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een stappenplan voor een structurele aanpak van verzuim

ARBO

Van reactief naar 
proactief beleid
Te hoge verzuimcijfers zijn de directie, HR-manager en het

personeel vaak een doorn in het oog. Als HR-professional

heeft u een hoop verantwoordelijkheden op het gebied van

verzuim: u moet niet alleen sturen op verzuimcijfers, maar

ook zorgen dat leidinggevenden hierin hun verantwoordelijk-

heid nemen. Met een stappenplan kunt u uw verzuimbeleid

efficiënt inrichten.

ontevredenheid onder werknemers. Om
tot een verzuimbeleid te komen waar
iedereen beter van wordt, kunt u het
onderstaande stappenplan volgen.

Stap 1: wat is de huidige situatie?
Bij de beoordeling van het huidige ver-
zuimbeleid staan de volgende vier vragen
centraal:
1. Sluit uw verzuimbeleid aan bij de hui-

dige wetgeving?
2. Is er een relatie met preventief arbo-/

gezondheidsbeleid?
3. Past het in de visie en organisatiecul-

tuur?
4. Voldoet het aan de wensen en ver-

wachtingen van de directie, leidingge-
venden en werknemers?

Verantwoordelijkheid

Voor een antwoord op vraag 1 is de
definitie van ‘goed werkgeverschap’ uit
het Burgerlijk Wetboek belangrijk. Dit
houdt onder meer in dat u de inzetbaar-
heid van werknemers stimuleert, een ver-
stoorde balans tussen werk en privé pro-
beert te voorkomen, werknemers individu-
ele zeggenschap en teams uitdagend werk

biedt. Maar van werknemers wordt ook
‘goed werknemerschap’ verwacht: ze moe-
ten werken aan hun inzetbaarheid, innova-
tief werkgedrag vertonen, een verstoring
in de balans tussen werk en privé zelf ook
proberen te voorkomen en hun verant-
woordelijkheid nemen. 
Het ziekteverzuimbeleid hoort hierbij aan
te sluiten. Er moet een duidelijk evenwicht
zijn tussen de belangen van de werkgever
(in het kader van de loondoorbetalings-
plicht bij ziekte) en de belangen van de
werknemer (in het kader van de privacy).
In uw verzuimbeleid speelt de Wet ver-
betering poortwachter (WVP) een belang-
rijke rol. In de praktijk maken werkge-
vers echter lang niet altijd een duidelijke

vertaalslag van wetgeving naar het eigen
beleid. Er is bijvoorbeeld geen casema-
nager aangewezen of er is niet duidelijk
omschreven wie wat doet tijdens het re-
integratietraject.
Als u kiest om eigenrisicodrager voor de
WGA te worden, moet u voorafgaand aan
de totaal 12 jaar dat u verantwoordelijk
bent voor de re-integratie goed nadenken
over de invulling van het re-integratiebe-
leid en een bezwaar- en klachtencommis-
sie instellen. 
De arbowetgeving verplicht u om u als
werkgever bij het begeleiden van zieke

VVerzuimbeleid is vaak een afspiegeling
van de cultuur van een organisatie. Is er
een cultuur van controle of juist van ver-
trouwen? Vanuit het perspectief van de
organisatie kan er worden gesproken over
‘command’ (opdracht), communicatie en

controle (de drie c’s) of over vakmanschap,
verbinding en vertrouwen (de drie v’s).
Heeft u efficiëntie en kwaliteit hoog in het
vaandel staan, dan zijn de drie c’s terug te
vinden in het verzuimbeleid. U hanteert
dan duidelijke procedures, acties en sanc-
ties. Kiest u meer voor flexibiliteit en inno-
vatie, dan ligt de focus juist op gezond-
heidsbeleid en elkaar op verantwoordelijk-
heid aanspreken.
Er kunnen diverse redenen zijn om het
verzuimbeleid van uw organisatie onder
de loep te nemen: hoog verzuim, onei-
genlijk gebruik van het verzuimbeleid of
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werknemers te laten bijstaan door deskun-
digen. U kunt kiezen voor een vangnetre-
geling of een maatwerkregeling. Deze
keuze moet duidelijk zijn terug te vinden
in de inhoud van de contracten met der-
den in het kader van verzuimbegeleiding.
Het is verstandig om ook een relatie te
leggen tussen ziekteverzuim en preven-
tie, bijvoorbeeld door verzuim- en onge-
vallenanalyses op te stellen. Deze analy-
ses geven aanknopingspunten voor een
veilige en gezonde werkplek, maar ook
voor het werken aan de fysieke en menta-
le gezondheid van werknemers. In het
kader van deskundigheid en privacy is
het aan de bedrijfsarts voorbehouden om
een analyse te maken op basis van de
aandoeningen.

Interviews

Door een schriftelijke enquête te houden
onder alle leidinggevenden en werkne-
mers krijgt u een duidelijk beeld over hoe
het verzuimbeleid wordt ervaren binnen
uw organisatie. Naar aanleiding van de
uitkomsten van de schriftelijke enquête
kunt u verdiepende interviews houden
met de diverse spelers binnen het ziekte-
verzuimbeleid. De uitkomsten van de
enquête en de interviews geven antwoor-
den op vraag 3 en 4 van stap 1. 

Stap 2: Wat is de gewenste situatie?
In stap 1 is de huidige situatie in kaart ge-
bracht. Door de gesprekken met de leiding-
gevenden en werknemers heeft u informa-

tie gekregen over de gewenste situatie. In
stap 2 gaat het erom dat u een gewenste
situatie kiest. Is dit een omgekeerd nega-
tief doel; het verzuimcijfer verlagen? Of is
het een wenkend perspectief; gezonde en
duurzaam inzetbare werknemers?
Als de focus ligt op verlaging van het ver-
zuim, staat de verzuimprocedure cen-
traal. Er komen duidelijke regels die
streng worden toegepast door de leiding-
gevenden. Dit geeft in de praktijk een
lager verzuim, vooral bij organisaties die
nog geen duidelijke rol hebben voor de
leidinggevende vanaf de eerste dag van
de ziekmelding. De keerzijde is dat werk-
nemers hier wantrouwend van kunnen
worden en de neiging kunnen krijgen
om de regels te omzeilen. Ook wordt er
vaak alleen maar gestuurd op het resul-
taat: is het verzuimcijfer gedaald? 

Inzetbaarheid

Als de focus ligt op gezonde en duur-
zaam inzetbare werknemers, staat ook de
rol, of beter gezegd de keuze, van de lei-
dinggevende centraal. Hij kiest ervoor om
tijd, geld en energie te steken in het creë-
ren van een veilige, gezonde en motiveren-
de werkomgeving. Hierbij ligt het accent
op wat nodig is om de werknemer gezond

en duurzaam inzetbaar te houden. Op het
vakmanschap van de werknemer vertrou-
wen, staat dan centraal. Vakmanschap
betekent in dit geval méér dan het goed
uitvoeren van zijn werkzaamheden.
De werknemer moet ook zelf zorg dragen
voor zijn gezondheid en inzetbaarheid.
Bij deze keuze wordt niet gestuurd op het
resultaat, maar op het proces en de
samenwerking tussen werkgever, leiding-
gevende, werknemer, HR en OR. Als dit
op de juiste manier gebeurt, volgt het
resultaat vanzelf. Zo niet, dan moet het
proces worden bijgestuurd.

Stap 3: aan de slag gaan!
In stap 3 kunt u daadwerkelijk werken
aan de gewenste situatie. U doet aanpas-
singen in het verzuimbeleid die erop
gericht zijn om (langdurig) verzuim te
voorkomen in plaats van zieke werkne-
mers te controleren. Ook wijst u uw 
personeel op de diverse verlofvormen
zoals calamiteiten- en zorgverlof. Daar-
naast kan het opzetten van beleid voor
mantelzorg en rouwverwerking bijdra-
gen aan het verlagen van verzuim. Door
het accent te verplaatsen naar het duur-
zaam inzetbaar houden van werknemers

kunt u meer energie steken in gezond-
heidsmanagement. Daarbij gaat het 
om een bedrijfscultuur waarin werkne-
mers worden ondersteund in hun ver-
antwoordelijkheid om te werken aan
hun eigen lichamelijke en geestelijke
gezondheid. Bekende hulpmiddelen 
hierbij zijn een goed arbobeleid, een
BRAVO-beleid (voldoende bewegen, niet
roken, matig alcoholgebruik, gezonde
voeding en voldoende ontspanning) en
HRM-beleid gericht op het ontwikkelen
van personeel.

Stap 4: evalueren en bijstellen
Een bedrijfscultuur veranderen, kost tijd.
Dit geldt ook voor het doorlopen van de
diverse stappen. Zorg dat er regelmatig
evaluaties plaatsvinden om na te gaan
of het proces de gewenste richting op
blijft gaan. Zorg dat bij deze evaluatie-
momenten zowelwerkgever, en leiding-
gevenden als werknemers, OR en HR
betrokken zijn. U werkt immers samen
aan duurzame inzetbaarheid met als bij-
komend positief resultaat – hopelijk –
een lager verzuim.

Carolina Verspuij, trainer/adviseur/coach
Arbeid en Gezondheid bij FNV Formaat, 
e-mail: carolina.verspuij@fnvformaat.nl

Informatie over privacy 

Voor meer informatie over privacybe-
scherming bij ziekte kunt u het docu-
ment ‘De zieke werknemer en privacy’
lezen van het College bescherming per-
soonsgegevens (CBP) op de website
cpbweb.nl. Hierin wordt uitgebreid inge-
gaan op de belangen van de werkgever
enerzijds en de belangen van de werkne-
mer anderzijds. Ook in de recent gepu-
bliceerde STECR Werkwijzer ‘Communi-
catie en privacy bij verzuimaanpak’ kunt
u nuttige informatie vinden.
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