Inzichten uit techniek, kinderopvang en zorg

Anders organiseren van
werk: wat kunnen we
daarvan leren?

Als reactie op de arbeidsmarktkrapte passen steeds meer bedrijven ‘anders
organiseren van werk’ toe. Werk wordt zodanig georganiseerd dat ander talent kan
instromen op ondersteunende taken, zodat professionals beter toekomen aan hun
kerntaken. Wat betekent dit voor duurzaam behoud van personeel, inclusie en
kwaliteit van dienstverlening en in financieel opzicht?
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Hoewel de spanning op de arbeidsmarkt lijkt af te vlakken[1] zullen de personele uitdagingen
blijven voortbestaan en verder toenemen in verschillende sectoren, zoals de techniek en zorg
en welzijn.[2] In deze sectoren is en blijft het lastig om voldoende gekwalificeerde technici,
pedagogisch professionals en zorgprofessionals te werven en te behouden. Op branche-
en/of organisatieniveau anticipeert men hierop door werk anders te organiseren. Hierdoor
kunnen mensen die de vereiste kwalificaties (nog) niet bezitten, ondersteunende taken van
professionals overnemen, zodat die zich kunnen richten op hun kerntaken. Indien wenselijk en
haalbaar kunnen de nieuwe medewerkers zich tijdens het werk verder ontwikkelen,

bijvoorbeeld via de sectorale Ontwikkelpaden.[3]

In potentie biedt ‘anders organiseren van werk’ kansen voor inclusie van verschillende
doelgroepen, zoals mensen in de doelgroep Banenafspraak, in de Participatiewet of met een
psychische kwetsbaarheid. Het kan ook kansen bieden voor re-integratie van mensen op
grond van de Wet Verbetering Poortwachter via spoor 1 of 2 of vanuit de WIA. Dit omdat
werk in de basis zo georganiseerd kan worden dat iedereen naar eigen vermogen een zinvolle
bijdrage zou kunnen leveren aan het bedrijfsresultaat. Het is daarbij van belang dat er een
passende match is tussen de voor het werk vereiste kwalificaties, kennis en vaardigheden en

de kennis en vaardigheden van de werkzoekende.[4,5,6]

Drie casussen

In dit artikel brengen we de ervaringen en leerinzichten van drie casussen over ‘anders
organiseren van werk’ in kaart: binnen een techniekbedrijf, diverse kinderopvangorganisaties
en een algemeen ziekenhuis. In deze casussen verkennen we wat de branche- of organisatie-

specifieke aanleiding was voor het ‘anders organiseren van werk’.

We geven inzicht in hoe de nieuwe taakverdeling er concreet uitziet voor de professionals en
de nieuw geworven medewerkers. Daarnaast brengen we in kaart wat deze nieuwe
taakverdeling betekent voor duurzaam behoud van medewerkers. Tevens verkennen we de
mogelijke ruimte voor inclusie van de doelgroepen. Tot slot bekijken we wat de effecten zijn
van deze manier van organiseren op de kwaliteit van dienstverlening en de financién. Voordat
we gericht ingaan op de drie praktijkcasussen halen we eerst, op grond van literatuur,

factoren aan die van belang zijn voor duurzaam behoud van personeel.



Factoren voor duurzaam behoud

Met betrekking tot duurzaam behoud van personeel wil je voorkomen dat medewerkers bij
een andere organisatie gaan werken of ziek worden. Voor de preventie van verloop spelen de
mate waarin medewerkers werktevredenheid en uitdaging in het werk ervaren een
belangrijke rol. Uitdagend werk is werk dat motiveert en leer- en ontwikkelingsmogelijkheden
biedt.[7] Voor de preventie van stressgerelateerd verzuim zijn autonomie en de mogelijkheid

krijgen om je bekwaamheden te benutten belangrijke indicatoren.

Op grond van de literatuur weten we dat werk als uitdagend ervaren wordt wanneer er
sprake is van een combinatie van hoge werkeisen en veel regelmogelijkheden (controle),
zoals zeggenschap over de werkuitvoering (autonomie) en het kunnen benutten van
bekwaamheden. Dit motiveert en stimuleert ontwikkeling. Hierdoor kunnen mensen hoge

taakeisen beter aan en vermindert het risico op stress en burn-out.[8]

Casus technische dienstverlening

De aanleiding voor het ‘anders organiseren van werk’ binnen een afdeling van Equans, een
bedrijf in de technische dienstverlening, was dat het aantrekken van nieuwe
werkvoorbereiders steeds lastiger bleek. Mede als gevolg daarvan ervaarden
werkvoorbereiders een toenemende werkdruk, waardoor zij niet goed toekwamen aan hun

kerntaken: (technische) voorbereiding, codrdinatie en supervisie van projecten.

Administratieve werkzaamheden waarvoor geen specifieke technische
kennis nodig is, zijn overgedragen.

Ook voerden de werkvoorbereiders relatief veel administratieve taken uit, die zij als een last
ervaarden en geen prioriteit gaven, omdat zij zich liever met de vakspecifieke taken in de
werkvoorbereiding bezighielden. Hierdoor liet ook facturatie lang op zich wachten. Daarnaast
liep door de werkdruk de doorlooptijd van projecten op. Dit alles vormde de aanleiding om

het werk binnen de afdeling ‘anders te organiseren’.

Administratieve werkzaamheden waarvoor geen specifieke technische kennis nodig is, zijn
overgedragen aan technisch administratief medewerkers. Deze taken betreffen het (a)
verdelen van orders, (b) aanvragen en beheren van potentiéle opdrachten, (c) printen,

archiveren en beheren van documenten, (d) samenstellen van opleverdocumenten, (e)



controleren van documenten bij de overdracht naar uitvoering, (f) versturen en archiveren
van pro-formafacturen en na goedkeuring versturen van de factuur, (g) monitoren van en

attenderen op openstaande goedkeuringen.

Casus kinderopvang

De inzet van groepsondersteuners in de kinderopvang had als aanleiding het willen verlagen
van de werkdruk en het creéren van ruimte voor pedagogisch professionals om zich te richten
op hun kerntaken: aandacht voor het kind en ontwikkelingsgerichte activiteiten. Enkele
organisaties gaven daarnaast aan een sociaal-maatschappelijke bijdrage te willen leveren
door werk aan te bieden aan mensen uit de Banenafspraak en aan Statushouders. Dit blijkt uit

een onderzoek van CIAO[9] waaraan 23 kinderopvangorganisaties hebben deelgenomen.

De werkzaamheden van groepsondersteuners verschillen per kinderopvangorganisatie en
vaak ook per locatie, omdat het takenpakket maatwerk is en afthankelijk van de behoeften
van het team en de kennis en kunde van de groepsondersteuner. De groepsondersteuner
voert veelal ondersteunende taken uit: huishoudelijk werk (in- en uitruimen van de
vaatwasser, bedjes verschonen en de verzorging van de was), facilitair werk (klaarmaken van
eten en drinken, en voorraadbeheer), licht verzorgend werk (aan tafel kinderen helpen met
eten, helpen bij aan- en uittrekken van schoenen/jassen en in sommige gevallen het, onder
begeleiding, verschonen van luiers en/of geven van flesvoeding) en logistiek werk (halen en

brengen van kinderen).

Casus algemeen ziekenhuis

Op grond van de combinatie van een tekort aan gekwalificeerd zorgpersoneel en de toename
van zowel de complexiteit alsook de omvang van zorgvragen, heeft Maasstad Ziekenhuis in
nauwe samenwerking met Vebego Zorgservice het werk ‘anders georganiseerd’. Men wilde
de zorgprofessionals ontzorgen door taken van hen over te dragen aan servicemedewerkers,

een nieuw gecreéerde functie.

Voormalig schoonmakers doen nu ook taken die door de zorgprofessionals
Zijn overgedragen.

Voormalig schoonmakers zijn structureel als servicemedewerkers toegevoegd aan het team

van de verpleegafdeling. Naast de reguliere schoonmaak van de afdeling, kamers, badkamers



en toiletten, voeren zij nu taken uit die door de zorgprofessionals zijn overgedragen. Deze
taken betreffen het beheren en reinigen van (medisch) materiaal zoals infuuspompen,
aanvullen van materiaal op patiéntenkamers en verband- en prikkarren, verschonen van
bedden, schoon opleveren van bedden en/of kamers na ontslag van patiénten, ondersteuning
bieden bij het brengen en halen van patiénten van en naar afdelingen en operatiekamers, en

intern transport van materiaal.

Resultaten

De werkvoorbereiders van Equans gaven aan dat de nieuwe manier van organiseren (waarbij
ondersteuners taken van hen overnemen) hen dat per order 1a 2 uur oplevert, ongeveer zes
uur per week per werkvoorbereider. Deze tijd besteden zij aan hun kerntaken, namelijk
calculatie, technische werkvoorbereiding, inkoop, planning en de bewaking van projecten.
Door het weghalen van de ondersteunende taken bij tien verschillende werkvoorbereiders en
deze taken geclusterd onder te brengen bij ondersteuners verloopt het administratieve
proces efficiénter. Hierdoor worden taken zoals factureren sneller uitgevoerd (in minder tijd
dan de werkvoorbereiders eraan zouden besteden) en tijdiger afgehandeld (eerder

gefactureerd hetgeen ten goede komt aan de cashflow).

Door de inzet van groepsondersteuners besteedt iedere pedagogisch professional naar eigen
beleving gemiddeld anderhalf uur per week minder aan ondersteunende werkzaamheden.
Deze vrijgekomen tijd besteden zij aan hun pedagogische kerntaken. De totale omvang in
tijdwinst is afhankelijk van het aantal pedagogisch professionals op een kinderopvanglocatie.
De gemiddelde contractomvang van de groepsondersteuner bedraagt ongeveer twintig uur

per week.

Servicemedewerkers kunnen het werk efficiénter doen omdat zij niet
weggeroepen worden voor patiéntenzorg.

Als gevolg van de inzet van servicemedewerkers besteedde iedere zorgprofessional naar
eigen beleving gemiddeld één uur minder per week aan ondersteunende taken, over de vier
pilot afdelingen ging dat om 152 zorgprofessionals dus 152 uur per week. Deze tijd kunnen zij
besteden aan aandacht voor patiénten en meer persoonlijke zorg, inwerken van nieuw

personeel, leerlingbegeleiding, verslaglegging, uitwerken van artsenvisites en hun eigen



ontwikkeling. In de pilot op de vier afdelingen is 122 uur extra uur voor de
servicemedewerkers ingezet om de ondersteunende taken uit te voeren. Dat zij het werk in
minder tijd uitvoeren hangt eveneens samen met het feit dat de servicemedewerkers het
werk efficiénter kunnen doen, bijvoorbeeld omdat zij tijdens de werkzaamheden niet

weggeroepen worden voor patiéntenzorg.

Kwaliteit van het werk en duurzaam behoud

In alle drie de casussen zien we dat de verschillende factoren die kunnen bijdragen aan
duurzaam behoud van personeel zich gunstig ontwikkelen na de inzet van ondersteuners. In
de beleving van de professionals in alle drie de casussen is de werkdruk gedaald en zijn
autonomie en benutting van hun vakbekwaamheid toegenomen, omdat ze meer tijd aan hun

professionele kerntaken kunnen besteden.

Tevens is in alle drie de casussen de werktevredenheid toegenomen. Ook gaven professionals
in de techniek en zorg aan dat de door hen ervaren uitdaging in het werk toegenomen was. In
de kinderopvang lieten de pedagogisch professionals op dit vlak een lichte daling zien. Deze
ervaren daling zou verklaard kunnen worden door het feit dat de Beroepskracht-kindratio
(BKR)[10] vereist dat per groep in samenhang met het aantal kinderen een minimaal aantal

pedagogisch professionals aanwezig is.

De ervaren uitdaging om aan die eis te voldoen daalt wanneer de groepsondersteuner taken
uitvoert die buiten de groep plaatsvinden, zoals het verzorgen van de was in de wasruimte en
het bereiden van eten en drinken in de centrale keuken. Daardoor kunnen de pedagogisch
professionals op de groep blijven, dus aan de BKR voldoen, hun aandacht aan de kinderen

geven en hun pedagogisch werk uitvoeren.

Preventie van verloop

Als we kijken naar dezelfde factoren bij de ondersteunende functies, kunnen we die alleen
staven in de kinderopvang en de zorg; vanuit Equans is hier helaas geen informatie over. De
groepsondersteuners in de kinderopvang en de servicemedewerkers in Maasstad Ziekenhuis
ervaren een relatief hoge mate van autonomie. De groepsondersteuners in de kinderopvang
ervaren een relatief lage werkdruk. De werkdruk van de servicemedewerkers in Maasstad
Ziekenhuis is licht toegenomen in vergelijking met de door hen ervaren werkdruk als

schoonmaker. Hoewel de werkdruk iets is toegenomen, zou op grond van de theorie in de



inleiding de gunstige ontwikkeling van de ervaren autonomie en werktevredenheid hen

beschermen tegen stress en burn-out (zie inleiding).

Met betrekking tot preventie van verloop is het gunstig dat zowel de servicemedewerkers in
Maasstad Ziekenhuis alsook de groepsondersteuners in de kinderopvang goed scoren op
werktevredenheid en de mate waarin zij uitdaging in hun werk ervaren. Een derde van de
deelnemende groepsondersteuners gaf echter aan dat zij graag nieuwe dingen zouden willen

leren en veertien procent zou meer gebruik willen maken van hun kennis en vaardigheden.

Ruimte voor inclusie

De ondersteunende functies in de kinderopvang en in het Maasstad Ziekenhuis zijn qua werk-
en denkniveau geschikt voor een laagdrempelige instroom met doorstoommogelijkheden via
bijvoorbeeld de sectorale Ontwikkelpaden. Het werk van de servicemedewerkers wordt
echter, op grond van de fysieke belasting van het schoonmaakwerk in combinatie met de
logistieke taken, niet geschikt geacht voor re-integratiekandidaten die door fysieke klachten

zijn uitgevallen.

Wanneer het accent van de rol van de servicemedewerker meer zou verschuiven naar
‘hospitality’ (bijvoorbeeld ondersteuning bij opname en ontslag) en voedingsgerelateerde
taken, kan de geschiktheid van dit werk ook voor re-integratiekandidaten met fysieke
belemmeringen toenemen. Tevens zou met die accentverschuiving ook het risico op fysieke
overbelasting van de huidige servicemedewerkers kunnen worden verminderd, terwijl
tegelijkertijd het werkplezier en de ontwikkelingskansen toenemen. De ondersteunende
functie bij Equans is van een relatief hoog werk- en denkniveau (mbo+/hbo) en biedt

daarmee kansen voor zij-instromers met administratieve kennis en ervaring.

Kwaliteit van dienstverlening
In alle drie de casussen is de kwaliteit van dienstverlening als gevolg van de inzet van
ondersteuners verbeterd in de beleving van verschillende betrokken disciplines zoals de

professionals en ondersteuners, maar ook het management.

Bij Maasstad Ziekenhuis is er meer aandacht voor de patiént.




Bij Equans kunnen projecten sneller opgepakt worden, waardoor klanten sneller geholpen
worden. In de kinderopvang kunnen de pedagogisch professionals meer aandacht aan de
kinderen besteden en hoeven zij minder vaak de groep te verlaten voor de was of het
klaarmaken van eten, wat bijdraagt aan meer rust. Bij Maasstad Ziekenhuis is er meer
aandacht voor de patiént en kunnen bedden sneller opgeleverd worden, waardoor patiénten

sneller op de afdeling terecht kunnen.

Financi€le aspecten

De inzet van ondersteuners vraagt om een eenmalige investering in tijd om het werk ‘anders
te organiseren’. Daarnaast vraagt het om een financiéle investering. De ondersteuners
verrichten werkzaamheden echter tegen lagere loonkosten dan de professionals. In de casus
van Equans (die één afdeling omvatte) levert dit een bedrag van ongeveer 40.000 euro op als
gevolg van het verschil in loonkosten. Binnen de casus van Maasstad (die vier afdelingen

omvatte) een bedrag van ongeveer 80.000 euro.

De tijd die door de inzet van ondersteuners vrijgespeeld wordt, wordt door professionals
ingezet op vakspecifieke taken. Dit vertegenwoordigt in de casus in de techniek een bedrag
op jaarbasis van ongeveer 250.000 euro (1,6 fte) en in de casus in de zorg ongeveer 400.000
euro (4 fte). In de kinderopvang is de situatie door de Beroepskracht-kindratio (BKR) anders.
Op grond van deze wettelijke regeling kunnen groepsondersteuners enkel bovenformatief
ingezet worden, dus het betreffen altijd extra kosten. Deze kunnen deels gecompenseerd
worden door middel van het Ontwikkelpad en de daarmee samenhangende subsidie. De
subsidie bedraagt ongeveer 40 procent van het jaarlijkse fulltime cao-salaris van een

groepsondersteuner.[11]

Conclusie

Met ‘anders organiseren van werk’ wordt formatietijd van professionals waar enorme
tekorten aan zijn vrijgespeeld. Deze tijd wordt verzilverd met de inzet van ondersteuners die
nog wel beschikbaar zijn op de arbeidsmarkt. Het betreft zinvol werk met veelal een omvang
voor een parttime dienstverband dat veel mensen zonder specifieke kwalificaties graag

willen doen.

Bovendien lijkt ‘anders organiseren van werk’ een effectief middel voor duurzaam behoud van

personeel, omdat daarmee een gunstige ontwikkeling in door medewerkers ervaren



werktevredenheid, uitdaging, autonomie en benutting van vakbekwaamheden gerealiseerd
kan worden. Het is van toegevoegde waarde voor de kwaliteit van dienstverlening en is
bovendien kosteneffectief. Tot slot kan het onder voorbehoud van toegevoegde waarde zijn

voor de inclusie van diverse doelgroepen.

Gemma van Ruitenbeek is managing director Centrum Inclusieve Arbeidsorganisatie (CIAQ)
van Maastricht University. Saskia Hol is ruim 25 jaar Adviseur Inclusieve Arbeidsorganisaties
bij het UWV en werkt eveneens sinds 2025 bij CIAO. Margot van Helvert is arbeids- en

organisatiepsycholoog en werkt sinds september 2025 als onderzoeker bij CIAO.

In alle drie de casussen hebben de organisaties een eigen aanpak voor het ‘anders
organiseren van werk’ toegepast. Op verzoek heeft CIAO de resultaten geévalueerd. Wilt u als
werkgever, HR-professional, arbeidsdeskundige of als professional in het sociaal domein werk
op een methodische wijze anders organiseren? U kunt meer informatie over Inclusief
Herontwerp van Werk (IHW)[12] en de bijbehorende leergang vinden op de website van CIAO.
U kunt ook professionele ondersteuning krijgen bij het op methodische wijze anders

organiseren met het bedrijfsadvies inclusieve arbeidsorganisatie (BIA) van UWV.
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