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VOORBESCHOUWING 

Dit rapport kadert binnen het Steunpunt Bestuurlijke Vernieuwing 2016-2020, thema ‘Een 

onderbouwd HR-beleid’, deelproject ‘Arbeidsorganisatie en beschikbaarheid van personeel’. Het 

onderzoek bouwt voort op het rapport ‘Antecedenten van personeelsbeschikbaarheid’ (Op de 

Beeck & Hondeghem, 2018). In dat onderzoek lag vooral de nadruk op het ontwikkelen van een 

theoretisch kader m.b.t de antecedenten van personeelsbeschikbaarheid, terwijl het nu de 

bedoeling is om de theoretische inzichten af te toetsen aan de ervaringen en percepties op de 

werkvloer.  

WERKPLAN PERIODE 2018 

Het werkplan voor de tweede periode van het onderzoeksthema ‘Arbeidsorganisatie en 

personeelsbeschikbaarheid’ bestaat uit twee delen:  

- Deel 1: Verkennend vooronderzoek: caseselectie en evaluatie beoogd beleid 

- Deel 2: Casestudie: implementatie en perceptie van beleid 

Het eerste deel betreft een verkennend vooronderzoek van acht entiteiten binnen de Vlaamse 

overheid. Voor de selectie van deze (potentiële) cases waren een aantal parameters interessant, 

waaronder personeelsaanwezigheid, grootte van de entiteit en een al dan niet actief beleid rond 

welzijn en personeelsbeschikbaarheid. Binnen dit vooronderzoek werden er eveneens 

verkennende interviews afgenomen met de HR-business partners van de betreffende entiteiten 

om zo een beeld te schetsen van het beoogde beleid rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid.  

In het tweede deel werden er drie entiteiten geselecteerd om in de diepte te bestuderen. Binnen 

elk van deze entiteiten werd één focusgroep georganiseerd met leidinggevenden en één of twee 

focusgroepen met medewerkers. De focus bij de leidinggevenden lag op de implementatie van het 

beleid en bij de medewerkers op de perceptie van het beleid. In beide focusgroepen werd er 

gepeild naar factoren die een invloed hebben op de aan- of afwezigheid van personeel. 

Het onderzoek tracht op deze manier na te gaan of er een discrepantie is tussen het beoogde, 

geïmplementeerde, en het gepercipieerde beleid.  

 

  

https://steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be/publicaties/op-de-beeck-hondeghem-2018-rapport-antecedenten.pdf
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1 INLEIDING 

Thema’s zoals psychosociale werkbelasting, werkdruk, werkgerelateerde stress en welzijn in het 

werk komen steeds vaker aan bod op de werkvloer (Van Ruysseveldt, De Witte, & Huys, 2001, p. 

3). Zeker in tijden van besparingen, als er ‘meer met minder’ moet gebeuren, is het essentieel dat 

er aandacht besteed wordt aan een duurzame inzetbaarheid van de huidige medewerkers. Ook 

veranderingen in de bredere arbeidsmarkt, zoals noodgedwongen reorganisaties, nieuwe 

loopbaanpatronen en een vergrijzende samenleving, hebben de interesse in de inzetbaarheid van 

werknemers geïnspireerd1. Duurzaam inzetbaar betekent volgens Van der Klink en collega’s (2010) 

“dat medewerkers doorlopend in hun arbeidsleven over daadwerkelijk realiseerbare 

mogelijkheden alsmede over de voorwaarden beschikken om in huidig en toekomstig werk met 

behoud van gezondheid en welzijn te (blijven) functioneren. Dit impliceert een werkcontext die 

hen hiertoe in staat stelt, evenals de attitude en motivatie om deze mogelijkheden daadwerkelijk 

te benutten”. Goed inzetbare medewerkers zouden bijgevolg beter kunnen inspelen op 

aanpassingen in hun takenpakket, veranderingen in hun loopbaan en ontwikkelingen in de 

organisatie2. Ook de langetermijnvisie op HR binnen de Vlaamse overheid stelt het 'verhogen van 

de inzetbaarheid' als één van de vijf strategische doelstellingen voorop. Aandacht voor de 

inzetbaarheid van personeel en een duurzaam personeelsbeleid staan dan ook centraal bij de 

Vlaamse overheid. Ook in de beleidsnota Bestuurszaken 2014-2019 wordt het belang van een 

welzijnsbeleid – waarbij de medewerker en zijn welzijn centraal staan – benadrukt. 

Duurzame inzetbaarheid zou medewerkers ook op een productieve, gemotiveerde en betrokken 

manier aan het werk houden3. Voor vele organisaties stelt er zich echter een groeiend probleem 

in het welzijn van personeel, een thema dat ook steeds vaker de krantenkoppen haalt.  

“We presteren nog 71 procent van de werktijd. Voor het overige zijn we met vakantie en (steeds 

vaker) ziek” – De Morgen, 25/04/2017 

“Opnieuw zorgwekkende toename langdurig zieken” – De Standaard, 13/04/2017 

“Verplichtingen voor werkgever én werknemer bij re-integratie van langdurig afwezigen” – De 

Standaard, 21/04/2017 

“Vooral baas schuld van burn-out” – De Morgen, 08/03/2016 

Uit voorgaande krantenkoppen blijkt dat een slecht welzijn of gezondheid zou kunnen leiden tot 

personeelsleden die vaker afwezig zijn, wat voor organisaties een chronisch probleem blijkt te 

zijn (Bennett, 2002; Scott et al., 1987), niet in het minst omwille van de geassocieerde directe en 

indirecte kosten. De kosten van personeelsafwezigheid zijn dan ook groot, niet alleen in monetaire 

termen (bv. eventuele vervangingskosten, verminderde productiviteit, enz.), maar ook op gebied 

van verstoring van werkschema’s, de invloed op kwaliteit van de dienstverlening en de 

klantentevredenheid. In die zin kan personeelsafwezigheid een graadmeter zijn voor het algemeen 

welzijn in de organisatie en heeft het een belangrijke impact op de collega’s (extra werkdruk) en 

de algehele dienstorganisatie (personeelsplanning) (Bennett, 2002; Dionni & Dostie, 2007; Frayne 

& Latham, 1987; Steers & Rhodes, 1978).  

                                              
1 https://overheid.vlaanderen.be/onderzoek-naar-de-inzetbaarheid-van-medewerkers 
2 https://www.hrpraktijk.nl/topics/duurzame-inzetbaarheid/achtergrond/wat-duurzame-inzetbaarheid 
3 https://www.hrpraktijk.nl/topics/duurzame-inzetbaarheid/achtergrond/wat-duurzame-inzetbaarheid 

https://overheid.vlaanderen.be/onderzoek-naar-de-inzetbaarheid-van-medewerkers
https://www.hrpraktijk.nl/topics/duurzame-inzetbaarheid/achtergrond/wat-duurzame-inzetbaarheid
https://www.hrpraktijk.nl/topics/duurzame-inzetbaarheid/achtergrond/wat-duurzame-inzetbaarheid
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Dit rapport is als volgt opgebouwd. Ten eerste wordt de theoretische achtergrond besproken. 

Hierin staan we stil bij het HR-procesmodel van Wright en Nishii (2013) dat de basis zal zijn voor 

de analyse van onze focusgroepen en het analysekader ‘antecedenten van 

personeelsbeschikbaarheid’ dat ontworpen is door Op de Beeck en Hondeghem (2019). Ten tweede 

beschrijven we de onderzoeksaanpak die bestaat uit een vooronderzoek (caseselectie) met 

verkennende interviews en een casestudie met focusgroepen. Ten derde zullen de resultaten 

weergegeven worden per case, waarbij we telkens stilstaan bij de antecedenten en het beleid 

rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid. Ten vierde zullen we een koppeling maken tussen de 

resultaten en de literatuur en worden er een aantal aanbevelingen geformuleerd.  
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2 THEORETISCHE ACHTERGROND 

In dit deel staan we stil bij het HR-procesmodel van Wright en Nishii (2007) en het samenvattend 

kader inzake antecedenten van personeelsbeschikbaarheid van Op de Beeck en Hondeghem (2019).  

2.1 HR-PROCESMODEL WRIGHT & NISHII (2013) 

In dit rapport zal het HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007) als analysemodel gehanteerd 

worden, wat een gevestigde waarde is in de wetenschappelijke literatuur. Verder geeft het ook 

een goede leidraad om na te gaan of de doelen van het beleid bereikt worden en op welke manier 

dit gebeurt, alsook de percepties hierop. Mogelijke obstakels of discrepanties tussen de 

verschillende stappen in het model kunnen door dit model aan de oppervlakte komen. Het model 

van Wright & Nishii (2007) beschrijft in essentie de opeenvolgende stappen van hoe een beoogd 

HR-beleid omgezet wordt in een beleid dat al dan niet kan bijdragen aan de organisatieprestaties. 

 

Figuur 2.1 - HR-procesmodel [aangepast van (Nishii & Wright, 2007; 2013)] 

Dit onderzoek focust op de drie eerste stappen van het model. Het eerste onderdeel van het HR-

procesmodel is het beoogde HR-beleid. Het gaat hier vooral om het strategische HR-beleid dat 

voor ogen gehouden wordt alsook de HR-praktijken die men wil gebruiken om een aantal doelen 

te bereiken. Men gaat er vanuit dat het beoogde HR-beleid een aantal reacties zal uitlokken bij de 

werknemers wat dan zou moeten bijdragen aan de organisatieprestaties. De tweede stap in het 

model beschrijft de geïmplementeerde HR acties in de organisatie. Het gaat hier dus om de 

effectieve HR-praktijken die men in de organisatie gaat gebruiken. Het onderscheid tussen het 

beoogde en geïmplementeerde HR-beleid wordt verklaard door het feit dat men er vanuit gaat 

dat deze twee kunnen afwijken van elkaar. De voornaamste oorzaak hiervan zouden de 

uitvoerders van het HR-beleid zijn, in het bijzonder de leidinggevenden. Het gepercipieerde HR-

beleid verwijst naar hoe medewerkers dit beleid ervaren. Het gaat hier dus om de percepties die 

gebonden zijn aan individuele werknemers. Elke medewerker kan een andere ervaring en perceptie 

hebben op de verschillende HR-praktijken. Knies (2012) voegt daar nog aan toe dat medewerkers 

elkaars percepties kunnen beïnvloeden. De volgende stap in het model omvat de houding en de 

reacties van de medewerkers ten gevolge van het gepercipieerde beleid. De manier waarop 

medewerkers hiermee omgaan zal dan ook een invloed hebben op het laatste onderdeel van het 

model, namelijk de organisatieprestaties (Nishii & Wright, 2007; 2013).  
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2.1.1 Implementatie van HR-beleid 

Bij de ontwikkeling van dit bovenstaande model wilden de auteurs ook voldoende aandacht 

schenken aan de tussenliggende schakels en processen bij de implementatie van het beleid (Nishii 

& Wright, 2007;2013). Zo kunnen er zich verschillende obstakels vormen bij de implementatie en is 

het een moeilijke opgave om een coherente aanpak te voorzien bij de implementatie van HR-

praktijken. Om van een beoogd HR-beleid naar een geïmplementeerd HR-beleid te gaan, spelen 

lijnmanagers een belangrijke rol (Brewster & Larsen, 1992; Brewster & Söderström, 1994; Vermeeren, 

2014). Het zijn immers zij die het voortouw moeten nemen bij de implementatie van nieuwe HR-

praktijken. Om dit goed te laten verlopen is het van cruciaal belang dat een organisatie voldoende 

investeert in een gedegen opleiding en ondersteuning van de lijnmanagers. Hier kan een goed 

begrip van het beoogde beleid en de doelen helpen bij het invoeren van de praktijken op de 

werkvloer en draagt het bij aan de consistente implementatie van het HR-beleid (Guest & Bos-

Nehles, 2013; Vermeeren, 2014). 

Zoals eerder aangehaald, spelen lijnmanagers een cruciale rol. Vermeeren (2014) wijst daarbij ook 

op het belang van de leiderschapsstijl. Een stimulerende leiderschapsstijl zou volgens deze auteur 

positief bijdragen aan de implementatie van HR-praktijken, alsook aan het totaal van succesvol 

geïmplementeerde praktijken. Een stimulerende leiderschapsstijl zet immers vooral in op 

draagvlak, betrokkenheid en motivatie van de werknemers (Guest, 1997). Leiderschap dat gericht 

is op correctie en controle, zou geen effect hebben op het aantal succesvol geïmplementeerde HR-

praktijken (Vermeeren, 2014). Woodrow & Guest (2011) wijzen in hun studie ook nog op het feit 

dat lijnmanagers vaak zelf prioriteiten stellen en accenten leggen op de implementatie, waardoor 

de relatie tussen het beoogde HR-beleid en geïmplementeerde HR-beleid aangetast kan worden.  

2.1.2 Percepties op het geïmplementeerd HR-beleid 

Een andere afwijking van het beoogde beleid kan optreden doordat medewerkers de HR-

praktijken, en dus het geïmplementeerde beleid, op verschillende wijzen kunnen percipiëren en 

ervaren. Purcell & Hutchinson (2007) wijzen hier op een aantal processen die hiervan de oorzaak 

kunnen zijn. In hun studie wijzen ze op twee manieren waarop dit kan gebeuren. Enerzijds kan 

deze discrepantie veroorzaakt worden door de verschillende manieren waarop leidinggevenden 

deze HR-praktijken uitvoeren en implementeren. Anderzijds speelt ook de leiderschapsstijl een rol. 

Vermeeren (2014) wijst op het feit dat de leiderschapsstijl een invloed heeft op de manier waarop 

HR-praktijken worden gepercipieerd. Ook hier zou een stimulerende leiderschapsstijl positief 

gecorreleerd zijn aan de perceptie op het HR-beleid en als gevolg hiervan kunnen bijdragen aan 

de jobtevredenheid en organisatieprestaties. 

2.2 ANTECEDENTEN VAN PERSONEELSBESCHIKBAARHEID (OP DE BEECK & 

HONDEGHEM, 2019) 

Op de Beeck en Hondeghem (2019, pp. 37-56) hebben een samenvattend kader ontwikkeld voor 

antecedenten van personeelsbeschikbaarheid, dit kader wordt weergegeven in Figuur 2.2.  
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Figuur 2.2 –Samenvattend kader. – Antecedenten van personeelsbeschikbaarheid aangepast van (Op de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 44) 
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2.2.1 De antecedenten van personeelsbeschikbaarheid 

Wat de antecedenten betreft, worden er vier categorieën onderscheiden: individuele factoren, 

jobgerelateerde factoren, factoren in de directe werkomgeving en organisatiebrede factoren. De 

factoren worden hier kort toegelicht. Een volledig beschrijving kan teruggevonden worden in het 

rapport (Op de Beeck & Hondeghem, 2018).  

 Individuele factoren:  

- Demografische aspecten: zoals geslacht, leeftijd, anciënniteit, etniciteit, 

opleidingsniveau, gezinsgrootte. 

- Persoonlijkheidskenmerken: zoals emotionele instabiliteit, angst, agressie, 

onafhankelijkheid, zelfvertrouwen, impulsiviteit. 

- Psychologisch kapitaal: zoals veerkracht, optimisme, zelfeffectiviteit, hoop. 

- Familiale overwegingen: grote gezinnen, jonge kinderen, huishoudelijke taken, 

zorgverlenende rol t.a.v. andere familieleden. 

  Jobgerelateerde factoren:  

- Jobontwerp: jobkenmerken zoals autonomie, complexiteit, doorgroeimogelijkheden, 

ontwikkelingsmogelijkheden. 

- Rolduidelijkheid: rolambiguïteit, rolconflict, roloverbelasting. 

- Flexibele werkarrangementen: contractuele flexibiliteit, ruimtelijke flexibiliteit, 

temporele flexibiliteit. 

 Factoren in de directe werkomgeving: 

- Leiderschap: steun door leidinggevende, leiderschapsstijl.  

- Relatie met collega’s: interactie met collega’s, steun door collega’s, grootte van het 

team. 

 Organisatiebrede factoren: 

- Afwezigheidscultuur: verwachtingen m.b.t. het afwezigheidsgedrag van werknemers. 

- Organisatiepolitiek: eigenbelang nastreven. 

- Erkenning vanuit de organisatie: appreciatie van prestaties en formele bevestiging. 

- Arbeidsvoorwaarden: compensatie ziekte, arbeidsbescherming, loonniveau. 

2.2.2 Modererende variabelen 

Er werden ook twee modererende variabelen gedefinieerd, namelijk verwachtingen en billijkheid. 

Werknemers hebben bepaalde verwachtingen t.a.v. hun job en zijn individu specifiek. Voor 

werknemers is het voornamelijk belangrijk dat hun job en werkomgeving hier (grotendeels) aan 

voldoen, ongeacht wat deze verwachtingen zijn. Doordat medewerkers zich vaak vergelijken met 

anderen, willen ze een zo billijk mogelijke situatie bekomen en zullen hun gedrag dan ook 

aanpassen om eventuele ongelijkheden weg te werken. Indien er toch sprake zou zijn van een 

ongelijkheid kan dit resulteren in een hogere afwezigheid, om deze ongelijkheid te compenseren. 

file:///C:/Users/jolie/Downloads/Antecedenten_personeelsbeschikbaarheid%20(1).pdf
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Het verband tussen de antecedenten en de werknemersuitkomsten en tussen de antecedenten en 

mediërende variabelen kunnen dus op deze manier beïnvloed worden.  

2.2.3 Mediërende variabelen 

Naast een direct verband tussen de antecedenten en personeelsbeschikbaarheid, wordt ook een 

indirect verband getoond. Verschillende mediërende variabelen kunnen de relatie tussen de 

antecedenten en personeelsbeschikbaarheid namelijk versterken/beter verklaren. Als mediërende 

variabelen werden geïdentificeerd: jobtevredenheid, werkstress, betrokkenheid en motivatie. Deze 

aspecten vormen met andere woorden belangrijke attitudes in het streven naar een hoge(re) 

personeelsbeschikbaarheid (Op de Beeck & Hondeghem, 2019, pp. 37-56). 
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3 ONDERZOEKSAANPAK 

In de methodologische onderzoeksaanpak maken we een onderscheid tussen twee delen:  

(1) een verkennend vooronderzoek omtrent het beoogd welzijnsbeleid en 

personeelsbeschikbaarheid; (2) een casestudieonderzoek omtrent de implementatie en percepties 

van het welzijnsbeleid en personeelsbeschikbaarheid. 

3.1 HET ONDERZOEKSOPZET 

Het onderzoeksopzet is gebaseerd op het procesmodel van Wright en Nishii (2013). Dit model 

biedt een leidraad om na te gaan in welke mate het ontwikkelde beleid rond welzijn en 

personeelsbeschikbaarheid ook werkelijk op de vooropgestelde manier geïmplementeerd en 

ervaren wordt, zodat de beoogde doelen bereikt worden. 

Bij het bestuderen van het huidige HR-beleid kunnen we drie niveaus onderscheiden (zie punt 2.1). 

Hieronder geven we weer hoe deze niveaus vertaald worden naar het onderzoeksproject: 

- Beoogd beleid: In welke mate en op welke manier besteedt men in het HR-beleid van de 

entiteiten aandacht aan welzijn en personeelsbeschikbaarheid?  

- Geïmplementeerd beleid: In welke mate en op welke manier implementeren 

leidinggevenden het beleid rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid in hun team? Hoe 

gaan leidinggevenden om met personeelsbeschikbaarheid in hun team? 

- Gepercipieerd beleid: Hoe percipiëren werknemers het beleid rond welzijn en 

personeelsbeschikbaarheid? Welke factoren achten werknemers belangrijk in de beslissing 

tot aan- of afwezigheid, i.e. beschikbaarheid? 

3.2 CASESELECTIE: VERKENNEND VOORONDERZOEK  

De caseselectie bouwt verder op het onderzoek naar de antecedenten van 

personeelsbeschikbaarheid (Op de Beeck & Hondeghem, 2019). Op basis van secundaire data m.b.t. 

personeelseffectieven en de personeelspeiling (gegevens 2016) werd een matrix opgesteld met 

potentieel interessante cases4. Meer specifiek werden er tien entiteiten met de hoogste 

personeelsaanwezigheid én de tien entiteiten met de laagste personeelsaanwezigheid 

(aanwezigheidsratio5) geselecteerd. Bovendien werden voor deze 20 entiteiten ook de scores6 in 

de Personeelspeiling (relatief hoog of laag t.o.v. gemiddelde) bekeken. Deze werkwijze resulteerde 

in een overzichtstabel met potentieel interessante cases7.  

                                              
4 De pool van potentiële cases omvatte enkel entiteiten die ook opgenomen waren in de empirische analyses (voor het jaar 2016) uit het onderzoek 
naar de antecedenten van personeelsbeschikbaarheid. 
5 De aanwezigheidsratio geeft de verhouding weer tussen de personeelsaanwezigheid en het personeelsaantal. 
6 Meer specifiek bekeken we de scores op de variabelen gelinkt aan de antecedenten van personeelsbeschikbaarheid, met bijzondere aandacht voor 
algemene jobtevredenheid. 
7 Omwille van confidentialiteitsredenen werden de namen van de cases vervangen door een letter.  
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Tabel 3-1 – Overzicht potentieel interessante cases 

  Aanwezigheidsratio (2016) 

  Hoogste Laagste 

P
e
rs

o
n

e
e
ls

p
e
ili

n
g
 (

20
16

) 

R
e
la

ti
ef

 h
o
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g
 

Case A 

Case B 

Case C 

Case D 

Case E 

Case F 

Case G 

Case H 

R
e
la

ti
ef

 l
a
a
g
 

Case I 

Case J 

Case K 

Case L 

Case M 

Case N 

Case O 

Case P 

Case Q 

Case R 

Case S 

Case T 

Noot: De entiteiten die cursief en onderstreept zijn, werden weerhouden voor het verkennende vooronderzoek (cf. infra). 

Vertrekkende vanuit deze tabel bekeken we verder ook, in overleg met de begeleidende werkgroep, 

welke entiteiten mogelijk interessant kunnen zijn vanwege hun (al dan niet aanwezige) beleid 

inzake welzijn en personeelsbeschikbaarheid. Op basis van de verschillende parameters werden 

uiteindelijk acht entiteiten weerhouden voor een verkennend vooronderzoek (cursief en 

onderstreept in Tabel 3-1). In het verkennende vooronderzoek voor deze entiteiten werden de 

resultaten van de personeelspeiling, de personeelseffectieven, en algemene kenmerken van het 

personeelsbestand (leeftijd, statuut, geslacht, …) bekeken en vergeleken.  

Voor het eigenlijke casestudieonderzoek (infra 3.3.2) werd er getracht om 4 cases te selecteren, 

één uit elk van de kwadranten van de matrix (Tabel 3-1). Onze keuze werd echter beïnvloed door 

de bereidwilligheid van de entiteiten om deel de nemen aan het onderzoek. Omwille van deze 

redenen maakten uiteindelijk drie cases deel uit van dit onderzoek. De cases zullen in dit rapport 

weergegeven worden als case 1, case 2, en case 3.8 

 

3.3 DATAVERZAMELING 

De dataverzameling van dit project bestaat uit twee delen: verkennende interviews en 

focusgroepen. De manier waarop de data verzameld werden, wordt in wat volgt kort toegelicht.  

3.3.1 Het beoogde beleid: verkennende interviews  

Rubin en Rubin (2012) omschrijven kwalitatief interviewen als de “art of hearing data”. HR-

business partners zijn cruciale actors in het welzijnsbeleid. Het is dan ook belangrijk om een 

gedetailleerd en rijk beeld te krijgen van de visie, perceptie en hun ervaring met het HR-beleid en 

de rol die het welzijnsbeleid daarin opneemt. Om een beeld te krijgen van het beoogde 

welzijnsbeleid zijn verkennende interviews met de HR business partners het meest geschikt. 

                                              
8 Omwille van de confidentialiteit werden de cases geanonimiseerd. 
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Interviews geven ons de vrijheid om bijvragen te stellen en de respondenten de kans te geven 

hun visie omtrent de bevraagde topics te geven. Het stelt ons ook in staat om af te wijken van 

de vooropgestelde topiclijst en ruimte te creëren voor nieuwe topics die mogelijk tijdens de 

interviews naar voren komen. De verkennende interviews hadden als doel om na te gaan in welke 

mate en op welke manier het HR-beleid van de entiteiten aandacht besteedt aan welzijn en 

personeelsbeschikbaarheid. Tijdens deze verkennende gesprekken werd er onder andere gevraagd 

naar hun algemene visie op welzijn en personeelsbeschikbaarheid, initiatieven op het gebied van 

welzijn, succes- en faalfactoren, uitdagingen voor de toekomst, en het actieplan ‘stress en burn-

out’. Indien er documenten beschikbaar waren omtrent het welzijnsbeleid werden deze ook 

doorgenomen.  

3.3.2 Het geïmplementeerde en gepercipieerde beleid: focusgroepen 

Op het niveau van het geïmplementeerde beleid organiseerden we focusgroepen met 

leidinggevenden, aangezien zij beschouwd worden als de primaire actor in de implementatie van 

HR-beleid. Op het niveau van het gepercipieerde beleid, organiseerden we focusgroepen met 

werknemers. Er is bewust gekozen om geen gemengde focusgroep met leidinggevenden en 

medewerkers te organiseren omwille van de gevoeligheid van het onderwerp. 

Focusgroepen zijn kwalitatieve dataverzamelingsmethodes waarbij een groep van respondenten 

in discussie met elkaar treedt over vooraf vastgestelde thema’s (Barbour & Kitzinger, 1999). Het is 

de bedoeling om via deze methodiek de gepercipieerde realiteit van de respondenten bloot te 

leggen. Het gaat daarbij eerder om het ‘begrijpen’ dan om het ‘verklaren’ van bepaalde fenomenen. 

Het voordeel van focusgroepen ligt vooral in het feit dat er interactie tussen de respondenten 

kan plaatsvinden. Terwijl diepte-interviews vooral gekenmerkt worden door de interactie tussen 

onderzoeker en respondent, kan bij een focusgroep ook interactie optreden tussen de 

verschillende respondenten onderling. Zo brengen niet alleen de vragen van de onderzoeker 

dynamiek in het onderzoek, maar ook de reacties van de respondenten. Hierdoor kunnen 

interessante discussies ontstaan, vertelt men gemakkelijker verschillende anekdotes en kan men 

dieper op elkaars mening ingaan. Doordat focusgroepen mensen samenbrengen en dus eigenlijk 

voor een sterke sociale context zorgen, zijn respondenten ook vaker geneigd om hun 

referentiekaders en paradigma’s bloot te leggen door dieper over hun meningen na te denken en 

argumenten te formuleren (Roose & Meuleman, 2017). Bovendien kan er zo ook nagegaan worden 

of bepaalde ervaringen/praktijken door de hele organisatie gedragen worden en of/hoe deze in 

verschillende omstandigheden ervaren worden. Dit kan er voor zorgen dat focusgroepen 

diepgaandere en meerledige informatie naar boven halen.  

De selectie van de respondenten werd overgelaten aan de HR-business partner van de entiteit. 

Er werd aan hen de keuze gelaten om zelf al een selectie te maken van mogelijk interessante 

deelnemers of een oproep tot vrijwillige deelname uit te sturen naar alle leidinggevenden of 

medewerkers. In het eerste geval spreken we van een doelgerichte steekproef waarbij de 

respondenten gekozen worden vanuit het idee dat zij over de meest relevante informatie over 

het onderwerp beschikken (Roose & Meuleman, 2017). Hierdoor ontstond wel het risico dat 

voornamelijk leidinggevenden met een positieve visie werden aangeduid, wat een bias zou kunnen 

opleveren in de resultaten. Uit het onderzoek bleek echter dat er voldoende rijke informatie kon 

worden verzameld. In het tweede geval wordt er naar alle leidinggevenden of medewerkers een 

oproep uitgestuurd met de vraag tot vrijwillige deelname, de zogenaamde zelfselectie (Van Thiel, 
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2007, p. 55) De respondenten die deelnamen aan de focusgroepen vervulden ook verschillende 

functies binnen de organisatie en waren afkomstig uit verschillende diensten binnen de entiteiten. 

In dit opzicht kunnen we stellen dat er toch enige heterogeniteit in de focusgroepen aanwezig 

was. 

Tabel 3-2 – Overzicht focusgroepen en aantal deelnemers 

Entiteit 
#Deelnemers focusgroep 

leidinggevenden 

#Deelnemers 1e focusgroep 

medewerkers 

#Deelnemers 2de focusgroep 

medewerkers 

CASE 1 10 6 10 

CASE 2 8 9 / 

CASE 3 6 10 / 

 

De focusgroepen duurden tussen de drie kwartier en twee uur, dit om de respondenten voldoende 

tijd te geven om na te denken en op elkaar in te spelen. De focusgroepen zelf liepen 

semigestructureerd, zo werd er een leidraad voorzien in de vorm van een aantal stellingen die 

voorgelegd werden aan de respondenten. Deze werden opgedeeld in vijf hoofdthema’s: algemene 

visie op het beleid rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid, de implementatie OF de perceptie 

van het welzijnsbeleid, factoren die een invloed hebben op de aan- of afwezigheid van personeel, 

de impact van een hoge personeelsafwezigheid, en ondersteuning vanuit HR. Voor elke case 

werden er een aantal specifieke stellingen/vragen opgenomen op vraag van de entiteiten. Deze 

stellingen hadden als doel om een aantal reacties uit te lokken, de discussie aan te wakkeren en 

om ervoor te zorgen dat de centrale topics zeker behandeld werden. Hoewel er gebruik werd 

gemaakt van deze stellingen was het niet de bedoeling om het hele gesprek in een vast stramien 

te laten verlopen. Zo was het belangrijk dat er voldoende eigen inzichten, bevindingen en 

bedenkingen werden gedeeld. Een belangrijke taak van de onderzoeker was echter om een balans 

te vinden tussen enerzijds een creatieve, en niet voor de hand liggende, inbreng van de 

respondenten en anderzijds een te verre afdwaling van het onderwerp.  

In onderstaande Tabel 3-3 geven we een schematisch overzicht van het onderzoeksopzet en de 

methoden. 

Tabel 3-3 – onderzoeksopzet en de methoden 

Niveaus HR-beleid Analyseniveau Doelgroep Methode 

Beoogd Organisatie/entiteit HR-medewerker Interviews/documentenanalys

e 

Geïmplementeerd Team Leidinggevende Focusgroepen 

Gepercipieerd Individu Leidinggevende/ 

werknemer 

Focusgroepen 

Indien de entiteit ons (beleids)documenten betreffende het welzijnsbeleid ter beschikking kon 

stellen, werden deze ook doorgenomen. Door de bevindingen op de drie niveaus te vergelijken, is 

het bovendien mogelijk om eventuele discrepanties tussen het beoogde beleid van de entiteit en 

de uitvoering en perceptie op de werkvloer te identificeren. De bijkomende focus op antecedenten 
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van personeelsbeschikbaarheid maakt dat we mogelijk ook aanbevelingen kunnen doen voor 

(nieuwe) accenten in het beleid hieromtrent. 

3.3.3 Beperkingen onderzoek 

Natuurlijk zijn er ook verschillende nadelen verbonden aan het gebruik van focusgroepen. Zo is 

het managen van een focusgroep niet altijd even gemakkelijk. Het samenbrengen van 

verschillende respondenten met elk hun eigen meningen en bevindingen kan resulteren in een 

bepaalde groepsdynamiek waarbij de ene respondent de andere kan overheersen. De opdracht 

van de onderzoekers is dan ook het goed managen van deze groepsdynamiek zodat iedereen een 

gelijke inbreng heeft. Een tweede moeilijkheid die een focusgroep met zich meebrengt, en die 

steeds de nodige aandacht vereist, is het feit dat er in de analyse van de data steeds rekening 

moet gehouden worden met het groepsniveau. Hiermee wordt bedoeld dat focusgroepen geen 

loutere groepering zijn van individuele face-to face interviews. Zo moet er dus steeds aandacht 

worden besteed aan de sociale beïnvloeding die respondenten op elkaar hebben (Mortelmans, 

2013).  
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4 RESULTATEN 

In wat volgt zullen de resultaten per case besproken worden. Voor elke case zal er kort ingegaan 

worden op een aantal personeelseffectieven, personeelsaantal, personeelsbeschikbaarheid en 

personeelsaanwezigheid. De Vlaamse overheid definieert deze als volgt (De Vlaamse Overheid, 

2019).9 

- Personeelsaantal: het aantal personen dat bij een entiteit in dienst is 

- Personeelsbeschikbaarheid: het aantal personeelsleden van een entiteit die in een 

bepaalde periode beschikbaar waren. De personeelsbeschikbaarheid wordt uitgedrukt in 

bruto VTE. Het wordt steeds over een periode berekend in plaats van op één dag. 

- Personeelsaanwezigheid: Bij de personeelsaanwezigheid wordt vertrokken van de 

personeelsbeschikbaarheid en wordt daarvan bijkomend alle afwezigheden in mindering 

gebracht. Dat zijn in eerste instantie het vakantieverlof en andere betaalde 

verlofafwezigheden, maar ook alle afwezigheden ten gevolge van ziekte, arbeidsongeval 

en zwangerschap (ook als deze betaald worden door het ziekenfonds, zoals bij de 

contractuele personeelsleden). Enkel plaats- en tijdsonafhankelijk werken, overuren, 

dienstreizen en opleidingen worden meegeteld, omdat personeelsleden tijdens deze uren 

reële prestaties leveren. 

 

De twee ratio’s en de prestatiegraad zijn daarbij afgeleiden van personeelsaantal, 

personeelsbeschikbaarheid en personeelsaanwezigheid, zoals hieronder weergegeven. 

- Beschikbaarheidsratio = personeelsbeschikbaarheid over jaar / personeelsaantal op 

31/12/jaar 

- Aanwezigheidsratio = personeelsaanwezigheid over jaar / personeelsaantal op 31/12/jaar 

- Prestatiegraad = personeelsaanwezigheid over jaar / personeelsbeschikbaarheid over jaar 

 

Het is belangrijk om op te merken dat deze definities enkel gebruikt worden bij de interpretatie 

van de cijfers. In het globale rapport wordt personeelsbeschikbaarheid gedefinieerd als 

personeelsaanwezigheid.  

4.1 ALGEMENE VASTSTELLING 

Bij het afnemen van de focusgroepen werd er algemeen gevraagd naar het welzijnsbeleid met een 

specifieke aandacht voor de personeelsbeschikbaarheid. Tijdens elke focusgroep kregen we 

standaard als eerste vraag wat er precies verstaan werd onder ‘personeelsbeschikbaarheid’. 

Hieruit bleek dat dit voor de respondenten dus een moeilijk vatbaar begrip was. Hierdoor grepen 

leidinggevenden en medewerkers vaak terug naar het welzijnsbeleid in het algemeen. Binnen de 

verschillende entiteiten is er namelijk geen sprake van een beleid specifiek rond 

personeelsbeschikbaarheid, maar dit zit vanuit hun visie vervat in het welzijnsbeleid en de diverse 

initiatieven die hierrond genomen worden. Deze sterke focus op het welzijn in het algemeen zal 

dan ook tot uiting komen in de resultaten. 

                                              
9 Uitgebreide definities kunnen teruggevonden worden via deze link  

https://overheid.vlaanderen.be/bedrijfsinformatie-vlaamse-overheid/rapporteringsdefinities/definities-personeelseffectieven#aanwezigheid
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4.2 CASE 1 

Uit het verkennend vooronderzoek blijkt dat het personeelsbestand van case 1 in 2016 957 

werknemers telt. Dat is een verdubbeling van het aantal personeelsleden ten opzichte van 2014 

(Tabel 4-1). De uitbreiding van het toepassingsgebied en staatshervormingen kunnen aan de 

oorsprong liggen van deze opvallende toename (overheveling federale ambtenaren naar case 1). 

Ondanks een relatief stabiele personeelsbeschikbaarheid daalde de aanwezigheid aanzienlijk. Case 

1 heeft in 2016 één van de laagste aanwezigheidsratio’s (62,9%). 

Tabel 4-1 – Personeelseffectieven case 1 (2012-2014-2016) 

 2012 2014 2016 

Personeelsaantal 494 465 957 

Personeelsbeschikbaarheid 460,44 423,25 854,00 

Personeelsaanwezigheid 346,13 322,20 602,40 

Beschikbaarheidsratio 0,932 0,910 0,892 

Aanwezigheidsratio 0,701 0,693 0,629 

Prestatiegraad 0,752 0,761 0,705 

 

Case 1 heeft een ietwat ouder personeelsbestand, met een meerderheid van het personeel in de 

leeftijdscategorie 46-54 jaar (Tabel 4-2). Het personeel is bovendien overwegend statutair (83,70%) 

en op niveau C (43,35%) tewerkgesteld. De langdurige ziekteafwezigheid ligt ook relatief hoog 

(5,22%). 

De scores op de Personeelspeiling liggen veelal rond het gemiddelde van de DVO (Tabel 4-3). Op 

het gebied van psychologisch kapitaal en jobontwerp zijn de werknemers van case 1 echter 

beduidend minder tevreden dan hun collega’s in de DVO en de andere 7 potentiële cases. 
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Tabel 4-2 – Demografisch profiel case 1 (2016) 

 case 1 

Leeftijd  

≤34 19,03% 

35-44 26,02% 

45-54 35,53% 

≥55 19,42% 

Statuut  

Statutair 83,70% 

Contractueel 16,30% 

Niveau  

Niveau A 19,75% 

Niveau B 23,29% 

Niveau C 43,35% 

Niveau D 13,62% 

Ziekteafwezigheid >30d  

2012 5,38% 

2016 5,22% 
 

Tabel 4-3 – Personeelspeiling case 1 (2016) 

 Gemiddelde 

case 1 

Gemiddelde 

DVO 

Psychologisch 

kapitaal 
3.801 3,962 

Jobontwerp 3.24 3,395 

Rolduidelijkheid 3.757 3,799 

Flexibele 

werkarrangementen 
4.039 4,076 

Leiderschap 3.804 3,771 

Collega's 3.966 3,946 

Erkenning 4.195 4,208 

Arbeidsvoorwaarden 3.124 3,348 

Jobtevredenheid 4.119 4,185 

Werkstress (-) 3.922 3,992 

Betrokkenheid 3.826 4,029 
 

 

4.2.1 De antecedenten van personeelsbeschikbaarheid in de praktijk 

4.2.1.1 Individuele factoren 

Wat de individuele factoren betreft, kwamen er voor de demografische kenmerken weinig 

voorbeelden naar boven. Zo werd er enkel aangehaald dat personen die een leeftijd hadden die 

dicht tegen de pensioenleeftijd aanligt vaker afwezig zijn. Dit omwille van het feit dat ze vaker 

afwezigheidssystemen gebruiken om de resterende dagen tot hun pensioen te overbruggen. Wat 

betreft de ambtenaren die overgeheveld zijn van het federale naar het Vlaamse niveau werd 

opgemerkt dat sommige een hogere leeftijd hebben en hierdoor ook een hele carrière achter zich 

hebben liggen. Hierdoor zouden deze, volgens de respondenten, minder gemotiveerd zijn en dus 

ook een hogere mate van afwezigheid vertonen.  

“Als die mensen op het moment dat ze naar hier komen… een stuk in de 50 zijn en bovendien 

weinig gemotiveerd. Dan moet je niet verwonderd zijn dat ze veel afwezig zijn.” 

Psychologisch kapitaal, althans de onderliggende concepten hiervan, kwamen in deze studie wel 

een aantal keer naar voren in de focusgroepen, zij het op een indirecte manier. Zo gaven een 

aantal leidinggevenden aan dat ze wel eens de hoop verliezen wanneer ze iets aan de situatie met 

betrekking tot de hoge afwezigheid willen doen. Er heerst soms het gevoel van onmacht. Dit had 

dan ook weer een invloed op hun eigen welzijn, zeker als de veerkracht om zich te herpakken na 

tegenslagen niet groot is: “Een steen kan je niet vooruit krijgen.” 

Individuele verwachtingen sluiten hierbij aan. Zo gaven respondenten aan dat ze bepaalde 

verwachtingen hadden ten opzichte van hun huidige of toekomstige job. Deze verwachtingen 
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konden gaan van de jobinhoud tot en met de verwachtingen omtrent de organisatiecultuur. 

Vooral bij de ambtenaren die overkwamen van het federale niveau bleken de individuele 

verwachtingen van sommigen niet altijd te stroken met de realiteit waarin ze belanden. Dit zou 

volgens hen dan ook een weerslag hebben op het welzijn en op de aan- of afwezigheid.  

“[…] dat we met goede intenties en een goed gevoel kwamen. Dan begin je stilletjes te voelen dat 

er toch iets niet klopt hier.” 

“Ik lach er altijd mee, maar ze hadden ons suikerbollen en pralines beloofd. We hebben zuurtjes in 

de plaats gekregen.” 

Een aantal respondenten vermelden daarbij dat sommige medewerkers te hoge verwachtingen 

hebben naar de job toe. Volgens hen zou dit zorgen voor een grote teleurstelling als ze dan met 

de realiteit geconfronteerd worden. Zo zou er een grote discrepantie zijn tussen wat mensen 

verwachten rond bijvoorbeeld loon of taakinhoud en wat ze ervaren in hun eigen situatie. Volgens 

hen zou hier duidelijker over gecommuniceerd moeten worden vanuit de leidinggevenden, zodat 

de verwachtingen en de realiteit beter op elkaar afgestemd kunnen worden. 

“We leven in een tijd waar er een discrepantie heerst tussen wat mensen verwachten en wat ze 

zien in hun eigen situatie. Die discrepantie is zodanig hoog dat ze zich daar niet goed bij voelen.” 

Wat betreft familiale overwegingen werd er aangegeven dat de thuissituatie wel een bepaalde 

invloed kan hebben op de aan- of afwezigheid op het werk. Zo werd er door een aantal 

respondenten opgemerkt dat het zorgen voor de kinderen een impact heeft op het wel of niet 

aanwezig zijn. Zo zou het combineren van het gezinsleven en het werk niet altijd even vlot 

verlopen. Dagdagelijkse uitdagingen, zoals het brengen of halen van de kinderen naar school of 

hobby’s, zorgen ervoor dat sommige respondenten zich wel eens sneller afwezig durven melden.  

4.2.1.2 Jobgerelateerde factoren 

Wat de jobgerelateerde factoren betreft, komen een aantal zaken terug in de focusgroepen. De 

autonomie die medewerkers hebben om hun eigen werk te plannen en te regelen zou belangrijk 

zijn. Vooral een gebrek aan autonomie zou negatieve gevolgen kunnen hebben voor het welzijn 

en de personeelsbeschikbaarheid. De invloed van autonomie kwam in verschillende vormen terug. 

Zo gaven sommige respondenten aan dat de ruimte die ze hebben om hun werk te regelen en in 

te vullen, steeds kleiner wordt. Het verminderen van deze discretionaire ruimte zou negatief zijn 

voor hun welzijn.  

“Dat was juist het plezier dat je uit uw job haalde. De materie en soms het verschil maken, omdat 

je het fout interpreteerde en de moeite nam om het na te kijken.” 

“Ik denk ook doordat ze alles zo beperkt hebben van taken, vroeger kon je alles zelf regelen van A 

tot Z. Nu steken ze alles in hokjes. Als ik dat zo hoor van collega’s dan is het precies bandwerk.” 

Een mogelijke oorzaak van deze verminderde autonomie zou volgens de respondenten kunnen 

liggen in het feit dat er vooral op prestaties en prestatiemetingen gefocust zou worden door 

leidinggevenden. Hiermee werd er niet bedoeld dat het meten zelf negatief is, maar dat een 

eenzijdige en doorgedreven focus hierop als negatief wordt ervaren. Hierdoor zouden 

medewerkers veel minder grondig te werk kunnen gaan en minder hun expertise ten volle 

gebruiken. 
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“Het gaat maar over presteren, presteren en presteren. Het hoe is niet belangrijk, als je uw aantal 

maar haalt. Dan ben je een goei eh. Als je uw aantal eens niet haalt door omstandigheden, dan is 

het van oei … dat kan niet eh!” 

“Wat mij heel hard stoort is dat vooral kwantiteit belangrijker is dan kwaliteit. Ze hebben precies 

liever iemand die zijn aantallen haalt en veel fouten maakt, dan iemand die ze niet haalt. Dan is 

het ook precies dat er een probleem is, maar er is helemaal geen probleem. Je doet je werk gewoon 

goed! Het stoort me enorm dat het gewoon cijfers zijn en die je moet halen. Maar hoe…” 

 “[…] en de cijfers kloppen dan wel, maar ze staan niet stil bij welke impact dat heeft op de werking 

en het welzijn van het team.” 

Zoals in het theoretische kader al werd aangehaald, wordt ook de taak- en jobcomplexiteit als 

een belangrijke factor beschouwd. Dit is sterk gelinkt met autonomie in de job. Zo werd duidelijk 

dat een verregaande standaardisering van processen en procedures het werk minder uitdagend 

maakt. Dit zou twee mogelijke oorzaken hebben. Ten eerste wordt het niveau van repetitie die 

een job bevat, verhoogd. Ten tweede zou de creativiteit, die medewerkers in hun job kunnen 

steken, verloren gaan.  

“Wat daar bij aansluit is dat alles zo gestandaardiseerd is. Berichten worden gestandaardiseerd, 

procedures gestandaardiseerd. Ik versta dat wel. Ze willen dat burgers gelijk behandeld worden. 

Voor werknemers zorgt dat er wel voor dat uw creativiteit, expertise en motivatie verdwijnt.” 

Vanuit de focusgroepen kwamen er een aantal bevindingen naar boven die verbonden kunnen 

worden met doorgroeimogelijkheden. Het is zo dat men in een overheidsorganisatie meestal aan 

bepaalde voorwaarden moet voldoen en deelnemen aan procedures vooraleer men in aanmerking 

kan komen voor een bepaalde functie of promotie. Door verschillende respondenten werden deze 

procedures als oneerlijk beschouwd. Zo hadden verschillende respondenten het gevoel dat er 

onregelmatigheden gebeurden bij het toekennen van promoties en benoemingen. Dit zorgt ervoor 

dat er een gebrek aan doorgroeimogelijkheden werd ervaren.  

“Als je ziet dat alles al mooi verdeeld is en benoemd, dan is het niet meer fel eerlijk he.” 

“Als je de bevorderingen bekijkt die uitgeschreven zijn; je kan er overal praktisch een naam op 

plakken.” 

“De selectieprocedures zijn zodanig opgesteld dat je al weet voor wie dat het is.” 

“Voor alle functies of bevorderingen is uw beoordeling vooral op het mondelinge gesprek. Ik zou 

dat liever omgekeerd zien. Dat je schriftelijk getest wordt en dan mondeling toelichten. Want ik 

heb het gevoel bij een mondeling: ze doen ermee wat ze willen. Ze gebruiken uw woorden zoals ze 

het willen.” 

Niet enkel het zicht op een toekomstige promotie heeft een invloed op het welbevinden van 

medewerkers, en in later stadium hun aan- of afwezigheid, maar ook de 

ontwikkelingsmogelijkheden in de huidige job. Hoewel dit niet altijd bevestigd wordt in de 

wetenschappelijke literatuur kwam dit wel ter sprake in een focusgroep. Zo gaf een respondent 

aan dat dit voor haar een belangrijke factor was, maar dat er weinig mogelijkheden waren om 

opleidingen te volgen of deze opleidingen sloten niet altijd aan bij de opleidingsbehoeftes. 

Hierdoor gaf ze aan niet altijd ten volle gemotiveerd te zijn. Volgens haar zou dit een mogelijkheid 

zijn om in te spelen op het welbevinden van de medewerkers en dus hun algehele beschikbaarheid 

In de wetenschappelijke literatuur werd ook het concept van rolduidelijkheid naar voren 

geschoven. Rolduidelijkheid kan op verschillende aspecten slaan. Rolambiguïteit is daar één van. 
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Vooral bij de leidinggevenden kwam deze rolambiguïteit ter sprake. Zo hebben zij het gevoel dat 

ze soms te maken hebben met tegenstrijdige verwachtingen, dit tussen zichzelf als persoon met 

geïnternaliseerde normenkaders en de professionele rol van leidinggevenden die ze vervullen. Dit 

kan zorgen voor bepaalde ethische en morele dilemma’s.  

“Ik kwam eigenlijk in conflict met mijn eigen. Want de mensen die al hun best deden, daar moet je 

nog meer aan vragen. Diegene waar niks op pakt, daar kan je niet veel aan doen.” 

“Er is een conflict tussen de doelstellingen en het menselijke.” 

Vooral de hoge werkdruk zorgde volgens deze leidinggevenden voor rolambiguïteit. Zo gaven ze 

aan dat ze enerzijds moeten toezien op de prestaties binnen de organisatie. 

Prestatiedoelstellingen dienen immers gehaald te worden. Langs de andere kant dienen 

leidinggevenden toe te zien op het welzijn van hun medewerkers. Deze twee verwachtingen 

blijken in de praktijk niet altijd even goed of makkelijk verzoenbaar, volgens de respondenten. 

Een aantal van de leidinggevenden gaven aan hiermee te worstelen. 

“Ze zien enkel de statistiekbladen en die zijn belangrijk voor hen. Maar hoe de mensen zich voelen 

en welke impact dat heeft… dat is iets… dat gaat verloren.” 

In lijn hiermee ligt de roloverbelasting die de medewerkers ervaren. Zo gaven ze aan dat ze steeds 

meer werk en taken op zich moeten nemen. Personeelsleden die uitvallen worden niet altijd 

vervangen, waardoor de werklast opgevangen moet worden.  

“Als er dan iemand weg valt, dan moet je dat er ook nog bijnemen. Terwijl je al heel veel stress 

hebt van je eigen werk, maar zo creëer je dan weer een nieuwe burn-out, want de rest blijft met 

die stress zitten.” 

Al deze aspecten zorgen ervoor dat de medewerkers onder druk staan. Velen van hen gaven dan 

ook in de focusgroepen aan dat dit negatieve gevolgen had voor hun welzijn en de link met 

afwezigheid door een burn-out werd meermaals aangegeven.  

Wat betreft flexibele werkarrangementen en de invloed hiervan op het welzijn en de 

personeelsbeschikbaarheid zijn de resultaten niet zo eenduidig. Zo bleek al snel dat er 

verschillende flexibele werkarrangementen binnen case 1 aanwezig waren. Sommige afdelingen 

hadden vaste werktijden of hebben een vast aantal thuiswerkdagen waarover de medewerker 

kan beschikken. Andere afdelingen of teams hebben dit dan weer niet. Hoewel de meeste 

respondenten vooral positieve aspecten ervaren van PTOW, wijzen sommige respondenten toch 

op de gevaren. Zo zou door PTOW er een tendens ontstaan waarbij de work-life balance 

scheefgetrokken wordt.  

“Nu hetgeen dat nog misschien wel positief is, is het thuiswerken… maar ook daar worden weer 

bepaalde regeltjes aan vastgelegd. Dus als ze daar wat flexibeler in zouden zijn…. Dat gaat ook in 

tegen het principe van PTOW.” 

4.2.1.3 Factoren in de directe werkomgeving 

Zowel het belang van leiderschap als de relatie tussen collega’s kwamen naar voren als factoren 

die een invloed hebben op de aan- of afwezigheid. Wat betreft leiderschap gaven de medewerkers 

aan dat de directe leidinggevenden als een soort buffer gezien worden tussen hen en het 

topmanagement. Toch waren er grote verschillen tussen de ervaringen van medewerkers, maar 

steeds gaven ze aan dat de relatie tussen hen en de leidinggevenden een belangrijke impact heeft 

op hun welzijn. Vooral een leiderschapsstijl met aandacht voor welzijn zou volgens hen een 
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positieve invloed hebben op de personeelsbeschikbaarheid. Zo verwachten de medewerkers vooral 

een directe leidinggevende die betrokkenheid toont, maar ook hun belangen verdedigt.  

“De directe leidinggevende, naar mijn inzien, is nog diegene die het meeste verschil kan maken 

tussen het management en de werkvloer. Die kan nog wat bufferen.” 

“Wie is de persoon waar je nog waardering van kan krijgen? De enige waarvan je dit nog kan 

krijgen, is uwe rechtstreekse baas. Die weet dat je je werk goed doet en kijkt verder dan de dossiers. 

Daar krijg je nog positieve respons van.” 

De relatie met collega’s werd door de respondenten zowel als positief als negatief ervaren. Zo 

gaven ze aan dat, indien de relatie tussen verschillende collega’s goed zit en er een hoge mate 

van groepscohesie is, ze eerder geneigd zijn om toch naar het werk te komen en minder snel 

afwezig zijn, dit eerder uit een gevoel van samenhorigheid. Verder speelt het idee van billijkheid 

tussen collega’s een rol. Verschillende respondenten gaven aan dat ze sneller geneigd zijn om 

afwezig te zijn als hun collega’s dit ook zijn. Wat betreft prestaties gaven verschillende 

respondenten aan dat ze hun inspanningen afstemmen op die van collega’s.  

“Als je ziet dat er dan profiteurs tussen zitten. Dan denk je waarom moet ik dan… En dan begin je 

uw eigen inwendig...” 

“Het is ook een beetje besmettelijk eh. Ik ga het een beetje omschrijven: als er een vermoeden is 

dat er bepaalde personen niet echt ziek zijn, maar wel langdurig afwezig en dus er de kantjes van 

aflopen. Dan is dat besmettelijk voor de rest van de groep. En dat is niet bevorderlijk voor de sfeer 

en voor de mensen die ‘s morgens wel uit hun bed kruipen.” 

4.2.1.4 Organisatiebrede factoren 

Hoewel organisatiecultuur een vaag concept en moeilijk tastbaar is, gaven verschillende 

respondenten aan dat er binnen de organisatie zowel een cultuur van wantrouwen ten opzichte 

van het hoger management als onduidelijkheid heerst. Dit idee van wantrouwen zorgt voor een 

verminderd gevoel van welzijn binnen de organisatie.  

“[…] er is geen vertrouwen, maar eerder wantrouwen binnen case 1.” 

“Ik denk dat ze ons niet geloven. Dat is het probleem. Het wantrouwen naar ons toe. Ze zien in 

alles slecht en denken dat we het systeem misbruiken. Dat wantrouwen ligt zo hoog en dat wringt.” 

Wat betreft onduidelijkheid gaven de respondenten aan dat er grote verschillen zijn hoe met 

afwezigheid binnen de organisatie wordt omgegaan. De interne standaarden verschillen 

naargelang afdeling, team of leidinggevenden. Er heerst dan ook een bepaalde 

afwezigheidscultuur binnen bepaalde afdelingen en teams die een impact heeft op de 

personeelsbeschikbaarheid van de medewerkers. 

Bij de erkenning vanuit de organisatie werd vooral gekeken naar de rol van de directe 

leidinggevenden. Deze zouden, volgens de respondenten, nog het meest enige vorm van 

waardering uiten naar de medewerkers toe. Zo gaven de respondenten aan dat een spontane 

waardering in de dagdagelijkse samenwerking een belangrijke impact heeft. Wat een formeel 

uitgewerkt erkenningsprogramma betreft, hadden de medewerkers het gevoel dat dit niet 

bestond binnen de organisatie. Zo zagen zij de initiatieven, als die al genomen werden, ook eerder 

als misleidend.  

“De fundamenten zijn op dit moment niet goed en ik denk dat die maar goed moeten zitten eer 

dat mensen het gevoel hebben dat ze gerespecteerd worden. Als ze dat gevoel hebben gaan ze dat 



 

////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 
 
Antecedenten van personeelsbeschikbaarheid pagina 21 

ook appreciëren en aannemen dat er van alles extra wordt gegeven. Maar eerst … nu lijkt dat maar 

een zoethoudertje.” 

“Ik denk dat veel mensen het gevoel hebben dat we een middel zijn om de cijfers te halen, meer 

dan dat we als mens of persoon gezien worden. Dat geeft een zeer slecht gevoel bij mij op dit 

moment. Ze noemen ons zelfs middelen. In de laatste enquête die we kregen stelden ze ons de 

vraag of we vinden dat de middelen, tussen haakjes mensen en financiën, voldoende benut worden. 

Ze noemen ons echt middelen om tot een resultaat te komen.” 

Hoewel organisatiepolitiek en arbeidsvoorwaarden in de wetenschappelijke literatuur in verband 

worden gebracht met de organisatiebrede factoren, kwamen deze in de focusgroepen niet of in 

zeer beperkte mate ter sprake.  

4.2.2 Mediërende variabelen 

Vier mediërende variabelen werden beschreven die een indirecte invloed zouden hebben op de 

personeelsbeschikbaarheid. Zo werd vooral werkstress gezien als een belangrijk variabele die een 

impact heeft op de aan- of afwezigheid van een medewerker. Volgens de respondenten ligt de 

oorzaak hiervan in een aantal factoren. Zoals eerder werd aangehaald, ervaren de medewerkers 

een enorme werkdruk, een vermindering van autonomie, een sterk gevoel van controle, weinig 

flexibiliteit, enz. Dit alles zorgt ervoor dat de respondenten een hoog niveau van werkstress 

ervaren. Verder kwam ook motivatie aan bod in de focusgroepen. Verschillende respondenten 

hadden het gevoel dat ze steeds minder en minder gemotiveerd waren om naar het werk te 

komen. Vooral de verregaande standaardisatie en de strikte procedures, alsook het gebrek aan 

waardering zorgden hiervoor. Betrokkenheid werd ook als belangrijk geacht, maar door de 

verregaande standaardisering en doordat de kwantiteit belangrijker wordt geacht dan kwaliteit, 

neemt deze betrokkenheid af. De andere mediërende variabelen kwamen minder aan bod. 

“Ik denk dat de betrokkenheid in het algemeen aan het verminderen is. En dat is een 

beschermingsmechanisme. Voor wie of wat zou je nog, je wordt geacht juist dat van dat tot dat 

te doen. Je wordt enkel geacht je aantal te halen.” 

4.2.3 Het HR-procesmodel in de praktijk  

4.2.3.1 Het beoogde welzijnsbeleid 

Het welzijnsbeleid binnen case 1 zou nog in zijn kinderschoenen staan. Toch blijkt uit het 

verkennende interview met de HR-business partner van case 1 dat binnen case 1 reeds enkele 

initiatieven ondernomen worden op het gebied van welzijn en dat er nog heel wat op de 

toekomstplanning staan. De voornaamste doelstelling is om het hoge ziekteverzuim naar beneden 

te halen. Als het gaat om langdurige afwezigheden is het beleid binnen case 1 vooral gefocust op 

re-integratie. Maar er wordt ook ingezet op korte afwezigheden, waarbij men ook vooral wil 

inzetten op het versterken van de rol van de leidinggevenden en de weerbaarheid van 

medewerkers. Ondanks het ietwat ouder personeelsbestand is er echter geen sprake van een 

leeftijdsbewust personeelsbeleid. 

Uit de focusgroepen bleek echter dat verschillende medewerkers en leidinggevenden niet op de 

hoogte waren van het gevoerde beleid of de visie er achter. Hierbij moet wel de kanttekening 

gemaakt worden dat dit niet automatisch wil zeggen dat er geen strategische visie rond welzijn 

binnen case 1 bestaat.  
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“Dat was eigenlijk mijn eerste vraag die ik deze morgen wou stellen. Welk beleid wordt er, welk 

personeelsbeleid en welzijnsbeleid, wordt er binnen case 1 gevoerd?” 

Er heerste dan ook het idee dat er binnen case 1 pas recent een aantal ad hoc initiatieven (vb: 

sportdag, fruitbox, re-integratieambtenaar, …) opgezet zijn die zouden moeten bijdragen aan het 

welzijn en de personeelsbeschikbaarheid in de organisatie. Deze recente tendens zou volgens de 

respondenten te verklaren zijn door de slechtere cijfers die case 1 behaald had op het gebied van 

personeelsbeschikbaarheid. Volgens de respondenten is er dan ook geen duidelijke en coherente 

langetermijnvisie omtrent het welzijnsbeleid.  

“Ik denk eigenlijk dat het pas recent is dat ze in gang geschoten zijn, omdat blijkt uit de cijfers dat 

we hoger scoren dan het gemiddelde van de Vlaamse overheid en dus hebben ze een paar projecten 

opgezet.” 

Wat betreft de communicatie over het beoogde HR-beleid vonden de meeste respondenten dat 

er te weinig en niet coherent naar hen gecommuniceerd wordt omtrent de initiatieven en het 

beleid. Hoewel sommige initiatieven toch via de interne website (intranet) gecommuniceerd 

werden of via andere interne kanalen bekend werden gemaakt, hadden de respondenten het 

gevoel dat dit niet voldeed. Hierdoor moesten ze vaak zelf op zoek naar de juiste informatie. 

Vooral de leidinggevenden vonden dit storend. Zo gaven verschillende respondenten aan dat ze 

niet altijd goed wisten welke initiatieven er waren of hoe ze als leidinggevende hiermee aan de 

slag konden gaan. Er dient wel opgemerkt te worden dat er sterke verschillen waren tussen de 

leidinggevenden. Vooral de leidinggevenden die al vaker met de problematiek van hoge 

afwezigheid in het team in aanraking waren gekomen, hadden het meeste zicht op de initiatieven 

die er binnen case 1 genomen werden, omdat ze er dus al gebruik van gemaakt hebben.  

4.2.3.2 Het geïmplementeerde HR-beleid 

Binnen case 1 zitten er dus heel wat initiatieven nog in de pijplijn. De grootste uitdaging voor hen 

is dan ook het overtuigen van het management. 

Hoewel er niet altijd een duidelijk beeld is van het beoogde beleid rond welzijn proberen 

verschillende actoren bepaalde acties, die moeten bijdragen aan het welzijn, te implementeren. 

Ten eerste is er de HR-dienst van case 1 die hier een rol speelt. Wat langdurige afwezigheden 

betreft werkt case 1 sinds 2013 met een re-integratieambtenaar die gesprekken voert met de 

betrokken medewerker, afspraken maakt rond hervatting en integratie op de werkvloer, en de re-

integratieprotocols opvolgt. Deze persoon zal binnenkort ook een opleiding volgen tot stress en 

burn-out coach. Daarnaast wordt er ook ingezet op korte afwezigheden. In dit kader worden 

diverse initiatieven genomen zoals per jaar een overzicht bijhouden van het aantal afwezigheden 

(Bradford-factor) en in de toekomst het voeren van verzuimgesprekken, waarrond momenteel 

opleidingen georganiseerd worden voor leidinggevenden. Daarnaast wordt er voor 

leidinggevenden ook gewerkt met intervisie-sessies, waarbij men kan leren van elkaar. Rond een 

bepaald onderwerp kunnen leidinggevenden een specifieke case aanbrengen die dan behandeld 

wordt in groepen van 6-8 mensen. Case 1 heeft recent een risicoanalyse psychosociaal welzijn 

uitgevoerd. Op basis van deze resultaten willen ze een aantal gerichte opleidingen voorzien om 

de weerbaarheid van medewerkers te versterken, eventueel in samenwerking met Better minds 

at work. Ondanks het ietwat ouder personeelsbestand is er echter geen sprake van een 

leeftijdsbewust personeelsbeleid. Wel wordt er voor 50-plussers een medische check-up voorzien. 
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Case 1 zorgt dus voor heel wat ondersteuning van de leidinggevenden omtrent de problematiek. 

Toch waren hier verschillende meningen bij de respondenten. Vooral de leidinggevenden die sterk 

met de problematiek te maken hadden, vonden dat ze in het verleden bij de HR-dienst goed 

terecht konden m.b.t verzuimgesprekken en coachingsgesprekken. 

“[…] is iemand van HR. Ze helpt zo bij die gesprekken. Ik heb ook een tijdje coaching gehad, en dan 

kon ik ook deze gesprekken met haar voorbereiden en dan konden we ook bij haar terecht voor 

feedback.” 

Andere leidinggevenden hadden dan weer het gevoel te weinig bij de HR-dienst terecht te kunnen. 

Door de meeste leidinggevenden werd wel aangegeven dat ze van de HR-dienst een meer actieve 

rol verwachten. Zo zouden de respondenten liever duidelijke communicatie krijgen vanuit HR 

omtrent het welzijn en welzijnsbeleid, en hoe ze hiermee moeten omgaan. Vooral de formele 

systemen binnen de organisatie omtrent ziektedagen, het al dan niet sturen van een controlearts, 

aantal thuiswerkdagen, enz. zijn niet voor alle leidinggevenden even duidelijk.  

“Het is allemaal zeer flou. Het is beter om duidelijk te communiceren van dit zijn de lijnen en binnen 

de lijnen is er een bepaalde vrijheid. Het is ook beter om dat dan ook op papier te zetten. Dat er 

een leidraad is waar je op kan terugvallen, dan kan je zelf al eens zien van wat de mogelijkheden 

zijn.” 

“Er is echt wel noodzaak dat ze zeggen: zo is het en zo zit het in elkaar. Er is een stramien nodig 

waar je je aan kan houden.” 

“Ja dat is allemaal… we weten niet hoe de systemen werken. Dan word je daar mee geconfronteerd 

en dan krijgt ge de indruk van: trek uw plan!” 

De tweede actor, die tracht om het beoogde HR-beleid omtrent welzijn in de praktijk vorm te 

geven, is de re-integratieambtenaar. Deze persoon zou vooral een ondersteunende rol naar zowel 

leidinggevende als medewerker opnemen. Zo gaven de respondenten, die al in contact gekomen 

zijn met de re-integratieambtenaar, aan dat ze tevreden zijn van de dienstverlening van deze 

persoon. Er dient wel opgemerkt te worden dat de re-integratieambtenaar zelf voor lange tijd uit 

is en dus momenteel geen dienstverlening kan verstrekken. Bovendien neemt maar één persoon 

deze taken op zich voor heel de organisatie. Volgens verschillende respondenten is dit te weinig 

en zou deze dienstverlening best uitgebreid worden. 

“Wat ik echt sterk vond was dat als iemand langdurig afwezig was er met haar werd overlegd en 

vanuit het re-integratiestandpunt werd er een re-integratiegesprek gehouden met de betrokkenen. 

Dat vind ik wel sterk dat ze zo iets doen.” 

“Ja ik vind persoonlijk van wel. Je kon er ook iets aan vragen. Je kon vragen hoe het zat met 

bepaalde zaken. Met sommige mensen uit mijn team had ze ook al gesprekken gehad en dat is ook 

vertrouwelijk. Ze gaat geen gevoelige informatie aan mij geven. Maar als leidinggevende weet je 

wel van, ze zijn er mee bezig.” 

Zowel de HR-dienst als de re-integratie ambtenaar nemen de implementatierol op zich voor heel 

case 1. Als derde actor is er de directe leidinggevende die het beoogde HR-beleid in de praktijk 

vorm geeft en dit binnen het eigen team of afdeling. Ook binnen case 1 namen de leidinggevenden 

deze rol op en dit op twee manieren. Vooreerst zijn zij de uitvoerders van het meer formelere HR-

beleid. Zo dienen ze verzuimgesprekken te voeren, al dan niet een controlearts te sturen, de HR-

dienst op de hoogte te brengen bij afwezigheid, enz. Verschillende leidinggevenden gaven wel aan 

dat dit voor hen moeilijk was omwille van het feit dat er geen duidelijke richtlijnen vanuit de HR-
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dienst of vanuit het hoger management beschikbaar waren. Hierdoor hadden ze het gevoel vaak 

ad hoc te werken rond welzijn. Dit zorgt volgens hen voor grote verschillen tussen de teams en 

afdelingen. 

“Ik vrees dat het ook een beetje per team is. Ik denk niet dat er een algemene regel over is.” 

“Als ik dat hier zo hoor dan lijkt het alsof die systemen… dat die een beetje verborgen worden 

gehouden en alleen maar in noodzaak naar boven worden gebracht” 

Ten tweede gaven de leidinggevenden aan niet enkel via deze formele manier rond welzijn te 

werken, maar ook vooral op een meer informele en dagdagelijkse manier. Zo gaven ze aan dat 

vooral vertrouwen hiervoor cruciaal is en dat ze trachten waardering en betrokkenheid te creëren 

bij hun medewerkers. Daarom trachten ze niet enkel reactief met welzijn bezig te zijn, maar vooral 

ook proactief. Volgens hen is het dan ook zeer belangrijk hoe mensen in hun dagelijkse 

werkomgeving met elkaar omgaan, welke gesprekken ze voeren, enz.  

“Dat zijn van die zaken… Dat is een beetje wat typisch is voor case 1. Toen ik hier nog niet werkte: 

’s morgens kwamen de mensen toe en die kwamen mij een hand geven en dan had ik daar een 

gesprek mee van, hoe is het gisteren geweest, enz. Heel informeel. Was er een probleem dan wist 

ik dat direct, ik kon de mensen al iets meegeven als er dossiers waren, … Ik kom hier dan bij case 1 

en je gaat dan iedereen een hand geven en dat was abnormaal. Je zou uw tijd verliezen zeiden ze 

[…], maar een hand geven is een kwestie van vertrouwen.” 

4.2.3.3 Het gepercipieerde beleid 

Maar hoe wordt dit geïmplementeerde HR-beleid nu gepercipieerd door de medewerkers? 

Verschillende medewerkers gaven aan dat er een groot verschil is tussen de eerder formele 

systemen of initiatieven, zoals het systeem van ziektedagen, sporten op het werk, het gebruik van 

staantafels, een fruitbox, enz. die genomen worden en de meer informele ondersteuning op de 

werkvloer van de directe leidinggevenden. Wat betreft de formele initiatieven vertelden de 

respondenten uit deze focusgroepen hier geen of weinig gebruik van te maken. Als eerste reden 

hiervoor gaven ze aan wantrouwig te zijn ten opzichte van zulke initiatieven en dat de werkdruk 

vaak te hoog is om hiervan gebruik te maken. 

“Het is niet dat de initiatieven op zich slecht zijn. Daar gaat het niet om. Maar ik heb het gevoel 

dat het meer een imagostunt is en dat ze willen uitpakken met: kijk eens wat we doen voor onze 

mensen.” 

Een tweede reden is volgens de medewerkers, dat deze initiatieven simpelweg niet gekend zijn. 

Zo zou vooral de HR-dienst zicht en kennis hierover hebben, maar de drempel om de HR-dienst 

hierover te contacteren zou te hoog zijn. De manier waarop men de HR-dienst kan bereiken, is 

volgens velen dan ook te omslachtig. Hierdoor haken mensen al snel af. 

“Ik denk dat die heel ver van ons afstaan. Door het systeem moeten ook alle vragen via mail. Zo 

iemand van HR tegenkomen in de gang; ik zou er al rapper mijn vraag aan stellen.” 

“In de tijd ging ik gewoon in hun bureau staan en zeggen: ik ben zwanger. Nu moet je al een mail 

sturen of een formulier. Dat is al een gigantisch formulier, want dat zorgt ervoor dat je minder 

contact gaat opnemen met HR. Dat zijn eigenlijk nog extra drempels.” 

Volgens sommige respondenten zijn er ook tegenstrijdigheden aan te merken. Zo zouden zulke 

initiatieven gericht op welzijn niet op dezelfde lijn liggen met de prestatiedoelstellingen die de 

organisatie oplegt. Dit zorgt voor frustraties bij de medewerkers.  
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“Ik heb soms ook het gevoel dat er tegenstrijdigheden zijn. Dat je enerzijds wel het gevoel krijgt: 

ze zijn bezig met welzijn. Maar anderzijds gaat het wel over doelstellingen halen die toch niet 

stroken met het welzijnsbeleid. Dat zijn precies krachten die elkaar tegenwerken.” 

“[…] ja de doelstellingen die opgelegd worden, zoals het verwerken van zoveel dossiers per dag. Dan 

mag je gaan sporten. Dus eerst maar presteren en dan mag je je amuseren. Alé, amuseren. Ik denk 

dat bij veel mensen het gevoel hangt dat de welzijnsinitiatieven zijn doel voorbij schieten. Dat 

wordt uitgehold door de doelstellingen die worden opgelegd.” 

Een aantal respondenten was echter wel positief over de rol van de directe leidinggevenden en 

de impact van deze actor. Door de medewerkers werden wel verschillen opgemerkt tussen 

leidinggevenden onderling. De leiderschapsstijl werd hierbij wel als belangrijk geacht. Een directe 

leidinggevende zou daarbij twee rollen hebben, volgens de medewerkers. Enerzijds de rol van 

expert en anderzijds de rol van people manager. Met de rol van people manager werd bedoeld 

dat men ook aandacht dient te hebben voor het welzijn en dat men een bepaalde mate van 

betrokkenheid moet vertonen naar de medewerkers toe.  

“Die rol van leidinggevenden is dubbel. Enerzijds een expertenrol, maar ook de rol om in te spelen 

wat er leeft bij de mensen.” 

“Ik denk zo … ook mens moeten kunnen zijn. Dat ze de ruimte moeten geven en zowel op taak als 

op mensgebied hun functie moeten uitoefenen.” 

4.2.4 Aanbevelingen welzijn en personeelsbeschikbaarheid 

Uit de resultaten van de focusgroepen komt naar voren dat case 1 nog een lange weg heeft te 

gaan op het gebied van welzijn en personeelsbeschikbaarheid. Er werden dan ook aan aantal 

aanbevelingen gedaan, waarmee case 1 aan de slag zou kunnen gaan. 

De algemene teneur die uit de focusgroepen naar voren is gekomen, is dat er vanuit case 1 beter 

gecommuniceerd zou moeten worden over het bredere kader achter het beleid m.b.t. welzijn en 

personeelsbeschikbaarheid, wat zijn de verschillende mogelijkheden die voorhanden zijn? Er is 

nood aan richtlijnen, een sturend kader, die leidinggevenden kunnen gebruiken om te weten hoe 

ze in een bepaalde situatie kunnen optreden, welke mogelijkheden er allemaal zijn, bij wie ze 

terecht kunnen en die ook effectief op papier staan. Hierbij wordt er wel gewezen op het feit dat 

er nog steeds ruimte moet zijn voor maatwerk om in te spelen op de individuele noden binnen 

de verschillende afdelingen. Specifiek wordt er ook verwezen naar de verschillende 

afwezigheidsregimes waarop medewerkers beroep kunnen doen. Leidinggevenden zijn hiervan 

vaak niet op de hoogte, waardoor het moeilijk is voor hen om medewerkers correct te informeren 

en op weg te helpen.  

Medewerkers hebben ook het gevoel dat de basisfundamenten binnen case 1 niet goed liggen. Het 

ontbreekt aan een langetermijnperspectief. Zo zouden ze het gevoel hebben als middelen 

beschouwd te worden die nodig zijn om de prestatiedoelstellingen op korte termijn te behalen. 

Hierdoor komt de nadruk binnen de organisatie volgens hen dan ook te liggen op de kwantiteit, 

eerder dan de kwaliteit. Indien cijfers niet gehaald worden, dient men zich hier ook onmiddellijk 

voor te verantwoorden. Medewerkers omschrijven dit als een sfeer van presteren en 

wantrouwen. Zowel medewerkers als leidinggevenden vinden dat er hier een verplaatsing van de 

focus nodig is: meer aandacht voor de kwaliteit en minder voor de kwantiteit, als men iets aan 

het welzijn en zo de personeelsbeschikbaarheid wilt doen.  
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“Mensen moeten het gevoel hebben dat ze gerespecteerd worden. Dat ze geen pion zijn dat ze 

naargelang de noden van de overheidsdiensten verschoven worden. Als de mensen dat gevoel gaan 

hebben, gaan ze dat ook appreciëren en aannemen dat er van alles extra gegeven wordt. Nu lijkt 

dat maar een zoethoudertje.”  

Medewerkers en leidinggevenden hebben hierdoor dus de indruk dat initiatieven m.b.t. welzijn en 

personeelsbeschikbaarheid genomen worden omdat de cijfers slecht zijn. Binnen case 1 zou er 

proactiever opgetreden en gecommuniceerd kunnen worden over de diverse mogelijkheden. De 

communicatie zou ook gerichter mogen gebeuren. Zo wordt er gesproken over de ‘echo’, maar 

door de werkdruk wordt dit amper gelezen. Bovendien zou hier ook te veel informatie in 

opgenomen worden. Informatie zou volgens medewerkers gerichter en specifiek per doelgroep 

verstuurd moeten worden, i.p.v. altijd alle informatie naar iedereen te sturen als dit niet nodig is.  

De leidinggevenden spreken tijdens de focusgroepen over de rol van de re-integratieambtenaar. 

Voor velen van hen was deze persoon een goede ondersteuning, waarbij ze met diverse vragen 

terecht konden. Toch vragen velen zich af of deze functie niet door meerdere personen 

uitgeoefend zou moeten worden. Enerzijds omwille van de werkbelasting die de job met zich 

meebrengt, maar anderzijds ook omdat deze persoon als vertrouwensfiguur optreedt met wie 

niet iedereen altijd een klik heeft, iets wat belangrijk is als het gaat over het delen van persoonlijke 

en gevoelige informatie.  

Leidinggevenden geven ook aan dat ze binnen case 1 vaak in een zwakke positie staan ten 

opzichte van medewerkers die de kantjes er van af lopen of die profiteren van systemen om 

ziekteverlof te nemen. Volgens de leidinggevenden is het heel moeilijk om deze medewerkers te 

berispen omwille van het gebrek aan een breder kader. Leidinggevenden krijgen het gevoel dat ze 

vaak in een verdedigende rol moeten kruipen. Bovendien moeten ze al met een heel sterk dossier 

komen om een medewerker een negatieve evaluatie te geven.  

“Iemand zei ooit letterlijk tegen mij: Wat denk jij dat gij mij gaat doen? Ik ben vast benoemd, wat ga 

jij doen? En je kan inderdaad niets doen. Een negatieve evaluatie geven, maar op wat? Iemand die 

zijn cijfers haalt, maar langs de andere kant…. Daar kan je niet veel tegen doen. Je moet al een heel 

sterk dossier hebben om eigenlijk iemand een negatieve evaluatie te geven.” 

Binnen case 1 zou er volgens medewerkers ook meer aandacht geschonken mogen worden aan 

talentmanagement. Volgens hen zouden medewerkers die zich niet meer goed voelen in hun job, 

voor een stuk aan hun lot over gelaten worden. Er wordt te veel gefocust op het geven van 

negatieve evaluaties en te weinig op de competenties en het kunnen van medewerkers. Hier zou 

meer ondersteuning kunnen voorzien worden. Bovendien zouden medewerkers ook het gevoel 

hebben dat ze niet gestimuleerd worden in zelfontwikkeling. Het verkrijgen van educatief verlof 

voor het volgen van opleidingen in het kader van de functie, lijkt niet zo vanzelfsprekend te zijn. 

Ook hier zou meer aandacht aan gegeven kunnen worden. Kwantiteit, het behalen van de cijfers, 

primeert volgens de medewerkers op de kwaliteit, waardoor men zich zal beperken tot het 

minimum aan inspanningen.  

Volgens medewerkers is het contact met de HR-dienst ook te onpersoonlijk geworden, waardoor 

de drempel om hen te contacteren vergroot is. Het geautomatiseerde systeem zorgt ervoor dat 

de HR-dienst ver van de medewerkers af staat, of dit gevoel krijgen de medewerkers toch. Hier 

zouden ze graag terug verandering in zien. 
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4.3 CASE 2 

Uit het verkennend vooronderzoek (Tabel 4-4) blijkt dat case 2 in 2016 950 werknemers telde. 

Bijzonder is dat er een aanzienlijke toename in het personeelsbestand is, vergeleken met 2014 

(Tabel 4-4). Deze plotse personeelsaangroei is te verklaren door een uitbreiding van het 

toepassingsgebied en staatshervormingen (overheveling federale ambtenaren naar case 2). 

Tegelijkertijd met de personeelstoename zien we een daling in de beschikbaarheid en 

aanwezigheid van het personeel. Case 2 heeft in 2016 één van de laagste beschikbaarheids- (83,1%) 

en aanwezigheidsratio’s (60,5%). 

 

Tabel 4-4 – Personeelseffectieven case 2 (2012-2014-2016) 

  2012 2014 2016 

Personeelsaantal 231 205 950 

Personeelsbeschikbaarheid 207,95 191,88 789,90 

Personeelsaanwezigheid 161,47 146,30 574,90 

Beschikbaarheidsratio 0,900 0,936 0,831 

Aanwezigheidsratio 0,699 0,714 0,605 

Prestatiegraad 0,776 0,762 0,728 

 

We zien dat het grootste aandeel werknemers zich in de leeftijdscategorie 35-44 jaar bevindt. 

Bijna 80% van het personeel is statutair tewerkgesteld. Ruim de helft van de werknemers heeft 

bovendien een functie op niveau B (Tabel 4-5). 

De resultaten uit de Personeelspeiling tonen aan dat case 2 veelal rond het gemiddelde, of net 

onder het gemiddelde van de DVO scoort (Tabel 4-6). Op het gebied van leiderschap is het 

personeel in case 2 relatief gezien wel minder tevreden. Ook de betrokkenheid scoort relatief laag, 

vergeleken met de DVO en de andere 7 potentiële cases. 

 



 

////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 
 
Antecedenten van personeelsbeschikbaarheid pagina 28 

Tabel 4-5 – Demografisch profiel case 2 (2016) 

 case 2 

Leeftijd  

≤34 23,38% 

35-44 40,39% 

45-54 22,29% 

≥55 13,94% 

Statuut  

Statutair 79,82% 

Contractueel 20,18% 

Niveau  

Niveau A 23,94% 

Niveau B 56,94% 

Niveau C 16,11% 

Niveau D 3,01% 

Ziekteafwezigheid >30d  

2012 3,46% 

2016 4,08% 
 

Tabel 4-6 – Personeelspeiling case 2 (2016) 

 Gemiddelde 

case 2 

Gemiddelde 

DVO 

Psychologisch 

kapitaal 
4.093 3,962 

Jobontwerp 3.304 3,395 

Rolduidelijkheid 3.676 3,799 

Flexibele 

werkarrangementen 
3.961 4,076 

Leiderschap 3.546 3,771 

Collega's 3.816 3,946 

Erkenning 4.102 4,208 

Arbeidsvoorwaarden 3.178 3,348 

Jobtevredenheid 4.251 4,185 

Werkstress (-) 3.859 3,992 

Betrokkenheid 3.629 4,029 
 

 

4.3.1 De antecedenten van personeelsbeschikbaarheid in de praktijk 

4.3.1.1 Individuele factoren 

Wat de individuele factoren betreft, werd er binnen case 2 verwezen naar het psychologisch 

kapitaal van medewerkers dat een rol kan spelen in het al dan niet kunnen omgaan met die extra 

werkdruk en –stress. Binnen een team is het dan ook belangrijk dat de leidinggevende de juiste 

taken aan de juiste persoon toebedeelt.  

“Het is ook aan de verantwoordelijke om te zien welke taken hij aan wie geeft, de ene kan al 

beter met stress om dan iemand anders. […] De andere vindt dat geen probleem en die wel, dus 

dan moet je kijken wie je wat laat doen. Dat is de teamleider die dat moet doen, die moet daar 

een opleiding voor gehad hebben, dat is belangrijk.” 

Daarnaast werd er ook vermeld dat de privé-situatie vaak een rol speelt in het feit dat mensen 

niet beschikbaar zijn.  

Ook werd er door de leidinggevenden vermeld dat men binnen case 2 ook zit met een grote groep 

van oudere werknemers die niet uit het oog verloren mogen worden. Naarmate men ouder 

wordt, worden de huidige taken vaak meer belastend, waardoor het welzijn mogelijk meer in het 

gedrang komt. Dit heeft met verschillende aspecten te maken zoals de ergonomie, 

concentratiemoeilijkheden, mentale belasting. Dit soms in combinatie met werkomstandigheden 

die al niet ideaal zijn.  
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4.3.1.2 Jobgerelateerde factoren 

De steeds veranderende en meer eisende maatschappij zorgt er bovendien voor dat de 

technologieën en werkmethoden in de organisatie aan een snel tempo evolueren. Bovendien 

komen er steeds meer taken bij en worden ze complexer. Medewerkers hebben het gevoel dat 

men te snel wil veranderen. Mensen kunnen op den duur niet meer volgen, waardoor er op lange 

termijn veranderingsmoeheid kan ontstaan, die de nodige frustraties met zich meebrengt. Dit 

zou vooral ook voorkomen bij oudere werknemers, die steeds meer moeite krijgen om de 

veranderingen onder de knie te krijgen en waarbij taken minder snel afgehandeld kunnen worden. 

Door de complexiteit en drukte van de job komen medewerkers ook niet altijd toe aan de 

structurele taken, zoals het onderhouden van contacten met externe partners.  

Daarnaast zijn er flexibele werkarrangementen, zoals halftijds werken en PTOW, die ervoor 

zorgen dat medewerkers een beter evenwicht kunnen vinden tussen werk en privé, wat ten goede 

komt aan het welzijn en de beschikbaarheid. Aan de andere kant zijn er zoveel mogelijkheden en 

trajecten die medewerkers kunnen volgen, die maken dat ze echter minder beschikbaar zijn, 

waardoor hun taken door andere collega’s uitgevoerd dienen te worden. Dit kan op zijn beurt 

dan weer een negatieve invloed hebben op het welzijn en de beschikbaarheid van deze 

medewerkers. Bovendien heeft men niet de mogelijkheid om beroep te doen op interimcontracten 

en wordt er structureel geen oplossing aangeboden, waardoor die leemtes die gecreëerd worden, 

ook niet opgevuld geraken.  

“Als leidinggevende is het soms heel moeilijk om de opdrachten die er zijn tot een goed resultaat 

te laten komen omdat er, en dat heeft te maken met het statuut en ik ben er niet tegen, omdat 

er zoveel mogelijkheden en trajecten zijn die dat maken dat mensen op bepaalde momenten niet 

beschikbaar zijn. […] Het wordt heel moeilijk om die personeelsbeschikbaarheid die zo belangrijk 

is in uitvoering van de job, en de redenen waarom die beschikbaarheid er niet is, ziekte, 

loopbaanonderbreking, etc. die maakt wel dat je iedere keer moet gaan kijken wat je nog hebt 

aan middelen om datgene dat er klaar moet zijn….maar ik heb daar niet ergens een potje van 

mensen die kunnen inspringen waar het nodig is en waar de gaten vallen.” 

Wel werd er door meerdere medewerkers vermeld dat je binnen case 2 gemakkelijk van team kan 

veranderen indien dat nodig is, maar deze flexibiliteit zou meer verankerd moeten worden in het 

algemeen beleid. Momenteel zou het vooral afhangen van de afdelingshoofden.  

“Ik denk dat als de oorzaak voor een stuk bij je job ligt dat het belangrijk is om daar naar te 

kijken. Voel je je nog goed in uw job. Binnen case 2 zijn er wel mogelijkheden om te schuiven als 

het nodig is. Bij ons kan je wel gemakkelijk van team veranderen, waardoor uw jobinhoud 

helemaal verandert, en als dat helpt…” 

Toch staat dit in contrast met wat enkele leidinggevenden vermelden, namelijk dat het voor 

medewerkers niet altijd duidelijk zou zijn wat de mogelijke alternatieven zouden zijn. 

Medewerkers zouden hierdoor vaak te lang dezelfde job blijven uitoefenen.  

4.3.1.3 Factoren in de directe werkomgeving 

Factoren in de directe werkomgeving hebben eerder een positieve invloed op het welzijn en de 

beschikbaarheid van werknemers. Zo werd er door de leidinggevenden vermeld dat het belangrijk 

is om een goede band op te bouwen met de medewerkers. Dit vergroot de betrokkenheid en zorgt 

ervoor dat de afstand tussen medewerker en leidinggevende niet te groot wordt. Het is dan ook 

belangrijk om te luisteren naar de medewerkers en ze de mogelijkheid te geven om te ventileren. 
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Ze moeten het gevoel hebben dat ze terecht kunnen bij de leidinggevenden. Ook dient er ruimte 

gecreëerd te worden voor leuke dingen en teamwerking. Ook dit heeft weer te maken met de 

people managers skills die voorheen al vermeld werden.  

Zowel door leidinggevenden als door de medewerkers wordt er gewezen op het belang van een 

goede verhouding tussen de collega’s.  

“Ook als collega’s onderling moet je communiceren, dat is ook heel belangrijk. Er zijn teams waar 

dat er niets gezegd wordt. En dan draait het ook niet goed. Dat is een bewijs van wantrouwen. 

Wij lopen gemakkelijk tot aan elkaars tafel ook van andere teams. Dat maakt het werk wel iets 

beter.” 

Collega’s kunnen namelijk ook een platform bieden om hun verhaal te doen. Een goede band zorgt 

er bovendien voor dat collega’s meer bereid zijn om taken over te nemen indien dit nodig is en 

om hen gerust te stellen dat het werk opgevangen zal worden. 

4.3.1.4 Organisatiebrede factoren 

Volgens medewerkers en leidinggevenden speelt de besparingsmodus, waarin de organisatie zich 

al verschillende jaren bevindt, een grote rol in het welzijn of de beschikbaarheid van het personeel. 

Deze maakt immers dat structurele tekorten niet worden opgelost, waardoor hetzelfde aantal of 

meer taken door minder mensen uitgevoerd dient te worden. Men komt als het ware in een 

vicieuze cirkel terecht, doordat de ‘achtergebleven’ medewerkers ook steeds vaker op hun eigen 

limieten en grenzen botsen met de nodige gevolgen voor hun beschikbaarheid. Er werd ook 

vermeld dat het begrip van collega’s vaak vermindert voor mensen die steeds afwezig zijn.  

“Ik merk dat het begrip van de collega’s zienderogen vermindert. Je bent niet alleen bezig met het 

compenseren van het werk dat moet gedaan worden, maar de mensen hebben geen zin meer om 

alles er maar bij te nemen als er niets anders structureel in de plaats wordt gezet.” 

Door leidinggevenden wordt dan ook nog eens gewezen op het feit dat langdurige afwezigheden 

vaak in periodes van weken of maanden worden verlengd, waardoor het voor hen zeer moeilijk 

wordt om hier op te anticiperen en in te spelen.  

Samenhangend hiermee werd er gewezen op het belang van goede en voldoende ondersteunende 

administratieve krachten, zodat medewerkers zich meer op hun inhoudelijk werk kunnen 

focussen. Bovendien is het belangrijk dat de juiste persoon op de juiste stoel zit, dat er met andere 

woorden voldoende aan talentmanagement wordt gedaan.  

Sporadisch werd er ook vermeld dat er moet vermeden worden dat men zal evolueren naar een 

vergadercultuur. Ook al zijn structurele overlegmomenten nodig, toch dient men er zich ook van 

bewust te zijn dat ook dit tijd in beslag neemt, die men niet kan besteden aan het eigenlijke 

takenpakket.  

4.3.1.5 Modererende variabelen 

Wat de modererende variabelen betreft, werd er door de leidinggevenden enkel verwezen naar de 

wederzijdse verwachtingen die er zijn tussen leidinggevenden en hun medewerkers. Zo 

verwachten leidinggevenden dat ze op tijd op de hoogte gehouden worden van eventuele 

afwezigheid zodat men zich hier op kan voorbereiden, net zoals de medewerker zou verwachten 

dat de leidinggevenden zich heeft voorbereid op zijn of haar terugkeer (een gesprek, takenpakket, 

nodige afspraken maken, etc.).  
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4.3.2 Mediërende variabelen 

De mediërende variabelen zijn doorheen de antecedenten zeker al aan bod gekomen. Zo werd er 

gewezen op de toenemende werkstress door onder andere de toenemende complexiteit en 

zwaarte van de job, de digitalisering en de besparingen. Ook de betrokkenheid van medewerkers 

is een belangrijke factor, zodat ze het gevoel krijgen in een werkomgeving te zitten waarin ze 

terecht kunnen met bepaalde problemen of vragen. Ook de onderlinge verhouding tussen 

collega’s is op dit vlak van belang. Dit alles heeft natuurlijk ook te maken met een goede 

werkcultuur en sfeer die ervoor moet zorgen dat mensen “met goesting naar hun werk komen”.  

4.3.3 Het HR-procesmodel in de praktijk 

4.3.3.1 Het beoogde welzijnsbeleid  

Uit het verslag van de HR-babbels inzake welzijn blijkt dat men binnen case 2 een actief beleid 

voert rond welzijn. Dit beleid wordt mee vormgegeven door een interne werkgroep welzijn. Vanuit 

het interview met de HR-business partners van case 2 kregen we een zicht op de initiatieven 

inzake welzijn binnen de entiteit. Onderstaande figuur 3, stelt het welzijnsbeleid schematisch 

voor.  

 

Het linkse kader stelt het kapitaal voor dat een medewerker het hele jaar door ter zijne 

beschikking dient te hebben. De HR-business partner van case 2 stelt dat het noodzakelijk is om 

de verhoudingen in dit kapitaal goed te krijgen om zo welzijn te creëren in de breedste betekenis 

van het woord. Dit zou op zijn beurt dan een invloed kunnen uitoefenen op de 

personeelsbeschikbaarheid. Ze stelt echter wel dat er altijd een element van onbeschikbaarheid 

zal blijven, door gezondheidsaspecten die men niet in de hand heeft.  

Sinds 2017 is case 2 dan gestart met een werkgroep waarin alle afdelingen participeren en waarin 

men nadenkt over het welzijnsbeleid. Dit heeft geresulteerd in een krijtlijnnota welzijn, die op de 

directieraad besproken is geweest. Hierin kwamen twee kernaspecten naar voren: gezondheid en 

psychosociaal welzijn, waarrond er diverse initiatieven werden genomen (infra 4.3.3.2). Case 2 wil 

echter vooral een verschil maken op het gebied van het psychosociaal welzijn, omdat men binnen 

de entiteit niet alleen met een groot deel kenniswerkers zit, maar ook met mensen binnen de 

hulpverlening. 

Figuur 3 – Schematische voorstelling welzijnsbeleid binnen case 2 
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Ondanks deze focus op welzijn beseffen ze binnen case 2 dat er momenteel ook sprake is van een 

paradox. Enerzijds dient er gestreefd te worden naar het verbeteren van het welzijn, maar 

anderzijds is er de realiteit dat mensen steeds langer en meer moeten werken.  

“Langer werken, minder rustmomenten, en toch het welzijn garanderen, dat wordt toch een 

evenwichtsoefening op het scherp van de snede.” 

In welke mate sijpelt dit beoogde beleid nu door naar de werkvloer? Uit de focusgroepen met 

leidinggevenden blijkt dat men slechts gefragmenteerd op de hoogte is van het algemene beleid 

dat er gevoerd wordt binnen case 2. Leidinggevenden zouden voornamelijk informatie vergaren 

d.m.v. medewerkers die zich in een bepaalde situatie bevinden, zoals een medewerker die 

aangesteld is als stresscoach of een medewerker die langdurig ziek is. De kennisopbouw zou m.a.w. 

gebeuren door middel van cases/ervaringen binnen de eigen dienst. Dit zou hen echter het gevoel 

geven dat ze bepaalde informatie missen.  

“Wat het beleid rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid betreft, ik vind dat ik ook geen totaal 

beeld heb over wat het beleid is rond inzet van personeel. Ook hier weer fragmentarisch. Ik heb 

niet het gevoel dat ik weet wat het beleid is, waar wil men naar toe, wat wil men ermee bereiken. 

Ik heb dan ook het gevoel dat ik niet goed kan motiveren of argumenteren waarom dit of dat naar 

mijn eigen mensen toe.”  

“Door te doen leren we het beleid kennen en welzijn. Maar het is niet duidelijk en het verandert 

ook.” 

Volgens de meeste leidinggevenden is een andere mogelijke oorzaak van dit fragmentarisch beeld, 

buiten de gebrekkige communicatie, het feit dat medewerkers rechtstreeks contact mogen 

opnemen met de HR-dienst en bepaalde (beleids)pistes mogen opstarten, zonder dat hierover een 

terugkoppeling wordt gemaakt naar de leidinggevenden. De leidinggevenden vermelden dat ze 

vaak pas in kennis worden gesteld als er een definitieve beslissing is genomen.  

“Hoe komt het dat ik als leidinggevende voornamelijk door de puzzelstukken van medewerkers en 

wat ze verklaren bijeen te leggen tot de puzzel moet komen?” 

“Iemand van mijn medewerkers zit in een werkregime met een integratieprotocol (handicap) en 

dat is 70%. En ze is dan aan het uitzoeken of dat niet 60% kan worden. En ze heeft dan gekozen 

om dat niet tegen mij te zeggen, ok, en dan ineens krijg ik een mail met het integratieprotocol, als 

de beslissing is gevallen dat het 60% is. Vind ik dit nu een goede manier van werken, neen. Dan 

verwacht ik toch één van de 2 partijen dat we daar een gesprek over kunnen hebben, want het 

heeft een impact op de capaciteit voor mijn teams.” 

Er wordt echter ook gewezen op het feit dat het een recht is van medewerkers om diverse pistes 

te verkennen, zonder dat ze hiervan de leidinggevenden op de hoogte brengen, omdat ze zelf nog 

zoekende zijn. Eén leidinggevende voegt hier aan toe dat hij er zelfs niet naar streeft om van alles 

op de hoogte te zijn. Voor hem is het belangrijker om goed wegwijs gemaakt te worden, indien 

er zich iets voordoet. Desondanks waren ze het er wel over eens dat het ook een kwestie is van 

vertrouwen en wederzijds respect (ook naar collega’s toe) om de leidinggevende op de hoogte te 

brengen van eventuele langdurige afwezigheid.  

Bovendien zouden ze ook niet op de hoogte zijn in welke mate het beleid rekening houdt met de 

‘inactiviteit’ van medewerkers, ten gevolge van afwezigheid.  
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“Binnen de afdeling X is de communicatie: je krijgt personeel bij op basis van een parameter en 

één van die parameters is hoe actief zijn je mensen, maar in welke mate wordt dan al die inactiviteit 

(dat is het gevolg daar van), in rekening gebracht?” 

Dit gebrekkige inzicht zou tot gevolg hebben dat leidinggevenden met het gevoel zitten dat ze 

onvoldoende kennis hebben over het beleid om hun medewerkers voldoende en correct te 

informeren en wegwijs te maken.  

Uit de focusgroep met de medewerkers bleek dat informatie betreffende het beleid en concrete 

initiatieven min of meer wel bekend is bij hen, omdat deze beschikbaar is op het intranet. De 

medewerkers vermelden echter wel dat het vaak moeilijk is om de informatie vlot te vinden en 

dat het initiatief vaak bij de medewerker zelf ligt om de informatie op te zoeken. Hierbij wordt 

vermeld dat het vaak veel tijd en energie kost om het intranet uit te pluizen, waardoor dit vaak 

buiten de uren gedaan dient te worden. Ook de medewerkers wijzen op het feit dat informatie 

soms ingewonnen wordt via collega’s die zich in een bepaald traject of situatie bevinden. Net 

zoals één leidinggevende, wordt er ook door een beperkt aantal medewerkers gewezen op het feit 

dat ze niet voortdurend informatie wensen te krijgen, maar dat deze op gepaste tijden verspreid 

of opgevraagd dient te worden. 

“[…] om die info mee te geven over alle trajecten, op de momenten dat je het nodig hebt. Want we 

hebben het ook allemaal heel druk en als er dan constant e-mails binnen komen met informatie 

die op dat moment niet voor u van toepassing is, dan merk ik zelf dat ik het oversla of classificeer 

in een mapje.” 

4.3.3.2 Het geïmplementeerde welzijnsbeleid 

De entiteit zelf en specifiek de HR-dienst is een eerste belangrijke actor in het uitvoeren van het 

welzijnsbeleid. In het kader van gezondheid werden er een aantal maatregelen genomen zoals 

fruit op het werk, een fitnessruimte, en de mogelijkheid om een sportscan te laten doen. Rond 

het psychosociaal welzijn werden dan twee initiatieven opgestart. Ten eerste is er het 

pilootproject ‘stresscoaches’. Deze zouden als antennes moeten dienen op de werkvloer en 

signalen in een vroegtijdig stadium oppikken en van daaruit verder naar oplossingen zoeken. Ten 

tweede is er een akkoord bereikt om een uitgebreid stressonderzoek te doen om te kijken waar 

nu precies de knelpunten liggen. De HR-business partner haalde echter aan dat ze het actieplan 

‘stress en burn-out’ van AgO niet als uitgangspunt genomen hebben. Ze erkennen wel dat het een 

handige richtlijn is dat concepten en tools aanbiedt en dat ze met vragen altijd bij AgO terecht 

kunnen. Daarnaast lopen er twee projecten specifiek rond personeelsbeschikbaarheid. Ten eerste 

is er een project opgestart rond chronische ziekte, waarin vooral gepeild werd naar manieren om 

hun inzetbaarheid op peil te houden, wat het werk aangenamer kan maken, etc. Ten tweede is er 

een project opgestart rond deeltijdswerken. Case 2 heeft vastgesteld dat veel mensen in dat 

deeltijds regime blijven steken, zonder dat men terug opbouwt naar een voltijdse tewerkstelling, 

wat kan leiden tot frustraties op de werkvloer. In 2018 zag men toch al een beperkt effect van het 

project, daar bepaalde mensen toch terug 100% aan het werk gingen. Vaak gaat het gewoon om 

een bewustwording en aandacht schenken aan de problematiek. Daarnaast zijn er nog een aantal 

gelijklopende initiatieven, zoals een leiderschapstraject dat hen ervan bewust maakt om rond 

welzijn te werken, de evaluatie van het systeem rond plaats- en tijdsonafhankelijk werken en 

werken aan de inzetbaarheid op loopbaanniveau en jobrotatie.  
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Uit de focusgroepen blijkt dat medewerkers vinden dat ze zeker terecht kunnen bij de 

personeelsdienst, al is de drempel om contact op te nemen wel groter dan vroeger. Sinds 1 januari 

2018 zou de personeelsdienst van case 2 naar het dienstencentrum gegaan zijn, waardoor het 

persoonlijk contact verminderd is. Contactname dient nu te gebeuren via een persoonlijk 

contactformulier of een algemene lijn.  

“Vroeger gingen we naar het negende verdiep en daar vonden we wel iemand die bereidwillig was 

om te praten.” 

“Ze maken de drempel hoger. Een gesprek over iets ga je niet zo snel meer hebben. Mensen gaan al 

iets meer hun courage bij elkaar moeten rapen om het mailtje te maken en informatie te vragen.”  

“Vroeger kon je gewoon de telefoon nemen, maar nu kom je daar in een systeem terecht, word je 

drie keer doorverbonden, moet je drie keer uw verhaal doen.”  

Daarnaast werd er door de medewerkers ook verwezen naar concrete initiatieven die 

geïmplementeerd zijn zoals de stress- en burn-out coaches, fruit, sportmogelijkheden, thuiswerk, 

zelfsturende teams etc. Daarnaast werd ook gewezen op de netwerkseminaries die georganiseerd 

worden over de afdelingen heen. Binnen deze seminaries wordt er besproken hoe concrete 

initiatieven tot uitvoering worden gebracht binnen de verschillende afdelingen en teams. Dit 

wordt als zeer verrijkend ervaren en doet beseffen dat de specificiteit van de afdelingen een 

belangrijke rol speelt in de manier waarop bepaalde initiatieven vorm krijgen.  

Een tweede actor in de implementatie van het beleid rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid 

is uiteraard de leidinggevende/teamverantwoordelijk. Volgens de medewerkers zouden zij 

voldoende initiatieven nemen om de sfeer in de organisatie optimaal te houden, zoals etentjes, 

collectieve activiteiten, etc. Er wordt door de medewerkers wel vermeld dat bij het uitvoeren van 

het beleid rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid het voor een leidinggevende niet alleen 

belangrijk is om een goede technisch manager te zijn, maar dat ze ook de nodige people skills 

moeten hebben.  

“Heel dikwijls worden mensen gepromoveerd, omdat ze hun werk goed doen, maar dat zijn daarom 

niet persé goede teamleiders.” 

“Je moet de juiste competenties hebben, en dat is niet alleen een goede technische kennis om een 

goede manager te zijn.”  

Het feit dat medewerkers terecht kunnen bij hun leidinggevende m.b.t. aspecten van welzijn 

verschilde per afdeling/team. Volgens de medewerkers had dit te maken met verschillende 

factoren. Zo zou het onder andere belangrijk zijn dat er een klik was tussen de leidinggevende 

(wat dan weer te maken heeft met die people manager skills), de mate van vertrouwen, de mate 

waarin de leidinggevende aanwezig is op de werkvloer, en de grootte van het team. Het feit dat 

men bij de leidinggevenden terecht kan, wil echter niet zeggen dat er een oplossing gevonden 

wordt voor het probleem of de situatie die zich voordoet. Medewerkers vinden het vooral 

belangrijk dat ze een antwoord krijgen op hun vragen en/of dat er door de leiddinggevenden 

creatief meegedacht wordt. 

“Dat je een vraag stelt en dat je een antwoord krijgt, dat moet daarom geen perfecte oplossing 

zijn, en geen drie vragen terug, want dat gebeurt ook natuurlijk.”  

“Een beetje creatief meezoeken naar oplossingen.” 
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Bovendien geven leidinggevenden zelf aan dat het belangrijk is om voldoende aandacht te hebben 

voor het welzijn van medewerkers door te luisteren, hen te laten ventileren, en tijd te maken om 

ook kleine successen te vieren.  

Maar zoals reeds werd gesteld, wordt er door medewerkers en/of de personeelsdienst regelmatig 

te laat teruggekoppeld naar de leidinggevenden welke pistes medewerkers aan het doorlopen 

zijn. Hierdoor wordt het voor leidinggevenden moeilijk om het werk en de dienst te reorganiseren. 

Leidinggevenden proberen namelijk ook proactief te werken aan het welzijn van de 

medewerkers, maar dit vereist wel een inbreng van beide partijen. 

“Soms mag je als leidinggevende nog proactief dialoog willen voeren maar sommige mensen zijn 

in ziekteverlof en wensen niet te communiceren en dan wordt het wel heel moeilijk. Dan wil je nog 

positief ingesteld zoeken naar oplossingen, maar als ze de deur toehouden en niet antwoorden. En 

dat moet je respecteren, maar dat maakt het bijzonder moeilijk. Daar worden we ook mee 

geconfronteerd met die keuzes van de mensen.” 

Aan de andere kant waren de leidinggevenden het er wel over eens dat de personeelsdienst steeds 

bereid is om hulp en ondersteuning te bieden waar nodig. Zeker in het geval van individuele 

cases. De personeelsdienst staat klaar om vragen te beantwoorden en leidinggevenden bij te staan 

indien ze op de grenzen van hun eigen kunnen botsen.  

“Ik ben altijd heel transparant geweest in mijn communicatie naar de medewerkers, maar het feit 

dat het nu ook komt van HR vind ik een ongelofelijke ondersteuning. Ik heb het gevoel dat ik dat 

gevecht niet alleen moet aangaan, alé gevecht,… Ik word ondersteund van het beleid uit.” 

Er wordt hierbij naar concrete voorbeelden verwezen zoals de stress- en burn-out coaches, het 

voeren van verzuimgesprekken of het opstellen van een integratieprotocol. Bij het uitwerken van 

deze concrete initiatieven geven de leidinggevenden aan dat er niet alleen gekeken wordt vanuit 

het perspectief van de individuele medewerker, maar dat er ook rekening gehouden wordt met 

de context van de organisatie of het team. Bovendien is er een goede samenwerking tussen de 

betrokken actoren. 

4.3.3.3 Het gepercipieerde welzijnsbeleid 

Hoe wordt het beleid en/of de verschillende beleidsinitiatieven die genomen worden nu in de 

praktijk ervaren door de medewerkers en leidinggevenden. In het algemeen werd er in de 

focusgroep met de medewerkers door een aantal sterke stemmen gewezen op de invloed van de 

besparingsmodus die al verschillende jaren aan de gang is. Er wordt hierbij de vraag gesteld in 

welke mate het mogelijke positieve effect van deze beleidsinitiatieven wordt tegengewerkt door 

de constante besparingen die extra werkstress- en druk legt bij de medewerkers.  

“We weten dat er een welzijnsbeleid is, maar we zitten al 10 jaar in besparingsmodus op personeel, 

het koppenverhaal, de mensen van de personeelsdienst weten dit. […] Dan komen al de taken 

onder druk te staan. Alles moet wel blijven doorgaan, en dat geeft druk op mensen die 

overblijven. En zeker als er nog mensen uitvallen wegens ziekte dan wordt het problematisch en 

zeker in vakantieperiodes, om alles bemand te krijgen.” 

Deze ‘paradox’ werd ook al vermeld door de HR-business partner (supra 4.3.3.1) en wordt ook 

bevestigd door de leidinggevenden. Het probleem wordt volgens hen nog des te groter, omdat er 

structureel niets aan deze tekorten wordt gedaan, doordat ziektes of afwezigheid niet vervangen 

worden. Bovendien zou het effect eens zo voelbaar zijn als er afwezigheden zijn op niveau van 

het secretariaat of het onthaal.  
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“[…] maar waar dat de impact nog des te groter is, is als er iemand wegvalt op het niveau van 

het secretariaat. Dat is de draaischijf van het ganse huis. En in een kleiner huis, zoals dat van mij 

bijvoorbeeld, het wegvallen van 1 iemand maakt dat bepaalde taken niet meer kunnen gedaan 

worden. Zoals X zegt, cijfermatig en objectief weet de afdeling dat, maar daar wordt niets 

tegenover gesteld. 

Medewerkers en leidinggevenden zijn, ondanks deze besparingsdruk, wel tevreden over diverse 

initiatieven die genomen worden door case 2 (sportdag, fitness, fruit, PTOW, etc.).  

“Over de initiatieven waar ik wel kennis van heb, dan vind ik dat het wel goed werkt. Als je een 

mail krijgt dan is er ook altijd een adres waar je naar kan mailen of bellen met bijkomende info. 

Dan is het wel ok.”  

Toch kunnen het invoeren van zulke initiatieven ook zeker frustraties opwekken bij teams of 

afdelingen die hier geen gebruik van kunnen maken. Zo zouden bepaalde teams in aftandse 

gebouwen zitten, waar er geen budget zou zijn om hier iets aan te doen, maar tegelijkertijd wordt 

er in andere afdelingen wel geïnvesteerd in een fitnessruimtes.  

Bovendien speelt de aard van de job ook een rol in de mogelijkheid om van bepaalde initiatieven 

gebruik te kunnen maken. In kleinere teams, bijvoorbeeld, waar er verplichte permanentie is, is 

het niet altijd mogelijk om PTOW in te voeren. Indien er wel gebruik van gemaakt wordt, weegt 

dit weer op de andere collega’s die de permanentie moeten overnemen.  

“Bij ons in een klein team, wij moeten permanentie voorzien en dat weegt heel hard als collega’s 

er niet zijn (afwezig, ziekte, zwangerschap), maar ook thuiswerken dat is iets dat we heel graag 

willen doen, omwille van de voordelen, reistijd, parkingkosten, privéleven, vervoerskosten,… maar 

je merkt dat dat heel moeilijk is om in een klein team dat te doen. Wij vinden dat prima dat die 

mogelijkheden bestaan, maar het is moeilijk om er in de praktijk gebruik van te kunnen maken.” 

Er wordt echter ook gewezen op verschillende initiatieven die destijds ingevoerd zijn, omdat ze 

als het ware “het van het waren”, en “ze allemaal mooi ogen”, maar die in de praktijk toch enkele 

vragen lijken op te wekken wat betreft de positieve invloed van deze initiatieven op het welzijn 

van de medewerkers. Zo wordt er door de leidinggevenden gewezen op het invoeren van de 

‘landschapsbureaus’ en wordt er expliciet de vraag gesteld of er reeds onderzoek werd gevoerd 

naar de invloed hiervan op het welzijn van de medewerkers. Sommigen ervaren namelijk dat men 

door deze indeling constant onder invloed is van wat er naast u of iets verder gebeurt. Deze 

afleiding kan ervoor zorgen dat het werk niet voltooid geraakt. Daarnaast wordt er door een 

medewerker ook gewezen op het extra werk dat het fenomeen ‘zelfsturende teams’ met zich mee 

zou brengen. Hierdoor dienen er extra taken opgenomen te worden die normaal uitgevoerd 

zouden worden door een leidinggevende. Daarnaast wordt er door een medewerker gewezen op 

de verschillende ‘werkgroepen’ die georganiseerd worden rond thema’s zoals risicomanagement 

en talentmanagement. Ondanks het feit dat deze nuttig kunnen zijn, dreigt men op den duur een 

vergadercultuur te creëren, waardoor ook weer de eigen taken blijven liggen. 

“De laatste jaren zijn er zoveel andere initiatieven, waarover dan werkgroepen georganiseerd 

worden, zoals risicomanagement, talentmanagement, schema’s maken, overleggen daarover, maar 

dat zijn uw kerntaken niet, en uw werk blijft wel liggen… ik ben al blij dat ik mijn eigen werk af 

krijg. Soms vraag ik mij af of we nog bezig zijn met wat we echt moeten doen rond welzijn.” 
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4.3.4 Aanbevelingen welzijn en personeelsbeschikbaarheid 

Naast de inspanningen die reeds geleverd worden door case 2, werden er tijdens de focusgroepen 

door de respondenten ook een aantal aanbevelingen naar voren geschoven om het welzijn en de 

personeelsbeschikbaarheid mogelijk te verbeteren.  

“Natuurlijk moet je in uw beleid ook een goed zicht hebben op al die verschillende elementen die 

er toe doen. Er worden hier wel stappen gezet, maar er zijn nog dingen die ontbreken die 

dringend invulling moeten krijgen. De flexibiliteit die gevraagd wordt aan ons en aan de 

medewerkers daar zijn grenzen aan en daar moet structureel iets aan gedaan worden.” 

Door de leidinggevenden werd er vooral vermeld dat er in het beleid een gebrek is aan een 

‘helikopterperspectief’. Hiermee bedoelen ze dat vaak het gehele plaatje niet in beeld wordt 

gebracht: hoeveel mensen zitten er in een team, wat is de caseload, wat is het gevolg van de 

onbeschikbaarheid van personeel, wordt deze inactiviteit in rekening gebracht, hoeveel kan je 

verwachten van medewerkers die wel beschikbaar zijn, enz. Voor leidinggevenden is het belangrijk 

om hierrond een kader te creëren dat duidelijk maakt wat er van iemand verwacht wordt wat 

betreft de dossierlast en hoeveel tijd men kan besteden aan structurele taken. Hierbij is het 

belangrijk dat er niet alleen opgenomen wordt hoeveel dossiers iemand moet doen, maar dat alle 

taken benoemd worden, rekening houdend met de specificiteit van de afdelingen en de 

werkcontext. In dit algemene kader is het ook belangrijk dat het beleid voldoende flexibiliteit en 

creativiteit toelaat om net tegemoet te komen aan die specificiteit van de afdelingen. Het is ook 

niet nodig om alles te betonneren in regels en richtlijnen, want een beleid dat van toepassing is 

voor alles en iedereen bestaat niet. Er zou ruimte gelaten moeten worden zodat de persoonlijke 

binding met de entiteit niet verloren gaat.  

Bovendien wordt er de vraag gesteld of het niet mogelijk is om een soort van ‘vliegende ploeg’ te 

voorzien met medewerkers die de leemtes tijdelijk kunnen opvullen en ondersteuning kunnen 

bieden waar nodig. Zoals voorheen reeds werd vermeld, zou het binnen afdelingen reeds mogelijk 

zijn voor medewerkers om bij te springen waar nodig. Deze interne mobiliteit zou echter ook 

verankerd kunnen worden in het algemeen beleid, aangezien het nu volgens de medewerkers 

veeleer zou afhangen van de leidinggevende. Het zou bovendien interessant zijn, zou dit niet 

alleen mogelijk zijn binnen een afdeling, maar ook over de afdelingen heen. Al hangt heel deze 

mobiliteit natuurlijk ook af van de bereidwilligheid van de medewerkers.  

“Je zou binnen de entiteit, binnen het ruime geheel moeten kunnen kijken waar we die mensen 

kunnen op een zinvolle manier inschakelen. Natuurlijk blijf je daar ook zitten met bereidheid van 

de medeweker zelf om het te doen. Als zich afwezigheid voordoet moet je iedere keer gaan kijken 

wat mogelijk is, wat is er, … dat zou meer vanuit het beleid, vanuit een doordachte HR oefening 

moeten kunnen gebeuren.” 

Belangrijk is natuurlijk dat dit in onderling overleg gebeurt met de betrokken partijen en dat er 

duidelijk afspraken rond gemaakt worden. Het is natuurlijk ook niet de bedoeling om een leemte 

te creëren in één afdeling, door een medewerker tijdelijk te werk te stellen in een andere afdeling. 

Volgens leidinggevenden zou deze mobiliteit bovendien als voordeel hebben dat afdelingen 

elkaars werking beter leren kennen.  

Naast dit algemene beleid wordt zowel door leidinggevenden als medewerkers de vraag gesteld 

of er geen standaardantwoorden zijn voor standaardtrajecten, zoals bijvoorbeeld een 

herplaatsingstraject of langdurige afwezigheden. Dit zou leidinggevenden een leidraad geven om 
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hun medewerkers op een duidelijke en correcte manier wegwijs te maken en zou medewerkers 

op weg helpen in de trajecten die ze mogelijk kunnen volgen. Er dient in dit geval ook gezocht te 

worden naar manieren om de betrokken medewerker te informeren en contact met deze persoon 

te houden, hetzij via e-mail, via een collega, via een contactpersoon en/of via het thuisfront. Er 

dient wel rekening gehouden te worden met het feit dat elke situatie anders is en medewerkers 

soms pas contact zullen opnemen als ze er zelf aan toe zijn. Zoals voorheen reeds werd vermeld, 

kan dit ook te maken hebben met de band tussen medewerker en leidinggevende.  

Volgens leidinggevenden dient er ook meer aandacht besteed te worden aan een beleid voor 

oudere werknemers. Zowel op het gebied van fysiek als psychisch welzijn dient er voldoende 

aandacht besteed te worden aan de arbeidsomstandigheden. Oudere mensen hebben vaak ook 

meer tijd nodig om bepaalde nieuwe zaken terug onder de knie te krijgen.  

“Ik begrijp de omstandigheden van jongere mensen, maar je hebt ook de omstandigheden van 

oudere mensen die ook die job nog altijd moeten uitvoeren in ook nog eens meer eisende 

omstandigheden en dat is geen evidentie.” 

Leidinggevenden geven aan dat ze momenteel hun uiterste best doen om met zulke situaties om 

te gaan en schenken hier zeker de nodige aandacht aan. Maar het zou voor hen een geruststelling 

zijn, moest ook hier een algemeen beleid rond opgesteld worden. 

“Er zijn ook geen richtlijnen rond waarvan ik gerust kan zijn als ik die minder dossiers geef of 

meer tijd om iets te doen, maar eigenlijk zit je daar in de onzekerheid is dat ok, wordt daar mee 

rekening gehouden… iedereen doet dat, maar er is nu geen kader rond.”  

Wel wordt er vermeld dat de mogelijkheid bestaat om aangepaste arbeidsomstandigheden aan te 

vragen indien dit nodig is. Toch zijn er een aantal praktische zaken die voor oudere werknemers 

een meerwaarde kunnen betekenen zoals een stilte ruimte, of het voorzien van 

slaapmogelijkheden.  

“Ik ben ooit op een werkbezoek geweest in Denemarken en daar was een 

kinderopvangvoorziening die die mogelijkheid had. Ze hadden ook fitness en beweging en ze 

hebben dat systematisch gemeten en de afwezigheid daalde. Je hebt dan wel een verloren halfuur 

zogezegd, maar dat compenseert zich in efficiëntie.” 

Bovendien kan er ook meer aandacht geschonken worden aan de mogelijkheid tot thuiswerken. 

Niet alle afdelingen, en uit de focusgroepen bleek dit vooral het geval te zijn in kleinere teams, 

kunnen van deze mogelijkheid gebruik maken. Terwijl er toch wel werd vermeld dat dit op 

verschillende vlakken zijn voordelen heeft. 

“Dat heeft op veel van die factoren een positieve impact: je moet de verplaatsing niet doen, je zit 

ook niet op je landschapsbureau, ze staan minder aan uw deur, je wordt minder aangesproken, 

je komt op vele manieren tot rust, maar dat kan niet in elke situatie op dezelfde manier. Maar dat 

is een element dat structureel een verschil maakt. Daar merk je dan ook heel goed het contrast 

op het moment dat je een dag hebt kunnen thuiswerken, dat je productiviteit beter is.”  

Iets wat volgens medewerkers nog niet voldoende ingeburgerd zou zijn binnen case 2, maar op 

dit vlak een stap in de goede richting is, is de mogelijkheid tot Skype-vergaderingen, waardoor 

mensen niet plaatsgebonden zijn. Er wordt vermeld dat dit een kwestie van cultuur en gewoonte 

is.  
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Daarnaast werd er ook verwezen naar een aantal kleinere, maar daarom niet minder belangrijke 

zaken, die het welzijn van medewerkers zouden kunnen beïnvloeden, zoals de oude gebouwen 

waarin sommige afdelingen zich bevinden en de luchtkwaliteit die niet altijd even optimaal is.   
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4.4 CASE 3 

Case 3 maakte geen deel uit van het verkennend vooronderzoek. Uit Tabel 3-1 kunnen we wel 

afleiden dat case 3 hoog scoort op de personeelspeiling van 2016 en een hoge aanwezigheid heeft. 

Ondanks de positieve cijfers voor case 3 merkt de medewerker van de personeelsdienst wel op 

dat ze nog steeds kritisch moeten blijven en de mogelijke pijnpunten niet uit het oog mogen 

verliezen.  

4.4.1 De antecedenten van personeelsbeschikbaarheid in de praktijk 

4.4.1.1 Individuele factoren 

De enige factor binnen de individuele factoren werd vermeld door de leidinggevenden. Binnen 

case 3 zou er sprake zijn van een grote groep jonge mensen wat ook wel een positieve invloed 

zou hebben op het welzijn binnen de groep, doordat het vaak gaat om mensen die gelijk denkend 

zijn en ook vooruit willen.  

4.4.1.2 Jobgerelateerde factoren 

Medewerkers wijzen ook op het positieve effect van de interne mobiliteit. Er wordt nu meer 

ingezet op de sterke punten en capaciteiten van mensen. 

“Ja en er is ook kans op interne mobiliteit in plaats van ontslagen. Dat had mensen vroeger soms 

veel gelukkiger gemaakt door gewoon mensen van plaats te kunnen wisselen of hun sterke punten 

te gaan benutten in plaats van (gemompel). Ge kunt u nu gaan specialiseren in uw sterke punten 

en capaciteiten en dat is wel mogelijk als organisatie.” 

Daarnaast worden er ook heel wat flexibele werkarrangementen vermeld zoals glijdende 

werkuren, flexibiliteit m.b.t. aanvragen van verlof, en de mogelijkheid tot thuiswerk. Door de 

leidinggevenden wordt ook nog specifiek gewezen op de autonomie en verantwoordelijkheid die 

medewerkers krijgen en de erkenning voor het werk dat ze doen. Volgens de medewerker van de 

personeelsdienst heeft het ook te maken met de eigenheid van de job, het feit dat het veel 

uitvoerend werk is, veel mensen werken ook in de buitenlucht, enz.  

4.4.1.3 Factoren in de directe werkomgeving 

Een medewerker, die een persoonlijke situatie toelichtte, haalde de problematiek aan van collega’s 

die in een moeilijke (thuis)situatie zitten en deze problematiek mee naar de werkvloer nemen. Dit 

zou er namelijk voor zorgen dat andere collega’s mee in die negatieve spiraal worden gezogen, 

wat uiteindelijk ook een invloed heeft op hun welzijn. De werkvloer wordt dan als het ware gezien 

als een plek om te ventileren, wat ook mogelijk moet zijn, maar die constante negatieve invloed 

wordt op de duur ook niet meer houdbaar en straalt af op de collega’s. In dit verband wordt er 

dan ook gewezen op het feit dat er indirect toch wat oplossingen geboden worden om de cohesie 

tussen de collega’s te vergroten en voor een stuk de organisatiecultuur te versterken, zoals 

personeelsactiviteiten, teambuilding, yoga, zwemmen, gezamenlijke koffiepauzes, enz.  

De medewerker van de personeelsdienst wijst er ook op dat het belangrijk is dat leidinggevenden 

versterkt worden in hun rol als people manager, om meer te kunnen inspelen op het bespreekbaar 

maken van aspecten m.b.t. welzijn.  
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“[…] Mijn rol dat ik toch wel wat gesprekken heb met leidinggevenden om hen te versterken in 

hun rol van het bespreekbaar maken. Hoe pakt ge zoiets aan want soms zijn leidinggevenden 

gewoon bange mensen die niet weten wat ze mogen doen. En dan gaan we het gesprek aan van 

wat zijn de dynamieken die daar spelen om toch weer dat gesprek mogelijk te maken.” 

Leidinggevenden geven ook aan dat er soms nog sprake is van een discrepantie tussen de officiële 

boodschap die gegeven wordt vanuit het management of de leidinggevenden en het gedrag dat 

dan getoond wordt op de werkvloer. Hierdoor kunnen er verkeerde verwachtingen gecreëerd 

worden, zeker als dit gebeurt door een leidinggevend figuur. Er wordt hier bijvoorbeeld verwezen 

naar het werken buiten de uren. Dit wordt verder besproken in het volgende punt bij ‘werkcultuur’ 

(infra 4.4.1.4).  

4.4.1.4 Organisatiebrede factoren 

Door de medewerkers en leidinggevenden wordt er vermeld dat er zeker sprake is van een 

positieve evolutie. Voorheen zou er niet gesproken worden over open cultuur, maar deze 

woorden vinden nu steeds meer hun ingang in het waardenkader van case 3. Aan de andere kant 

zou er toch nog gewerkt kunnen worden aan een mentaliteitswijziging. Vaak heerst er nog een 

cultuur van onbegrip t.o.v. mensen die afwezig zijn of hun werk wat trager uitvoeren, zonder dat 

de achterliggende oorzaken gekend zijn. Een wat meer begripvolle en respectvolle cultuur op 

dat gebied zou het stressniveau kunnen doen dalen. Hiermee samenhangend wordt er vermeld 

dat er ook ruimte moet zijn voor ontspanning en dat het niet altijd even serieus moet zijn. Dit 

zou een positieve invloed kunnen hebben op de binding tussen collega’s.  

Binnen case 3 wordt er ook belang gehecht aan het feit dat mensen de ruimte krijgen om hun 

eigen ding te doen. Collega’s beamen dit ook en geven aan dat ze voldoende vrijheid krijgen om 

eigen initiatieven te nemen. Bij de werving en de selectie probeert case 3 dan ook de nodige 

aandacht te schenken aan talentmanagement om de juiste mensen op de juiste plaats te zetten.  

“Ik denk ook dat we daar ook als organisatie een verantwoordelijkheid hebben als er nieuwe 

mensen instromen; probeer die ook te laten instromen op die plaatsen waar ze zich zelf kunnen 

zijn, waar ze zichzelf kunnen tonen.” 

Zowel medewerkers als leidinggevenden zijn het er wel over eens dat de werkdruk ook steeds 

meer bespreekbaar is en er voldoende omkadering is, waardoor problemen zeker aangekaart 

kunnen worden. De medewerker van de personeelsdienst wijst hierbij op het preventieplan 

psychosociale risico’s, waarbij er eerst gekeken wordt naar preventie en nadien genezen. Hiermee 

samenhangend hebben de medewerkers ook het gevoel dat er veel sneller vervangingen gezocht 

worden indien nodig. Deze extra krachten zorgen voor meer ondersteuning, waardoor er meer 

ademruimte binnen de groepen gecreëerd wordt. De medewerker van de personeelsdienst geeft 

ook aan dat er de laatste tijd meer middelen zijn vrijgekomen die dit mogelijk maken. Bovendien 

was er ook het besef dat in sommige groepen, waar de werkdruk meespeelt, de bodem op een 

bepaalt punt bereikt is. Hij vermeldt er echter wel bij dat dit eerder een toevalligheid is, dan een 

concrete beleidsbeslissing. Leidinggevenden daarentegen vermelden net dat het soms lang kan 

aanslepen vooraleer een tekort wordt opgevuld. Dit heeft volgens hen onder andere te maken 

met enerzijds het verlengen van ziekteverlof met korte periodes en de onmogelijkheid, volgens 

leidinggevenden, om te werken met interimcontracten. De oplossing wordt dan ook vaak door 

leidinggevenden intern binnen de groep gezocht door met personeel te schuiven, maar hierdoor 

neemt natuurlijk de werkdruk toe, omdat werk niet zomaar stilgelegd kan worden. Hiermee 
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samenhangend wordt er door de leidinggevenden vermeld dat ze het zelf belangrijk vinden om 

appreciatie te tonen aan medewerkers die bijvoorbeeld een groot project binnenhalen, maar aan 

de andere kant zitten ze dan met de vrees dat dit net extra druk legt bij andere werknemers. Dat 

is een paradox die volgens hen gedeeltelijk veroorzaakt wordt door het feit dat er nergens vastligt 

hoeveel onderzoek er gedaan moet worden en het moeilijk is om die grens te bepalen. In dat 

opzicht is case 3 een organisatie met een specifieke jobinhoud die niet kan vergeleken worden 

met overheidsorganisaties die een bepaald aantal dossiers moeten afhandelen.  

Door leidinggevenden wordt er ook verwezen naar een werkcultuur die mogelijk extra druk kan 

leggen, zowel bij henzelf als bij collega’s. Het gaat hier dan specifiek om het werken buiten de 

officiële uren, waardoor er bepaalde verwachtingen gecreëerd worden naar andere collega’s. 

“Wat ik bijvoorbeeld nog vind, dat is de mentaliteit van het ’s avonds moeten doorwerken. Er 

zijn wel nog een aantal mensen bij ons die dat evident vinden en die dan ook graag op alle 

onmogelijke uren van de avond en nacht mails rondsturen […] En ik voel me dan altijd schuldig 

omdat die personen dat wel doen en dan krijgen ze ook veel meer gedaan, maar… eigenlijk is dat 

niet de bedoeling. En sommigen verwachten dat impliciet soms wel van u dat ge dat doet.” 

Er wordt door de leidinggevenden geopperd om hierrond centraal een beleidsmaatregel te 

ontwikkelen die het eventueel wel toelaat om ‘s avonds nog werkgerelateerde zaken te doen, 

maar waarbij er expliciet wordt duidelijk gemaakt dat er niet verwacht mag worden dat 

werknemers hier nog op antwoorden. Sommige leidinggevenden stellen zelfs dat hogere functies 

vanuit hun voorbeeldfunctie moeten vermijden om na de uren nog contact op te nemen met 

medewerkers. Een ander voorbeeld dat gegeven wordt m.b.t. de werkcultuur is het vroeger 

stoppen met werken op vrijdag (15 uur). Dit staat binnen case 3 omschreven in het 

arbeidsreglement, maar toch voelen medewerkers of leidinggevenden zich schuldig als ze van dit 

recht gebruik maken.  

4.4.2 Mediërende variabelen 

Ondanks het feit dat case 3 goed scoort op de aanwezigheidscijfers, kan de afwezigheid van 

enkele mensen in een team toch voor extra werkdruk zorgen, zelfs in die mate dat men soms 

op zijn tandvlees zit. Zeker gezien de aard van de taken, onderzoek, kunnen ze de processen niet 

zo maar stilleggen. Deze werkdruk heeft dan ook vaak tot gevolg dat er binnen teams slechts 

één persoon naar infosessies/workshops mag gaan. Indien er dan achteraf geen terugkoppeling 

is naar de collega’s, missen deze dus een groot deel van de informatie. Vanuit case 3 wordt er 

ook veel aandacht geschonken aan betrokkenheid door belang te hechten aan bottum-up 

beleidsontwikkeling en het creëren van een open cultuur. Daarnaast geven leidinggevenden ook 

aan dat het belangrijk is om medewerkers te waarderen en die betrokkenheid te creëren. Maar 

aan de andere kant werd er ook gewezen op de spanning tussen enerzijds individuele prestaties 

belonen en anderzijds hierdoor niet te veel druk leggen bij de andere medewerkers. Daarnaast 

wordt er door de medewerker van de personeelsdienst gewezen op het feit dat de helft van de 

medewerkers die de personeelspeiling hebben ingevuld, een topscore gegeven hebben aan 

tevredenheid. Toch geeft hij aan dat ze niet blind mogen zijn voor de verschillende pijnpunten 

en dat er ook in de toekomst nog naar deze tevredenheid gestreefd zal worden. 
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4.4.3 Het HR-procesmodel in de praktijk 

4.4.3.1 Het beoogde welzijnsbeleid  

Binnen case 3 wil men vooral evolueren op het vlak van het psychosociaal welzijn. De 

medewerkers van de personeelsdienst vermelden dat ze op de hoogte zijn van het raamcontract 

dat de Vlaamse overheid heeft met better minds at work om stress en burn-out op te volgen en 

dat ze hier ten alle tijden beroep op kunnen doen. Binnen case 3 wordt nog meer gewerkt aan 

een open cultuur, gesprekscultuur, feedback cultuur als een vorm van risicomanagement. Ze 

stellen dit voorop als een operationele doelstelling waaraan men constant werkt en waarrond 

men diverse initiatieven neemt. Er worden binnen case 3 dan ook verschillende kanalen 

aangeboden waar medewerkers terecht kunnen met vragen m.b.t. welzijn zoals een interne HR-

coach, vertrouwenspersonen, contactpersonen integriteit Maar in welke mate sijpelen al deze 

initiatieven nu door naar medewerkers en leidinggevenden op de werkvloer? 

Uit de focusgroepen blijkt dat concrete initiatieven (sessies, workshops, studiedagen) die 

georganiseerd worden, de medewerkers en leidinggevenden wel bereiken, zodat ze hier ook actief 

aan kunnen deelnemen. Er zijn dan ook verschillende communicatiekanalen die binnen case 3 

gebruikt worden. Er wordt vermeld dat het personeelsblad een belangrijke bron van 

communicatie is waarin zeker alle informatie wordt opgenomen. Toch worden er door de 

medewerkers een aantal punten aangehaald waar rekening mee gehouden kan worden, opdat dit 

een optimaal communicatiemiddel zou zijn. Zo zou er te veel informatie opgenomen worden, 

waardoor niet alles gelezen wordt of zelfs geklasseerd wordt als ‘niet belangrijk’. Daarom zou dit 

beperkt kunnen worden tot zaken die op dat moment van belang zijn.  

“Dat is ons communicatiekanaal en daar staat een beetje vanalles in en dat is soms heel veel. En 

om daar dan door te ploegen om dan iets te vinden als er al weinig tijd is; dan is dat niet evident. 

Ja dat moeten wij echt aan elkaar vragen, want je moet u dan dikwijls inschrijven, […] Die X 

wordt meestal niet tot vanonder gescrold. Want het is soms ook zo dat ge te laat zijt met 

inschrijven.” 

De medewerker van de personeelsdienst vermeldt ook dat er recent gewerkt wordt met een aantal 

televisieschermen waarop infosessies, workshops, studiedagen, enz. geprojecteerd worden. 

Diezelfde informatie kan je ook raadplegen op de intranet-pagina van case 3, namelijk het 

‘mededelingenbord’. Ook hier vermelden verschillende medewerkers echter dat ze hiervan niet op 

de hoogte zijn.  

Medewerkers vermelden echter ook dat de werkdruk een belangrijke rol speelt in het al dan niet 

voldoende op de hoogte zijn van de informatie die er gegeven wordt over diverse 

welzijnsaspecten. De werkdruk zorgt er namelijk voor dat men zelden tijd vrij maakt om de 

nieuwsbrief door te nemen en zorgt ervoor dat er slechts een beperkt aantal mensen binnen een 

bepaalde afdeling de infosessies of workshops mogen bijwonen. De informatie wordt dan achteraf 

ook niet altijd teruggekoppeld naar de andere collega’s, waardoor er al snel bepaalde informatie 

gemist wordt. De medewerker van de personeelsdienst erkent deze problematiek en stipt aan dat 

dit ook te maken heeft met de organisatiecultuur, een aspect dat men probeert te keren.  

4.4.3.2 Het geïmplementeerde welzijnsbeleid 

Uiteraard begint heel het implementatieverhaal bij het signaleren van problemen en het 

doorsijpelen van deze informatie naar de leidinggevende of de personeelsdienst. Indien problemen 
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of situaties niet gekend zijn, is het niet mogelijk om het beleid in werking te stellen en iets aan 

de situatie te doen. De medewerker van de personeelsdienst vermeldt dat er richtlijnen zijn 

opgesteld voor werknemers om, ongeacht hun niveau, een positie in te nemen vanuit 

zorgzaamheid en problemen te melden indien deze zich voordoen op de werkvloer. De 

medewerkers vrezen echter dat dit eerder zal gepercipieerd worden als een ‘klikcultuur’ dan 

handelen vanuit bezorgdheid. Bovendien is er regelmatig ook sprake van situaties waarin mensen 

geen verdere hulp wensen. Toch wordt er door een medewerker gewezen op het feit dat er reeds 

medewerkers zijn die deze signalerende rol voor een stuk op zich nemen. Vanuit de organisatie 

zou er dan ook voldoende aandacht geschonken moet worden aan deze mensen. Hierbij is het 

belangrijk dat er een centraal aanspreekpunt is, dat ook gekend is onder de medewerkers, waarbij 

deze mensen terecht kunnen om te bespreken hoe ze de situatie het best aanpakken en wie welke 

verantwoordelijkheden hierin neemt.  

“[…] Die dat luisteren naar hun collega’s en die dan zoiets hebben van wat moet ik hier nu mee 

gaan doen? […] Want dat zijn wel echt uw diamantjes die dat ge nodig hebt. […] Hoe moet ik die 

persoon nu gaan helpen en hoe zorg ik ook voor mezelf daarin. […]. En dat het wel nodig is 

misschien om te kijken of er dat voor de mensen die dat zo’n rol opnemen binnen hun afdeling, 

binnen hun team hoe dat die gesterkt kunnen worden in wat die doen. Misschien niet 

noodzakelijk een formele opleiding maar dat ge ziet van wie zijn dat. Ik denk dat heel belangrijk 

is voor jou om dat te weten als personeelsdienst. En ook om te kijken van wat willen zij daar 

mee doen, zij kunnen een belletje doen rinkelen van hier zijn wat problemen zonder noodzakelijk 

de klikspaan te zijn achteraf.” 

Uit het gesprek met de HR-verantwoordelijke blijkt dat er binnen case 3 momenteel heel wat 

initiatieven genomen worden in het kader van welzijn en personeelsbeschikbaarheid. Zo wordt er 

momenteel gewerkt aan een preventieplan psychosociale risico’s, een aanwezigheidsbeleid 

(preventie, controle en integratie) en een re-integratiebeleid. Daarnaast worden er verschillende 

infosessies en workshops georganiseerd rond onder ander stress en burn-out en 

dilemmatrainingen. Daarnaast zijn er ook concrete initiatieven die genomen worden en ervoor 

kunnen zorgen dat medewerkers gelukkig naar het werk komen. Er wordt hier onder andere 

verwezen naar de glijdende werkuren, de flexibiliteit wat betreft het aanvragen van verlof en de 

mogelijkheid tot thuiswerk. De medewerker van de personeelsdienst wijst er echter ook op dat er 

in het verleden al diverse initiatieven zijn genomen rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid: 

sessies rond verbindende communicatie, opleiding timemanagement, enz. Bovendien wijst hij er 

op dat er een raamcontract bestaat met Psycho, een groep van psychologen, dat er een 

preventieplan psychosociale risico’s bestaat en dat er momenteel gewerkt wordt aan een re-

integratiebeleid. Wel wordt er door een aantal medewerkers vermeld dat het niet altijd duidelijk 

is of verschillende beleidsinitiatieven nu ook effectief worden omgezet naar de praktijk. Er wordt 

hier verwezen naar de stress en burn-out coaches waarover een infosessie werd gegeven, maar 

waar het voor de medewerkers nu niet duidelijk is of dit ook effectief toegepast wordt op de 

werkvloer. De medewerker van de personeelsdienst geeft aan dat er op dit vlak inderdaad nog 

aan de communicatie gewerkt kan worden. Hij zelf is sinds kort stress en burn-out coach, maar 

geeft toe dat hij niet weet in welke mate medewerkers hiervan op de hoogte zijn. Daarnaast 

zouden medewerkers en een aantal leidinggevenden ook niet op de hoogte zijn van het 

raamcontract dat case 3 afgesloten heeft met Pulso10.  

                                              
10 Pulso is gespecialiseerd in de ondersteuning van het psychosociaal welzijn van organisaties 
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De meeste acties die worden genomen, situeren zich dus op het niveau van case 3 zelf, HR, of het 

management en minder op het niveau van de verschillende eenheden, maar deze zouden wel op 

de hoogte gebracht worden via diverse infosessies en het intranet. 

Daarnaast wordt er door de medewerkers en leidinggevenden vermeld dat er binnen case 3 zeker 

ook ruimte is om bottum-up, vanuit het waardenkader van case 3, input aan het beleid te geven. 

Er worden regelmatig werkgroepen georganiseerd bijvoorbeeld per afdeling, per niveau, etc. 

waarbij er wordt nagegaan waar bepaalde knelpunten zitten en welke mogelijke oplossingen er 

geboden kunnen worden, zodat iedereen met plezier naar zijn werk komt. Hierover worden dan 

vervolgens ook actiepunten georganiseerd. Deze informatie kan vervolgens teruggekoppeld 

worden aan de afdelingshoofden, zodat de mogelijkheid er is om op een hoger niveau iets te 

ondernemen. Er zijn wel een aantal factoren die volgens de leidinggevenden een rol spelen opdat 

deze werkgroepen een succes zijn, zoals de groepen niet te groot maken, de openheid en de band 

tussen de medewerkers en leidinggevenden die eraan deelnemen. 

De uitvoering van bepaalde beleidsinitiatieven (thuiswerk, glijdende uren) hangt vaak ook af van 

de leidinggevende en de specificiteit van de job. Uit de focusgroep met de leidinggevenden blijkt 

dat er grote verschillen zijn binnen de verschillende groepen. Zo wordt er vermeld dat het beleid 

van case 3 de mogelijkheid voorziet om thuis te werken, een praktijk die bij de ene groep nog 

niet echt ingeburgerd is, terwijl de andere groep hier zelf een aantal interne inhoudelijke regels 

heeft opgesteld, die losstaan van case 3 als organisatie. Toch wordt de meerwaarde van het 

thuiswerk op het welzijn van de medewerkers wel erkend. Zo zou het kunnen bijdragen aan de 

concentratie en het inhoudelijk afwerken van taken. Case 3 merkt ook dat de mogelijkheid tot 

thuiswerk noodzakelijk is om bepaalde profielen van medewerkers te behouden, zoals mensen 

met kinderen.  

4.4.3.3 Het gepercipieerde welzijnsbeleid 

Zoals reeds vermeld in 4.4.1.1 (supra) worden er veel theoretische infosessies gegeven over diverse 

beleidsinitiatieven, zoals stress en burn-out coaches, maar lijkt de effectieve uitvoering hiervan 

op de werkvloer niet altijd duidelijk te zijn. Ondanks de vele beleidsacties die op poten gezet 

worden door case 3, blijkt er soms dus een verschil te zijn tussen theorie en praktijk. De 

informatie die gegeven wordt is zeker nuttig, maar toch zou het voor medewerkers en 

leidinggevenden wat concreter gemaakt mogen worden. Eén medewerker geeft het voorbeeld van 

de stress en burn-out coaches. 

“Ik vind dat er concreet toch nog weinig gedaan wordt, want op die sessies werd er dan ook 

gesproken van burn-out coaches enz., maar in praktijk heb ik de indruk er niet echt iets gedaan 

wordt. Terwijl dat klonk heel veel belovend, maar in de praktijk is onze ervaring dat er eigenlijk 

niks gedaan wordt.” 

Zo zou het bijvoorbeeld voor leidinggevenden ook niet duidelijk zijn in welke mate de glijdende 

uren toegepast kunnen worden. Een medewerker van de personeelsdienst geeft zelf aan dat hij 

met zijn medewerkers een resultaatsgerichte afspraak heeft: “Het werk moet gedaan zijn, wanneer, 

hoe en waar je dat doet is voor mij eender.” De leidinggevenden zijn echter niet op de hoogte 

van het feit dat deze mate van flexibiliteit mogelijk is. Bovendien laat de eigenheid van de job dit 

ook niet altijd toe. 
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Daarnaast wordt de selling proposition binnen case 3 omschreven als het werken aan 

gemeenschappelijke doelstellingen en niet aan individuele doelstellingen om zo de onderlinge 

competitiviteit te verkleinen. Toch lijken de leidinggevenden in de praktijk iets anders te ervaren.  

“Er wordt zogezegd niet afgerekend op individuele prestaties, op artikels enz. maar natuurlijk dat 

diegene die veel projecten binnenhalen… gaat veel meer gewaardeerd worden. En niet iedereen 

zit in een positie om dat bijvoorbeeld te kunnen doen. […] In de praktijk is dat dus heel moeilijk.” 

4.4.4 Aanbevelingen welzijn en personeelsbeschikbaarheid 

4.4.4.1 Communicatiemiddelen 

Zoals in punt 4.4.1.1 reeds werd aangehaald, is het gebruik van de juiste communicatiemiddelen 

belangrijk opdat de verschillende concrete beleidsinitiatieven (stress en burn-out coaches, Pulso, 

etc) die er genomen worden de medewerkers en leidinggevenden bereiken en niet louter de 

theoretische uitleg er rond. Zo werd er gewezen op het feit dat het personeelsblad beperkt moet 

worden tot essentiële zaken en dat workshops of infosessies best via e-mail worden 

aangekondigd. Daarnaast werd er ook vermeld dat er per gebouw een aantal papieren exemplaren 

kunnen voorzien worden die bijvoorbeeld in een centrale plaats, zoals de keuken, ter beschikking 

worden gesteld, zodat medewerkers het tijdens de pauze kunnen doornemen. Medewerkers in een 

onthaalfunctie stellen zich ook de vraag of belangrijke informatie niet rechtstreeks naar hen 

gecommuniceerd kan worden, zodat zij vanuit hun centrale functie dit verder kunnen verspreiden. 

Het intranet is een belangrijk communicatiemiddel dat zeker gekend is bij de medewerkers. Een 

aantal medewerkers geven echter toe dat het geen gewoonte is om het intranet te raadplegen en 

doet men dit enkel indien ze iets specifiek willen weten. Bovendien zou het ook vaak een 

zoektocht zijn naar de juiste informatie.  

4.4.4.2 Zachte vs. harde organisatie 

Case 3 profileert zich als een zachte organisatie met een open cultuur en waarden zoals 

bereikbaarheid, beschikbaarheid en een luisterend oor. Toch zou er volgens de medewerkers en 

de medewerker van de personeelsdienst meer een evenwicht gezocht moeten worden met een 

hardere organisatie, waarbij er duidelijk gemaakt wordt wat kan en niet kan en indien nodig 

harder opgetreden wordt. Dit zou vooral nodig zijn in situaties waar na enige tijd nog geen 

verbetering zichtbaar is en voor veel onrust zorgen op de werkvloer. Hier zou er korter op de bal 

gespeeld kunnen worden door de grenzen duidelijk te maken. 

4.4.4.3 Re-integratiebeleid 

Vanuit case 3 werd er specifiek gevraagd om een bevraging te doen naar het re-integratiebeleid 

waarrond zij momenteel aan het werken zijn. Voorheen werd er bij de re-integratie van 

medewerkers vooral gerekend op de goodwill van collega’s en leidinggevenden om zelf initiatief 

te nemen. Nu wil men echter actief inzetten op een formeel re-integratiebeleid waarbij er vanuit 

case 3 een centrale rol wordt opgenomen, door een procedureel kader te schetsen. Vanuit de 

personeelsdienst wil men zich nog meer profileren als een organisatie waarin alles bespreekbaar 

is, op zoek gaan naar mogelijke oorzaken van de afwezigheid en welke oplossingen hier geboden 

kunnen worden, zoals andere taakinvullingen, interne mobiliteit en het oplossen van mogelijke 

fricties in een team. Er zal dan ook een re-integratie-ambtenaar aangesteld worden die de 

individuele cases zal opvolgen om te kijken wat de stand van zaken is en welke initiatieven er 
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reeds genomen zijn door de leidinggevende en wat er nog verwacht wordt van de 

personeelsdienst.  

Bij de aanbevelingen die de medewerkers en leidinggevenden gedaan hebben spreken ze 

voornamelijk over afwezigheid omwille van mentale belasting, zoals burn-out of stress en niet 

zozeer over afwezigheden omwille van een fysieke oorzaak. Bij dit laatste is er namelijk minder 

sprake van een ‘drempel’ om terug contact op te nemen met de leidinggevenden. Bovendien heerst 

er vaak een meer begripvolle organisatiecultuur voor fysieke klachten, dan voor mentale klachten.  

“Maar dan is er fysiek iets en iedereen ziet dat er iets is. Zolang de mensen zien of een naam of 

een begrip kunnen opplakken. Iemand die bijvoorbeeld kanker heeft dat is zo’n begrip dat bij ons 

in de maatschappij een reactie opwekt van “oei oei”. Terwijl een burn-out even chronisch kan 

zijn, maar dat gewicht is gewoon helemaal anders en daar wordt ook helemaal anders op 

gereageerd. En het wordt minder geaccepteerd”.” 

Medewerkers en leidinggevenden zijn het er over eens dat het belangrijk is om het contact te 

onderhouden met de afwezige medewerker. Tijdens de focusgroepen werden er verschillende 

aspecten aangehaald die hierin een belangrijke rol lijken te spelen.  

Zo stellen medewerkers zich de vraag of het aan de leidinggevenden is om een centrale rol te 

spelen in de contactnamen met de afwezige medewerker. Afhankelijk van de band die er bestaat 

tussen leidinggevenden en medewerker, is het voor medewerkers niet altijd even gemakkelijk om 

met de leidinggevende contact op te nemen. Vaak ook omdat medewerkers met schuldgevoelens 

zitten en gevoelens van falen. Hier wordt geopperd om eerder te kijken naar een onafhankelijk, 

eventueel extern persoon, die deze rol op zich kan nemen.  

“Ok dat zijn heel mooie initiatieven, maar die initiatieven komen vanop een plaats waar ik het zelf 

ook heel moeilijk mee zou hebben om me daar in te uiten. Om daarin mee te gaan, omdat ja iedere 

persoon is anders … Het is heel moeilijk om aan een leidinggevende toe te geven “Ja ik kan dat niet 

meer aan” of “Ik zie dat niet meer zitten” of “Ja ik wil wel een andere job doen binnen…”. Daar had 

ik zelf een wrang gevoel bij.” 

Leidinggevenden geven in dit verband ook zelf aan dat er soms situaties zijn waarbij ze totaal 

geen informatie krijgen van de afwezige medewerker. De tussentijdse opvolging blijkt voor hen 

niet altijd een evidentie te zijn, omdat beide partijen soms het gevoel hebben dat de oorzaak van 

de afwezigheid bij hen ligt. Hierdoor dreigt de afstand tussen leidinggevenden en werknemer 

alleen maar groter te worden, waardoor het voor hen ook moeilijk is om deze persoon bij 

terugkomst op een goede manier op te vangen. In dit verband is het belangrijk om de wederzijdse 

verwachtingen duidelijk te maken, hierop wordt verder nog ingegaan. Voornamelijk door de 

medewerkers wordt er dan ook voorgesteld dat het contact ook kan verlopen via collega’s, 

waarmee de betrokken medewerker wel een vertrouwensrelatie heeft. Deze persoon kan dan op 

gepaste tijdstippen een update geven aan de leidinggevende, indien de betrokken medewerker 

zijn toestemming geeft, want het mag ook niet uitmonden in een ‘klikcultuur’. Hier zou dan ook 

de mogelijkheid kunnen bestaan dat deze collega verdere stappen onderneemt om de afwezige 

medewerker verder te helpen. Hiervoor zouden ze dan wel terecht moeten kunnen bij een centrale 

contactpersoon binnen de personeelsdienst. Kortom komt het er op neer dat afwezige 

medewerkers een aanspreekpunt dienen te hebben of dat nu de burn-out coach is, de 

vertrouwenspersoon, de leidinggevende of iemand anders, dat speelt niet zozeer een rol, het 

belangrijkste is dat er wel degelijk actie ondernomen wordt. Wel wordt er door leidinggevenden 
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aangegeven dat het voor hen belangrijk is om hierin wel ondersteund te worden. Wat houden 

mentale problemen in en hoe kan ik die persoon nu het beste helpen? 

Toch vermelden de medewerkers dat de rol van de centrale contactpersonen, zoals de burn-out 

coach of de vertrouwenspersoon, in het hele re-integratieverhaal niet onderschat moet worden. 

Zoals voorheen gezegd kan er op de werkvloer nog al eens een “agressieve” cultuur heersen, 

doordat mensen minder begrip kunnen opbrengen voor medewerkers die afwezig zijn omwille 

van psychisch welzijn. Bovendien kan het zijn dat leidinggevenden zelf aangeven dat ze wensen 

dat er vanuit de personeelsdienst actie ondernomen wordt. 

“Dat is al een zeer goed iets dat zoiets bestaat dat er zo’n persoon bestaat zo’n een soort 

uitlatingsklep, maar tegelijkertijd ook zo’n soort buffer die de zaken een beetje kan modereren …. 

Soms kan de werkomgeving zeer agressief zijn van “Die is hier lui”; dus het feit dat er iemand 

naast staat met een andere benadering en die meer als buffer kan werken is ook iets wat op lange 

termijn zeer nuttig kan worden.” 

Daarnaast is er ook het aspect van de timing, wanneer neemt men best terug contact op? 

Wanneer dit eerste contact terug plaatsvindt hangt volgens de medewerkers deels af van de 

oorzaak van de afwezigheid en de mate waarin de afwezige medewerker er aan toe is om terug 

contact op te nemen. Ligt één van de mogelijke oorzaken bij de job of de werkomgeving (vb.: 

burn-out) dan kan het zijn dat de afwezige medewerker wat meer tijd nodig heeft om terug 

contact op te nemen. Uiteraard dienen hierrond duidelijke afspraken gemaakt te worden, zodat 

het voor de medewerkers ook duidelijk is dat de mogelijkheid bestaat om contact op te nemen 

indien men er terug klaar voor is en dat men binnen de afdeling ook klaar zal zijn om deze persoon 

terug op te vangen. Dat is een basisgesprek dat moet plaatsvinden tussen betrokken partijen, 

waarin de wederzijdse verwachtingen duidelijk gemaakt worden.  

Maar zoals reeds gesteld, hangt veel af van de ‘afstand’ of ‘klik’ die er heerst tussen 

leidinggevenden en medewerkers. In welke mate hebben medewerkers het gevoel dat ze terecht 

kunnen bij hun leidinggevenden m.b.t. aspecten van welzijn. Het is belangrijk dat leidinggevenden 

niet alleen goede managers zijn, maar ook goede people managers, beschikbaar zijn, bereikbaar 

zijn en luisteren naar problemen van medewerkers.  

Er wordt echter ook vermeld dat er binnen de verschillende afdelingen wel initiatieven genomen 

worden om het contact te onderhouden met de afwezige medewerker, zo wordt er regelmatig 

een kaartje gestuurd, of bloemen, of wordt er eens op bezoek gegaan. Daarnaast wordt er vermeld 

dat het ook voor een stuk maatwerk is. Afdelingen en personen verschillen van elkaar. Bovendien 

kunnen er verschillende achterliggende oorzaken zijn, die niet enkel bij het werk liggen. 

Leidinggevenden zullen ook vanuit een ander perspectief kijken en hierin een andere aanpak 

wensen.  

“Maar dat ligt soms ook gevoelig, want de basis van een burn-out ligt meestal niet op één punt. Het 

is niet alleen de situatie op het werk, het kan zijn dat het iemand is die heel veel werkdruk in se wel 

aan kan, maar door andere factoren die daarbij komen dat plots wel te veel wordt. Maar dat die 

andere factoren ook aangepakt moeten worden.” 
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4.4.4.4 Vervangingen 

Medewerkers die op pensioen gaan of langdurig ziek zijn en niet vervangen worden, kunnen een 

structureel probleem vormen binnen de organisatie. De werkdruk voor de overblijvende collega’s 

neemt toe, met mogelijk negatieve gevolgen voor hun welzijn. Tijdens de focusgroepen met de 

medewerkers werd er vermeld dat het nuttig zou zijn om een buffer van personeelsleden aan te 

leggen die tijdelijke tekorten kunnen opvullen. De specificiteit van een bepaalde job moet dit 

natuurlijk ook wel toelaten en medewerkers moeten hiertoe bereid zijn. Bovendien zou dit ook 

mogelijk gemaakt kunnen worden over groepen heen. In dit verband wordt er door de 

medewerker van de personeelsdienst vermeld dat het wel degelijk mogelijk is om te werken met 

interimcontracten om tijdige afwezigheden te vervangen. De leidinggevenden waren hier duidelijk 

niet van op de hoogte.  
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5 ALGEMEEN BESLUIT 

5.1 CONCLUSIES EN DISCUSSIE 

Dit onderzoek focust zich op het beleid rond welzijn en de personeelsbeschikbaarheid binnen drie 

entiteiten van de Vlaamse overheid: case 1, case 2 en case 3. Vertrekkende van het theoretisch 

kader van Op de Beeck en Hondeghem (2018) en het HR-procesmodel van Wright en Nishii (2013; 

2007), zijn we nagegaan op welke manier de antecedenten van welzijn en 

personeelsbeschikbaarheid tot uiting komen in de praktijk en hoe het beoogde beleid 

geïmplementeerd en gepercipieerd wordt door leidinggevenden en medewerkers. In dit deel staan 

we stil bij de voornaamste bevindingen die naar voren zijn gekomen uit de interviews met de HR-

business partners en de focusgroepen en maken we een terugkoppeling naar de theorie. Een 

algemene bevinding die naar voren kwam in dit onderzoek was het feit dat respondenten 

voornamelijk verwezen naar welzijn(saspecten), zowel in de interviews met de HR-business 

partners als in de focusgroepen. Al snel werd duidelijk dat ‘personeelsbeschikbaarheid’ voor de 

respondenten een moeilijk vatbaar en in te vullen begrip was, waardoor er al snel teruggegrepen 

werd naar het welzijnsbeleid. Deze focus zal ook tot uiting komen in de resultaten m.b.t. het 

beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid.  

5.1.1 Antecedenten van personeelsbeschikbaarheid 

In het eerste deel van het onderzoek werd er op zoek gegaan naar antecedenten die een invloed 

kunnen uitoefenen op het welzijn en de personeelsbeschikbaarheid. Uit de focusgroepen blijkt 

dat de verschillende groepen antecedenten uit het theoretisch kader van Op de Beeck en 

Hondeghem (2019) naar voren komen in de onderzochte entiteiten. Personeelsbeschikbaarheid of 

onbeschikbaarheid is dus niet het gevolg van één bepaalde factor, maar wordt gelinkt aan diverse 

factoren. Wat de individuele kenmerken betreft, werd er voornamelijk verwezen naar de leeftijd 

van de werknemers. Zowel bij case 1 als bij case 2 is er spraken van een ouder personeelsbestand. 

Ouderdom kan moeilijkheden met zich meebrengen op verschillende gebieden zoals ergonomie, 

mentale belasting en concentratie, waardoor men vaker afwezig zou kunnen zijn. Dit is een groot 

verschil met case 3 waar er sprake is van een jonger personeelsbestand. Deze bevinding is echter 

tegenstrijdig met de bevindingen die naar voren komen in de literatuurstudie van Op de Beeck 

en Hondeghem (2019, p. 41), namelijk dat leeftijd negatief gecorreleerd zou zijn met afwezigheid. 

Met andere woorden, de beschikbaarheid van oudere werknemers is volgens de meeste literatuur 

hoger dan die van jongere medewerkers. De verklaring hiervoor zou onder andere liggen in een 

betere persoon-organisatie fit en een hogere organisatiebetrokkenheid. Daarnaast zou de 

thuissituatie ook een rol kunnen spelen in de aan-of afwezigheid van personeel. Het is voor veel 

medewerkers belangrijk om werk en privé te kunnen combineren en hierin een goede balans te 

vinden. Dagdagelijkse uitdagingen zoals het brengen of halen van de kinderen naar school of 

hobby’s kan ervoor zorgen dat sommige respondenten zich sneller afwezig durven melden. Dit 

stemt overeen met de bevindingen uit de literatuurstudie (Op de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 

42), waarin wordt gesteld dat er een rolconflict kan ontstaan tussen de rol van werknemer en de 

rol in het huishouden. Volgens de literatuur zou dit ‘home-career role conflict’’ kunnen leiden tot 

meer stress, lagere productiviteit en hogere afwezigheidscijfers.  
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Wat de jobgerelateerde factoren betreft, werd er vooral gewezen op de steeds toenemende 

complexiteit en hoeveelheid van taken en dossiers die men dient te verwerken. Dit zou kunnen 

leiden tot meer stress en als gevolg een negatieve invloed hebben op het welzijn en de 

beschikbaarheid. Dit is deels in contrast met wat er gevonden werd in het literatuuronderzoek 

(Op de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 42). Volgens de studies die daar aan bod komen zou een hoge 

complexiteit van taken er net voor zorgen dat taken niet repetitief zijn en medewerkers de kans 

krijgen om nieuwe vaardigheden te ontwikkelen, wat hun beschikbaarheid ten goede zou komen. 

In de focusgroepen werd er ook vermeld dat er steeds meer sprake zou zijn van automatisering, 

en standaardisering. Dit komt overeen met de literatuur waarin gesteld wordt dat een hoge mate 

van routinisatie of herhaling geassocieerd wordt met absenteïsme. Bovendien zouden 

veranderingen elkaar snel opvolgen, waardoor medewerkers een soort van veranderingsmoeheid 

ervaren die een negatieve invloed heeft op de motivatie. Dit werd ook aangetoond in een recente 

studie van Wynen, Verhoest en Kleizen (2019, p. 15), waarin, onder andere, gebruik werd gemaakt 

van data van de Vlaamse overheid. Hierin werd geconcludeerd dat er een significant verband zou 

zijn tussen het aantal structurele hervormingen die een organisatie ondergaat en de absenteïsme 

cijfers. Daarnaast zouden er binnen case 1 weinig doorgroeimogelijkheden of 

ontwikkelingsmogelijkheden zijn en zouden opleidingen niet altijd aansluiten bij de wensen van 

de werknemers. In de literatuurstudie komt echter naar voren dat opleidingen een invloed kunnen 

hebben op de motivatie, betrokkenheid, prestaties en ‘withdrawal behavior’ (i.e. zich terugtrekken 

uit de job). In de focusgroepen werd er wel gewezen op het belang en het positieve effect van 

flexibiliteit, zoals flexibele uren en de mogelijkheid tot thuiswerk. De meeste literatuur stelt een 

positief verband vast tussen flexibele werkarrangementen en beschikbaarheid omwille van het 

feit dat werknemers hierdoor een betere balans kunnen vinden tussen werk en andere 

verplichtingen (Op de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 42). Bovendien waren medewerkers en 

leidinggevenden binnen case 2 en case 3 zeer tevreden over de mogelijkheid tot interne mobiliteit. 

Een verschil tussen de entiteiten lag in de mate van autonomie die men krijgt in het uitvoeren 

van de job. Die zou binnen case 1 relatief laag liggen, terwijl hier binnen case 3 veel aandacht aan 

geschonken wordt. In de literatuurstudie (Op de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 42) komt naar voren 

dat een gebrek aan autonomie kan leiden tot een hogere afwezigheidsgraad, doordat 

medewerkers een beperkte mate van persoonlijke controle of beslissingsbevoegdheid krijgen.  

Met betrekking tot factoren in de directe werkomgeving waren er grote gelijkenissen tussen de 

drie entiteiten. In alle focusgroepen kwam er naar voren dat leidinggevenden niet alleen technisch 

sterke managers dienen te zijn en goed moeten zijn in hun job, maar dat ze ook voldoende 

aandacht dienen te hebben voor de medewerkers in het team. Er werd onder andere vermeld dat 

er een ‘klik’ moet zijn tussen leidinggevenden en de medewerkers, zonder dat de hiërarchische lijn 

verloochend wordt, er dient hierin een goed evenwicht gezocht te worden. Volgens medewerkers 

kan ‘deze band’ tot stand komen door welzijn bespreekbaar te maken op de werkvloer, 

betrokkenheid te creëren tussen leidinggevende en medewerker en belangen van de medewerker 

te verdedigen. Deze bevinding komt overeen met de bevindingen uit de literatuurstudie (Op de 

Beeck & Hondeghem, 2019, p. 43), waarin gesteld wordt dat het voor medewerkers onder andere 

belangrijk is om steun te krijgen van de leidinggevende en zich gewaardeerd te voelen. De 

leiderschapsstijl speelt dus wel degelijk een grote rol in de aan- of afwezigheid van personeel. 

Volgens de literatuurstudie (Op de Beeck & Hondeghem, Antecedenten van 

personeelsbeschikbaarheid. Een onderzoek naar de factoren die de aan- of afwezigheid van 

personeel in de Vlaamse overheid beïnvloeden, 2018) zou een gebrek aan ‘attentive managerial 
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leadership’ significant geassocieerd zijn met een hoger stressniveau en afwezigheid van 

werknemers. Daarnaast werd in de focusgroepen ook de relatie met de collega’s als belangrijk 

beschouwd. Medewerkers komen liever naar het werk als de groepscohesie sterk is, er een goede 

verstandhouding is en er onderling ook gecommuniceerd wordt. In de literatuurstudie wordt 

eveneens gewezen op het belang van steun door collega’s, hulp met taken, delen van kennis, enz. 

In de literatuurstudie wordt echter ook gewezen op de keerzijde van de medaille. Zo zou een 

goede relatie met collega’s er ook voor kunnen zorgen dat medewerkers naar de werkvloer komen 

als ze ziek zijn of kunnen er verplichtingen naar collega’s toe ontstaan. Er wordt ook gewezen op 

de invloed van de grootte van het team, hoe groter het team hoe hoger de kans op afwezigheid. 

Dit zou onder andere verklaard worden door de mogelijk lagere groepscohesie, slechtere 

communicatie enz. Aan de andere kant komt er uit de focusgroepen wel naar voren dat er 

aandacht dient te zijn voor medewerkers die zelf in een moeilijke situatie zitten en andere 

collega’s hier te veel mee belasten.  

Wat de organisatiebrede factoren betreft, werd er bij case 1 en case 2 vooral gewezen op de 

impact van de besparingsmodus waarin de Vlaamse overheid zich bevindt. Dit zorgt er namelijk 

voor dat er geen structurele oplossingen geboden worden voor langdurige afwezigheden. Dit 

zorgt voor extra werklast en –druk bij de achtergebleven collega’s. Bij case 3 kwam dit in minder 

sterke mate aan bod. Wat de organisatiecultuur betreft, werd er binnen de drie entiteiten op een 

andere manier naar gekeken. Binnen case 1 werd er vermeld dat er een wantrouwen was t.o.v. het 

hoger management en er verschillen waren tussen afdelingen in de wijze waarop er met 

afwezigheid werd omgegaan. Volgens de bevindingen uit de literatuurstudie zou absenteïsme 

lager liggen bij werknemers die werken in een organisatie of team met strikte en opvallende 

afwezigheidsnormen (Op de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 43). Binnen case 2 werd er vermeld dat 

men moest vermijden om te evolueren naar een vergadercultuur. Binnen case 3 werd er 

daarentegen op een positieve manier gewezen naar cultuur, in die zin dat er sprake is van een 

open cultuur waar werkdruk bespreekbaar is en dat men wil evolueren naar een begripvolle en 

respectvolle cultuur t.a.v. mensen die afwezig zijn.  

Tijdens de focusgroepen werden er ook verwijzingen gevonden naar een aantal mediërende 

variabelen tussen de antecedenten en de aan- of afwezigheid van personeel. Zo zou er sprake zijn 

van toenemende werkstress die onder andere veroorzaakt wordt door de hoeveelheid taken, de 

complexiteit, de digitalisering of besparingen. Volgens de bevindingen uit de literatuurstudie (Op 

de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 45) zou werkstress ervoor kunnen zorgen dat medewerkers 

wegvluchten van stressvolle of andere schadelijke werkomstandigheden, om zo hun blootstelling 

aan de hoge werkeisen te verminderen. De toenemende standaardisering, strikte procedures, en 

de aandacht voor kwantiteit i.p.v. kwaliteit kunnen er daarnaast voor zorgen dat de motivatie 

van de werknemers afneemt. Volgens de literatuurstudie (Op de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 45) 

zou vooral de intrinsieke motivatie van belang zijn voor de aanwezigheid van personeel. Deze 

wordt echter ondermijnd door vermelde factoren. Voornamelijk binnen case 1 worden taken 

uitgevoerd omdat de cijfers behaald dienen te worden, waardoor het plezier van de job zelf voor 

een groot stuk te niet wordt gedaan. Tot slot werd er ook verwezen naar de mate van 

betrokkenheid die de werknemers ervaren. Door de standaardisering zou deze kunnen afnemen. 

Er werd hierbij echter wel vermeld dat er grote verschillen zouden zijn tussen de verschillende 

afdelingen. In de literatuurstudie (Op de Beeck & Hondeghem, 2019, p. 45) komt naar voren dat 

een hoge werknemersbetrokkenheid er toe leidt dat medewerkers zich sterk identificeren met hun 
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werk en oprecht geven om het werk dat ze doen, waardoor de afwezigheidsgraad kan afnemen. 

Een lage betrokkenheid zou dus kunnen leiden tot een hoge afwezigheid.  

5.1.2 Het beleid omtrent welzijn en personeelsbeschikbaarheid 

In het tweede deel van het onderzoek werd het beleid rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid 

nader bekeken. Er werd gekeken naar het beleid dat door de entiteiten voorop wordt gesteld, hoe 

dit beleid door leidinggevenden geïmplementeerd wordt op de werkvloer, en gepercipieerd wordt 

door medewerkers en leidinggevenden. Uit de interviews met de HR-business partners werd al 

snel duidelijk dat er verschillen initiatieven in voege zijn of gepland zijn m.b.t. het welzijn van 

medewerkers. Binnen case 2 en case 3 werd er al actief beleid gevoerd, terwijl het beleid binnen 

case 1 nog in zijn kinderschoenen stond. Opvallend was de toenemende focus binnen de drie 

entiteiten op het mentale en psychosociale welzijn. In alle entiteiten werden er infosessies 

georganiseerd rond burn-out, werden er stress en burn-out coaches aangesteld en werden er 

risicoanalyses uitgevoerd, of staan deze op de planning voor de toekomst. Opvallend was ook de 

aandacht voor de rol van de leidinggevenden om hen meer bewust te maken van welzijn op de 

werkvloer. Daarnaast werden er ook heel wat concrete initiatieven georganiseerd zoals fruit en 

sport op het werk, PTOW, deeltijdswerken, enz. Toch wordt het een uitdagende 

evenwichtsoefening tussen enerzijds het welzijn en de beschikbaarheid van medewerkers en 

anderzijds de steeds toenemende werkdruk en het langer werken. Uit de focusgroepen binnen 

case 1 en case 2 werd er echter door de leidinggevenden en medewerkers vermeld dat ze 

onvoldoende op de hoogte zijn van het gevoerde beleid. Ze hebben de indruk dat ze slechts een 

fragmentarisch beeld hebben van de mogelijkheden en systemen die er zijn, en dat ze vaak zelf 

op zoek moeten gaan naar informatie en hun kennis vooral vergaren door individuele cases die 

zich voordoen op de werkvloer. Leidinggevenden geven hierbij aan dat ze hierdoor medewerkers 

onvoldoende kunnen informeren en wegwijs kunnen maken. Binnen case 3 leek er wel een betere 

communicatie te zijn, maar was er vaak een discrepantie tussen de theorie en de praktijk, in die 

zin dat het niet altijd duidelijk is in welke mate aangekondigde initiatieven nu ook daadwerkelijk 

op de werkvloer zullen toegepast worden. Voor alle duidelijkheid gaat het in de drie cases om het 

gevoerde beleid, en niet zozeer de concrete initiatieven die daaruit voortvloeien, waarvan men 

gebruik kan maken en die zichtbaar zijn op de werkvloer zoals fruit en sport. Toch zouden er 

voldoende communicatiekanalen aangewend worden om dit beleid en de bijhorende initiatieven 

te laten doorsijpelen naar de werkvloer, zoals het intranet, nieuwsbrieven, e-mail, website, enz. 

Tijdens de focusgroepen werden er wel een aantal voorwaarden aangehaald waaraan deze 

communicatiemiddelen moeten voldoen, opdat ze effectief zouden zijn. Zo zou er niet te veel 

informatie in mogen opgenomen worden, dient er een duidelijk overzicht te zijn van de inhoud, 

zouden belangrijke zaken via e-mail gestuurd moeten worden, enz. Toch werd er vermeld dat het 

niet altijd nodig is om van alles op de hoogte te zijn, maar is het belangrijker dat men adequaat 

geholpen wordt indien er zich iets voordoet.  

In welke mate wordt het beoogde beleid nu geïmplementeerd op de werkvloer? Uit de 

focusgroepen bleek dat verschillende actoren hierin een rol spelen. De voornaamste rol lijkt weg 

gelegd te zijn voor de organisatie zelf. Centraal vanuit de entiteiten worden er diverse initiatieven 

genomen zoals infosessies, sport, fruit, thuiswerk, deeltijds werken, stress en burn-out coaches, 

re-integratiebeleid, enz.. Wel lijken er binnen case 1 en case 2 grote verschillen te zijn tussen de 

verschillende afdelingen binnen éénzelfde entiteit. Er is dus nood aan een duidelijkere 
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communicatie over de concrete invulling van formele systemen zoals ziektedagen, controlearts, 

aantal thuiswerkdagen, enz. Bovendien zijn deze initiatieven niet in alle afdelingen in voege en 

kan dus niet iedereen hier gebruik van maken (bv.: fitnessruimte). Daarnaast is het ook zo dat 

medewerkers rechtstreeks contact kunnen opnemen met de HR-dienst om langs deze weg diverse 

systemen of pistes te doorlopen. Hierbij kwamen binnen case 1 en case 2 twee knelpunten naar 

boven. Ten eerste zou er sprake zijn van een gebrekkige terugkoppeling vanuit de HR-dienst naar 

de leidinggevenden over de piste die een medewerker volgt. De leidinggevende zou vaak pas nadat 

de beslissing genomen is op de hoogte gesteld worden, waardoor het moeilijk wordt om de dienst 

en het werk te herorganiseren. Ten tweede zou de drempel steeds groter worden om contact op 

te nemen met de HR-dienst, door het geautomatiseerde systeem dat in voege is. Waar 

medewerkers en leidinggevende vroeger veel baat hadden met het persoonlijke contact, is er nu 

sprake van een grotere afstand. Wel waren leidinggevenden zeer tevreden over de steun die ze 

van de HR-dienst krijgen. Medewerkers van de HR-dienst organiseren coaching sessies, staan hen 

bij in individuele cases, bij concrete initiatieven, zoals verzuimgesprekken, integratieprotocollen, 

enz..  

Daarnaast speelt ook de directe leidinggevende een rol in de implementatie van het beleid rond 

welzijn en personeelsbeschikbaarheid. Uit de focusgroepen binnen case 2 en case 3 kwamen twee 

factoren naar boven die de implementatie van het beleid of concrete initiatieven bemoeilijkten. 

Ten eerste, zoals reeds werd gesteld, worden leidinggevenden vaak te laat op de hoogte gesteld 

van een verandering in het arbeidsregime van een medewerker. Ten tweede wordt het verlof van 

medewerkers vaak verlengd met korte periodes. Deze twee factoren zorgen ervoor dat het voor 

leidinggevenden niet eenvoudig is om op deze afwezigheid te anticiperen of concrete maatregelen 

te nemen om deze afwezigheid op te vangen. Daarnaast werd er in de focusgroepen vermeld dat 

niet alle initiatieven of systemen ingeburgerd zijn binnen de afdelingen of er toch nog wel 

verschillen op te merken zijn afhankelijk van de leidinggevende. Niet elke afdeling maakt gebruik 

van thuiswerk of kan het aantal dagen verschillen, wordt er wel of geen controlearts gestuurd, 

worden er wel of geen verzuimgesprekken gehouden, enz. Daarnaast zou er volgens de 

medewerkers ook een verschil zijn tussen leidinggevenden wat betreft de aandacht voor het 

welzijn. Binnen de ene afdeling kon men al beter terecht bij of had men een betere band met de 

leidinggevenden dan binnen een andere afdeling. Medewerkers wezen hier op het feit dat 

leidinggevenden niet alleen goede technische competenties dienen te hebben, maar dat ze ook 

aandacht moeten hebben voor het welzijn van de medewerkers, de zogenaamde people manager 

skills. Bovendien zou deze band tussen medewerker en leidinggevende beïnvloed worden door de 

mate van vertrouwen, de mate dat de leidinggevenden effectief aanwezig is, en/of de grootte van 

het team. Wel zou er binnen de verschillende entiteiten zeker ruimte zijn voor informelere 

activiteiten zoals teamuitstapjes, etentjes, het vieren van kleine successen, enz. Leidinggevenden 

geven zelf aan dat het belangrijk is om waardering te tonen en betrokkenheid te creëren. 

Medewerkers moeten de mogelijkheid krijgen om te ventileren en het is aan de leidinggevenden 

om hier een luisterend oor te bieden.  

Hoe worden deze diverse beleidsinitiatieven nu gepercipieerd door leidinggevenden en 

medewerkers? In alle entiteiten werd er vermeld dat men zeker tevreden is van de concrete 

initiatieven die er zijn zoals sport, thuiswerk, deeltijds werken, flexibele uren, enz. Toch werd er 

in alle entiteiten gewezen op de discrepantie tussen de mogelijkheid om van deze initiatieven 

gebruik te maken en de toenemende werkdruk. Hierbij wordt er de vraag gesteld in welke mate 
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het mogelijk positieve effect van deze beleidsinitiatieven wordt tegengewerkt door de 

toenemende taken en complexiteit. Daarbij komt ook nog eens het feit dat niet alle afdelingen 

van de initiatieven kunnen gebruik maken, wat voor de nodige frustraties kan zorgen. De laatste 

jaren zijn er ook verschillende initiatieven in het leven geroepen die beschouwd werden als ‘het 

van het’, maar waarvan de effectiviteit door leidinggevenden en medewerkers in vraag wordt 

gesteld. Er werd hier onder ander verwezen naar de landschapsbureaus, zelfsturende teams, en 

de vele werkgroepen die georganiseerd worden. Kortom, de vele initiatieven die in het leven 

geroepen worden ogen volgens medewerkers en leidinggevenden vaak mooi, maar worden vaak 

ondermijnd door de toenemende werkdruk en het gebrek aan structurele oplossingen.  

Uit deze resultaten blijkt dat de drie entiteiten het nodige belang schenken aan het beleid omtrent 

welzijn en personeelsbeschikbaarheid. Ze proberen de pijnpunten binnen de entiteiten te bepalen 

en het beleid hier op af te stemmen. Dit beleid wordt vervolgens omgezet in concrete initiatieven. 

Als er gekeken wordt naar het HR-procesmodel van Wright en Nishii (2007, pp. 10-12) is het 

beoogde beleid de eerste stap in het proces. Met dit beleid proberen entiteiten in te spelen op 

affectieve, cognitieve en gedragsresponsen die bijdragen aan de vooropgestelde doelstellingen. De 

vraag kan echter gesteld worden in welke mate dit beoogde beleid nu daadwerkelijk een invloed 

uitoefent als het slechts fragmentarisch doorsijpelt naar de werkvloer. Hiermee komen we terecht 

in de tweede stap van het model, namelijk het geïmplementeerde beleid. Door de ‘problemen’ die 

zich voordoen bij de communicatie kan het dus zijn dat niet alle beoogde beleidsinitiatieven ook 

daadwerkelijk geïmplementeerd worden op de werkvloer. Daarbovenop komt nog eens het feit 

dat er verschillende actoren verantwoordelijk zijn voor de implementatie (organisatie, HR-dienst, 

leidinggevenden). Bovendien zouden er grote verschillen zijn tussen de afdelingen en hangt de 

(wijze van) implementatie soms af van de leidinggevende, waardoor de wijze van implementatie 

ook nog eens kan verschillen. Omwille van deze factoren kan het geïmplementeerde beleid dus 

afwijken van het beoogde beleid. Dit laatste zal dus zelden volledig en op die manier 

geïmplementeerd worden zoals het initieel voorop werd gesteld. Tot slot komen we bij de derde 

stap van het model, namelijk het gepercipieerde beleid. Het beleid dat geïmplementeerd werd op 

de werkvloer moet worden ervaren en gepercipieerd worden door de werknemers. Deze stap 

bevindt zich op het individuele niveau en houdt vaak een subjectieve beoordeling in. Wat door 

de ene medewerker als positief ervaren wordt, wordt door een andere medewerker misschien 

negatief ervaren. Bovendien kan de perceptie beïnvloed worden door de mening van collega’s of 

externe actoren zoals vakbonden.  

5.2 AANBEVELINGEN  

Gebaseerd op bovenstaande bevindingen zullen in dit deel twee soorten aanbevelingen 

geformuleerd worden. Ten eerste zullen er aanbevelingen geformuleerd worden die voortkomen 

uit de verschillende focusgroepen. Ten tweede zullen er vanuit de wetenschappelijke literatuur 

een aantal richtlijnen geformuleerd worden die entiteiten op weg kunnen helpen wat betreft het 

welzijn en personeelsbeschikbaarheid. 

5.2.1 Aanbevelingen vanuit de focusgroepen 

In punt 4.2.4, 4.3.4 en 4.4.4 werden er reeds verschillende aanbevelingen per entiteit geformuleerd. 

Deze zullen hier niet allemaal herhaald worden, maar er zal gefocust worden op een aantal 
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belangrijke gemeenschappelijkheden en waar mogelijk een terugkoppeling gemaakt worden naar 

richtlijnen die voorop worden gesteld door de Vlaamse overheid11.  

Een eerste aanbeveling die dient gemaakt te worden is het feit dat de Vlaamse overheid zelf ook 

al heel wat informatie en richtlijnen aanbiedt via hun website die de entiteiten kunnen 

raadplegen. Entiteiten kunnen er onder andere volgende informatie terugvinden: 

­ Het HR-beleidskader: hefbomen die welzijn bepalen 

­ Het actieplan stress en burn-out 

­ Actief aanwezigheidsbeleid 

­ Leiderschap 

­ Opleidingsaanbod 

­ …  

Bovendien werken ze momenteel aan een project ‘geïntegreerd welzijnsbeleid’ dat nog in de 

pilootfase zit. De eerste documenten zouden rond de zomer op de website gepubliceerd worden.  

Vanuit de focusgroepen betreft een tweede aanbeveling het ontwikkelen van een bredere kader 

en de doelstellingen die de entiteit voor ogen heeft. Voor de respondenten is het belangrijk dat 

de entiteiten een duidelijke visie ontwikkelen omtrent het welzijn en de 

personeelsbeschikbaarheid (indien deze nog niet bestaat). De Vlaamse overheid stelt in dit 

verband dat welzijnsmaatregelen moeten kaderen binnen een globaal preventieplan.  

“Zodra de risicoanalyse is uitgevoerd, worden op basis van de resultaten maatregelen bepaald om 

de geïdentificeerd risico’s te voorkomen of de schade ervan te beperken. Het gaat om maatregelen 

die nodig zijn op het niveau van de organisatie, werkpost/functies en het individu. De 

welzijnsdoelstellingen op lange termijn (voor een periode van vijf jaar) worden omschreven als 

strategische doelstellingen in het globaal preventieplan (GPP). Dit plan geeft dus een concrete 

omschrijving van de resultaten van de risicoanalyse, de prioritaire welzijnsdoelstellingen en de 

acties, middelen en betrokken personen om deze doelstellingen te realiseren.” 

Daarnaast dient het breder kader op een gerichte manier gecommuniceerd te worden. Ondanks 

het feit dat er voldoende communicatiekanalen gebruikt worden, sijpelt het boogde beleid of de 

doelstellingen blijkbaar onvoldoende door naar de werkvloer. Toch is communicatie ook één van 

de belangrijke elementen die de Vlaamse overheid naar voren schuift als het aankomt op een 

goed welzijnsbeleid:  

“Communicatie naar alle personeelsleden van de entiteit: iedereen informeren over het 

welzijnsbeleid en de maatregelen. Het is belangrijk om de communicatie ook te differentiëren 

(bijvoorbeeld een aparte communicatie naar leidinggevenden wanneer er van hen iets verwacht 

wordt).” 

Bovendien is het van belang om niet alleen een duidelijk kader te schetsen, maar ook richtlijnen 

te voorzien naar de concrete invulling. Deze invulling zou volgens de informatie van de Vlaamse 

overheid moeten gebeuren in de jaaractieplannen.  

“Terwijl het globaal preventieplan de rode draad vormt bij de praktische uitwerking en 

implementatie van het welzijnsbeleid, werken de jaaractieplannen per jaar de geplande 

                                              
11 Bron citaten 5.2.1: https://overheid.vlaanderen.be/personeel/welzijn/welzijnsbeleid-in-een-entiteit 

https://overheid.vlaanderen.be/personeel/welzijn/wat-doet-de-vlaamse-overheid-tegen-stress-en-burn-out
https://overheid.vlaanderen.be/personeel/welzijn/welzijnsbeleid-in-een-entiteit
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maatregelen in het globaal plan verder uit en concretiseren ze. Dat betekent dat in het jaaractieplan 

de concrete acties worden vastgelegd met aanduiding van verantwoordelijkheden, middelen en 

timing. De jaaractieplannen vormen dus een jaarlijkse vertaling van de GPP.” 

Vanuit de focusgroepen werd er vermeld dat het hierbij van belang is dat de nodige ruimte 

voorzien wordt voor flexibiliteit en creativiteit, zodat er rekening gehouden kan worden met de 

specificiteit van de afdelingen. In dit opzicht is het wel denkbaar dat er een discrepantie ontstaat 

tussen het beoogde beleid en het geïmplementeerde beleid wat betreft de manier waarop het 

geïmplementeerd wordt, maar dit wil niet zeggen dat de achterliggende doelstellingen 

verschillend zijn. Men streeft nog steeds hetzelfde doel na, maar de wijze waarop deze doelstelling 

bereikt wordt, kan verschillen per afdeling afhankelijk van de noden.  

Ten tweede is het belangrijke dat de rol van de verschillende actoren bij de implementatie van 

het beleid rond welzijn en personeelsbeschikbaarheid erkend wordt. Hierbij dient bijzondere 

aandacht geschonken te worden aan de rol van de directe leidinggevende. Het is deze persoon 

die het beoogde beleid moet vertalen naar de werkvloer en hierin dus voldoende ondersteund 

dient te worden. Bovendien werd er in alle entiteiten gewezen op het feit dat leidinggevenden 

niet alleen goede technische managers moeten zijn, maar ook voldoende aandacht moeten 

schenken aan het welzijn van medewerkers.  

Ten derde blijkt uit de resultaten dat het welzijnsbeleid een belangrijk instrument is om te werken 

aan een stijging van de personeelsbeschikbaarheid, maar dat dit zeker niet de enige oplossing is. 

Dit omwille van verschillende redenen: 1) het welzijnsbeleid heeft niet op alle antecenten van 

personeelsbeschikbaarheid een invloed (vb.: jobgerelateerde factoren); 2) niet alle afdelingen 

kunnen van alle welzijnsinitiatieven gebruik maken (PTOW, fitness, enz.); 3) bepaalde structuren 

en rechten van medewerkers zorgen net voor een daling van de personeelsbeschikbaarheid. 

Volgens de definitie van de Vlaamse overheid worden er namelijk vijf inhoudelijke categorieën 

van onbeschikbaarheden onderscheiden: deeltijdse onbeschikbaarheid, verlof voor politiek ambt, 

verlof tewerkstelling elders, loopbaanonderbrekingen en ten slotte opschorting tewerkstelling. Het 

is dus belangrijk dat entiteiten ook aandacht schenken aan oplossingen op andere domeinen. Er 

moet met andere woorden een holistische aanpak gecreëerd worden die inspeelt op alle groepen 

antecedenten. Onderstaande Tabel 5-1 geeft de groepen antecedenten weer met enkele mogelijke 

oplossingen, die niet allen binnen het welzijnsbeleid gekaderd kunnen worden.  

Tabel 5-1 – groepen antecedenten van personeelsbeschikbaarheid en mogelijke oplossingen 

Groepen antecedenten 

personeelsbeschikbaarheid 

Mogelijk oplossingen 

Individuele factoren 

- Voer een leeftijdsbewust personeelsbeleid indien dit nodig is. 

- Heb voldoende aandacht voor oudere werknemers. 

- Heb aandacht voor factoren die mogelijks buiten de werksfeer 

liggen (privé-situatie). 

- Heb voldoende aandacht voor het psychologisch welzijn. 

Jobgerelateerde factoren 

- Heb voldoende aandacht voor talentmanagement, zowel bij de 

aanwerving als bij reeds aangeworven medewerkers en 

leidinggevenden. 

- Geef medewerkers voldoende autonomie. 
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- Zorg dat het werk uitdagend blijft, zonder dat het te complex of 

belastend wordt 

- Zorg voor voldoende ontwikkelingsmogelijkheden. Voorzie 

bijvoorbeeld opleidingen die aansluiten bij de noden van de 

werknemers. 

- Zorg dat er voldoende doorgroeimogelijkheden zijn. 

- Zorg in de mate van het mogelijke voor flexibele 

werkarrangementen, zowel contractueel, ruimtelijk, als 

temporeel. 

Factoren in de directe 

werkomgeving 

- Schenk bij werving en selectie voldoende aandacht aan de 

competenties van leidinggevenden, in het bijzonder de 

capaciteiten van people manager. 

- Creëer voldoende momenten om de groepscohesie tussen 

collega’s te optimaliseren.  

Organisatiebrede factoren 

- Zorg voor structurele vervangingen bij langdurige afwezigheden. 

- Bekijk de mogelijkheid op interimcontracten bij korte 

afwezigheden. 

- Voorzie de mogelijkheid op interne mobiliteit. 

- Voorzie duidelijke normen wat betreft de afwezigheidscultuur: 

de mate waarin afwezigheid getolereerd wordt en de 

consequenties die hieraan verbonden worden. 

- Voorzie voldoende waardering voor medewerkers, maar let op 

het risico voor interne competitiviteit. 

- De structuren en rechten waarvan medewerkers gebruik kunnen 

maken, kunnen blijven bestaan, maar heb aandacht voor 

eventuele perverse effecten (vb.: ontslagbescherming vs. 

medewerkers die zich veroorloven om afwezig te zijn) 

 

5.2.2 Aanbevelingen vanuit de wetenschappelijke literatuur 

Uit de resultaten van de focusgroepen blijkt dus dat er omwille van verschillende ‘storende’ 

factoren discrepanties kunnen optreden tussen het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde 

beleid.  

De overgang van het beoogde naar het geïmplementeerde beleid brengt volgens Wright en Nishii 

(2007, pp. 13-14) zowel op het institutionele als individuele vlak uitdagingen met zich mee. Op het 

institutionele vlak wordt het voor de entiteiten een uitdaging om dezelfde processen en 

initiatieven op een consistente manier te implementeren binnen de verschillende afdelingen met 

elk hun eigen uitdagingen. Dit vereist onder andere een goede communicatie, opleiding en 

motivatie. Op het individuele niveau zijn voornamelijk de directe leidinggevenden 

verantwoordelijk voor de eigenlijke implementatie. Hierbij bestaat het risico op weerstand t.o.v. 

verandering, omdat men vertrouwde gewoonten, gedrag en resultaten niet snel wil opgeven. 

Bovendien komt hierbij nog eens het risico op veranderingsmoeheid. Entiteiten dienen dus 

voldoende aandacht te schenken aan veranderingsmanagement en de mogelijke hindernissen die 

hiermee gepaard gaan. Leidinggevenden dienen hierbij ook voldoende ondersteund te worden. 
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De discrepantie tussen het geïmplementeerde en het gepercipieerde beleid wordt volgens Wright 

en Nishii (2007, pp. 14-16) vooral beïnvloed door communicatie, iets wat ook naar voren komt uit 

de focusgroepen. Door middel van HR praktijken tracht men bepaalde boodschappen over te 

brengen naar de medewerkers. Maar ook hier spelen individuele factoren een rol. De persoonlijke 

agenda van medewerkers heeft namelijk een invloed op het feit of informatie al dan niet gelezen 

wordt en in welke mate. In ons onderzoek werd er ook meermaals gewezen op de werkdruk en 

de invloed hiervan op het lezen van nieuwsbrieven of het intranet. Bovendien beïnvloeden 

medewerkers ook elkaar in de manier waarop een bepaald initiatief geïnterpreteerd wordt. Het is 

dus belangrijk dat medewerkers niet overladen worden met informatie. Bovendien is het 

belangrijk om het juiste communicatiemiddel te gebruiken afhankelijk van de boodschap die men 

wil overbrengen of de belangrijkheid ervan. Ook gerichte communicatie afhankelijk van de 

doelgroep kan interessant zijn, niet iedereen moet altijd van alles op de hoogte zijn.  
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