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Inclusief en duurzaam
organiseren van werk
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De uitdagingen op de arbeidsmarkt worden steeds groter. Daarom wordt werk
steeds vaker anders georganiseerd. Wordt daarmee al het talent op de arbeidsmarkt
optimaal benut? Hoe verhouden de investeringen zich tot financiéle opbrengsten?
En wat het effect is op de kwaliteit van werk en dienstverlening?
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De uitdaging op de arbeidsmarkt is mede door de vergrijzing groter dan ooit. Daarom is het
noodzakelijk dat organisaties ervoor zorgen dat het talent, de kennis en vaardigheden van
iedereen optimaal tot hun recht kunnen komen. Bijvoorbeeld door werk inclusief te
organiseren. Inclusief organiseren betekent dat niet alleen het talent van onbenut
arbeidspersoneel duurzaam benut kan worden door het organiseren van instap- en
doorstroombanen,[1,2] maar ook dat duurzaam werk voor werkenden gerealiseerd

wordt.[3,4]

Duurzaam werk voorkomt dat mensen uitvallen door overbelasting, over- of juist
onderbenutting van capaciteiten, en vergroot dus de kans op duurzame inzetbaarheid van
mensen. Duurzaam werk is werk van goede kwaliteit dat zich kenmerkt doordat het a) op
termijn geen nadelige invlioed heeft op het vermogen van mensen om te functioneren in
werk, dus dat werknemers in staat gesteld worden hun werk goed, gezond en veilig uit te
voeren, b) het past bij de kennis en vaardigheden van werknemers, dus dat ook
onderbenutting van het talent voorkomen wordt, ¢) het voldoende mogelijkheden biedt voor
verdere ontwikkeling, en d) dat werknemers autonomie, competentie en sociale

verbondenheid ervaren.[5,6]

Leven en geld

Wanneer werk aan deze criteria voldoet, voldoet dit echter slechts aan één van de drie
gewenste condities die de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (WRR)[5]
wenselijk acht, namelijk ‘grip op werk’. De WRR ziet voor organisaties een bredere

maatschappelijke opdracht weggelegd die tot uiting komt in drie condities.

Anders dan gesuggereerd wordt met de typering ‘deeltijdprinsesjes’ blijkt

dat mensen die parttime werken vaak een waardevolle zorgtaak vervullen.

De twee andere condities betreffen ‘grip op het leven’, waarbij het gaat om het waarborgen
van een goede balans tussen werk en privé, en ‘grip op geld’, hetgeen gepast loon met baan-
en financiéle zekerheid betreft.[7] Door onderbenutting in tijd staat dit laatste aspect voor
kwetsbare groepen aan de basis van de arbeidsmarkt, zoals mensen uit de Banenafspraak en
arbeidsmigranten onder druk. Maar dat geldt ook breder voor mensen met kleine

dienstverbanden in lage loonschalen.[8]



Veilig

De twee aspecten grip op geld en grip op leven zijn belangrijke aspecten waar ook Zijlstra in
zijn afscheidsrede (2023) aan refereert in het kader van ‘decent work’. Daarnaast refereert
Zijlstra aan een andere belangrijke contextuele voorwaarde voor een goede kwaliteit van
werk, namelijk een (psychologisch) veilig werkklimaat, waarbinnen mensen zich veilig uit
kunnen spreken en fouten mogen maken zonder negatieve gevolgen en agressief en

ongewenst gedrag bestreden wordt.[9]

Hiermee zijn de criteria voor inclusief en duurzaam organiseren in vogelvlucht beschreven. In
de volgende alinea’s geven we meer inzicht in onbenut, overbenut en onderbenut talent. We
sluiten dit artikel af met onderzoek van een gerichte aanpak om talent optimaler te benutten
binnen een praktijkpilot en een verkenning van hoe de investeringen in anders organiseren
zich verhouden tot financiéle opbrengsten, en wat het effect is van deze vorm van anders

organiseren op de kwaliteit van werk en dienstverlening.

Onbenut talent

Voor onbenut arbeidspotentieel of talent worden verschillende definities gehanteerd,
waardoor de omvang ervan volgens het CBS en de commissie-Borstlap varieert van 1tot 2
miljoen mensen.[10,11] Uit een nadere beschouwing van deze groep op grond van

beschikbaarheid blijkt echter dat die orden van grootte rijkelijk overschat zijn.

Dit omdat een grote groep mensen om uiteenlopende redenen (tijdelijk) niet beschikbaar is,
onder andere door studie, (mantel)zorg, pensionering of arbeidsongeschiktheid. Deze
beschouwing resulteert in een netto omvang van een groep mensen die willen werken maar
(nog) geen aansluiting vinden op de arbeidsmarkt die naar schatting ongeveer 100.000

mensen bedraagt.[12]

Over-benut talent

We spreken van overbenut talent wanneer er fysiek, mentaal of emotioneel meer van mensen
gevraagd wordt dan zij aan kunnen. Psychosociale overbelasting (0.a. door hoge taakeisen,
weinig autonomie, hoge emotionele belasting) heeft daarin de overhand. Als gevolg daarvan
ontstaat werkstress, die tot psychische en lichamelijke klachten kan leiden met een groot

risico op uitval.[13] Ruim 60% van het totaal aantal in 2023 gemelde beroepsziekten betreft



psychische beroepsziekten, waarbij het in ruim driekwart van de gevallen om overspanning

en burn-out gaat. De belangrijkste risicofactor daarbij betreft de werkhoeveelheid (29%).[14]

Onderbenut talent

Tegelijkertijd is er sprake van structurele kwantitatieve en kwalitatieve onderbenutting van
talent. Met een kwantitatieve onderbenutting bedoelen we dat de inzet van talent in tijd
door parttime contracten niet optimaal benut wordt. In 2018 verscheen een rapport van
McKinsey waarin gesteld werd dat de tekorten in de zorg en onderwijs opgelost zouden
kunnen worden wanneer medewerkers met een parttime contract één uur extra zouden

werken.[15]

Een derde van de werknemers in Nederland geeft aan overgekwalificeerd

te zijjn voor het werk dat zij doen.

Uit onderzoek onder deeltijders komt naar voren dat er ongeveer 69.000 fte aan deeltijders
beschikbaar is die extra willen werken.[16] Uit ander onderzoek in de zorg blijkt dat ruim 40%
van de zorgmedewerkers meer willen werken.[17] Anders dan gesuggereerd wordt met de
typering ‘deeltijdprinsesjes’ blijkt dat mensen die parttime werken vaak een waardevolle
zorgtaak (mantelzorg of zorg voor kinderen) vervullen.[18] Bovendien worden vaak slechts
kleine contracten beschikbaar gesteld, waardoor mensen soms genoodzaakt zijn voor
meerdere werkgevers te werken om rond te kunnen komen.[19,20] Er zijn dus parttimers die
wel degelijk meer willen werken maar dat door omstandigheden niet kunnen of door hun
werkgever niet in de gelegenheid gesteld worden om meer te werken. In dat laatste geval ligt

de bal bij werkgevers en niet bij henzelf.

Met kwalitatieve onderbenutting bedoelen we dat de kennis en vaardigheden van mensen
onderbenut blijven. Over de afgelopen jaren geeft structureel een derde van de werknemers
in Nederland aan overgekwalificeerd te zijn voor het werk dat zij doen.[21] Dit wordt ervaren
door een brede groep werknemers met diverse achtergrond en opleidingsniveau, onder wie
zeker ook werknemers met beroepen op niveau 1en 2 die eenvoudig, routinematig,

lichamelijk, handmatig of machinaal werk verrichten.[18]



Anders en inclusief

Anders en inclusief organiseren kan bijdragen om on-, over- en onderbenutting van talent
tegen te gaan. In een recent onderzoek van UWYV onder 2300 werkgevers gaf 46% aan werk
anders te organiseren vanwege de krapte op de arbeidsmarkt.[22] In dit nieuwsartikel wordt
gerefereerd aan de aanpak ‘Bedrijfsadvies Inclusieve Arbeidsorganisatie’ (BIA) van UWV om
werk anders te organiseren. BIA is net als functiecreatie gebaseerd op ‘Inclusief Herontwerp
van Werk’ (IHW),[23] methoden die in de praktijk toegepast worden om inclusie te

bevorderen.[24]

De ervaring is dat deze initiatieven bijdragen aan optimale benutting van het talent van
iedereen in werk van goede kwaliteit. Dit is echter niet eerder onderzocht. Bovendien is
inzicht nodig in hoe de investeringen van het anders organiseren zich verhouden tot
financiéle opbrengsten, en is inzicht in wat het effect is op de kwaliteit van werk en
dienstverlening eveneens relevant. Om met name dit laatste te kunnen onderzoeken heeft
het Centrum Inclusieve Arbeidsorganisatie (CIAO) de Beter Werk Monitor (BWM) ontwikkeld.
In de volgende paragraaf beschrijven we de toepassing van dit onderzoeksinstrument in de

praktijk.

Bredere impact

Met het oog op de krapte aan gekwalificeerd zorgpersoneel in combinatie met de toename in
omvang en complexiteit van zorgvragen, heeft een algemeen ziekenhuis in nauwe
samenwerking met een schoonmaakorganisatie het werk anders georganiseerd. Het werk is
dusdanig gereorganiseerd dat zorgprofessionals ontzorgd worden omdat taken belegd zijn bij
servicemedewerkers. Voorbeelden van taken die bij de servicemedewerkers belegd zijn:
beheer en reiniging van materialen, het aanvullen van materialen, bedden verschonen, het
schoon opleveren van bedden/kamers na ontslag van patiénten, ondersteuning bij het
brengen en halen van patiénten van en naar operatiekamers, intern transport van en naar

afdeling radiologie en laboratoria.

In deze pilot op vier verpleegafdelingen vervullen voormalig schoonmaakmedewerkers de rol
van servicemedewerker. Dit doen zij als integraal onderdeel van de afdeling, en hun werk
vindt in nauwe samenspraak met het team van verpleegkundigen plaats. De BWM is ingezet
om de kwaliteit van werk en zorg in kaart te brengen. Om de bredere impact van deze pilot in

kaart te brengen en eveneens te verkennen in hoeverre onbenut talent in aanmerking zou



kunnen komen voor de rol van servicemedewerker, zijn gegevens verzameld via observaties,

interviews, interactieve werksessies, vragenlijstonderzoek en een analyse van de verzuim- en

loonkosten.
In het licht van de uitdagingen waar de zorg voor staat is een ‘value case’-methodiek[25]

gehanteerd, waarbij de investeringen afgezet zijn tegen de brede opbrengsten van de

gekozen vorm van het anders organiseren van werk.
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Figuur 1. Investeringen versus brede opbrengsten van anders organiseren.

Bevindingen
Het onderzoek in het algemene ziekenhuis resulteerde in de volgende bevindingen (zie ook

figuur 1). De gekozen vorm van anders organiseren:

vraagt om een investering in extra uren voor de inzet van servicemedewerkers, in dit

geval bovenop de bezetting van de zorgprofessionals. Met grofweg 120 uur extra inzet
van de servicemedewerkers ervaren de zorgprofessionals 150 uur meer tijd te hebben
gekregen voor vakspecifieke inzet. Dit duidt op een efficiénter verloop van
werkprocessen. Het draagt namelijk, in de beleving van de zorgprofessionals, de
servicemedewerkers en de leidinggevende, bij aan een beter functioneren van de

afdeling (bijvoorbeeld door materialenbeheer kan men efficiénter werken, en men


https://sociaalbestekpremium.nl/wp-content/uploads/2025/04/tabel-1-1.jpg

ervaart een betere samenwerking waardoor men beter kan anticiperen op
veranderingen).
e levert tevens een beheersing van kosten op door verzuimreductie. Deze financiéle

baten blijken op te wegen tegen de investering.

Bij de pilot in het ziekenhuis ervaarden de zorgprofessionals minder
werkdruk, een zwaarwegend element in kwaliteit van werk.

o leidt tevens tot potentiéle kostenbeheersing vanwege het schoner en hygiénischer
werken (minder kans op uitbraken van infecties en daaraan gelieerde kosten) en meer
focus en continuiteit in werk van zorgprofessionals (minder verstoringen).

e draagt bij aan de kwaliteit van werk en werkplezier van zorgprofessionals én
servicemedewerkers. De BWM toonde voor beide groepen een toename in uitdaging
in werk, ervaren competentie, autonomie en verbondenheid na de inzet van de
servicemedewerker. Deze aspecten dragen potentieel bij aan duurzame inzetbaarheid
van beide groepen.

e reduceert de ervaren werkdruk onder zorgprofessionals, een van de meest
zwaarwegende elementen in de ervaren kwaliteit van werk.

e draagt bij aan een kwalitatieve benutting van talent van zorgprofessionals omdat zij
meer tijd krijgen voor vakspecifieke taken.

e draagt bij aan de kwalitatieve benutting van talent van servicemedewerkers
(taakverrijking).

e draagt bij aan kwantitatieve benutting van talent van voormalig schoonmakers omdat
zij meer uren kunnen gaan werken.

e draagt bij aan verhoogde productiviteit door snellere beschikbaarheid bedden.

e draagt in de beleving van zowel zorgprofessionals, servicemedewerkers als
leidinggevenden bij aan de verhoging van de kwaliteit van zorg, bijvoorbeeld omdat er

meer tijd ontstaat voor aandacht aan de patiént.

Kansen voor doorontwikkeling

Het project bood de volgende inzichten voor potentiéle doorontwikkeling:



e Ondanks dat zorgprofessionals positief waren over ontwikkeling in de kwaliteit van
hun werk onder invloed van de doorgevoerde taakherschikking, gaven zij aan
behoefte te hebben aan nog wat meer uitdagende taken in het werk. Naast de focus
op vakspecifieke taken zou taakverrijking onderbenutting van zorgprofessionals tegen
kunnen gaan. Een onderkende mogelijkheid is om bijvoorbeeld ook het werk van
artsen en behandelaren te betrekken bij het anders organiseren van werk.

e Het sociale talent van de servicemedewerker zou kwalitatief optimaler benut kunnen
worden door verdere uitbreiding van zorgtaken met een ‘hospitality” karakter, door
hen bijvoorbeeld in te zetten bij het weg-wijsmaken maken van nieuwe patiénten en
naasten, en bij voedingsondersteuning. Het huidige takenpakket van de
servicemedewerker bleek op grond van arbeidsdeskundig onderzoek lichamelijk vrij
belastend en daarmee minder geschikt voor inclusie van onbenut talent met fysieke
beperkingen. De fysiek belastende component is op den duur ook een risico voor
uitval van servicemedewerkers. Anders organiseren met een sociale taakuitbreiding in
combinatie met de inzet van technologie zou de lichamelijke belasting kunnen

reduceren.

Conclusie

De uitdagingen op de arbeidsmarkt zijn groot omdat de vraag naar talent toeneemt terwijl
het aanbod afneemt. Een nadere beschouwing van het on- en onderbenut talent laat zien dat
in potentie weliswaar meer talent te benutten is, maar dat de omvang in de praktijk minder
groot is dan geschetst onder andere door het CBS en de commissie Borstlap. Het wordt dus
belangrijk om naast het aanboren van nieuw talent ook het aanwezige talent beter te
benutten. Tegelijkertijd moeten we waken voor overbenutting om daarmee uitval te

voorkomen.

De bevindingen van onderzoek van een pilot met anders organiseren op vier
verpleegafdelingen in een algemeen ziekenhuis wijzen in de richting dat de gekozen vorm
van anders organiseren niet alleen kosteneffectief is, maar in potentie op diverse punten
bijdraagt aan een optimalere benutting van on-, over- en onderbenut talent. Het inclusief en
duurzaam organiseren van werk (b)lijkt te kunnen renderen en draagt in de beleving van
betrokkenen bij aan arbeidstevredenheid, de kwaliteit van werk én de kwaliteit van zorg.

Organisaties kunnen daarmee dus zelf het heft in handen nemen om de arbeidskrapte



effectief en duurzaam tegen te gaan. Het monitoren van dit soort pilots kan bijdragen aan

verdergaand inclusief en duurzaam werk, de BWM lijkt daarvoor een effectief hulpmiddel.
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