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			Dankwoord 

			Een zoveelste boek schrijven over  “aanwezigheid” ,  “welzijn” ,  “re-integratie”  of hoe je het ook wil noemen, is geen evidentie. Een andere invalshoek vinden, en niet al te vaak uit de bocht gaan. Het zoeken van een invalshoek die mogelijkheden biedt, was vast niet gelukt zonder de feedback en de input van een aantal mensen. 

			Huget Désiron is ongetwijfeld de persoon die de meest waardevolle feedback gaf. Hoewel we vaak anders naar  “aanwezigheid”  kijken, waardeer ik haar en alles wat ze verwezenlijkte voor ons vakgebied enorm. Dank je wel Huget.

			Myriam Van der Steen, Stijn Indenhoek en An Melis zijn de mensen die professioneel constant over mijn schouder (en ik over die van hen) meekijken. Dank je wel Myriam. Dank je wel Stijn. Dank je wel An.

			De vele gastauteurs met hun inspirerende bijdragen en hun inspirerende babbels mogen zeker niet ontbreken in dit rijtje. Ze zijn stuk voor stuk mensen die iedereen kunnen boeien, en die iedereen eens zou moeten ontmoeten. Zet ze dus zeker op je bucketlist. Dank je wel Hanne  “HaPi Solutions”  Kenis voor de enorme kennis inzake disability case management en ergonomie. Dank je wel Ludo Verstraete voor je voortrekkersrol in het denken inzake het afschaffen van het ziektebriefje. Dank je wel Eline Christiaen voor ons gezamenlijke proefproject in het UZA. Dank je wel Carine Nuyens die me als ervaringsdeskundige de andere kant liet zien en me zo wat zachter van aard maakte. En dank je wel Bart Moens als partner in crime als het erop aankomt om de organisatie centraal te zetten. Het gehele plaatje, zeg maar. 

			Pieter Van Herck (VOKA) die direct in het water sprong toen ik hem vroeg om een voorwoord te schrijven. Pieter vertegenwoordigt een organisatie die meer dan ooit uitgedaagd zal worden in deze thematiek die nog vaak gedomineerd wordt door gepolitiseerde visies. Dank je wel Pieter. 

			Nancy De Braekeleer, steun en toeverlaat bij INNI publishers. Alleen al met haar  “soft approach”  kunnen samenwerken, geeft zin om een boek te schrijven. Dit boek is geen evidentie om te steunen als publisher. Dank je wel Nancy.

			En als laatste. Dank je wel Jo Van Roye voor je pionierswerk in change bij Audi. Voor je warme vriendschap en bij wijlen voor de gemeenschappelijke strijd. Al dan niet op de barricades.

		

	
		
			Voorwoord 

			Vlaanderen en België kampen met een te lage werkzaamheidsgraad en dus moet maximaal de potentiële arbeidsreserve worden geactiveerd. Een substantieel deel ervan zijn mensen die langdurig ziek zijn of een beperking hebben. Activering van deze groep en meer inzetten op de terugkeer en re-­integratie op de werkvloer, vraagt om een grondige herziening van de huidige aanpak.

			Dat dit nodig is blijkt al eerst uit de omvang van het probleem. Eén op de drie van de werkzame 55-plussers kampt met aanhoudende gezondheidsproblemen. 405.000 Belgen zijn langdurig arbeidsongeschikt. In de laatste vijftien jaar verdubbelde dit aantal. Als een communicerend vat doet dat de daling van werkloosheid teniet.

			We worden met zijn allen ouder en werken langer. Dit gaat gepaard met een hoger risico op gezondheidsproblemen en langdurige aandoeningen zoals hartziekten, kanker, diabetes en depressie. Gezondheidsuitdagingen en werk komen daardoor onvermijdelijk samen op de werkvloer, veel meer dan we gewend zijn. Welzijn en gezondheid worden dé predictoren van professionele (in)activiteit.

			Het is dringend tijd om een grote ambitie en transformatie voorop te stellen in het domein van welzijn op het werk, aangedreven door output i.p.v. input. Welzijn en gezondheid op het werk verschuift naar preventie, sneller optreden (direct na uitval), evidence-based trajecten en een totaalaanpak, met ook meer nadruk op kmo’s die in de huidige praktijk grotendeels buiten beeld blijven. Spoedige, progressieve werkhervatting wordt steeds meer de norm.

			En dit alles begint op de werkvloer zelf, met werkgevers die zich bewust zijn van de uitdaging en die de ongelofelijke meerwaarde van hun medewerkers erkennen. Geen brandjes blussen, snelle oplossingen of ad-hocbeleid, maar ondernemingen die hier strategisch en continu mee omgaan, systematisch onderbouwd met cijfers en KPI’s. Met betrokkenheid van iedereen in de organisatie: de CEO, het middenkader, de medewerkers zelf, en uiteraard hr en de welzijn- en werkexperten ter zake. 

			Actie begint bij kennis en inzichten, en dus ook bij de tijd nemen om "best practice" mentaal eigen te maken en te laten bezinken. De focus op aanwezigheid i.p.v. (enkel) op afwezigheid wegens ziekte in Aanwezigheid. Zet je organisatie centraal in een structureel aanwezigheidsbeleid is alvast bijzonder inspirerend om de koe bij de horens te vatten! 

			Pieter Van Herck

			Senior adviseur welzijn- en gezondheidsbeleid Voka – Vlaams netwerk van ondernemingen
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			Korte schets

			Aanwezigheid gaat over het aanwezig zijn van  “de mens”  in de organisatie met inbegrip van de manier waarop de samenleving aanwezig is in de organisatie (culturele en wettelijke aspecten). Elke organisatie maakt immers deel uit van de samenleving en realiseert haar doelstellingen in die samenleving. 

			Een volledige, 100%-aanwezigheid bestaat niet. Laat dat duidelijk zijn. Een ­ideale aanwezigheid bestaat wel. Ze omvat drie componenten. 

			–	minimaal absenteïsme; 

			–	de juiste hoeveelheid retentie van wie je aan boord wil houden; 

			–	re-integratie van wie je weer aan het werk wil zien. 

			Deze drievuldigheid is een cluster die daarom in dit boek  wordt samengenomen en door elkaar besproken.

			Aanwezigheid, van de directie. Zij zijn de alfa en omega. De strategie en visie. Als die directie niet fysiek en mentaal aanwezig is, is elk project bij voorbaat gedoemd te mislukken. 

			Aanwezigheid, ook van de leidinggevenden. Zij voeren het beleid van de directie uit en vormen de sleutel in het aanwezig zijn van de waarden, normen en gedragingen.

			Aanwezigheid, ten slotte, van de medewerkers. Alle medewerkers. Ook de afwezigen. Hoe je als organisatie met hen omgaat, zal bepalend zijn voor de geloofwaardigheid van elk humaan en positief bedrijfsbeleid. 
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			In dit boek zijn talloze tips en tricks terug te vinden. Ze zijn niet  “wetenschappelijk”  en ook geen zaken die je zomaar kan copy-pasten in je eigen organisatie. Ieder beleid zal immers specifiek en op maat zijn, of het zal niet zijn. Ze dienen ter inspiratie. En nog meer dan dat, ze willen aantonen dat het kán. Iedereen kan in zijn organisatie op een creatieve manier successen uitbouwen. Daarom dat dit boek ook als een  “activistisch pamflet”  gelezen kan worden. De meeste van deze tips worden aangekondigd met de hierbij staande honingraat. Cases en voorbeelden zijn dan weer cursief aangegeven. 

			Naast de tips en voorbeelden zijn er ook heel veel opiniërende uitspraken terug te vinden in het boek. Die staan vaak cursief en zijn volledig op conto van de auteur te schrijven.

			In dit boek zal je als lezer ook bijdragen van anderen tegenkomen. Mensen uit de praktijk die zo begaan zijn met de uitdagingen inzake aanwezigheid dat ze kort een puzzelstukje beschreven. Een stukje uit hun eigen praktijk en ervaring. Deze stukken zijn in een kader weergegeven.

			Vanuit deze optiek wil Pascal Meyns, samen met diverse mensen uit het werkveld van hr en preventie, je meenemen in dit handboek vol tips, visie en praktijkcases voor een groots aanwezigheidsbeleid.

			Het geheel wordt opgebouwd in een aantal stukken. We beginnen met een omstandige indeling van soorten verzuim, hoe je uitval kan indelen en welke vormen van re-integratie er zijn. In het tweede deel beschrijven we de onderdelen van een gedragen aanwezigheidsbeleid. Van directie-engagement over het creëren van KPI’s en de onderdelen van een succesvol actieplan. Waarmee we de cirkel rond maken. 

		

	
		
			Ten geleide: au boulot!

			Als mens zijn we bij uitstek een sociaal wezen. Het is eerder uitzonderlijk dat mensen een betekenisvol leven weten uit te bouwen zonder veelvuldige so­ciale contacten. Werken – zinvol werken – is hierbij een essentieel onderdeel. We realiseren onszelf voor een groot stuk via onze job. 

			We leven momenteel in wat hoogstwaarschijnlijk de beste samenleving ooit is. Nog nooit leefden we zo lang, waren we met z’n allen zo gelukkig, noch welvarend. Nog nooit bleef in onze contreien een oorlog zo lang uit.

			Het is een eer aan deze samenleving bij te kunnen dragen; om te helpen ze in stand te houden en ze te helpen verbeteren. Werken is daar één van de ­uitingsvormen van. Ook daarom is zinvol werk zo belangrijk in onze zelfrealisatie. Ook als vijftiger of zestiger, al dan niet fulltime of met aangepaste taken.

			Werken is sociaal, zo simpel is het. Het helpt bij je eigen zelfrealisatie. Tegelijk is het ook maatschappelijk uiterst sociaal. Als werknemer draag je bij aan onze samenleving. Je draagt bij door je arbeid en door de lasten op je arbeid. 

			Als werkgever is het je taak om de maatschappelijke context mee vorm te geven en te interpreteren. Je social responsability is mee onderdeel van je succes. Het is je  “moral duty”  om hieraan mee te werken. Meedogend en empathisch voor wie echt ziek is of echt hulp nodig heeft, beleidsvoerend naar een minimaal absenteïsme en een maximale re-integratie waar het kan.

			Als werknemer is het je  “moral duty”  om maximaal mee te werken aan de realisatie van deze samenleving. Aan de slag blijven als het kan, mee helpen bijdragen aan armoedebestrijding of aan de uitbouw van goed onderwijs voor toekomstige generaties. Periodes van  “niet-werken”  komen bij ons allen voor, en net omdat we er zuinig mee omspringen, kunnen we er allen gebruik van maken als het nodig is. Laten we daar dankbaar voor zijn. 

			Niet-werken kan nooit de norm zijn in een succesvolle organisatie of samenleving. Het haalt niet alleen het eigenbeeld van de  “niet-werkende”  naar beneden, maar zet ook de schaarse middelen in onze samenleving minder optimaal in. Als meer mensen  “niet-werken”  blijven er minder middelen over voor onderwijs (toekomstige generaties en toekomstige welvaart), minder middelen voor cultuur of sport, minder middelen voor armoedebestrijding of medisch onderzoek naar de bestrijding van kanker, om maar iets te noemen. 

			Sociale partners, verenigt u! Laat jullie inspireren om opnieuw jullie oorspronkelijke bestaansreden te laten floreren. Het verdedigen van wie het echt nodig heeft. Mede door te vermijden dat middelen ingezet worden waar het niet echt moet. Hier is moed voor nodig. Moed waarvan we allen weten dat jullie die in het verleden al vaak getoond hebben door een voortrekkersrol te spelen waar nodig. Ook voor jullie geldt het adagium.

			
				
					 “Wie wil werken, moeten dat kunnen. 

					Wie kan werken, moet dat willen.” 

				

			

			We stellen vast dat de samenleving de laatste jaren een grondige cultuurverandering onderging. Decennialang was de heersende visie dat iedereen recht had op een inkomen. Dat leidde er vaak toe dat wie uitviel levenslang een vorm van vervangingsinkomen verkreeg. De laatste jaren zien we in ijltempo een shift weg van dit  “recht op inkomen”  naar een  “recht op participatie” . Iedere mens heeft het recht op zinvol werk. Het recht op een zinvol leven waar werk een deel van uitmaakt. Het inkomen dat zo gecreëerd wordt, is hierbij een logische afgeleide. Dit proces toejuichen en mee helpen realiseren. Dat moet het  “hogere”  doel van werkgevers, werknemers, overheid en so­ciale partners worden. 

			Want wie meewerkt aan, en mee participeert in onze economie, helpt mee aan de uitbouw van een nog betere samenleving. Laten we dat met zijn allen het doel maken. Ons collectieve doel. Daarom dit boek. Om zo veel mogelijk mensen mee een kans te geven een zinvol leven uit te bouwen in een zinvolle samenleving. Met het grootst mogelijke geluk voor het grootst mogelijke aantal medemensen. 

			Veel leesplezier.

		

	
		
			Wat mag je verwachten van dit boek?

			
				
					Dit boek:

					–	richt zich 100% op de organisatie en de belangen van de organisatie;

					–	handelt over aanwezigheid van wie een arbeidscontract heeft in de privésector;

					–	richt zich tot professionals in het bedrijfsleven: hr-medewerkers, preventieadviseurs, werkgevers en directieleden;

					–	reikt ideeën aan voor policies, KPI’s en oplossingen;

					–	bespreekt cases;

					–	zet aan tot creatief denken en handelen op maat van elke onderneming.

				

			

			
				
					Dit boek is niet:

					–	gericht op concreet juridisch advies;

					–	gericht tot hulpverleners of klassieke spelers in de materie;

					–	bedoeld voor re-integratie van wie geen arbeidscontract heeft op dit moment;

					–	gericht op statutairen of zelfstandigen;

					–	de vertegenwoordiger van traditionele visies op aanwezigheid.

				

			

			
				
					Hoe kan je dit boek gebruiken?

					Je kan dit boek in de eerste plaats gebruiken als inspirator en bevrijder. Het inspireert tot het ontwerpen van je eigen visie en beleid op de materie, wars van bestaande – vaak enge en benauwende – aanpakken. Het zet aan tot het ontwikkelen van je eigen stijl in de materie en nodigt uit tot het aftasten van grenzen door te experimenteren. 

					Het is in die zin een bevrijder omdat het aangeeft dat er niet zoiets is als  “zo hoort het nu eenmaal” .

				

			

		

	
		
			Afwezigheid vs. aanwezigheid?

			Zo’n tien jaar geleden had mijn jongste dochter een aantal vriendinnen mee uitgenodigd voor het middagmaal. Een bende meisjes van een jaar of vijf  “oud” . Onze kinderen eten van jongs af gewoon wat de pot schaft en hebben daar nooit moeilijk over gedaan. Integendeel, toen de spinazie geserveerd werd, riepen mijn drie dochters in koor:  “Lekker, spinazie!” De toon was gezet, de groepsdruk ging de juiste kant op. Alle bezoeksters aten die middag met smaak spinazie. Eén of twee probeerden aanvankelijk nog het tij te keren met een voorzichtige opmerking over  “hoe vies spinazie”  wel niet was, maar de silent majority was al met smaak aan het eten. 

			Net zo werkt het met aanwezigheid of afwezigheid. Het is maar wat  “de norm is” . We spreken graag in het negatieve. Of het nu spinazie of verzuim is. We spreken graag over die schrikbarende 10% verzuim die omlaag moet. 

			Dat doen we liever dan de 90% die wel komt werken feliciteren met hun aanwezigheid. Daarom willen we het in dit boek in de eerste plaats hebben over de evidentie dat we werken. Niet-werken is de uitzondering die we zo veel mogelijk vermijden. Waar mogelijk spreken we dus over aanwezigheid, eerder dan afwezigheid.
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			Mensen hebben de neiging zich te conformeren aan het gewenste gedrag. Spreek daarom niet over afwezigheid, maar over aanwezigheid: 10% afwezigen worden zo 90% aanwezigen. Hierdoor wordt aanwezigheid tot de te volgen norm genomen. En komt het  “besmettingsgevaar”  aan de gezonde kant van de weegschaal te liggen.

			Aanwezigheid: doelgroepen?

			Als we het over aanwezigheid hebben, is het noodzakelijk om een goed zicht te hebben op de mogelijke doelgroepen en de mogelijkheden1 die ze bieden. 

			Een eerste zaak is een goed onderscheid te maken tussen re-integratie van medewerkers met een arbeidscontract of van mensen zonder arbeidscontract bij de organisatie op dit moment. Dat is een belangrijk onderscheid dat we maken voor we aan onze feitelijke indeling van de interne groepen toekomen.

			Wat de groepen met arbeidscontract betreft, die kunnen we indelen volgens drie assen. Een eerste as is te bekijken of we het hebben over kwetsbare groepen die nog niet uitgevallen zijn, of medewerkers die reeds uitvielen. Primaire preventie, het versterken van de organisatie en de mensen, nog voor medewerkers uitvallen dient hierbij de basis te vormen. Het ingrijpen als medewerkers kortdurend, chronisch of langdurig uitvallen, is te laat. Deze zogenoemde secundaire en tertiaire preventie loopt achter de feiten aan en vermijden we het beste (Figuur 1 Primaire, secundaire en tertiaire preventie).
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			Figuur 1	Primaire, secundaire en tertiaire preventie

			Een tweede as bekijkt de duur van de uitvallers: hoelang is een medewerker reeds uitgevallen? Is dat kort, middellang of lang? Er is een immens verschil tussen een korte of langdurige uitval. 

			Binnen die tijdsgebonden groepen creëren we onze derde en laatste as: de primaire oorzaak van de uitval (Figuur 2 Assen met wijzen van uitvallen). 
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			Figuur 2	Assen met wijzen van uitvallen

			De maatschappelijke contextanalyse maakt duidelijk dat elke organisatie maatschappelijke verplichtingen heeft. Die zijn zowel intern als extern gesitueerd. Extern is er de maatschappelijke tendens van duurzaamheid. De samenleving verlangt dat we duurzaam omgaan met – onder andere – het menselijk potentieel dat in de samenleving aanwezig is. Inclusie wordt een belangrijke waarde. 

			Intern is het voor zowel duurzaamheid als sociaaleconomische realiteit belangrijk om de juiste mensen aan boord te krijgen en te houden2, turnover op het juiste peil te brengen, en langdurige uitval te vermijden. Dit zijn essentiële waarden geworden in de zorg voor mens en samenleving. 

			Hoewel de wetgeving inzake re-integratie medewerkers die slachtoffer zijn van arbeidsongevallen of woonwerkongevallen uitsluit, vind ik de zorg voor deze medewerkers even belangrijk als de zorg voor wie uitviel als gevolg van ziekte. In dit boek wordt ook kort ingegaan op de omgang met arbeidsongevallen, omdat je als organisatie in dit domein je verantwoordelijkheid niet kan of mag ontlopen (Figuur 3 Externe en interne context). Hoewel de wetgeving inzake re-integratie, een re-integratie wegens arbeidsongeval expliciet wegneemt uit de scoop, biedt de arbeidsongevallenwet hier vele mogelijkheden. Los van de morele kant van de zaak die nauw verbonden is met arbeidsongevallen.
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			Figuur 3	Externe en interne context

			Iedereen aan boord houden? 

			Retentie en turnover

			Het is een misvatting te denken dat turnover zo laag mogelijk moet zijn. Vrijwillige turnover is het fenomeen waarbij mensen op hun eigen initiatief de organisatie verlaten. Het onvrijwillig verlaten – of ontslagen worden – van de organisatie laten we hierbij even buiten beschouwing.

			In principe hebben medewerkers die beslissen de organisatie te verlaten een arbeidscontract. Tegelijk hebben ze de – meestal – overwogen keuze gemaakt om dat arbeidscontract op te zeggen. We zien dit fenomeen vaker opduiken bij jongere medewerkers, medewerkers met lagere anciënniteit en bij mensen met een goede toekomst op de arbeidsmarkt. 

			Jonge mensen – of medewerkers met lage anciënniteit – zijn nog niet bedrijfsblind. Ze zien wat beter kan, en maken reeds na enkele weken of maanden de rekening op. Daar waar medewerkers met een hogere leeftijd of anciënniteit geneigd zijn in ziekteverlof te vervallen als de situatie niet optimaal is, zien we bij deze jongeren dat ze ervoor opteren de organisatie te verlaten voor ze ziek worden.

			Daarom gaan turnover en ziekte hand in hand. Soms zie ik in organisaties een lage afwezigheid gepaard gaan met een hoge turnover. In dat geval kan je een hoge turnover zien als een signaal dat er iets fout zit in de organisatie. Zie turnover als de spreekwoordelijke kanaries in de koolmijn. Deze kanaries vliegen uit voor ze ziek worden. De oorzaken worden niet opgemerkt en blijven verder woekeren.
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			Afbeelding 1	Kanarie in de mijn

			Vergeet evenwel niet dat zelfs bij schrikbarend hoge turnover, de overgrote meerderheid van je medewerkers graag onderdeel van de organisatie blijft uitmaken. Zelfs bij schrikbarende cijfers als 20% turnover op jaarbasis, blijft 80% van de werknemers op post. Dat mag de beleidsmakers er natuurlijk niet van weerhouden om alarmlichten te laten opspringen ...

			In de huidige krappe arbeidsmarkt zien we dus vooral turnover opduiken bij doelgroepen die we liever aan boord houden. De reden waarom de cijfers inzake turnover en retentie (de tegenhanger van turnover, ofwel het feit dat mensen blijven) goed geanalyseerd en bijgestuurd moeten worden, is bijgevolg tweeledig: 

			–	het bereiken van het gewenste niveau op het niveau van de organisatie, en 

			–	het bereiken van het gewenste niveau binnen elk profiel of afdeling.

			Turnover van jonge profielen met potentieel en lage anciënniteit houden we beter laag. De reden waarom deze mensen de organisatie verlaten ligt ofwel in henzelf, ofwel in de organisatie. Meestal is het een mix. 

			Aan de ene kant zoeken jonge mensen nog naar de ideale job en zijn ze zich zowel professioneel als privé nog aan het settelen. Dit is een valabel argument, maar niet afdoende om alle turnover te verklaren. Organisaties die oppervlakkige gesprekken voeren met mensen die hen verlaten, komen vaak niet verder dan dit argument. Hun even oppervlakkige oplossing is dan ... dat er niets aan te doen valt. Het zijn volgens dit soort oppervlakkige analyses  “de jongeren van tegenwoordig” . De oorzaak wordt door dit type organisatie vaak volledig extern aan de organisatie gelegd. 

			Wie dieper graaft in de oorzaken komt vaak de onderliggende redenen te weten. Ook al worden die soms als secundair genoemd, ze zijn reëel. Het feit dat de knop omgedraaid is, zorgt er vaak voor dat de (ex-)medewerker geen energie meer steekt in het benoemen van de reële redenen die meegespeeld hebben. Hij of zij heeft er immers niets meer bij te winnen, maar beseft wel nog een lange loopbaan tegemoet te gaan in een kleine wereld. 

			En dus vergt dieper graven energie, aandacht en een veilige setting. Belofte van discretie en duidelijke politiek van het huis zijn twee onontbeerlijke zaken bij het creëren van de setting in exitgesprekken. Als iedere medewerker die de organisatie verlaat heel goed weet dat het gevoerde gesprek volledig vertrouwelijk blijft, en de feedback op een professioneel correcte manier ingepast zal worden in een volledige feedbackcultuur binnen de organisatie, zal de neiging om vrijuit te spreken hoger zijn. De medewerker weet op dat moment niet alleen dat het gesprek vertrouwelijk is, maar ook dat een volledige medewerking meer geapprecieerd wordt dan een oppervlakkige formaliteit. 

			Analyse van de turnover en het bepalen van het gewenste niveau komen verder in dit boek nog aan bod bij het opstellen van KPI’s.

			
				
					Wat is een psychosociale risicoanalyse? 

					De wetgever verplicht elke werkgever om zorg te dragen voor het welzijn van zijn medewerkers. De wetgever doet dat op zeven domeinen, waarvan het psychosociaal welzijn er ééntje is. In grote lijnen valt het psychosociaal welzijn in twee grote blokken uiteen. Aan de ene kant alles wat verband houdt met de thema’s pesten, racisme, discriminatie en ongewenste intimiteiten. Dit noem ik vaak het  “relatief makkelijk te capteren”  onderdeel. Vrijwel alle organisaties hebben hier een nultolerantie en de maatschappelijke eensgezindheid over de nultolerantie is vrij unaniem. Complexer, of  “minder tastbaar”  wordt het vaak in de tweede grote brok: stress en burn-out. Hoe het ook zij, de wetgever eist voor beide grote blokken dat er een risicoanalyse uitgevoerd wordt op wat de vijf A’s genoemd wordt. 

					Deze vijf A’s zijn:

					–	arbeidsorganisatie: de organisatiestructuur (horizontaal-verticaal), de manier waarop de taken zijn verdeeld, de werkprocedures, de beheersinstrumenten, de managementstijl, het algemeen beleid dat in de onderneming wordt ge­voerd, ...;

				

			

			
				
					–	arbeidsinhoud: de aard van de taak, de complexiteit en de variatie van de taken, de emotionele eisen (relatie met het publiek, contact met het lijden, emoties moeten verbergen, ...), de mentale belasting, de fysieke belasting, de duidelijkheid van de taken, ...;

					–	arbeidsvoorwaarden (de uitvoeringsmodaliteiten van de arbeidsrelatie): de aard van de overeenkomst, de arbeidstijdregelingen (nachtarbeid, ploegenarbeid, atypische arbeidstijdregelingen, ...), de opleidingsmogelijkheden, loopbaanbeheer, evaluatieprocedures, ...;

					–	arbeidsomstandigheden (de fysieke omgeving waarin het werk wordt uitgevoerd): de inrichting van de werkplaatsen, de arbeidsuitrustingen, lawaai, verlichting, de gebruikte stoffen, de werkposities, ... ;

					–	arbeidsverhoudingen (intermenselijke relaties op het werk): de interne relaties (tussen werknemers, met de directe chef, de hiërarchische lijn, ...), maar ook relaties met derden, contactmogelijkheden, de communicatie, de kwaliteit van de relaties (samenwerking, integratie, ...), ...3

					Volgend op de risicoanalyse dient de werkgever vervolgens een stappenplan met maatregelen op te stellen om de pijnpunten aan te pakken. De wetgever legt evenwel geen verplichte format op. Hierdoor raad ik aan om doordacht te werk te gaan om tot een maximaal resultaat te komen, zonder de rust te verstoren of extra problemen in het leven te roepen. Vooral binnen het sociaal overleg kan dit een delicaat thema zijn dat met de nodige zorg aangepakt dient te worden.
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			Hoe kan je uit de psychosociale risicoanalyse nuttige info halen?  
Onthou dat de personeelstevredenheidsenquête en de psychosociale risicoanalyse een schat aan informatie kunnen bezorgen. Als je merkt dat retentie op sommige afdelingen of hiërarchische niveaus heel erg hoog ligt, en dit gecombineerd gaat met  “verloning” ,  “anciënniteit”  en  “opgebouwde voordelen”  als belangrijkste redenen voor het aanblijven, in plaats van  “loyaliteit” ,  “het sterke merk” ,  “trots om voor deze organisatie te werken” ,  “ik doe de functie graag” , ... dan weet je dat er een probleem is. De opgesomde redenen zijn immers niet intrinsiek aan de functie. We zien dat waar deze redenen opduiken, dit vaak hand in hand gaat met een lage retentie of tevredenheid bij de nieuwere instroom. 

			In een bepaalde organisatie werd ons verteld dat dit probleem van te lage turnover als gevolg van  “de gouden kooi”  zich vanzelf zal oplossen als de oudere generatie uitstroomt. Dat is ten dele waar. Ze zullen uitstromen, en bij een ongewijzigd beleid heb je binnen tien jaar een nieuwe groep waarop iedereen zit te wachten tot die op zijn beurt uitstroomt. Beter zou zijn om te leren uit de huidige situatie en te zorgen dat deze situatie zich niet kan herhalen met nieuwe generaties.

			Ook hier geldt dus volmondig: leg de nadruk in analyse en het uitwerken van een actief beleid. Leg daarbij in je communicatie de nadruk op retentie, eerder dan op turnover. Werk evenwel een genuanceerd beleid uit. 

			Met of zonder arbeidscontract?

			Het allerbelangrijkste voor een organisatie is het vinden van gemotiveerde en loyale medewerkers. Dit is vandaag een belangrijker gegeven bij het beoordelen van je instromers dan de pure technische competenties. Ontbre­kende vaardigheden zijn gemakkelijk via een bijkomende opleiding op te vangen. Een gebrek aan motivatie of loyaliteit is veel moeilijker te compenseren.

			Op de krappe arbeidsmarkt is er momenteel nog een vrij groot potentieel aan beschikbare arbeidskrachten met een beperking. 

			Deze groep van mensen met een beperking zijn opdeelbaar in drie belangrijke groepen:

			–	mensen met fysieke beperkingen;

			–	mensen met een mentale historiek of beperking;

			–	mensen met een combinatie van beide.

			De groep met de fysieke beperkingen is het meest tastbaar van de twee. Hier kunnen we een verdere opdeling maken in al dan niet aangeboren, of – wat relevanter is – al dan niet met continue en stabiele beperkingen. 

			Of een kandidaat van bij de geboorte blind is, of dat op latere leeftijd werd, zal weinig verschil maken. Wat wel van belang is, is dat de blindheid gedurende het jaar steeds dezelfde is. De arbeidshandicap is bekend en blijft onveranderd in de tijd. De inspanningen die gepaard gaan met de re-integratie zijn relatief gemakkelijk in kaart te brengen en te ondervangen. Van aangepaste werkpost (software, ...) tot briefing van directe collega’s of evacuatieteam bij brand. Het betreft een stabiele situatie en de inclusie valt vanuit technisch oogpunt vaak relatief gemakkelijk te realiseren. 

			Andere fysieke beperkingen zijn dat niet altijd. Ze kunnen nog in een later stadium stabiliseren, of blijven chronisch fluctueren als intrinsiek kenmerk van de aandoening. Herstel van kanker of een ongeval kan in een beginfase veel vergen van alle partijen, maar na verloop van tijd kunnen de beperkingen ofwel geheel verdwijnen bij volledig herstel, ofwel stabiliseren op een aanvaardbaar niveau. Belangrijk is om hier van bij het prille begin een open dialoog over te kunnen voeren, zodat alle partijen heel erg goed beseffen aan welk traject ze beginnen. 

			De moeilijkste categorie qua fysieke beperking is de categorie met een pathologie die instabiel of onvoorspelbaar is en dat ook zal blijven. Of waarvan we mogen verwachten dat ze met het verstrijken van de tijd zal verergeren. Vooral de impact voor de directe collega’s kan hierbij zwaar zijn. Spierziekten en gewrichtspijnen zijn hier klassieke voorbeelden van. Maar evenzeer sommige maag-darmaandoeningen. Die verergeren niet steeds met de tijd, maar spelen soms totaal onverwacht op.
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			Figuur 4	Met of zonder arbeidscontract?
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			Out of the blue aanwerven voor openstaande functie?
Het valt af te raden om  “zomaar”  ad hoc iemand met een beperking te zoeken en een arbeidscontract aan te bieden. Ga hier heel doordacht en bewust mee om, vertrekkende vanuit een  “inclusievisie”  binnen algemeen aanwezigheidsbeleid. Zorg ervoor dat je een disability case manager 4 laat opleiden binnen de organisatie of vraag advies aan een disability case manager. Zij kunnen hr of het selectiebureau perfect met raad en daad bijstaan bij de selectie van een kandidaat. In België is het RIZIV de enige instantie die DCM’ers (disability case managers) opleidt. Een opleiding duurt een 25-tal dagen en wordt tegen een symbolisch bedrag aangeboden door het RIZIV 5.

			In dit boek gaan we verder niet in op de doelgroep van personen zonder arbeidscontract. Concrete regelingen, subsidies en voorwaarden kunnen verschillen naargelang het statuut van een persoon. 

			Statutairen, werklozen en zelfstandigen hebben vaak andere voorwaarden te vervullen dan  “gewone loontrekkenden” . Omdat we ons met dit boek in eerste instantie tot organisaties uit de privésector richten, wordt het statuut van loontrekkende als norm genomen. Mensen zonder arbeidscontract, of met andere statuten, vormen niet de focus in dit boek.

			Daarnaast zijn er vele opties om als werkgever aan MVO6 te doen of een ander duurzaamheidsbeleid te voeren door heel specifieke doelgroepen in de instroom te betrekken. Premies of kortingen om herstellende kankerpatiënten of mensen met een aangeboren handicap aan te werven, zijn hier voorbeelden van. Als auteurs van dit boek ondersteunen we graag in dit proces, het maakt evenwel geen deel uit van dit boek.

			Als we het dus over re-integreren hebben, hebben we het over het re-integreren van medewerkers die reeds een arbeidscontract bij de organisatie hebben. Met andere woorden: medewerkers die kortdurend of langdurig uitgevallen zijn als gevolg van een ongeval of ziekte en nu (stilaan) klaar zijn om hun team weer te vervoegen.

			

			
				
					1 Als bijlage vind je een link terug naar een overzicht van een groot aantal subsidiërende instanties. Aarzel niet om die te contacteren, of om hulp te vragen bij het opstellen van dossiers.

				

				
					2 Recruitment maakt evenwel geen deel uit van dit boek. Hoewel veel bedrijven ermee kampen en het aanboren van de grote arbeidsreserves  “met een arbeidsbeperking”  nog veel mogelijkheden biedt.

				

				
					3 www.beswic.be/nl/themas/psychosociale-risicos-psr.

				

				
					4 DCM of  “Disability Case Manager” , een opleiding die zich richt op al wie betrokken is bij het re-integreren van mensen die uitgevallen zijn, of het moeilijk hebben om op de arbeidsmarkt ge-­integreerd te worden als gevolg van een arbeidshandicap.

				

				
					5 www.inami.fgov.be/nl/themas/reintegratie/Paginas/disability-management-opleidingen.aspx.

				

				
					6 MVO of  “Maatschappelijk verantwoord ondernemen” .

				

			

		

	
		
			De complexiteit van af- en aanwezigheid

			Om een goed beleid te kunnen opmaken, is het belangrijk om de afwezigheid binnen de organisatie goed in kaart te hebben. Bij het geven van workshops rond verzuim of verzuimgesprekken blijkt dat heel veel leidinggevenden het verzuim binnen hun organisatie als  “niet volledig onvermijdelijk”  bestempelen. Het is hierbij duidelijk dat het hen aan de juiste handvaten ontbreekt om afwezigheid naar juistheid in te schatten. Hierdoor is hun reactie vaak te zacht of te hard. Waardoor ze niet steeds op de juiste knoppen duwen om dit correct te beïnvloeden.

			Hetzelfde geldt voor organisaties. Pas als de organisatie een goed beeld heeft op ziektebeelden en problematieken binnen de eigen organisatie, en beseft hoe dit geclassificeerd dient te worden, kunnen we een correct beleid uitwerken. Bij voorkeur met doelstellingen per type afwezigheid.

			Hierna gaan we daarom in op een aantal essentiële assen waarrond aan- en afwezigheid zich afspeelt. Elk beleid heeft nood aan een goed begrip en inzicht in de situatie binnen de eigen organisatie vooraleer van start te kunnen gaan. 

			We gaan dieper in op een aantal soorten indelingen (Figuur 5 Mogelijke indelingen van afwezigheid). Ten eerste is er de indeling volgens mate van arbeidsongeschiktheid. Niet iedereen die thuisblijft, is voor de volle 100% medisch ongeschikt om de functie uit te oefenen. Er is vaak een grote grijze zone. De arbeidsmotivatie zal bepalen hoe er naar die grijze zone gekeken wordt door de medewerker, en welke keuze hij of zij zal maken: zich afwezig melden of net niet.

			We kunnen ook opdelen volgens de kans op uitval. Dit laat ons toe om echt te focussen op voorkomen van uitval, door potentiële uitval tijdig te detecteren en ernaar te handelen. In deze zin is  “primair preventief”  beleid voeren in essentie steeds de beste optie. Wie niet uitgevallen is, moet niet gere-integreerd worden.

			De duur van uitval kan ook een waardevolle onderverdeling opleveren. Je kan je beleid heel anders uitbouwen voor kortdurende afwezigheden dan voor langdurige. 

			Ten slotte kunnen we ook kijken naar de primaire reden van uitval. Vallen mensen uit om mentale of fysieke redenen? Of een mix?  Hierbij vormen de chronisch zieken bovendien nog een bijzondere groep.
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			Figuur 5	Mogelijke indelingen van afwezigheid

			Volgens mate van arbeidsongeschiktheid vs. mate van motivatie

			Om te beginnen gaan we dieper in op de Nederlandse boutade  “ziekte overkomt je, verzuim is een keuze” . Deze boutade legt de nadruk op de motivatie om te komen werken. Ze suggereert dat wie afwezig blijft van het werk, een lagere motivatie heeft dan wie komt werken. 

			De boutade is natuurlijk ten dele waar, tegelijk kunnen we onmogelijk beweren dat ze voor het volle pond waar is ...

			Onderliggend is er natuurlijk het idee dat afwezigheid handenvol geld kost. In de Nederlandse context is dat evidenter dan in de Belgische. In Nederland draagt de werkgever tot twee jaar afwezigheid (deels) mee de loonkosten. 

			In België is dat tot een maand. Voorstellen – o.a. opgenomen in het regeerakkoord van de regering-Michel I – om dit op te trekken tot twee maanden, haalden het niet. Deels is dat goed nieuws, deels is dat betreurenswaardig.

			Het is goed nieuws voor kmo’s. En aangezien België een kmo-land is, moet er zeker met hen rekening gehouden worden. Als de periode van gewaarborgd loon opgetrokken zou worden, zouden de loonkosten voor de kleine kmo’s nog zwaarder gemaakt worden. Als een schrijnwerker twee personeelsleden heeft, is twee maanden loon dragen bij ziekte bijna een doodsteek. 

			Tegelijk is het betreurenswaardig omdat er op dit moment te weinig prikkels zijn om na een maand afwezigheid te re-integreren. De kosten worden zo te gemakkelijk op de maatschappij doorgeschoven. 

			Het Nederlandse systeem probeert daar een mouw aan te passen, maar gaat wat kort door de bocht. Afwezigheid is in dit model een gegeven met twee assen: motivatie en mate van ongeschiktheid.

			Zich ziek melden is in het Nederlandse model al heel gauw een kwestie van  “gebrek aan motivatie om te komen werken” . Recent zie je in België bedrijven met Nederlandse roots die hier gretig op inspelen. Ze beloven alle afwezigen te bellen en  “op te volgen” . Achterliggend zit weinig empathie, kennis van de werknemer of organisatie, maar een model dat  “de motivatie”  aanspreekt. Deze aanpak verhoogt de angst voor jobverlies, wat natuurlijk niet helemaal hetzelfde is als de arbeidsmotivatie verhogen.

			De as  “mate van arbeidsongeschiktheid”  versus  “motivatie”  is valabel (Figuur 6 Mate van arbeidsongeschiktheid vs. -motivatie). Er is vaak een subjectieve component in het zich ziek melden. En deze subjectieve component zal mee beslissen of iemand eerder geneigd zal zijn om te komen werken, dan wel om zich afwezig te melden. 
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			Figuur 6	Mate van arbeidsongeschiktheid vs. -motivatie

			Een goed zicht op deze indeling is een eerste stap. Het binnen de organisatie kunnen duiden hoe de verdeling juist zit, aan de hand van gesprekken met leidinggevenden, ziektebriefjes, opvolgingstelefoontjes (door interne medewerkers uitgevoerd!), geeft vaak al een idee hoe het zit met de verdeling op de schaal  “motivatie”  –  “arbeidsongeschiktheid” . 

			De twee uitersten zijn duidelijk, ook qua beleidskeuze. Het grote middenblok is de kunst. Hoe kunnen we correct, empathisch opvolgen en menselijk beïnvloeden? Het indelen geeft een zicht, maar nog geen oplossing op deze laatste vraag.

			Hoe dan ook willen we met deze indeling starten, nog voor de andere indelingen, omdat ze binnen hr-kringen op vandaag de dominante indeling is. 

			Welke groepen zien we binnen deze opdeling? Klassiek worden vier kleuren gebruikt om de opdeling van afwezigheid te maken (Figuur 7 De kleuren van afwezigheid). 

			Met  “zwart”  wordt frauduleuze afwezigheid omschreven: je bent niet ziek, je voelt je niet ziek, je meldt je wel ziek. 

			Het andere uiterste is het zogenoemde  “roze” : je bent ziek, je voelt je ziek, je meldt je NIET ziek. In België wordt hier heel vaak de term  “presenteïsme”  voor gebruikt. 

			Deze twee situaties –  “zwart”  en  “roze”  – moeten we bestrijden en idealiter volledig tot nul herleiden. Niettegenstaande ze ons ontzettend veel kennis over de organisatie bij kunnen brengen. 

			 “Grijs”  is het boeiendste. Dit is beïnvloedbaar verzuim. Hier heeft de boutade  “Ziekte overkomt je, verzuim is een keuze”  haar oorsprong. Dit ziek melden kunnen we ten dele beïnvloeden zoals een dominosteentje. Het kan vallen of blijven staan. En na een eerste ziekmelding kan er een verlenging komen of niet ... 

			Het  “wit” , ten slotte, verdient onze volledige empathie en steun. Hiervoor zijn alle sociale middelen en systemen ontworpen. Hierop moeten we volop inzetten omdat deze groep mensen echt ziek zijn. En wie echt ziek is, heeft solidariteit nodig. Punt. Organisaties en leidinggevenden die hier over de schreef gaan, hollen hun eigen werking uit. Ze zetten aan tot te hoog verloop, te hoog verzuim, en demotivatie. Nog los van de onethische kant van de zaak.

			Laat het duidelijk zijn: wie echt ziek is, verdient alle mededogen en tijd om te herstellen. Daarom is het zo belangrijk om de andere situaties – zwart, grijs, roze – maximaal te beïnvloeden. Middelen zijn, net als empathie, beperkt. Enkel een focus op wie het echt nodig heeft kan op de lange termijn succesvol zijn.
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			Figuur 7	De kleuren van afwezigheid

			Wit verzuim

			Bij het zogenaamde  “wit verzuim”  is er bij de werknemer een duidelijke reden die hem of haar verhindert om te komen werken. Dit kan ernstig of minder ernstig zijn. Wie griep heeft, is duidelijk ziek en blijft het best enkele dagen thuis om uit te zieken. Wie kanker heeft, blijft vaak een langere periode of frequenter een kortere periode terecht in ziekteverlof. Hetzelfde geldt voor wie een rugoperatie moet ondergaan na een val van hoogte. Los van het feit of deze val arbeidsgerelateerd is of niet.

			We merken bij contact met leidinggevenden of organisaties dat dit  “wit verzuim”  minder gemakkelijk (h)erkend wordt als het een uitval om mentale redenen betreft. Uitputting, burn-out, stress, ... worden vaak als een keuze gezien, eerder dan een duidelijke ziekte. 

			Ziektebeelden met onduidelijke oorzaken of wisselende symptomen die een stresscomponent met zich meedragen als fibromyalgie, kunnen – mede door hun onbekendheid – al helemaal niet op begrip rekenen. 

			De onzichtbaarheid van de ziekte, in combinatie met de onbekendheid, brengen hier vaak de onterechte kwalificatie  “grijs verzuim”  naar boven. 

			Grijs verzuim

			De eerder genoemde boutade dat  “ziekte je overkomt, maar verzuim een keuze is” , heeft in eerste instantie betrekking op dit grijze verzuim.

			Je hebt hoofdpijn en kan kiezen tussen een pijnstiller of een dagje thuis. Zo wordt het iet of wat simplistisch voorgesteld. Hoewel de realiteit vaak complexer is.

			Als we tijdens workshops verzuimgesprekken vragen naar de  “kleur”  van de ziektebeelden in de teams van de aanwezige leidinggevenden, wordt tot 75% van de ziektemeldingen volgens deze leidinggevenden in  “grijs”  ondergebracht. 

			Omdat dit grijs verzuim in principe vermijdbaar of toch minstens beïnvloedbaar verzuim is, zou dit inhouden dat we in onze Belgische context tot 75% van het verzuim kunnen voorkomen. Wat natuurlijk niet correct is. 

			Het klopt wel dat dit het type verzuim is dat het beste te beïnvloeden is. De eerder genoemde duidelijke keuze tussen  “pijnstiller of ziektebriefje” , moeten we zeker in kaart brengen en beïnvloeden. Temeer daar hier vaak een motivatievraagstuk aan ten grondslag ligt, of een ander – dieperliggend – probleem.

			Varianten hierop zijn wat verzekeraars van arbeidsongevallen ook wel de  “kleine fraude”  noemen. Je hebt een motorongeval gehad en blijft terecht vier weken thuis met een gebarsten hiel. Na die vier weken heb je de keuze tussen terug aan de slag te gaan en de resterende ongemakken even te verbijten, of nog een verlenging van een weekje te vragen aan je arts. Dat laatste weekje is beïnvloedbaar. Het eerste witte verzuim wordt op dat moment immers grijs. En een zesde weekje wordt dan mogelijk zelfs donkergrijs.

			Hetzelfde geldt voor vele virale infecties waarbij de keuze gemaakt wordt om na enkele dagen witte afwezigheid al dan niet een verlenging proberen te verkrijgen. Net op de beïnvloeding van dat moment, die keuze, moeten we inzetten met ons beleid.

			De technieken die hierbij ingezet kunnen worden zijn heel divers en worden verder in dit boek besproken. 
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			Belangrijk om te beseffen is dat we de technieken grosso modo in twee groepen kunnen indelen: 

			–	beïnvloeden van de frequentie. Hierbij gaan we de keuze om zich afwezig te melden beïnvloeden. We willen het aantal keer dat iemand afwezig is beïnvloeden en een juiste norm naar voor schuiven;

			–	beïnvloeden van de duur. Hierbij beïnvloeden we de lengte van de afwezigheid. Een juiste mix tussen corrigerende en empathische maatregelen moet ervoor zorgen dat wie in de uitloop van een afwezigheid is, die niet nodeloos rekt.

			Bij grijs verzuim is het de kunst om de leidinggevenden het juiste beleid te laten uitvoeren, zonder hen al te gretig of respectloos te werk te laten gaan. Wie echt ziek is, verdient onze empathie en betrokkenheid. 

			Zwart verzuim

			De werknemer is niet ziek. Hij of zij voelt zich niet ziek. Hij of zij meldt zich wel ziek en blijft thuis. Dit is een vorm van asociaal gedrag die bovendien deloyaal is. Deze vorm van fraude die een geheel team kan verzieken, dient bestreden te worden. 

			Indien er onderliggende factoren zijn, zoals een foute stijl van leidinggeven of spanningen in het team, dienen die getraceerd te worden. Dat kan het beste via een psychosociale risicoanalyse, waarna een actieplan opgezet moet worden. 

			Indien de leidinggevende hulp nodig heeft om dit soort gedrag aan te pakken, dienen we daarin te voorzien. Maar hoe dan ook dient dit aangepakt te worden. 

			Het tolereren geeft een fout signaal naar alle loyale medewerkers die zich iedere dag inzetten voor het team en de organisatie. Hierdoor zullen zij op termijn afhaken en kom je als organisatie in problematisch vaarwater terecht.

			Ook daarom is het dus belangrijk om zicht te krijgen op het type ziektebeeld dat voorkomt in de organisatie.

			Roze verzuim

			Een laatste  “verzuimkleur”  is het minder bekende roze verzuim. Het houdt in dat de medewerker niet in staat is zijn taken op een productieve wijze te doen, of de andere collega’s stoort bij zijn activiteit. 

			Oververmoeidheid bij jonge kinderen, een beginnende griep, een zware verkoudheid, te vroeg terugkeren na chemo, ... 

			Deze medewerkers zijn aanwezig, maar presteren niet naar behoren. Vaak wordt hier de term presenteïsme voor gebruikt. De term presenteïsme klinkt negatiever dan roze verzuim. Vandaar dat we liever verder gaan in de filosofie van de verzuimkleuren en het bij roze verzuim houden.

			De oorzaken waarom mensen zich toch naar het werk begeven in een dergelijke toestand zijn heel divers. In het stukje over opportuniteiten geven we ook tips mee over hoe je dit verzuim in een troef kan ombuigen.

			De oorzaken kunnen we in grote lijnen in drie blokken onderverdelen. Ten eerste is er de persoon zelf. Zijn of haar karakter en arbeidsethos bepalen vaak of het  “psychisch”  überhaupt een optie is om zich ziek te melden. Sommige mensen houden aan het zich ziek melden een schuldgevoel over. Te hoge interne drivers of morele standaarden staan hier bij wijlen een goede zorg voor het eigen lichaam in de weg.

			De tweede groep sluit hier wat bij aan: de peergroup. Sociale druk uit de omgeving die er ofwel vanuit de persoon zelf voor zorgt dat het schuldgevoel te groot zou zijn, ofwel de morele druk van de collega’s.  “We kunnen nu niemand missen. We staan allemaal al zo onder druk. Laten we er samen voor gaan.”  Dit zijn in deze groep zowat de argumenten. Je doet het om je collega’s niet in de steek te laten. Zij zouden dat toch ook niet doen? 

			De derde en laatste reden ligt bij de organisatiecultuur die fout zit. Vaak aangestuurd vanuit de leidinggevenden die de facto niets anders doen dan de impliciete of expliciete stress en druk die door de directie opgelegd wordt, vertalen naar concreet gedrag op de vloer. Een directie die afwezig is, te rationeel is, enkel negatief communiceert of exclusief de nadruk legt op rendement van de medewerker, zal onvermijdelijk terechtkomen in een cultuur van  “komen werken bij ziekte” . Onder leidinggevenden resulteert dit vaker in een machocultuur, ­onder werknemers is  “management by fear”  het aanvoelen (of zelfs de realiteit). Beide leiden niet tot hogere rendementen, integendeel. 

			Hoe het ook zij, door roze verzuim toe te laten of zelfs te cultiveren, gaat de organisatie voorbij aan de lange termijn. Het kan op korte termijn op het eerste zicht een voordeel zijn om het te tolereren, maar op termijn zal het verzuim verhogen omdat mensen langzaamaan uitgeput raken. Sterker, wie systematisch druk legt om bij klachten te komen werken, zal op een schaarse arbeidsmarkt zijn turnover significant verhogen.

			Wat onthouden we van deze indeling? Kennis van de mate waarin motivatie meespeelt om zich afwezig te melden is nodig om een juiste inschatting te maken van je beleidsmarge. Zwart, grijs en roze hebben een eigen aanpak nodig, en afhankelijk van je noden kunnen prioriteiten gelegd worden. Hebben we vooral een issue met  “zwart verzuim” , dan zal men repressiever zijn dan bij een issue inzake  “roze verzuim” . In dat laatste geval zal men vaak angst voor jobverlies of het zich onbelangrijk voelen zien meespelen in de door de medewerker gemaakte keuze. Thuiswerk kan een oplossing zijn, net als op de hoogte gehouden worden van de projecten die je team uitvoert. Zo voorkom je dat mede­werkers zich buitengesloten voelen bij afwezigheid.

			Laat het vooral een eyeopener zijn die aangeeft dat de meeste mensen van goede wil zijn, en dat we hen als organisatie kunnen helpen. 

			Volgens kans op uitval, primaire preventie

			Iedereen die met welzijn en preventie bezig is op professioneel gebied, wil primair denken en handelen. Primaire preventie betekent niets anders dan voorkomen dat iets ongewenst plaatsvindt. In brandpreventie leggen we niet de focus op brandblussers, maar op het voorkomen van brand. Alle andere zaken lopen achter de feiten aan.

			Wat we merken bij vele  “klassieke”  visies op verzuimbeleid, is een sterke focus op het ziek melden of het verlengen van afwezigheid. Het is correct dat deze twee punten sterk opgevolgd moeten worden in elke beleid. Het is te kort door de bocht dat je enkel daar moet op focussen. 

			Om de parallel met brandpreventie door te trekken (Figuur 8 Primaire, secundaire en tertiaire preventie (bis)), is dat focussen op een gloeiend voorwerp en voorkomen dat het een uitslaande brand wordt. Dit is zeker nodig, hoewel het beter is om te voorkomen dat er een smeulend of gloeiend voorwerp ontstaat. Zodra het er is, zitten we in secundaire preventie. Tertiaire preventie – ten slotte – is de uitslaande brand die alle nood- en rampenplannen in gang zet. Dat willen we zeker vermijden.
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			Figuur 8	Primaire, secundaire en tertiaire preventie (bis)

			Bij een gevorderd aanwezigheidsbeleid zullen we net hetzelfde doen. We moeten focussen op inzetbaarheid en welzijn van de medewerkers lang voor ze ziek worden. Hiervoor zijn er een aantal zaken belangrijk:

			–	documentaudit;

			–	tevredenheidsenquête, (ingebedde) psychosociale risicoanalyse en omgevingsfactoren;

			–	risicoanalyse ergonomie en omgevingsfactoren;

			–	antennewerking.

			Documentaudit

			Om de kans op uitval te verkleinen is de nulaudit van alle relevante documenten van essentieel belang. Zijn de volgende zaken doordacht op punt gezet? 

			–	het arbeidsreglement;

			–	de verzuimpolicy 7 voor leidinggevenden;

			–	de verzuimpolicy voor medewerkers;

			–	cao 72  “stress” ;

			–	cao 100  “alcohol- en drugspreventie” ;

			–	cao 104  “oudere werknemers” .

			Met  “op punt gezet”  bedoel ik dat ze in lijn liggen met de visie en middellangetermijnstrategie van de organisatie en de populatie.  

			Het  “future proof”  en correct uitgewerkt hebben van deze documenten, samen met een goede implementatie en opvolging ervan, zullen mee bepalen hoe matuur de organisatie is als het op aanwezigheid aankomt. Organisaties die van deze policies levende gegevens maken die als dusdanig gerespecteerd worden, zijn veel sterker op het vlak van preventie van afwezigheid. 

			
				
					Blijf positief!

					Sommige organisaties denken dat het volstaat om deze documenten zo negatief en bestraffend mogelijk op te stellen. Ze denken dat het volstaat om misbruik hard preventief aan te pakken. Door dit te doen, ademen ze evenwel een sfeer van wantrouwen en negativiteit uit. Net in dergelijke organisaties kunnen we vaststellen dat er de kantjes afgelopen worden om maximaal voordeeltjes te behalen. Policies en reglementen die vertrekken uit een ronduit negatieve mensvisie, zetten net aan tot fraude en misbruik. Van beide partijen. Organisaties die zich hieraan bezondigen, zou ik niet direct als  “future proof”  omschrijven op de huidige arbeidsmarkt ... Integendeel.

				

			

			Inzake implementatie is een belangrijke rol weggelegd voor hr. Een flink aantal documenten en policies zal mee bepalen in welke mate de organisatie volwassen is in de omgang met haar medewerkers. Niet alleen de inhoud van deze policies en documenten is daarbij van belang, maar heel erg vaak is het feit dat ze compleet en correct opgesteld en toegepast worden nog meer van belang. Het is niet voldoende om een car policy te hebben die grote wagens belooft. Het is vaak van groter belang om een duidelijke policy te hebben, die correct en fair gecommuniceerd en toegepast wordt.
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			Hoe transparant, gedocumenteerd en up-to-date is de organisatie op het vlak van:

			–	arbeidsvoorwaarden (legale en extralegale verloningen zoals car policy, ...);

			–	opleidingsbeleid;

			–	promotiebeleid;

			–	successieplanning;

			–	interne mobiliteit;

			–	thuiswerk;

			–	...

			Tevredenheidsenquête, psychosociale risicoanalyse

			Om preventief te kunnen werken, en om de juiste policies en documenten op te kunnen stellen of bij te sturen, is het nodig een goed zicht te hebben op  “het humeur”  of het psychische welbevinden van de medewerkers. 

			Veel werkgevers hebben nog schrik van psychosociale risicoanalyses. Deze schrik komt vaak voort uit een aantal vaststellingen. Het klopt dat sociale partners dit thema vaak als hefboom voor sociaaleconomische zaken willen inzetten. Het klopt ook dat externe leveranciers vaak dure standaarden opleggen die achteraf bekeken een marginale meerwaarde opleveren. 

			Daarom pleiten we voor een doordachte strategie op maat van de organisatie bij het uitwerken van de psychosociale risicoanalyse. Denk hierbij kritisch na en vraag aan de leverancier op jouw maat te leveren. Hou steeds de belangen van de organisatie en haar medewerkers centraal. Weet dat wetgeving heel veel ruimte voor invulling laat, zodat het welzijn te allen tijde voorop komt te staan. 
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			Een mogelijke strategie is het koppelen van een eerste bevraging via de personeelstevredenheidsenquête. Door een aanpassing van je bestaande bevraging kan je al ver komen in een eerste fase. De meeste organisaties organiseren in alle sereniteit een personeelstevredenheidsenquête. In een dergelijke enquête kan je vaak een link maken tussen de bestaande vragen en de vijf eerder genoemde A’s uit de psychosociale risicoanalyse. Als je ziet dat deze vijf A’s evenwichtig en fair bevraagd worden in je bestaande tevredenheidsenquête, kan het volstaan om die vragen achteraf af te zonderen om een eerste psychosociale risicoanalyse te hebben. Zijn de vragen nog niet evenwichtig of fair bevraagd, dan kan de oplossing eruit bestaan om enkele gerichte vragen toe te voegen aan je personeelstevredenheidsenquête. 

			In een tweede fase zou je bijvoorbeeld gericht met diepte-interviews of groepsgesprekken kunnen werken, daar waar de knipperlichten op oranje sprongen bij de eerste fase. Bleek in de eerste fase een issue rond  “verloning”  of rond  “een afdeling” , dan kan je hier gericht verder je analyse op richten. Zo kan je middelen in stilte, maar heel efficiënt inzetten. 

			Risicoanalyse ergonomie en omgevingsfactoren

			Betrek ook de eigen interne preventieadviseur bij dit gegeven. Uit grootschalige data verkregen bij psychosociale risicoanalyses blijkt dat in de top drie van de belangrijkste redenen voor psychisch welbevinden binnen een organisatie twee verrassende topics terug te vinden zijn: ergonomie en ­omgevingsfactoren. 

			Voor de leek is dit misschien verrassend, voor de preventieadviseurs binnen organisaties zal dit niets nieuws zijn. 

			Rug-, nek- en schouderklachten zijn heel erg ruim verspreid. Net zoals slecht ingerichte kantoren en slecht meubilair. Nog los van industriële situaties waar vaak veel ruimte voor progressie is. Tegelijk wordt bij de inrichting van gebouwen nog te weinig rekening gehouden met zonlicht, tocht, akoestiek, ... 

			Het is een reflex, maar telkens wanneer ik voor het eerst een kantoor binnenkom, kijk ik waar het zuiden is, waar licht weerkaatst wordt op de grond of in ramen (door geparkeerde auto’s of andere objecten). Kijk ik naar lichtkoepels en de koudevallen die ze met zich meebrengen ’s winters. De plaatsing van airco en de plaatsing van het callcenter (of de salesafdeling die non stop belt). Kijk ik naar de privacy die werknemers hebben, of net niet omdat er een gangpad net achter hun rug (met permanente inkijk op hun werkplek) is. 

			De documenten voor deze risicoanalyse liggen voor de hand:

			–	risicoanalyse ergonomie;

			–	risicoanalyses temperatuur, lawaai, trillingen, licht(inval), ... 

			Iedere organisatie in België dient intern een preventieadviseur te hebben, los van een verplichte aansluiting bij een externe dienst voor preventie en bescherming op het werk. Vanaf twintig werknemers – in grote lijnen –, mag de functie van preventieadviseur niet langer door de zaakvoerder waargenomen worden. En vanaf 200 werknemers (in grote lijnen) dient die een specifieke opleiding te genieten. 
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			Zorg voor het juiste geschoolde profiel als preventieadviseur in huis, hij of zij kan de organisatie een fortuin op­leveren door echt preventief te werken en te denken. Stuur hen goed aan om een optimaal resultaat te bereiken. Analyses zonder output zijn lege documenten. Elke risicoanalyse moet dus een realistisch, haalbaar en betaalbaar actieplan opleveren. Een goede preventieadviseur denkt collectief, met name aan de noden van de organisatie op lange ­termijn.

			Antennewerking

			Ik word frequent gebeld als gevolg van alcoholproblemen, agressie, ... Mijn eerste vraag is dan steeds weer:  “Wat zegt je policy of arbeidsreglement?”  Hierop zeggen de meeste organisaties dat ze  “in orde zijn” . De tweede vraag is vervolgens:  “En hoe pas je het toe in de praktijk?”  Het is op dat punt dat veel organisaties het antwoord schuldig moeten blijven. Ofwel omdat ze dat ad hoc overlaten aan de leidinggevende (die vervolgens moet zwemmen), ofwel omdat ze toepassen naargelang de medewerker (willekeurig dus). 

			In dergelijke vragen komt de maturiteit van de organisatie snel naar boven. Mature organisaties zijn sterker gewapend in de primaire preventie van afwezigheid dan de organisatie die onlangs belde met de vraag wat ze moesten doen met een heftruckchauffeur die  “een witte neus had na een bezoekje aan het toilet” . 

			De hiërarchische lijn, de leidinggevenden, zijn de antennes in het werkveld. Zij moeten goed gebriefd zijn. Ze moeten opgeleid zijn om het gewenste beleid tot in de puntjes uit te kunnen voeren in de praktijk. Als hr of directielid ben je niet aanwezig op elk departement, elke werf, elke werkpost. Daar zijn de leidinggevenden het gezicht van het beleid.

			Het doel is een goede antennewerking uit te bouwen in twee richtingen. In de ene richting kan je blind vertrouwen op je leidinggevende dat hij of zij alle kennis bezit en ze correct toepast. In de andere richting moeten we erop kunnen vertrouwen dat de leidinggevende op tijd escaleert bij complexere zaken. 

			Een goed uitgewerkt beleid is niets als het niet goed uitgerold wordt tot in de verste uithoeken van je organisatie. De antennes moeten overal komen. En dat is iets wat niet evident is. Vele organisaties kampen met een kloof tussen hr/directie aan de ene kant, en het werkveld aan de andere kant. Zaak zal zijn om dit te detecteren en planmatig bij te sturen. 

			Wat onthouden we van deze indeling? Afwezigheid, en het zich afwezig melden, start vaak lang voor het feitelijke afwezig melden. Als organisatie zit de grootste win-win in het voeren van een degelijk welzijnsbeleid dat mikt op de juiste documenten, de juiste procedures. Die dienen vooral transparant en fair te zijn, gekoppeld aan een gedegen uitvoerings- en opvolgingsbeleid. 

			Volgens duur van de uitval

			Er is de laatste tijd vrij veel verwarring ontstaan over de duur van uitval. Tot voor kort werd vaak gekeken naar de sociale secretariaten om een definitie te verkrijgen. De hoofdteneur bij de sociale(zekerheids)regelgeving is de indeling in één maand, twaalf maanden en langer dan twaalf maanden (Figuur 9 Milestones bij re-integratie). 

			Deze indeling houdt een zekere logica in zich. De eerste maand betaalt de werkgever een gewaarborgd maandloon, en is de afwezigheid – vanuit klassiek oogpunt – nog niet problematisch. Na die ene maand is er sprake van middellange uitval of afwezigheid. Voor de werkgever is dat het moment waarop er traditioneel een evaluatie gemaakt wordt: de loonkosten vallen weg en naargelang het profiel of de werkdruk wordt uitgekeken naar vervanging. Vanaf een jaar afwezigheid komt een werknemer in de invaliditeit terecht. De eerste twaalf maanden worden voor een werknemer ook wel de  “primaire ongeschiktheid”  genoemd. Na een afwezigheid van een jaar zien we trouwens dat er nog amper 20% kans op terugkeer is.

			Recenter (2016-2017) is er wetgeving8 inzake re-integratie in voege gekomen. Deze wetgeving komt op een aantal vlakken als een hond in een kegelspel opduiken. In deze – eerder ondoordachte – wetgeving is de periode van vier maanden afwezigheid voor het eerst opgedoken. Formele re-integratie op initiatief van de werkgever op basis van deze regelgeving kan pas na een afwezigheid van vier maanden. Dit is voor ons een te laat moment. Wie tot vier maanden wacht om initiatief te nemen, loopt achter de feiten aan. Bovendien geniet formele re-integratie met bindende formulieren niet onze voorkeur, omdat ze de mogelijkheden eerder beperkt dan dat ze er creëert.

			Uit literatuur blijkt duidelijk dat er een tweetal milestones zijn. Na drie maanden verlaagt de kans op terugkeer ernstig, en na zes maanden daalt ze tot onder de 50%. De wetgeving houdt relatief weinig tot geen rekening met deze twee milestones, wat we betreuren. Voor elke organisatie is het belangrijk om te weten dat elk aanwezigheidsbeleid dat zolang wacht, gedoemd is te ­mislukken.
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			Figuur 9	Milestones bij re-integratie

			Ten slotte hanteert de wetenschappelijke literatuur vaak drie maanden als keerpunt. Wie drie maanden afwezig is van het werk, wordt een stuk moeilijker te re-integreren. Puur vanuit wetenschappelijk standpunt kunnen we dus stellen dat  “langdurige afwezigheid”  start na drie maanden.

			Concluderend kunnen we stellen dat juridisch en financieel de indeling in één, vier en twaalf maanden relevant is. Deze periodes markeren milestones. Wie voor zijn organisatie een goed beleid wil organiseren, denkt beter in de ziektemelding, de eerste verlenging, de eerste maand en langer dan drie maanden. Wie een nieuw beleid dient te ontwikkelen, kan daarbij het best nog een onderscheid maken tussen historische langdurige afwezigheid en nieuwe langdurige afwezigheid.

			Goed beleid focust op heel snel ingrijpen. Wie weken of maanden wacht, loopt achter de feiten aan.

			Goed om te weten is ook dat de beste voorspeller voor een langdurige uitval, een eerdere langdurige uitval is. Dit maakt het plaatje inzake re-integratie natuurlijk niet gemakkelijker. Wie pleit voor re-integratie, pleit ook voor een theoretisch verhoogd risico op langdurige uitval ... Laten we het er vooral op houden dat twee factoren mee het succes zullen bepalen: de maturiteit van de organisatie (in de omgang met re-integratie) en het professionalisme waarmee de re-integratie plaatsvindt. Zomaar terugkeren na maanden afwezigheid zonder begeleiding, noch wegnemen van de oorzaken ... is inderdaad zinloos.

			Volgens primaire reden van uitval

			 “Don’t shoot the pianist” , wordt wel eens gezegd. Binnen preventie geldt deze regel ook. Bij een ongeval kijken we het best niet naar de directe oorzaak. Doen we dat toch, dan blijven we heel vaak steken bij  “die nul van een chauffeur die met de heftruck tegen het rek reed” , of  “die kluns die van de trap viel” . 

			Het is evenwel een start. Een start om verder te kijken waarom die  “kluns”  van de trap viel. Is de trap wel in orde? Heeft de heftruckchauffeur uitleg gekregen over zijn machine? Of komt hij net terug uit verlof en is dat rek splinternieuw voor hem ... Waarom staat dat rek juist achter de hoek? 

			Hetzelfde geldt bij andere vormen van afwezigheid. Waarom melden mensen zich afwezig? Zit er een patroon in? Kunnen we er iets mee in een diepere analyse?

			Het makkelijkste is de indeling  “fysieke”  versus  “mentale”  redenen. 
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			Figuur 10	Primaire redenen voor uitval

			Uitval om fysieke redenen

			De meest relevante subindeling van deze groep is  “werkgerelateerd”  of  “niet-werkgerelateerd” , waarbij we onder  “werkgerelateerd”  klassiek denken aan een arbeidsongeval. Voor ons is dat ontoereikend. Rugklachten zijn niet a priori een gevolg van een arbeidsongeval als ze niet veroorzaakt zijn door een plotse gebeurtenis. Toch moet elke organisatie hierop een heel duidelijk beeld hebben. Temeer omdat de preventie een gedeelde taak van hr en de preventieadviseur is, maar deze laatste waarschijnlijk van hr afhankelijk is om een duidelijk beeld te verkrijgen van de ernst binnen de organisatie. Misschien moet de car policy wel aangepast worden omdat het huidige model wagen barslechte zetels levert. Wat je bespaart bij de inkoop, gooi je weg aan menselijk kapitaal ... 

			Werkgerelateerd is wat ons betreft ook woon-werkgerelateerd. Komt een groot deel van de medewerkers met de trein, stel dan het uurrooster daarop af. Het kan een positieve invloed hebben op het aantal verstuikte enkels bij het rennen om een trein nog wel of niet te halen. Het kan een positieve invloed hebben om een jaartje langer bij de organisatie te blijven, of het kan de kwaliteit van het laatste geproduceerde item verbeteren. Haastwerk ..., weet je wel. 
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			Het analyseren van werkgerelateerde uitval om fysieke redenen kan heel erg nuttig zijn. Het is mogelijk om patronen te zoeken in vervoersmiddel, shift, letsel of moment van het jaar.

			Bij een aantal bandencentrales stelde ik vooral verwondingen vast die werkgerelateerd waren. Met 80% van de letsels aan de onderarmen en tijdens de wintermaanden. De werkplaatsen waren niet verwarmd, wat een verhoogde kans op koude, verkleumde vingers oplevert en op zich weer een verhoogde kans op foute handelingen door die handen. Net op een moment dat de huid door de koude kwetsbaarder is. Een betere afscherming en verwarming van de werkplek kan dan een oplossing bieden. 

			In een andere organisatie stelde ik vast dat de overwegend jonge populatie vooral uitvalt met nek- en schouderklachten. Iets wat op die jonge leeftijd niet zou mogen. Bij nader inzien werkten deze jonge mensen heel vaak aan  “flexplekken”  die eigenlijk keukentafels zijn. Ze deden dat op gewone stoelen zonder leuning of wieltjes en op een laptop zonder extra scherm of klavier. Tja, in dat geval vallen er natuurlijk nog verrassend weinig mensen uit.

			Sommige organisaties gaan in hun maatregelen dan weer extreem ver. Zo kennen we een organisatie die motorrijden of voetballen in de vrije tijd verbiedt. Dat lijkt ons dan weer een mooie brug naar uitval om psychische redenen, wat in die bewuste organisatie duidelijk een verhoogde kans heeft. 

			
				
					[image: ]
				

			

			Wil je vooral – in een eerste fase – inzetten op fysieke uitval? Bekijk dan zeker ook in welke mate je verzekeraars mee in bad getrokken kunnen worden. Wat kunnen zij betekenen in je beleid? Zowel verzekeraars van arbeidsongevallen als hospitalisatieverzekeraars. En waarom niet je car leasing?   

			Heb je veel last van griep? Weet dan dat de meeste externe diensten de griepprik gratis of voor een prikje willen aanbieden, als je iet of wat onderhandelt en een win-win zoekt. Indien de meeste van je medewerkers jaarlijks naar de arbeidsarts moeten, plan die visite dan in op het moment van de griepprik. Zo heeft dat moment iets extra’s.

			
				
					Chronische ziekte

					Een afzonderlijk woordje uitleg verdient de chronisch zieke. De medische wetenschap evolueert zienderogen, waardoor heel veel pathologieën die vroeger dodelijk waren, nu een chronisch ziektebeeld opleveren. Vele kankers zijn in deze categorie in te delen. 

					Tegelijk zien we dat andere chronische ziekten die voorheen tot een permanente uitval aanleiding gaven, nu de mogelijkheid bieden om aan de slag te blijven. Dit omdat de levenskwaliteit erop vooruitging voor deze patiënten, maar ook omdat de visie van de samenleving wijzigde. In de inleiding gaf ik al mee dat we in heel korte tijd een cultuurschok doormaakten. Een schok die ervoor zorgde dat we evolueerden van  “een recht op uitkering”  tot  “een recht op participatie” . Voorheen zouden deze mensen vaak veroordeeld zijn tot een leven in de schaduw. Nu bieden we ze mogelijkheden om aan de slag te blijven.

					Voor de werkgever is deze groep een uitdaging op zichzelf. Per ziektebeeld en zelfs per medewerker moet er bekeken worden wat de obstakels zijn. Die variëren van het aanpassen van de werkpost (waar veel subsidie voor bestaat vandaag de dag, niet in het minst via de VDAB) tot het klaarmaken van het team waar de medewerker (terug) in terechtkomt. 

					Heb je te maken met een chronisch zieke? Aarzel dan niet om een disability case manager in te schakelen. Ze helpen je bij de aanpassing van de werkpost, bij het aanpassen van uurroosters, bij het maken van afspraken bij terugkerende afwezigheden (die vaak op voorhand in te schatten zijn, toch als ze gelinkt zijn aan medische ingrepen) en bij het overleg met het team. Vooral dat laatste mag niet over het hoofd gezien worden. Een chronisch zieke kan vaak in een beginfase op goodwill rekenen van het team, maar als er blijvend inspanningen gevergd worden, kan dit spanningen opleveren. 

				

			

			Uitval om mentale redenen

			Uitval om mentale redenen vergt een andere analyse. Het klopt dat de meeste mensen die uitvallen om mentale redenen dat vaak doen als gevolg van een mix aan oorzaken. En heel erg vaak is een privéoorzaak mee aanwezig in deze mix. Het is evenwel te kort door de bocht – te darwiniaans – om te stellen dat het niet-werkgerelateerd is en dat de organisatie geen verdere analyse of maatregelen nodig heeft.

			Eerder haalden we al aan dat er vaak ook een fysiek aspect in de werkomgeving meespeelt. We haalden ergonomie en omgevingsfactoren aan als redenen. Nog belangrijker is ongetwijfeld leadership. Een containerbegrip dat we macro of micro kunnen bekijken binnen de organisatie. 

			Op  “macroniveau”  komen we terug op hoe sterk de organisatie geprofessionaliseerd is. Zijn de afspraken transparant en fair? Zijn er kansen en mogelijkheden? Is de instroom juist geregeld? Enzovoort. 

			Op  “microniveau”  hebben we het over de directe leidinggevende als stressor bij uitstek. Heel veel organisaties zijn zich hier rekenschap van gaan geven het voorbije decennium. Tegelijk blijft er nog veel werk aan de winkel, zeker in organisaties waar doorstroom op basis van anciënniteit of diploma gebeurt in plaats van rekening te houden met de leiderschapsstijl.

			Wat onthouden we van deze indeling? Ga op zoek naar patronen of afwijkingen. Ga bij dit soort analyses verder dan wat op het eerste gezicht in het oog springt. Vraag je dieper af waarom diverse teams of shiften anders scoren. Leg je vervolgens niet neer bij:  “Hier kunnen we niets aan doen, het is nu eenmaal zo.”  Doe je dat toch, hou dan rekening met een olievlek die kan uitdijen. Een laks beleid is besmettelijk.

			Het onderscheid fysiek – mentaal is ook belangrijk om te weten waar accenten te leggen in het aanwezigheidsbeleid. Bij fysieke uitval volgen we het best al vanaf dag één de afwezige op. Bij uitval om mentale redenen kan het best zijn dat we de eerste twee maanden geen contact nemen. Zoiets kan je natuurlijk maar beslissen na een eerste overleg met de medewerker. 

			Zwangerschap of  “happy verzuim” ?

			Laten we duidelijk wezen: zwangerschap is geen ziekte. Integendeel, voor de meeste mensen is het iets waar ze naar uitkijken. Iets wat eindigt in een feest. Weliswaar met veel korte nachten. 

			Toch willen we hier even kort bij stilstaan. Er zijn namelijk vele gelijkenissen met kortstondig verzuim en re-integratie. En er blijft natuurlijk ook de vaststelling dat vrouwen vaker afwezig zijn dan mannen, een fenomeen dat deels verklaard wordt door een  “loyaliteitskeuze werk en gezin” . Vrouwen zijn natuurlijk niet van nature uit vatbaarder voor ziekte, ze maken wel nog vaker de keuze voor het gezin. Een goed zwangerschapsbeleid kan hen helpen een evenwichtiger keuze te maken. Wat ook goede effecten kan hebben op andere vormen van bestaande ongelijkheid tussen de beide geslachten. Een complexere loyaliteitskeuze zal ook de mannelijke partner aanzetten tot meer zorg in het gezin, en zal zaken als promotiekansen en stijgende verloning voor vrouwen gunstig beïnvloeden. Dit zijn ongetwijfeld mooie zijeffecten van een goed zwangerschapsbeleid.

			Nog voor iemand zwanger is, hoort elke organisatie nagedacht te hebben over het uitoefenen van bepaalde taken of functies tijdens de zwangerschap, over de manier waarop omgegaan wordt met kortstondig verzuim om ­zwangerschapsgerelateerde redenen, en hoe we de moeder na meerdere maanden afwezigheid terug welkom heten. Over de vader zwijgen we bij dit alles nog even, hoewel ook daar over nagedacht dient te worden.

			Niet alle functies zijn geschikt voor zwangere medewerksters. Werken met bepaalde gewichten, chemische producten, shiften, ... kunnen te zwaar of gevaarlijk zijn voor een zwangere medewerkster. Je preventieadviseur maakt hiervoor een analyse met bijhorend advies. Zorg dat je dit als organisatie zeker opstelt, en zorg ervoor dat het genuanceerd is. Je maakt immers een beleid voor de komende jaren dat je als  “verworven”  kan aanschouwen. 

			Het klassieke voorbeeld van de kleuterjuf die de gehele zwangerschap thuisblijft, is hierbij het slechte voorbeeld. Het maakt de re-integratie veel moeilijker bij een terugkeer (na een afwezigheid die vaak een jaar duurde). Beter zou zijn om de kleuterjuf tijdelijk een andere functie te geven in het onderwijs. Zo zouden ze perfect de algemene werking van de school kunnen ondersteunen (secretariaatswerk, voorbereiden uitstappen, website, ...). Het zou hen ook een sterker algemeen inzicht in de werking van een school geven, wat hun loopbaan in een latere fase ten goede kan komen. Om dit te realiseren zal evenwel heel veel moed nodig zijn van alle betrokkenen, om verworven rechten te herdenken naar noden voor de organisatie (en in dit geval ook de samenleving).
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			Zorg dat elk beleid niet alleen in goede economische tijden, maar ook bij schaarste of crisis uitvoerbaar en haalbaar blijft zonder de organisatie te hypothekeren.

			Er wordt dus het best goed nagedacht bij het uitwerken van een zwangerschapsbeleid. Het moet realistisch en accuraat blijven doorheen de tijd. Hierbij maken we gebruik van de diverse momenten in de zwangerschap, in combinatie met duurzame oplossingen. De eerste drie maanden van de zwangerschap zijn chemische producten nefaster dan later, en in de laatste drie maanden is stoten/vallen dan weer nefaster ... Men houdt dus idealiter rekening met de fase van de zwangerschap bij het uittekenen van het ­beleid. 

			Met een duurzaam beleid bedoelen we dan weer dat het optimaal voor iedere betrokkene is om zo lang mogelijk bij het actieve sociale en economische leven betrokken te blijven. Faciliteer thuiswerk voor zwangeren, faciliteer tijdelijke mutaties naar andere functies of departementen, ... Hou iedereen met andere woorden aanwezig. Mentaal en/of fysiek. 

			Zorg in het beleid ook dat tijdelijke, korte afwezigheden maximaal opgevangen kunnen worden. Bekijk met de teams hoe medische ongemakken opvangen kunnen worden. Schuif met taken, shifts, thuiswerk, ... en doe dit in alle openheid en overleg. Schrijf het beleid daarom op voorhand uit, en implementeer het voor alle departementen.

			Het is een uitgelezen moment voor de medewerkster om de organisatie breder te leren kennen en zo vaardigheden uit te bouwen die haar loopbaan ten goede komen.

			Ten slotte rest er nog de terugkeer. Wie maanden afwezig geweest is, stapt niet zomaar even terug binnen. Neem een afzonderlijk luik in je re-integratiebeleid op voor kersverse moeders. Beleg een gesprek vooraf tussen leidinggevende, hr en medewerkster. Hoe ziet zij het? Kan iedereen de eerste weken dezelfde vragen stellen? Of komt ze eenmalig vooraf met de baby langs? Bundelen we de vragen en foto’s op de eerste teammeeting? Zijn er briefings nodig over projecten, taken? Is er iets gewijzigd in de organisatie? Nieuwe collega’s om kennis mee te maken? Bedenk tijdig dat zwangerschap ook een langdurige afwezigheid is, die eveneens terugkeerdrempels opwerpt. We bestrijden niet de zwangerschap, wel de ongemakken voor de moeder en  de organisatie.

			Formeel vs. informeel re-integreren

			
				
					 “Minimaliseer de papierberg, maximaliseer het contact.” 

				

			

			Formele re-integratie

			
				
					“Een beperkende standaard die nog te vaak richting uitgang gidst.” 

				

			

			Het eerdere pleidooi voor een sterk uitgewerkt beleid inzake re-integratie en verzuim houdt niet in dat we alle re-integratietrajecten enkel op  “formele” 9 wijze aangaan. Dat is een vaak voorkomende misvatting. 

			Het tegendeel is waar, we pleiten ervoor om zo lang mogelijk zo veel mogelijk opties op tafel te houden. Dat houdt net in dat we maximaal informeel willen re-integreren. 

			Wat is het onderscheid? Bij een formele re-integratie handelen we strikt volgens een enge lezing van de wetgeving re-integratie en schakelen we bijvoorbeeld zo snel mogelijk een arbeidsarts in. 

			De arbeidsarts heeft vervolgens een onderhoud met de te re-integreren medewerker. Dit onderhoud resulteert in een voorgedrukt standaarddocument waar de arbeidsarts aankruist welke van de vijf mogelijke opties volgens hem of haar de correcte is (Figuur 11 De standaardopties van de arbeidsarts). 
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			Figuur 11	De standaardopties van de arbeidsarts

			De arbeidsarts handelt hier volledig onafhankelijk in. In de praktijk zien we evenwel dat de voorkeur van de medewerker sterk doorweegt. Als werkgever heb je hier vaak het gevoel weinig impact te hebben, en in sommige cases zelfs niet gehoord te worden. 

			Hoe dan ook geeft deze manier van werken vaak aanleiding tot formele documenten die gesprekken, overlegmomenten en oplossingen in een bepaalde richting duwen. Jammer genoeg is dat al te vaak de richting van een (te vroeg) opgeven van het bestaande arbeidscontract.

			Deze formele documenten gaan vaak voorbij aan de essentie van re-integratie. De kern van re-integratie is het maken van goede afspraken tussen medewerker, werkgever (vaak vertegenwoordigd door hr) en leidinggevende. 

			Het doel van deze afspraken moet maximaal zijn om de bestaande functie terug op te nemen, en zo een win-win te creëren. De werknemer heeft zijn recht op een betaalde functie terug, de werkgever heeft zijn productieve medewerker terug en de gemeenschap kan de schaarse middelen van de sociale zekerheid anders aanwenden. 

			Respect, empathie en openheid zijn in dit overleg de sleutelwoorden. Als we daarentegen uitgaan van formele formulieren en procedures lopen we het risico om de noodzakelijke openheid aan de kant te schuiven. Hierdoor komen we in een hardere onderhandeling terecht dan de bedoeling zou moeten zijn. 

			Formele trajecten hebben hierdoor een stuk minder de neiging creatieve, open oplossingen te zoeken, en integendeel via één of meer  “wettelijke documenten”  of formulieren voor de routine te gaan. Bovendien zijn in heel veel gevallen deze documenten ingevuld door een arbeidsarts die de werkplaats en de medewerker niet heeft bezocht en geen gesprek met de werkgever had. Deze manier van werken kan bemiddeling – wat niet de taak van de arbeidsarts is – bemoeilijken. 

			In veel (kmo-)organisaties is de arbeidsarts niet iemand die dagelijks over de vloer komt. De arbeidsarts kent de organisatie en haar cultuur bijgevolg niet door en door. Wat als gevolg heeft dat er weinig contextueel geoordeeld wordt op de voorgedrukte standaardformulieren. Er wordt bij het invullen van het voorgedrukte formulier met andere woorden niet in dialoog gegaan met de leidinggevende, met hr en met de interne preventieadviseur. 

			Er wordt in deze gevallen vaak enkel geluisterd naar de medewerker en geoordeeld via het zetten van een kruisje op het voorgedrukte formulier. Hierdoor creëren we veeleer gemiste kansen dan we reële opportuniteiten creëren. Enkel in grotere organisaties waar de bedrijfsarts vrijwel dagelijks aanwezig is op de vloer, zien we een andere praktijk. Doordat België een kmo-land is, gaat dit jammer genoeg enkel op voor een heel klein aantal organisaties.

			
				
					Wist je dat? Er is op dit punt bovendien ook een wettelijke discrepantie. De arbeidsarts mag de functie van psychosociaal preventieadviseur wettelijk niet uitoefenen 10, maar moet wel een formulier invullen bij re-integratie voor burn-out. 
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			Als we het over  “formeel”  re-integreren hebben, hebben we het over deze flow waarbij dit document door de arbeidsarts ingevuld wordt. Dit is evenwel in de meeste situaties niet verplicht. En daar zit meteen ook een denkfout die heel veel organisaties maken. Re-integratie kan zonder bezoek aan de arbeidsarts, en dus ook zonder standaardformulier dat de dialoog inperkt, indien de werknemer niet onderworpen is aan periodiek medisch onderzoek. 

			Het is met andere woorden perfect mogelijk een medewerker te re-integreren via een informeel overleg tussen enerzijds leidinggevende, medewerker en – anderzijds – een professional van hr, de preventiedienst, disability case manager, psycholoog, huisarts of specialist van het ziekenhuis. Het is net in dat vrij overleg dat vaak de beste oplossingen gevonden worden. 

			Het tweede voordeel van dit  “informele circuit”  is dat je als werkgever niet hoeft te wachten tot de medewerker vier maanden afwezig is om het initiatief te nemen. Alle literatuur en onderzoek toont aan dat het keerpunt voor afhaken rond drie maanden ligt. Indien men langer wacht dan drie maanden om een re-integratie op te starten, slinken de slaagkansen ernstig. Als werkgever kan men pas formeel re-integreren via de arbeidsarts na vier maanden, als het te laat is met andere woorden11.

			Informele re-integratie

			
				
					 “Het centraal stellen van mens en creativiteit binnen een bepaald kader” 

				

			

			Idealiter begint de re-integratie dus zo snel mogelijk. Om dit systematisch aan te kunnen pakken is het belangrijk om een beleid ter zake op te stellen. Elke organisatie moet hierover een visie ontwikkelen en vastleggen hoe ze met (langdurig) afwezigen om wil gaan. 

			De redenen hiervoor zijn:

			–	Systematisch werken: een duidelijk beleid zorgt ervoor dat er systematisch gehandeld wordt. Het ad-hocelement wordt weggenomen en de middelen worden geoptimaliseerd. Indien enkel bepaalde departementen of leidinggevenden een actief beleid voeren, mist de organisatie een hoop kansen. Terwijl we net willen zorgen voor een uniform beleid dat een duidelijk mandaat geeft aan de leidinggevende. Elke leidinggevende.

			–	Spelregels met ruimte: het vastleggen van een kader bepaalt – bizar genoeg – ook meteen hoeveel speelruimte er is in elk individueel dossier. Een ideaal beleid zal niet alles tot in de details regelen, maar een raamkader aanreiken. Binnen dat raamkader mag er creatief gewerkt worden. Door op een dergelijke manier te werk te gaan, kunnen alle betrokkenen met het nodige zelfvertrouwen (en mandaat) creatief naar oplossingen zoeken.

			–	Perceived fairness: de regels zijn voor iedereen dezelfde. Dit zorgt ervoor dat er geen sprake is van subjectieve vooringenomenheid. Iedere medewerker wordt duidelijk gelijk behandeld; deze fairheid neemt – zeker op psychosociaal niveau – een hoop stress weg. Als men met mensen werkt is de perceptie van eerlijkheid een absolute voorwaarde voor succes.

			–	Verwachtingspatroon: iedere medewerker weet dat hij of zij in een traject opgenomen zal worden vanaf een bepaald moment. Er is geen enkele reden om zich geviseerd te voelen of om uit de lucht te vallen. Er is duidelijkheid, wat in veel gevallen meteen een zodanig goed gevoel creëert dat het slagen van een traject significant verbetert.

			
				
					Overschatting inkomen bij ziekte

					HR Magazine 12 gaf in een artikel reeds aan dat de meeste werknemers hun inkomen bij ziekte overschatten. Het gewaarborgde loon duurt in België maar 1 maand. Daarna valt de werknemer heel snel terug op 60% van het brutoloon. Maar ... dit brutoloon is geplafonneerd tot 3.700 euro (in 2018). De financiële kant van ziekte wordt zo een belangrijke vijfde reden om tot re-integratie over te gaan. Wie 50% terug aan de slag gaat, krijgt 50% (geplafonneerde) uitkering die aangevuld wordt met 50% van het reële loon. Als je brutoloon boven de 3.700 euro ligt, of als er extralegale vergoedingen zijn die spelen, kan het snel interessant worden om weer (parttime) aan de slag te gaan. 
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					De stemmen die momenteel opgaan om een verzekering te nemen inzake gewaarborgd loon, waarbij het volle loon blijft doorlopen bij langdurige ziekte, is een discussie met veel nadelen. Het zou nuttig kunnen zijn voor wie echt een zwaar ziekteproces – bijvoorbeeld kanker – doormaakt. Het zou de terugkeer evenwel bemoeilijken voor vele anderen. In de Vlaamse overheid werd in 2018 een poging ondernomen om ziekte na de eerste maand gelijk te stellen met dit statuut van 60% dat geldt in de privésector om tot een financiële stimulans te komen om medewerkers terug aan de slag te krijgen. Door het invoeren van een verzekering zouden we net het omgekeerde doen: medewerkers in de privésector de facto gelijkstellen met het huidige ambtenarenstatuut bij de Vlaamse overheid. 

					In Nederland ligt de financiële stimulans voor een activeringsbeleid bij de werkgever. Aangezien die direct geraakt wordt door langdurige afwezigheid (tot twee jaar). In België ligt die vandaag bij de werknemer.

					Als we een dergelijke verzekering vrij algemeen maken, houdt dat in een Belgische context in dat noch de medewerker, noch de werkgever een financiële stimulans krijgen om een goed aanwezigheidsbeleid te voeren. 

					Als preventieadviseur denk ik dan direct aan mogelijke gevolgen om een goed beleid inzake ergonomie, gezondheid of psychisch welzijn te voeren. Waarom nog extra middelen hierop inzetten als potentieel verlies verzekerd is? Geen enkele partij voelt nog een stimulans.

					Beter is om een goed beleid te voeren inzake re-integratie, wat naast een financiële stimulans ook een sociale en fysieke re-integratie inhoudt.

				

			

			Voorafgaand aan de spelregels mag je als organisatie natuurlijk niet vergeten om vast te leggen wanneer iemand al dan niet in aanmerking komt voor een re-integratietraject. 

			Als iemand in aanmerking komt voor een traject, wordt het best gestart met een kort overleg tussen hr, de leidinggevende en de preventieadviseur13. Zij kunnen – samen met de werknemer – in overleg bepalen hoe het verdere traject het best aangevat wordt. De  “lead”  voor een dergelijk traject, inclusief het noteren van de afspraken en de verdere opvolging, kan ofwel door hr ofwel door de preventieadviseur (disability case manager) genomen worden. Zij zijn hier het beste voor geplaatst.

			Indien er bijvoorbeeld ruis zit op de relatie met de leidinggevende, kan het zijn dat hr het best de lead in de communicatie neemt. In andere gevallen kan de inbreng van de leidinggevende groter zijn. Indien er bijvoorbeeld nog regelmatig dagen afwezigheid te voorzien zijn in het kader van bijkomende onderzoeken of operaties, kan de leidinggevende de impact op de workload van het team het beste inschatten. In dat geval heeft hij een grote impact, zonder dat hij daarom de lead hoeft te nemen.

			Door in de werking te voorzien dat het steeds de hr-verantwoordelijke, de disability case manager of de preventieadviseur is die het dossier begeleidt, is voor iedere leidinggevende en voor iedere medewerker duidelijk wat ieders rol is. Er hoeft zich in geen enkel dossier een leidinggevende of werknemer geviseerd te voelen, de afspraken zijn immer voor iedere case gelijklopend. 

			De volgende stap zal hoe dan ook bijna altijd een uitnodiging tot overleg in de organisatie zijn. Toch indien de medewerker mobiel is. Indien hij of zij niet mobiel is, kan er natuurlijk – na akkoord – een huisbezoek afgelegd worden. Doel van dit overleg zal zijn te bekijken wat mogelijk is voor alle partijen. Waarbij respect en empathie steeds centraal gehouden worden. 

			Een moeilijke is re-integratie na psychosociale uitval. Hierbij kan het zijn dat het contact stap per stap weer opgebouwd dient te worden. In plaats van een overlegmoment met meerdere personen op de werkplaats, kan het hier zeker voorkomen dat er gestart wordt met een schuchtere sms als:  “Mag ik je bellen?”  Dit opbouwen kan meerdere weken of maanden duren en kent geen vaste stappen. Het kan best zijn dat hr pas na verloop van tijd afspreekt in een tearoom bij een koffie ... Het overlegmoment met alle partijen komt dan pas veel later.

			De meest voorkomende vormen van re-integratie: opportuniteiten en valkuilen 

			Met stip op één staat de progressieve hertewerkstelling14. De werknemer zal in dit traject een beperkt deel van de normale contractuele uren opnemen. Meestal – maar niet altijd – betreft het dezelfde taken en functie. Dit systeem biedt ongelooflijk veel voordelen voor alle partijen. De werknemer blijft de band met zinvol werk en de collega’s behouden, terwijl de organisatie een waardevolle werknemer aan boord houdt. 

			Maak wel heel goede afspraken over evaluatiemomenten en bepaal een eindmoment. Na dat eindmoment wordt beslist of het contract of de functie definitief aangepast wordt. Het is geen systeem voor de rest van de loopbaan. Dit in rekening brengen is heel erg belangrijk voor de omgeving. Iedereen dient te weten dat het systeem toegankelijk is, maar dat het een eindpunt heeft. 

			Een tweede vaak voorkomende vorm is het tijdelijk toekennen van andere taken terwijl de functie behouden blijft. We pleiten er altijd voor om de functie zo lang mogelijk en in zo veel mogelijk gevallen gelijk te houden. Re-integratie mag geen vorm van carrièreplanning worden. Dit risico is vooral in de perceptie van aanwezigen reëel. De indruk mag niet gewekt worden dat je via re-integratie promotie kan maken. Ook hier geldt de tijdelijkheid. Maak hier heel goede afspraken over. Elk traject heeft een evaluatiemoment. Dat kan tussentijds of finaal zijn. Bij de evaluatie wordt verder bekeken wat de opties zijn. Dit systeem heeft bovendien veel voordelen voor zwangere medewerksters. Vandaag wordt er nog te vaak overgegaan tot het verwijderen van zwangere werkneemsters, terwijl er waarschijnlijk elders in de organisatie noden zijn. 

			Thuiswerk is een andere piste. Met heel erg wisselende sentimenten. Veel organisaties komen terug van systematisch thuiswerk, om het contact met de organisatie en het team intact te houden. Tegelijk zien we dat er maar heel erg weinig organisaties op een goede manier thuiswerk doorgevoerd hebben. Bij de meesten heerst een vorm van willekeur. Wie goed zit met zijn leidinggevende, kan thuiswerken. De anderen vaak niet. Dit soort thuiswerk  “à la tête du client”  dient vermeden te worden. Maak de organisatie en de policy klaar voor een goed beleid, minstens in het kader van een aanwezigheidsbeleid.

			Niets belet om bij afwezigheid de mogelijkheid van thuiswerk op te nemen in het palet van re-integratie. Veel medewerkers vervelen zich bij ziekte de dag door. 

			Bij een groot telecombedrijf brak een kaderlid zijn voet. Na het herbekijken van Blokken en Thuis bleven er nog vele uren in de zetel over. Op zijn vraag om thuis te mogen werken, werd negatief geantwoord. Wat jammer is. 

			In dergelijke gevallen is het perfect mogelijk om de laptop op de schoot te nemen gedurende een paar uur per dag. Het is tijdelijk, het houdt het contact in stand en het helpt iedereen vooruit. Soms liggen kansen zo voor het grijpen, en worden ze tegelijk genegeerd.

			Zoals al aangeraakt, komt het ook vaak voor dat men in overleg overgaat tot het veranderen van team of functie. Beide zaken bieden heel veel risico’s naar de stabiliteit van teams en van de organisatie als geheel. Als men bij deze optie terechtkomt, betrek dan zeker hr. De juiste communicatie zal heel erg belangrijk worden in dergelijke cases, net als het hebben van een algemeen kader dat zich uitspreekt over wie hiervoor wanneer in aanmerking komt. Een open beleid, dat voor iedereen gelijk is, kan preventief spanningen voorkomen. Probeer het veranderen van team of functie in eerste instantie tijdelijk te houden. Pas als dat geen optie is, kan er overgegaan worden tot definitieve verandering.

			Vlamingen – en Belgen in het algemeen – denken nog te weinig na over  “re-integratie in de bredere arbeidsmarkt”  (Figuur 12 Re-integratie in de  “bredere arbeidsmarkt” ). Deze laatste vorm wint aan populariteit, maar komt nog steeds te weinig voor. Tegelijk is het idee dat we ons leven lang zo veel mogelijk bij één organisatie of type functie actief moeten blijven, waarschijnlijk een belangrijke reden voor psychisch uitvallen. In de loop van de tijd veranderen we als mens en willen we wel  “eens iets anders doen” . 

			Het blijven vasthouden aan het huidige arbeidscontract is dan een risico op burn-out of andere vormen van afwezigheid. Een organisatie kan de piste van outplacement, of herscholing, actief mee ondersteunen bij het zoeken van een nieuwe uitdaging buiten de huidige organisatie. Ze kan dit uitdrukkelijk mee opnemen in de policy, om de drempel te verlagen. Ze kan zelfs aanbieden om advies te geven bij businessplannen van medewerkers die overwegen om freelancer of zelfstandige te worden. Die verlaten weliswaar de organisatie, maar worden gelukkige ambassadeurs voor het leven.
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			Figuur 12	Re-integratie in de  “bredere arbeidsmarkt” 

			Afrondend kunnen we niet genoeg nadruk leggen op het feit dat je bij re-integratie steeds rekening dient te houden met het team waarin de medewerker actief is. Het team – degenen die niet uitgevallen zijn – mogen absoluut niet over het hoofd gezien worden. In sommige organisaties heerst het gevoel dat  “je beter even uitvalt, omdat het de enige manier is om erkenning en respect te verkrijgen” . In alle communicaties en terugkeertrajecten dient dus goed, duidelijk en open gepraat te worden met het team. 

			Natuurlijk gebeurt dit in overleg met de medewerker. Wil hij of zij dat er niets gezegd wordt over de ziekte? Of net dat iedereen er te allen tijde vragen over kan stellen? Wil hij of zij dat de leidinggevende  “het”  eenmalig vertelt in een teammeeting voorafgaand aan de terugkeer, met het verzoek er verder geen vragen over te stellen? En wat is  “het” ? Wat wel en wat niet? Ieder traject houdt zeker rekening met deze vragen. Uit respect voor het team en de medewerker.

			Uit de vorige paragraaf blijkt heel erg duidelijk dat een beleid zich dient te beperken tot een kader. De nood aan communicatie dient in het kader opgenomen te worden. De vorm en de mate waarin dat gebeurt, maakt er geen deel van uit. Dat wordt per traject in overleg ingevuld.

			Samenvattend is onze boodschap: wacht niet te lang, start re-integratie vrij snel op. Stel hierbij telkens het team samen dat de beste match is voor de specifieke case. Hou hierbij steeds én het belang van de medewerker, én van het team voor ogen. Goede afspraken en communicatie zullen het succes van de case en van het beleid bepalen. 

			
				
					Rugoperatie? Re-integratie via gesubsidieerd traject 

					Saskia, een jonge dertiger, werkte al tien jaar bij een verzekeringsmakelaar als bediende. Door rugproblemen moest zij geopereerd worden aan een hernia, waardoor zij langdurig werkonbekwaam zou zijn. Haar werkgever had er alle belang bij haar herstel zo veel mogelijk te bespoedigen, aangezien haar afwezigheid een sterke verhoging van de werkdruk betekende voor haar team. 

					Een Vlaamse OndersteuningsPremie (VOP) bracht de oplossing in deze case. Door onze assistentie verkreeg de werkgever een premie van ongeveer 600 euro per maand (afhankelijk van arbeidsregime en salaris) gedurende vijf jaar om deze werknemer optimaal te re-integreren in haar job. 

				

			

			
				
					Dankzij deze premie kon de werkgever een welzijnsbeleid uitvoeren dat focust op twee hoofddoelstellingen: 

					–	Het re-integratieproces van de werknemer na haar rugoperatie faciliteren en versnellen. In een eerste fase werden de fysieke mogelijkheden, de beperkingen en het herstelproces van de werknemer na haar operatie in kaart gebracht. We deden dat op basis van gesprekken met de werknemer zelf en haar behandelende arts. 

						Daarna brachten we – samen met de werkgever – zowel haar werkinhoud, werkplanning, fysieke werkomgeving als samenwerking met collega’s in kaart. 

						In een derde stap werden haar mogelijkheden gematcht, rekening houdend met de beperkingen in haar herstelproces. 

						Vervolgens werd een stapsgewijs werkhervattingsplan opgesteld in samenspraak met werknemer en werkgever met aangepaste afspraken rond bv. progressieve werkhervatting, thuiswerk en ook het inhoudelijk takenpakket.	Zo kon zij bijvoorbeeld tweemaal per week twee uur vroeger stoppen op het werk om de rugrevalidatie te volgen tijdens haar werkuren. Haar loon werd doorbetaald en de werkgever kreeg dit gecompenseerd via de subsidie. Zo ging de werkhervatting niet ten koste van het verdere herstel van de werknemer, of de work-life balance en zorg voor de twee jonge kinderen. 

						Ook werden haar collega’s betrokken en werd haar fysieke werkomgeving aangepast met o.a. een aangepaste ergonomische stoel, elektrische zit-statafel, monitorarm voor beeldscherm enz. 

						Deze aanpak leidde enerzijds tot een spoedig herstel van de werknemer in kwestie, en verhoogde tevens de motivatie en werktevredenheid bij zowel de betrokken werknemer als het hele team. Door de betrokkenheid van het ganse team bij dit proces werd bovendien de teamgeest opmerkelijk ­verbeterd. 

					–	Een preventieve aanpak inzake fysieke klachten bij het gehele team implementeren om de kans op gelijkaardig ziekteverzuim in de toekomst te minimaliseren. Door de aandacht en betrokkenheid voor het re-integratieproces van de werknemer na de rugoperatie, werd bij het ganse team en bij de werkgever de noodzaak duidelijk om een preventieve aanpak van gelijkaardige rugklachten te voorkomen. 

						Daarom werden alle werknemers opgeleid en gesensibiliseerd om hun werkhouding te optimaliseren, en de noodzaak tot meer bewegen over te brengen. 

						Als allerlaatste punt werd ook de gehele kantoorruimte geoptimaliseerd met ergonomisch meubilair. 

						Deze case is een typisch voorbeeld van hoe een dergelijke re-integratiecase meestal aanleiding geeft tot een geïntegreerd preventief gezondheidsbeleid in organisaties. Een concrete re-integratie biedt dé gelegenheid om echt preventief werk te verrichten. Zo voorkomen we verdere uitval, wat het rendement van de onderneming ten goede komt.
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					Figuur 13	Impact op drie niveaus

					Deze concrete stapsgewijze aanpak is een duidelijke win-win omdat er met ­weinig middelen, en een stukje subsidie, een vrij groot effect gecreëerd wordt. Een effect voor zowel het individu, het team als de organisatie.

					Hanne Kenis

					Preventieadviseur ergonomie & disability case manager HaPi Solutions

				

			

			

			
				
					7 Door voor een policy te kiezen buiten het arbeidsreglement om, behoud je als organisatie alle flexibiliteit, zonder aan moreel gezag in te boeten. Dit gaat het best gepaard met formele aanpassingen in het arbeidsreglement.

				

				
					8 Codex I.4.

				

				
					9 Met  “formeel”  bedoelen we zoals in de Codex I.4 formeel vastgelegd. 

				

				
					10 Wet van 4 augustus 1996 betreffende het welzijn van de werknemers  bij de uitvoering van hun werk (B.S. 18 september 1996), art. 32sexies, § 1.

				

				
					11 Hou bij dit alles wel rekening met de reden van uitvallen van je medewerker. Bij fysieke redenen is contactname en re-integratie sneller aangeraden dan bij mentale redenen. In dat laatste geval is het beste advies vaak om 1 à 3 maanden te wachten met contactname. De batterijen zijn te leeg en moeten eerst (partieel) herladen worden. Probeer in dit geval vooral af te spreken dat je de medewerker mag contacteren na x tijd. Zo hou je het initiatief zelf in handen.

				

				
					12 www.hrsquare.be/nl/nieuws/werknemers-overschatten-inkomen-na-ziekte-of-ongeval.

				

				
					13 Het kan nuttig zijn om de kennis van de machines of werkpost mee in rekening te brengen. De interne preventieadviseur is hier goed voor geplaatst. 

				

				
					14 Het juridische kader kan je via Google of andere zoekmachines heel snel terugvinden. Indien je twijfelt, vraag dan advies. In deze tekst gaan we voorbij aan het juridische.

				

			

		

	
		
			 “It’s the context, stupid!” : waarom je wel mee moet als organisatie

			Maatschappelijke verantwoordelijkheid en stakeholders

			Onlangs was ik te gast op een ontbijtsessie bij een belangrijke Belgische bank. Voor een publiek van mogelijke beleggers werd ingegaan op de tendensen van de toekomst. Welke criteria bepaalden of een organisatie potentieel succesvol zou blijven of worden? Eén van de vier genoemde criteria was  “social responsability”  en  “sustainability” . 

			Het pur sang produceren en winstgevend zijn, is voor een stuk vervangen door de eis om sociaal verantwoord en duurzaam te ondernemen. Het publiek – de samenleving – draagt deze eis. En hoe je er als organisatie mee omgaat of hoe je het als organisatie invulling geeft, zal mee bepalen of je al dan niet succesvol bent.

			Het voeren van een verantwoord aanwezigheidsbeleid maakt hier onvermijdelijk deel van uit. De wijze waarop men omgaat met de medewerkers. Hoe we hen kansen geven. Hoe we samen met de medewerkers de doelstellingen helpen te realiseren. Het wordt een gedeelde verantwoordelijkheid. Met een steeds sterker meekijkende samenleving.

			Deze tendens tot responsabilisering geldt evenzeer voor het individu. Het  “afhankelijke”  individu dat alles ondergaat, wordt op zich ook getransformeerd tot een  “actief”  individu dat mee zijn of haar leefwereld vormgeeft. En van elk van ons wordt ook verwacht dat we correct en loyaal ons steentje bijdragen. 

			Volgens criticasters heeft dit een versterkend effect op het bestaande mattheuseffect en sociaal darwinisme. Het mattheuseffect stelt – kort door de bocht – dat goedbedoelde maatregelen in de vorm van uitkeringen, vergoedingen en kansen minder terechtkomen bij degenen die het nodig hebben dan bij degenen die het niet nodig hebben. Het sociaal darwinisme stelt – ook kort door de bocht – dat de sterksten steeds weer overleven ten koste van de zwakkeren. Ieder aanwezigheidsbeleid dat een stuk de verantwoordelijkheid bij het individu legt, komt volgens de criticasters de sterkeren ten goede. Elke maatregel, subsidie, opleidingsmogelijkheid, ... hoe goed bedoeld ook, zou volgens hen doel missen. 

			Volgens anderen geeft dit model van gedeelde verantwoordelijkheid vooral opportuniteiten voor wie zelf een volwaardig leven wil uitbouwen. Als samenleving of organisatie bieden we een palet aan mogelijkheden aan, en is het aan iedere burger of medewerker om mee vorm te geven aan de invulling. 

			Of we nu vooral de gevaren of de kansen zien doet er niet direct toe. Het feit dat we groeien naar een duurzaam beleid, ook op het vlak van sociale verantwoordelijkheid, resulteert in hoge verwachtingen inzake opleidingsbeleid, promotiebeleid, verloningsbeleid, aanwezigheidsbeleid, inclusief ondernemen, ... met nieuwe kansen en bedreigingen voor alle betrokkenen. Organisaties moeten zich verder ontwikkelen op dit pad, en medewerkers hebben de plicht aan de slag te blijven.

			Het puur sanctionerende verzuimbeleid wordt niet langer getolereerd. Laat staan de reflex om langdurig zieken niet te re-integreren, maar ten laste van de samenleving te laten.

			Tegelijk wordt het niet langer geaccepteerd om onnodig afwezig te blijven. Om je op maandag systematisch afwezig te melden, noch om maanden- of jarenlang aan de kant toe te kijken. 

			Social responsability voor beide partijen met drie scherprechters (Figuur 14 Drie tendensen om rekening mee te houden). Ten eerste zet de krappe arbeidsmarkt het mes op de keel van de ondernemingen. Organisaties die willen overleven in deze arbeidsmarkt, verzorgen hun medewerkers en staan open voor instroom uit groepen die tot voor kort geen toegang tot de arbeidsmarkt verkregen. Ouderen, jongeren, mensen met beperkingen of minderheden krijgen zo automatisch meer kansen.

			Ten tweede de samenleving en de social media die soms bikkelhard zijn. Bepaalde minderheidsgroepen – de meer uitgesproken actiegroepen en activistische personen, zeg maar – kregen het voorbije decennium een enorm forum toegeworpen. Het is soms schaatsen op dun ijs, en men zal nooit voor iedereen goed kunnen doen, wat niet wegneemt dat de druk uit nieuwe stakeholders een realiteit is. Deze stakeholders leggen organisaties nieuwe normen op, vooral inzake duurzaam ondernemen.

			Als laatste zien we een aarzelende wetgever. De ideologische lijnen uit het verleden vervagen wat, zonder te verdwijnen. Sociale partners zijn zoekende in deze tijden waarin het niet langer volstaat om  “tegengas”  te geven. En via hun zuilen taant de invloed van het zogenaamde middenveld. De culturele noord-zuidtegenstelling qua visie op arbeidsmarkt blijft ook nu nog meespelen. Wat het geheel niet gemakkelijker maakt. Het resultaat is een aarzelende wetgever die wel probeert, en tegelijk vaak achter de feiten aan blijft hollen. Het gevolg is een wetgeving die niet steeds adequaat is voor de economische en sociale realiteit. Hierdoor zijn vele organisaties verplicht om voorzichtig af te tasten hoe ze zaken vorm kunnen geven zonder de wetgeving te ver te stretchen.
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			Figuur 14	Drie tendensen om rekening mee te houden

			
				
					De federale overheidsdienst volksgezondheid kwam met de re-integratiewetgeving die grotendeels in de Codex (I.4) voor welzijn op het werk geïntegreerd werd. De federale overheidsdienst werk, arbeid en sociaal overleg kwam met regelgeving inzake  “werkbaar werk” . Hoewel men vragen kan stellen bij deze regelgeving, brachten ze significante veranderingen teweeg op het terrein. Al was het maar omdat spelers als de mutualiteiten en hun adviserende artsen mee betrokken werden in het verhaal. 

					Keerzijde was dat ons sociaal overlegmodel heel erg weinig dwingende teksten opleverde. Het blijft mogelijk voor alle partijen om hun verantwoordelijkheid niet op te nemen. De checks and balances die in de teksten werden opgenomen zijn van dien aard dat ieder­een te allen tijde in staat is zich terug te trekken zonder al te veel risico op een ­sanctie te lopen. 

					Zo riep in 2018 één van de sociale partners zijn leden openlijk op om niet in te gaan op verzoeken van de werkgever om zich bij de arbeidsarts te melden in het kader van een re-integratieprocedure. Deze sociale partners vonden dat de procedure te vaak aanleiding gaf tot een ontslag. Puur vanuit de re-integratiewetgeving is een dergelijke houding niet uitgesloten. Wat een gemiste kans is.

				

			

			En zo komen we bij de essentie uit. Het is aan ons – ondernemers en professionals – om een echt beleid gestalte te geven in de praktijk. De hiaten van de wetgeving dienen we samen in de praktijk vorm te geven. 

			Het goede aan minder goede regelgeving is immers dat het heel veel ruimte laat aan het vrije, particuliere initiatief. Aan allen die van goede wil zijn om het voortouw te nemen en er iets moois van te maken. Laten we dat in de eerste plaats doen. Elk vertrekkende vanuit zijn eigen motivatie, en steeds met respect voor de medewerker en de organisatie.

			Goed huisvaderschap

			Niet alleen de bredere context eist – terecht – meer maatschappelijke betrokkenheid van organisaties. Een betrokkenheid waarvoor een correct beleid nodig is.

			Er is ook de interne nood. Iedere beleidsvoerder dient als een  “goede huisvader”  zijn of haar organisatie rendabel te maken en te houden op de lange termijn. Tot voor een paar decennia kon men het zich nog permitteren om minder efficiënt om te gaan met de bedrijfsmiddelen, vandaag kan dat echt niet meer. Organisaties die  “minder scherp”  staan, krijgen het onvermijdelijk moeilijk in de huidige economische context.  

			Toen Koen Naert in 2018 Europees kampioen op de marathon werd, verklaarde hij dat onder andere door maniakaal met elk onderdeel en detail bezig geweest te zijn. Ieder onderdeel van zijn voorbereiding maakte hem tot kampioen. Zo werd de marathon in de hitte gelopen, en was hij één van de weinige deelnemers die aan de organisatie een wit T-shirt vroeg.

			Hetzelfde kunnen we stellen van gezonde organisaties. Wie goed bezig is vandaag, en er tegelijk nog wil staan binnen tien of twintig jaar, zal een sterk beleid moeten voeren op elk onderdeel van de organisatie. 

			Productie, energieverbruik, productontwikkeling, personeelsbeleid, ... en zeker ook de facetten welzijn binnen dit personeelsbeleid. We zien nog te veel organisaties die binnen hr inzetten op verloningsbeleid en rekrutering. Terwijl een groot potentieel van mensen die al gerekruteerd werden ziek thuisblijft, of de organisatie verlaat.

			We voeren een anti-churnbeleid15 naar onze klanten, maar niet naar onze eigen medewerkers. En als we al een retentieprogramma voor onze medewerkers ontwikkelen, komen we vaak niet verder dan de aspecten verloning en promotie. 

			Jammer, want aanwerven kost handenvol geld. Reken maar uit wat je interne recruiters kosten op jaarbasis, en hoeveel medewerkers ze daarvoor aanwerven. Reken vervolgens uit over welke periode je deze kosten mag  “afschrijven”  (Figuur 15 Even rekenen: recruitment). 

			Wie 100.000 euro aan lonen betaalt voor interne recruiters16, en hiervoor acht personen aanwerft op jaarbasis, betaalt gemiddeld 12.500 euro per recruitment. Als een inwerking een maand duurt, waarbij ook nog eens een gids/peter een week rendement verliest, komt dat bedrag in ons fictief voorbeeld bij 17.000 à 18.000 euro per recruit uit17. 

			Als die recruit vervolgens twee jaar blijft ... spreken we over een investering van 9.000 euro per jaar per aanwerving. Als het verloop met de helft vertraagd wordt, is dat nog maar 4.000 à 5.000 euro.
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			Figuur 15	Even rekenen: recruitment

			In een ideaal scenario zorgt een goed beleid ervoor dat je de juiste mensen aanwerft, en dat die vervolgens – onder meer door een goed welzijnsbeleid – aan boord blijven. Ze worden niet ziek en ze vertrekken niet voortijdig. Die interne recruiters renderen met andere woorden meer als we ze kunnen omscholen tot specialisten duurzame inzetbaarheid.

			Nog algemener zien we in de meeste bronnen dat een medewerker die de organisatie verlaat, ons circa 35.000 euro kost. Is die medewerker een kaderlid, dan spreken we over ruim 50.000 euro en bij een directielid over meer dan 150.000 euro18. 
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			Figuur 16	Even rekenen: turnover

			Tel dus even gauw uit hoeveel medewerkers van ieder type de organisatie de voorbije drie jaar verlaten hebben, en wat hiervan de kostprijs was. Wat is een goed aanwezigheidsbeleid, en in zijn verlengde een goed welzijnsbeleid, je in dit kader waard? 

			Bij ziekte wordt in de literatuur uitgegaan van een kost die gelijk is aan 2,5 keer het salaris (Figuur 17 Even rekenen: ziekte). Wordt een medewerker met een salaris van 2.500 euro een maand ziek, dan kost de organisatie dat: (2.500 + patronale bijdrage) × 2,5 = 7.000 à 9.000 euro19. Heb je 100 medewerkers op je payroll, en een absenteïsme (kortlopend) van 5% ... dan is er  “beleidsmarge” .
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			Figuur 17	Even rekenen: ziekte

			Kortom, organisaties die beweren dat  “welzijn op het werk”  onrendabel of  “geen prioriteit”  is, zijn in feite dinosaurussen die het in de hypercommerciële markt niet lang meer zullen volhouden. Zo kennen we diverse organisaties die  “enkel het wettelijk verplichte”  doen. Bij ieder voorstel komt de vraag:  “Is dit wettelijk expliciet verplicht?”  Dit type organisatie is gedoemd om zich aan te passen of om te verdwijnen. De arbeidsmarkt en de noodzaak om middelen in elk detail goed in te zetten, zullen hen voor voldongen feiten zetten.

			Een rendabel en doordacht beleid op de cluster  “aanwezigheid”  met de componenten  “absenteïsme – retentie – re-integratie”  is een noodzaak voor elke organisatie.
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			Het hebben van een proactief goed beleid op deze cluster, kan gebruikt worden als hefboom bij onderhandelingen met o.a. de arbeidsongevallenverzekeraar of bij het uitbouwen van een constructief sociaal beleid. Het geeft ook mogelijkheden aan de marketing- en salesafdeling om dit mee uit te spelen in de concurrentiestrijd met hen die nog eerder  “morsig”  omgaan met het welzijn en de sociale relaties.

			

			
				
					15 Churn is het fenomeen van klanten die een organisatie verlaten. Zo blijven mensen gemiddeld vijf jaar lang vasthouden aan hun  “vast restaurant” . Als restauranthouder voer je dan het best een beleid naar je klanten die al vier à vijf jaar komen; zij vormen een risico om een ander vast stekje te zoeken/vinden. Dat beleid heet dan een anti-churnbeleid.

				

				
					16 We gaan gemakkelijkheidshalve even voorbij aan de externe recruiters die meestal via een fee op het brutojaarsalaris werken. 

				

				
					17 Bij een brutoloon van 3.000 euro voor zowel recruit als peter/meter, gecombineerd met 25% patronale bijdragen. Exclusief extralegale voordelen, arbeidsmiddelen die aangekocht dienen te worden en huur van een werkplek, ...

				

				
					18 www.hrsquare.be/nl/nieuws/mislukte-aanwerving-bediende-kost-minstens-35000-euro.

				

				
					19 Exacte bedragen weergeven is vrij moeilijk. Die hangen onder meer af van de noodzaak om iemand te vervangen of niet, van de extralegale voordelen (en of die blijven doorlopen), van doelgroepkortingen, ... De genoemde bedragen zijn puur bedoeld om een idee te vormen van grootte­ordes.

				

			

		

	
		
			Onderdelen van een gedragen aanwezigheidsbeleid

			Structuur en opbouw

			Engagement van de directie. Daar beginnen we mee in de opbouw van een aanwezigheidsbeleid. We kunnen gerust stellen dat we zonder het engagement geen enkele kans op succes maken. 

			Tegelijk moet er werk gemaakt worden van een nulaudit. Bij een dergelijke nul-audit brengen we de situatie zoals ze op het moment is in kaart. Dat is nodig om in een volgende fase de juiste doelen te kunnen stellen. 

			Hierbij kan in de praktijk de volgorde door elkaar lopen. Het is heel goed mogelijk om in een eerste fase een engagement te krijgen om tijd en middelen vrij te maken om een gedegen analyse te maken. Je eerste KPI is dan deze analyse. Om in een tweede fase een uitdrukkelijk engagement te verkrijgen om voorstellen naar de toekomst toe uit te werken. 

			Zo krijgen we de ruimte om voorstellen voor een goed  “management of change”  uit te werken, die in een nieuw engagement gevalideerd worden door de directie of zaakvoerder. Zo kunnen we stapsgewijs de eerste twee delen met elkaar verweven. Wat natuurlijk niet mogelijk is in een boek, daar moeten we ze – voor alle duidelijkheid – na elkaar behandelen.

			Gaandeweg worden doelen dus bijgesteld of veranderd. Hierbij kunnen we werken met klassieke KPI’s, waarbij we het onderscheid maken tussen beleids-KPI’s en proces-KPI’s. 

			Afronden doen we met het uitwerken van actieplannen en de implementatie. Vooral de opvolging van de implementatie wordt benadrukt. Indien er geen goede opvolging van de implementatie is, bestaat de kans dat het een leeg beleid blijft. Wat een gemiste kans zou betekenen.
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			Figuur 18	Stappen en thema’s

			Wat we steeds weer door elkaar laten lopen, zijn de drie thema’s. Absenteïsme, retentie en re-integratie lopen – zeker in de delen over engagement en KPI’s – heel erg sterk door elkaar. We zien het als drie thema’s die samen het aanwezigheidsbeleid uitmaken en behandelen ze ook als een drie-eenheid. In feite is de cirkel zelfs rond: een goed absenteïsmebeleid kan men gerust zien als een vorm van preventie van re-integratie. Als we de keuzes inzake afwezigheid goed kunnen beïnvloeden zullen minder medewerkers langdurig afwezig zijn. 

			Eerder haalden we wel re-integratie er even afzonderlijk uit. Misschien wel omdat re-integratie de  “blue ocean”  van de arbeidsmarkt uitmaakt. De term  “blue ocean – red ocean”  is op een directe wijze uit de marketing afkomstig (Figuur 19 Red Ocean – Blue Ocean).  “Red oceans”  zijn oceanen waar al heel veel haaien op jacht zijn. Ze zien rood van het bloed en er is niets meer over. Het is een beetje zoals met onze arbeidsmarkt. In de periode 2019-2024 worden meer dan 300.000 vrije vacatures verwacht, terwijl er amper mensen beschikbaar zijn op de arbeidsmarkt. 
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			Figuur 19	Red Ocean – Blue Ocean

			Behalve dan in de  “blue ocean” , die van de mensen die langdurig afwezig zijn of de mensen die weinig kansen kregen op de arbeidsmarkt. De blauwe ­oceaan barst van het leven, mede door de afwezigheid van haaien. Nog veel te weinig organisaties benutten deze oceaan aan mogelijkheden. 

			Aan de ene kant doen ze te weinig voor medewerkers die langdurig thuis zitten met een arbeidscontract. Aan de andere kant denken ze te weinig aan mensen die uit de boot vielen als gevolg van een arbeidshandicap, chronische ziekte of leeftijd. Het invullen van de openstaande vacatures en daarmee de productienoden, kan voor een stuk door naar deze  “blue ocean”  te kijken. Door valabele bronnen aan menselijke kapitaal aan te spreken die nu onderbenut worden. Daarom verdient, verderop, re-integratie een afzonderlijk hoofdstuk.

			Deel 1: directie-engagement!

			In vele organisaties merkten we een soort angst op voor een duidelijk engagement of een  “audit-evaluatie”  van de directie. Vaak vindt die weerstand zijn oorzaak in een faalangst door onbekendheid. Gecombineerd met een weerstand afkomstig uit de gedeeltelijk onterechte vrees om als directie – of zaakvoerder, CEO, ... – vrijheid in handelen te verliezen. Dit laatste klopt en klopt niet. 

			Finaal zal een goede directiebeoordeling steeds aan de directie alle ruimte laten om het beleid uit te stippelen. Aan de andere kant zal het ook evalueren hoe het eerder beloofde beleid uitgevoerd werd, en welke middelen daarvoor vrijgemaakt werden. In die zin bindt het de directie. En dat is maar goed ook. Het laat toe om een coherent beleid te voeren inzake aanwezigheid en voorkomt ad hoc flipfloppen of zomaar wat aanmodderen.

			De grootste misvatting over een directiebeoordeling is dat het een beoordeling van de directie zou inhouden. Deze hardnekkige misvatting is er verantwoordelijk voor dat er vrij vaak weerstand is om dit grondig aan te pakken. Niet de directie wordt beoordeeld, maar de situatie waar we vandaag staan en waar we naartoe willen.

			Als we het bijgevolg hebben over een directie-engagement, bedoelen we dat we verleden en toekomst samenbrengen in een duidelijk engagement vanwege de directie. De directie engageert zich om een bepaalde situatie mee om te buigen naar een gewenste toekomstige situatie. De directie geeft hierbij aan dat ze daar middelen voor vrij wil maken, en kent aan de doelstellingen verantwoordelijken toe.

			Management review: het verleden de toekomst laten bepalen

			Een review vergt tijd om alles rustig te bekijken met het volledige directieteam. Vermijd dat het snel snel aan het einde van een directiecomité of managementteam wordt afgehaspeld terwijl iedereen al met zijn of haar gedachten bij de lunch zit. Vraag de nodige tijd voor een goed gesprek met de aanwezigen. 

			We beginnen een dergelijke review met een evaluatie van het verleden. Waarbij we natuurlijk niet zomaar het verleden bekijken. We halen net die zaken aan die ons kunnen helpen bij het bepalen van de toekomstige doelstellingen.

			Denk dus op voorhand ook goed na over wat er bereikt dient te worden. In essentie willen we een duidelijk engagement dat middelen (tijd en geld) vrijmaakt om een beleid uit te werken en te realiseren. Denk goed na wat hiervoor nodig is als input om te overtuigen. Welke data hebben we nodig? Welke  “wervende”  voorbeelden hebben we nodig? Brengen we nog iemand anders mee als getuige of specialist? Van binnen of buiten de organisatie? Doen we eerst een (vluchtige) nulaudit of berekening? Centen doen het altijd goed qua overtuigingskracht.

			Hiervoor is het nodig om goed na te denken over de langetermijnstrategie van de organisatie en over de stressoren binnen de organisatie. 

			De langetermijnvisie zal ons helpen om de richting te bepalen waarin we het aanwezigheidsbeleid willen realiseren. Misschien verdwijnen er op termijn wel functies en moeten we zwaar inzetten op omscholing van bestaande medewerkers ...

			De stressoren zullen ons op een emotioneler vlak helpen om de directieleden te overtuigen. Waar liggen de leden van het directiecomité van wakker en wat is de link met de aanwezigheid? Hoe kunnen we helpen bij het aanpakken van de stressoren? Wat kan beter?

			Als de facturatie niet goed loopt als gevolg van afwezigheden, of de productie als gevolg van turnover ... zijn dat duidelijke stressoren. Hetzelfde geldt voor lang openstaande vacatures ... waarom staan die zo lang open als we tegelijk langdurig afwezigen hebben die de job perfect kunnen uitoefenen? Toch op het vlak van competenties.

			Management review en engagement
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			Willen we kans op slagen hebben, dan beginnen we met een expliciete  “ja”  op de plannen. De zaakvoerder of directieleden dienen zich expliciet akkoord te verklaren met de doelstellingen die nagestreefd zullen worden. Individueel verklaart iedereen zich ermee akkoord. En we kennen er middelen en een verantwoordelijke aan toe. Daar begint het engagement, het stopt er niet. 

			Is er in een kick-off voorzien voor de hiërarchische lijn of voor de sociale partners, dan verlang je dat dit engagement herhaald wordt door de zaakvoerder, CEO of plant manager op die kick-off. Hij of zij komt er persoonlijk langs om het engagement te herhalen.

			Zijn er workshops, opleidingen? Dan komt een directielid opnieuw langs om dit engagement te herhalen. Indien er vele workshops zijn, kan dit de eerste keer gefilmd worden, zodat het herhaald kan worden in iedere workshop.

			Hetzelfde geldt voor de nieuwjaarsreceptie of andere momenten. De directie kan niet vaak genoeg duidelijk maken dat ze dit project, dit aanwezigheidsbeleid, belangrijk vindt.

			Management review en terugkerendheid

			Elk managementsysteem – met de klassieke ISO-normen op kop – zal een periodieke herhaling van de management review eisen. Jaarlijks een stand van zaken opstellen van het voorbije jaar en hoe het de KPI’s of het beleid in het algemeen vergaan is, is geen luxe. Het is een minimum. 
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			Bekijk zeker jaarlijks met de directie de voorbije periode en kijk tegelijk vooruit naar het komende jaar. Zijn we in een grote storm aan veranderingen of problemen terechtgekomen, dan doen we dat beter korter na deze periode.

			Bijsturing kan immers ook binnen de periode van een jaar nodig zijn. Het engagement van de directie houdt in dat de leden van de directie ‘er zijn’ indien het nodig blijkt. 

			Management review en de valstrik

			De grootste valkuil in dit onderdeel is een directie die komt vertellen dat het interessant klinkt, en dat ze  “erachter staan” . Zonder evenwel echt betrokken te zijn bij de evaluatie van de voorbije periode (fysiek en mentaal), zonder actief mee de toekomst uit te tekenen ( “doe maar, jij kan dat wel” ) en zonder herhaaldelijk en onaangekondigd hun steun aan het aanwezigheidsbeleid te verkondigen. 

			Een directie die het hr- of preventiedepartement een plan laat uitwerken, inclusief procedures en verantwoordelijkheden, om er vervolgens maar halvelings naar te kijken, keldert de slaagkansen reeds voor het project van start gegaan is. Je weet – voelt, zo je wilt – bij dergelijke directies geen mentale betrokkenheid, en geen diep engagement of steun voor het project. 

			Dat zullen de mensen van de hiërarchische lijn of sociale partners ook voelen. Finaal voelt iedereen lang op voorhand dat er geen stok achter de deur is om het beleid echt af te dwingen in moeilijke omstandigheden. Je zal niets kunnen wijzigen aan het beleid zoals het vandaag is. 

			Bestaat het beleid vandaag uit  “management by fear”  en is ziek melden taboe? Dan zal het proces met meer empathie geen kans op slagen hebben. Is het huidige beleid er eentje van  “laisser-faire, laissez-passer” , dan zal de nieuw gecreëerde stok achter de deur ook achter de deur blijven staan. Je zal er alleen voor staan, als hr of preventiedienst, en geen daadwerkelijke verandering realiseren. Erger, je zal gepasseerd worden en als  “te negeren”  of zelfs als  “sta-in-de-weg”  gezien en behandeld worden. Als hr of preventiedienst ga je er dus op achteruit en ... komt je eigen ziektemelding, of je eigen vertrek uit de organisatie een stap dichterbij. Trap niet in deze val.

			Deel 2: KPI’s en andere doelstellingen

			Een beleid voeren kan niet blind. Goede KPI’s20 zijn onontbeerlijk. Te veel organisaties varen blind als het op een aantal cruciale domeinen, zoals deze, aankomt. Het is aan het beleid, het management om keuzes te maken die gelieerd zijn aan de algemene bedrijfsdoelstellingen. Samen met hr maakt het general management dus de beleidsdoelstellingen inzake aanwezigheid voor de komende jaren. Het vergt inderdaad een visie op meerdere jaren om dit goed te doen. We moeten weten welke profielen er binnen vijf jaar nodig zijn. Hoeveel mensen op pensioen vertrekken, hoe de boekhoudafdeling zal evolueren, hoe we mensen aan boord houden, of net niet. 

			Nulaudit en doelstellingen zetten

			Als we goede doelstellingen willen uitwerken, is het belangrijk een analyse te maken van de situatie  “as is” . Hoe is de situatie vandaag? Wat leren de cijfers en de documenten ons? In een tweede fase kunnen we vanuit deze cijfers concrete doelstellingen vooropstellen. Om finaal te bekijken hoe we dit alles gestructureerd naar alle medewerkers, of groepen van medewerkers, communiceren en doen leven.

			Om de huidige situatie in kaart te brengen vertrekken we van de heilige drievuldigheid:  “cijfers, documenten en implementatie” . Dit zijn de drie onontbeerlijke onderdelen van een nulaudit. Elk van deze drie componenten ontleden we binnen de organisatie minutieus, goed wetende waar we naartoe willen de komende jaren (Figuur 20 Onderdelen van nulaudit).

			Cijfers

			We beginnen met  “cijfers” . Het analyseren van cijfers moeten we op twee manieren benaderen: inhoudelijk en vormelijk. 

			Inhoudelijk zijn er cijfers die op een directe wijze de aan- en afwezigheid binnen de organisatie weergeven. Hoe vaak iemand ziek is, hoeveel medewerkers de organisatie verlaten, hoeveel langdurig zieken er zijn. Het is evident dat we deze categorie cijfers zeker bekijken. Naast zaken als het exacte bedrag aan gewaarborgd loon dat per maand, kwartaal, jaar uitbetaald wordt. Of het bedrag dat we spenderen aan recruitment.

			Daarnaast zijn er nog de cijfers die op een meer indirecte wijze aangeven hoe het met het beleid zelf gesteld is. Hoeveel procent van de ziektemeldingen gebeurt volgens de correcte procedures? Hoeveel procent van je leidinggevenden heeft een volledige kennis van je verzuimbeleid? Hoeveel nieuwkomers kregen een boardingprogramma op hun eerste dag, en hoeveel van hen doorliepen dat ook daadwerkelijk? Dit soort cijfers geeft ook heel goede indicaties over de stand van zaken in de organisatie. Die gaan ook veel dieper dan de pure verzuimcijfers.

			Al deze cijfers zijn belangrijk, maar worden vormelijk nog te vaak slordig of ondoelgericht bekeken. Rapportage gebeurt barslecht of ondoelmatig. Grafieken, tabellen en illustraties worden netjes opgemaakt, maar zonder richting te geven. Men weet vaak niet waarom men met een grafiek deze data meegeeft. Als men cijfers visualiseert in grafieken of op een andere manier, stel dan steeds de vraag:  “Waarom deze cijfers?”  En of deze cijfers echt een  “call to action”  inhouden in de gewenste richting. Binnen de paar seconden na het zien van de cijfers dient het publiek de juiste mindset te hebben. Is dat niet het geval, dan zit het nog niet goed.

			Vergeet dus vooral niet dat alle rapportage – en zeker van cijfers – op maat van je project moet zijn en al een sturende boodschap mee moet dragen. Cijfers zijn niet gratuit. Ze zetten aan tot de juiste acties.

			Een tweede gegeven bij cijfers is dat ze reproduceerbaar moeten zijn. Een foto bij wijze van start is goed, maar stel van in het begin je rapportage dusdanig op dat ze herhaalbaar is zonder al te veel moeite. Zo kunnen we volgens een bepaalde frequentie de progressie van het project rapporteren.

			Basisregels voor cijfers:

			–	verzamel zowel directe als indirecte cijfers over aanwezigheid;

			–	rapporteer en visualiseer op maat van je organisatie;

			–	creëer de juiste mindset met je rapportage;

			–	zorg dat je rapportage en opvolging vlot reproduceerbaar zijn.

			Documenten

			Veel – zo niet de meeste – organisaties beperken zich tot het inventariseren van de cijfers binnen een nulaudit. Dat is nochtans maar een derde van de input voor een nulaudit. Het is minstens even belangrijk om te weten hoe  “sterk”  of  “future proof”  je documenten zijn. Elke organisatie heeft een termijnvisie. Deze visie stuurt het beleid op een termijn van een aantal jaren. Meestal is dat drie à vijf jaar. De documenten moeten  “future proof”  zijn in die zin dat ze reeds die toekomstvisie in zich dragen. Basisdocumenten veranderen niet ­ieder jaar. En basisdocumenten die niet accuraat zijn, remmen af, of worden genegeerd. Als documenten afremmen vormen ze een dood gewicht. En als documenten genegeerd worden, schaffen we ze beter af. In beide gevallen betreft het overhead pur sang die ten allen tijde vermeden dient te worden. 

			Als de basisdocumenten daarentegen de toekomstvisie weergeven, sturen ze mee in de gewenste richting. Het maakt het makkelijker om het beleid te implementeren omdat ze mee duidelijkheid creëren voor alle betrokkenen in de organisatie. 

			Vragen die we ons hierbij stellen, zijn onder andere:

			–	Wat zijn de missie en de visie van de organisatie? Zijn die accuraat en doorleefd?

			–	Wat zijn de waarden die centraal staan in je organisatie? Zijn ze gecommuniceerd en bekend?

			–	Is je arbeidsreglement klaar voor een aanwezigheidsbeleid? Staat erin wat men kan verwachten of moet doen in geval van afwezigheid of re-­integratie? 

			–	Is er een policy inzake verzuim voor zowel je leidinggevenden als je medewerkers? En zijn die policies in lijn met het beleid dat je wil gaan voeren (nog beter: in lijn met de organisatiedoelstellingen voor de komende ­jaren)? 

			–	Is er een onboardingprogramma (inwerking, opleiding, peter-/meterschap, socialisatie)? 

			–	Is er een beleid inzake re-boarding na lange afwezigheid? 

			–	Hoe zit het met promotie-, verlonings-, opleidingsbeleid? Is dat bepaald binnen je organisatie en up-to-date? 

			–	Zijn er functieomschrijvingen en functieclassificaties?

			–	Is er een risicoanalyse op ergonomisch vlak, op omgevingsfactoren en op psychosociaal vlak?

			–	...
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			Figuur 20	Onderdelen van nulaudit

			Implementatie

			Een derde belangrijke pijler van een nulaudit betreft, ten slotte, de implementatie. We willen niet alleen dat het theoretische plaatje er goed uitziet, het moet ook in realiteit uitgevoerd worden. Wat voor zin heeft het een policy inzake ziekte te hebben voor de leidinggevenden als er geen ownership en geen controle op uitvoering is? Cijfers moeten niet alleen meten hoeveel mensen afwezig zijn of de organisatie verlaten. Ze moeten ook weergeven hoe goed de werkwijzen gerespecteerd worden, en waar eventuele pijnpunten liggen. Het niet goed toewijzen van ownership, en het niet goed opvolgen van uitvoering, zijn – wat ons betreft – de twee grootste valkuilen binnen elke poging een beleid te voeren.

			Kortom: willen we dat iedere melding van afwezigheid telefonisch gebeurt? Dan is de indicator:  “100% van de afwezigen heeft een telefonisch contact met de leidinggevende op de dag van ziek melden.”  Dat is in dit geval wat we willen opvolgen.

			
				
					Don’t

					Een aantal jaren geleden zag ik de volgende visual in een marketingcampagne. De organisatie in kwestie zal het me vast vergeven dat ik even hun naam niet noem (Figuur 21 Weergave van cijfers). 
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					Figuur 21	Weergave van cijfers

					Het valt me direct op dat 167% het initiatief neemt en dat enkel de manager mannelijk is. Toegegeven, het had nog erger gekund. Zwart en wit hadden ook omgewisseld kunnen zijn qua betekenis. Kleuren, formaten, lettertype, afbeeldingen, ... sturen je gedachten en dus je handelingen. 

					Als rapporteur maak je vaak twee versies van dezelfde feiten. Eentje naar de  “top”  dat in al zijn poriën de taal van  “de top”  uitstraalt. Vaak is dat cijfergerichtheid, hoewel dit kan verschillen van organisatie tot organisatie. 

					En een tweede is vaak naar  “de vloer”  gericht (soms is er een derde versie naar het kader). Die kan een andere finaliteit hebben. Naar de top wil je misschien resources of een  “go”  verkrijgen. Dezelfde KPI kan gerust twee verschillende manieren van rapportage hebben, afhankelijk van hoe je doelgroep benaderd dient te ­worden. 

				

			

			Methode

			Hoe gaan we bij dit alles het beste te werk? Een nulaudit maken we het best in relatieve stilte op. De richting van de actieplannen ligt op dit moment nog niet vast, waardoor we ook nog niet kunnen weten welke partijen we moeten betrekken bij het uitvoeren van de gewenste veranderingen. 

			De eerste stap bestaat er dus uit de data te verzamelen. Met wat puzzelen zijn in de meeste organisaties de cijfers (zowel direct als indirect) vrij snel te verzamelen. Het sociaal secretariaat levert vaak ruwe data op, die in een voor de organisatie bruikbaar kader gegoten dienen te worden. Het sociaal secretariaat houdt op zich weinig of niet steeds rekening met de specificiteit van de organisatie, waardoor dit polijsten dikwijls nodig is. Indirecte cijfers kan je vaak uit de eigen software halen. IT, boekhouding en hr leveren meestal vrij goed materiaal op, als we maar goed genoeg weten te omschrijven wat we willen. Ervaring in het zoeken naar patronen is hierbij natuurlijk een pluspunt. 

			Eenmaal we alle input klaar hebben liggen, kunnen we aan de slag met het maken van een analyse. Het materiaal spreekt vaak voor zich, waardoor de richting van het actieplan ook vrij snel duidelijk zal worden. De marsrichting en timing zullen heel sterk afhangen van het mandaat dat we verkrijgen binnen de organisatie, en ook van te ondernemen acties. Een arbeidsreglement veranderen kan een langdurig en slopend gegeven zijn, terwijl een procedure vernieuwen meestal vrij snel kan verlopen. Tenminste, als we de implementatie even buiten beschouwing laten.

			Dé valstrik bij dit verzamelen en analyseren is de vloer te vergeten. De implementatie kunnen we voor een groot stuk afleiden uit indirecte cijfers en de accuraatheid van documenten, maar maak zeker niet de fout te denken dat we achter een bureau alles in kaart kunnen brengen. De missing link zal bestaan uit een mix van koffiedrinken in de cafetaria en aan het koffieapparaat, in combinatie met diepte-interviews met welgekozen sleutelfiguren. Zonder deze zaken hebben we een heel goede kans om de mist in te gaan met de analyse. 

			Het rondwandelen in een organisatie heeft me de voorbije decennia veel meer input gegeven dan het lezen van documenten of het bekijken van grafieken. Luisteren en observeren. Hoe proper is de omgeving? Hoe is het non-verbale gedrag van medewerkers als ze een vreemde zien rondlopen? Hoe gaan ze met elkaar om? Hoe ­spreken leidinggevenden over de directie en over de teamleden? Hoe reageren ze op vragen over ziekte? 

			
				
					Verkeerslicht

					Ooit maakte ik voor key accounts die hr-services verkochten op 1 A4 een verkeerslicht op dat hen in staat stelde om binnen 30 seconden het risico op uitval in te schatten (Figuur 22 Knipperlicht in 30 seconden). 

					Dat liet hen toe om mee hun prijssetting te bepalen nog voor het verkoopsgesprek echt van start ging. Orde en netheid, hartelijkheid van de ontvangst en de (non-)verbale reactie op vragen over ongevallen of ziekte vertellen voor een goed verstaander meer dan complexe studies. Aanwezigheid is an attitude.
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					Figuur 22	Knipperlicht in 30 seconden

				

			

			Een goede analyse zal dus steeds weer bestaan uit een theoretisch luik, aangevuld met rondgangen en diepte-interviews. 

			Voor de selectie van de diepte-interviews heb ik de gewoonte het organogram met iemand van hr of de preventiedienst te overlopen. Een goede mix van mensen die lang en kort in de organisatie aanwezig zijn, man of vrouw, ... het zijn zaken die mee bepalen wie ik wil spreken in een informele setting. Maar het allerbelangrijkste is dat ze positief ingesteld moeten zijn (Figuur 23 Kwadranten motivatie). 

			Als organisatie kunnen we enkel verder met mensen die fundamenteel achter de organisatie en haar doelstellingen staan. Het is onontbeerlijk dat de te interviewen personen een positieve mindset hebben en mee verder willen bouwen aan de organisatie. Zij zullen in de gesprekken de nadruk leggen op mogelijkheden, op opportuniteiten en kansen. Zij zullen vaak spontaan met oplossingen en voorstellen komen en ons zo inzichten bezorgen die anderen niet aandragen. Kortom, zij zijn een meerwaarde voor het project en voor de organisatie an sich.

			Daarbij komt nog dat we, door hen er nauw bij te betrekken, een eerste stap gezet hebben om ambassadeurs voor het actieplan te creëren. Niet alleen de analyse wordt sterker, ook de slaagkansen voor het actieplan groeien.
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			Figuur 23	Kwadranten motivatie

			Stappen en kenmerken van meten

			Het juist omgaan met cijfers, vaststellingen en de analyse is primordiaal. Zonder goede analyse kunnen we geen goede richting bepalen. En zonder goede opvolging van de marsrichting kunnen we onmogelijk weten waar we staan op weg naar ons einddoel. Het meten en het correct omgaan met doelstellingen (KPI’s, indicatoren, ...) is het alfa en omega van een goed en succesvol aanwezigheidsbeleid. Vandaar dat we in dit boek heel lang blijven stilstaan bij meten en opvolging van doelstellingen.  

			Output, output, output

			Welke doelstellingen we ook stellen, zorg er steeds voor dat ze outputgericht zijn. Als de zaken die we opvolgen niet mee het beleid –  “het gedrag”  – zullen sturen, zijn ze zinloos. We hebben maar iets aan getallen, grafieken, KPI’s, ... als ze mee de neuzen in de juiste richting zetten en ervoor zorgen dat iedereen ernaar handelt. Een cijfer omwille van het cijfer is leeg.
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			Figuur 24	Output, output, output

			Bepaal en definieer

			Bepaal op voorhand wat je wil weten. Te veel onderzoeksvragen worden nonchalant of ondoordacht omschreven. De allereerste vraag van een analyse of van wat men wil te weten komen gaat zo reeds de mist in. Te veel onderzoeksvragen worden kritiekloos overgenomen of geformuleerd omdat ze er mooi uitzien of omdat ze ergens anders opgepikt werden. Ik stel keer op keer vast dat  “men”  heel ondoordacht met deze basis omgaat. 

			Het mooiste voorbeeld hiervan vormt de begeleiding van eindwerken. Jaarlijks begeleid ik meerdere eindwerken van studenten. Velen onder hen hanteren momenteel de kunst van het uitsturen van een bevraging, en verwerken achteraf deze bevraging in vele pagina’s grafieken. Slechts heel erg zelden kom ik een student tegen die op voorhand goed heeft nagedacht over de vragen, om de grafieken te verkrijgen die hij nodig heeft, zodat er juiste doelstellingen opgesteld kunnen worden. Meestal is het maar een zootje van vragen en grafieken, waardoor het achteraf nattevingerwerk blijft om doelstellingen op te stellen. 

			Even zo vaak stellen we vast dat er  “intuïtieve”  omschrijvingen van woorden en categorieën gehanteerd worden. Als je in de organisatie en in de loop van de tijd correct wilt kunnen vergelijken, interpreteren en sturen, is het noodzakelijk om goede definities op te stellen. 

			Wat begrijpen wij in onze organisatie onder roze verzuim? Is dat enkel presenteïsme, of vallen de workaholics daar ook onder? Deze laatste categorie is slechts ogenschijnlijk of kortstondig heel productief. Op middellange en lange termijn tasten ze de sfeer in het team aan en worden ze zelf ook minder productief omdat ze overwerkt zijn. Leg ook vast wat een workaholic voor jou is. Er is een verschil tussen  “voor je gemoedsrust”  op zondagavond een paar mails beantwoorden en  “systematisch overwerken zonder noodzaak” . Definieer. Maak dat iedereen hetzelfde jargon hanteert en het eens is over de inhoud van de gehanteerde begrippen.

			Vergeet bij dit alles niet dat ook  “evidente”  zaken als  “langdurig verzuim”  niet meer eenduidig zijn. Wij neigen naar de grens van drie maanden omdat die het wetenschappelijke keerpunt weergeeft. De kans is evenwel klein dat je sociaal secretariaat die definitie hanteert. Je externe dienst zal zich dan vermoedelijk weer baseren op de re-integratiewetgeving of de Codex om termijnen te bepalen. En je leidinggevenden gaan er misschien wel van uit dat een week al  “lang”  is. Denk hier met andere woorden vooraf over na.

			Reproduceerbaarheid

			Starten met rapportering en dashboarding is een lerend proces. Stap per stap verfijnen we waar we toe willen komen. Al lerende en op maat voor de organisatie. Desalniettemin moeten we vermijden in de val te trappen van eenmalige foto’s te nemen. Rapportage en dashboarding heeft als doel een levend gegeven te zijn dat keer op keer herhaald moet kunnen worden. Stel van in het begin de rapportage dusdanig op dat ze herhaald kan worden om evoluties weer te kunnen geven. 

			We hebben er niets aan om een eenmalige dump van de aanwezigheden van de voorbije maand te zien of om een Pareto te verkrijgen van gewaarborgd loon per departement of FTE. We willen dit periodiek kunnen herhalen om effecten van het actieplan te monitoren en om het communicatieplan te voeden. 

			Benchmark

			Cijfers en kengetallen allerhande krijgen maar waarde als we ze in verhouding kunnen zetten. Een aanwezigheid van 90% zegt niets, als we niet weten dat in België de gemiddelde aanwezigheid in 2016 om en bij de 93% bedroeg21. En zelfs dat zegt niets als we niet weten welke definities van aanwezigheid gehanteerd werden. Sterker, om te kunnen benchen (of: vergelijken) met de Belgische markt, moeten we dezelfde definities hanteren.
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			Als algemene tip geven we mee om te polsen bij je sector naar de cijfers voor jouw sector. Aanwezigheden verschillen heel erg sterk per sector. Opleidingsniveau, an­ciënniteit, formaat van de organisatie en zelfs geografie kunnen heel sterke verschillen genereren. 

			Hier stopt het verhaal niet. Vergelijk zeker ook intern. Waarom zitten er heel erg sterke verschillen op gelijkaardige departementen of onderdelen van de organisatie? Vooral de retail heeft ons hier ervaring opgeleverd. 

			Winkelketens met een paar tientallen winkels over geheel België zijn principieel vergelijkbaar. Zeker als je ze per categorie groepeert. Je hebt stadswinkels (Meir, Veldstraat, Nieuwstraat, Rue de fer, ...) en je hebt shoppingcenters (Wijnegem, city 2, ville 2, belle-île, ...). Binnen deze groepen kunnen we in principe vergelijken. En toch zien we enorme verschillen tussen teams. Hoewel arbeidsvoorwaarden, arbeidsomstandigheden, takenpakket, ... gelijklopend zijn. 

			Zoals eerder aangegeven, vertrekken we bij deze analyses bij voorkeur van positieve verhalen. Wat maakt dat stad x quasi 100% aanwezigheid heeft? Wat is daar anders? En kunnen we dat doorvoeren in alle vestigingen? 

			In de retail zien we vaak dat een ervaren, mature winkelverantwoordelijke het verschil kan maken. Een persoon die rust brengt, fair met uurroosters omgaat, de druk van de hoofdzetel kan weerstaan en de nodige tijd investeert in de vaak jonge medewerkers. 

			Dit is zinvolle input voor hr bij het promotie- of instroombeleid. Maar ook om rekening mee te houden in een opleidingsbeleid. Leiderschapsstijlen zijn heel vaak determinerend bij een aanwezigheidsbeleid.

			Manage op basis van je rapportage

			Na de analysefase komt vaak het  “actiegedeelte” . In heel veel gevallen zien we geen aansluiting tussen beide delen. Als uit de analyse blijkt dat de omgevingsfactoren reden van uitval zijn (een niet of slecht werkende centrale verwarming in de winter, bijvoorbeeld), en je zou dan beslissen om het kantoor te herschilderen, is er op dat moment geen enkele aansluiting met de bevindingen. 

			Een bekende valkuil hierbij is dat de middelen en bevoegdheden ontbreken. Heel vaak zien we dat er niet beslist wordt om tot de meest efficiënte maatregelen te komen, omdat de projectleden niet de bevoegdheden hebben om die te nemen. 

			
				
					Zalm

					Zalm zwemt tegen de stroom op naar boven. En hoe vaak we dit ook aankaarten in organisaties, toch stellen we vaak vast dat er niet stroomopwaarts een goede maatregel genomen kan worden. De enige maatregel die mogelijk is, is vaak een doekje voor het bloeden. 

					Als je vaststelt dat 58% van je medewerkers nek- en rugklachten heeft, en de bureaustoelen geen enkel ergonomisch comfort bieden, is de te nemen maatregel duidelijk. In dit geval tonen diverse studies aan dat het investeren in goede stoelen, in combinatie met het juist afstellen van de stoelen, zichzelf ruim terugverdient in een hoger rendement en lager verzuim 22. In een dergelijk geval zijn de analyse en de te nemen maatregelen heel erg duidelijk. Tegelijk stelde ik vast dat in de betrokken organisatie geen enkel mandaat aanwezig was om die maatregel uit te voeren. De directie was niet overtuigd en argumenteerde dat vele medewerkers  van nature uit een slechte constitutie hadden. 

					In een andere organisatie werd er wel beslist om te investeren in de ergonomische stoelen. In deze case kon achteraf aangetoond worden dat de positieve impact op verzuim en verloop de investering ruimschoots deed terugverdienen. Natuurlijk behelst het project in dit geval niet de aankoop van 750 stoelen. Er werd ook aandacht besteed aan de goede afstelling op korte en middellange termijn (door herhaling van de info). En er werd aandacht besteed aan de individuele medewerkers met een fysieke problematiek. Zij werden opgevolgd en aangemoedigd om – ondanks de lage rugpijn – aan het werk te blijven.  

				

			

			22

			We leren uit deze beide cases in het kader dat het verspreiden van een A4 met goede rugoefeningen niet de oplossing is. Hoewel dit in sommige organisaties de enige stap is die men binnen hr of de preventiedienst kan stellen, bij gebrek aan mandaat. Dit heeft vaak als gevolg dat je nog meer aan geloofwaardigheid op de vloer inboet, en de motivatie van de medewerkers eerder daalt dan stijgt.

			De enige manier om  “met de zalm mee” , ofwel hogerop, een mandaat te pakken te krijgen, is dan het maken van een investeringsanalyse. Je maakt deze analyse met het oog op een ROI van de aankoop van bureaustoelen met persoonlijk advies over de afstelling ervan. Partners in een dergelijk project zijn hr, de preventieadviseur en de CFO of boekhouding.

			Concluderend kunnen we stellen dat je maximaal je mandaat dient door te spreken voor de analyse plaatsvindt. Het zal mee bepalen welke analyses je maakt. In het geval van de tweede organisatie komt een analyse over ergonomische klachten te vroeg. Het is verloren moeite op dit moment. Je focust beter op een ander item. Of op het creëren van een mandaat. Het kan veel ontgoochelingen en tegenvallende resultaten voorkomen.

			Klassieke KPI’s

			Dé gebruikte cijfers binnen de  “klassieke KPI’s voor afwezigheid”  zijn: Bradford, het verzuimpercentage (onderverdeeld in kort en langdurig verzuim, met wisselende definities) en arbeidsongevallen. 

			Deze klassieke KPI’s leggen in de meeste sectoren  “de foute focus” . Heel veel middelen van sociale secretariaten en externe diensten voor preventie en bescherming op het werk, aangevuld met heel veel tijd van hr-medewerkers en preventieadviseurs focussen eenzijdig op deze KPI’s. 

			Bradford zal focussen op getallen en individuen, en nog belangrijker op een fundamenteel negatief beleid. Het Bradfordgetal gaat pijlsnel de hoogte in, waardoor de indruk ontstaat dat er enorme kloven zijn tussen individuen. Tegelijk zullen je leidinggevenden enkel oog hebben voor het negatieve en dat uitstralen in hun gesprekken en gedrag.

			Het verzuimpercentage legt andermaal de focus op wie niet werkt, in plaats van de op 90 of meer percent die wel werkt. We blijven aandacht besteden aan ongewenst gedrag in plaats van aan gewenst gedrag. 

			En hetzelfde geldt voor arbeidsongevallen. Preventiediensten blijven te lang focussen op de uitzondering. Met een gemiddelde frequentiegraad van minder dan 20, zijn arbeidsongevallen in België niet langer het belangrijkste probleem. De tertiaire sector maakt ongeveer drie vierde van de Belgische arbeidsmarkt uit, en de frequentiegraad ligt er vaak onder de 5. Dit wil zeggen dat er zich minder dan vijf ongevallen per miljoen gewerkte uren voordoen. Arbeidsongevallen blijven belangrijk, zeker in bepaalde sectoren, maar moeten globaal gezien in perspectief geplaatst worden. Rugpijn, demotivatie en psychisch onwelzijn vormen in veel sectoren een dominanter issue. 

			De neiging ontstaat om de organisatie in de pas te laten lopen van de traditionele KPI’s en parameters in plaats van er specifieke op je bedrijfsdoelstellingen te ontwerpen. Natuurlijk volgen we de traditionele KPI’s mee op, al was het maar om te benchen met concullega’s of de sector. Het daarbij laten is evenwel uit den boze. 
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			Bovendien mogen we niet vergeten om KPI’s te stellen inzake re-integratie. In tijden van krappe arbeidsmarkten is een focus op het terug aan boord brengen van wie al een selectieprocedure doorliep, de organisatie kent en – hoe je het ook bekijkt – reeds onder contract ligt, een quick win. Tenminste als het selectief en goed uitgevoerd wordt. Bij re-integratie is het steeds noodzakelijk om te bekijken waar je je schaarse middelen inzet. Iedereen re-integreren is niet mogelijk. Dus zetten we vooral in op het verhogen van de slaagkans door vooraf goed te kiezen met wie we aan de slag gaan.

			In de traditionele cijfers zien we ook minder vaak, tot zelden, een KPI inzake retentie. Dit is een onderbelicht of een vaak vergeten parameter, wat heel erg te betreuren valt. Want de link tussen afwezigheid en retentie is er nochtans overduidelijk. We zien dat vooral jonge mensen met lage anciënniteit van werkgever veranderen. Terwijl ziekte toeneemt bij hogere anciënniteit en leeftijd. Retentie en aanwezigheid zijn dus twee zijden van dezelfde medaille. Ik ken bedrijven met een heel laag verzuim, en een retentie van amper 78%. Of – met andere woorden – 22% van hun medewerkers verlaten jaarlijks de organisatie, terwijl er amper iemand ziek is. Dit is gelieerd aan de profielen van jonge mensen met – logischerwijs – lage anciënniteit. De kostprijs voor recruitment en inwerking of socialisatie is navenant. 

			Aan de andere kant van het spectrum ontmoet ik organisaties met lage aanwezigheidscijfers en enorme retentie. Vaak zien we in dat soort bedrijven een link met te lage interne en externe mobiliteit en afwijkende ­arbeidsvoorwaarden. 

			In meerdere bedrijven gaven mensen me in diepte-interviews te kennen dat ze enkel en alleen in die organisatie actief blijven wegens de opgebouwde voordelen, de verloning en de anciënniteit. 

			Dit is een enorme valkuil voor deze organisaties. Ze moeten zich dan ook een dubbele vraag stellen: hoe kunnen we mobiliteit stimuleren (en dus kansen geven aan nieuwkomers) en hoe kunnen we de arbeidsvoorwaarden future proof maken (en er dus voor zorgen dat de instromers niet hetzelfde overkomt binnen 15 à 20 jaar)? Retentie is bijgevolg sterk gelinkt aan afwezigheid, en ­tegelijk heel sterk afwijkend qua oplossingen (Figuur 25 Communicerende ­vaten).
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			Figuur 25	Communicerende vaten

			
				
					De juiste retentie bereiken begint reeds bij de rekrutering. Als de sollicitant niet van in het prille begin aangeeft dat hij of zij essentieel bij de organisatie wil werken omdat hij of zij achter het product, de visie, het merk en zijn waarden staat, is aanwerven sowieso een fout idee (Figuur 26 Retentie voor de juiste doelgroep). 

					Al te vaak kom ik medewerkers tegen die helemaal niet achter de organisatie of achter hun missie staan. Ze blijven in de organisatie wegens leeftijd, anciënniteit, verloning en andere arbeidsvoorwaarden. Werkgevers zijn dan weer geneigd om hen aan boord te houden omdat ze hun vak enorm goed kennen. Ze zijn een steengoede ingenieur, accountmanager of marketeer en daarom worden ze niet ontslagen. Of ze zijn gewoonweg te duur om te ontslaan. 

					Dit is een fout beeld. Deze personen souperen een enorm aandeel van de loonmassa op, waardoor jongere mensen het moeten stellen met een lager loon. Deze jongeren worden op hun beurt besmet door de negativiteit van deze oudere collega, wat samen met het lagere loon voor een verhoogde kans op turnover bij de goede, jonge collega zorgt. 

					Geef iedereen de nodige kansen en tijd om zich achter het beleid te scharen. Maar er is geen plaats voor wie dat niet doet. Wie voor je organisatie werkt, moet eerst en vooral graag voor je organisatie werken. Of zoals onlangs een medewerker van een Leuvense brouwer me wist te verrassen door op café geen  “pint”  te bestellen, maar een  “Stella” . 
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			Figuur 26	Retentie voor de juiste doelgroep

			De derde pijler, re-integratie, is recent en groeit in belang. Re-integratie in al haar facetten, zowel van medewerkers op payroll als nieuwe instroom via een inclusief beleid, kent een steile opgang. Het is duidelijk gelieerd aan de vorige twee pijlers omdat je vooraleer langdurig ziek te worden en in een re-integratietraject terecht te komen, eerst (meerdere keren) kortdurend ziek bent. Het eerder genoemde  “breekpunt”  van drie maanden geeft dan weer de sterk dalende kans op terugkeer weer na die periode. Als je van retentie een speerpunt wil maken, is een re-integratiebeleid dat focust op een opstart binnen drie maanden een must.

			Bradford: zoethoudertje voor zeurende directie

			Jarenlang is de Bradfordfactor hét getal geweest waarmee we inzake aan- of afwezigheid aan de slag gingen. Rond de eeuwwisseling was het vermoedelijk ook een nuttig instrument. Er werd nog niet ingezet op leadership, zoeken naar onderliggende patronen etc. 

			De Bradfordfactor bestaat uit het aantal afwezigheden in het kwadraat, vermenigvuldigd met het aantal dagen afwezigheid (Figuur 27 Formule Bradford). De factor legt dus een enorme nadruk op de frequentie van afwezigheid.

			Zo heeft iemand die twee keer een week afwezig is, een Bradford van 2² × (5 + 5) = 40. Terwijl wie vijf keer twee dagen afwezig is, een Bradford van 5² × (2 + 2 + 2 + 2 + 2) = 250 heeft.
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			Figuur 27	Formule Bradford

			De Bradfordfactor legt een enorm pijnpunt in de organisatie bloot: de frequentie van afwezigheid hypothekeert de werking, de productie en het functioneren van het team. We kunnen dit onmogelijk tegenspreken. 

			De Bradfordfactor legt ook duidelijk het accent op de kosten die gepaard gaan met kortdurend, en vaak onverwacht, absenteïsme. Korte afwezigheden worden opgevangen via gewaarborgd loon. Lange afwezigheden worden opgevangen door de gemeenschap via de ziekteverzekering.

			De Bradfordfactor heeft dus een enorme kracht in zich. Een negatieve kracht. En net daar knelt het schoentje. In die mate zelfs dat Wikipedia spreekt van:  “A score above 450 is generally categorised as ‘recommended dismissal’ whilst a score between 250 and 499 is categorised as ‘final written warning’” 23. 

			De factor leidt bijna altijd tot negatief gebruik, door de ontwikkeling van een quasi exclusief sanctionerend beleid. De leidinggevenden zien hem als dreigend instrument voor mensen in hun team. Individuele medewerkers en so­ciale partners zien hem – terecht – als bedreigend en stressverhogend. Het overvloedig gebruik ervan creëert bijgevolg een heel negatieve visie op aan- en afwezigheid. Het stuurt het denken, wat ons betreft, de foute kant uit.

			Bovendien levert een getal altijd weer de neiging op om getallen te vergelijken. Het geeft vaak aanleiding tot het vergelijken van mensen, of het vergelijken van teams via gemiddelden. Iets wat absoluut niet kan als je met de Bradfordformule werkt. Door de kwadratuur is het niet mogelijk om teams of gemiddelden te vergelijken. En door de enorme sprongen die een formule met een kwadratuur maakt, is het niet correct om mensen te ranken. De schaling biedt een totaal fout beeld van de verhoudingen. Je springt  “zomaar van 100 naar 500”  en verliest er elke proportionaliteit bij.

			Moet je de Bradfordformule dan maar laten vallen? Wat ons betreft wel. Anderzijds zijn er directies die er absoluut aan vasthangen. Dan is het de kunst om de negatieve impact ervan te beperken. 
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			Figuur 28	Bradford: pro en contra

			Een laatste risico in het kader van Bradford is dat medewerkers met een chronische ziekte een heel negatieve score ontvangen. Er is weinig tot geen ruimte om te nuanceren. In een kmo kent men nog iedere medewerker persoonlijk, en kan men nuanceren voor een medewerker die bijvoorbeeld chemo ondergaat. Bij grotere organisaties ligt dit al een stuk moeilijker. Medewerkers die chronisch ziek zijn, veroorzaken daar een vertekend beeld in de cijfers. Ze geven verkeerdelijk het idee dat de afwezigheidsfrequentie niet onder controle is.

			Verzuimpercentage en Verbaan, op zijn Belgisch bekeken

			In Nederland wordt de Verbaannorm24 vaak naar voor geschoven als dé norm. In een matrix geeft deze onderbouwde norm aan wat voor een organisatie het streefdoel kan zijn wat klassiek verzuim betreft (Figuur 29 Verbaannorm). De eerste versie is reeds in 1984 ontwikkeld, wat meteen ook aangeeft dat onze noorderburen een stuk verder staan in de omgang met klassiek verzuim. 

			Het  “haalbare”  verzuim wordt in Nederland op 4,3% gezet. Onder de term  “haalbaar”  wordt er in dat geval begrepen het  “na te streven ideale cijfer” . Hierbij moet je natuurlijk indachtig zijn dat men in Nederland andere definities van kort en lang verzuim hanteert dan in België. In Nederland – en dus ook in deze norm – is de referteperiode twee jaar. En zoals zo vaak met procenten, is er zeker ook hier een minimumaantal personen nodig om hem juist te kunnen berekenen. Het absolute minimum bedraagt vijftig werknemers. Volgens deze denkwijze kan men dus groepen indelen volgens deze twee assen (leeftijd en scholing) en er streefcijfers op kleven, voor zover de groep waar men een uitspraak over doet minstens vijftig werknemers omvat.

			In feite geven we deze Nederlandse norm indicatief mee. Het is een mooi model dat in de tweede figuur vrij vertaald wordt naar Belgische terminologie, zonder een vertaalslag te maken naar de bij ons gebruikelijke definities van lang en kort verzuim. In de derde figuur maken van de negatieve verzuimcijfers, de positieve aanwezigheidsvariant. 
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			Figuur 29	Verbaannorm25
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			Figuur 30	Verbaan ruw omgezet naar België
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			Figuur 31	Verbaan vrij vertaald naar België, en omgezet naar ­aanwezigheid i.p.v. afwezigheid

			Besef dat een dergelijke manier van KPI-setting risico’s inhoudt. Men kan niet zomaar blind deze cijfers overnemen om onder meer de volgende redenen:

			–	er worden andere termijnen gebruikt (twee jaar);

			–	deze cijfers houden geen rekening met de grote verschillen tussen sectoren;

			–	het kan mensen tegen elkaar opzetten;

			–	het kan leiden tot discriminatie in je aanwervings- en ontslagpolitiek;

			–	ambitieuzere organisaties zien dit misschien als een beginpunt in plaats van een streef- of einddoel.

			Het geeft daarentegen wel een mooi beeld over het indelen van de medewerkers volgens risicoprofiel met aangepaste doelstellingen. Net als bij arbeidsongevallen kan je na het in kaart brengen van je huidige situatie doelstellingen zetten om de cijfers te verbeteren waar nodig. Het werken met een matrix die medewerkers onderverdeelt in meerdere doelgroepen, kan toelaten middelen en aandacht op de juiste doelgroepen te focussen. Hierbij is het onmiskenbaar zo dat leeftijd en opleidingsniveau belangrijke parameters zijn. 

			Anderzijds, door opleidingsniveau en leeftijd te gebruiken, focust men minder op departementen of vestigingen (retail, horeca, ...). Indien leadership een belangrijke determinant is bij aanwezigheid, is het beter op departementen of vestigingen te focussen dan op leeftijd en opleiding.

			Hoe dan ook levert Verbaan zeker goede inspiratie op om eigen doelstellingen inzake klassiek verzuim te monitoren en te sturen. Zeker voor wie nog geen model heeft vandaag. In dat geval kunnen de cijfers van Verbaan zelfs inspirerend werken, in afwachting van ofwel een eigen opgebouwde historiek, ofwel een betere bench.

			Arbeidsongevallen: tijd voor een ander perspectief

			Eén van de meest gebruikte KPI’s in verband met arbeidsongevallen is de frequentiegraad binnen een onderneming. Preventieadviseurs, inspectie van FOD WASO en externe diensten focussen op het aantal ongevallen per miljoen gewerkt aantal arbeidsuren26.

			Kort na de eeuwwisseling zagen we in de interimsector – die traditioneel bekendstaat als  “zeer risicovol”  – een frequentiegraad van om en bij de 100. In 2017 was die gezakt tot onder de veertig27. Voor de gehele Belgische arbeidsmarkt ligt die ondertussen rond de zeventien, en in bediendensectoren als IT, banken, verzekeringen, marketing, ... ligt die amper boven het nulpunt. Het is duidelijk dat in een tertiaire arbeidsmarkt als de Belgische, arbeidsongevallen zeker belangrijk blijven, zonder de focus nodig te hebben die ze momenteel krijgen. Risicosectoren als bouw, landbouw, havenactiviteiten, ... uit­gezonderd28.
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			Wist je dat een  “tijdelijke arbeidsongeschiktheid”  in eerste instantie aangeeft of iemand geschikt is de normale functie uit te oefenen? Dit houdt ook in dat er eigenlijk geen oordeel geveld wordt of de persoon ongeschikt is om andere functies in de onderneming uit te oefenen. In dialoog kan hier verder gekeken worden naar een mogelijke (tijdelijke) overplaatsing naar een andere functie.

			Arbeidsongevallen horen zeker thuis in de opvolging van een goed aanwezigheidsbeleid, maar dan in de vorm van een procesindicator. De schaarse middelen kunnen in veel tertiaire sectoren efficiënter ingezet worden op andere KPI’s. Zoals het omtunen van de middelen voor je preventieadviseur en preventiedienst. Je kan perfect beleidsindicatoren gebruiken om deze middelen van richting te laten veranderen. Laat hen – naast de focus op gebouwen en installaties – ook aandacht geven aan mensen en omgangsvormen. Een focus op nek- en rugklachten zal in veel gevallen een mooie return opleveren.
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			Figuur 32	Aangepaste tabel van Heinrich

			Conclusie? Hou het traditionele schema29 inzake ongevallen in gedachten, en voeg er een lijn aan toe (Figuur 32 Aangepaste tabel van Heinrich). Als we er traditioneel van uitgaan dat iedere 300 bijna-ongevallen aanleiding geven tot dertig ongevallen. En die traditioneel aanleiding geven tot één ernstig ongeval, weet dan dat er voor iedere 300 bijna-ongevallen, er meer dan 300 afwezigheden zijn. Afwezigheid is de kanarie in de koolmijn die onwelzijn aangeeft als geen ander. 

			Onwelzijn in de zin van slechte arbeidsvoorwaarden, arbeidsomgevingen, stress, ontbreken van leadership, ... zal in eerste instantie leiden tot afwezigheid. Pas in tweede instantie tot ongevallen. Goede primaire preventie zal ongevallen monitoren, en tegelijk sturen op afwezigheden. Middelen ingezet op primaire preventie renderen het meeste.

			
				
					[image: ]
				

			

			Toch een (ernstig) arbeidsongeval? Bekijk dan zeker het slachtoffer en niet alleen het ongeval. Traditioneel wordt  “de machine”  of worden  “de oorzaken”  nader bekeken en veiliger gemaakt zodat een ongeval zich niet meer kan herhalen. Dat is ook nodig. Tegelijk is het maar de helft van het verhaal. 

			Een medewerker van net geen dertig jaar jong kwam met zijn onderarm in een metaalpers terecht. De arm is totaal verbrijzeld en de werknemer heeft er bovendien een mentaal trauma voor gelijkaardige machines aan overgehouden. De preventieadviseur heeft als taak om de oorzaken mee te analyseren en maatregelen te nemen zodat het ongeval zich niet meer kan herhalen. In dit geval was er correct en snel gereageerd. De machine werd anders afgesteld en beveiligd. 

			Het slachtoffer zelf werd evenwel niet verder geholpen. Dat is nog veel te vaak het geval. Het slachtoffer belandt in de zorg (ziekenhuis, pijnkliniek, revalidatie, kine, ...) waarbij alle kosten voor de verzekeraar zijn. Later belandt de dertigjarige in de invaliditeit, met een verhoogde kans op psychisch onwelzijn. De werkgever, noch de verzekeraar, noch de mutualiteit ondervinden op het eerste gezicht voldoende prikkels om deze slachtoffers aan boord te houden. Om ze om te scholen en in te zetten als ambassadeurs voor welzijn, voor je merk of voor je workforce als geheel. Nog los van de morele plicht om zorg te dragen voor hen. Preventieadviseurs en hr-verantwoordelijken zijn nochtans perfect geplaatst om druk te zetten bij de verzekeraar om mee de re-integratie mogelijk te maken. De werknemer zal je dankbaar zijn. Want levenslang thuisblijven is niet wat iemand zich van het leven voorstelt. Het is geen droom, het is een nachtmerrie.
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			Vaak hoor ik in dit debat dat  “de wetgeving inzake re-­integratie niet van toepassing is op arbeidsongevallen” . Op zich klopt dat. Tegelijk zien we dat er in de arbeidsongevallenwet30 heel veel mogelijkheden opgenomen zijn. De artikelen 23 en 32bis bieden heel wat mogelijkheden. Om te beginnen is in de arbeidsongevallenwet de mogelijkheid vastgelegd om een aangepast uurrooster te krijgen (vergelijk het met progressieve tewerkstelling) en/of een andere functie te krijgen (al dan niet tijdelijk). De facto biedt de arbeidsongevallenwet dus dezelfde opties als de wetgeving re-integratie. Alleen is dit minder bekend, laat staan dat het wordt gebruikt. 

			We zien ook dat de arbeidsongevallenwet in de herscholing van slachtoffers voorziet als taak voor de verzekeraar. Zeker op dit punt is er nog veel mogelijk binnen een bedrijfscontext: het herscholen of bijscholen van een slachtoffer is mee verzekerd (en dus vergoed) onder de arbeidsongevallenverzekering. 

			Het opzetten van en beleid in deze richting is een win-win voor alle partijen. Het slachtoffer zal sneller herstellen, en meer verdienen dan de 90% van het loon waarin voorzien is. Zeker als dat loon boven het wettelijk plafond zit. De verzekeraar zal erbij winnen omdat wie sneller en beter herstelt, minder lang afwezig blijft en vaak afklokt op een lager percentage blijvende ongeschiktheid. En de werkgever hoeft geen vervanger te zoeken, of geen recruitment in te zetten (in geval van herscholing naar een andere functie). Een winst over de gehele lijn dus. Bovendien ... beste werkgever ... zou je hier geen deal rond maken die meteen een voordeliger verzekeringspremie inhoudt? Zeker als je weet dat dit ook geldt voor woon-werkongevallen ...

			Een dergelijk re-integratie start je het best met een functionele capaciteits­analyse (Figuur 33 Voorbeeld functionele capaciteitsanalyse) die je laat uitvoeren door een disability case manager. Die zal op een aantal domeinen bekijken wat de mogelijkheden zijn voor de medewerker om de komende decennia nuttig aan de slag te blijven. Omdat een dergelijke analyse meer op het individu focust dan op de organisatie, wordt ze in dit boek niet verder uitgewerkt. 
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			Figuur 33	Voorbeeld functionele capaciteitsanalyse

			KPI’s anders bekeken: (een beetje) inspiratie

			Hieronder staan enkele mogelijke denkpistes om je eigen indicatoren op te zetten. Het doel van de volgende voorbeelden is dubbel. 

			Aan de ene kant willen we je aan het denken zetten om op een creatieve, positieve wijze om te gaan met de mogelijkheden. Aan de andere kant – en dat is het allerbelangrijkste – willen we echt wel aangeven dat je als zaakvoerder of directielid het aanwezigheidsbeleid mee in handen moet nemen. Het is geen vrijblijvend gegeven dat je even op zijn beloop kan laten. Wie in de cockpit van een organisatie zit, heeft de plicht om zijn aanwezigheid vooruit te duwen. Een status quo is een achteruitgang. Passiviteit leidt onvermijdelijk tot kostbaar verlies. Kostbaar op menselijk en op financieel vlak.

			Retentie: het zijn de maanden die tellen

			Voor ik aan de echte insteek begin: vergeet niet dat retentie het buitenbeentje is. Het kan zijn dat de retentie moet verlagen om de aanwezigheid te verhogen. Te weinig beweging zorgt voor frustratie en gemiste kansen. Instromers zien weinig tot geen mogelijkheden omdat alle plaatsen bezet zijn  “tot het einde der tijden” . Wie reeds langer in de organisatie is, blijft er dan weer vaak om de foute redenen (verloning, verlof, zekerheid, ...). Het is bijgevolg een fout uitgangspunt om een absolute retentie na te streven. Zorg er wel voor dat iedere uitstromer meteen ook een ambassadeur van de organisatie is op zijn of haar nieuwe werkplek. Wie een goede tijd gehad heeft in je organisatie zal dat ook zo verder vertellen. Het versterkt je imago, het zorgt voor arbeidsfierheid en ... voor de juiste kandidaten voor je openstaande vacatures. 

			Dit gezegd zijnde, hou ik een pleidooi om retentie niet langer in absolute percentages te zien. Tot vandaag wordt er ten eerste vaak passief gemeten wat de retentie is (in procent van de totale groep), met hoogstens een exitgesprek. Vervolgens wordt er niets gedaan met deze input. Niet met de retentiecijfers in percent van je populatie en niet met de input van de exitgesprekken. Ook omdat er geen visie is op de gewenste retentie.

			We pleiten ervoor om in de doelstellingen een verandering in het denken door te voeren door te focussen op het aantal maanden dat mensen blijven. Door dit te doen, veranderen we het denken fundamenteel. Door doelstellingen te bepalen inzake het aantal maanden dat mensen blijven voor ze vertrekken, laten we het  “absolute”  denken achter ons. De organisatie verlaten is niet langer een zwart-wit, maar een grijs gegeven. In de huidige arbeidsmarkt is het eerder zorgwekkend als iemand zijn hele carrière bij één werkgever blijft. 

			De norm wordt steeds vaker dat medewerkers komen en gaan. Alleen moet dat om de juiste redenen zijn, en qua kosten optimaal verlopen. Het denken in maanden aanwezigheid voor vertrek, sluit hier mooi bij aan. Medewerkers mogen bewegen op de bredere arbeidsmarkt. Het maakt hen sterker en loyaler als ze ooit terug willen komen. 

			Dit denken houdt in dat mensen niet levenslang in één organisatie blijven, en het laat toe om genuanceerder te managen. Je doel kan zijn om van 36 maanden te groeien naar 48 maanden retentie. Je wil mensen niet absoluut tegenhouden, je wil de  “total cost of recruitment”  wel optimaliseren. 

			Dat laatste brengt ons bij een ander punt: het is goed om in euro’s te denken. Het is goed om je doelstellingen in euro’s uit te drukken en ze ook dusdanig naar je directie toe te rapporteren. Naar de vloer toe werken maanden dan weer vlotter. Omdat het  “op de vloer”  vaak negatief gepercipieerd wordt om  “alles”  in geld uit te drukken. Binnen een directie sluit dat evenwel nauwer aan bij de andere vormen van rapportage die vaak omzet- en kostengerelateerd zijn.

			Je  “total cost of recruitment”  zal bepalen wat de kosten zijn van iedere aanwerving. In deze formule is de verwachte duur van aanwezigheid binnen de organisatie een belangrijke parameter. Maar natuurlijk: hoe langer iemand blijft, hoe duurder de investering wordt (want met iedere maand komt er een maandloon bij). Deze formule geeft nog niet de juiste informatie die we hier nodig hebben om te kunnen sturen.

			Beter is dus de  “cost of turnover”  te berekenen. Eerder haalden we al de fenomenale bedragen aan die een turnover met zich meebrengt (Figuur 16 Even rekenen: turnover). Je kan met deze algemene bedragen aan de slag gaan, die indicatief zijn voor de eigen specifieke context. Of je kan de reële kosten zelf berekenen. Die berekening zal rekening houden met je basisproces binnen hr (instroom – doorstroom – uitstroom) en zal factoren als selectie, onboarding en productiviteit mee incalculeren, naast (extralegale) verloning en andere klassiekers. In ieder geval geeft dit een mooi beeld van wat verlies aan menselijk kapitaal voor de organisatie betekent. 

			
				
					[image: ]
				

			

			Combineren we dit met de filosofie van Verbaan (Figuur 29 Verbaannorm), dan kan monitoren op afdeling, functie, vestiging, ... heel goed mogelijk worden. Wat op zich een fijner beleid op maat van subgroepen toelaat. Hou hierbij altijd rekening met een bestuurbare output. Heel vaak wordt op leeftijd of geslacht gewerkt binnen organisaties. Dit is vaak  moeilijk in concrete beleidsdaden te gieten achteraf. 

			Beter is om te focussen op potentieel onderliggende factoren zoals leadership, infrastructuur, arbeidscondities, opleidingsmogelijkheden of doorstroom­mogelijkheden, ... dat zijn zaken die de retentie heel erg kunnen sturen en waar gemakkelijker een beleidsverandering, die een impact heeft op je retentie, rond doorgevoerd kan worden. Doelgroepen afbakenen in de zin van teams, departementen of functies kan daarom nuttiger zijn dan opleidingsniveau of leeftijd. Vervolgens kunnen we bekijken wat de onderliggende onderlinge verschillen op bepaalde factoren zijn en bijvoorbeeld het opleidingsplan voor een bepaalde functie bijsturen. Idealiter bekijken waarom het ergens  “perfect”  loopt en passen we dat vervolgens toe op de andere doelgroepen (teams, functies, ...). 

			Zolang we maar starten met de basisvraag:  “blijven de juiste mensen om de juiste redenen bij ons?”  Zolang medewerkers aangeven vooral te blijven als gevolg van de opgebouwde voordelen qua verloning en verlof, is het misschien aan te raden om dieper te graven ...

			Life events

			Soms overvallen de zaken des levens ons. Maar is je organisatie er klaar voor? Weet je eigenlijk wel welke life events het meeste wegen op je medewerkers? Dit meten of inventariseren zou al een mooie doelstelling kunnen opleveren. 

			Vermoedelijk is het sterk afhankelijk van je populatie. Oudere werknemers worden vaker  “overvallen”  door chronische ziektes bij familie of partners dan jongere werknemers. Dertigers en veertigers scheiden vaker van hun partner en kunnen in die periode wat luwte gebruiken, ... of net niet. In Nederland zijn er op vandaag reeds gespecialiseerde coaches die medewerkers begeleiden bij een echtscheiding. Het onderliggende doel is om hen door dit rouwproces te begeleiden met een minimum aan belasting voor henzelf en de organisatie.

			
				
					Life events: het leven zoals het is

					In september 2004 werd mijn leven omgegooid: na een turbulente zwangerschap werd mijn dochter drie maanden te vroeg geboren met medische complicaties die daar vaak bij voorkomen. Na evenveel couveusemaanden mochten we er thuis zelf voor zorgen. Ondertussen zijn we veertien jaar verder en draait mijn leven nog altijd vooral om haar. Mantelzorg is daar een verbloemend mooi woord voor. Als ouder kies je er niet voor, het overkomt je. Weinigen staan stil bij de impact op je leven. Hoewel de impact op je werk, huwelijk, vrije tijd, ... immens is.

					Tot dat moment liep mijn leven vlot. Als consultant hielp ik bedrijven bij het opzetten van procedures en een vlotte werking van hun activiteiten. Boeiende job, vrienden om een pint mee te drinken, af en toe een theatervoorstelling of concert, getrouwd, huis gebouwd, klaar voor kinderen, ... 

				

			

			
				
					Onze dochter had twee jaar sondevoeding nodig. Niet zo moeilijk, des te confronterender. Een activiteit die je niet zomaar kan uitbesteden aan een babysit, onthaalmoeder of grootouder. Het maakt werken onmogelijk. Je zoekt eerst nog oplossingen via ouderschapsverlof, zorgverlof, tijdskrediet. Alle mogelijke formules worden opgebruikt.

					Nadat alle formules uitgeput waren, restte er me maar één optie. Ik nam ontslag als consultant. Niet uit gebrek aan competenties, maar als gevolg van “life events”. 

					Eerste poging tot werkhervatting

					De kleutertijd was redelijk zorgeloos. Ondanks haar beperkingen kon ze goed mee met alles en de juffen vingen haar goed op. We kunnen hier spreken van geslaagd geïntegreerd onderwijs. Omdat het zo goed ging, werd de standaardopvolging voor prematuren stopgezet. Dit gaf mij de ruimte om een halftijdse job aan te nemen in een schooladministratie. 

					Als halftijdse werknemer word je vaak ook maar half aanzien. De doorgroeikansen zijn quasi nihil. Er is nauwelijks opleiding en er wordt amper rekening gehouden met je werkuren. En ook al verdien je meer dan het voltijds minimuminkomen, je krijgt maar halve sociale zekerheid en pensioenopbouw.

					Onze dochter is meer dan normaal begaafd – zoals dat heet – en heeft heel wat mogelijkheden voor een “normale” toekomst. Of in gewone mensentaal: ze zal niet in een inrichting terechtkomen. Ze zal kunnen werken, een vriendenkring opbouwen en wie weet ook een partner tegen het lijf lopen en aan kinderen kunnen “werken”. 

					Ze heeft natuurlijk ook haar beperkingen. Fysiek aan haar linkerbeen en -arm, en ze is snel vermoeid en stressgevoelig. We weten dat ze met de juiste begeleiding ver kan raken in het leven.

					In de lagere school werd het moeilijk: hoofdrekenen ging niet vlot en de werkdruk lag te hoog voor haar. De GON-begeleiding was hier onvoldoende, het M-decreet was nog een kreet op het ministerie, de juffen hadden geen idee hoe hiermee om te gaan en “went on as usual”. 

					De stress uitte zich als epileptische symptomen, wat ons zeer ongerust maakte. Hierdoor belandde ze uiteindelijk tien maanden in een revalidatiecentrum. Gelukkig was het geen epilepsie, maar het betekende wel haar exit uit het regulier onderwijs.

					De stress van mijn dochter hakte ook op mij in. Voor mij betekende het enkele maanden ziekteverlof. Daarna werd het als allerlaatste formule weer loopbaanonderbreking – een nieuw recht opgebouwd via de tweede dochter. 

					Het schooljaar was verloren en terug naar haar vertrouwde school en vriendjes was geen optie vanwege de stress. En zo kom je in het bijzonder onderwijs, waar heel weinig “normaal begaafde” kinderen zitten en waar het aanbod uiterst beperkt is. Uiteindelijk ging ze op internaat, 90 km van huis. 

				

			

			
				
					Dit was een van de zwaarste beslissingen om te nemen. Want je doet ergens afstand van je kind, dat al acht jaar je leven beheerst. Je besteedt de zorg uit aan anderen. 

					Tweede poging tot werkhervatting

					Het internaat gaf me wel ruimte om opleidingen te volgen en weer aansluiting bij de arbeidsmarkt te zoeken. Deze keer als zelfstandig loopbaancoach.

					Wie één enkele beperking heeft, wordt relatief vlot geholpen. Als je blind of verlamd bent, of je hebt MS, Down, ASS, ... De problemen beginnen pas echt bij een “multiproblematiek”. Onze dochter heeft vele beperkingen een beetje: ze kan niet goed stappen, niet luid spreken, is snel moe, ze heeft ASS-trekjes, voedingsproblemen, ... Dit betekent een moeizame erkenning en een al even moeizame ondersteuning ... en een hele reeks dure, tijdrovende therapieën.

					Het is ongelooflijk hoeveel tijd de administratie in beslag neemt. Medische onderzoeken en therapieën inplannen en afstemmen met de school, vervolgens achter de resultaten aangaan. Scholen zoeken die de nodige ondersteuning willen bieden, en die ondersteuning het hele jaar door blijven opvolgen en aansturen, aanvragen indienen voor kinderbijslag, PAB, vervoersbudgetten. Dit heeft een zware impact op mijn agenda als ouder.

					Sinds 2013 hebben we recht op een PAB (Persoonlijk Assistentie Budget). Dit is een bijdrage waarmee we iemand kunnen betalen om haar naar therapie te brengen, haar bij te staan op school, een deel van de administratie over te nemen. De bijdrage dekt zeker niet alle kosten, maar het is beter dan niets. De adder onder het gras is dat we het niet krijgen, want de budgetten zijn beperkt en mensen met een “zwaardere” of “duidelijkere” beperking krijgen voorrang. We hebben er dus wel recht op, maar komen toch niet in aanmerking. Knap staaltje regelgeving versus praktijk.

					Dit betekent dat we alles zelf moeten organiseren en financieren. Dat we onze spaarcenten moeten aanspreken. Dat mijn man voltijds moet blijven werken en ik geen kans krijg om mijn carrière weer op de rails te krijgen. Dat ik mijn collega’s kansen zie grijpen. 

					Ondertussen werkt mijn man ook als zelfstandige, wat hem meer bewegingsruimte geeft om de belangrijke besprekingen met dokters, scholen en dergelijke bij te wonen. Al betekent een dag niet gewerkt ook geen inkomsten voor die dag. Hij werkt nu als ingenieur voor een wereldwijd opererende organisatie, waarvoor hij regelmatig één tot drie weken naar het buitenland gaat. Hij zorgt dus voornamelijk voor het inkomen in het gezin, terwijl het voor mij moeilijk is om mijn sociale zekerheid op te bouwen en ik financieel afhankelijk ben. We zoeken nu naar een oplossing voor dit onevenwicht.

				

			

			
				
					2019 und weiter 

					Optimism is a moral duty. Ook naar de toekomst toe wil ik me nu opnieuw lanceren op de arbeidsmarkt. Dat mijn carrière niet zal zijn wat ze ooit beloofde te worden, is ondertussen duidelijk. Dat ik nog energie heb om er iets van te maken, is ook duidelijk. Dat ik iets afweet van re-integratie is een certitude. Life events staan niet op het cv. Ze zitten in me. Ik ken ze. 

					Anderzijds heb ik al deze jaren volop ingezet op bijscholing. De hopen praktijkervaring inzake re-integratie werden aangevuld met diploma’s en certificaten. Kwestie van arbeidsfierheid, arbeidsethos, zelfvertrouwen, kennis en de rol van zorgende in het gezin te combineren. Alles in één en dezelfde persoon.

					N.v.d.r.: dit boek is er voor werkgevers en werknemers. Vandaar dat we het standpunt van Carine naar voor schoven. Maar we hadden even goed het standpunt van de dochter kunnen bekijken. Binnen enkele jaren komt ze op de arbeidsmarkt. Intelligent, maar met uitdagingen op fysiek vlak, ... Ook zij moet zich kunnen waarmaken in het leven, onder meer door een leuke job te vinden.

				

			

			Weten welke life events het meeste voorkomen onder je medewerkers is één. Je organisatie zo wendbaar maken dat deze events capteerbaar zijn, is een tweede zaak. Hoe herschrijf je je policies of instructies op een dusdanige manier dat ze voor de top drie aan life events binnen jouw organisatie, oplossingen kunnen aanbieden voor je medewerkers? 

			Het is inderdaad belangrijk om organisatiespecifiek te bekijken wat de top life events binnen de organisatie zijn. Dit hangt vaak samen met de leeftijdspiramide van de populatie. Dertigers hebben nu eenmaal vaker jonge kinderen dan vijftigers. Chronische ziektes bij werknemers of partners van werknemers komen dan weer vaker voor bij vijftigers. 

			In mijn twintiger jaren stelde ik vast dat de meeste vrienden zich settelden, inclusief een huwelijk. De jaren daarna zag ik vaak geboortekaartjes opduiken ... en nu ik de vijftig nader zie ik dat er velen aan hun tweede huwelijk toe zijn. De echtscheidingen zaten daar nog ergens tussenin. Veel life events zijn gelinkt aan leeftijdsfasen. Helaas verloor ik de afgelopen jaren ook een aantal mensen rond me aan kanker. Twintig jaar geleden was dat nog niet het geval.

			
				
					Stressschaal  “life events” 

					Life-events zijn gebeurtenissen in je leven die positief of negatief het gevoel van geluk en tevredenheid beïnvloeden. 

					Holmes en Rahe ontwierpen een wetenschappelijk onderbouwde ranking van de 43  “events”  die de meeste stress veroorzaakten. 

					In die lijst vinden we natuurlijk het overlijden van dierbaren terug, naast echtscheiding, schulden, ... Maar ook  “ontslagen worden”  (en de angst die gepaard gaat met jobonzekerheid, plaats 8),  “pensionering”  (plaats 10) en andere duidelijk werkgerelateerde zaken als  “andere taken gaan uitvoeren” ,  “relatie met de leiding­gevende” ,  ..

					De top 12 ziet er als volgt uit:

					1. Dood van echtgenoot/echtgenote

					2. Echtscheiding

					3. Scheiding van tafel en bed

					4. Gevangenisstraf

					5. Dood van een familielid

					6. Persoonlijke ziekte of verwonding

					7. Huwelijk

					8. Ontslagen worden

					9. Echtelijke verzoening

					10. Met pensioen gaan

					11. Verandering in de gezondheid van een familielid

					12. Zwangerschap

					De volledige lijst vind je terug op Wikipedia 31.

				

			

			31

			Het dusdanig opstellen van de policy inzake onbetaald verlof of parttime uurroosters dat de alleenstaande ouders tijdens schoolvakanties thuis kunnen blijven, en tijdens het schooljaar fulltime werken? Laten de uurroosters het niet toe? Herwerk dan je visie op onbetaald verlof, of ga in overleg om het arbeidsreglement aan te passen.

			Laat de hr-dienst je top drie life events opzoeken en een oplossing voorstellen. Maak een communicatieplan en implementeer als je eruit bent. Is dat geen unieke doelstelling? Vergeet natuurlijk niet je beleid te evalueren, de dominante life events kunnen immers veranderen in de loop van de tijd, de benodigde oplossingen dus ook.

			Sociaal overleg

			Heeft je doorlichting aan het licht gebracht dat je arbeidsreglement aan revisie toe is? Dan wensen we je veel geduld in de queeste naar een deal. Het wijzigen van het arbeidsreglement kan je als werkgever niet alleen doen32. Het sociaal overleg heeft er een belangrijke rol in te spelen, en dat vraagt tijd. Het zou onverstandig zijn om indicatoren of milestones te zetten op een snel resultaat. Ga uit van een paar jaar, eerder dan van een snel snel compromis. Compro­missen zijn meestal onbevredigend voor beide partijen en lossen het onderliggende probleem niet op.  

			Doe je werk grondig en laat je minstens inhoudelijk begeleiden. Door een juridisch adviseur, maar evenzeer door iemand die goed thuis is in aanwezigheidspolitiek. Een juridisch adviseur kan je perfect de juiste woorden helpen kiezen zodat een medewerker een visite bij de arbeidsarts in het kader van re-integratie niet kan weigeren. Maar het is de verzuimspecialist of DCM die er tot zijn grote frustratie al mee geconfronteerd werd en dit geen tweede keer wil meemaken. Hij brengt het idee aan. De jurist verwoordt. En samen bekijken we wie het onderhandelt. 

			Je beleidsindicatoren zijn hier je  “wishlist” . Wat wil je graag en wat wil je absoluut in je nieuwe arbeidsreglement? Wat staat er nu in en wat wil je graag of absoluut geschrapt zien? Wat wil je weghalen uit je arbeidsreglement en regelen via policies buiten het reglement om, of via de individuele arbeids­contracten? 

			Deze zaken zullen bepalen hoe succesvol het beleid is. Niet de snelheid waarmee je landt. Daarvoor is sociaal overleg te onvoorspelbaar.
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			Mik bij dit overleg niet te snel op een compromis, maar op een gedragen oplossing. Een compromis heeft als nadeel dat niemand echt tevreden is met de deal, en het na verloop van tijd onvermijdelijk zuur zal opbreken. Ofwel ontstaat er een conflict over, ofwel moeten de onderhandelingen opnieuw gevoerd worden om een betere oplossing te vinden.

			Gebouwbeheer

			Het systematisch omgaan met je gebouwen en de inrichting ervan, is een schromelijk onderschat gegeven. Eigenlijk zou iedere zichzelf respecterende organisatie om de drie jaar dit grondig moeten analyseren omdat noden en populaties wijzigen. 

			Op zijn minst moet dit grondig bekeken worden bij iedere verhuis, renovatie of ingebruikname van een nieuwe vestiging. 

			Zonlicht, kunstlicht, tocht, warmte, koude, akoestiek, privacy, ... hebben een ­immense impact op het welzijn van medewerkers, en bijgevolg op hun aanwezig zijn en blijven. 

			Als je voordeur op het oosten gericht is, weet dan dat de wind op de koudste dagen net uit die richting blaast. Je receptiemedewerkers zullen het appreciëren als de deur de tocht de andere kant op stuurt. 

			Een koepel is dan weer een heuse koudeval ’s winters. Wie daar net onder werkt, draagt beter een goede sjaal. 

			Anderzijds ... zit je als hr-afdeling beter niet met je rug naar het gangpad. Al was het maar om te vermijden dat iedereen die een koffie haalt, mee kan kijken naar de personeelsdossiers.

			Tegelijk zien we dat bepaalde afdelingen krimpen en andere groeien. Vandaar dat een regelmatige evaluatie van de beschikbare ruimte nodig is. Soms moet je boekhouding en sales omwisselen. Omdat de ene halveerde en de andere verdubbelde ...

			Neem hiervoor je tijd en denk vooruit. Vooruit in de tijd (hoe zal het personeelsbestand evolueren?) en vooruit in het seizoen (in de herfst staat de zon een stuk lager, wat de kans op hoofdpijn door invallend zonlicht dan weer kan verhogen). 

			Als je ernstig overweegt om structureel met de inrichting en het gebruik van je gebouwen om te gaan, zal er vermoedelijk  “regelmatig”  intern verhuisd worden. Dit kan klein zijn, in de vorm van het herzetten van een paar bureaus. Dit kan groot zijn, in de vorm van een kleiner of groter gebouw op het bedrijventerrein. 

			Hou bij een dergelijke structurele aanpak steeds in gedachten dat dit een stresserende moment of zelfs continuüm aan change met zich meebrengt. Niet iedereen is op ieder moment klaar om het gebouw of zijn omgeving te herdenken. Voorzie in de nodige communicatie en begeleiding in dergelijke projecten.

			Hoe het ook zij, KPI’s op dit punt kunnen zeker hun nut hebben. Het effect van ruimtelijke ongemakken op de productiviteit en het welzijn mag niet onderschat worden.
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			Ieder beleid begint met het zetten van goede fundamenten. Wie een beleid wil uitbouwen door direct naar oplossingen op een operationeel vlak te grijpen, zal een mager resultaat behalen tegen vaak een hoge kostprijs. Opleidingen, teambuilding, hippe workshops, ... en aanverwante zaken, komen veel later, als ze al nodig zijn om je doel te bereiken.

			Deel 3: de juiste (beleids)richting kiezen

			Beleids- vs. proces-KPI

			We hadden het in de inleiding over de noodzaak om beleidsdoelstellingen en procesdoelstellingen te creëren (Figuur 34 Beleids- vs. procesdoelstellingen). Het essentiële onderscheid zit hem in het management of change. 

			Procesindicatoren zijn vaste parameters die jarenlang –  “ad infinitum” , zeg maar – meegaan. Ze worden systematisch opgevolgd zoals de watertemperatuur of de stand van je benzine in de auto. De monitoring is permanent, met frequente updates, en ze zijn zo vertrouwd dat je ze soms niet meer ziet.
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			Figuur 34	Beleids- vs. procesdoelstellingen

			Beleidsindicatoren zijn het tegenovergestelde. Ze willen een beleid veranderen, creëren. Ze zijn er tijdelijk om een doelstelling te behalen. Ze willen verbetering bereiken, en als de verbetering bereikt is, blijven ze nog even om te monitoren of de verbetering echt verworven is. Daarna kunnen ze een procesindicator worden of afgesloten worden. Hierdoor kan je systematisch focus leggen op een paar zaken die van belang zijn om naar je langetermijnbeleid toe te werken. Je wil dit jaar 5% van je instroom halen bij personen met een arbeidsbeperking. Of je wil dit jaar 5% meer interne mobiliteit creëren in de groep van medewerkers die tien jaar of meer anciënniteit hebben. We gaan met andere woorden concrete veranderdoelstellingen, verbeterdoelstellingen opleggen. Door dit te doen, sturen we het gedrag. Deze indicatoren zullen immers leiden tot een actieplan, inclusief een communicatieplan dat de geesten mee zal sturen. 

			We vertrekken daarbij van een kengetal dat we definiëren en meten. Bijvoor­beeld:  “Wat verstaan we onder interne mobiliteit? En hoeveel mensen hebben we in een gedefinieerde tijdsperiode die ‘intern mobiel’ zijn?”  De laatste stap is vervolgens om er een streefgetal binnen een tijdskader op te kleven. Dat kan ook in percent zijn. Je kan bijvoorbeeld beslissen om 5% te  “verbeteren”  elk van de komende drie jaar ...

			Dit is voor ons de essentie van een goed beleid. Zonder kompas vaar je blind. Pas als Jack Sparrow heel erg goed weet wat hij wil, geeft zijn kompas de juiste richting aan. Het piratenschip de Black Pearl dobbert maar wat rond tot de beleidsmaker weet wat de koers moet zijn. Deze doelen zullen per organisatie anders zijn; laat je niet wijsmaken dat er standaardoplossingen zijn. 

			Het ontbreken van dit strategisch inzicht is meteen ook de grootste valkuil. Er is goede wil en de juiste mensen met een correct mandaat. Alleen zien we onvoldoende waar we naartoe willen. We hebben aan de ene kant onvoldoende bepaald waar onze toekomst ligt en dus is de rapportage ook een beetje het noorden kwijt. 

			Het kan ook zijn dat het strategisch inzicht ontbreekt om  “als een zalm hoog genoeg in de preventiepiramide op te klimmen” . Alsof je een leeuw wil houden als huisdier, en beslist enkel in een opleiding of coaching te voorzien voor de begeleider. Terwijl het verstandiger zou zijn om geen leeuw te houden als huisdier, een poes te nemen of minstens een stevige kooi te installeren. Stuk voor stuk efficiëntere maatregelen dan een opleiding. 
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			Afbeelding 2	Leeuw

			Daarom pleiten we er ook voor om steeds zo preventief mogelijk te denken. De rapportage dient hier van in den beginne rekening mee te houden. Ze moet de gedachten leiden naar de juiste beslissingen. Sterker, ze moet ook de omgeving meenemen in de juiste richting. 

			Als we de juiste rapportage hebben, zal ze mee de selectie bij recruitment bepalen. Zal ze mee de doorstroom bepalen en de juiste uitstroom genereren. Dat is  “omhoog denken”  als een zalm.

			Onlangs kwam in de verdediging van een eindwerk naar boven dat jongeren wegens gebrek aan perspectief en mogelijkheden de organisatie verlieten of ziek afwezig bleven. De analyse was correct gemaakt: wie de eerste jaren blijft, vertrekt nooit meer. De organisatie had een omgekeerde leeftijdspiramide die geen zuurstof bood aan nieuwkomers. De studente in kwestie zag hier geen mogelijkheid tot oplossing voor. Zonder oplossing zit deze organisatie binnenkort met een successie-issue en binnen twintig jaar met een nieuwe bottleneck. 

			In eerste instantie zal de huidige generatie massaal op pensioen vertrekken. Tegelijk zal deze organisatie zien dat de nieuwe instroom wel vaker aan boord blijft omdat er door deze massale vertrekken kansen ontstaan. Eenmaal de situatie gestabiliseerd, zal de organisatie de twintig jaar die daarop volgen weer met hetzelfde probleem zitten als voorheen: jongeren krijgen geen kansen om te groeien in de organisatie. Om dat op te lossen, moeten minstens de oorzaken structureel aangepakt worden. In dit geval worden de arbeidsvoorwaarden beter aangepast aan de tijdgeest en de noden van de organisatie, zodat er structureel kansen voor jongeren ontstaan.
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			Het is duidelijk dat indicatoren aan moeten zetten tot het stellen van concreet gedrag. Een gedrag dat – in dit fictief voorbeeld – momenteel niet gesteld wordt, en waar remmingen op zitten. Net als vertrekken met je wagen of fiets uit stilstand, is het hierbij belangrijk om eerst met een kleine versnelling te beginnen. Kleine duwtjes, om vervolgens steeds weer een versnelling hoger te schakelen, zonder de controle over je stuur te verliezen omdat je te snel gaat. 

			Bedenk daarom wat binnen je organisatie de remmingen zijn op dit gebied, en of er afdelingen, functies, ... zijn waar die remmingen niet zijn. Daar kan je het best aan de slag als je een aantrekkelijk voorbeeld zoekt als teaser naar de rest van de organisatie toe. 

			Hoe je het ook wil realiseren, bepaal wat voor jouw organisatie een  “succes”  is in het eerste (half) jaar. En wat daarna successen – en dus goede indicatoren – inzake interne mobiliteit zouden kunnen zijn. 

			Soms is het al een succes als je überhaupt iemand kan overtuigen om intern te solliciteren. Of als je een leidinggevende zover krijgt dat hij of zij er openlijk promo voor maakt in zijn of haar team. Soms is zoiets een mooie eerste stap om een dynamiek op gang te brengen.
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			Iedere organisatie heeft momenteel een enorm aantal middelen die vaak weinig optimaal ingezet worden. Een eerste beleidsindicator zou kunnen zijn om die te identificeren en optimaal aan te wenden. Deze middelen convergeren op je eigen doelstellingen, moet je opdracht zijn. Denk hierbij aan je sociaal secretariaat, aan je arbeidsongevallenverzekeraar, aan je groepsverzekering en zeker ook aan je externe dienst. 

			Stel de prestaties van deze  “instituten”  ter discussie in plaats van ze blind te accepteren. Een advies heeft maar waarde als het bijdraagt tot de algemene doelstellingen en wanneer het concreet én uitvoerbaar is. 

			Een tweede – meer procesindicator dan beleidsindicator – zou kunnen zijn om ­iedere drie jaar al je middelen ter discussie te stellen. Zeg je externe dienst of verzekeraar op en heronderhandel de gewenste output. Nodig je sociaal secretariaat uit voor een goed gesprek. Laat je middelen niet  “for granted”  doorgaan, laat je leveranciers weten dat ze zich constant moeten afvragen wat ze voor jou kunnen doen.

			Naast deze externe middelen die je nu al hebt en die al wegen op je budget, zijn er natuurlijk ook nog interne middelen. Levert je preventieadviseur meerwaarde op of enkel papieren beleid? Heeft je hr een visie op opleiding of laten ze zich charmeren door trendy zaken die ze op LinkedIn oppikken? Leveren je functioneringsgesprekken iets op, of zijn ze er voor de vorm? Hoe kan je al deze en andere middelen op je doel richten? Dat moet een terugkerende vraag zijn, zeker daar waar er een expliciete factuur volgt in abonnementsvorm. Neem niets  “zomaar”  aan. Stuur actief bij. Ver­wacht van je verzekeraar assistentie bij re-integratie en van je sociaal secretariaat die grafieken die je zelf nodig acht. Je zal zien dat een actieve houding, geen duwtje, maar een reuzeduw realiseert. Je zal versteld staan van de beschikbare middelen die op dit moment hun doel missen. En zonder bijsturen zijn ze binnen drie jaar weer afgegleden. 

			Opportuniteiten en obstakels bij aanwezigheidsbeleid en retentie

			Bij het opmaken van een aanwezigheidsbeleid is het belangrijk om de mogelijke obstakels te inventariseren. Eenmaal geïnventariseerd, blijven we er het best niet te lang bij stilstaan. De kunst is om ze om te zetten in opportuniteiten. Hoe kan je van je hindernissen troefkaarten maken? In dit deel geven we een paar mogelijke denkpistes mee.

			Re-integratie en schaarse middelen

			Natuurlijk slagen we er niet steeds in om medewerkers aan het werk te houden. Soms is uitval onvermijdelijk. En na een korte of langere periode wordt vervolgens overgegaan tot re-integratie. In vele organisaties verloopt dit proces vol goede bedoelingen, maar hypothekeert het tegelijk de werking van het team, en op nog langere termijn de werking van de organisatie als geheel. 

			Om dat te vermijden is het noodzakelijk om een goede beleidsvisie te hebben op re-integratie van (langdurig) afwezigen. 

			Dit pleidooi voor een goed uitgedokterd beleid en dito communicatie houdt evenwel niet in dat je alle facetten van je beleid op voorhand communiceert. Er kan een luik zijn dat enkel binnen de directiekamer gehouden wordt omdat het bijvoorbeeld gevoelig ligt. Het kan zijn dat je geconfronteerd wordt met meer medewerkers om te re-integreren dan je schaarse middelen toelaten. Op dat moment moet je beleid rekening houden met prioriteiten. Sommige medewerkers komen eerder in aanmerking om te re-integreren, terwijl anderen nog even op de wachtlijst moeten staan. Ook hiervoor moet je criteria ­hanteren. 

			Het meest logische criterium is de slaagkans op een succesvolle re-integratie. Soms wordt ook bewust of onbewust een economisch criterium gebruikt. Wat is de schaarste van een profiel op de arbeidsmarkt, of wat is de toegevoegde waarde voor de organisatie van een bepaalde functie? Aanvullend kan je ook de complexiteit van een case bekijken. Chronische ziektebeelden zijn vaak een stuk moeilijker te re-integreren dan acute. Acute ziektebeelden hebben als  “voordeel”  dat ze bevattelijker zijn. Alle betrokkenen zien een  “eindpunt”  aan de ziekte. Wat duidelijk niet het geval is bij chronische aandoeningen. 

			
				
					Fibromyalgie (of wekedelenreuma) of CVS zijn twee pathologieën die moeilijk grijpbaar zijn. De medische wetenschap kan ze moeilijk duiden, ze zijn voor de medemens verwarrend en genezing is complex indien al mogelijk. De slaagkans zal lager liggen dan bij de re-integratie van een medewerker die een arm plette in een machine en echt weer aan de slag wil ... 

					Als de medewerker met fibromyalgie ook nog eens een klein contract van amper 15 uur in de week heeft, en de persoon met de geplette arm een fulltime arbeidscontract, zullen veel organisaties hun prioriteiten op basis van kans op succes en economische meerwaarde maken. Dit is een vaststelling, geen oordeel. 

					Hoewel er in een beleid ook ruimte voor ad-hocbeslissingen moet zijn, is het niet slecht om je bewust te zijn van keuzes die gemaakt worden 33.

				

			

			33

			Chronische of  “onbekende”  ziektebeelden zijn dan wel moeilijker te re-integreren, in de praktijk zie ik vooral dat de wil van betrokkenen om weer aan de slag te gaan determinerend zal zijn. Een zieke medewerker die opnieuw aan de slag wil, heeft een veel grotere slaagkans dan iemand die deze intentie niet expliciet uitspreekt. 

			Als conclusie kunnen we hier meegeven dat het (op dit moment) niet re-integreren ook een verdedigbare, rationele beslissing kan zijn. Het belang van de organisatie kan dit vergen, net als het belang van de medewerker. Zelfs voor de eerder genoemde persoon met de verwonde arm kan het zijn dat de beste optie die van outplacement is. Als zijn angst voor draaiende onderdelen en mechanische krachten te groot geworden is, bekijk dan een ruimere vorm van re-integratie. Met een verkrampte visie is niemand geholpen op de lange ­termijn.

			Roze verzuim of presenteïsme: zero tolerance

			Presenteïsme is het eerder besproken  “roze verzuim” . Je komt naar de werkplek, je bent aanwezig, hoewel je de facto niet in staat bent de vereiste prestaties te leveren. De redenen hiervoor zijn vaak divers. 

			De meeste van deze redenen bieden uitgelezen kansen om je positief beleid een schwung te geven. Als je bekendmaakt dat je als hr-departement, als werkgever of als leidinggevende een aanwezigheidsbeleid wil opzetten, roept dat vaak een – gezond – wantrouwen op. 

			Door van presenteïsme een eerste speerpunt te maken, start je je aanwezigheidsbeleid met een winner. Neem in je policy voor leidinggevenden, in je sensibiliseringscampagne en in je opleidingen duidelijk afstand van presenteïsme. Maak duidelijk dat je als werkgever niet wenst dat mensen die niet in staat zijn om hun taken uit te voeren, op de werkvloer aanwezig blijven.

			Door deze mensen systematisch naar huis te sturen, en te verlangen dat ze ook bij toekomstige gelijkaardige omstandigheden thuisblijven, geef je een duidelijk signaal.

			Omdat dit vrij bruuskerend kan werken naar mensen toe die heel plichtsbewust willen meewerken aan de doelstellingen voor de organisatie, is het ook de kans om met deze mensen duidelijke afspraken te maken.

			De facto zitten deze mensen immers tussen 100% fit en 100% ziek in. Door ze naar huis te sturen, geef je enerzijds ruimte aan grijs verzuim (het verzuim dat we juist willen bestrijden) en anderzijds plaats je deze mensen voor een innerlijke tweestrijd tussen hun arbeidsethiek en loyaliteit ten opzichte van de organisatie of het team.

			We hebben hier met andere woorden een uitgelezen kans om duidelijke afspraken te maken om een eerste stap naar de zogenaamde  “fit note”  te maken. De gewoonte kan gecreëerd worden om te bekijken of er taken of enkele uren per dag van huis uit gewerkt kan worden. Om maar iets te noemen. Door te erkennen dat er gradaties zijn in ziek zijn, en tegelijk het verlangen kenbaar te maken dat iemand die niet fit is niet werkt, kan je je beleid een duw of nudge in de juiste richting geven. 

			Het signaal dat je zowel via impliciete als expliciete communicatie meegeeft, is dat zieke medewerkers zorg en aandacht krijgen, en dat gezonde medewerkers komen werken.

			Natuurlijk wordt het nog sterker als je dit – als hr-verantwoordelijke – kan gebruiken om een cultuur van  “management by fear”  te doorbreken in de ­realiteit.

			Van afschaffen ziektebriefje tot fit note

			Is het een goed idee om het ziektebriefje zomaar af te schaffen? Nee. Natuurlijk niet. Je moet er als organisatie klaar voor zijn. Laat dat duidelijk wezen. 

			In sommige organisaties loopt hr ver vooruit op de inzichten en percepties van de andere medewerkers. Zij zijn er klaar voor en zien de voordelen in van het afschaffen van het ziektebriefje voor kort verzuim. Deze voordelen zijn legio:

			–	Vertrouwen als basis. Als organisatie is het een enorm statement om van dit briefje af te komen. Je geeft als belangrijkste signaal aan elke medewerker:  “Ik vertrouw je. Ik vertrouw je als volwassene en wil je respecteren als volwassene die zelfstandig kan oordelen” . Voor ons is dit een niet te onderschatten signaal.

			–	Overhead. Het beheren van al deze ziektebriefjes creëert een zinloze overhead op zich. Overhead is een kostenplaats die je als zaakvoerder of organisatie idealiter naar nul probeert te laten evolueren, al was het maar omdat zinloze taken op zich een belangrijke bron van afwezigheid – niet in het minst: burn-out – zijn. 

			–	Rolverdeling en ownership. De ziektebriefjes worden heel erg vaak beheerd door hr (of in kmo’s door de boekhouding/administratie). Dit verhoogt in geen geval de verzuimdrempel, integendeel. Het maakt het juist heel erg abstract en makkelijk om je ziek te melden of je ziekte te verlengen. Je leidinggevende of team komt in dit proces vaak niet te pas. Terwijl we vaststellen dat je leidinggevende een cruciale rol heeft in het voorkomen of verlagen van de afwezigheid, komt hij pas vaak dagen na de feiten te weten dat er  “een nieuw ziektebriefje is” . Door het briefje af te schaffen, leg je veel meer ownership bij de direct leidinggevende, zoals het hoort. 

			–	Impact. Een ziektebriefje is geschreven door wat we  “een deskundige”  noemen. Deze dokter hoeft bij het uitschrijven van een ziektebriefje op geen enkel moment rekening te houden met het takenpakket van de zieke of de impact op de organisatie of team. Hij noteert op een zwart-witwijze dat de betrokkene niet geschikt is om te werken. Deze uitspraak is bindend naar de werkgever, de leidinggevende of het team toe. Enkel omslachtige procedures via andere medici kunnen dit eventueel tegenspreken. Iets wat voor een kortstondige ziekte niet geschikt is als werkwijze. We eisen met andere woorden een attest dat ons meteen voor voldongen feiten stelt. We kunnen het attest moeilijk tot niet ter discussie stellen, en we blokkeren elk overleg en elke communicatie over mogelijke alternatieven. Dit attest is in deze gevallen een duidelijke  “sta-in-de-weg” . Het briefje vervangt een abstracte externe door een intern overleg, waar je als organisatie zelf impact op hebt. Traditioneel wordt het ziektebriefje enkel in twijfel getrokken via de controlearts. Wat een dure, tijdrovende en weinig efficiënte wijze van werken is. Bovendien kom je zo in een puur negatief verhaal terecht. 
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			Recent duiken er wel pioniers op die het gegeven  “controle­arts”  anders aan willen pakken. Ze ontwikkelen een meer positieve en efficiëntere visie op het gegeven door de dure controle niet langer in te zetten bij aanvang van een ziekte met als enige doel  “het ziek zijn”  ter discussie te stellen. Ze werken met artsen uit de omgeving van de zieke die ingezet worden op een  “keuzemoment” . Het moment waarop de zieke weer aan de slag zou kunnen gaan, of ... voor een verlenging van het ziekte­attest kan gaan. Op dat moment wordt er een positief gesprek opgestart over het opnieuw aan de slag gaan. De ziekte wordt dus niet ter discussie gesteld. Er wordt wel samen bekeken of het weer aan de slag gaan een goede optie is. Deze manier van werken is een stuk positiever van insteek, en werpt meer resultaten af. 

			Op het eerste gezicht geeft deze opsomming enkel maar voordelen. Het blijft evenwel een stap die heel omzichtig gezet moet worden. De overhaaste afschaffing kan nog moeilijk ongedaan gemaakt worden, omdat het als een verworvenheid gezien wordt, en een terugdraaien als  “iets afnemen” .

			Ga daarom niet onbezonnen te werk. Doe dit in het kader van een totaalbeleid. Als je als organisatie een policy kan installeren, kan het gradueel invoeren van deze stap daar onderdeel van uitmaken. Een absoluut minimum is dat je in een dergelijk beleid, bij iedere afwezigheid een persoonlijk contact hebt met je leidinggevende. In een dergelijk gesprek dient er een aantal zaken afgecheckt te worden: hoe ernstig is de situatie, hoelang denk je afwezig te zijn, zijn er zaken te melden of over te dragen aan het team? Om maar enkele thema’s te benoemen. 

			Een dergelijke policy dient ook heel erg duidelijk te stipuleren wat verstaan wordt onder  “geen ziektebriefje meer nodig” . Is dat voor afwezigheden van één dag, of alles tot vier dagen? Mag je dat één, twee, drie keer per jaar doen? Is er een terugkeergesprek over de oorzaken vanaf je tweede keer? Vanaf de derde keer? Nooit?

			En ten slotte dient er duidelijk nagedacht te worden over de stok achter de deur. Hoe traceren we potentieel misbruik, en hoe gaan we ermee om? Hoe kan een leidinggevende steun krijgen van hr of externe partijen om hiermee om te gaan? Welk controlemechanisme bouwen we in (zonder overhead te creëren)?
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			Dit doorvoeren is een krachtig gegeven. Bij het creëren van je policy, het hervormen van arbeidsreglement, het trainen van leidinggevenden, het meekrijgen van sociale partners, ... binnen het kader van een aanwezigheidsbeleid, zal je veel obstakels tegenkomen. Dit afschaffen van het ziektebriefje voor kortdurend verzuim is een troefkaart die je lang achter de hand kan houden om gesprekken op het juiste moment te deblokkeren. Misschien haal je hiermee de concrete uitwerking van de  “medische enkelband” , of een andere stok achter de deur, binnen bij de onderhandelingen in het kader van je arbeidsreglement. Kortom, gooi dit niet zomaar te grabbel, vraag een prijs.

			Los van dit alles is de koppeling van het afschaffen van het ziektebriefje ook een uitgelezen moment om het gebruik van een  “fit note”  door te voeren in je organisatie. Tijdens het gesprek tussen leidinggevende en medewerker bij het ziek melden bekijk je idealiter ook wat de medewerker eventueel wel kan doen tijdens het uitzieken van een keelontsteking, buikgriep, oorontsteking, verstuikte voet of ontwrichte pols. Veel functies laten toe om van huis uit een aantal taken uit te voeren. Dit hoeven niet de taken te zijn die de persoon normaliter zou uitvoeren, maar het kunnen ook taken zijn die het team of de organisatie as such ontlasten. 

			Een ontwrichte pols laat bijvoorbeeld toe om een lijst met klanten op te bellen, hoewel dit niet tot de kerntaken van de medewerker behoort. Een telefoniste met keelontsteking is perfect in staat om de boekhouding te helpen vanuit de zetel thuis. Zolang er maar internet en goede wil is. Goede wil van beide kanten. 

			We verlangen niet van iemand met een keelontsteking om 8 uur te werken vanuit de zetel, maar tussen twee powernaps door. Om dit te kunnen realiseren moet er een goed beleid zijn. Een beleid dat inzet op communicatie en empathie van beide kanten. Daarom schreven we eerder in dit hoofdstuk  “gradueel doorvoeren” . Het kan zijn dat het afschaffen van het ziektebriefje pas na verloop van tijd, na het succesvol doorvoeren van de algemene policy, succesvol kan verlopen. 

			Je kan met directies aan tafel gaan zitten en beslissen om een  “andere ranking”  op te stellen, bijvoorbeeld gebaseerd op betaald gewaarborgd loon. Pareto is hier een mooi concept. Je kan er gif op innemen dat 20% van je populatie circa 80% van het betaald gewaarborgd loon uitbetaald krijgt. Het is een alternatief om  “gewaarborgd loon”  dus als basis te nemen, eerder dan Bradford. Maar ook hier blijf je louter negatief denken. 

			Belangrijker is om met je directie af te spreken om de Bradfordfactor, of gewaarborgd loon, als input in een verdere analyse te gebruiken. Zijn er patronen qua afdeling, profiel of seizoen? Wat zorgt ervoor dat de Bradfordfactor hoog of laag is? Misschien moet je net deze mensen extra ondersteuning bieden. Wie pakweg kanker heeft, heeft ongetwijfeld in bepaalde fases van de behandeling een heel hoge Bradfordfactor. Werk op de frequentie en op de kosten, niet op de negativiteit die het getal met zich meebrengt.
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			Bij directies die evenwel blijven vasthouden aan een vaak achterhaalde negatieve visie op afwezigheid en aandringen op een sanctionerend beleid, kan Bradford bizar genoeg de opening geven die je zoekt om een positief of structureel beleid te gaan voeren.

			Door in te gaan op de vraag om sanctionerend op te treden naar een heel specifieke doelgroep (bv. de top 10 bij Bradford), zonder je deze doelgroep af. Je kan dan afspreken dat de directie en hr zich persoonlijk met deze probleemgroep zullen bezighouden, maar dat je ook een positief beleid wil voeren naar de restende 99% van de populatie ... Door tien personen af te zonderen, creëer je zo de mogelijkheid om een goed beleid te ontwikkelen voor de organisatie as such. 

			Basisvoorwaarde is evenwel dat de afgezonderde groep enkel door de zaakvoerder, de directie of hr benaderd wordt. We willen dit niet gebruiken om een  “management by fear”  door te voeren. We willen dit weghouden van de wandelgang of werkvloer.

			
				
					Aanwezigheids- en re-integratiebeleid: DELA

					Binnen DELA werkten we de voorbije jaren stap per stap aan een aanwezigheidsbeleid. Je kan een dergelijk beleid niet “overnight” uitdenken en uitvoeren. 

					We startten met het ontwikkelen van een duidelijke visie op hoe een dergelijk beleid er zou moeten uitzien. Eenmaal je een dergelijke visie hebt, komt het erop aan om iedereen erbij te betrekken in een correcte rol. 

					We bespreken hier vooral de rol van de leidinggevende en het feit dat het voeren van een aanwezigheidsbeleid een “neverending story” is. We gaan iets minder in op de minstens even belangrijke stappen als het sociaal overleg en een policy voor de medewerker. Iedereen heeft een rol te spelen en een verantwoordelijkheid op te nemen in een totaalbeleid. 

					Visie: het waarom van dergelijk beleid

					“DELA wil een Great Place To Work zijn”

					In haar beleidsplan voor de periode 2016-2020 formuleerde DELA haar gewaagd doel: “In 2020 is DELA dé uitvaartspecialist die er staat als een warme familie voor alle andere families.” 

					Deze zin is niet zomaar een loze slogan; het omschrijft de vier doelstellingen waarop DELA wil focussen en van waaruit de globale strategie is ontsproten: 

					-	dé uitvaartspecialist: focus op onze reputatie;

					-	die er staat: focus op onze financiële gezondheid;

					-	voor alle andere families: focus op onze klanten;

					-	als een warme familie: focus op onze medewerkers.

					Onze medewerkers vormen het kloppend hart van onze organisatie. Hun welzijn en hun tevredenheid dragen bij tot hun geluk en het succes van DELA. Velen onder hen werken dagelijks in een heel emotioneel beladen kader. Een kader waarin ondersteuning en warmte essentieel zijn. 

					Vanuit de focus op onze medewerkers ontwikkelde hr verscheidene acties en projecten. Eén daarvan was de opmaak van een nieuw aanwezigheids- en re-­integratiebeleid, dat rekening hield met de actuele wetgeving, maar evenzeer met de menselijke aandacht die elke DELA-medewerker te allen tijde verdient. Oprechte aandacht geven aan onze medewerkers, hen weerbaar maken in een veeleisende maatschappij, zorgen dat zij duurzaam en op een aangename manier kunnen werken, dat zijn de belangrijkste redenen waarom DELA dit beleid implementeert.

				

			

			
				
					De rol van de leidinggevende

					“People leave managers, not companies” 

					Bij de opmaak van dit nieuw aanwezigheids- en re-integratiebeleid ging veel aandacht naar preventie. Liever voorkomen dan genezen. Heel wat bedrijven worstelen met het gegeven dat het engagement van hun medewerkers daalt. Mede­werkers bij wie het engagement daalt, en blijft dalen, haken op de duur af. Vraag is dan: “hoe behoud je en verhoog je het engagement in je organisatie?”.

					DELA vindt het belangrijk dat elke medewerker de juiste aandacht krijgt, zich op zijn eigen ritme kan ontwikkelen, en dit alles in een veilige en gezonde werkomgeving. 

					DELA vindt eveneens een positieve bedrijfscultuur belangrijk. Hoe willen we met elkaar omgaan? Hoe communiceren we met elkaar? Hoe geven we leiding? 

					Veel aandacht gaat naar een open feedbackcultuur, waarin medewerkers zonder schroom of angst iemand te kwetsen of aan te vallen, dingen bespreekbaar maken. Deze cultuur vindt haar fundament in de waarden van DELA: betrokkenheid, integriteit en ondernemerschap. 

					Een, en wellicht de belangrijkste kritische succesfactor om tegelijkertijd aandacht te geven aan individuele ontwikkeling en aan een positieve bedrijfscultuur, is effectief leiderschap. Zonder goede leidinggevenden lukt het niet. Dat is de reden dat DELA de laatste jaren, en nog steeds, zeer veel investeert in leiderschap. 

					Sinds 2017 bestaat er een programma “rol van de manager”. De medewerkers kunnen hun leidinggevende op de volgende dimensies evalueren:

					-	mensgerichtheid;

					-	resultaatgerichtheid;

					-	informeren;

					-	participeren;

					-	voorbeeldgedrag;

					-	coaching.

					De leidinggevende bespreekt zijn resultaten enerzijds met zijn manager, anderzijds met zijn team zelf. Met ondersteuning van hr volgen hieruit ontwikkelingsacties. Die kunnen structureel zijn, of op maat.

					In 2018 volgden alle DELA-managers een opleiding coaching, omdat dit de dimensie was die het minst goed scoorde in de hele organisatie. De laatste resultaten zijn merkelijk beter dan de eerste. Het helpt. 

				

			

			
				
					Hieruit ontsproten ook de workshops omtrent het nieuwe aanwezigheids- en re-integratiebeleid. Met de hulp van Konsilo/B-There leerden alle leidinggevenden op een zeer praktische manier hoe zij het best omgaan met medewerkers die het moeilijk krijgen, met medewerkers die afwezig zijn, met medewerkers die terugkeren. 

					De rol van de leidinggevende is cruciaal. Zij moeten beseffen dat hun medewerkers in deze tijden van technologie en digitalisering nog altijd behoefte hebben aan aandacht. Echte aandacht. Authentieke aandacht. Medewerkers die voelen dat zij gewaardeerd worden, die zich veilig voelen in een aangename werkomgeving waar het vertrouwen hoog is, vallen minder snel uit.

					Blijvende inspanningen

					“A neverending story”

					Begin 2019 organiseert DELA opnieuw workshops omtrent aanwezigheid en re-integratie. En ditmaal voor zowel leidinggevenden als voor alle medewerkers. Daar­naast lopen de voorbereidingen voor een nieuw gezondheidsbeleid, dat zal gestoeld zijn op twee pijlers: beweging en voeding. Gezonde medewerkers zijn doorgaans meer tevreden en meer geëngageerd. Dat komt elke individuele medewerker ten goede, maar ook DELA als organisatie. DELA is uiteindelijk niet verantwoordelijk voor het geluk van haar medewerkers, dat is zeer persoonlijk, wel kan zij een omgeving creëren waarin de medewerkers graag vertoeven en minstens tevreden zijn.

					Ook in het volgend beleidsplan 2020-2025 zal DELA dit beleid verder vormgeven en verfijnen.

				

			

			Hiërarchie in re-integratie

			Om succesvol te kunnen re-integreren als organisatie moet men in staat zijn om de aanpak keer op keer te herhalen zonder ongewenste bijwerkingen. Het is daarom onontbeerlijk om de volgende vier stappen hiërarchisch te hanteren en er vooral niet te snel een uitzondering op te maken. 

			Deze stappen dienen goed omschreven en gecommuniceerd te worden. De policies van zowel de leidinggevenden als de werknemers dienen deze stappen te bevatten. Hierdoor worden geen valse verwachtingen of hoop ge­creëerd tijdens het lange afwezig zijn. Wie maandenlang alleen thuis zit, ziet soms opportuniteiten die voor de organisatie of het team niet wenselijk of haalbaar zijn. Een goede organisatie dient steeds vanuit de noden van de organisatie te handelen. Indien die verenigbaar zijn met die van het individu, is er een perfecte match. Indien ze absoluut niet verenigbaar zijn met die van het individu, is er geen match. En alles daartussen is een grijze zone. Net het in deze grijze zone denken en handelen moet mogelijk zijn, waarbij de denkhiërarchie op voorhand duidelijk vast hoort te liggen.
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			Figuur 35	Hiërarchie in re-integreren

			Re-integreer in de eigen functie op de eigen werkpost

			Hou deze stelregel steeds voor ogen. Re-integreren doe je het beste in de bestaande, eigen functie. Hier zijn een aantal gegronde redenen voor. Ten eerste levert dit het minste extra overhead en heroriënteren van de eigen werking op. Hr moet niet aan de slag met functies en functiematches. Er moet niet overlegd worden met andere leidinggevenden of teams. En er moet niet in het organogram gepuzzeld worden. Bovendien komt de werknemer opnieuw terecht in de functie waar hij of zij voor aangeworven en ingewerkt is. Niets dan voordelen. 

			Ook voor de preventieadviseur is dit het gemakkelijkste; er moet enkel gekeken worden naar de aanpassing van de werkpost of taken, en de mate waarin belastbaarheid en belasting in evenwicht zijn.

			De tweede reden waarom je het beste zo lang mogelijk vasthoudt aan de ­eigen functie is de impact op het team. Teamleden die zien dat er een bijkomende functie gecreëerd wordt, dat er een  “promotie”  mogelijk is, of dat naar een ander team of ander functie geschoven kan worden voor wie langdurig  “out”  is, krijgen de indruk dat dit de ideale manier is om een carrièreswitch te realiseren. Hoe goed bedoeld ook, de impact op het bestaande team en op de rust in je organisatie kan groot zijn. Vermijd daarom om te snel van functie te wijzigen, voorzie liever in adequate (redelijke) aanpassingen. Waarbij de term  “redelijke”  aanpassingen natuurlijk een rekbaar begrip is. Er zijn voor dergelijke aanpassingen subsidies beschikbaar34. 

			Hoe dan ook is het nodig om deze criteria voor het schuiven met of het behouden van functies lang op voorhand vast te leggen en te communiceren. Zo is het voor iedereen duidelijk, en voor iedereen gelijk. De perceived fairness is sterk gebaat bij het hebben van een duidelijke policy die correct toegepast wordt.

			De laatste reden voor een behoud van de bestaande functie in het bestaande team, is dat het (extralegale) verloningspakket reeds op maat van de medewerker en de functie is. Als je van functie moet veranderen bij een re-integratie moet er onvermijdelijk ook over het veranderen van de (extralegale) verloning gesproken worden. Indien je dat niet doet, kan het pakket te hoog uitvallen (bij demotie) of aanleiding geven tot verbetering van het pakket (promotie). In beide gevallen is de impact in de organisatie potentieel hoog, met een kans dat je een paar jaar nadien geconfronteerd wordt met een uit de hand gelopen verloningsbeleid als gevolg van een paar precedenten die op hun beurt een sneeuwbaleffect gecreëerd hebben. Zeker bij demotie zonder aanpassing van het pakket – met name de zichtbare verloning zoals een salariswagen – kan nefast zijn voor je werksfeer en verloningsbeleid. 

			Leg daarom ook steeds vast in je beleid wat kan en wat niet kan. Het is bijvoorbeeld verdedigbaar dat je tijdelijk een andere functie kan voorstellen om een medewerker te re-integreren. In dat geval kan je ook je verloningspakket behouden, zeker als dat als algemene regel in het beleid afgesproken werd. Iemand die een progressieve werkhervatting aanvat voor drie maanden in een  “lagere”  functie, kan zo toch zijn of haar salariswagen behouden. Als deze persoon na de afgesproken evaluatie vervolgens de oude functie terugkrijgt, is er niets aan de hand. Als deze persoon daarentegen in de nieuwe functie blijft na deze drie maanden, dringt een aanpassing van de functietitel en het salarispakket zich op. Maak hier goede afspraken over in je beleid (preventief) en bij de aanvatting van het individuele traject, zodat er geen spanningen ontstaan.
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					Afbeelding 3 Kim (32) verbeet na een ongeval meer dan vijftien jaar erge rugpijn, tot haar lichaam het opgaf. “Ik dacht dat mijn leven voorbij was, maar dankzij het pijncentrum ben ik nu zelfs terug aan het werk.”

					“Na jaren rugpijn sta ik er weer” 

					Veertien was Kim toen het noodlot toesloeg. Tijdens het paardrijden gleed haar paard uit en belandde bovenop haar. De gevolgen waren niet min: een gebroken ruggenwervel, geknelde zenuwbanen, tussenwervelschijven geraakt, verrekte spieren en een beschadigde heup. “Ik heb de pech gehad dat ze in het plaatselijke ziekenhuis mijn problemen niet ernstig namen. Volgens hen waren het maar wat blauwe plekken. Toen ik twee maanden later alsnog onder de scanner ging, was het te laat voor een operatie. De behandeling bleef beperkt tot steunzolen en kinesitherapie”, aldus Kim.

					Maar opgeven staat niet in Kims woordenboek. “Ik had de keuze tussen in een hoekje kruipen of doorzetten. Het werd het tweede. Pijnstillers nam ik nooit, al had ik doorlopend heel erge pijn in mijn rug, bekken en benen.” Jarenlang werkte ze meer dan voltijds als poetsvrouw. Tot die ene dag, zowat een jaar geleden. “Toen ik iets zwaars wilde verzetten, is mijn rug letterlijk gekraakt. Ik kon niets meer, zelfs stappen was een marteling”, vertelt ze.

					“Ik moest nee leren zeggen”

					Via een omweg kwam Kim in het pijncentrum van het UZA terecht, bij pijnarts dr. Jens Gios. “Sindsdien krijg ik regelmatig inspuitingen. En ik stemde alsnog in met pijnmedicatie. Daardoor is de pijn nu veel draaglijker. Als je mij vraagt hoeveel pijn ik nu heb op een schaal van tien: ik ben van meer dan 10 op 10 naar 5 of 6 op 10 gegaan. Daar ben ik al heel blij mee. Ik kan weer mijn huishouden doen, wat fietsen en wandelen ... Een operatie is voorlopig niet aan de orde omdat de kans op zenuwschade te groot is.”

				

			

			
				
					Toen Kim vroeg wanneer ze weer kon gaan werken, verwees dr. Gios haar door naar het psychologenteam. “Psychologe Lisa Bernaerts heeft me geleerd nee te zeggen en mijn beperkingen te aanvaarden. En dankzij Eline Christiaen, psychologe en re-integratiecoördinator, kan ik weer deeltijds werken. Samen met haar ben ik met mijn werkgever en de preventieadviseur van de werkgever gaan praten. We zijn overeengekomen dat ik voorlopig twee halve dagen per week aan de slag ga. Met kleine aanpassingen: hoge ramen lappen of zware dingen tillen doe ik bijvoorbeeld niet meer. We zullen ook regelmatig opnieuw samenzitten om de si­tuatie te evalueren. Ik ben heel gelukkig met die regeling: veel beter dan de hele week tussen vier muren zitten. Zo voel ik me nuttig.” 

					Kim weet dat haar gezondheid altijd fragiel zal blijven, maar is blij dat ze er weer staat. “In het pijncentrum had ik vanaf het begin het gevoel dat het hele team er echt voor mij was. Ik dacht dat mijn leven voorbij was, maar kijk nu. Met de hulp van de juiste mensen kan je ver raken.”

					Begeleiding bij werkhervatting: overleg loont

					Voor veel pijnpatiënten staat opnieuw aan de slag gaan, al dan niet in hun oude job, hoog op het verlanglijstje. “Werken betekent dan ook veel meer dan een inkomen. Het zorgt ook voor sociale contacten, een dagstructuur, afleiding van de pijn en een gevoel van eigenwaarde”, zegt re-integratiecoördinator en disability case manager Eline Christiaen.

					Eline zoekt samen met de patiënten uit wat voor werk voor hen haalbaar is en begeleidt hen bij werkhervatting of de zoektocht naar een nieuwe job. Ze is – als disability case manager – tegelijk coach en bemiddelaar. Dat kan gaan van sollicitatietraining en heroriëntatie tot mee aan tafel gaan zitten met de werkgever. “Het voordeel is dat ik zowel de situatie van de patiënt als de wetgeving ter zake goed ken”, zegt Eline. “Afhankelijk van hun problematiek kunnen patiënten in aanmerking komen voor bepaalde ondersteunende maatregelen via de VDAB. Zo kunnen werkgevers die aanpassingen doen op de werkvloer, denk maar aan een traplift of een aangepast werkblad, de aankoop of eventuele installatie terugbetaald krijgen. Daarnaast bestaan er ook interessante formules via het ziekenfonds, zoals gedeeltelijke werkhervatting.”

					Indien nodig neemt Eline contact op met andere partijen, zoals de werkgever (hr, leidinggevende, preventieadviseur, ...), de adviserend geneesheer van de mutualiteit, de huisarts of specialist, ... Via gezamenlijk overleg is er veel mogelijk. “Als patiënten echt gemotiveerd zijn om weer aan het werk te gaan, vergroot dat sterk de slaagkans.”

					Eline Christiaen, multidisciplinair pijncentrum UZA, T 03 821 35 86 
Dit artikel verscheen al eerder in MagUza, het magazine van het Universitair ziekenhuis Antwerpen en wordt met toestemming hernomen 35 
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			Re-integreer in de eigen functie op een andere afdeling of werkpost

			Om dezelfde redenen als hierboven aangehaald, pleiten we voor het integreren in dezelfde functietitel, maar in een andere afdeling, werkpost of team. Het kan zijn dat de werking van het team op een sociaal niveau meespeelde in het uitvallen van de medewerker, dan kan een overplaatsing naar een ander team (of andere shiften, bv. geen nachtshift meer) een oplossing zijn. Doe dit evenwel niet te snel. Analyseer met je preventiedienst grondig de onderliggende redenen van dit disfunctioneren. Het risico op een foute perceptie is groot.

			Aan de andere kant blijft de gehele verloningsproblematiek onder controle doordat je re-integreert in dezelfde functie. Dat is een niet te onderschatten voordeel.

			Re-integreer in een andere functie in de organisatie

			Pas als het echt onmogelijk geworden is om te re-integreren in de huidige functie kunnen we overwegen om naar een andere functie uit te kijken binnen de bestaande organisatie. 

			De grootste valkuil in dit soort trajecten is het creëren van een nieuwe functie op maat van de persoon. Aan de ene kant pas je de organisatie zo aan een individu aan, en aan de andere kant geef je een fout signaal naar de mensen die niet uitgevallen zijn. 

			Zorg in je beleid inzake re-integratie ook steeds voor duidelijke, objectieve criteria om over te gaan tot een re-integratie op basis van een andere functie. Bij zichtbare fysieke letsels heeft de omgeving al gauw begrip hiervoor. Een chauffeur die zijn rechtervoet verliest, kan niet zomaar als chauffeur aan de slag blijven. Hij kan wel in de logistiek ingezet worden, en zeker na een arbeidsongeval zal het aan boord houden van de collega positief gepercipieerd worden.

			De meeste redenen voor re-integratie zijn evenwel niet zo duidelijk. Een rugletsel of whiplash heeft al minder begrip bij de andere medewerkers. Simpelweg omdat het letsel minder waarneembaar is voor de leek. Bij burn-out of depressie ligt het nog gevoeliger. Wie  “de druk wel aankan, wordt gestraft. Wie thuisblijft, krijgt promotie.”  

			Dit soort perceptie kan je het beste counteren door lang op voorhand een politiek vast te leggen voor re-integratie die heel duidelijke methodieken en criteria weergeeft om over te gaan tot een re-integratie in een andere functie. 

			
				
					[image: ]
				

			

			Een re-integratie in een andere functie kan – zeker in aanvang – tijdelijk zijn. Als je lang uit bent geweest, kan het in het voordeel van de slaagkansen zijn om iemand gedurende een paar weken of maanden in een functie te plaatsen die bepaalde kenmerken (niet) heeft. Na een op voorhand afgesproken termijn volgt dan een evaluatie en een beslissing over de verdere re-integratie van deze persoon. Met consequenties qua loon, functietitel en verdere loopbaan.

			Re-integreer in de bredere arbeidsmarkt

			Helaas zal ook na het zorgvuldig doorlopen van de eerste drie stappen soms blijken dat re-integratie binnen de eigen organisatie geen sinecure is. In dat geval kan de organisatie tonen begaan te zijn met zijn medewerkers door mee een re-integratie in de bredere arbeidsmarkt te bekijken.

			Een minimale stap is om via de arbeidsarts een zogenaamde  “medische ongeschiktheid”  aan te vragen. De arbeidsarts kent in dat geval een beoordeling  “D”  toe36.

			De werknemer kan na een dergelijke procedure direct via de VDAB herschoold worden en actief begeleid worden naar een nieuwe functie die aansluit bij de restcapaciteiten.

			Idealiter denk je als organisatie verder mee naar mogelijkheden om medewerkers die in een dergelijk traject terechtkomen te re-integreren in het reguliere arbeidscircuit. Outplacement, maar ook het actief samenwerken met interimkantoren, sectorfederaties of werkgeversorganisaties als VOKA behoren tot de mogelijkheden voor organisaties die hier trendsetters willen zijn.

			Conclusie: stel een draaiboek op voor re-integratie. Wat zijn de opties en criteria in welke gevallen? Wie oordeelt over de trajecten? Welke timings worden gehanteerd? Bepaal milestones en evaluatiemomenten en eindpunten. Voorzie in duidelijke communicatie met alle stakeholders: de teamleden, de leidinggevende, de medewerker. En neem verloning mee in het traject. Het belangrijkste doel is een fair, duidelijk beeld te schetsen van wat een re-integratietraject is. Tegelijk geef je aan dat je er voor iedere medewerker bent, en iedere medewerker recht heeft op een correcte begeleiding.

			Agility en ability – Levenslang ontwikkelen en werken op mensenmaat 

			Agility en ability zijn twee catchy woorden die niets anders betekenen dan dat mensen mentaal en fysiek aan boord dienen gehouden te worden. 

			Agility biedt je medewerkers de mogelijkheid om zich mentaal te blijven ontwikkelen. Opleidingsprogramma’s en talentontwikkeling gedurende de gehele loopbaan worden hierbij centraal gesteld. 

			Ability zorgt ervoor dat je medewerkers fysiek aan boord blijven. Het is mogelijk om iedereen tot zijn 67e aan boord te houden, maar niet zonder inspanningen. Inspanningen die we het beste leveren voor het te laat is. Zo is cao 104  “oudere werknemers”  eigenlijk een gegeven dat achter de feiten aanholt. We wachten niet tot iemand 45 is en decennialang ondoordacht fysiek belast werd vooraleer maatregelen te nemen ...

			Wie echt preventief wil werken aan aanwezigheid, mag deze thema’s zeker niet over het hoofd zien. Het zijn thema’s die primair preventief werken: er is nog niemand uitgevallen of vertrokken. We voorkomen uitval, verloop en re-integratie dus het best lang voordat het te laat is.

			Agility: opleidingsbeleid en talent development centraal

			Het laatste decennium heeft hr deze domeinen sterk ontwikkeld. De meeste hr-afdelingen hebben een gedegen opleidingsbeleid opgemaakt, met een achterliggende visie op de noden voor zowel de werknemer als de organisatie. Het tijdperk waarbij er lukraak uit een catalogus gekozen werd om  “eens iets te volgen”  ligt gelukkig achter ons. 

			Het gevolg hiervan is ook dat er gerichter met het ontwikkelen van de medewerkers omgegaan wordt. Hun talenten worden doordachter ontwikkeld, zodat ze (levenslang) aan boord kunnen blijven. Zeker ook bij oudere medewerkers is het van groot belang om hun technische bagage en hun skills te blijven ontwikkelen. 

			Bij een jongere medewerker kan een upgrade van een softwarepakket soms probleemloos verlopen, wat bij een oudere werknemer niet steeds het geval is. Terwijl de jongere medewerker bijvoorbeeld wat meer hulp zou kunnen gebruiken bij time management. 

			We wensen in het kader van dit boek niet verder in te gaan op dit thema, omdat het goed uitwerken ervan een specialisme op zich vormt. 

			Besef wel dat het psychosociaal welbevinden van medewerkers voor een groot stuk gekoppeld is aan een gevoel van  “controle en invloed hebben op de situatie” . Een gevoel van onmacht, van onkunde of onbekwaamheid is een enorme last om te dragen. Een opleidingsbeleid kan dit voor een groot stuk ondervangen. 

			Anderzijds is ook het gevoel dat je vastzit, dat er geen toekomst is of dat je talenten beter verdienen een enorme psychosociale belasting. Talent development kan deze energievreters ondervangen. 

			Hoe je het ook aanpakt, het grootste succes behaal je door het initiatief bij de werknemer te leggen. Het verplicht naar een opleiding sturen is veel en veel minder succesvol dan een beleid ontwikkelen waarbij de werknemer zelf in overleg het initiatief dient te nemen voor zijn of haar eigen ontwikkeling. In die zin zijn we ook geen voorstander van te strakke plannen.

			Ability:  “Zware beroepen bestaan niet, zware taken wel” 

			Dit is ongetwijfeld een controversiële titel, die nuance verdient. Natuurlijk zijn er individuele factoren die mee bepalen of je al dan niet tot 67 aan de slag kan blijven. Wie met kanker of een andere ziekte geconfronteerd wordt, zal niet steeds in staat zijn tot die leeftijd door te werken. Individuele cases kunnen bijgevolg afwijken. Globaal kan elke beroepsgroep echter wel tot 67 door blijven werken. 

			Als werkgever – en sociale partners – is het hiervoor noodzakelijk om af te stappen van het begrip  “zwaar beroep”  en het begrip  “zware taak”  te introduceren. Door een functie te ontleden in zware en minder zware taken, ontstaat een denken in  “mogelijkheden”  in plaats van  “onmogelijkheden” . 

			Iedereen is het er wel over eens dat geen enkel beroep permanent zwaar of licht is. En ook dat niet alle personen binnen een beroepsklasse dezelfde taken uitvoeren. In een ideaal scenario zet je als werkgever een aantal stappen om iedere functie draagbaar te houden voor je medewerkers.

			Stap 1. Inventariseer je functies en (zware) taken

			Vooraleer we kunnen weten wat de impact van een functie is, is het noodzakelijk om alle functies in de organisatie te inventariseren. We starten hierbij met de functies op te lijsten, en binnen elke functie maken we een overzicht van de (belastende) taken. Elke preventieadviseur of disability case manager kan hier assistentie verlenen m.b.v. tools als IMBA37.

			Bepaal vooraf wat criteria kunnen zijn om een taak als  “zwaar”  te omschrijven. Dat kan ergonomisch (fysiek) zijn, maar evengoed de onregelmatigheid van shiften, nachtwerk, diepe concentratie, of omgang met bepaalde doelgroepen (denk maar aan telefonische klachtenbehandelingen).

			De essentie:

			–	inventariseer functies en taken binnen functies;

			–	bepaal criteria die een taak  “zwaar”  maken (en wat  “zwaar”  betekent);

			–	inventariseer belastende taken in een functie;

			–	bepaal de invloed op bepaalde groepen werknemers (bv. oudere werknemers, zwangeren, ...).

			Stap 2. Plan loopbanen

			Het is absurd te wachten tot iemand 45 is – zoals voorzien in cao 104 –  om een leeftijdsbewust personeelsbeleid te voeren of om maatregelen te nemen. Beter is doordacht om te gaan met bepaalde zware taken tijdens de gehele loopbaan. 

			Vandaar dat het belangrijk is om een globale planning te maken binnen een loopbaan. Je kan bijvoorbeeld aan bepaalde zware taken meegeven dat ze maximaal vijf jaar uitgevoerd mogen worden, of afgewisseld moeten worden met andere taken.

			Voor een leeftijdsbewust beleid kunnen we ook een leeftijdscode toekennen aan bepaalde taken. Zo kunnen we beslissen dat nachtwerk vanaf 45 enkel  “op vrijwillige basis”  plaats kan vinden. Of zelfs – via sociaal overleg, na consultatie van een preventieadviseur of disability case manager – volledig stopgezet wordt vanaf een bepaalde leeftijd. 

			Soms is het nodig om als regel te nemen dat een andere taakinvulling de standaard wordt, weliswaar met een afwijkingsprocedure voor individuele cases. Voor sommige mensen is ’s morgens opstaan een grotere nachtmerrie dan een nachtshift ... Door de standaard te veranderen, voorkom je dat mensen om de foute reden zware taken blijven uitvoeren. Een echtscheiding kan een financiële nood gecreëerd hebben waardoor een medewerker tegen beter weten in ’s nachts blijft doorwerken. Dit hopen we hiermee te voorkomen.

			In een retailomgeving was in het sociaal overleg overeengekomen dat zwangere medewerksters en oudere werknemers (45+) geen nachtwerk zouden doen. Door dit absoluut te stellen, konden deze medewerkers ook niet meewerken aan de nocturnes. Op deze nocturnes blijven de winkels open tot 21 uur in een uniek kader38. Muziek, licht, drankjes, hapjes, ... zorgen er voor een speciale sfeer. Voor vele medewerkers het hoogtepunt, en een waar genoegen om die avond te mogen meewerken. Door in absoluten te denken, konden vele medewerksters evenwel niet in aanmerking komen voor deze nocturnes. Een gemiste kans. 

			In diezelfde organisatie zagen we ook dat er beperkingen afgesproken werden voor 45+’ers. Zij kregen bijvoorbeeld minder zaterdagen in hun uurrooster. Ook dit werkte contraproductief. Vele  “oudere”  werknemers wilden net een vrije dag in de week, en omdat de kinderen het huis uit waren, vonden ze het niet erg om op zaterdag te werken. Veel jongere collega’s daarentegen zaten echt verveeld met de situatie omdat het voor hen moeilijk was om extra zaterdagen te combineren met jonge kinderen ... 

			Twee goedbedoelde maatregelen die helaas contraproductief werken.

			In het huidige hr-denken hebben horizontale loopbanen opgang gemaakt het voorbije decennium. Een jonge werknemer komt binnen als  “junior”  en evolueert naar  “standaard”  en finaal zelfs  “senior” . Doordat dit gemeengoed geworden is, is het ook perfect mogelijk om taken te diversifiëren binnen die categorieën. Het is mogelijk om seniors in een crèche niet langer een volledige shift de zwaarste taken te geven, maar hen te laten evolueren naar een fysiek makkelijker takenpakket. Of toch voor een gedeelte van de dag, week, ... 

			De essentie:

			–	balanceer taken uit binnen een globale planning voor een loopbaan in een functie;

			–	horizontale loopbanen laten toe taken te diversifiëren.
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			Figuur 36	Ability: 5 stappen

			Stap 3. Cluster functies

			Het verloningsbeleid van een organisatie clustert gelijkaardige functies. Hier­door is het mogelijk om functies als  “gelijkwaardig”  in te schalen op het niveau van verloning en/of competenties. 

			Iets gelijkaardigs kan je doen op het vlak van zwaarte van een bepaalde functie. Je kan dat op emotioneel, ergonomisch of cognitief vlak doen. In feite voeg je zo een extra dimensie toe aan de verticale en horizontale looninschaling van (groepen van) functies.

			Dit laat trouwens ook toe om vlotter tussen functies te schakelen voor werknemers indien ze een uitwijkmogelijkheid nodig hebben om aan boord te kunnen blijven. Deze component is een heel sterke in de uitbouw van een compleet aanwezigheidsbeleid.
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			Figuur 37	Clusteren van functies

			De essentie:

			–	cluster gelijkwaardige functies.

			Stap 4. Mix collectieve omkaderende maatregelen met ruimte voor individuele aanpak

			Elk beleid gaat uit van het collectieve. Dit houdt in dat we in eerste instantie maatregelen en benaderingen bedenken en uitwerken die voor alle medewerkers van toepassing kunnen zijn. 

			We kunnen bijvoorbeeld aan alle medewerkers de mogelijkheid geven om parttime te gaan werken als ze voldoen aan bepaalde voorwaarden. Andere mogelijke opties zijn de mogelijkheid om bepaalde periodes of volumes onbetaald verlof op te nemen, een demotie bespreekbaar te maken, ... 

			Pas in tweede instantie bedenken we maatregelen die we kunnen toepassen op bepaalde groepen van medewerkers. Deze zaken blijven wel van kracht voor iedere medewerker die in een bepaalde groep valt. Zo kan je na bijvoorbeeld vijf jaar nachtarbeid een overstap naar de dagploeg vragen. Natuurlijk geldt dit soort maatregelen enkel en alleen voor wie ’s nachts ook effectief werkt. 

			Een ander voorbeeld kan thuiswerk zijn. Thuiswerk is zeker een goede piste om een aanwezigheidsbeleid vorm te geven. Toch als het leadership binnen de organisatie voldoende matuur is. Het is evenwel geen optie voor alle medewerkers. Een magazijnier, chauffeur of receptionist kan zijn of haar job maar moeilijk van huis uit doen. We kunnen wel een policy ontwikkelen voor bepaalde functiegroepen. Alle medewerkers van de boekhouding, om maar iets te zeggen. 

			
				
					[image: ]
				

			

			Voor veel van deze zaken geldt trouwens ook dat als het totaal nieuw is voor de organisatie, het best mogelijk is om testprojecten op te zetten. Test thuiswerk binnen een afdeling, met de uitdrukkelijke communicatie/afspraak dit na een (half) jaar te evalueren, bij te sturen, en uit te breiden. Start klein en behapbaar, maar door de duidelijke afspraken binnen het project is het ook fair naar wie er in de eerste fase niet bij is. Perceived fairness en een psychologisch contract zijn essentiële zaken als je met mensen werkt. 

			Door in een dergelijke cascade te werk te gaan, leggen we het accent op het collectieve. Iedereen wordt gelijk behandeld. Hou evenwel ruimte over voor individueel beleid. Het collectief beleid mag niet verhinderen dat we indivi­duele medewerkers geen maatwerk kunnen aanbieden. 

			We kunnen collectief wel de mogelijkheid van een demotie aanbieden, maar de uitwerking van het dossier zal hoogstwaarschijnlijk op individueel niveau bekeken moeten worden. Dit geldt ook voor wie een rendementsverlies heeft na een re-integratie. Als je pakweg 30% van je vermogen verloren bent door een ziekte, zal het gesprek over loonsaanpassing op een individuele basis gevoerd moeten worden. Hierbij kunnen we wel rekening houden met compensaties via allerlei uitkeringen of subsidies – denk maar aan VOP of BTOM’s39 –, maar tegelijk moet de eindbalans zeker bespreekbaar zijn.

			Deze aanpak weerspiegelt eigenlijk ook het verschil tussen  “disability management”  en  “disability case management” . Het eerste zal de nadruk leggen op het beleid en de beleidsvorming. Het tweede op  “return to work”  in individuele cases. Iets waar arbeidsartsen ook meer het accent op zullen leggen. 

			Het disability management geniet de voorkeur om twee duidelijke redenen:

			–	het werkt preventief, nog voor er van uitval sprake is;

			–	het werkt op het collectieve, eerder dan op het individuele.

			Nog beter zou zijn om te spreken over  “ability management” . Waarbij we de nadruk leggen op wat mensen kunnen, eerder dan op wat ze niet (meer) kunnen. 

			De essentie:

			–	het collectieve denken primeert;

			–	in tweede instantie werken we met groepen van medewerkers;

			–	vergeet geen ruimte te laten voor een individuele aanpak waar nodig.

			Stap 5. Communiceren doe je nooit te veel

			Interne marketing is het sluitstuk op een goed beleid. We zorgen ervoor dat de medewerkers weten wat het beleid is, wat er van hen verwacht wordt en wat er voor hen in zit.

			Werk je met projecten, communiceer dan je planning. Je vorige en je volgende stappen. Geef perspectief aan iedere medewerker. Vaak zal je dergelijke campagnes op maat van je doelgroep moeten maken. Het kan zijn dat je voor sales een andere campagne, met andere beelden en accenten, voert dan voor pakweg je boekhoudafdeling. Hedendaagse media laten toe om verfijnd te werk te gaan bij het targetten van je doelgroep. 

			Leg ook grondig uit waarom bepaalde onpopulaire zaken er nu eenmaal in zitten. Leg uit dat je van een jongere medewerker iets meer kan verwachten dat die een fysiek zwaardere last kan torsen. Het geeft hen een toekomstperspectief, want ook deze jonge medewerkers worden op een dag iets minder jong.  

			De essentie:

			–	communiceer overvloedig: niemand kan er naast kijken;

			–	communiceer constant: herhaal je boodschap doorheen de tijd.

			Job crafting 

			“Optimism is a moral duty” .  “Ieder individu is de architect van zijn eigen leven.”  Het zijn maar twee slogans die recent in de spotlights kwamen. Ten opzichte van de duistere jaren tachtig is er qua visie op de maakbaarheid van de samenleving heel veel veranderd. Margaret Thatcher vond nog dat er  “no such thing as a society”  was. Dat was het extreemste neoliberalisme uit die jaren. Daartegen­over stond de linkerzijde met de duidelijke visie van het machteloze individu dat recht had op een goede verzorging van  “hen” . Wat die  “hen”  ook moge zijn. Voor de ene was dat de werkgever, voor de andere de overheid. Met als constante het afhankelijke individu dat geholpen moest worden. 

			Deze visie veranderde, en zeker de jongere generaties hebben een levensfilosofie ontwikkeld die de verantwoordelijkheid voor het geluk bij het individu legt. We moeten zelf ons leven en ons geluk maken. Onvermijdelijk brengt dit enorme stress mee, die ongetwijfeld mee aan de basis ligt van ons geperci­pieerde collectieve (on)welzijn. 

			
				
					Definitie job crafting

					 “Job crafting bestaat uit de acties die werknemers nemen om hun werk vorm te geven en herdefiniëren. Job crafting houdt in het aanpassen van de grenzen van het werk (zowel fysiek als cognitief), en het aanpassen van de relatie tot het werk. Mensen worden niet gezien als passieve ontvangers van informatie van hun werkomgeving, maar juist actief in het interpreteren van hun werk en daarmee overeenkomstig het vormgeven hiervan. (...) 

					Job crafting kan worden gezien als een specifieke manier van proactief gedrag waarin de werknemer zelf veranderingen initieert op het gebied van taakeisen (job demands) en werkmiddelen (job resources), wat in de socialisatieliteratuur wel bekendstaat als ‘moulding’ (Feij, 1998). Individuele en werkeigenschappen kunnen eraan bijdragen dat werknemers hun werkzaamheden aanpassen naar hun persoonlijke kennis, kunde en bekwaamheid aan de ene kant en hun behoeften aan de andere kant.”  

					Bron: nl.wikipedia.org/wiki/Job_crafting.

				

			

			De slogan dat je  “geen schaap”  mag zijn, is voor heel veel mensen nefast. Niet iedereen is immers vragende partij om een eigen leidraad te ontwikkelen voor zijn of haar leven, onafhankelijk van wat  “men”  denkt of wil. 

			Heel veel medewerkers lopen verloren als je ze geen duidelijke structuur aanbiedt. Dit kan in vele tinten van strakheid gebeuren. Voor sommigen is het gewoon nodig de zekerheid te bieden dat ze voor lange tijd dezelfde job en taken mogen uitoefenen, voor sommigen is het echt nodig om ze van taak naar taak te sturen. 

			Situationeel leiderschap op individueel niveau moet mogelijk blijven. Job crafting mag geen aanleiding geven tot een verplichting om alle kanten op te schieten en buiten de lijntjes te gaan kleuren. Ten eerste staat de verplichting tot iets haaks op het idee om zelf je loopbaan mee vorm en zin te geven. En ten tweede – wat nog belangrijker is – job crafting bestaat er niet uit om wild om zich heen te freewheelen. 

			Job crafting zal vooral inspelen op drie terreinen.

			–	Taaksturing: als medewerker kan je tijdens je loopbaan, en niet alleen tijdens de eerste weken of maanden, je takenpakket mee helpen sturen en invullen. Op een iets ruimere basis kan je dit als organisatie ook organiseren op teamniveau. Een volledig team organiseert zijn taken intern tussen de medewerkers, of oriënteert zijn nut en meerwaarde als team anders binnen de organisatie. Job crafting voor gevorderden als het ware.

			–	Relationele sturing: niet alleen je directe taken kan je als medewerker beïnvloeden, maar ook je diepgang en soorten relaties op het werk. Een functie uitoefenen, een job hebben, heeft een enorm belangrijke sociale functie. Het is daarom belangrijk om je medewerkers te stimuleren in het uitbouwen van een sterk sociaal netwerk binnen de organisatie. Vooral matrixorganisaties of organisaties die projectmatig werken, kunnen hier ruimte bieden om de tijdelijke verbanden door de medewerkers zelf te laten bepalen. Toch binnen een bepaalde speelruimte. Het zal aan de leidinggevende zijn om te waken over de keerzijde: banden tussen individuen die het team of project niet ten goede komen. 

			–	Cognitieve sturing: als mens hebben we afwisseling nodig. We moeten vernieuwing en uitdaging hebben in onze taken. Globaal worden we meer geconfronteerd met bore-out, dan met burn-out om de simpele reden dan dat we te weinig taakvariatie, taakvernieuwing, taakmoeilijkheid te verwerken krijgen. Een heel goede oplossing hiervoor is de medewerker zelf ruimte geven om nieuwe taken op te nemen of zich verder te laten verdiepen in de huidige taken, al dan niet definitief. Het kan bijvoorbeeld ook zijn dat je binnen een project een nieuwe taak opneemt, een taak die misschien zelfs heel erg hoog gegrepen is, maar doordat ze gelimiteerd is in de tijd, kan je – bij afronding van het project – tijdig op je normale ritme terugvallen, vooraleer de stress negatief wordt. Een aantal maanden later kan je vervolgens opnieuw tijdelijk zwaarder belast worden. Dit soort jojo biedt de mogelijkheid om heel lang een gezonde mix te vinden tussen mentaal stretchen en mentaal weerbaar blijven.

			De kunst zal dus zijn om – als werkgever – tegelijkertijd maximaal ruimte te creëren voor zij die  absoluut nood hebben aan uitdagingen en veranderingen, en maximaal rust en zekerheid te bieden aan zij die deze nood niet hebben. De ideale mix ligt in het evenwicht van beide mogelijkheden. 

			Mensen moeten in staat zijn om zelf hun job gestalte te geven. Zeker binnen bepaalde teams moet het mogelijk zijn om de taken en specialisaties zo te verdelen dat iedereen zichzelf maximaal kan ontwikkelen. Tegelijkertijd moeten mensen in staat zijn om  “gewoon”  hun taken te doen en daar tevreden mee te zijn. In een goed voetbalteam zit een evenwicht qua veldbezetting, met een coach die het beste uit alle spelers naar boven haalt. 

			Als werkgever moet je een beleid inzake job crafting – dat volledig in lijn ligt met de tijdsgeest – heel goed en bewust managen. Je moet bewust omgaan met een aantal risico’s en opportuniteiten. Je moet ten allen tijde in de cockpit van je eigen organisatie blijven ! 

			Er zijn heel duidelijk een aantal risico’s verbonden aan te ondoordachte job crafting. Ten eerste is job crafting niet voor iedereen weggelegd, respecteer dat! Niet iedereen verlangt naar verandering, verdieping of vernieuwing. Voor veel mensen creëren die dingen juist angst en stress. Het haalt hun zekerheid onderuit, waardoor hun kans op uitval net verhoogt.  Job crafting is in se het ruimte geven aan medewerkers om hun job demand model mee vorm te geven (Figuur 38 Job demand model). Ze kunnen – vanuit hun eigen initiatief – taken en/of belasting mee vormgeven naar hun eigen (tijdelijke) noden. Door te eisen dat ze  “veranderen” , ga je fundamenteel tegen de filosofie van job crafting in. Het is immers perfect mogelijk dat de taak- en functievereisten perfect matchen en er geen nood is om verder te veranderen of vorm te geven. Respecteer dat.
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			Figuur 38	Job demand model

			Ten tweede is het niet de bedoeling dat medewerkers eigen functies, functietitels, promoties, ... organiseren. Het belang van het geheel en de visie op (middel)lange termijn primeren op het individu. Sommige medewerkers zien de ruimte die job crafting biedt binnen organisaties als een mogelijkheid om het geheel op hun noden af te stemmen. Organisaties die geen bewuste politiek hebben inzake job crafting, creëren in dat soort situaties vaak zelfs nieuwe functietitels of stappen van hun loonpolitiek af om die ene persoon tevreden te houden. 

			We kunnen alvast meegeven dat dit niet zal lukken. Die ene persoon zal zijn of haar geluk hoogstwaarschijnlijk niet vinden na één, twee of drie modellen op maat. Met als gevolg dat je politiek op het terrein er één geworden is van  “hr à la tête du client” . Je kan immers onmogelijk alle moeite van de wereld doen voor één persoon en vervolgens niet ingaan op vragen van andere medewerkers.  “Perceived fairness” , de subjectief ervaren fairheid, is een essentieel gegeven binnen aanwezigheid in al zijn facetten. Bewaak die heel erg goed. Job crafting handelt niet over  “andere of nieuwe”  functies, het handelt over taken en verantwoordelijkheden binnen bestaande functies.

			Reageer hierop door steeds de mogelijkheid aan te bieden een open gesprek over persoonlijke evolutie te hebben. Ontwikkel en communiceer een duidelijke visie op wat kan geboden worden op het vlak van persoonlijke evolutie en hou je woord. Organisaties die promoties, andere takenpakketten of opleidingstrajecten beloven, en de beloftes vervolgens niet nakomen, zijn hun medewerker definitief kwijt. Niet alleen die ene medewerker, maar elke geloofwaardigheid bij alle medewerkers die getuige zijn. 

			Wil je het goed doen, respecteer dan de drie basisregels:

			–	het initiatief dient van de werknemer te komen;

			–	de noden van de organisatie primeren op die van het individu;

			–	bewaak je perceived fairness: beloftes moeten nagekomen worden en het beleid moet voor iedereen als fair gepercipieerd worden.

			
				
					Puzzelstukjes

					Toen ik kind was, maakte mijn moeder de ene na de andere legpuzzel. Hoe groter, hoe liever. De puzzel lag meestal op de tafel in de woonkamer. Vaak zaten mijn broers, zussen en ik mee te puzzelen, soms maar voor een paar minuten. In het begin ging alles heel vlot. De hoekjes en de stukjes met een rechte rand zijn snel gevonden en op de juiste plaats gelegd. De figuur op de voorgrond is al iets moeilijker, maar nog steeds doenbaar. En dan de achtergrond ... 200 bijna identieke stukjes gras, 300 stukjes helderblauwe lucht. Na enkele weken puzzelen, lagen de duizenden puzzelstukjes eindelijk op de juiste plek en kon de puzzel tegen de muur worden gehangen.

				

			

			
				
					Organisaties lijken net legpuzzels ...

					Organisaties lijken net legpuzzels met het werk en de medewerkers als puzzelstukjes. Ook hier is het de kunst om de puzzelstukjes allemaal op de juiste plaats te krijgen. Of anders gezegd: de taken, opdrachten en projecten te laten passen bij de competenties, mogelijkheden en behoeften van de medewerkers. Het op de juiste plaats krijgen van deze puzzelstukjes is soms net zo moeilijk als bij legpuzzels. Veel organisaties slagen er ook niet in en drukken al eens stukjes met geweld op plekken waar ze niet horen. En dat is zonde. Ieder van ons weet uit eigen ervaring dat dit bij puzzels niet werkt. Net zomin bij organisaties. Medewerkers die niet goed op hun plek zitten, presteren slechter, ervaren minder plezier in hun werk en hebben een lagere productiviteit.

					Wie vaak puzzelt, heeft wellicht ook het volgende al eens meegemaakt ... een puzzelstukje dat ontbreekt. Het toppunt van frustratie! Hier zie ik een tweede gelijkenis tussen legpuzzels en organisaties. Steeds meer organisaties worden geconfronteerd met de moeizame zoektocht naar dat ene passende stukje, die ene geschikte medewerker. Zeker nu de heropleving van de economie zich doorzet en de arbeidsmarkt almaar krapper wordt. Het vinden van de juiste medewerkers prijkt dan ook niet voor niets bovenaan op de lijst met grootste hr-uitdagingen in 2018. Bij legpuzzels lukt het niet om het gat van het ontbrekende puzzelstukje te dichten door aan de omringende puzzelstukjes te trekken. Doe je het toch, dan stretch je de puzzelstukjes waardoor ze minder mooi op elkaar aansluiten of zelfs kapotgaan. In organisaties is het net zo. Dat organisaties moeite hebben om de juiste mensen te vinden, maakt dat ze vaker kampen met een personeelstekort. Ondanks dit tekort worden vaak wel dezelfde of zelfs betere resultaten verwacht. Minder mensen moeten dus meer werk verzetten. Gevolg: de werkdruk neemt toe. Een logisch gevolg van deze hoge werkdruk op het werk is stress. Wanneer de stress blijft aanhouden, kunnen medewerkers fysieke en mentale klachten krijgen en uitvallen. Resultaat: een nog hogere werkdruk voor de medewerkers die achterblijven en het werk van de zieke collega moeten opvangen. Het zogenaamde domino-effect. Een structureel te hoge werkdruk leidt niet alleen tot meer stress en verzuim, maar ook tot haastwerk en een grotere kans op het maken van fouten. 

					... maar zijn het feitelijk niet

					Tegelijkertijd zijn er ook verschillen tussen organisaties en legpuzzels. In tegenstelling tot de stukjes van een legpuzzel is de aansluiting tussen het werk en wat medewerkers graag willen en kunnen nooit helemaal perfect. Bovendien blijven de “medewerker-puzzelstukjes” en de “werk-puzzelstukjes” na een positieve match (helaas) niet voor altijd de beste combinatie. Zo kunnen de “werk-puzzelstukjes” gedurende de jaren aangevuld worden met extra taken en verantwoordelijkheden. Ook kunnen taken die medewerkers voorheen veel deden, afnemen (bijvoorbeeld door automatisering) of vervangen worden door andere taken. Al deze veranderingen maken dat de kennis en vaardigheden van medewerkers soms hun  relevantie verliezen, terwijl andere kennis en vaardigheden belangrijker worden. 

				

			

			
				
					Echter, niet alleen het werk verandert, ook de medewerkers zelf veranderen. Mensen leren hun hele leven lang: zij ontwikkelen voortdurend competenties, be wust of onbewust, expliciet of impliciet. Tegelijkertijd verliezen mensen ook competenties, bijvoorbeeld doordat ze lichamelijke of mentale beperkingen krijgen, maar ook door de aanwezige competenties niet of onvoldoende te gebruiken. De veranderingen in het werk en bij de medewerkers maken dat de fit tussen beide na een tijd vermindert.

					Schaven en bijknippen

					In tegenstelling tot een legpuzzel is de organisatiepuzzel een continue en dynamische puzzel. Dit maakt het leggen ervan een heel stuk uitdagender, maar biedt tegelijkertijd meer mogelijkheden om creatieve oplossingen te vinden voor problemen die je tijdens het leggen kan tegenkomen. Ieder van ons weet uit eigen ervaring dat het bij legpuzzels niet werkt om puzzelstukjes een beetje bij te schaven of bij te knippen zodat ze wel passen. Bij organisaties kan én moet dit wel.

					De puzzelstukjes sluiten niet helemaal aan elkaar aan

					Zoals reeds gezegd, is de aansluiting tussen het werk en wat medewerkers graag willen en kunnen nooit helemaal perfect. Op zich is dat geen probleem, zolang er maar een goede balans is, een middenweg tussen te veel en te weinig. Medewerkers die deze fit niet ervaren, kunnen wanneer deze situatie te lang doorsuddert op een moment komen waarop de apathie, de burn-out of het wegwillen onvermijdelijk wordt. Om dit te vermijden kunnen medewerkers zelf of samen met hun collega’s actie ondernemen om een betere fit met hun werk te realiseren, bijvoorbeeld door nieuwe taken op te nemen, taken anders uit te voeren of door taken af te stoten, door nieuwe samenwerkingsverbanden aan te gaan of door het werk anders te gaan zien. Dit noemen we job crafting. Medewerkers die een betere aansluiting met het werk ervaren, krijgen meer energie van hun werk en zijn meer bevlogen. Uit onderzoek 40 blijkt dat bevlogen werknemers gemiddeld 15% productiever zijn, 40% minder vaak afwezig zijn wegens ziekte, en meer innovatief gedrag en persoonlijk initiatief tonen. 
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					Figuur 39	De onderdelen van job engineering

					Een puzzelstukje ontbreekt

					Terwijl je bij een legpuzzel geen andere mogelijkheid hebt dan op zoek te gaan naar dat ene passende stukje kan je bij de organisatiepuzzel kiezen. Ofwel blijf je zoeken naar die ene passende medewerker, ook al blijkt het een schaap met vijf poten te zijn. Ofwel ga je schaven en knippen aan de omringende puzzelstukjes totdat ook minder passende kandidaten in aanmerking komen. Je gaat met andere woorden na of je taken van de moeilijk in te vullen functie kan afsplitsen om daarmee een nieuwe functie te creëren die wel past bij de mogelijkheden van het beschikbaar talent op de arbeidsmarkt. Taken van bestaande functies afsplitsen om daarmee nieuw vacant werk te creëren, gebeurt al veel. Bijvoorbeeld wanneer bepaalde taken na verloop van tijd niet meer in het takenpakket van de medewerker thuishoren; hij of zij is daarvoor te duur geworden. Op een gelijkaardige manier kan je kansen creëren voor (potentiële) medewerkers die niet helemaal in de functie passen. Dit noemen we job carving.

					Je kan op twee manieren met job carving aan de slag. Zo kan je taken binnen één of meer functies analyseren met als doel het vinden van taken die gecombineerd kunnen worden tot een aangepaste functie die voldoet aan de mogelijkheden van een specifieke (potentiële) medewerker. Denk aan een uit Syrië gevluchte ingenieur met een gebrekkige kennis van het Nederlands. Neem je hem alleen aan voor een functie waarin slechts een basiskennis Nederlands vereist is? Of maak je gebruik van zijn competenties en ga je binnen de functie van ingenieur op zoek naar de taken die passen bij zijn denk-, werk- en taalniveau? Behalve deze persoonsgerichte aanpak kan je ook uitgaan van een bepaalde doelgroep, bv. kortgeschoolden of mensen met een beperking, waarbij je eenvoudige en/of repetitieve taken uit het takenpakket van de hoger opgeleide of gekwalificeerde medewerkers knipt en vervolgens combineert in een functie die voldoet aan de mogelijkheden van de beoogde doelgroep. Deze aanpak noemen we inclusief job design. Niet alleen biedt het een antwoord op het moeilijk ingevuld krijgen van
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					vacatures maar deze aanpak helpt ook om de loonkosten te drukken, de werkdruk bij de zittende medewerkers te verlichten en het risico op brown-out 41 te ­verlagen. 

					Een verloren puzzelstukje wordt teruggevonden, maar ...

					Oei, er ontbreekt een stukje! Groot is de opluchting als je het puzzelstukje na een tijdje zoeken terugvindt. Het stukje past precies! Ook in organisaties gaat al eens een puzzelstukje verloren. Bijvoorbeeld wanneer medewerkers voor een korte of langere tijd uitvallen wegens ziekte of ongeval. Er is echter een groot verschil met legpuzzels. Sommige medewerkers hebben bij hun terugkeer niet meer dezelfde vorm als voorheen: bepaalde taken blijken zij niet meer of minder goed te kunnen. Zij passen niet langer precies in de puzzel. Zij hebben nood aan aangepaste taken of werkomstandigheden. Ook hier biedt job carving soelaas. Door het wegsnijden van taken die niet binnen de belastbaarheid en/of mogelijkheden van de re-integrerende medewerker passen, kan je het werk opnieuw passend maken.

					En blijven schaven en bijknippen

					De wereld om ons heen verandert continu en steeds sneller. Globalisering, digitalisering, technologisering, robotisering, vergrijzing en ontgroening, maatschappelijke veranderingen in de richting van meer en langer werken, groei en krimp van bedrijven, ... De wereld verandert en dus het werk ook. De competenties van vandaag zijn morgen overbodig. De jobs van vandaag bestaan over een paar jaar niet meer. Andere komen in de plaats. Het werk is steeds vaker flexibel, en verandert ook nog eens snel van aard en inhoud. Maar ook de wensen die medewerkers hebben, veranderen. Het mag duidelijk zijn: de wereld van werk verkeert in een permanente toestand van verandering, zij is nooit af. Bijgevolg zal de organisatiepuzzel, in tegenstelling tot een legpuzzel, nooit netjes als een stilleven aan de muur hangen. 

					Om deze veranderingen het hoofd te kunnen bieden, moeten organisaties niet alleen wendbaar zijn. Zij moeten vooral over medewerkers beschikken die nu en in de toekomst flexibel, gezond en productief zijn. Terwijl medewerkers zelf de verantwoordelijkheid dragen in het fysiek en mentaal fit blijven en het blijven ontwikkelen van kennis en vaardigheden, dien je hen als werkgever hierin wel optimaal te ondersteunen en de juiste randvoorwaarden te creëren. Investeren in de werkbaarheid van het werk en de duurzame inzetbaarheid van je medewerkers doe je enerzijds door de ‘werkpuzzelstukjes’ continu te schaven en bij te knippen of, anders gezegd, door op vernieuwende wijze te interveniëren bij de organisatie van taken, functies en loopbanen. Anderzijds door je medewerkers te 

				

			

			
				
					stimuleren tot het continu blijven ontwikkelen, hen te ondersteunen bij het op peil houden van hun kennis, vaardigheden, gezondheid en vitaliteit, en hen de ruimte te bieden om het werk te personaliseren zoals meer autonomie geven, meer regelmogelijkheden en job-crafting. Het uiteindelijke doel is wat je als werkgever vraagt en biedt duurzaam te laten aansluiten bij wat werknemers kunnen en willen (en vice versa), waardoor zij langer en meer gemotiveerd aan de slag kunnen en willen blijven, alsook aantrekkelijk blijven voor jou én toekomstige werkgevers.

					Omdat het loont!

					Werkgevers die sturen op werkbaar werk en duurzame inzetbaarheid benutten het aanwezige talent in hun organisatie optimaal. Zij hebben betrokken, gemotiveerde en tevreden medewerkers die minder vaak verzuimen en meer bereid zijn tot flexibiliteit. Bovendien zullen hun medewerkers minder geneigd zijn om van werkgever te veranderen, en dat is niet onbelangrijk in een arbeidsmarkt waar ta- lent almaar schaarser wordt. Niet alleen blijven tevreden medewerkers in de organisatie, zij maken de organisatie tevens aantrekkelijk voor potentiële medewerkers. Tevreden medewerkers zijn namelijk de belangrijkste ambassadeurs van een organisatie. Investeren in werkbaar werk en duurzame inzetbaarheid is dan ook hét antwoord op de grootste zorg van werkgevers, met name het vinden en duurzaam aan de slag houden van talentvolle medewerkers.

				

			

			Wat zijn mogelijke, concrete denkpistes om job crafting te stimuleren:

			–	Vervang je functioneringsgesprekken door gesprekken met als onderliggende thematiek  “job crafting” . De meeste medewerkers hebben een bloedhekel aan functioneringsgesprekken, en de meeste leidinggevenden proberen er vooral de kerk in het midden te houden. Het resultaat is meestal een hoop gefrustreerde mensen die vooral een heleboel minder zin hebben om nog in je organisatie aanwezig te zijn de eerstvolgende weken. Uit onderzoek zou blijken dat functioneringsgesprekken tot 33% ontevreden medewerkers oplevert. Het past perfect in onze filosofie van positieve switches om het negatieve gesprek een toekomstgerichte invulling te geven door te focussen op drie types taken en opdrachten van je medewerker: de taken die hij of zij heel graag doet of zou doen, de taken die hij of zij helemaal niet graag doet en de taken waar hij of zij neutraal tegenover staat. Dit geeft de leidinggevende input om optimaal te schuiven in het team.

			–	Bied opleidingen aan, voor wie zelf het initiatief neemt. Job crafting sluit perfect aan bij de tijdsgeest waarin het individu minder afhankelijk is van de omgeving rond zich. Je biedt het best een evenwichtig en goed samengesteld opleidingsaanbod aan binnen je organisatie, of minimaal de mogelijkheid om met de leidinggevende en de hr-afdeling een dialoog aan te gaan over te volgen opleidingen. Het belangrijkste blijft hierbij dat je vooral wil inzetten op werknemers die vooruit willen en dat ook te kennen geven. Het initiatief moet dus uit de medewerker komen, niet uit de leidinggevende of organisatie.

			–	Het bewust schuiven van medewerkers op een horizontaal niveau maakt inherent deel uit van een goede job crafting. Hier zitten we op het kruispunt van interne jobmobiliteit en job crafting. Het is een absolute meerwaarde voor elke organisatie en medewerker om in meerdere departementen gewerkt te hebben gedurende een loopbaan. Hou bij dit horizontaal schuiven ook rekening met tijdelijke detacheringen. Een half jaar bij boekhouding of marketing werken, kan – voor een medewerker – sociaal ontstressend werken. Het kan competenties en kennis van informele structuren beter doen uitwisselen en het zal de organisatie en de medewerker completer maken. Na dat half jaar neemt de medewerker vervolgens totaal ontspannen weer de vertrouwde taken op, met meer zelfvertrouwen. Zelfvertrouwen dat hij het kan en dat er nog kansen komen. Bega niet de fout te denken dat veranderingen definitief moeten zijn, maak wel goede expliciete afspraken vooraf en bepaal evaluatiemomenten tijdens het traject. Schep geen valse verwachtingen, want die zijn dodelijk voor je relatie met je medewerker.

			–	Laat bewust mensen vertrekken naar de concurrentie of om te experimenteren met een eigen zaak ... waarom hen zelfs niet helpen bij een eigen zaak? En dan terug laten komen, rijper en voller. Maak duidelijk dat het geen schande is om even je vleugels uit te slaan als het binnen de organisatie op dit moment niet kan. Ga in dialoog waarom je de organisatie niet kan aanpassen aan individuele noden of wensen, en hou de deur open voor de toekomst. Zij zijn je ambassadeurs (als ze niet terugkeren) of je meest loyale medewerkers (als ze wel terugkeren).

			Internal job mobility

			Uit onderzoek blijkt dat  “bore-out”  een groter probleem vormt dan  “burn-out” . Mensen die levenslang dezelfde functie en taken uitoefenen, worden niet altijd optimaal aangesproken op hun  “mens-zijn” . Op hun capaciteiten, zeg maar. 

			 “We zien ook dat zes op de tien medewerkers klaar zijn voor een nieuwe uitdaging binnen de eigen organisatie. En maar liefst acht op de tien wil experimenteren met de eigen functie binnen de eigen organisatie. Interne mobiliteit, tijdelijk of definitief, is een enorme win-win voor medewerker en organisatie. Aanmoedigen is de norm. Zeker omdat minder dan de helft van de medewerkers openstaat voor een externe jobaanbieding.” 42

			Binnen de ergonomie is jobrotatie sinds jaar en dag een deel van de oplossing om het lichaam op een verantwoorde manier aan de slag te kunnen houden. Binnen hr en bedrijfsvoering wordt dit fenomeen nog ondergewaardeerd. 

			De meeste mensen en organisaties hebben er alle voordeel bij om regelmatig van functie te wisselen. Het wisselen van functie brengt nieuwe creativiteit binnen in een afdeling, het zorgt ervoor dat de cohesie tussen de diverse afdelingen en teams versterkt wordt en het zorgt ervoor dat de binding tussen de werknemer en de organisatie  “completer”  wordt. 

			Los van deze voordelen mag de impact op turnover niet onderschat worden. We zien dat organisaties – terecht – vlakker worden van structuur. Dit, in combinatie met een gebrek aan jobrotatie, zorgt ervoor dat jongere instromers, of instromers met lagere anciënniteit, vaak jarenlang geblokkeerd blijven. Hier­door raken mensen met een interessant potentieel uitgeblust, waardoor ze afhaken en de organisatie finaal verlaten. 

			Iedere zichzelf respecterende organisatie heeft er met andere woorden belang bij om interne jobmobiliteit te promoten. Dit kan op verschillende manieren. Het aanmoedigen om intern te solliciteren is vaak een eerste stap. In organisaties stellen we vaak vast dat medewerkers weliswaar graag een andere functie zouden uitoefenen, en daar tegelijk niet op durven solliciteren uit een loyaliteitsgevoel ten opzichte van de huidige leidinggevende. Ze hebben schrik dat de organisatie, het huidige team of de huidige leidinggevende dit als een negatieve keuze zal percipiëren. Dat veranderen kan maar met een uitgekiende communicatiestrategie waarbij mensen keer op keer uitgenodigd worden om de organisatie te helpen en hun kennis ook op andere functies ter beschikking te stellen. Posters, berichten op intranet, succesverhalen, leidinggevenden die getuigen over de kansen die ze zo konden geven aan medewerkers door hen los te laten, ... Het zijn maar enkele voorbeelden. 

			De wetgever van zijn kant biedt ons indirect een uitgelezen kans om interne jobmobiliteit te institutionaliseren. Iedere organisatie is verplicht om een werkgelegenheidsplan voor de oudere werknemers uit te werken. Indien er sociale partners zijn, verloopt dat in samenwerking met hen43. 

			Organisaties met veel medewerkers met een hoge anciënniteit of leeftijd kunnen in het kader van dit plan een voorstel uitwerken om deze medewerkers optimaler in te zetten op hun jarenlange expertise en ervaring. Het doel moet dan zijn om hun kennis en ervaring de komende jaren in te zetten in meerdere afdelingen en teams. Hen met andere woorden actief te laten bewegen door de organisatie, met als bijeffect dat nieuwe instroom mee kan bewegen door de algemeen verhoogde mobiliteit die zo ontstaat.

			Het werkgelegenheidsplan in het kader van cao 104 laat toe om plannen te ontwerpen die zich over meerdere jaren uitspreiden, wat ook nodig is om migratie van medewerkers succesvol in gang te krijgen. Er dient wel in een jaarlijks evaluatiemoment voorzien te worden. Zo kunnen oudere werknemers aan de basis liggen van een nieuwe dynamiek. Een dynamiek die meteen gedragen wordt door de sociale partners en deel gaat uitmaken van het algemene beleid. Hierdoor verhoogt de slaagkans.

			Demotie

			In Vlaanderen/België is het vaak nog een taboe om in de loop van je loopbaan een stapje terug te zetten, zoals dat heet. Vaak zien we nochtans dat naar het einde van de loopbaan toe, medewerkers nog wel graag verder aan boord willen blijven, maar dat niet meer op dezelfde manier of met hetzelfde takenpakket kunnen als voorheen.

			De loonopbouw en de daaraan gekoppelde pensioenopbouw zijn hier mee de oorzaak van. We stellen vast dat oudere werknemers weliswaar vaker naar parttime werk durven grijpen, maar nog niet naar een andere functie met minder verantwoordelijkheden ... en ... een aangepast verloningspakket. Voor wat hoort wat. 

			Hetzelfde geldt vaak bij werknemers die  “het niet trekken”  op jongere leeftijd. We zien dat de combinatie met het privéleven, de fysieke mogelijkheden, de mentale draagkracht, ... te zwaar is. Tegelijk zien we het vaak als een falen om een stapje terug te zetten in de carrière. Het voelt als  “verliezen” . Nog los van het feit dat het uitgavenpatroon vaak een valstrik is. Wie een bouwlening afsloot op basis van een loon heeft vaak het gevoel vast te zitten. Hoewel dit niet zo hoeft te zijn.

			Demotie zou de facto deel moeten kunnen uitmaken van ieder jaarlijks evaluatiegesprek. Het moet niet expliciet besproken worden in de meeste gevallen, maar het moet bekend zijn als  “mogelijkheid”  binnen de organisatie. Een mogelijkheid die in alle openheid besproken kan worden en niet tot gezichtsverlies hoeft te leiden. Niet in het team, niet thuis. Geef het signaal dat het  “ok”  is om tijdig aan jezelf te denken. Dat je niet hoeft te wachten tot je uitvalt of tot je extern solliciteert.

			Als demotie in de organisatie bespreekbaar is, zal dit ook zijn vruchten afwerpen bij je oudere werknemers. En – natuurlijk – bij re-integratietrajecten. 

			Bij deze laatsten moet het – wat ons betreft – een vast onderdeel zijn van het traject. De meeste trajecten zullen niet resulteren in een demotie, maar door in de mogelijkheid te voorzien, maak je het  “gewoon” . 

			Veel organisaties vertrekken bij re-integratie vanuit de progressieve werkhervatting. Bij dit traject wordt de facto enkel stilgestaan bij twee onderdelen:

			–	het aantal uren per week die gepresteerd kunnen worden;

			–	de medische condities (die bepaalde taken wel of niet mogelijk maken). 

			Wat ons betreft, is een derde component onontbeerlijk in deze progressieve werkhervatting: demotie (of promotie bij bore-out). Een andere functie kan tijdelijk of definitief zijn. Een officemanager met burn-out heeft misschien tijdelijk niet de veerkracht die nodig is voor hard selling. Deze officemanager kan dan tijdelijk op de boekhouding terechtkomen om de veerkracht opnieuw te helpen herstellen. Indien dit in goed vertrouwen gedocumenteerd wordt in het traject, kan in overleg beslist worden om bijvoorbeeld de firmawagen voor dit half jaar al dan niet te behouden. Als na evaluatie van het traject blijkt dat de officemanager definitief bij boekhouding blijft, verandert de titel, en daarmee ook de firmawagen. 

			Hoewel dit voor een stuk taboe is, is het de logica zelve. De voormalige officemanager heeft een functie die het welzijn en het functioneren terugbracht op een duurzame wijze. De wagen bracht daarentegen een takenpakket met zich mee die tot uitval en onwelzijn leidde. Hoe moeilijk de keuze op het moment zelf ook vaak is, ervaring leert dat na verloop van tijd alle partijen blij zijn met deze moedige keuze.

			Onlangs kwam ik  “en stoemelings”  een voormalig directeur binnen een grote organisatie opnieuw tegen. Ik had hem gekend als leidinggevende en eindverantwoordelijk van ruim 200 medewerkers, en nu was hij  “gewoon medewerker”  binnen de organisatie geworden. Mensen waar hij tot voor kort leiding aan had gegeven, bepaalden nu zijn taken en agenda. Zelf vond hij het perfect om zo de laatste vijf jaar van zijn loopbaan af te ronden. De druk was hem te veel geworden, zeker in combinatie met privéfactoren. 

			Of de demotie een goed idee is in dit geval? Ongetwijfeld. Hoewel er zeker vraagtekens geplaatst mogen worden bij de exacte uitwerking. Er was geen communicatie, ook niet naar klanten, gebeurd. En de voormalige directeur werd in zijn eigen afdeling twee trappen lager geplaatst. Idealiter was dit in een andere afdeling gebeurd, zeker wegens de toch wel hoge functie van de bewuste medewerker.

			De wetgever van zijn kant biedt in de vorm van cao 104 mogelijkheden om hierover de gesprekken te openen met de sociale partners. Gesprekken over functieclassificaties en verloningssystemen die in twee richtingen kunnen evolueren voor oudere werknemers, met als rode draad dat evenwichten in draagkracht, functie en verloning kunnen verschuiven zonder dat dit als een falen gezien dient te worden. Het huis is betaald, de kinderen het huis uit, ... waarom dan niet kiezen voor een kleinere wagen of lager loon?

			Benoem de olifant: niet iedereen is re-integreerbaar

			Middelen zijn beperkt, hoe graag we dat ook anders zouden willen zien. Om alle partijen gemotiveerd rond de tafel te krijgen, ga je het best uit van de realiteit zoals ze is. Deze realiteit houdt in dat vele werkgevers stress krijgen bij het idee dat ze iedere langdurige zieke terug naar de werkvloer moeten krijgen, ongeacht de kosten of inspanningen die hiermee gepaard gaan. 

			Tegelijk zien we vaak bij sociale partners de schrik dat  “zieken gedwongen zullen worden om zich dood te werken” . Hun angst ligt in het creëren van een te hoge druk om weer aan de slag te gaan, ook bij medewerkers die niet in staat zijn, om wat voor reden ook, om op dit moment een re-integratietraject mee op te zetten. 

			Benoem daarom de olifant in de kamer: niet iedere langdurige zieke is re-integreerbaar. Het is goed om dat voor alle partijen van bij het begin duidelijk te maken. 

			Als organisatie is het je plicht om je schaarse middelen optimaal in te zetten. Voer daarom reeds vrij vroeg in het traject een triage door. Bepaal de criteria die voor jou bepalend zijn om iemand al dan niet te re-integreren. Dit is een mix van persoonskenmerken, competenties, functie en pathologie/reden van uitval. 

			Voor grotere organisaties kan het aantal langdurig zieken in de tientallen of honderden lopen. In een eerste fase is het dus opportuun om die in een viertal groepen in te delen naargelang slaagkans bij re-integratie. 
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			Figuur 40	Triage: mogelijke indeling

			Door dit te doen, kan je volop investeren in zowel tijd als materialen in net die groep van afwezigen die een  “significante slaagkans”  hebben. Als je daarentegen op een te brede groep inzet, versnipper je de middelen dusdanig dat de algemene slaagkans verkleint. 

			Ga dus voor een goed gedefinieerde groep en ga er volop voor. Begeleid ze, geef opleiding, omscholing, nieuwe werkpost, ander materiaal, ... en slaag. 

			Vanuit deze succesverhalen zullen weerstand en wantrouwen lager worden. Net wat je nodig hebt om een groter draagvlak te creëren om de re-integratie van de volgende groep aan te vatten. Alle betrokkenen komen nu aan de start met een gestegen vertrouwen in de aanpak.
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			Randvoorwaarden voor een succesvol actieplan

			Zodra de algemene doelstellingen bekend zijn, kan je verbeterplannen maken voor de vastgelegde periode. Hierbij zijn zowel beleidsdoelstellingen als procesdoelstellingen onontbeerlijk om succesvol te worden in je beleid.

			In de praktijk zien we vaak goedbedoelde projecten en initiatieven die niet verder komen dan een vage powerpointpresentatie. Het hoofdstuk over KPI’s zou dit al moeten ondervangen. Daar stopt het niet. Je hebt aanvullend ook een goed actieplan nodig om je KPI’s te realiseren. 

			Een goed actieplan inzake aanwezigheid vergt een aantal doordachte evenwichten en aandachtspunten waar we hier kort op ingaan. 

			Zorg voor evenwicht tussen je thema’s

			Reeds van bij de inleiding hebben we aangegeven de cluster  “absenteïsme – retentie – re-integratie”  als een drie-éénheid te beschouwen, met toch heel andere accenten. Je kan niet werken aan één pijler zonder impact te hebben op een andere. Tegelijk heb je heel andere doelstellingen nodig per pijler.

			Aanwezigheid, als tegenhanger van verzuim of absenteïsme, richt zich in de eerste plaats op ziekte in al zijn vormen en op al zijn momenten. Van het detecteren dat iemand dreigt uit te vallen tot het verlengd ziek zijn. Traditioneel focussen organisaties enkel of voornamelijk op dit aspect omdat het een directe link heeft met de core-activiteiten en de kosten. De productie of dienstverlening komt in dit geval in het gedrang en er is een gewaarborgd loon te betalen.

			Retentie (of turnover) wordt vaker als iets onvermijdelijks over het hoofd gezien. Hoewel dit geenszins het geval is. Bij retentie zien we trouwens al te vaak dat net de mensen die je aan boord wil houden, vertrekken. Bovendien heb je sowieso een gezond verloop nodig. 

			Re-integratie, ten slotte, is het sluitstuk van een zorgzaam menselijk beleid waar de werking van je organisatie wel bij vaart. Toch voor zover het doordacht gedaan wordt. 

			Zorg dus voor een evenwicht aan KPI’s en acties op de drie thema’s, zonder je te vergalopperen. Blijven hangen bij één thema is nefast. Te veel acties tegelijk willen opstarten of uitvoeren, is waarschijnlijk nog nefaster.
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			Figuur 41	Onderdelen van een succesvol actieplan

			Zorg voor evenwicht tussen je verleden en heden

			Is het uitwerken van een aanwezigheidsbeleid compleet nieuw voor je organisatie? Dan raden we je aan om op twee sporen te werken in je acties.

			Aan de ene kant werk je in dat geval het beste met  “een foto” . Deze momentopname omvat alle langdurige afwezigen op het moment dat je begint met je beleid. 

			Door dit te doen, kan je een fundamenteel onderscheid maken tussen  “de historische situatie of achterstand”  doordat er tot vandaag geen beleid was. En aan de andere kant kan de operationele werking van start gaan met een propere lei.

			Bij een succesvol aanwezigheidsbeleid zal de historiek  “niet langer aangroeien” . Hierdoor is het perfect mogelijk om slechts in tijdelijke KPI’s en acties te voorzien op het vlak van historiek. Vermijd dat dit  “ad infinitum”  blijft aan­slepen.

			De historiek krijgt het beste een ownership dat door hr of de zaakvoerder gedragen wordt. Of je nu je langdurig zieken (volgens een door jou gevolgde definitie) of de Paretogewijs hoogste gewaarborgde lonen, of nog een andere historische groep neemt, doet weinig ter zake. Feit is dat dit een groep is die een afzonderlijke aanpak vergt. Een aanpak die vaak iets moeilijker, en bij wijlen minder succesvol of zelfs negatiever van insteek is. Door die weg te houden van de operationeel leidinggevenden, vermijd je dat een beginnende aanwezigheidspolitiek direct heel erg zwaar om uit te voeren wordt voor hen. 

			De hiërarchische lijn voert idealiter het dagelijkse aanwezigheidsbeleid. Zij hebben telefonische contacten. Zij hebben de dagelijkse  “ongoing”  gesprekken. Als dit nieuw is voor hen, is dat an sich al vrij belastend. 

			Laten we bij hen de focus direct goed houden. Aan de ene kant door een positieve, empathische insteek te promoten. Aan de andere kant door op de beleidsindicatoren te focussen voor de groep die nog niet langdurig afwezig is, of zelfs nog aanwezig is. 

			Je hebt de meeste kans hen een goede focus op de juiste indicatoren bij te brengen door de historische foto af te zonderen en bij hr of de zaakvoerder te leggen. De historische foto krijgt dan natuurlijk zijn eigen beleidsindicatoren. Gebaseerd op tijd (het wegwerken van een historiek moet eindig zijn) en op maximaal rendement van schaarse middelen.

			Zorg voor evenwicht tussen veranderen en beheren

			Eerder hadden we het al over beleids- en procesdoelstellingen. In je actieplan zou je in principe enkel op je veranderingen moeten inwerken. Enkel beleidsindicatoren – KPI’s die op verandering gericht zijn – zouden in je actieplan moeten voorkomen. 

			Je moet weliswaar een goed evenwicht bewaren in je KPI’s, waarbij je voor een stuk de lopende zaken monitort en voor een ander stuk op verandering mikt. Het monitoren vereist in principe geen acties, zolang er geen afwijkingen gedetecteerd worden.

			Word je in je procesindicatoren geconfronteerd met ongewenste zaken, dan zal dit aanleiding geven tot het creëren van corrigerende acties. Deze acties komen dan in je actieplan en hebben als doel om de procesindicator weer onder controle te brengen.

			Goede indicatoren moeten sturen naar een gewenste output. Voor een aanwezigheidsbeleid houdt dit in dat ze drempels om afwezig te zijn of te blijven, moeten verhogen. En dat ze drempels om terug te keren moeten verlagen. Dat is de essentie in een notendop.
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			Figuur 42	Drempels verhogen en verlagen

			Het houdt ook in dat goede indicatoren altijd op een oplossing op maat van jouw organisatie gericht dienen te zijn. Geloof niet in standaardoplossingen. Je kan je laten inspireren door de standaarden om vervolgens op maat te denken en te werken. 

			Lieer je indicatoren nauw aan je strategie binnen drie jaar. Welke functies heb je dan nodig? Welk gebouw? Welke teams of departementen? 

			De beleids- en procesindicatoren kunnen we in twee grote groepen onderverdelen. De puur cijfermatige indicatoren en de niet-cijfermatige indicatoren. Het behalen van een deadline, het ontwerpen en goedkeuren van een document, ... het kunnen net zo goed indicatoren zijn als het opvolgen van het zuivere percent aanwezigen in je organisatie.

			De cijfermatige indicatoren zijn duidelijk. Het zijn de meest voorkomende. De klassiekers zijn natuurlijk de eerder negatieve Bradfordfactoren, het verzuim op korte en lange termijn, de retentie of turnover. Dat zijn klassieke cijfers, waar we vooral op aandringen om ze goed in kaart te brengen en intern en extern te benchen. 

			Ga ook goed na wie je kan helpen met het opbouwen van cijfers. Je sectorfederatie, je sociaal secretariaat, je externe dienst, je boekhouding, je hr-afdeling, literatuur, ... en nog vele andere mensen of organisaties kunnen je intern of extern aan cijfermateriaal helpen. Als je op maat wil opbouwen, is het een aanrader om een student maatschappelijk werk, personeelsbeheer, psychologie, of zelfs economie onder de vleugels te nemen. Hun stages of eindwerken kunnen een concrete, nuttige output voor je beleid opleveren zonder extra kosten te maken.  

			Zorg voor een ronde cirkel

			Heel veel organisaties slagen erin om policies, procedures, spelregels, reglementen, ... te schrijven. Vaak is dit niet het punt waar het fout loopt. Het loopt heel vaak fout in het implementatieproces.
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			Figuur 43	Implementatie maakt de cirkel rond

			Elke implementatie heeft nood aan:

			–	een goed omschreven owner: wijs aan iedere actie een eindverantwoordelijke toe die hierop aangesproken kan worden. Tegelijk moet je deze owner ook het duidelijke mandaat geven om het nodige te doen in het kader van deze actie. Als het arbeidsreglement heronderhandeld moet worden, kan dat niet zonder een duidelijk mandaat op zak;

			–	toegekende middelen: een owner kan maar een actie succesvol afronden als daar middelen tegenover staan. Aan de ene kant omvatten deze middelen  “tijd” , aan de andere kant omvatten ze  “centen” . De owner moet tijd kunnen vrijmaken om de actie uit te voeren en eventueel een beroep kunnen doen op de tijd van anderen (bv. aanwezigheid in een opleiding vereisen). Tegelijk moet de owner een budget hebben indien de actie dit vereist. Hij of zij kan geen lesgever boeken zonder budget, om maar iets te noemen;

			–	een afgesproken timing. De logica zelve, en tegelijk vaak over het hoofd gezien. Als je een owner hebt met de juiste middelen, moet die tegen een afgesproken moment leveren; 

			–	controle op de uitvoering. Een actie impliceert heel vaak een verandering. Veranderen is moeilijk als gevolg van de menselijke neiging tot conservatisme. We zijn met zijn allen geneigd te blijven hangen in het bestaande of het verleden. Je zal dus gedurende een hele tijd de verandering moeten monitoren. Voeren je leidinggevenden verzuimgesprekken? Check het de komende maanden, een eenmalige implementatie is niet afdoende.

			We maakten al mee dat opleidingen  “verzuimgesprekken”  tot meer dan een jaar uitgesteld werden omdat de policies en het arbeidsreglement niet tijdig volgden. Dat kan gebeuren en in zo’n geval is uitstellen perfect mogelijk, en zelfs nodig. Het heeft geen zin om je hiërarchische lijn op te leiden tot iets wat er nog niet is, en er misschien ook niet in die vorm zal komen.

			Zijn je documenten wel klaar? Heeft de vakbondsafvaardiging haar fiat gegeven om het telefonisch ziek melden in het arbeidsreglement op te nemen? Heeft het directiecomité zijn  “go”  gegeven voor de nieuwe regeling rond thuiswerk? Is hr gebriefd over de nieuwe regeling van het ziektebriefje? Is dit alles finaal en zeker? Doe dan een sterke implementatie met een mix van beleidsindicatoren. 

			De eerste set bestaat uit timings. De tweede set uit controle op uitvoering. Pas als die twee bevredigend lopen, kan je overgaan tot de beslissing om ze nog een tijdje te monitoren als procesindicator, om ze op een lagere frequentie af en toe te refreshen, of om ze los te laten. Wees wel voorzichtig met absoluut loslaten. Er is niets mis met een jaarlijkse update.

			De timings kunnen we eigenlijk zien als milestones in een roll-outproject. Je bekijkt of je op schema zit met de opleiding, met de verspreiding van documenten, met het communicatieplan, met de uitvoering tout court. Punctuele data worden afgecheckt, met consequenties op andere subtrajecten. Is je communicatieplan niet tijdig klaar? Dan kan je opleiding eventueel uitgesteld worden.

			De tweede set is de belangrijkste. Die wordt ook het vaakste over het hoofd gezien. Het meten en opvolgen van de implementatie. Wil je dat iedere melding van afwezigheid telefonisch gebeurt? Dan is je indicator: 100% van de afwezigen heeft een telefonisch contact met de leidinggevende op de dag van ziek melden. Als je organisatie op datum x geconfronteerd wordt met tien afwezigen, houdt dat in dat je kan aantonen dat er tien telefonische contacten geweest zijn. Niet minder, niet meer. Je controleert ingevulde checklists, comments in het electronische personeelsdossier of op een andere manier. Maar je controleert je implementatie. Als je deze cirkel niet rondmaakt, en dat meerdere maanden volhoudt, zal je implementatie hoogstwaarschijnlijk niet slagen. 

			Volg op, controleer en stuur bij waar nodig. Ga in dialoog met je leidinggevenden die deze telefonische contacten niet consequent krijgen of vragen. Waarom doen ze dat niet? Hebben ze weerstand tegen de organisatie? Gebrek aan kennis of zelfvertrouwen? Hebben ze nood aan iemand van hr die hen coacht bij het voeren van moeilijke gesprekken? Dat kan, maar bepaal vanaf wanneer je verlangt dat ze het zelfstandig kunnen. Van een leidinggevende verwacht de organisatie immers net dat ietsje meer.

			Een laatste kanttekening hierbij is dat je de opvolging van je beleid het best intern doet. Je leidinggevenden moeten deze sleutelrol krijgen, en bij uitbreiding (in moeilijkere cases) je hr-afdeling. Het heeft geen zin om externe personen vanuit een semiautomatisch callcenter telefoontjes te laten doen. Dat schrikt af, het is allesbehalve empathisch en creëert een heel negatieve sfeer rond aanwezigheid. Ons advies is hier onomwonden om vanuit de eigen werking, en met de nodige persoonlijke-empathische accenten, elke vorm van opvolging te organiseren.

			Zorg voor communicatie

			Als peter binnen VOKA-projecten kwam ik een tijd terug in een discussie tussen kmo-bedrijfsleiders.  “Je kan toch niet zomaar getallen delen met je medewerkers” , was er de teneur van sommigen. Vooral familiebedrijven die reeds meerdere decennia bestaan durven nog deze strekking aanhangen. Zelf geloof ik hier niet in. Natuurlijk moeten niet alle medewerkers de stand van de bankrekeningen, cashflow of rekening-courant kennen. 

			Ze moeten daarentegen heel erg goed weten waar het beleid op wil focussen op korte, middellange en lange termijn. Vooral op de punten waar ze een impact kunnen hebben. Zoals aanwezigheid. Communicatie moet uitgekiend en uiterst doelgericht zijn. De basisvraag hierbij is:  “Wat wil ik bereiken binnen periode x?”  Het opleidingsniveau van je medewerkers zal vaak bepalen hoe ver je in de toekomst kan kijken. Een studiebureau met bouwkundig ingenieurs communiceert op een andere termijn dan een organisatie in de sector van de dienstencheques.
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			Figuur 44	Basisregels communicatie

			Constanten hierbij zijn dat je de basisprincipes van de marketing respecteert. Communicatie moet constant zijn en moet overal zijn. Eenmalig iets communiceren is zinloos, je moet heel vaak dezelfde communicatie herhalen, en – in ons geval – updates geven van de doelstellingen. 

			Terwijl dit geschreven wordt, is het WK voetbal in volle gang. De spelers krijgen constant de klok en de tussenstand te zien. Het feit dat ze nog 15 minuten hebben om een achterstand tegen Japan weg te werken, creëert een andere state of mind dan een 0-0 en nog 90 minuten te spelen. De doelstelling is dezelfde: winnen. De updates zorgen voor een gedrag dat naar deze doelstelling neigt, met een passende sense of urgency. 

			
				
					[image: ]
				

			

			De communicatie moet niet alleen constant zijn, ze moet ook overal zijn. Op iedere hoek in het voetbalstadion is een klok met de tussenstand. Iedere medewerker komt dagelijks meerdere keren in contact met de doelstellingen. De geesten moeten ervan doordrongen worden. Op een positieve manier.

			Het is uiteraard nodig om grafieken en getallen te communiceren. Nog belangrijker is om met je eigen mensen te werken. Toon je re-integratiebeleid door een medewerker in een vlog te laten getuigen. Voorkom de herhaling van een arbeidsongeval door een  “second victim”  (getuige, teamlid van een slachtoffer, ...) zijn gevoelens te laten uiten op een vlog. Vlog een zwangere medewerkster tijdens  “haar traject” . Laat een chronisch zieke aan het woord over de ziekte, emoties en steun van het team. Laat aanwezigheid leven in concrete verhalen van concrete mensen. Jouw mensen. Het zijn kleine duwtjes die ieders sympathie verkrijgen en die de neuzen in de richting van een duurzaam beleid zetten.

			Hou ook bij dit soort campagnes steeds twee zaken voor ogen. Ten eerste moet het passen binnen een beleidsindicator. Je moet weten wat je doel is met je communicatie. Communicatie zonder gericht te zijn op een groter achterliggend doel, is nutteloos. Ten tweede moet dit soort campagnes ook beleidsindicatoren hebben. Om te vermijden dat het eenmalig is, maak je met andere woorden een planning met timing, frequentie, owner, ... Hoe sterk je ook van start gaat, het gevaar van verwatering bestaat steeds en geeft als finale boodschap dat je ongeloofwaardig bent. Volg daarom je campagne op via een indicator.  

			Zorg er ten slotte voor dat je communicatie glashelder is. Juist gevisualiseerd en begrijpbaar in de eerste seconde. Zonder dat de lezer moet nadenken, denk maar aan een grafiek met onleesbare getallen of met negatieve cijfers, of een doelstelling in rode i.p.v. groene cijfers. Formuleer het positief en haalbaar, ook in de kleuren, schalen en beelden.

			Denk na over je communicatieplan. Stel er een beleidsindicator voor op. Frequentie, vorm, toon, ... zijn niet vrijblijvend. 

			Zorg er met andere woorden voor dat je in je actieplan ook in de uitwerking en uitvoering van een communicatieplan voorziet. Het is onontbeerlijk om succesvol te zijn.

		

	
		
			Outro, besluit en afsluiting

			Dit boek heeft een paar heel duidelijke doelstellingen. We willen met dit boek:

			–	hulp bieden voor wie nog geen aanwezigheidsbeleid heeft;

			–	inspireren voor wie er dankzij dit boek aan begint;

			–	activeren. In het werkveld merken we nog te vaak dat iedereen wel een aanwezigheidsbeleid wil, maar er geen prioriteit van maakt. Vaak is dat omdat andere prioriteiten het uitbouwen van een aanwezigheidsbeleid naar het tweede plan duwen. Wat jammer is. Het is een beetje zoals de bekende cartoon waarbij holbewoners een wagen met vierkante wielen vooruitduwen terwijl ze tegen een toeschouwer zeggen dat ze geen tijd hebben om zijn ronde wielen te bekijken. We zijn te druk bezig met recruitment en vervangingen zoeken om een aanwezigheidsbeleid op te maken. Wat jammer is. Het is een beetje dweilen met de kraan open. En dus willen we met dit boek bijdragen aan het activeren;

			–	de organisatie centraal stellen. Het klopt dat een gezonde geest in een gezond lichaam nodig is. We zijn ervan overtuigd dat we dit het beste voor de grootst mogelijke groep mensen kunnen bereiken door de organisatie gezond te maken. Een gezonde organisatie is de beste garantie voor het welzijn van een maximum van haar medewerkers;

			–	creativiteit en durf centraal stellen. We beseffen dat de sociale regelgeving, het sociaal overleg en de arbeidsvoorwaarden vaak aangehaald worden. We beseffen ook dat dit in een Belgische context heel gevoelig ligt. Tegelijk willen we met dit boek aanzetten tot creatief omdenken, tot gedurfd omgaan met alle spelers en spelregels. In feite zijn er geen spelregels. Toch niet als er vertrouwen en goede wil zijn. Daarom: durf te veranderen, durf creatief te denken.

			We hopen met dit boek er vooral in geslaagd te zijn om de aandacht van de lezer te grijpen en even vast te houden. Ervoor te zorgen dat je als lezer een aantal keer je wenkbrauwen gefronst hebt en een idee gekregen hebt. Als dat het geval is, zijn we in ons opzet geslaagd.

			Blijf je na het lezen van dit boek nog met opmerkingen, tips en tricks of vragen zitten? Aarzel dan niet om de auteurs te contacteren. LinkedIn is hier tegenwoordig het vlotste medium voor. Je bent er altijd welkom om ons te volgen of te connecteren. 

			Tot later
De auteur(s)

		

	
		
			Nuttige sites

			Wil je meer lezen over dit onderwerp? 

			Heb je concrete vragen? 

			Zoek je subsidie, regelgeving of belangenorganisaties? 

			Op de site van B-there (www.b-there.expert) vind je een actueel overzicht van de mogelijkheden terug. We opteren ervoor om het online aan te bieden, zodat we het steeds actueel kunnen houden. Wat op een papieren drager niet mogelijk is. 
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			Deze lijst kwam tot stand met de actieve medewerking van Huget Désiron. Waarvoor onze dank.
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