arbeidsmarkt

Innovatieve arbeidsorganisatie

Inclusief organiseren opent
nieuwe perspectieven

Steeds meer organisaties kampen met personeelstekorten. Die zijn niet meer :op te lossen langs
de traditionele weg. De functie-eisen passen niet bij de capaciteiten van het huidige aanbod
werkzoekenden. De tekorten dragen bovendien bij aan werkdruk, ziekteverzuim en
arbeidsongeschiktheid. Dit vraagt om een innovatieve aanpak, met inclusief organiseren.

DOOR Gemma van Ruitenbeek, Henny Mulders en Fred Zijlstra

e eisen die aan werknemers

gesteld worden zijn in de

afgelopen decennia sterk

veranderd. Het zwaartepunt in
werkgelegenheid is verschoven van de
agrarische- en productiesector naar de
dienstensector en de zorg, en daarnaast
hebben technologische ontwikkelingen
invloed. Er worden steeds hogere
opleidingseisen gehanteerd, en boven-
dien hoge eisen gesteld aan sociale
vaardigheden, stressbestendigheid en
flexibiliteit. Deze ontwikkelingen hebben
gevolgen voor de inzetbaarheid van
werkenden en werkzoekenden. In
werving- en selectieprocedures telt niet
de menselijke maat, maar tellen de
standaardfunctie-eisen, waar het
merendeel van de werkzoekenden niet
in past.! Ook een belangrijk deel van de
werkenden heeft moeite om te kunnen
voldoen aan de huidige werkeisen.
Gemiddeld één op de drie werknemers
ervaart werkdruk.? Uit recente cijfers van
het CBS? blijkt dat psychische vermoeid-
heid en burn-outklachten onder werkne-
mers zijn toegenomen, dit vertaalt zich
naar beroepsziekten. Was het percentage
beroepsziekten als gevolg psychische
klachten in 2013 nog ‘slechts’ 24 procent,
in 2017 bedroeg dit percentage 57
procent (waarvan drie kwart overspan-
nenheid en burn-out).? Illustratief is de
situatie in de zorg, waar de uitstroom
van gekwalificeerde medewerkers groeit.
De commissie Werken in de Zorg
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spreekt in dit verband van de noodzaak
tot ‘het dichten van het vergiet’.> Voor
werkzoekenden hebben de ontwikkelin-
gen tot gevolg dat een groeiende groep
onder hen niet kan voldoen aan de
gestelde eisen. In dit kader wordt vaak
gesproken over ‘mensen met een afstand
tot de arbeidsmarkt’, maar feitelijk heeft
de arbeidsmarkt een afstand tot mensen
gecreéerd. Werk is namelijk zo georgani-
seerd dat veel werknemers het werk niet
duurzaam kunnen volhouden omdat de
mentale belasting te groot geworden is.
Aan de andere kant kan een grote groep
mensen niet participeren in betaald werk
omdat werk te complex is geworden.

Talentmanagement

Een methode die ontwikkeld is om
passend werk voor werkenden en
werkzoekenden te organiseren, is
Inclusief Herontwerp van Werk
(IHW).”82 Een methode die helpt om het
werk zodanig te verdelen dat een
diversiteit aan talent optimaal benut kan
worden. De methode IHW wordt in de
praktijk toegepast onder de namen IHW
en functiecreatie’®, en vormt de basis
voor het bedrijfsadvies inclusieve
arbeidsorganisatie van UWV.> Hoewel
de methode zich in de praktijk bewezen
heeft,'? laat onderzoek een aantal

leer- en verbeterpunten zien. De
methode blijkt in de praktijk vooral op
onderdelen, en veelal aanbodgericht
voor de doelgroep banenafspraak

toegepast te worden.!* Ervaring met de
Banenafspraak laat zien dat de duur-
zaamheid van werk voor deze doelgroep
te wensen over laat.”® Uit cijfers van
UWV? blijkt dat sinds de inwerkingtre-
ding van de banenafspraak (2015) het
aantal banen voor mensen met een
arbeidsbeperking met ongeveer veertig-
duizend is toegenomen. Een nadere
analyse over een looptijd van 1,5 jaar
laat echter zien dat deze banen vaak van
korte duur zijn. Na het eerste kwartaal is
80 procent nog aan het werk, waarvan
10 procent alweer bij een andere
werkgever. Na zes maanden werkt nog
slechts 51 procent in dezelfde baan. En
hoewel na 1,5 jaar nog 60 procent aan
het werk is, werkt slechts een kwart van
hen nog bij dezelfde werkgever.!” De
dienstverlening van UWV en gemeenten
richt zich vooral op het aan het werk
helpen, de nazorg en begeleiding gericht
op werkbehoud laat te wensen over.”
Deze aanbodgerichte aanpak waarin
veelal een sluitende fit tussen per-
soon-werk!® en nazorg ontbreekt,
resulteert in plaatsingen die van korte
duur zijn, relatief veel geld en energie
kosten, en leiden tot productiviteitsver-
lies. Voor mensen uit de doelgroep
betekent het snelle baanverlies slechts
een korte succeservaring, die relatief
snel opgevolgd wordt door de teleurstel-
ling van het baanverlies. Terwijl het
merendeel van deze doelgroep gebaat is
bij structuur en continuiteit, worden juist
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arbeidsmarkt

zij in het huidige participatieklimaat
blootgesteld aan continue verandering.
Er valt nog veel winst te behalen voor
werkgevers, werkenden, werkzoekenden
en de werkgeversdienstverlening met
een aanpak die gericht is op duurzame
plaatsingen.

Innovatie

Om de potentiéle meerwaarde van
inclusief werken voor werkgevers,
werkenden en werkzoekenden te
realiseren, is een methodische aanpak
gewenst die beter aansluit bij de
knelpunten in arbeidsorganisaties en
werkzoekenden. Daarom heeft het
Centrum Inclusieve Arbeidsorganisatie
(CIAO)® de methode IHW doorontwik-
keld. IHW 2.0 is bedoeld als basis voor
een meer vraaggestuurde en methodi-
sche benadering in het handelen van
professionals in de werkgeversdienstver-
lening.

In IHW 2.0 staat de arbeidsorganisatie
centraal, die is gepositioneerd in de
arbeidsmarkt waarin veranderingen in
vraag en aanbod kunnen fluctueren. Het
model is bedoeld om de vraag naar en
het aanbod van personeel goed op
elkaar af te stemmen, het werk zo te
organiseren dat het past bij de (verande-
rende) capaciteiten en ambities van
werkenden en werkzoekenden, maar
ook rekening houdt met hun beperkin-
gen (‘dynamische persoon-werk fit).
Hierdoor zijn arbeidsorganisaties beter
in staat om de diversiteit aan talent, van
werkenden en werkzoekenden, optimaal
te benutten en duurzame arbeidspartici-
patie te bevorderen.

De professionals werkzaam in de
werkgeversdienstverlening vervullen
belangrijke rollen in de verkenning van
mogelijkheden. Deze verkenningsaspec-
ten worden benoemd in het model
(figuur 1) in het vlak dat vormgegeven is
als pijl. Professionals vervullen de rol
van bedrijfsadviseur en/of arbeidsanalist.
De bedrijfsadviseur verkent de vraag van
de organisatie en zet deze af tegen
verschillende mogelijkheden voor
aanpak voor de bezettingsproblematiek
(zie o.a. ‘Moeilijk vervulbare vacatures,
oplossingen uit de praktijk,?).

Wanneer traditionele dienstverlening
door vacaturevervulling geen of
onvoldoende soelaas biedt, is een
verkenning voor herverdeling van het
werk een optie. De verkenning naar de

Vraaggestuurd
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Business Proof

Figuur 1. Model IHW 2.0

meerwaarde van herverdeling van werk
kan hierover duidelijkheid verschaffen.
Iedere activiteit uit de verkenningsfase
wordt opgevolgd door een advies of
plan van aanpak voor het vervolg. Een
vervolgstap wordt pas gezet na de
borging van commitment en draagvlak
binnen de organisatie. Als een organisa-
tie zich kan vinden in het bedrijfsad-
vies, stelt de bedrijfsadviseur in samen-
spraak met de organisatie een
implementatieplan op. In dit implemen-
tatieplan wordt concreet advies gegeven
over acties die in de voorbereidende,
implementatie- en consolidatiefase
genomen moeten worden om te
groeien naar een inclusieve arbeidsor-
ganisatie. Professionals monitoren deze
drie fasen, en kunnen op verzoek van
de werkgever ondersteuning bieden in
de communicatie, de borging van
draagvlak, en adviseren over mogelijke
bijstelling in het veranderproces. IHW
2.0 vraagt zowel van werkgevers als
professionals® een investering die
bijdraagt aan een ‘sluitende fit tussen
persoon-werk’ en voorziet in de nazorg.
Tevens kan de Maastrichtse werkcapaci-
teit monitor methodische nazorg
bevorderen.?

yasipoyIBIN

Speerpunten

IHW 2.0 kent een aantal speerpunten:
vraag-gestuurd, aanbodbewust, metho-
disch, inclusief, concreet, ‘business proof’
en duurzaam. ‘Vraag-gestuurd’ staat voor
aansluiten bij vraag op personeelsgebied
van de werkgever. ‘Aanbodbewust’
betekent dat de betrokken professionals
in de werkgeversdienstverlening zich
bewust zijn van de beschikbaarheid en de
kenmerken van werkzoekenden in regio.
‘Methodisch’ refereert aan een doelgerich-
te, systematische en procesmatige aanpak
om een antwoord te geven op vraagstel-
ling van de organisatie. De aanpak is
‘Inclusief’, omdat die zich niet exclusief
richt op één specifieke doelgroep, maar
op alle werkzoekenden (met een afstand
tot de arbeidsmarkt), op re-integrerende
medewerkers én op duurzame inzetbaar-
heid van alle werknemers. ‘Concreet’
houdt in dat het advies, de aanpak en het
implementatieplan helder zijn over het
wat, wie, waar, waarom, wanneer, hoe, en
de bijbehorende criteria. ‘Business proof’
betekent dat de inzet van de methode de
moeite van de investering in geld,
middelen en mankracht waard is voor de
organisatie. En als laatste, ‘duurzaam’
impliceert dat de aanpak gericht is op
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Hoe kun je duurzame inzetbaarheid combineren met inclusie?

Die vraag valt te beantwoorden aan de hand van een voorbeeld uit een kennisintensieve orga-
nisatie; een universiteit. Vertrekpunt is een vraag- en probleemverkenning. Uit de conceptuele
bedrijfsanalyse komen als belangrijkste personeelsproblemen naar voren: docenten ervaren hoge
werkdruk en een hoge administratieve last. De organisatie wil verkennen of de inclusie van men-
sen met een afstand tot de arbeidsmarkt kan helpen om de ervaren werkdruk van de docenten
te verminderen, en committeert zich aan het plan van aanpak voor de arbeidsanalyse. Door deze
vraaggerichte benadering ligt de focus op het onderwijsproces, en niet zoals gebruikelijk op de
staf- en ondersteunende diensten.

Inclusieve arbeidsanalyse

Tijdens de arbeidsanalyse is het onderwijsproces geanalyseerd door het bestuderen van onder-
wijsrichtlijnen, en interviews met het management en docenten. In het onderwijsproces volgen
jaarlijks zes onderwijsblokken elkaar op, lopen vijf onderwijsblokken parallel aan elkaar en lopen
vaardigheidstrainingen parallel hieraan. Vervolgens zijn de taken rondom de onderwijsblokken
(voorbereiding, uitvoering en examinering) in kaart gebracht. Per taak is een inschatting gemaakt
van de mate van complexiteit, de vereiste vakkennis en competenties, en de benodigde tijd. Op
basis hiervan is beoordeeld in hoeverre de taken geschikt zijn voor herverdeling en wat dit op zou
kunnen leveren in termen van werkdrukreductie van docenten of kwaliteitsverbetering. Tussen-
tijdse bevindingen zijn teruggekoppeld en besproken met de betrokken docenten in een tweetal
groepssessies. In de terugkoppelingsbijeenkomsten gaven de docenten aan positief te staan
tegenover een ondersteunend team.

Bedrijfsadvies

De arbeidsanalyse laat zien dat het mogelijk is om het werk zo te organiseren dat docenten

ontlast worden én de onderwijskwaliteit verbeterd kan worden door de inclusie van mensen die

nu nog niet kunnen participeren. Het advies is om taken van administratieve aard waarvoor geen

specifieke vakkennis en/of opleiding nodig is, toe te bedelen aan een ondersteunend team. Naar

schatting is in aanvang voor ongeveer twee fte werk in het ondersteunend team. Het team zou

ingericht kunnen worden op basis van een zogenaamd ‘mixed-people’-concept. Daarbij wordt

een fte ingevuld door een ‘reguliere’ codrdinator (dit zou bijvoorbeeld ook een re-integrerende

medewerker kunnen zijn). Deze codrdinator wordt verantwoordelijk voor de kwalitatieve borging,

de procesbewaking, de directe contacten met de docenten en de begeleiding van de medewer-

kers uit de doelgroep banenafspraak. De andere fte kan worden ingevuld door bijvoorbeeld twee

consciéntieuze en computervaardige kandidaten vanuit doelgroep Banenafspraak. Zij worden

verantwoordelijk voor de uitvoerende ondersteunende en administratieve werkzaamheden.

Voorbeeld van taken voor het onderwijsondersteunend team

e opmaken en uploaden van het studenten- en docenten handleiding

e verzamelen en plaatsen van diverse links naar referenties op de studentenportal

e opvragen en uploaden op de studentenportal van hand-outs en presentaties

e verwerken van de aanwezigheidsregistratie

e controleren of studenten opdrachten hebben getipload en de opdrachten op vaste criteria
controleren

e ophalen van gemaakte toetsen bij Bureau Onderwijs, verwijderen nietjes, sorteren toetsvragen,
verdelen toetsvragen over docenten, verzamelen toestvragen en opnieuw samenvoegen per
student t.b.v. inzage

e opmaken excelbestand conform toetsplan

e invoeren deelresultaten in excelbestand t.b.v. berekening toetsresultaten

e invoeren van toetsresultaten

e inplannen van studenten voor de toets inzage

inclusie en duurzaam behoud van
werknemers en werkzoekenden.
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