het VEC kan op informeel vlak gesteld worden dat er tussen de medewerkers onderling een zekere mate van cohesie is. Deze mate van samenhang is gebaseerd op sociale interesses en een vorm van kameraadschap. Echter, kijkt men naar het formele aspect, dan vormt dit een keerzijde. Hier uit de cohesie zich niet in collegialiteit, betrokkenheid bij de organisatie en overige zakelijke aspecten. Uit interviews (zie bijlage VIII) blijkt dat de medewerkers niet gehoord worden, niet naar hun mening gevraagd wordt en in geringe mate met hun gecommuniceerd wordt. Ook komt naar voren dat medewerkers behoefte hebben aan een bepaalde mate van beloning. Dat de commerciële medewerkers de klanten en dus het geld binnen brengen zijn het de verzuimmanagers die al het overige werk opknappen. Nou gaat het hen niet perse om geld, maar een bepaalde mate van waardering en/of beloning zou op zijn plaats zijn.

4.3.
Betrokkenheid

De mate van betrokkenheid ligt in het verlengde van cohesie. Hoe zijn de mensen begaan en betrokken, met elkaar en met het bedrijf. Dat in het VEC de betrokkenheid met de organisatie erg laag ligt, komt voort uit de manier waarop leiding is gegeven. De organisatie heeft recentelijk een onstuimige periode doorgemaakt en heeft daardoor haar organisatiestructuur moet aanpassen. Hiervoor is een bepaalde mate van autoritair leiderschap toegepast om problemen snel en efficiënt uit de wereld te helpen, spijkers met koppen te slaan en de afdeling in een klap als een geoliede machine te laten lopen. Op dat moment was er behoefte aan zulke aansturing en dat wierp op korte termijn ook zijn vruchten af. Echter, op lange termijn zullen de behaalde resultaten teniet worden gedaan wanneer het op deze voet wordt voortgezet.

De medewerkers willen graag hun mening geven, gehoord worden, creativiteit laten zien en doorgroeien in hun ontwikkeling. Doordat dit allemaal in zekere mate niet meer aanwezig is, verkleint of neemt het zelfs de complete betrokkenheid onder de medewerkers weg.

5.
Conclusie en aanbevelingen

Om tot een goede afronding van dit adviesrapport te komen, worden in dit hoofdstuk alle aanbevelingen weergegeven die bij moeten bijdragen aan het (deels) oplossen of verminderen van de huidige aanwezige problematiek. Daar de problematiek zich op meerdere vlakken voordoet zal de advisering per geconstateerd probleem gegeven worden. Voordat u verder leest in dit hofdstuk, wil ik nog graag de aandacht vestigen op een aantal punten:

· De afzonderlijk behandelde problemen zijn niet op zichzelf staande problemen. Zeker in grotere organsiaties is er vaak sprake van een wisselwerking en houden problemen onderling veelal verband met elkaar.

· Wil een veranderingsproces een goede kans van slagen hebben moet de organsiatie en haar leidinggevenden wel veranderingsgezind zijn.

· Bij implementatie en/of veranderingen, die in verband staat met het personeelsbeleid, wil ik graag nog het volgende meegeven; mensen willen wel veranderen, maar niet veranderd worden.

5.1.
Herstructurering

De organisatie-indeling, zoals deze om dit moment is ingericht, is bij nader onderzoek prima ingedeeld. Dit geldt voor zowel het Verzuim Expertise Centrum als voor het Interventiebedrijf. Echter, zo blijkt uit diverse interviews met personeelsleden (bijlage VIII), is er behoefte aan meer sturing en coaching vanuit de teamcoördinatoren. Zoals al eerder genoemd vervullen zij, een uitzondering daargelaten, geen leidinggevende rol. Bij een herstructurering van de huidige organisatiestructuur zal er gehoor gegeven moeten worden aan de wensen van het personeel. Mijn advies benadert de teamcoördinator vanuit een ander perspectief. In plaats van een coördinator luidt mijn advies het aanstellen van teammanagers. Op dit moment wordt deze positie opgevuld door een vijftal functionarissen. Ik adviseer om dit terug te brengen naar drie teammanagers. Deze managers werken niet mee in de werklast en hebben alle bevoegdheden om als manager te kunnen functioneren. De teammanagers komen op de positie van de Goudse, Aegon en Team ERD. Als aanvulling op deze herinrichting ben ik voorstander van zelfsturende teams.

5.1.1.
Semi-autonome teams

De voordelen van een autonoom, of zelfsturend, team liggen bij het management en bij de ontwikkeling van het team zelf. Door een team zelfstandig te laten opereren kan het management zich richten op andere activiteiten. De manager zelf kan op zijn beurt zich weer richten op de commerciële belangen van de organisatie, in de zin van sales. De manager van het VEC behoeft alleen de teams te faciliteren op welke wijze dan ook.

De teams functioneren vervolgens autonoom en dienen ter verantwoording rapportages of overzichten retour te sturen ter controle aan de manager. In welke frequentie en hoe intensief kan afhankelijk zijn van de wensen van de teammanagers en het management zelf. Door een team zijn ‘eigen weg’ te laten gaan, kan dat leiden tot zelfontwikkeling. Teamleden zijn echt op elkaar aangewezen en worden er toe aangezet ook daadwerkelijk als team te functioneren. Bij diverse teams kan zelfs onderling vergelijk plaatsvinden om te kijken welk team als beste functioneert. Een soort competitiegevoel kan ontstaan, maar bovenal zal het op diverse aspecten het gevoel van teamcohesie en betrokkenheid met de organisatie en met de teamleden onderling vergroten. Zodoende zal een goed functionerend team een grotere meerwaarde met zich meebrengen dan dat het doet bij een traditionele (huidige) lijnorganisatie.

5.1.2.
Management ‘nieuwe stijl’

Zoals voor vele aspecten in een bedrijf geldt; er bestaat geen béste manier van leidinggeven (contingentiebenadering).

Elke situatie, beïnvloedt door interne en externe factoren, behoeft een eigen en specifieke aanpak. Toch is een zekere vorm van stabiliteit in de leiderschapsstijl wel gunstig om het zo effectief mogelijk te benutten. Daar Capability op dit moment een stabiele periode tegemoet gaat, hebben werknemers behoefte aan meer zelfontplooiing. Creativiteit moet meer uitgebuid worden, maar ook hun stem moet gehoord worden. Het gaat er niet om wat de directie wil, zonder het personeel zijn zij namelijk nergens. De medewerkers vormen een jong en dynamisch team en hebben na een onstuimige periode meer behoefte aan stabiliteit en ontwikkeling. Met de herinrichting van de teams en de aanstelling van nieuwe teammanagers kan geselecteerd worden op managers die aan die nieuwe leiderschapsstijl voldoen. Uiteraard hoeft dit niet te betekenen dat taakgerichtheid weggeschoven moet worden. De meest veelzijdige leiders hebben zowel taakgerichtheid als mensgerichtheid hoog op de agenda staan en proberen effectiviteit zo hoog mogelijk te behouden. De mensgerichte benadering in de nieuwe managementstijl moet ervoor zorgen dat creativiteit optimaal benut wordt bij werknemers en zij zich meer betrokken zullen gaan voelen bij het wel en wee van de organisatie. Het omgekeerde geldt voor de taakgerichte benadering, waarbij getracht wordt de meest optimale resultaten te behalen. Uiteindelijk heeft dit een wisselwerking en zal het een het andere beïnvloeden en in stand houden.

5.2.
Bottom-up

In het huidige beleid wordt het team aangestuurd op basis van een top-down benadering. Dit houdt in dat vanuit het managementniveau de aansturing voortkomt richting het uitvoerende personeel. Dit vormt een eenrichtingsverkeer wat niet bevorderlijk werkt op het gebied van creativiteit, inspraak, betrokkenheid en teamontwikkeling. Om deze aspecten toch te bevorderen, zal het management ervan overtuigd moeten raken dat een bottom-up benadering meer effect zal hebben op de functionaliteit en effectiviteit van het team. Dit zal extra bevorderd worden wanneer men dit combineert met prestatiesturing. In dit proces, waarin prestatiesturing en bottom-up ontwikkeling hand in hand gaan, stelt het team zelf haar eigen resultaatgebieden en bijbehorende prestatie-indicatoren op. Hierna vind afstemming met het management plaats, zodat er consensus ontstaat.

5.2.1.
Teamontwikkeling

Niet alleen vanuit het management moet er gewerkt worden aan een beter en/of nieuw personeelsbeleid. Er moet in het algemeen gestreeft worden naar meer rust in de organisatie, betere teamverbanden en meer bertrokkenheid van de medewerkers bij de organisatie. Dit kan gedaan worden door middel van trainingen maar is ook goed zelf uit te voeren al dan niet te sturen. In bijlage VI heb ik een stuk theorie opgenomen, welke ook al reeds is besproken in de organisatie, wat als houvast kan dienen om veranderingen aan te kunnen brengen in het personeelsbeleid.

5.3.
Interventiebedrijf

Niet alleen binnen het Verzuim Expertise Centrum doen zich problemen voor, ook in de samenwerking met het Interventiebedrijf verloopt het niet helemaal vlekkeloos. Uit een gesprek met Ron Verweel, manager van het Interventiebedrijf, kwamen een drietal ergernissen naar voren waardoor de werking tussen beide partijen niet optimaal functioneert. In bijlage VII staat een kort verslag van dit gesprek.

Om de problematiek aan te pakken luidt mijn advies om de medewerkers duidelijk te maken wat  nuttig communiceren is en wat het hoort te zijn. Dit verhelderen en aan te pakken kan al veel ergernissen uit de wereld helpen tussen het Interventiebedrijf en het VEC. Het opstellen van gedragscodes met uitgangspunten vanuit het VEC en het Interventiebedrijf maken voor beide partijen duidelijk wat zij aan elkaar hebben en wat zij van elkaar mogen verwachten en ‘eisen’.
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	Kenmerkende belasting (doorgesproken met werknemer)
	Beperkingen
(geïnventariseerd bij werknemer)

	taak 1
	     
	     

	taak 2
	     
	     

	taak 3
	     
	     

	taak 4
	     
	     

	taak 5
	     
	     

	Resultaat van de confrontatie functie/taken <-> klachten/beperkingen/arbeidsmogelijkheden 

Stand van zaken met betrekking tot werkhervatting

	VM: hier aangeven welke taken WN, gezien zijn/haar beoperkingen volgens jou wel en niet kan uitvoeren. Resp. in welke mate jouw bevindingen en de afspraken die je daarover met WG enWN gemaakt hebt, feitelijk heeft geleid tot (gedeeltelijke ) werkhervattin


Bijlage III
Probleemanalyse (FML)

Mogelijk?

	 I. Persoonlijk functioneren
	Ja
	Nee

	1 Concentreren van de aandacht: 

    kan zich tenminste een half uur concentreren op één informatiebron (een boek, documentaire op tv of radio)
	
	

	2 Verdelen van de aandacht: 

   kan tenminste een half uur zijn aandacht verdelen over meerdere informatiebronnen 
    (zich zelf verplaatsen met auto/fiets in druk stadsverkeer)
	
	

	3 Herinneren: 

    kan zich in het algemeen tijdig, zonder ongebruikelijke hulpmiddelen, relevante zaken herinneren
	
	

	4 Inzicht in eigen capaciteiten: 

    heeft doorgaans een juiste inschatting van de eigen mogelijkheden
	
	

	5 Doelmatig handelen: 

    geen specifieke beperkingen in doelmatig handelen in de routine van het dagelijks leven.
	
	

	6 Zelfstandig handelen: 

    geen specifieke beperkingen in zelfstandig handelen in het dagelijks leven.
	
	

	7 Overige beperkingen in persoonlijk functioneren: 

    geen specifieke overige beperkingen in persoonlijk functioneren in het dagelijks leven
	
	

	8 Specifieke voorwaarden voor het persoonlijk functioneren in arbeid: 

    er gelden geen specifieke voorwaarden voor het persoonlijk functioneren in arbeid
	
	

	
	
	

	II. Sociaal functioneren
	
	

	1 Zien: 

    geen specifieke beperking in het dagelijks functioneren
	
	

	2 Horen: 

    geen specifieke beperking in het dagelijks functioneren
	
	

	3 Spreken: 

    geen specifieke beperking in het dagelijks functioneren
	
	

	4 Schrijven: 

    geen specifieke beperking in het dagelijks functioneren
	
	

	5 Lezen: 

    geen specifieke beperking in het dagelijks functioneren
	
	

	6 Emotionele problemen van anderen hanteren: 

    kan zich doorgaans wel identificeren met problemen van anderen maar daarvan ook afstand nemen in gedrag   
 en beleving
	
	

	7 Eigen gevoelens uiten: 

   kan doorgaans persoonlijke gevoelens op een voor anderen duidelijke en acceptabele manier in woord en   
 gedrag tot uiting brengen
	
	

	8 Omgaan met conflicten: 

 kan conflicten in face-to-face contact met agressieve of onredelijke mensen doorgaans goed hanteren
	
	

	9 Samenwerken: 

 kan in interactie met anderen een bijdrage leveren aan de gezamenlijke uitvoering van een taak (teamwork)
	
	

	10 Vervoer: 

    kan autorijden of fietsen, of zelfstandig gebruik maken het openbaar vervoer 
	
	

	11 Overige beperkingen in sociaal functioneren: 

    geen specifieke overige beperkingen in sociaal functioneren in het dagelijks leven 
	
	

	12 Specifieke voorwaarden voor het sociaal functioneren in arbeid: 

    er gelden geen specifieke voorwaarden voor het sociaal functioneren in arbeid 
	
	

	
	Ja
	Nee

	III. Aanpassing aan fysieke omgevingseisen
	
	

	1 Hitte: 

    kan zich aanpassen aan temperaturen tot minstens 35 graden Celsius 


	
	

	2 Koude: 

    kan zich aanpassen aan temperaturen tot minstens min 15 graden Celsius 
	
	

	3 Tocht: 

     geen specifieke beperkingen in het dagelijks leven 
	
	

	4 Huidcontact: 

    geen specifieke beperkingen in het dagelijks leven 
	
	

	5 Beschermende middelen: 

    geen specifieke beperkingen in het dagelijks leven 
	
	

	6 Stof, rook, gassen en dampen: 

    geen specifieke beperkingen in het dagelijks leven 
	
	

	7 Geluidsbelasting: 

    geen specifieke beperkingen in het dagelijks leven 
	
	

	8 Trillingsbelasting: 

    geen specifieke beperkingen in het dagelijks leven 
	
	

	9 Overige beperkingen van aanpassingsmogelijkheden: 

    geen specifieke overige beperkingen in de aanpassing aan omgevingseisen in het dagelijks leven 
	
	

	10 Specifieke voorwaarden voor aanpassing aan de fysiek arbeidsomgeving: 

    geen specifieke voorwaarden voor aanpassing aan de arbeidsomgeving 
	
	

	
	
	

	V. Statische houdingen
	
	

	1 Zitten: 

    kan zo nodig ongeveer 2 uur achtereen zitten (autorit) 
	
	

	2 Langdurig zitten: 

    kan zo nodig gedurende het merendeel van de werkdag zitten 
	
	

	3 Staan: 

    kan zo nodig ongeveer 1 uur achtereen staan (toeschouwer bij sportwedstrijd) 
	
	

	4 Langdurig staan: 

    kan zo nodig gedurende het merendeel van de werkdag staan 
	
	

	5 Knielen of hurken: 

    tenminste 5 minuten achtereen (tuinieren) 
	
	

	6 Gebogen en/of getordeerd actief zijn: 

    tenminste 5 minuten achtereen ( stoep vegen) 
	
	

	7 Boven schouderhoogte actief zijn: 

    tenminste 5 minuten achtereen (gordijnen ophangen) 
	
	

	8 Het hoofd in een bepaalde stand fixeren: 

    kan zo nodig gedurende het merendeel van de werkdag het hoofd in een bepaalde stand fixeren  
    (beeldschermwerk) 
	
	

	9 Afwisseling van houding: 

    geen specifieke opeenvolging van verschillende houdingen vereist
	
	

	10 Overige beperkingen van statische houdingen: 

    geen specifieke overige beperkingen in het dagelijks leven
	
	

	11 Specifieke voorwaarden voor statische houdingen in arbeid: 

    er gelden geen specifieke  voorwaarden voor statische houdingen in arbeid
	
	

	
	
	

	VI. Werktijden
	
	

	1 Perioden van het etmaal: 

    kan zo nodig op elk uur van het etmaal werken, ook ’s nachts
	
	

	2 Uren per dag: 

    kan gemiddeld tenminste 8 uur per dag werken
	
	

	3 Uren per week: 

    kan gemiddeld tenminste 40 uur per week werken
	
	

	4 Overige beperkingen in werktijden: 

    geen specifieke overige beperkingen in werktijden
	
	

	
	
	
	

	IV. Dynamisch handelen
	
	
	

	1 Hand- en vingergebruik: 

   geen specifieke beperkingen in het gebruik van handen en vingers in het dagelijks leven 
	
	
	

	2 Tastzin: 

    geen specifieke beperkingen in het dagelijks leven 
	
	
	

	3 Toetsenbord bedienen/muis hanteren: 

    kan alle hiervoor benodigde bewegingen uitvoeren 
	
	
	

	4 Langdurig en/of intensief toetsenbord bedienen/muis hanteren: 

    kan zo nodig gedurende het merendeel van de werkdag intensief toetsenbord bedienen en/of muis hanteren 
	
	
	

	5 Schroefbewegingen met hand-arm: 

    geen specifieke beperkingen in het dagelijks leven 
	
	
	

	6 Reiken: 

    kan zo nodig ongeveer 80 cm reiken (kopje koffie serveren) 
	
	
	

	7 Langdurig frequent reiken (ongeveer 20 keer per minuut): 

    kan zo nodig het merendeel van de werkdag intensief reiken 
	
	
	

	8 Bukken: 

    kan zo nodig 90 graden bukken (papiertje van de grond oprapen) 
	
	
	

	9 Langdurig frequent bukken (ongeveer 1 keer per minuut): 

    kan zo nodig een beperkt deel van de werkdag ( ongeveer 1 uur) frequent bukken 
	
	
	

	10 Torderen: 

    kan de romp en/of nek tenminste 45 graden draaien 
    (achterom kijken op de fiets; voor in zittend een tas van de achterbank van de auto pakken) 
	
	
	

	11 Duwen en trekken: 

    kan zo nodig ongeveer 15 kgf duwen of trekken (weerbarstige kurk uit fles) 
	
	
	

	12 Tillen of dragen: 

    kan zo nodig ongeveer 15 kg tillen of dragen (kleuter) 
	
	
	

	13 Langdurig frequent licht tillen of dragen (ongeveer 10 keer per minuut): 

    kan zo nodig gedurende het merendeel van de werkdag frequent voorwerpen tot een gewicht van ruim 1 kg 
    hanteren (orderverzamelaar) 
	
	
	

	14 Langdurig frequent zwaar tillen of dragen (ongeveer 1 keer per minuut): 

    kan zo nodig gedurende een beperkt deel van de dag (ongeveer 1 uur) lasten tot een gewicht van ongeveer 
    15 kg hanteren
	
	
	

	15 Hoofdbewegingen maken: 

    kan het hoofd ongehinderd in alle richtingen bewegen
	
	
	

	16 Lopen: 

    kan zo nodig ongeveer 1 uur achtereen lopen (wandeling)
	
	
	

	17 Langdurig lopen: 

    kan zo nodig gedurende het merendeel van de werkdag lopen
	
	
	

	18 Traplopen: 

    kan tenminste in één keer twee trappen op en af (2 verdiepingen woonhuis)
	
	
	

	19 Klimmen: 

    kan een ladder op en af (1 verdieping)
	
	
	

	20 Knielen of hurken: 

    kan zo nodig knielend of hurkend de grond bereiken (een muntstuk oprapen)
	
	
	

	21 Overige beperkingen van dynamisch handelen: 

    geen specifieke overige beperkingen van het dynamisch handelen in het dagelijks leven
	
	
	

	22 Specifieke voorwaarden voor dynamisch handelen in arbeid: 

    er gelden geen specifieke voorwaarden voor het dynamisch handelen in arbeid
	
	
	


Bijlage IV
Procesgang opdrachtverstrekking verzuimconsultant


Bijlage V
Organogram Verzuim Expertise Centrum

Bijlage VI
Teamkenmerken

Teamvorming

Een team is niet alleen gebouwd op vriendschap. Zeker niet op bedrijfsmatig vlak. Een goede verstandhouding is belangrijk, maar er spelen veel meer factoren mee die als component voor een goed functionerend team dienen. Lees als volgt de teamkenmerken:

· Er zijn heldere doelstellingen

Een team heeft richting en focus, werkt prestatie- en resultaatgericht, kent duidelijke afspraken en schept uitdagingen. Zo wordt er eerst gedacht en dan pas gedaan, de voortgang wordt bewaakt en er wordt getoetst en geëvalueerd. Het team zoekt constant naar verbeteringen.

· Er is gezamenlijke (gedragen) verantwoordelijkheid

Elk teamlid doet mee en er is sprake van teamgeest en saamhorigheid. Er heerst betrokkenheid. Teamleden nemen werk van elkaar over, steunen elkaar en hebben zorg over het resultaat.

· Er is open communicatie

De teamleden zijn eerlijk en direct naar elkaar. Conflicten worden effectief opgelost. Alle benodigde informatie is aanwezig en wordt gedeeld, zo ontstaat er helderheid en duidelijkheid. De leden spreken elkaar aan, zijn eerlijk en komen voor hun mening uit.

· Er is wederzijds respect

Iedereen is en voelt zich gewaardeerd. Verschillen mogen er zijn, maar daar wordt constructief en op basis van argumenten mee omgegaan (gewaardeerde diversiteit). Alle teamleden luisteren naar elkaar, zijn tolerant en spreken hun waardering over elkaar uit.

· Er is flexibiliteit

Een team stemt voortdurend af op de omgeving en speelt op veranderingen in. Er wordt continu naar verbeteringen gezocht, dus is er sprake van een continu ontwikkelingsproces. De teamleden leren van fouten zijn nieuwsgierig en proberen nieuwe ideeën uit.

· Er is initiatief

Er heerst een actiegerichte sfeer met plaats voor creativiteit, daadkracht en ondernemingsgeest. Er is dus veel actie. Teamleden spreken hun ideeën uit, doen voorstellen en durven risico’s te nemen.

Fasering

Het vormen van een nieuw team of een dat nog in ontwikkeling is doorloopt diverse fases in de ontwikkeling ervan. Naast diverse theorieën hierover is dit de degene die nader uitgewerkt gaat worden:

· Storming
De teamleden tasten af hoe anderen in elkaar zitten, zichzelf profileren en hun belangen veilig stellen.

· Forming
De leden leren elkaar kennen en passen hun gedrag hierop aan. Er ontstaat groepsgedrag.

· Norming
Gemeenschappelijke normen worden ontwikkeld en er ontstaat op basis van respect en vertrouwen een groepsbinding.

· Performing
In de fase wordt door de groep als geheel optimaal gepresteerd.

Met de focus op fasering blijkt uit de wijze waarop de groep functioneert dat zij zich in de overgang naar norming-fase bevindt. Dit blijkt uit het feit dat medewerkers weten om te gaan met elkaars gedragingen en dat er een vorm van groepsgedrag heerst. Echter, het opzetten van normen en groepsbinding laat op zich wachten. Bij gebrek aan stimulans hiervoor vanuit de leiding, kan het ervoor zorgen dat de overgang naar een andere fase nog niet zover is, of nog belemmerd wordt.

Teamproductiviteit

Terugkomend op de eerder genoemde groepscohesie kan vastgesteld worden dat dit zowel een oorzaak als gevolg is voor de productiviteit. Echter, aan de productiviteit van een team zit wel een voorwaarde verbonden; er moet overeenstemming zijn tussen de doelstellingen van de groep en van de organisatie.

	
	Mate van cohesie

	
	Hoog
	Laag

	Mate van overeen-stemming
	Hoog
	Sterke toename in productiviteit
	Lichte toename in productiviteit

	
	Laag
	Afname in productiviteit
	Geen significant effect op productiviteit


Vergroting effectiviteit

Naast productiviteit is ook de effectiviteit van een team van groot belang. Om effectiviteit te vergroten en te behalen, moeten werknemers, of team als geheel, geprikkeld worden. Om medewerkers op een juiste manier te stimuleren, moet eerste gekeken worden hoe de mens zijn behoeftes waardeert, namelijk:

· Mensen willen altijd meer hebben. Niet alleen op het gebeid van geld of in materiële zin, maar bijvoorbeeld waardering en erkenning. Eenmaal meer behaald, zal er behoefte zijn aan nog meer.

· Eenmaal bevredigde behoeftes motiveren niet meer. Dit is een voortdurend proces waarin de lat steeds iets hoger gelegd moet worden en er continu een vorm van motivatie aanwezig is.

· Bevredigde behoeftes kunnen op een bepaald niveau van motivator omslaan naar demotivator. Voorkom dat motiverende behoefte niet afgezwakt worden.

Met dit in het achterhoofd en hetgeen wat hierna genoemd zal worden, vormt dit een instrumentarium om de motivatie van het personeel en daarmee de effectiviteit binnen Capability te verhogen. Eigenlijk vormt het bovenstaande randvoorwaarden, of ‘spelregels’, waarbij personeel gemotiveerd blijft en waar aandacht aan besteed moet worden. Het volgende zijn enige mogelijkheden om de effectiviteit te vergroten:

· Probeer zicht te krijgen op wat medewerkers van de organisatie verwachten.

· Geef inzicht in wat de organisatie van de medewerkers verwacht.

· Richt het werk zodanig in dat medewerkers invloed kunnen uitoefenen op de resultaten van hun inspanningen en zorgt ervoor dat die resultaten ook zichtbaar zijn.

· De verbeterde resultaten moeten ook voordelig zijn voor de medewerker.

· Laat veel vrijheid aan de werknemer of aan teams om zelf de weg naar verbetering in te slaan en voldoen aan verzoeken tot facilitering.

· Koppel wel verwachtingen en resultaten aan deze vrijheid.

Bijlage VII
Gesprek met Ron Verweel

Gesprek Ron Verweel – Interventiebedrijf

Dinsdag 06-05-2008 – 09:30 – 11:00

Naar een korte introductie van het hoe & wat omtrent het interventiebedrijf heb ik Ron Verweel de vraag gesteld waardoor de samenwerking tussen het interventiebedrijf en het VEC niet lekker verloopt.

Uit het gesprek kwamen sterk drie punten van ergernis naar voren:

1. Er is een beeldvorming van binnendienst (verzuimmanager) en buitendienst (verzuimconsultant). Hierdoor zijn de wensen en verwachtingen qua bereikbaarheid en beschikbaarheid sterk verschillend.

2. Door groot verloop op het Verzuim Expertise Centrum en het weinig fysiek aanwezig zijn van de verzuimconsultant op kantoor, is er geen (sterke) persoonlijk band tussen beide partijen.

3. Mailterreur (stalken) is een grote bron van ergernis. Daaruit voortvloeiend; vragen naar de bekende weg.

Bijlage VIII
Inventarisatie wensen en belangen personeelsleden

Op basis van diverse interviews heb ik, met het oog op overzichtelijkheid, deze samengevat tot één inventarisatie van de wensen en belangen van de personeelsleden. Deze zijn hieronder puntsgewijs opgesomt.

· Teamcultuur wordt niet al prettig ervaren.

· Andere werkstructurering.

· Weg met al die lijstjes.

· “Openingstijden” voor de telefoon, om ook aan administratieve zaken te komen.

· Personeel voelt zich niet gehoord.

· Personeelsleden missen coaching en sturing.

· Offertetraject duurt te lang.

· Minder frequent Bilat- en POP-gesprekken.

· Één keer per jaar functionerings- en beoordelingsgesprek is voldoende.

· Verzuimmanagers opereren veel te individualistisch.

· Onvrede wordt niet uitgesproken.

· Teamcoördinatoren zitten niet op hun plek.

· Andere teamstructuur.

· Huidige bedrijfscultuur zorgt voor “hakken in het zand”.

· Beloning, waardering, enz. ontbreekt en wordt gewenst.

· Er wordt slecht ingespeeld op het grote personeelsverloop.

· Er wordt niet open gecommuniceerd.

· In de communicatie is er behoefte in:

· Financiële informatie

· Personeelsbeleid

· Caseload-verdeling

· Bedrijfsinformatie

· Bedrijfsresultaten

· Nieuwe Humannet

· Bedrijfsstrategie

· Gemaakte afspraken bij overleggen worden niet nagekomen.

· Helemaal geen Swing-dag meer

· Er wordt vergaderd om het vergaderen en ook daarover wordt vergaderd

· Wie is de directie?
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�	 Omdat het Nederlands geen goed woord kent voor “hij” of “zij”, wordt een persoon in dit rapport in het vervolg aangeduid met “hij”. Er moet worden benadrukt dat er geen onderscheid wordt gemaakt tussen mannen en vrouwen en dat zij in alle gevallen op gelijke voet staan.


�	 Dit is structureel georganiseerd en is al besproken in het rapportonderdeel ‘organisatiestructuur’.







