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Voorwoord;
Dit project is uitgevoerd in het kader van mijn afstudeeronderdeel; “Vakmanschap is meesterschap”, van de opleiding Personeel en Arbeid van de instelling Fontys te Tilburg. Tijdens deze opdracht heb ik mijn specialisme in het PenA vakgebied, levensfasegericht personeelsbeleid kunnen uitwerken. 

Mijn doel was om een concrete invulling te geven ten behoeve van duurzaam en productief personeelsbeleid aan De Zorgboog. De Zorgboog is een zorginstelling in Bakel waar ik praktijkervaring heb opgedaan. 
Graag wil ik Dhr. Hub Simons en alle medewerkers van de afdeling HRM van De Zorgboog bedanken voor alle informatie die zij mij hebben gegeven over alle werkprocessen binnen De Zorgboog. Verder wil ik ook Dhr. Rob Voorhoeve bedanken voor de gegeven begeleiding en ondersteuning tijdens dit project. Tenslotte wil ik ook Dhr. Frits van Buul bedanken voor zijn gegeven adviezen en tips voor de verdere invulling van mijn product.
Tilburg, april 2009.

Marieke Feller
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Management summary;

Medewerkers moeten in alle fasen van hun leven en loopbaan duurzaam inzetbaar en optimaal betrokken zijn. Dit is belangrijk om de organisatiedoelstellingen te behalen en te behouden. Organisaties moeten, om bovenstaande doelen te behalen zich bezig gaan houden met levensfasegericht personeelsbeleid. Graag wil ik benadrukken dat levensfasegericht personeelsbeleid gericht is op alle levensfasen. 
In dit verslag ga ik antwoord geven op de vraag: Hoe kan levensfasegericht personeelsbeleid bij De Zorgboog een bijdrage leveren aan een duurzaam en productief personeelsbeleid en welke personeelsinstrumenten kunnen hiervoor worden ingezet? De Zorgboog is een zorginstelling gevestigd in Bakel. Het is een regionale organisatie voor verpleging, verzorging en wonen in de regio Helmond. Bij De Zorgboog werken ongeveer 2.800 medewerkers en meer dan duizend vrijwilligers. Ik heb allereerst onderzoek verricht naar de betrokkenheid van medewerkers. Dit omdat de betrokken medewerkers bijdragen aan een succesvolle organisatie. Vervolgens heb ik de arbeidsrelatie tussen werkgever en werknemers bekeken, omdat deze bij de invoering van levensfasegericht personeelsbeleid volgens het moderne model van arbeidsrelaties (Bolweg-model) moet zijn. De in- en uitstroom van medewerkers heb ik ook bekeken om te bekijken of de ontgroening en vergrijzing binnen De Zorgboog ook een belangrijk aandachtspunt is. Verder is er in de gehele zorgsector een tekort aan personeel. Tenslotte heb ik alle levensfasen en loopbaanfasen beschreven volgens de theorie en het gehele personeelsbestand van De Zorgboog heb ik ingedeeld  per levensfase om zo te bekijken welke functies het meeste voorkomen in een levensfase. Hierdoor kan bijvoorbeeld gekeken worden welke functie in de vijftigerfase het meeste voorkomt zodat De Zorgboog weet welke functie er over enige tijd overgenomen moet gaan worden willen ze hun bezetting optimaal houden. Na bovenstaande theorieën te hebben bekeken en onderzocht zijn er een aantal problemen duidelijk uit naar voren gekomen.
1. De lage betrokkenheid van de medewerkers binnen De Zorgboog;

2.  De grote in- en uitstroom bij de twintigers;

3. De vergrijzing binnen De Zorgboog;

Ik heb gekozen om de drie belangrijkste problemen te benoemen omdat deze van grote omvang zijn. Naar mijn mening kan een organisatie niet alle problemen tegelijkertijd aanpakken. Per bevinding heb ik twee personeelsinstrumenten ingezet om het probleem aan te pakken en te verhelpen. 
1. De lage betrokkenheid van de medewerkers binnen De Zorgboog;
· Levensfasegesprekken; bespreken van het verleden, heden en de toekomst van een medewerker.

· Inspraak bij roosterplanning; medewerkers inspraak geven bij het maken van de roosters.

2. De grote in- en uitstroom in de twintigers levensfase;

· POP-gesprekken; Een ontwikkelingscontract tussen werkgevers en werknemers.
· Roulatiesysteem; om de mobiliteit te bevorderen onder de medewerkers.

3. De vergrijzing binnen De Zorgboog;
· Levensfasegesprekken; het huidige functioneren van de medewerker in de vijftiger levensfase goed in de gaten houden. 

· Opleiden/functieverandering; de kennis van de medewerker up-to-date houden en bij medewerkers die niet meer tevreden zijn in de huidige functie hen de kans geven van functie te veranderen binnen De Zorgboog. 

Door bovenstaande personeelsinstrumenten in te voeren binnen De Zorgboog, voor de aanpak van de drie grootste problemen kan er een bijdrage worden geleverd aan een duurzaam en productief personeelsbeleid.  Dit gehele document is een voorbeeld voor organisaties in de zorgsector die levensfasegericht personeelsbeleid willen invoeren en dit verslag kunnen gebruiken als voorbeeld.
1. Inleiding;
In dit hoofdstuk beschrijf ik de aanleiding tot mijn vraagstelling.
Er wordt zoveel gesproken over levensfasebewust personeelsbeleid zeker nu we de gemiddelde leeftijd zien stijgen binnen veel organisaties naar 45 jaar. Tevens wordt het steeds moeilijker om opgeleide jonge mensen te vinden en aan te nemen. Dat is geen toeval, maar het gevolg van de blijvende vergrijzing en de ontgroening. Feitelijk nu al. Medewerkers moeten in alle fasen van hun leven en loopbaan duurzaam inzetbaar en optimaal betrokken zijn, en dit moeten ze ook blijven. Het is heel belangrijk dat organisaties hier nu iets aan gaat doen. 

Wat gebeurt er als organisaties niets doet aan levensfasebewust personeelsbeleid? 

· Oudere collega’s gaan gestaag op hun pensioen af

· De ervaring en kennis van de oudere collega’s verdwijnen uit de organisatie

· Er zijn te weinig nieuwelingen om hun vrijkomende banen in te vullen

· Jongere collega’s zijn schaars, zien snel elders verbeterkansen en blijven maar kort in dienst

· Het wordt moeilijk om voldoende capaciteit op de werkvloer te houden

· Het wordt moeilijk om de kwaliteit van het werk op een hoog peil te houden

· Er komt meer druk op de collega’s om het werk toch uitgevoerd te krijgen

· Die druk gaat ten koste van het plezier in het werk

· Steeds meer collega’s haken daardoor letterlijk of figuurlijk af

· De Zorgboog krijgt een slechter imago als werkgever en is daardoor minder aantrekkelijk voor nieuwkomers

· Uiteindelijk kan het voor De Zorgboog moeilijk worden om het hoofd boven water te houden

Bovenstaande is een somber maar toch realistisch scenario over wat er kan gebeuren als organisaties niets aan levensfasebewust personeelsbeleid gaan doen. Natuurlijk is het belangrijk om te weten wat levensfasebewust uiteindelijk kan opleveren. Hieronder volgen de voordelen van levensfasebewust personeelbeleid;

· Jongere en oudere collega’s blijven gemotiveerd en gezond aan het werk, minstens tot de pensioengerechtigde leeftijd

· Het werk is voor collega’s afwisselend en uitdagend

· Collega’s van alle leeftijden krijgen trainingen en opleidingen om bij te blijven in hun vak, de inzetbaarheid van alle medewerkers wordt op peil gehouden

· Er wordt rekening gehouden met de mogelijkheden en ambities van collega’s van alle leeftijden

· De Zorgboog scoort goed met ziekte- en verzuimbeheer, productiviteit en medewerkertevredenheid

· Mensen komen graag bij De Zorgboog werken

· Job hoppen is minder aantrekkelijke; collega’s maken graag binnen De Zorgboog carrière

· De Zorgboog is een aantrekkelijke werkgever met een rooskleurig toekomstperspectief. 

Voordeel van levensfasebewust personeelsbeleid voor de organisatiedoelstellingen

De belangrijkste reden om levensfasebewust personeelbeleid in te voeren is het feit dat het substantieel kan bijdragen aan organisatiedoelstellingen. Levensfasebewust personeelsbeleid heeft dus een duidelijke relatie met de organisatiedoelen. Onderstaand wordt dat voor een aantal doelstellingen nader toegelicht. (bron: CNV, (2006). Levensfasegericht personeelsbeleid, Utrecht.
Vermindering werkdruk

Werkdruk is in veel organisaties een belangrijk thema. Een gezonde werkdruk draagt bij aan arbeidstevredenheid, maar te veel werkdruk of een te hoge werkdruk gedurende een te lange periode kan ontaarden in chronische vermoeidheid, overspannenheid of ‘opgebrand zijn’. Het lastige is dat werkdruk voornamelijk een ‘beleving’ is en daardoor minder concreet en grijpbaar. Veel werkdrukonderzoeken en –aanpakken richten zich op de hoeveelheid werk en hoe deze verminderd kan worden. Door te kijken naar de belasting die mensen ervaren in werk én privé kan een beter inzicht ontstaan in de totale belasting en kunnen er nieuwe en verrassende oplossingen ontstaan om de ervaren werkdruk daadwerkelijk te verminderen. Behalve naar de hoeveelheid taken, kan gekeken worden naar de belasting in emotionele zin (thuis en op het werk) en in mentale zin (geestelijke inspanning; veel tegelijk organiseren). De brede benadering vanuit werk én privé kan bijdragen aan het daadwerkelijk verminderen van de ervaren werkdruk.

Vermindering van verzuim

Uit onderzoek blijkt dat ongeveer eenderde van het ziekteverzuim primair werkgerelateerde is (bijvoorbeeld een fysiek probleem of een arbeidsconflict). Het gros van de oorzaken van verzuim ligt in een combinatie van oorzaken op het werk en oorzaken thuis. Een gedegen levensfasebewust personeelsbeleid dat ook inspeelt op de situatie thuis, kan bijdragen aan de preventie van verzuim.

Personeelsbehoud en medewerkertevredenheid 

De kosten van personeelsverloop zijn aanzienlijk. De kosten worden wel eens geschat op ongeveer 75 tot 100 procent van het jaarsalaris van de medewerker die vertrekt. Bij deze berekening zijn alle kosten meegenomen, zoals wervingskosten, tijdelijke vervanging, uren van overhead en leidinggevende voor selectie en inwerk- en opleidingskosten voor

De vervanger, de (tijdelijk) lagere productiviteit van de nieuwkomer e.d. Een goed levensfasebewust personeelsbeleid kan medewerkers ondersteunen bij het combineren van arbeid en zorg, werk en studie of door nieuwe uitdagingen te bieden, waardoor zij behouden blijven voor de organisatie.

Versterking kwaliteit van organisatie

Dit hangt sterk samen met het voorgaande punt. De branches Welzijn en

Maatschappelijke dienstverlening, Jeugdzorg en Kinderopvang (WJK) worden gekenmerkt door het feit dat het allemaal mensenwerk is. Indien werkgevers en medewerkers met elkaar zorgen voor een prettig werkklimaat waarin een goed beleid rondom levensfase, leeftijd en loopbaan gevoerd wordt, zal dit zich uitbetalen in de kwaliteit van de dienstverlening naar klanten en de interne organisatie. Daarnaast blijkt dat mensen het creatiefst zijn als zij weinig stress ervaren c.q. niet onder druk staan.

Verantwoord en toekomstgericht werkgeverschap; een concurrentievoordeel

Levensfasebewust personeelsbeleid bevordert een duurzame, optimale inzetbaarheid van alle medewerkers. Medewerkers stellen het erg op prijs wanneer de werkgever een goed employability- en gezondheidsbeleid voert, er flexibele werktijden zijn en voldoende faciliteiten voor het combineren van arbeid en zorg of werk en studie. In een situatie van krapte op de arbeidsmarkt zullen medewerkers deze elementen zwaar laten wegen. Organisaties die zich daarin onderscheiden hebben een grote voorsprong op hun concurrenten/collega-organisaties.

Evenwichtig en divers personeelsbestand

Een divers personeelsbestand is van belang voor organisaties. Enerzijds om door verschillende blikken nieuwe ideeën, innovatie en creativiteit te stimuleren. Anderzijds zorgen de verschillende leeftijden, levensfasen en loopbaanfasen van medewerkers voor een betere afstemming in de organisatie omdat zij allen hun eigen knelpunten en daarmee samenhangende oplossingen kennen. Een degelijk levensfasebeleid kan een bijdrage leveren aan een imago van een moderne, klantgerichte organisatie met een maatschappelijke verantwoordelijkheid.

1.1 Vraag-, doel- & resultaatstelling;
Bovenstaande ontwikkelingen hebben geleid tot de volgende vraag- doel & resultaatstelling:

Vraagstelling: Hoe kan levensfasegericht personeelbeleid bij De Zorgboog een bijdrage leveren aan duurzaam en productief personeelsbeleid en welke personeelsinstrumenten kunnen hiervoor worden ingezet?
Doelstelling: een duurzame en productieve inzetbaarheid van iedere medewerker in alle levensfasen binnen De Zorgboog.

Resultaatstelling: Een concrete invulling van personeelsinstrumenten ten behoeve van een duurzaam en productief personeelsbeleid.
2. Methodisch werken;
Hieronder zal ik beschrijven hoe ik het volledige project ga aanpakken en op welke manier ik dit ga doen. Ik heb de vraagstelling ingedeeld in een aantal deelprojecten. Deze deelprojecten heb ik stap voor stap weer toegelicht met de verantwoording hierbij, wat ga ik precies doen? 

Ik ben me gaan interesseren voor het onderwerp levensfasebewust personeelsbeleid sinds dit mijn opdracht is op mijn praktijkplaats. Ik heb veel artikelen gelezen hierover en heb diverse gesprekken gevoerd met medewerkers van mijn afdeling. Het is heel belangrijk dat organisaties inzien dat levensfasebewust personeelsbeleid iets toevoegt aan een organisatie. Zeker nu, met de vergrijzing in aantocht. Het is altijd moeilijk om de eerste zin op papier te zetten, zeker omdat er al veel is geschreven over levensfasebewust personeelsbeleid. Ik vind het belangrijk om op papier te zetten wat de voor- en nadelen van levensfasebewust personeelsbeleid zijn. Tevens ga ik kijken hoe de betrokkenheid onder de medewerkers is binnen De Zorgboog. Dit doe ik met de gegevens die De Zorgboog heeft van een betrokkenheidonderzoek afgenomen in 2007.  Als de betrokkenheid van medewerkers goed is betekent dit dat medewerkers zich voldoende willen inzetten voor de organisatie, loyaal zijn hieraan en volledig achter De Zorgboog staan. Vervolgens ga ik onderzoeken hoe de arbeidsrelatie is binnen De Zorgboog. Dit doe ik met behulp van het Bolweg-model. Dit model geeft de individuele arbeidsverhouding weer tussen werkgever en werknemer aan de hand van een ruil, samenwerking- en gezagsrelatie. Er zijn twee modellen, het klassieke arbeidsmodel en het moderne arbeidsmodel. Voor levensfasegericht personeelsbeleid is het moderne arbeidsmodel het meest ideaal. Om de huidige situatie qua personeelsbestand te onderzoeken ga ik de cijfers over de in- en uitstroom per levensfase in kaart brengen. Tevens heb ik de diverse levensfasen en loopbaanfasen beschreven volgens de theorie om goed in kaart te brengen waarmee je rekening moet houden per leeftijdfase bij de inzet van je werknemers. Alle functies binnen De Zorgboog ga ik indelen per levensfase om een overzicht te hebben van de functies waar ze nu een tekort aan hebben of in de toekomst gaan krijgen. Ik ga ook bekijken hoe de in- en uitstroom bij andere zorginstellingen in de regio zijn. Uit deze gegevens ga ik conclusies trekken en bekijken in welke levensfasen deze problemen voorkomen. Tenslotte zal ik per conclusie personeelsinstrumenten inzetten om op basis hiervan beleid te ontwikkelen waardoor alle medewerkers in alle levensfasen duurzaam en productief inzetbaar zijn.
Per stap;
   1.
De betrokkenheid van medewerkers binnen De Zorgboog
· Bekijken van de uitkomsten betrokkenheidonderzoek.
2. Arbeidsrelatie binnen De Zorgboog

· Uitleg klassiek en modern model van arbeidsrelaties. 

· Beschrijving van het psychologisch contract en bepalen waar De Zorgboog staat hierin.

· De kernpunten uit het beleidsplan HRM bekijken.
3. De in- en uitstroom binnen De Zorgboog
· Hoe ziet de leeftijdsopbouw binnen De Zorgboog eruit?

· Hoe is op dit moment binnen De Zorgboog het ziekteverzuimpercentage, de ziekteverzuimfrequentie en de verzuimduur per leeftijdsgroep?

· Aantal medewerkers ingestroomd per leeftijdscategorie
· Aantal medewerkers uitgestroomd per leeftijdscategorie.
· Exitgegevens medewerkers
· Vergelijking kengetallen van zorginstellingen in de regio over de in- en uitstroom
· Vergelijking kengetallen van zorginstellingen in de sector Zorg over de in- en uitstroom.
· Wat zijn de redenen dat medewerkers nu voor hun 65 met pensioen gaan?
· Hoe lang blijven medewerkers gemiddeld in dienst?
4.   Conclusies verbinden aan uitkomst van de cijfers, meten is weten.
· Bekijken in welke meest voorkomende functies de grootste in- en uitstroom is.

5.    De levensfasen

· Beschrijving van alle levensfasen algemeen, op levensfasebewust personeelsbeleid volgens de theorie.
· Levensfasen beschrijven De Zorgboog, hoe zijn deze fasen ingedeeld op arbeidstijd, ziekteverzuim en functies.
6. 
Bevindingen

· Conclusies trekken aan de hand van de beschreven theorie en de cijfers.
7.
Conclusies’;
· Conclusies zijn uiteindelijk problemen; deze plaatsen in de desbetreffende levensfase.
· Per probleem 2 personeelsinstrumenten inzetten en kort beschrijven.







3. Betrokkenheid van de medewerkers van De Zorgboog;

Bij de invulling van levensfasegericht personeelsbeleid is het belangrijk om te kijken naar de betrokkenheid van alle medewerkers per levensfase. Dit om dat vooral betrokken medewerkers bijdragen aan een succesvolle organisatie (Onderzoekers van Effectory, www.hrpraktijk.nl/). Hieronder wordt verstaan dat zij zich volledig inzetten voor de organisatie. “Hewitt” drukt de betrokkenheid uit in de mate waarin hij/zij zich gelukkig voelt in de organisatie, bereid is om in de toekomst bij de organisatie werkzaam te blijven en zich positief uitlaat over de organisatie tegenover vrienden en familie. 
Tweejaarlijks wordt er binnen De Zorgboog een betrokkenheidonderzoek gehouden onder alle medewerkers. Dit onderzoek bestaat uit drie onderdelen te weten: Ik en mijn collega’s, mijn leidinggevende en De Zorgboog. In 2007 zijn er kernwaarden ingevoerd, Dit zijn de waarden die bepalen hoe medewerkers van De Zorgboog zich gedragen, zowel naar cliënten als naar collega’s onderling maar ook externe partijen. 
Respect; Zorgboogmedewerkers treden de ander onbevooroordeeld tegemoet, waarbij we ruimte bieden aan onderlinge verschillen. Deze verschillen zien we als kans om samen verder te groeien.

Samenwerking en collegialiteit; Zorgboogmedewerkers hebben oog en oor voor collega’s. We weten wat ons doel is, weten wie wat doet en ondersteunen elkaar daarbij. We komen de gemaakte afspraken na.

Vertrouwen; we nemen de ruimte om in een veilige sfeer, direct, open een eerlijk met elkaar te communiceren. Als we hulp nodig hebben maken we gebruik van en vertrouwen we op elkaars kennis en kunde.

De klant centraal; Zorgboogmedewerkers stellen de vraagstelling van de klant centraal. We benutten kansen en mogelijkheden om aan te sluiten bij de vraag en behoefte van de klant. 

Initiatief; Zorgboogmedewerkers kijken vooruit, durven initiatieven te nemen om grenzen te verleggen. We nemen zelf verantwoordelijkheid en zijn actief, creatief en vernieuwend om verbeteringen aan te brengen.

Waardering en voldoening; iedere medewerker van De Zorgboog toont op diverse manieren waardering voor elkaar, vanuit een houding van echtheid. Dit doen we om het gevoel van voldoening in ons werk te vergroten. 

Resultaatgerichtheid; we bepalen samen doelen en komen samen in actie. We gebruiken daarbij de nodige hulpmiddelen en informatie. We evalueren tijdig om bij te kunnen sturen. We doen dit om het beoogde resultaat te bereiken. 

Professionaliteit; Zorgboogmedewerkers verwerven en tonen deskundigheid, kennis en vaardigheid. We zeggen wat we doen en doen wat we zeggen, waarbij we duidelijk uitspreken wat onze mogelijkheden en onze grenzen zijn. 

Betrokkenheid; Zorgboogmedewerkers tonen aandacht en interesse voor werkinhoud en collega’s. We doen dit door positief kritisch mee te denken, door mee te veranderen met de omgeving en uit te stralen waarvoor we gaan. 

Bij de onderdelen ik en mijn collega’s en mijn leidinggevende wordt er bij het onderdeel betrokkenheid voldoende gescoord. Bij het onderwerp De Zorgboog is de betrokkenheid het laagst scorende onderdeel over alle onderdelen. (zie bijlage 2)
Door de betrokkenheid van de medewerkers te onderzoeken krijgt De Zorgboog een beeld van de mate waarin de medewerkers zich verbonden voelen met de organisatie en haar doelen. De resultaten van een dergelijke dergelijk onderzoek leveren actiepunten op voor verbetering van beleidsmaatregelen. (www.mensencentraal.nl)
Er zijn drie soorten van betrokkenheid:

a. Affectieve betrokkenheid: deze betrokkenheid komt meestal voor in de zorg. Het een roeping vinden om te moeten zorgen. Het verlangen van een persoon om een bijdrage te leveren aan de doelen van een organisatie. 

b. Normatieve betrokkenheid; de plicht loyaal te zijn aan een organisatie, bijvoorbeeld omdat de organisatie zoveel investeert in de medewerkers.

c. Continuïteitsbetrokkkenheid: Geen behoefte hebben aan een andere organisatie. “Het is hier goed”. Bij deze laatste vorm is sprake van een goede gemotiveerde en inzetbare medewerkers.

(www.managersonline.nl)

Conclusie;
Uit het onderzoek is gebleken dat de betrokkenheid onder de medewerkers onvoldoende is. Medewerkers vinden dat De Zorgboog hen niet voldoende betrekken bij de organisatie. Ook vinden medewerkers dat De Zorgboog geen voorbeeld is bij het uitdragen van de kernwaarden. De betrokkenheid die bij De Zorgboog van toepassing is, is de affectieve betrokkenheid omdat de medewerkers aangeven zich betrokken te voelen bij de cliënten en collega’s en niet zozeer bij De Zorgboog. Omdat betrokken medewerkers bijdragen aan een succesvolle organisatie (Onderzoekers van Effectory, www.hrpraktijk.nl/) is het belangrijk dat De Zorgboog hier mee aan het werk gaat.
3.1 Arbeidsrelatie binnen De Zorgboog;

De relatie tussen leidinggevende en medewerker kent verschillende perspectieven waarbij de belangen niet altijd parallel lopen. Door zicht te hebben op verschillende perspectieven die zich bij prestatiemanagement voordoen, wordt voorkomen dat de genoemde rolwisseling tot verwarring en misverstanden leidt. Dit ga ik uitleggen aan de hand van het Bolweg-model. Dit model schetst drie perspectieven van waaruit de arbeidsrelatie tussen de werkgever en de werknemers getypeerd kan worden. Het is belangrijk voor De Zorgboog om te weten hoe de relatie is tussen De Zorgboog en zijn medewerkers, voordat er nieuw beleid ingevoerd gaat worden. In het klassieke model staan 3 onderwerpen centraal: ruilrelatie, samenwerkingsrelatie en gezagsrelatie. 

· Ruilrelatie: hierbij ligt het accent op de inzetbaarheid van de medewerker en de daarvoor overeengekomen beloning van de werkgever. Binnen deze relatie zijn twee partijen die expliciet of impliciet een deal met elkaar sluiten over de over en weer te leveren prestatie.

· Gezagsrelatie: binnen deze relatie komt de hiërarchie uitdrukkelijk aan de orde. De leidinggevende maakt binnen deze relatie gebruik van zijn bevoegdheden ten opzichte van zijn medewerker die nu vooral een ondergeschikte is. Het contract zal meer eenzijdig van aard zijn.

· Samenwerkingsrelatie: binnen deze relatie staan inhoudelijke thema’s op de agenda en gaat het om de samenwerking tussen de leidinggevende en de medewerker. Hiërarchie is binnen deze relatie minder relevant; meestal is sprake van een collegiale samenwerking. 

Dit is het klassieke model van arbeidsrelaties. Levensfasegericht personeelsbeleid komt voor in het moderne model van arbeidsrelaties. Hierbij is sprake van een pro-actieve, bewuste en flexibele opstelling van werkgever en werknemer, over wie blijvend verandert en aangepast wordt aan (toekomstige) ontwikkelingen. Er is sprake van individugericht personeelsbeleid, waarbij de werknemer zelf verantwoordelijk is voor zijn loopbaan. Employability en flexibiliteit staan daarbij voorop. (bron: www.rpadrenthe.nl). Dit betekent het volgende;
· De ruilrelatie verandert in een onderhandelingsrelatie; er wordt onderhandeld over het loon, de werktijden en de prestaties die geleverd moeten worden. 

· Samenwerkingsrelatie: er wordt meer samengewerkt tussen leidinggevenden en medewerkers. Er wordt overlegd over de taken en de rollen die medewerkers uitvoeren.

· Gezagsrelatie: Medewerkers worden verleidt in plaats van beveelt. Als leidinggevende moet je weten wanneer een medewerker in zijn kracht zit. 
Bij bovenstaande modellen hoort het psychologische contract, dus de (onuitgesproken) verwachtingen en verplichtingen die arbeidsorganisaties en medewerkers ( ten opzichte van elkaar) hebben. Bij het oude psychologische contract staat “lifetime employement”centraal. Volgens dit contract “vraagt de werkgever van de medewerker goede prestaties en loyaliteit, en biedt in ruil daarvoor baanzekerheid en een zorgeloze toekomst. De medewerker op zijn beurt toont zich bereid in te zetten en niet te veel eisen te stellen in ruil voor de garantie dat zijn toekomst bij die werkgever verzekerd is”. (http://www.rpadrenthe.nl). 
Désirée Motshagen en Rieneke Zijlstra, 
in opdracht van de Kamer van Koophandel Drenthe  Het “nieuwe”psychologisch contract veranderen de verhoudingen. Het accent verschuift naar “lifetime employability”. Dit betekent dat “de werkgever bereid is een goed salaris te geven, maar kan geen garantie meer bieden op een toekomst binnen de organisatie. Wellicht is de arbeidskracht in de toekomst niet meer nodig. Tevens stelt de werkgever als eis dat de medewerkers zich blijft ontwikkelen en scholen zodat hij breed en blijven inzetbaar is, maar hij kan geen garantie geven dat de vruchten daarvan in zijn organisatie kunnen worden geplukt. De medewerker neemt zelf zijn verantwoordelijkheid voor zijn loopbaan. De werkgever stelt middelen ter beschikking opdat de medewerker zich kan ontwikkelen”. (www.rpadrenthe.nl) 
Désirée Motshagen en Rieneke Zijlstra, 
in opdracht van de Kamer van Koophandel Drenthe
“Oude”psychologische contract; ···

“Nieuwe” psychologische contract;
Werkgevers verschaffen de zekerheid op werk.
Werkgevers verschaffen geen 
Waneer de huidige functie zou vervallen, is er
zekerheid op werk. Medewerkers 
garantie op een functie elders in het


behouden werk, zolang zij over 

bedrijf. Werkgevers ontfermen zich hiermee
inzetbare vaardigheden beschikken

over de loopbaan van medewerkers.

En bereid zijn tot mobiliteit. Dit is een







eigen verantwoordelijkheid van de







medewerker. 
Medewerkers ontlenen hun werkzekerheid

Medewerkers ontlenen werkzekerheid 

aan het verwachtingspatroon dat als zij

aan het eigen vermogen om werk te 
goede prestaties leveren, er een levens-

kunnen krijgen, bij de huidige werkgever
lang dienstverband ontstaat.



of de andere. 
Het personeelsmanagement is gericht op

Het personeelsmanagement is gericht op 
permanente binding van medewerkers.

het binden en boeien van inzetbare 
medewerkers en het loslaten van niet (meer) inzetbare medewerkers. 
Medewerkers hebben een loyaliteit aan

Medewerkers hebben primair een 

het bedrijf, de afdeling of de werkgroep

loyaliteit aan de eigen loopbaan.
waartoe zij behoren.




De ruilrelatie bestaat uit salaris en de zeker-
De ruilrelatie bestaat uit salaris en
heid van de werkgever in ruil voor 


mogelijkheden die de werkgever biedt
permanente loyaliteit en goede prestaties

om de employability verder te vergroten
van medewerkers.




tegenover inzet en betrokkenheid van de







medewerker bij het uit te voeren werk.
Medewerkers gaan ervan uit dat de huidige

Medewerkers zullen verschillende keren 
functie de eigen functie is.



van functie wisselen ( en van werkgever).







Er is nooit garantie op het behoud van 






een functie. Mensen verrichten functies








maar zijn daar geen ‘eigenaar’ van. Elke








functie is een mogelijk opstap naar een
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Medewerkers zijn sterk afhankelijk van hun
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hun loopbaan.




 
De arbeidsrelatie met de huidige 







werkgever, dan zijn er voldoende kansen








om elders de loopbaan voort te zetten.
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Tabel 20: Veranderingen in het psychologische contract 

Bron: Kluytmans. Dr. F. (2005). Leerboek Personeelsmanagement, Groningen.

         Gaspersz, J. en Ott. M. (1988.) Veranderingen in het psychologische contract.
         www. Puurpeno.nl
Alles wat rood is gekleurd is van toepassing op De Zorgboog. De belangrijkste prioriteit is nu het binden en boeien van de medewerkers. De Zorgboog heeft in maart 2008 een HRM beleidsplan opgesteld met daarin de nieuwe (noodzakelijke) ontwikkelingen die zij willen invoeren. Dit beleidsplan is geschreven vanuit het oogpunt dat personeel het belangrijkste vermogen van de organisatie is. De volgende kernpunten zijn aangegeven in dit beleidsplan:
1. De Zorgboog wil dat zijn medewerkers zich betrokken en mede verantwoordelijk voelen voor de activiteiten om de gewenste Zorgboogcultuur verder te ontwikkelen op hun afdeling of binnen hun dienst. 

2. De Zorgboog maakt waar wat ze beloven, afspraak is afspraak.

3. De verantwoordelijkheden komen dicht bij de uitvoering

4. Verantwoordelijkheid nemen, geven en krijgen, waarin het eigen initiatief en ondernemerschap aangemoedigd en gestimuleerd wordt.

5. Goede communicatie

6. Aandacht voor de ontwikkeling, inzetbaarheid en groei van de medewerkers

7. Stijl van leidinggeven is sinds 2008 coachend leiderschap.

8. Competentiemanagement

9. Werven en selecteren op competenties

10. Mobiliteit van medewerkers

11. Er zullen POP’s worden ingevoerd.

12. De Zorgboog werkt met het INK managementmodel, als model voor Planning & Control cyclus. Momenteel bevindt De Zorgboog zich op fase 2. Dit houdt in dat er:
· Visie op de zorg en de organisatie 

· De beheersing van de belangrijkste processen staat centraal.

· Op basis van metingen in kennis van processen vinden verbeteringen plaats.

· Er is aandacht voor samenhang tussen afdelingen, processen, visie en beleid.

· Er is sprake van feedback binnen en tussen afdelingen gemeten resultaten. 

Conclusie; 

Zoals te lezen is in bovenstaande kernpunten van het HRM beleidsplan van De Zorgboog is hun uitgangspunt dat het personeel het belangrijkste vermogen in de organisatie is. Het doel is dan ook om met dit vermogen goed en verstandig om te gaan.  Als we kijken naar het Bolweg model zien we dat De Zorgboog qua ruilrelatie nog steeds in het klassieke arbeidsmodel zitten. Medewerkers komen hier werken en verwachten een als beloning hun loon voor. Betrokkenheid is er te weinig bij de organisatie wel zien we deze betrokkenheid naar de collega’s toe en naar de cliënten.  Dus de samenwerkingsrelatie gaat ook nog volgens het klassieke model tevens geldt dit ook voor de gezagsrelatie. De Zorgboog streeft naar de moderne arbeidsrelatie. In het psychologische contract staat alles wat van toepassing is op De Zorgboog gemarkeerd in rood.  Daarin wordt een beetje een mengelmoes aangegeven van oud en nieuw psychologisch contract. Hoofdzaak bij De Zorgboog is het binden en boeien van medewerkers en tevens streven ze naar mobiliteit bij medewerkers. 
3.3 De in- en uitstroom binnen De Zorgboog;
In deze paragraaf zal ik met name kijken naar de in- en uistroom binnen De Zorgboog. Dit is belangrijk om te bepalen in welke levensfase er problemen zich problemen voordoen. Verder kijk ik ook naar de leeftijdsopbouw om te kijken aan welke levensfase aandacht besteedt moet gaan worden, dit geldt ook voor het ziekteverzuim.
Hoe ziet de leeftijdsopbouw in De Zorgboog er op dit moment uit? 

(2008 periode 3)



	
	Aantal medewerkers

	>20
	82

	20-24
	226

	25-29
	189

	30-34
	213

	35-39
	262

	40-44
	367

	45-49
	477

	50-54
	468

	55-59
	276

	>60
	76


Tabel 1: Leeftijdsopbouw

In welke leeftijdscategorieën bevinden zich de mensen met de ervaring of kennis die voor De Zorgboog van levensbelang zijn?

In alle leeftijdscategorieën bevinden zich mensen die voor De Zorgboog van levensbelang zijn. Elke medewerker is belangrijk voor de organisatie. 

Conclusie leeftijdsopbouw:

De grootste groep medewerkers bevindt zich in de leeftijdscategorie 45-54 jaar. Er is dus sprake van een vergrijzend personeelsbestand. 

Hoe is op dit moment binnen De Zorgboog het ziekteverzuimpercentage, de ziekteverzuimfrequentie en de verzuimduur per leeftijdsgroep?

	
	Ziekteverzuim %

In deze leeftijdsgroep
	Aantal keer

	18-25 jaar
	1.56
	1.15

	26-35 jaar
	2.24
	0.74

	36-45 jaar
	3.00
	0.70

	46-55 jaar
	4.54
	0.57

	56 jaar en ouder
	4.74
	0.56


Tabel 2: ziekteverzuim 

Wat valt daarin op?

Het ziekteverzuim binnen De Zorgboog is laag. Ze zitten ver onder het landelijke gemiddelde in alle leeftijdscategorieën. Dit geldt ook voor de meldingsfrequentie, hier zitten ze ook ver onder het gemiddelde per leeftijdscategorie. De gemiddelde meldingsfrequentie voor het 3e kwartaal van 2008 is 0.69. Daartegenover staat een branche regionaal gemiddelde van 0.91. De gemiddelde verzuimingsduur van De Zorgboog is 25.1 en het branche regionaal gemiddelde ligt op 23.2. Dit laat een zeer gunstig resultaat zien over het ziekteverzuim binnen De Zorgboog. De oorzaak van het lage ziekteverzuim is het nieuwe cultuurtraject dat is ingevoerd vanaf 2006, de nieuwe stijl van leidinggeven (coachend leiderschap), het vernieuwde verzuimbeleid, en tot slot de verantwoordelijkheid, deze ligt nu steeds dichter bij de uitvoering.

Bron: www.pggm.nl/dataset
Hoeveel mensen per leeftijdsgroep stromen in en uit De Zorgboog? 2008 periode 3 
Aantal medewerkers ingestroomd per leeftijdscategorie;
Periode 3 2008




Periode 2 2008



	
	Aantal medewerkers

	>20 jaar
	128

	20-24 jaar
	64

	25-29 jaar 
	9

	30-34 jaar
	7

	35-39 jaar
	13

	40-44 jaar
	12

	45-49 jaar
	19

	50-54 jaar
	8

	55-59 jaar
	3

	>60 jaar
	1

	
	Aantal medewerkers

	>20 jaar
	43

	20-24 jaar
	34

	25-29 jaar
	6

	30-34 jaar
	3

	35-39 jaar
	11

	40-44 jaar
	14

	45-49 jaar
	16

	50-54 jaar
	5

	55-59 jaar
	0

	>60 jaar
	2


Tabel 3: instroom medewerkers periode 3














Tabel 4: instroom medewerkers periode 2

De grootste groep instromers zijn afkomstig uit de leeftijdscategorie >20 jaar en bedragen 128 medewerkers over periode 3. Dit is veruit de grootste groep instromers. Hierna, met een aantal van 64 medewerkers komt de leeftijdscategorie 20-24 jaar. Het is opvallend dat er voornamelijk jonge medewerkers instromen binnen De Zorgboog. Een overzicht van de instroom per functie over het jaar 01-01-08 t/m 02-02-09 s toegevoegd als bijlage 1. 

Opvallend is dat er in periode 2 van 2008 minder instromers zijn dan in periode 3. Dit scheelt in een aantal leeftijdscategorieën enorm. 

Aantal medewerkers ingestroomd per type;
	
	Aantal medewerkers

	Van buiten de zorg
	57

	Herintreder
	53

	Wijziging zorgwerkgever
	24


Periode 3 2008
Periode 2 2008 

	
	Aantal medewerkers

	 Van buiten de zorg
	151

	Herintreder
	86

	Wijziging zorgwerkgever
	27


Tabel 6: Instroom per type

Tabel 5: instroom medewerkers per type                                              

Wat mij opvalt: 

Herintreders zijn er in totaal 86 in periode 3, naar mijn mening valt de groep herintreders in de wat hogere leeftijdscategorieën. Als we kijken naar de twee voorgaande tabellen concludeer ik dat er in de leeftijd van 25-60 en ouder maar 72 personen onder de herintreders kunnen vallen. Dit betekent dat er nog minstens 14 personen uit de groep 24 en jonger komen. Dit is erg jong om onder de naam herintreder te vallen. Een oorzaak hiervan kan zijn:

· Moeder op jonge leeftijd

· Een opleiding gevolgd in de zorg, gestopt en toch weer opnieuw begonnen.

De instroom in periode 2 was beduidend minder dan in periode 3, toch zie je in bovenstaande tabellen dat de verdeling van instroming per type hetzelfde is als in periode 3. De grootste groep instromers vallen onder het type van buiten de zorg. 

Aantal medewerkers uitgestroomd per leeftijdscategorie;

Periode 2 2008 

Periode 3 2008

	
	Aantal medewerkers

	>20 jaar
	135

	20-24 jaar
	55

	25-29 jaar
	5

	30-34 jaar
	6

	35-39 jaar
	4

	40-44 jaar
	5

	45-49 jaar
	9

	50-54 jaar
	2

	55-59 jaar
	1

	>60 jaar
	6

	
	Aantal medewerkers

	>20 jaar
	1

	20-24 jaar
	18

	25-29 jaar
	6

	30-34 jaar
	3

	35-39 jaar
	3

	40-44 jaar
	10

	45-49 jaar
	7

	50-54 jaar
	6

	55-59 jaar
	3

	>60 jaar
	7


Tabel 8: Aantal medewerkers uitgestroomd

 Tabel 7: Aantal medewerkers uitgestroomd

Aantal medewerkers uitgestroomd totaal en per geslacht
Periode 2 2008 

Periode 3 2008

	
	Aantal medewerkers

	Totaal
	228

	Vrouw
	198

	Man
	30


Tabel 10: Aantal medewerkers uitgestroomd en per geslacht

	Vrouw
	30

	
	Aantal medewerkers

	Totaal
	64

	Vrouw
	60

	Man
	4


Tabel 9: Aantal medewerkers uitgestroomd per geslacht
Wat valt mij op?

Veel uitstroom in de jongste leeftijdscategorie, hierin was ook de grootste instroom. Uit onderstaande tabel is af te lezen dat de grootste groep uitstromers kiezen voor een baan buiten de zorg. Daar de grootste groep uitstromers jong zijn is dit een ongunstige ontwikkeling voor De Zorgboog. Zij zijn uiteindelijk degene die de vergrijzing moeten gaan opvangen dus het is belangrijk dat De Zorgboog zichzelf gaat profileren als aantrekkelijke werkgever voor jonge starters. Een overzicht van de uitstroom van de leeftijd >20 jaar is toegevoegd als bijlage. De grootste groep uitstromers zijn werkzaam binnen De Zorgboog als stagiaires/leerlingen. Het is belangrijk dat De Zorgboog zichzelf als aantrekkelijk werkgever profileert zodat stagiaires/leerlingen werkzaam willen blijven binnen De Zorgboog. 

In periode 2 is te zien dat de uitstroom het grootste is in de leeftijdscategorie 20-24 jaar. Er moet wel bij vermeldt worden dat de uitstroom aanzienlijk lager is dan in periode 3 dus in vergelijking is die uitstroom in de categorie 20-24 jaar lager dan in periode 3. Opvallen is wel dat in periode 2 de groep vrouwen qua uitstroom groter is als bij de mannen. In periode 3 hadden we veel mannelijke uitstromers. De reden van uitstroom is qua verhouding hetzelfde als in periode 3. 

Aantal medewerkers uitgestroomd per type

Periode 3 2008
	
	Aantal medewerkers

	Pensioen
	0

	Wijziging zorgwerkgever
	15

	Uit de zorg
	213


Tabel 11: Aantal medewerkers uitgestroomd per type
Bron: www.pggm.nl/dataset 

Periode 2 2008

	
	Aantal medewerkers

	Pensioen
	3

	Wijziging zorgwerkgever
	21

	Uit de zorg
	40


Tabel 12: Aantal medewerkers uitgestroomd per type
Zoals eerder gezegd is opvallend dat de grootste groep instromers de jonge starters zijn en tevens zijn zij ook de grootste groep uitstromers. Is deze ontwikkeling alleen te zien binnen De Zorgboog of geldt deze ook in overige zorginstellingen en in de regio? Hieronder volgt daarvan een overzicht, gekeken is weer naar periode 3 van 2008.

4.3.1 Kengetallen vergelijking zorginstellingen in de regio over de in- en uitstroom;
Aantal medewerkers ingestroomd per leeftijdscategorie
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Tabel 13: Aantal medewerkers ingestroomd per leeftijdscategorie

In de regio zie je ook de grootste instroom bij de jonge starters, de andere groepen instromers zijn beduidend kleiner. 
Aantal medewerkers uitgestroomd per leeftijdscategorie
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Tabel 14: Aantal medewerkers uitgestroomd per leeftijdscategorie

Als we kijken naar de uitstroom per leeftijdscategorie zien we de grootste uitstroom in de jongste leeftijdscategorieën. We kunnen concluderen dat in de regio de grootste groep in- en uitstromers de jonge starters zijn. Dit geldt dus niet alleen voor De Zorgboog.            
Bron: www.pggm.nl/dataset
Vergelijking kengetallen van zorginstellingen in de sector Zorg over de in- en uitstroom.
Aantal medewerkers ingestroomd per leeftijdscategorie 
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Tabel 15: Aantal medewerkers ingestroomd per leeftijdscategorie
Aantal medewerkers uitgestroomd per leeftijdscategorie
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Tabel 16: Aantal medewerkers uitgestroomd per leeftijdscategorie
Bij de in- en uitstroom in de zorgsector geldt ook dat de leeftijdscategorieën tot en met 24 jaar de grootste groepen zijn. Deze ontwikkeling geldt voor veel organisaties en is een belangrijk aandachtspunt. 
Hoe lang blijven collega’s gemiddeld in dienst bij De Zorgboog?

01-01-08- 31-12-08; In dit jaar zijn er in totaal 462 uit dienst gegaan. Het gemiddelde van het aantal dienstjaren van deze medewerker is 4 jaar.

Wat is nu de gemiddelde leeftijd waarop de medewerkers met pensioen gaan? Deze leeftijd is berekend over 5 jaar, in de jaren 2004-2008. Er zijn in totaal 134 mensen met pensioen gegaan. De gemiddelde leeftijd is 63 jaar. (Bron: www.pggm.nl/datase)t 

 Zijn er binnen De Zorgboog specifieke maatregelen die gebaseerd zijn op leeftijd? 

Er zijn specifieke maatregelen voor medewerkers vanaf 55 jaar:

· Vrijstelling van nachtdiensten vanaf 55 jaar en consignatiediensten en overwerk;
· CAO; Diensten waarin de uren tussen 23.00 en 07.00 uur geheel of ten dele zijn begrepen, kunnen uitsluitend worden opgedragen aan werknemers van 18 jaar en ouder. Aan de werknemer van 55 jaar of ouder wordt geen nachtdienst, slaapdienst, bereikbaarheids-, aanwezigheids-, of consignatiedienst opgedragen op de uren tussen 23.00 en 07.00 uur, tenzij de werknemer hiertegen geen bezwaar maakt. 
· Meer verlofuren voor de ouderen werknemers;

	Leeftijd
	Aantal uren

	18
	246

	19
	238

	20
	231

	21-29 jaar
	224

	30-39 jaar
	231

	40-44 jaar
	238

	45-49 jaar
	246

	50-54 jaar
	253

	55-64 jaar
	317


     Tabel 17: Verlofuren medewerkers
De werknemer die voor 1 januari 2009 in dienst is bij een Verpleeg- en verzorgingstehuis en de leeftijd heeft bereikt van 55 jaar heeft per kalenderjaar bij een arbeidsduur van gemiddeld 36 uur per

Week, recht op 335 uur (vakantie)verlof met behoud van salaris. 

Boven de vakantierechten geniet de werknemer met behoud van salaris

A. in het jaar waarin hij de 45-jarige leeftijd bereikt en de daarop volgende vier jaren 14,4 uren extra vakantie;

b. in het jaar waarin de werknemer de 50-jarige leeftijd bereikt en de daarop volgende vier jaren 28,8 uren extra vakantie;

C. In het jaar waarin de werknemer de 55 jarige leeftijd bereikt en de daarop volgende jaren 108 uren extra vakantie.

Bron: www.pggm.nl/dataset
Conclusies in- en uitstroom;
In dit hoofdstuk zal ik beschrijven welke conclusies we kunnen trekken uit de cijfers van Meten is weten. Ik zal een samenvatting geven van de belangrijkste cijfers en deze toelichten.

Binnen De Zorgboog is sprake van een vergrijzend personeelsbestand, de grootste groep medewerkers bevinden zich in de leeftijdscategorie 45-54 jaar. De uitstroom zal hierdoor over 10 jaar groot zijn. Een goede in- en doorstroom is nu belangrijk voor De Zorgboog om uiteindelijk de uitstroom van deze medewerkers op te vangen. De groep instromers is het veruit het grootst in zowel periode 3 als 4 bij de leeftijdscategorie >20 jaar met 128 en 43 instromers. Hierop volgt de leeftijdscategorie 20-24 jaar met 64 en 34 instromers. Bij de overige leeftijdscategorieën in periode 2 en 3, was de instroom per leeftijdscategorie beduidend minder. Alle ingestroomde medewerkers zijn ingedeeld in 3 soorten types; van buiten de zorg, herintreder en wijziging zorgwerkgever. De grootste groep instromers valt onder het type van buiten de zorg. Belangrijk in deze fase is het dan ook voor De Zorgboog om het werk zo aantrekkelijk mogelijk te maken. Hier vind de eerste kennismaking met de zorg en De Zorgboog plaats en als je werknemers wilt behouden moet je de aandacht richten op deze groep mensen. 

De uitstroom binnen De Zorgboog is het grootst in de leeftijdscategorie 20-24 jaar in periode 2 met 18 personen, voor periode 3 ligt de grootste groep in de leeftijdscategorie >20 jaar met 135 personen. In periode 2 zijn er verder geen leeftijdscategorieën meer die opvallend zijn. In periode 3 volgt de leeftijdscategorie 20-24 jaar met een grootte van 55 personen. Deze cijfers zijn verontrustend omdat de instroom bijna even groot is als de uitstroom in 1 periode in dezelfde leeftijdscategorie. De grootste groep uitstromers vallen onder het type; “uit de zorg”, Een conclusie hierover kan zijn dat De Zorgboog het werk en zichzelf niet aantrekkelijk genoeg heeft geprofileerd. 

Medewerkers binnen De Zorgboog blijven gemiddeld 4 jaar in dienst, dit is niet erg lang. Deze trend zal zich voornamelijk voordoen bij de lage leeftijdscategorieën, zij willen kansen, uitdagingen in hun werk. De Zorgboog moet zich hiervoor inzetten. De gemiddelde leeftijd dat medewerkers met pensioen gaan is 63 jaar. In de periode 2004-2008 zijn er in totaal 134 personen met pensioen gegaan. Het ziekteverzuim binnen De Zorgboog is laag. De Zorgboog zit met een aantal van 40% beduidend lager dan het sectorgemiddelde en behoort hierdoor tot de laagste van de gehele zorgsector. De grootste groep ziekmeldingen ligt bij de mannen in de leeftijdscategorie 56 jaar en ouder, bij de vrouwen is dit de groep 46-55 jaar. De meldingsfrequentie is echter lager dan bij de jongere leeftijdscategorieën. Een vooroordeel dat vaak wordt gegeven over de oudere medewerkers geldt niet voor De Zorgboog. Beide geslachten zijn langer ziek als andere medewerkers maar het meldingspercentage is kleiner. Levensfasebewust personeelsbeleid hoeft in eerste instantie niet ingevoerd te worden voor het ziekteverzuim. Belangrijk is wel dat De Zorgboog dezelfde koers blijft varen met betrekking tot het verzuimbeleid. Dit houdt in dat de stijl van coachend leiderschap gehanteerd moet blijven, de verantwoordelijkheid dicht bij de uitvoering moet blijven, de invoering van het cultuurproject aangehouden moet worden en tenslotte de goede uitvoering van het hernieuwde verzuimbeleid. De Zorgboog neemt nieuwe medewerkers aan op alle leeftijden. Er zijn weinig specifieke maatregelen die gebaseerd zijn op leeftijd, enkel voor medewerkers vanaf 55 jaar. Dit zijn echter wel Cao-verbanden maatregelen dus opgelegde maatregelen. In samenwerking met medewerkers binnen De Zorgboog kan gekeken worden naar beleidsmaatregelen voor alle levensfasen om zo het personeel inzetbaar en gemotiveerd te houden. 
Gelden bovenstaande ontwikkelingen nu alleen voor De Zorgboog of zijn deze kenmerkend voor de gehele regio Zuidoost Brabant en de gehele zorgsector? Voor beide geldt dat de in- en uitstroom ook het grootst is in de lage leeftijdscategorieën. Het is dus een maatschappelijk probleem. 

De Zorgboog is volop in ontwikkeling en wil de behoeften en talenten van individuele medewerkers optimaal afstemmen op de organisatiedoelen. De Zorgboog moet zijn aandacht nu richten op behoud van de jongere medewerkers en het behoud van de oudere medewerkers. 
4. De levensfasen
Alle mensen doorlopen meerdere levensfases, die allemaal hun eigen kenmerken hebben. Per fase verandert de inzetbaarheid en beschikbaarheid van de medewerkers. Het is belangrijk dat De Zorgboog op de hoogte is over de risico’s voor de inzetbaarheid van de medewerkers als gevolg van ouder worden, veranderingen in de privé-situatie en ontwikkelingen in hun loopbaan. De fases worden grofweg ingedeeld in perioden van 10 jaar en er wordt tevens bij vermeld hoe er in het levensfasebewuste personeelbeleid ingespeeld kan worden. Tenslotte licht ik per levensfase toe hoe het bij De Zorgboog is ingedeeld en hoe de functies zijn verdeeld per levensfase. Deze functies heb ik erbij vermeld omdat zo gekeken kan worden in welke functies een tekort gaat ontstaan bij de uitstroom van de vijftigers levensfase. Deze functies moeten opgevangen worden door bijvoorbeeld de twintigers. De verdeling van de functies per levensfase zijn toegevoegd als bijlage 3. 
1.Twintigers; Oriëntatie op het werk; de jonge starter
Collega’s van 20 tot 30 jaar zijn over het algemeen wat ongeduldig. Ze zijn nog aan het zoeken naar hun mogelijkheden en beperkingen, naar talenten en aspiraties. In hun zoektocht willen ze graag geprikkeld worden. Ze willen leren door de uitdagingen die ze aangeboden krijgen. Collega’s in deze levensfase willen graag snelle stappen maken en kennis maken met veel facetten van hun baan en de organisatie waarin ze werken. Routine is dodelijk. Ze hebben zelfs de neiging om te veel hooi op hun vork te nemen. Sommige twintigers moeten daarom ook een beetje tegen zichzelf beschermd worden.
· Zoektocht van de medewerker naar zijn eigen kwaliteiten

· De werknemer is snel geboeid maar ook snel verveeld

· De jonge starter krijgt steeds meer ervaring door korte dienstverbanden waardoor ze steeds meer zelfkennis en dieper inzicht in organisaties krijgen

Levensfasebewust beleid:

Afgelopen jaren is de trend gaande dat het aantal twintigers met een burn-out toeneemt.

Het is dan ook van groot belang om signalen op tijd op te vangen. Daarnaast kan in de arbeidssituatie goede begeleiding gegeven worden door een duidelijk omschreven takenpakket, het zorgen voor regelmatige feedback en het bieden van de mogelijkheid voor een mentor (bijvoorbeeld een ervaren medewerker waarmee het persoonlijk klikt).

De Zorgboog:

In deze leeftijdscategorie zijn 497 medewerkers werkzaam. Het arbeidsvolume in deze categorie bedraagt 273.91. 

Dertigers;

Dertigers weten wat ze willen. De zoektocht van hun jonge jaren is voorbij en ze beginnen zich te settelen. Zowel privé als in het werk. Ze worden daardoor wat materialistischer en raken wat meer gericht op hun eigen positie en belang. Gelijkertijd worden ze zakelijker en verantwoordelijker. Dertigers zijn nog zeer vitaal en energiek. Ze willen resultaten boeken. Ze werken daar hard voor. Bedrijven maken daar nog wel eens misbruik van door te veel van ze te eisen en roofbouw op hen te plegen. 
· In deze fase zijn veel medewerkers bezig met het opbouwen van een gezin

· Er wordt een groot beroep gedaan op het improvisatievermogen en het organisatietalent van de medewerkers. 

Je hebt 2 soorten medewerkers in deze fase:

A. Medewerkers die zich richten op hun werk en daarbij een vak grondig verkennen;

· Training en opleiding zijn belangrijk bij deze medewerkers

· Samenwerking en samenspraak 

· Competentiemanagement

· De medewerkers in deze fase zijn ambitieus en gretig

B. Medewerkers met veel zorgtaken;

·  Er ontstaat een vroege stagnatie in de loopbaanontwikkeling

· Ze verwachten flexibiliteit en parttime banen

· Er is weinig behoefte aan uitdaging en carrièreperspectief

· Er is weinig tot geen behoefte aan studie

· De beschikbaarheid op het werk, loopbaanontwikkeling en de wensen en verwachtingen ten aanzien van het werk lopen voornamelijk bij de vrouwen erg uiteen

Levensfasebewust beleid

Het is van belang dat een organisatie zich bewust is van de ambities en daarmee samenhangende knelpunten van de dertiger. Naast het bieden van mogelijkheden om werk en privé beter af te stemmen (bijvoorbeeld parttime werken) is het belangrijk om een cultuur te creëren waarin vraagstukken rondom werk en privé bespreekbaar zijn en dit zichtbaar te vertalen. Een voorbeeld is het stimuleren van het feit dat carrière maken niet tussen 30 en 40 hoeft, maar dat dit ook op latere leeftijd kan.

De Zorgboog:

In deze leeftijdscategorie zijn 475 medewerkers werkzaam. Het arbeidsvolume in deze categorie bedraagt 245.17. 
Veertigers;

Veertigers maken vaak even pas op de plaats om na te denken over hun rol in werk en gezin. Sommigen zien dat niet bereikt hebben wat ze hadden willen bereiken. Daaruit kan teleurstelling voortkomen. De schuld wordt vaak neergelegd bij de omgeving en de werkgever. Het gevaar is dat dit uitmondt in negativisme en passiviteit. De zelfreflectie kan ook heel positief uitpakken. Het kan leiden tot tevredenheid of tot hernieuwde motivatie om nieuwe dingen op te pakken. Er komt meer interesse voor beleidsmatige vraagstukken en creativiteit krijgt meer ruimte. Tussen de 45 en 50 jaar beleven de meeste werknemers een piek in hun carrière. Dit kan heel bevredigend werken maar anderzijds ook een gevoel van zinloosheid en richtingloosheid met zich meebrengen. Belangrijk in deze fase is het aandachtspunt de loopbaanontwikkeling. In deze fase besluiten veel mensen weer te gaan werken, de herintreders. Uitbreiding van het aantal werkuren als er geen nieuwe zorgvraag vanuit ouders of partner is. Veel herintreders gaan aan het werk in een nieuwe functie

De verdere ontwikkelingsmogelijkheden worden in hoge mate bepaald door;

A. Levensloop van de opgedane kennis

B. Vaardigheden, netwerken en de persoonlijkheid en vitaliteit van de werknemers

Levensfasebewust personeelsbeleid

Gezien het feit dat veel veertigers behoefte hebben aan overdenking is aandacht voor de zingevingkant van het werk bijzonder belangrijk. Naast training en coaching kan een persoonlijk ontwikkeling plan met de juiste vragen een belangrijke bijdrage leveren. Hieruit kan bijvoorbeeld een scholingstraject voortvloeien waardoor de medewerker nieuwe uitdagingen vindt.

De Zorgboog:

In deze categorie zijn 844 medewerkers werkzaam. Het arbeidsvolume in deze categorie bedraagt 435.41. 
Bron: www.fcbwijk.nl (handboek LBPB 2008) 

Vijftigers;

Vijftigers hebben als het goed is de rust weer teruggevonden. Fysiek is het misschien wat minder, maar mentaal zijn ze sterker. Vijftigers die in eerdere levensfasen teleurgesteld zijn geweest, verliezen hun motivatie. Ze worden krampachtig in hun werk en krijgen steeds meer de neiging om zich af te zetten tegen hun management en tegen vernieuwingen. Vijftigers daarentegen die positief zijn over hun rol, zijn gemotiveerd, creatief en in balans. Ze kunnen rust nemen en ertegenaan vlammen. Bovendien krijgen ze meer interesse in de mensen om hen heen. Ze worden geprikkeld om anderen te ondersteunen en vooruit te helpen. In deze fase is een grote diversiteit in inzetbaarheid van medewerkers te zien. De instromers en zij-intreders beginnen met de tweede fase van hun loopbaan, dus zij hebben vaak vergelijkbare wensen wat betreft scholing en uitdagingen in het werk als de jongere collega’s In deze fase is de vitaliteit, inzetbaarheid en het oppakken van nieuwe uitdagingen noodzakelijk om als gewaardeerd deskundige senior met plezier tot aan de pensioendatum te kunnen werken

Levensfasebewust personeelsbeleid

Het is belangrijk om als organisatie oog te hebben voor de positieve aspecten van de vijftiger, zoals de expertise en praktijkervaring. Dit kan door vijftigers in te zetten op werkzaamheden waar zij goed in zijn en door vijftigers als mentor te koppelen aan een jongere medewerker. Daarnaast is het van belang om te blijven investeren in oudere medewerkers door middel van opleidingen. Uit diverse onderzoeken blijkt dat ‘invloed op het werk’ door middel van het toekennen van vrijheidsgraden positief werkt voor deze groep. Deze invloed op het werk wordt vormgegeven door: Medewerkers invloed te geven op de aard van de werkzaamheden, invloed te geven op beslissingen, door gebruik te maken van expertise en door invloed op werktijden en afspraken te maken over te behalen resultaten (in plaats van de wijze waarop het resultaat behaald wordt). Bij fysiek werk is het aan te bevelen te kijken naar mogelijkheden om medewerkers minder zwaar te belasten.

De Zorgboog:

In deze leeftijdscategorie zijn 744 medewerkers werkzaam. Het arbeidsvolume in deze categorie bedraagt 15112.44. 
Zestigplussers;
Zestigplussers zijn vijftigers in het kwadraat. Het ontbreken van motivatie heeft vaak al geleid tot een vroegtijdig vertrek uit de organisatie. Gemotiveerde collega’s geniet van hun werk en vinden het zelfs jammer om te moeten stoppen. Fysiek is het misschien allemaal wat minder maar mentaal zijn zestigplussers nog vaak verrassend veerkrachtig en hun ervaring zorgt ervoor dat ze vaak snel beslissingen kunnen nemen en dus zeer efficiënt kunnen werken. 

Levensfasebewust personeelsbeleid

Gezien de verwachte toename van zestigers in het arbeidsproces is het van belang om als organisatie hierover na te denken. De zestiger kan evenals de vijftiger optimaal ingezet worden als mentor en ook hierbij is het van belang ruimte en invloed te geven op het werk. Het is verstandig om als werkgever na te denken op welke wijze zij ondersteuning kunnen bieden bij zingevingvraagstukken, en om ruimte te bieden (in bijvoorbeeld tijd) voor ontwikkelingsmogelijkheden buiten het werk.

De Zorgboog;

In deze leeftijdscategorie zijn 76 medewerkers werkzaam. Het arbeidsvolume in deze categorie bedraagt 34.44. 
Bron: Regiegroep Grijs werkt, (2007). Werkboek leeftijdsbewust beleid, De OR aan zet. Den Haag.

www.fcbwijk.nl (handboek LBPB 2008)
5. Bevindingen;
Na bovenstaande theorieën te hebben bekeken en onderzocht zijn er een aantal problemen duidelijk uit naar voren gekomen. Ik heb gekozen om de drie belangrijkste problemen te benoemen omdat deze van grote omvang zijn. Naar mijn mening kan een organisatie niet alle problemen tegelijkertijd aanpakken. 
1. De lage betrokkenheid van de medewerkers binnen De Zorgboog;
Uit het betrokkenheidonderzoek, gehouden door De Zorgboog onder de medewerkers, is gebleken dat de betrokkenheid laag is. Medewerkers vinden dat De Zorgboog hen niet voldoende betrekken bij de organisatie. Verder vinden medewerkers dat De Zorgboog geen voorbeeld is bij het uitdragen van de kernwaarden. Omdat betrokken medewerkers bijdragen aan het succes van een organisatie is het belangrijk dat De Zorgboog hun medewerkers wel gaan betrekken bij de organisatie. 
2.  De grote in- en uitstroom bij de twintigers;
De groep instromers over periode 3 van 2008 was veruit het grootst in de leeftijdscategorie >20 jaar met 128 in periode 3, en 43 personen in periode 2. Hierop volgt de leeftijdscategorie 20-24 met respectievelijk 64 en 34 instromers. In alle andere leeftijdscategorieën was de instroom beduidend minder. De uitstroom daarentegen is het grootst in de leeftijdscategorie 20-24 jaar in periode 2 met 18 medewerkers. In periode 3 valt de grootste groep uitstromers in de leeftijdscategorie >20 jaar met 135 personen. De categorie 20-24 jaar volgt met 55 personen. De grootste groep uitstromers kiest voor een baan buiten de zorg. De meeste mensen die jonger zijn dan twintig jaar zijn VOV stagiaires, stagiaires overig cliëntgebruik en vakantiekrachten. De twintigers zijn voornamelijk verzorgende IG met ZC, Helpende, medewerkers huishoudelijke verzorging en kraamverzorgende. 
3. De vergrijzing binnen De Zorgboog;

De grootste groep medewerkers is werkzaam in de vijftigers levensfase. Fysiek is het misschien minder maar mentaal zijn ze sterker. Doordat deze groep enorm groot is zal er over 10 jaar een grote groep uitstromers zijn binnen De Zorgboog. Dit is een probleem dat nu aangepakt moet worden. Zeker omdat de uitstroom bij de twintigers enorm groot is. 
. 
6. Conclusies;

In dit hoofdstuk zal ik per bevinding, die ik heb gedaan in hoofdstuk 6, toelichten in welke levensfase dit probleem van toepassing is. Per probleem zet ik twee personeelsinstrumenten in die gebruikt kunnen worden door De Zorgboog om een bijdrage te leveren aan duurzaam en effectief personeelsbeleid.
1. De lage betrokkenheid van de medewerkers binnen De Zorgboog;

Levensfase;
Dit probleem speelt in alle levensfasen en het is ook belangrijk dat alle medewerkers betrokken zijn bij De Zorgboog. Alle medewerkers zijn van belang voor De Zorgboog, zij kunnen zich niet veroorloven dat bijvoorbeeld ‘de dertigers’ zich niet betrokken voelen bij de organisatie. Nu is er sprake van affectieve betrokkenheid binnen De Zorgboog, jezelf ‘geroepen’ voelen om in de zorg te gaan werken. De Zorgboog moet continuïteit- betrokkenheid nastreven, dit houdt in dat medewerkers geen behoefte hebben aan een andere organisatie en zich volledig inzetten.

P&O instrument 1;
Bij dit probleem is het belangrijk om te weten wat de wederzijdse verwachtingen zijn van werkgever en werknemer zodat hier op tijd ingespeeld kan worden. Dit voorkomt onvrede, onrust, vertrek werknemer en andere negatieve spanningen. Om dit te voorkomen zou De Zorgboog levensfasegesprekken kunnen invoeren naast de functioneringsgesprekken. Bij functioneringsgesprekken gaat het over de toekomst, bij levensfasegesprekken wordt ook het verleden, heden en huidige functioneren van de medewerker besproken. Tevens worden alle kenmerken van de levensfase waarin iemand zich bevindt doorgenomen en wordt gekeken hoe de werknemer met bepaalde knelpunten omgaat. De houding van de medewerker ten opzichte van collega’s, leidinggevende en het werk zijn onderwerpen bij dit gesprek. Alle beïnvloedende factoren die zich in iemands leven en de fase waarin hij/zij zich bevindt voordoen komen aan bod tijdens het levensfasegesprek. 

(bron: http://www.staz.nl/ )

P&O instrument 2;
Vaak is het roosteren ( vooral bij onregelmatige werktijden) een enorme klus die gepaard kan gaan met veel emoties. Een goed werkrooster is essentieel voor de betrokkenheid van de medewerkers. Betrek medewerkers actief en communiceer open over de manier waarop het rooster opgesteld gaat worden. Van belang is om in de organisatie breed gedragen uitgangspunten en spelregels te formuleren op basis waarop het rooster zal worden opgesteld. Vraag hierna medewerkers zelf om hun beschikbaarheid aan te geven. Vaak zijn medewerkers vaak flexibeler dan gedacht. De rol van het afdelingshoofd is hierin cruciaal omdat hij/zij moet zoeken naar creatieve mogelijkheden indien potentiële problemen in het rooster ontstaan voor een individuele medewerker
2. De grote in- en uitstroom in de twintigers levensfase;

Levensfase;

Dit probleem geeft problemen voor de twintiger levensfase omdat hier de in- en uitstroom het grootst is. Dit betekent dat of De Zorgboog geen aantrekkelijke werkgever is, of dat de betreffende functie niet voldoende perspectieven biedt en ga zo maar door. Dit probleem raakt ook de vijftigers/zestigerfase omdat in deze fasen uiteindelijk een grote uitstroom plaatsvindt, deze functies moeten overgenomen worden door andere medewerkers. De doorstroom moet ook goed verlopen en als er geen nieuwe medewerkers bijkomen zullen er steeds meer vacatures open blijven staan. 

P&O instrument 1;
POP; een persoonlijk ontwikkelingsplan. Door een POP in te voeren binnen De Zorgboog geven zij werknemers de kans zichzelf te blijven ontwikkelen. De organisatiedoelen van De Zorgboog en de persoonlijke ambities van de werknemer kunnen zo op elkaar worden afgestemd. De werknemer zorgt voor zijn eigen leerproces en de werkgever faciliteert met tijd en geld. Door het bijhouden van een POP stelt een medewerker zichzelf in staat tot nadenken met betrekking tot zijn loopbaan, ambities, goede en zwakke punten en waar iemand uiteindelijk naar wil doorgroeien in een functie. Een werknemer heeft hierdoor zijn eigen loopbaan in de hand en weet beter wat hij/zij wil bereiken nu en in de toekomst. Jonge mensen weten vaak niet precies wat ze willen en kunnen en zoals eerder genoemd voelen de mensen in de zorg zich vaak ‘geroepen’. Dus enige affiniteit is er wel. Door meteen de jonge starter een POP te laten bijhouden laat De Zorgboog ook zien dat ze tijd investeren in hun medewerkers en zullen ze minder snel opgeven als het even minder is. 

(bron: www.carrieretijger.nl )
P&O instrument 2;

Roulatiesysteem; Veel jonge starters twijfelen nog of ze wel voor de juiste functie hebben gekozen. Door ze van functie of takenpakket te laten wisselen, als ze aangeven in hun POP gesprek niet gelukkig te zijn in de huidige functie, kan dit een positieve bijdrage leveren aan het mobiliteitsvermogen en de kennis van medewerkers. Ook het bieden van een terugkeergarantie bij mobiliteit ondersteunt de bereidheid. De zekerheid dat er nog een plek vrij is als de nieuwe functie niet bevalt of als de tijdelijke functie is afgelopen, heeft tot gevolg dat mensen gemakkelijker de overstap maken naar een nieuwe situatie. Hierdoor laat De Zorgboog zien tijd te investeren in medewerkers en hen de kans te geven zich te ontplooien in hun loopbaan binnen De Zorgboog. Dit is voor de organisatie ook positief omdat ze een grote variëteit aan functies hebben. 
3. De vergrijzing binnen De Zorgboog;

De levensfase;

De vergrijzing speelt nu in de vijftigers levensfase. Door in deze fase goed te investeren in de medewerkers, kan De Zorgboog vroegtijdig pensioen uitstellen en houden ze gemotiveerd en inzetbaar personeel. 
P&O instrument 1;

Levensfasegesprekken; Door in deze fase 2 keer per jaar een levensfasegesprek te houden kun je het huidige functioneren van de medewerker in de gaten houden. Voelt hij zich nog gelukkig in zijn huidige functie? Is het werk nog uitdagend genoeg? Is de combinatie arbeid/ privé voldoende? Heb oog voor deze medewerkers want zij zijn degene met de praktijkervaring en de expertise. 

P&O instrument 2; 

Opleiden/functieverandering; Deze instrumenten kunnen worden ingezet als uit de levensfasegesprekken blijkt dat een medewerker in de vijftigers fase niet gelukkig is in zijn huidige functie of als hij/zij aangeeft niet meer volledig up to date te zijn qua ontwikkelingen op bijvoorbeeld ICT gebied. In het eerste geval kan De Zorgboog kijken naar een andere functie of zelf functievermindering. In het tweede geval moet De Zorgboog de medewerkers in deze fase opleidingen aanbieden om zichzelf up to date te houden. Dit kunnen formele scholingsactiviteiten zijn zoals training, cursussen en congressen, of informele activiteiten zoals werkbegeleiding of stage. Zo kan De Zorgboog de medewerkers extra motiveren door te laten zien dat ze tijd en geld in ze investeren. Zo blijft de grootste groep medewerkers van De Zorgboog ook blijvend inzetbaar en wordt de kans op vervroegde uitstroom kleiner. 

7. Bronnenlijst;
Internetbronnen;

Drentse arbeidsrelaties in beeld. Geraadpleegd op 7 april 2009.

http://www.rpadrenthe.nl/download.php?id=182

Handboek levensfasebewust personeelbeleid (2008). Geraadpleegd op 13 januari 2009.

http://www.fcbwjk.nl/Home/FCB/Navigatie/Themas/Levensfasebewust%20-%20directie/Handboek%20Levensfasebewust%20Personeelsbeleid.aspx

Levensfasegesprek versus functioneringsgesprek. Geraadpleegd op 7 april 2009.

http://www.staz.nl/downloads/producten_diensten/levensfasebew_p-beleid)
Nieuw psychologisch contract tussen werkgever en werknemer, (2007). Geraadpleegd op 7 april 2009. 

http://www.puurpeno.nl/789_%e2%80%98nieuw-psychologisch-contract%e2%80%99-in-de-maak-tuss
Persoonlijk ontwikkelingsplan. Geraadpleegd op 7 april 2009 www.carrieretijger.nl/carriere/zelfonderzoek/persoonlijk-ontwikkelingsplan)
Scoren met motivatie en betrokkenheid, ( 2007). Geraadpleegd op 7 april 2009.

http://www.hrpraktijk.nl/nieuws/artikelen/scoren-met-motivatie-en-betrokkenheid.62518.lynkx
Boeken;

· CNV, (2006). Handboek levensfasegericht personeelsbeleid. Utrecht.

· Kluytmans Dr. F,( 2005). Leerboek personeelsmanagement. Groningen. Wolters Noordhoff bv.
· Regiegroep Grijs werkt, (2007). Werkboek leeftijdsbewust beleid, De OR aan zet. Den Haag.
Bijlage 1
Het product: “Vakmanschap is meesterschap”;
In deze bijlage wil ik graag vermelden wat mijn uiteindelijke product is van Vakmanschap is meesterschap. 

Dit gehele document is een voorbeeld voor organisaties in de zorgsector die levensfasegericht personeelsbeleid willen invoeren. Door een organisatie te onderzoeken op de betrokkenheid onder de medewerkers, de arbeidsrelatie tussen werkgevers en medewerkers, de in- en uitstroom en de functies per levensfase, kan gekeken worden waar met behulp van personeelsinstrumenten duurzaam en effectief personeelsbeleid ingezet kan worden. 

Ik heb gekozen voor de drie belangrijkste problemen binnen De Zorgboog omdat een organisatie niet alle problemen tegelijk kan aanpakken en vanwege de omvang van dit verslag. Alle onderzoeksgegevens in dit verslag wordt aan De Zorgboog overgedragen zodat zij verder kunnen bepalen aan welke problemen zij hun aandacht willen geven. 

Bij De Zorgboog heb ik de volgende personeelsinstrumenten ingezet om de 3 belangrijkste problemen aan te pakken. 

1. De lage betrokkenheid van de medewerkers binnen De Zorgboog;

· Levensfasegesprekken; bespreken van het verleden, heden en de toekomst van een medewerker.
· Inspraak bij roosterplanningen; medewerkers inspraak geven bij het maken van de roosters.

2. De grote in- en uitstroom bij de twintigers levensfase;

· POP; Persoonlijk ontwikkelingsplan. Een ontwikkelingscontract tussen werkgevers en werknemers.

· Roulatiesysteem; de mobiliteit onder de medewerkers bevorderen.
3. De vergrijzing binnen De Zorgboog;

· Levensfasegesprekken; het huidige functioneren van de medewerker in de vijftiger levensfase goed in de gaten houden. 

· Opleiden/functieverandering; de kennis van de medewerker up-to-date houden en bij medewerkers die niet meer tevreden zijn in de huidige functie hen de kans geven van functie te veranderen binnen De Zorgboog. 
De grote in- en uitstroom en de vergrijzing is niet alleen bij De Zorgboog een groot probleem maar in de gehele zorgsector. De ingezette personeelsinstrumenten kunnen dus ook in andere organisaties worden ingezet die ook een duurzaam en productief personeelsbeleid willen. 

Bijlage 2: Verdeling van functies per levensfase;

>20 jaar: 

Stagiaire VOV functies: 56

Stagiaire overig cliëntgebruik: 37

Vakantiekrachten: 18

Huishoudelijk assistent: 7

Afdelingsassistent: 10

Medewerker Catering: 4

Medewerker Receptie/Catering: 6

Medewerker Zorg: 13

Stagiaire A&A functies: 3

2e jaar leerling: 1

Administratief medewerker: 1

Medewerker Huishoudelijke verzorging: 6

Medewerker Keuken: 1

Medewerker Zorg algemeen: 2

Stagiaire Hotelfuncties: 4

Voedingsassistent: 1

Vrijwilliger: 2

Alfahulp: 1

2e jaar leerling VZ IG: 3

Helpende: 5

Medewerker Logistiek: 2

Receptionist: 1

1e jaar leerling Helpende: 2

2e jaar leerling Helpende: 1

2e jaar leerling VZ IG 1 dag: 1

3e jaar leerling VZ IG 1 dag: 1

Verzorgende IG niet ZC: 1

20-30 jaar;

Verzorgende IG met ZC: 69

Helpende: 34

Medewerker Huishoudelijke verzorging: 28

Kraamverzorgende: 27

Stagiair overig cliëntgebruik: 19

Verzorgende IG niet ZC: 18

Medewerker Zorg: 15

Stagiair VOV functies: 15Activiteitenbegeleider: 13

Wijkziekenverzorgende: 13

1e jaar leerling Helpende: 6

1e jaar leerling VZ IG: 1

1e jaar leerling VZ IG 1 dag: 1

2e jaar leerling VZ IG: 10

2e jaar leerling VZ IG 1 dag: 3

3e jaar leerling VZ IG 1 dag: 4

2e jaar leerling Helpende: 1

Administratief medewerker: 8

Adviseur HRM: 1

Afdelingsassistent: 7

Alfahulp: 2

Applicatiebeheerder: 1

Bereikbare dienst Kraamzorg: 1

CB arts: 1

Centrale planner: 1

Cirkelcoördinator: 2

Diëtist: 2

Ergotherapeut: 3

Fysiotherapeut: 5

Huishoudelijke assistent: 6

Keukenassistent: 1

Leerling Kraamverzorgende: 4

Logopedist: 3

Medewerker Data-entry cliënten productie: 1

Medewerker Catering: 3

Medewerker Helpdesk: 1

Medewerker Keuken: 5

Medewerker Logistiek: 6

Medewerker Personeelspunt: 1

Medewerker Receptie/Catering: 1

Medewerker Salarisadministratie: 1

Medewerker Zorg algemeen: 1

Planner: 1

Praktijkbegeleider: 10

Praktijkopleider: 1

Preventiemedewerker: 1

Psycholoog: 4

Receptionist: 2

Secretaresse: 1

Secretarieel medewerker: 1

Stafmedewerker: 1

Stagiair A&A functies: 3

Systeembeheerder: 1
Teamcoördinator KRW: 3

Teamleider: 7

Verpleeghuisarts: 1

Verpleegkundige niveau 4: 2

Verpleegkundige in de wijk: 10

Verpleegkundige wijk EVV: 2

Verzorgende met ZC: 2

Verzorgende: 13

Voedingsassistent: 5

Vrijwilliger: 2

Wijkverpleegkundige: 7

Wijkverpleegkundige JGZ: 4

Wijkziekenverzorgende EVV: 1

Ziekenverzorgende ZC: 4

Zorgassistent: 1

Zorgcentralist: 2

Zwangerschapgymdocente: 2

Dertigers;
Verzorgende: 47

Medewerker Huishoudelijke verzorging: 38

Ziekenverzorgende ZC: 32

Ziekenverzorgende niet ZC: 28

Verzorgende IG met ZC: 26

Verpleegkundige in de wijk: 20

Verzorgende met ZC: 19

Teamleider: 17

Wijkziekenverzorgende: 15

1e jaar leerling Helpende: 7

2e jaar leerling VZ IG: 1

1e jaar leerling VZ IG 1 dag: 3

2e jaar leerling VZ IG 1 dag: 1

3e jaar leerling VZ IG 1 dag: 4

Activiteitenbegeleider: 7

Activiteitenbegeleider dagbehandeling: 2

Adviseur HRM: 1

Afdelingsassistent: 9

Afdelingshoofd: 3

Afdelingshoofd Gezondheidsservice: 1

Afdelingshoofd Kruiswerk: 2

Afdelingshoofd Opleiding: 1

Afdelingshoofd Paramedische zorg: 1

Alfahulp: 2

Administratief medewerker: 11

Applicatiebeheerder: 4

Assistent hoofd afdeling Hotelservice: 1

Beleidsmedewerker: 1

Bereikbare dienst Kraamzorg: 1

CB administrateur: 3

CB arts: 2

Cirkelcoördinator: 2

Communicatiemedewerker: 1

Consulent Cliënt en regelgeving: 1

Contactfunctionaris: 1

Cursuscoördinator Gezondheidsservice: 2

Diëtist: 2

Ergotherapeut: 2

Fysiotherapeut: 6

Helpende: 17

Huishoudelijk assistent: 4

Kapper: 1

Kookkundig medewerker: 7

Kraamverzorgende: 24

Leerling kraamverzorgende: 6

Logopedist: 1

Medewerker Financiële administratie: 1

Medewerker Helpdesk: 1

Medewerker Informatievoorziening: 3

Medewerker Linnenservice: 1

Medewerker Planning & Control: 3

Medewerker Receptie/Catering: 1

Medewerker Secretariaat/Administratie/Helpdesk: 3

Medewerker Voedingsadministratie: 1

Medewerker Zorg algemeen: 1

Planner: 1

Praktijkbegeleider: 3

Praktijkopleider: 6

Projectmedewerker: 2

Psycholoog: 3

Receptionist: 1

Salarisadministrateur: 1

Secretaresse: 1

Senior Communicatie medewerker: 1

Stafarts: 1

Stafverpleegkundige JGZ: 1

Stagiair A&A functie: 1

Stagiair overige Cliëntgebruik: 2

Strategisch inkoper: 1

Systeembeheerder: 1

Teamcoördinator KRW: 4 

Verpleeghuisarts: 3

Verpleegkundig specialist: 1

Verpleegkundig niveau 4: 2

Verpleegkundige wijk EVV: 2

Verzorgende IG niet ZC: 11

Verzorgende ZC: 10

Voedingsassistent: 3

Vrijwilliger: 5

Wetenschappelijk onderzoeker: 1

Wijkverpleegkundige: 6

Wijkverpleegkundige JGZ: 5

Wijkziekenverzorgende EVV: 5

Zorgcentralist: 2

Zwangerschapgymdocente: 1

Veertigers; 

Medewerker Huishoudelijke verzorging: 59

Verzorgende: 52

Verzorgende IG met ZC: 48

Ziekenverzorgende niet ZC: 48

Afdelingsassistent: 47

Ziekenverzorgende ZC: 41

Wijkziekenverzorgende: 30

Verpleegkundige in de wijk: 28

Verzorgende met ZC: 26

Kraamverzorgende: 25

Huishoudelijke assistent: 19

Wijkziekenverzorgende EVV: 18

Administratief medeweker: 16

Wijkverpleegkundige JGZ: 15

Alfahulp: 7

1e jaar leerling Helpende: 11

3e jaar leerling VZ IG: 1

1e jaar leerling VZ IG 1 dag: 6

2e jaar leerling VZ IG 1 dag: 5

3e jaar leerling VZ IG 1 dag: 9

Activiteitenbegeleider dagbehandeling: 2

Administrateur: 1

Adviseur HRM: 2

Afdelingshoofd: 12

Afdelingshoofd Hotelservice: 4

Afdelingshoofd JGZ: 2

Afdelingshoofd Kraam: 2

Afdelingshoofd Kruiswerk: 5

Afdelingshoofd Linnenservice: 1

Afdelingshoofd Medische zorg: 1

Afdelingshoofd Onderhoud: 1

Afdelingshoofd peri-medische zorg: 1

Afdelingshoofd Salarisadministratie: 1

Activiteitenbegeleider: 12

Applicatiebeheerder: 3

Assistent Activiteitenbegeleider: 1

Assistent afdelingshoofd Hotelservice: 2

Beleidsmedewerker: 1

Bereikbare dienst Kraamzorg: 2

CB administrateur: 5

CB arts: 3

Centrale planner: 1

Chauffeur: 1

Contactfunctionaris: 1

Diëtist: 4

Fysiotherapeut: 4

Gastvrouw: 3

Garderobeverzorger: 1

Gezondheidscoördinator: 1

Geestelijke verzorger: 1

Helpende: 20

Hoofd Bestuursbureau/ Secretaresse Raad van Bestuur: 1

Hoofd Logistiek: 1

Hoofd Voedingsservice: 2

Hoofd Zorg: 4

Huiskamerassistent: 2

Intake Kraamzorg: 1

Kapper: 5

Keukenassistent: 6

Kookkundig medewerker: 6

Leerling kraamverzorgende: 6

Locatie nachtverpleegkundige: 6

Magazijnbeheerder: 1

Manager Behandeling & begeleiding: 1

Manager JGZ/Kraam: 1

Manager Planning & Control

Medewerker Bevoorrading: 1

Medewerker Catering: 15

Medewerker Cliënt/productieregistratie: 1

Medewerker Data-entry cliënten/productie registratie: 2

Medewerker Desinfectie uitleen: 3

Medewerker Financiële administratie: 3

Medewerker Huiswinkel: 1

Medewerker Helpdesk: 1

Medewerker Keuken: 9

Medewerker Linnenservice: 2

Medewerker Logistiek: 2

Medewerker Magazijn: 2

Medewerker Personeelspunt: 2

Medewerker Planning & Control: 1

Medewerker Postservice: 2

Medewerker Receptie/Catering: 7

Medewerker Salarisadministratie: 2

Medewerker Servicebureau: 1

Medewerker Screening JGZ: 2

Medewerker Uitleen: 2

Medewerker Voedingsadministratie: 1

Medewerker Zorg: 1

Medewerker Zorg algemeen: 1

Medisch secretaresse/doktersassistente:5

Medewerker Secretariaat/Administratie/Helpdesk: 4

Praktijkbegeleider: 3

Praktijkopleider: 4

Projectmedewerker: 2

Psycholoog: 1

Receptionist: 12

Revalidatietechnicus: 1

Secretaresse: 10

Secretaresse Raad van bestuur: 1

Secretarieel medewerker: 2

Senior Communicatie medewerker: 1

Staffunctionaris: 1

Stafmedewerker: 1

Stagiaire overig cliëntgebruik: 2

Systeembeheerder: 1

Teamcoördinator KRW: 2

Teamleider: 18

Verkoopconsulent: 6

Verpleeghuisarts: 3

Verpleegkundig specialist: 1

Verpleegkundige Kraamzorg: 1

Verpleegkundige niveau 4: 7

Verpleegkundige niveau 5: 1

Verpleegkundige wijk EVV: 8

Verzorgende IG niet ZC: 6

Video i-actie begeleider: 1

Voedingsassistent: 23

Vrijwilliger: 6

Wijkverpleegkundige: 11

Ziekenverzorgende ZC: 4

Zorgassistent: 1

Zorgcentralist: 2

Zwangerschapgymdocente: 1

Vijftigers;

Afdelingsassistent: 52

Voedingsassistent: 46

Ziekenverzorgende ZC: 42

Medewerker Huishoudelijke verzorging: 38

Helpende: 37

Huishoudelijke assistent: 30

Kraamverzorgende: 26

Verzorgende IG met ZC: 25

Ziekenverzorgende niet ZC: 24

Verpleegkundige in de wijk: 24

Verzorgende: 24

Administratief medewerker: 19

Verzorgende met ZC: 18

Wijkziekenverzorgende: 18

Activiteitenbegeleider: 17

Medewerker Keuken: 17

Teamleider: 16

Medewerker Catering: 15

Medewerker Receptie/Catering: 15

Verpleegkundige niveau 4: 13

Wijkziekenverzorgende EVV: 13

Afdelingshoofd: 13

Verzorgende IG niet ZC: 10

Receptionist: 10

1e jaar leerling Helpende: 3

3e jaar leerling VZ IG 1 dag: 1

Ambtelijk secretaris Ondernemingsraad: 1

Administrateur: 1

Afdelingshoofd Financiële administratie: 1

Afdelingshoofd Hotelservice: 4

Afdelingshoofd Kruiswerk: 1

Afdelingshoofd Paramedische zorg: 1

Afdelingshoofd Secretariaat/Administratie/Helpdesk: 1

Afdelingshoofd Wijkgebouwen: 1

Alfahulp: 3

Applicatiebeheerder: 1

Assistent Activiteitenbegeleider: 2

Assistent Onderhoudsvakman: 1

Beheerder Diepenstratenzaal: 1

Beleidsmedewerker: 1

Bereikbare dienst Kraamzorg: 1

Bestuurder: 2

Bouwkundig vakman: 1

Bouwkundig vakman schilder: 1

CB administrateur: 9

CB arts: 3

Chauffeur: 2

Chauffeur uitleen: 2

Cirkelcoördinator: 2

Coördinator uitleen: 1

Directeur: 1

Directiesecretaresse: 1

Docent Gezondheidsservice: 2

Doktersassistent: 2

Ergotherapeut: 1

Fysiotherapeut: 4

Fysiotherapie assistent: 2

Gastvrouw: 2

Garderobeverzorger: 5

Geestelijk verzorger: 1

Helpende extramuraal: 1

Hoofd Huishoudelijke hulp: 1

Hoofd ICT-beheer: 1

Hoofd Ketenzorg diseasemngt: 1

Hoofd Voedingsservice: 3

Hoofd Zorg: 2

Hoofd Zorgboogcentrale: 1

Huiskamerassistent: 7

Huiskamerbegeleider: 2

Kapper: 9

Keukenassistent: 9

Klachtenfunctionaris: 1

Kookkundig medewerker: 5

Lid Raad van Toezicht: 6

Locatie nachtverpleegkundige: 9

Manager A&A: 1

Manager Bouw: 1

Manager HRM: 1

Medewerker Secretariaat/Administratie/Helpdesk HRM: 1

Medewerker Bevoorrading: 1

Medewerker Cliënt/productieregistratie: 2

Medewerker Data-entry productie/registratie: 1

Medewerker Desinfectie uitleen: 2

Medewerker Financiële administratie: 1

Medewerker Groepsverzorging: 1

Medewerker Informatie voorziening: 1

Medewerker Linnenservice: 1

Medewerker Logistiek: 8

Medewerker Magazijn: 1

Medewerker Servicebureau: 3

Medewerker Screening/JGZ: 3

Medewerker Verwerving: 6

Medisch secretaresse/doktersassistent: 2

Onderhoudsvakman: 8

Ontspanningscoördinator: 2

Opleidingsfunctionaris: 1

Praktijkbegeleider: 4

Praktijkcoördinator: 1

Projectleider Bouw: 1

Projectmedewerker: 1

Psycholoog: 1

Psychologisch assistent: 1

Revalidatietechnicus: 1

Salarisadministrateur: 2

Secretaresse: 6

Secretaresse Raad van bestuur: 2

Secretarieel medewerker: 1

Systeembeheerder: 1

Teamcoördinator KRW: 4

Verkoopconsulent: 7

Verpleeghuisarts: 2

Verpleegkundige wijk EVV: 7

Verpleegkundige niveau 5: 1

Verpleegkundig specialist: 1

Vrijwilliger: 9

Wijkverpleegkundige: 6

Wijkverpleegkundige JGZ: 7

Zorgassistent: 1

Zorgcentralist: 3

Zwangerschapgymdocente: 1

Zestigers;

Vrijwilliger: 13

Afdelingsassistent: 6

Voedingsassistent: 5

Administratief medewerker: 1

Applicatiebeheerder: 1

Beleidsmedewerker: 1

Bereikbare dienst Kraamzorg: 1

Bouwkundig vakman: 1

CB administrateur: 3

CB arts: 1

Fysiotherapeut: 1

Garderobeverzorger: 1

Geestelijk verzorger: 1

Helpende: 3

Huishoudelijke assistent: 2

Huiskamerassistent: 1

Kapper: 1

Keukenassistent: 3

Kookkundig medewerker: 1

Kraamverzorgende: 1

Manager Bouw: 1

Medewerker Catering: 2

Medewerker Huishoudelijke verzorging: 3

Medewerker Keuken: 2

Medewerker Linnenservice: 4

Medewerker Mobiliteit: 1

Medewerker Receptie/Catering: 1

Opnamecoördinator: 1

Receptionist: 2

Secretaresse: 1

Verkoopconsulent: 1

Verpleeghuisarts: 1

Verpleegkundige wijk EVV: 2

Verpleegkundige in de wijk: 3

Verzorgende: 1

Wijkverpleegkundige: 1

Wijkverpleegkundige JGZ: 1

Wijkziekenverzorgende EVV: 1

Ziekenverzorgende ZC: 2

Ziekenverzorgende niet ZC: 1

Zorgassistent: 1

Zorgcentralist: 1

Zwangerschapgymdocente: 1
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