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Inleiding

Werkdruk in de zorg, weinig ontwikkelmogelijkheden en weinig
zeggenschap - we horen het vaak van zorgprofessionals.
Daarom is in juli 2020 het project Merkbaar Beter gestart.
Merkbaar Beter was een samenwerking van CNV Zorg & Welzijn
en V&N om werknemers in de zorg te behouden. We vonden
het tijd om écht een verschil te gaan maken, door werknemers
in zorg en welzijn actief te betrekken bij het tot stand brengen
van merkbare verbeteringen.

De looptijd van het project Merkbaar Beter is inmiddels
verstreken. In dit verslag willen we laten zien wat we gedaan
hebben en wat we daarvan geleerd hebben. We merken dat
er nog steeds behoefte is aan meer handvatten op het gebied
van behoud van werknemers. Daarom bieden we ook de
mogelijkheid om een afspraak te maken voor een kosteloos
inspiratiegesprek via deze link. In het inspiratiegesprek delen we
graag meer informatie over de lessen die we geleerd hebben
bij Merkbaar Beter. Bovendien hopen we handvatten aan te
geven, die toepasbaar zijn in jouw organisatie om zelf, of met
begeleiding, direct aan de slag te gaan.

Inhoudsopgave:

Zo hopen wij ook in de toekomst een bijdrage te kunnen leveren

aan behoud van personeel in zorg en welzijn. Wat hebben we gedaan?

Gesprekken met organisaties

Doelstelling van het project Merkbaar Beter
Een bijdrage leveren aan het behouden van werknemers
voor zorg en welzijn. Om dit doel te behalen helpt
Merkbaar Beter werkgevers en teams om zeggenschap
vanaf de werkvloer te organiseren. Merkbaar Beter zorgt

Voorbeelden van Merkbaar
Beter in organisaties

Top 5 geleerde lessen

dat de stem van de werknemers gehoord, vergroot en
benut wordt. Werknemers dienen de verbeteringen op de
werkvloer daadwerkelijk te merken.

Wat valt op?

Conclusie



https://www.cnvconnectief.nl/zorg-en-welzijn/diensten/meer-zeggenschap-op-de-werkvloer-met-het-project-merkbaar-beter/
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Wat hebben we gedaan?

10 andere Z&W
stgrtgesp.rekl.(en organisaties
bijorganisaties &

~ 7 werk evers
organisaties

Bij 7 organisaties werden één of meer dialoogsessies
georganiseerd, waaronder ook bij deRotterdamseZorg waar
nog eens 11 organisaties onder vallen.

300+

organisaties
persoonlijk

benaderd (bellen,
beurzen, netwerk,
etc)

Honderden organisaties digitaal bereikt (via website,
nieuwsbrieven, magazines, mailing, persberichten)
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Gesprekken met organisaties

Vanuit het project Merkbaar Beter zijn ruim 300 organisaties in
zorg en welzijn benaderd en hebben we gesprekken gevoerd
met 86 organisaties. Deze gesprekken hebben geleid tot het
volgende:

1. Vergroten van de bewustwording
Merkbaar Beter heeft met gesprekken bewustwording
gecreéerd binnen zorg- en welzijnsorganisaties, vooral
bij bestuurders, HR-professionals, management en
werknemers. In de gesprekken hebben we organisaties
een spiegel voorgehouden en samen met hen onderzocht
of zij er wel echt alles aan doen om de tekorten terug
te dringen en of dat effectief is. Zonder daar een
oordeel aan te hangen, maar juist om bewustwording
te vergoten. Onderwerp van gesprek was bijvoorbeeld
werknemerstevredenheid, uitstroomonderzoek, functioneren
VAR, hoe biedt je ruimte aan het individu met algemene
programma’s en projecten, hoe betrek je werknemers, hoe
activeer je werknemers om ook betrokkenheid te tonen, wat
onderneemt de organisatie op het gebied van behoud, wat
werkt wel en wat niet, wat zijn de vraagstukken/ uitdagingen,
welke doelgroepen zijn lastig vast te houden/ te werven,
welke verschillen zie je tussen doelgroepen of afdelingen etc.

2. Verhelderen van de hulpvraag
Samen met de organisaties hebben we gekeken welke
hulpvraag zij hadden. Vrijwel alle organisaties hebben te
maken met personeelstekorten, veel vacatures, weinig
sollicitanten en starters die snel vertrekken. Er zijn veel
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lopende projecten en programma’s maar ze boeken

maar beperkt verbetering op behoud van werknemers.
Vanuit werknemersperspectief ging de hulpvraag vooral
over het vergroten van (mede-)zeggenschap en hoe die
zeggenschap ook daadwerkelijk impact te laten hebben. In
de gesprekken hebben we organisaties duidelijk gemaakt
dat er niet €én oplossing ten aanzien van het behouden
van werknemers is, maar dat het een langdurig traject is en
dat er aan meerdere onderwerpen, in samenhang, gewerkt
moet worden. Dit besef is er bij organisaties, maar er is

ook het gevaar van het oppakken van te veel initiatieven
tegelijk. We hebben dan ook regelmatig geadviseerd om in
samenspraak met de werknemers prioriteiten te stellen.

. Bieden van handelingsperspectief

Handelingsperspectief bieden aan organisaties (zowel
werkgevers als werknemers) is wellicht de belangrijkste
bijdrage van de Merkbaar Beter gesprekken. We hebben een
portfolio van interventies samengesteld, deze is nog steeds
beschikbaar. We hebben organisaties op weg geholpen met
de zoektocht naar relevante oplossingen voor vraagstukken
die bij hen speelden.
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4. Verwijzen, verbinden en netwerken vormen

Een onderdeel van het handelingsperspectief is ook het
verwijzen, verbinden en netwerken geweest. We hebben
naast het bieden van een portfolio met interventies, ook
organisaties met collega-organisaties in contact gebracht,
omdat zij met dezelfde vraagstukken te maken hadden

of al met oplossingen aan de slag waren waar anderen
van konden leren. Alleen al weten wie met vergelijkbare
vraagstukken bezig zijn, is waardevolle informatie die
organisaties zelf moeizaam weten te achterhalen. We
hebben gemerkt dat de ervaringen van anderen vaak een
waardevolle bron blijken te zijn, maar dat het daadwerkelijk
opzoeken van elkaar nog echt een stap is waar we
organisaties mee kunnen helpen.

. Vergroten zeggenschap en impact werknemers

Ook het thema zeggenschap is in de gesprekken

een belangrijk onderwerp geweest. Het hebben

van zeggenschap voor werknemers is namelijk niet
vanzelfsprekend. Zeggenschap is bijvoorbeeld niet meteen
geregeld door de oprichting van een VAR (verpleegkundige
en/of verzorgende adviesraad). We hebben enkele VAR-en
geholpen met het verbeteren van de eigen zeggenschap
door middel van een ontwikkeltraject. Daarnaast hebben
we werkgevers geholpen om zeggenschap van werknemers
beter te faciliteren.

Uniek portfolio van interventies

Merkbaar Beter heeft een interactief portfolio gemaakt
met meer dan 60 bestaande interventies op het gebied
van behoud van zorgpersoneel. We richtten ons daarbij
zowel op werknemers als op werkgevers.

Na een grondige selectie van bestaande interventies zijn
de interventies verdeeld in 10 verschillende categorieén/
thema'’s. Doel was het portfolio zo gebruiksvriendelijk
mogelijk te maken middels een interactief
navigatiesysteem. Met een klik op één van de categorieén
krijgt de gebruiker meteen een helder overzicht van

de bestaande interventies op het gekozen
thema. Vervolgens kan de gebruiker 70 0
op een interventie klikken en volgt

een beschrijving van die interventie.

Ook ziet de gebruiker middels heldere

iconen wie de beoogde deelnemers

zijn, wat de duur is van de interventie

en welke investering gevraagd wordt in

geld en tijd. Met 1 klik wordt de gebruiker
doorgeschakeld naar de website van de
gekozen interventie waar de gebruiker

meer informatie kan krijgen of zich kan
aanmelden.

gpaton 12 penousa”

Het portfolio blijkt zeer gebruiksvriendelijk

en heeft veel organisaties geinspireerd. Met name het
op thema kunnen vinden van interventies is als bijzonder
prettig ervaren. De belangstelling voor het portfolio bleek
groot en het portfolio is dan ook veelvuldig verspreid. Het
portfolio is nog steeds hier te downloaden.



https://www.cnvconnectief.nl/zorg-en-welzijn/diensten/meer-zeggenschap-op-de-werkvloer-met-het-project-merkbaar-beter/
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Voorbeelden van Merkbaar
Beter in organisaties

We hebben organisaties op veel verschillende manieren

geholpen met de hulpvraag die zij hadden. De gewenste
begeleiding vanuit het projectteam Merkbaar Beter was qua
intensiteit erg verschillend, van een goed gesprek tot een
intensief begeleidingstraject.

Verreweg de meeste organisaties hebben we op weg geholpen
met een startgesprek en met het portfolio, waarbij we ze ook
geregeld geadviseerd hebben over een te volgen aanpak. Veel
organisaties voeren bij voorkeur de dialoogsessies zelf, maar
omarmen wel de methodiek van Merkbaar Beter.

* deRotterdamseZorg
Met het VAR-netwerk van
deRotterdamseZorg hebben we een
ontwikkeltraject in gang gezet waaraan de volgende
organisaties deelnamen: Lelie Zorggroep, Parnassia
groep, Rijndam Revalidatie, Van Weel Bethesdaq, St.
Franciscus Gasthuis, Stichting Sonneburgh, Erasmus MC,
Adfje Thuiszorg, Stichting Humanitas, Argos Zorggroep en
Maasstad Ziekenhuis. Er was een sterke behoefte om de
verpleegkundigen en verzorgenden van de verschillende
organisaties die bij DRZ zijn aangesloten een sterkere positie
te geven. Het doel van het ontwikkeltraject was om elke
deelnemende VAR vaardigheden mee te geven waarmee
zij de verpleegkundigen en verzorgenden van de eigen
organisatie nog beter kunnen vertegenwoordigen. Dit
traject hebben we vormgegeven door middel van (digitale)
dialoogtafels met het accent op inspiratie, het voeren van
het goede gesprek, interactie en concrete plannen om te
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gebruiken in de eigen organisatie. De onderwerpen die aan
de orde kwamen: samenspel VAR & werkgever (hoe voer je
het goede gesprek met de bestuurder van je organisatie)
en de ontwikkelfases VAR (hoe professionaliseer je als VAR).
Daarnaast waren er Q&A sessies met experts.

Leger des Heils

Bij het Leger des Heils hebben we een
dialoogsessie georganiseerd voor werknemers
die nog maar kort in dienst zijn (max. 1,5 jaar). We
hebben verkend wat er speelt onder de groep werknemers
die nog maar kort in dienst is en wat maakt dat zij blijven
of juist vertrekken. Dit heeft geleid tot een document met
concrete aandachtspunten voor de organisatie, waar zij
mee aan de slag kunnen gaan.

De Hartekamp Groep ’
Bij de Hartekamp zijn we in gesprek gegaan met

het managementteam. Na een startgesprek hﬂl’tE
met een delegatie van werknemers en het kump
management, bleek er bij het managementteam

vooral behoefte aan handelingsperspectief op
verschillende onderwerpen. We hebben het
managementteam geinformeerd over de diverse
mogelijkheden die er zijn ten aanzien van hun knelpunten
en vraagstukken.

N\
Moviera . \/\
Bij Moviera zijn we aan de slag mowera /\/
gegaan met de focus op het op /7

korte termijn tot stand brengen van merkbare verbetering
voor medewerkers. Daarbij stonden zeggenschap,
werkplezier en gezond werken centraal. Het project

richtte zich hierdoor met name op werknemers die
twijfels hebben over het (gezond kunnen) blijven werken
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naar support in het werk, zeggenschap, uitdagingen

en ontwikkelmogelijkheden. Door dialoogsessies met
werknemers, een vertegenwoordiging van de OR, HR, een
teamcoach en een manager hebben we verbeterpunten
opgehaald ten aanzien van de thema'’s. We hebben

op verzoek van Moviera een rapport geschreven met
bevindingen en aanbevelingen.

- Stedenvierkant Leerwerkloket
Stedenvierkant 9

Voor dit netwerk van met name HR-

professionals in de regio Apeldoorn e.o. hebben we een
workshop georganiseerd, waarbij het belang van een
dialoog binnen de organisatie centraal stond. In deze
workshop hebben we de methodiek van de dialoogsessies
van Merkbaar Beter gedeeld en zijn we met de deelnemers
in gesprek gegaan hoe zij een dialoog in de eigen
organisatie kunnen aanpakken.

in de zorg- en welzijnssector, werkdruk ervaren, op zoek . e = o I
N ] "H ]

zijn naar een betere werk-privé balans, op zoek zijn ‘

+  Treant o
Voor deze organisatie hebben we, op ( Trea nt

initiatief van de VAR, een werksessie

georganiseerd met medewerkers, de bestuursvoorzitter
en enkele MT-leden. Tijdens deze sessie is een korte
impressie van een excellente werkomgeving gepresenteerd
met de daarbij horende kenmerken en hebben we bij

de deelnemers aan de hand van stellingen gemeten
hoe zij hun huidige werkomgeving ervaren. Daarna zijn
de deelnemers in kleine groepjes uiteengegaan om ten
aanzien van de kenmerken van de werkomgeving te
benoemen wat er goed gaat en waar er ruimte is voor
verbetering. Vervolgens zijn alle ideeén geprioriteerd en
is er door ons een concreet verbeterplan op basis van de
werksessie opgeleverd waarmee de VAR en het bestuur
aan de slag gaan.
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Top 5 geleerde lessen

1. Maak medewerkers beschikbaar 4. Financier interventies

Het blijkt essentieel om mensen (betaald) vrij te maken
om een bijdrage te leveren aan eentraject zoals dat
van Merkbaar Beter. Het dichten van de gaten in de
roosters van morgen (korte termijn) krijgt altijd hogere
prioriteit dan het werken aan verbeteringen in de
dagelijkse praktijk (lange termijn).

Organiseer zeggenschap

Zeggenschap moet van twee kanten komen om bij

te dragen aan verbetering. De organisatie moet de
werknemer als serieuze gesprekspartner zien met
waardevolle inbreng en impact,en de werknemers
moeten zich ook daadwerkelijk uitspreken. Goede
structuren van zeggenschap helpen daarbij, zoals een
laagdrempelige weg naar de eigen leidinggevende,
de VAR of OR. Maak er samen werk van om de
werkomstandigheden daadwerkelijk te verbeteren.

Werk laag in de organisatie

Een aanpak op behoud is het meest effectief als
het laag in de organisatie wordt uitgevoerd. Dus in
€én team of op één afdeling of bij één doelgroep
tegelijk en niet met de gehele organisatie met
vertegenwoordiging van werknemers. Door deze
aanpak ontstaan gerichte oplossingen die goed
aansluiten bij de teams.

Organisaties zijn enthousiast over Merkbaar Beter

en kunnen de stap ook goed volgen om vanuit een
startgesprek naar een dialoogsessie te gaan. De stap
om daarna een verbeterinterventie te financieren is niet
opgenomen in het project Merkbaar Beter. Voor veel
organisaties bleek dit een reden om niet mee te doen.

v

Maak keuzes

In de vele gesprekken die we met organisaties gevoerd
hebben, zien we dat er heel veel initiatieven zijn die
zich richten op de zorg. We raden zorgorganisatie aan
om het aantal activiteiten te beperken door keuzes

te maken. Het is van belang ervoor te zorgen dat de
verbinding met de missie, visie en strategie van de
organisatie goed uit te leggen is. Het onderscheid
tussen de vele initiatieven in de zorg is niet altijd
duidelijk, waardoor het kiezen voor de meest effectieve
methode lastig kan zijn.
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Wat valt op?

Uit de gesprekken met de organisaties is ons een aantal zaken
opgevallen:

Relatie tussen de organisatiekenmerken

en het behouden van werknemers

De volgende kenmerken komen geregeld naar voren in de

gesprekken met VVT-organisaties als voor- of nadeel rondom

behoud:

+  Omvang organisatie en de uitstroomcijfers
(Kleinschalig = meer verbondenheid = minder uitstroom)

«  Organisatie met bepaald geloofsovertuiging en
uitstroomcijfers. (Geloofsovertuiging = verbondenheid =
minder uitstroom)

«  Ligging organisatie en uitstroomcijfers. (Dorp = meer
sociale cohesie = meer verbondenheid = minder uitstroom,
maar ook dorp = minder concurrentie van andere
instellingen= minder verloop)

Gebrek strategische personeelsplanning

Uit de gesprekken komt regelmatig naar voren dat organisaties
vooral met de korte termijn bezig zijn. Het dichten van de
roosters voor vandaag en morgen heeft altijd prioriteit. Het

blijkt dat organisaties vaak geen idee hebben wat zij aan
menselijk kapitaal nodig hebben voor de langere termijn en hoe
zij van de huidige situatie naar de gewenste situatie kunnen
komen. Een voorbeeld: opleidings- en stageplaatsen worden
niet of minimaal ingevuld ten gevolge van een gebrek aan
begeleiders. Dit belemmert de nieuwe aanwas van werknemers.
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Van flexibel werk naar vast werk

Een veelvoorkomend probleem in zorg & welzijn betreft de
onregelmatige werktijden. Door wisselende werktijden, kunnen
werknemers ervaren dat het lastig is om werk en privé te
combineren. Dit maakt dat veel mensen de zorg verlaten. Banen
in andere sectoren met bijvoorbeeld stabiele werktijden liggen
voor het oprapen. Ook zien we mensen naar ZZP constructies
vluchten, waarbij zij meer regie hebben over hun werktijden.

Gebrek aan fulltime contracten

Ook zien we dat volwaardige contracten in zorg & welzijn

maar beperkt geboden worden. Zeker in de VVT-sector zijn
werkgevers terughoudend met het faciliteren van fulltime
contracten. Want, zo is de argumentatie, werk voor deze
contracten is moeilijk in te plannen omdat 8-uurs diensten niet
of nauwelijks voorkomen in het dienstenpatroon.

Gebrek aan zeggenschap

Het (ervaren) gebrek aan zeggenschap van professionals
over beleid is een belangrijke aanjager van onvrede en dus
uitstroom. Maar ook andersom geldt dit: het niet opeisen of
oppakken van zeggenschap (je uitspreken), leidt ertoe dat
mensen niet gehoord worden.
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Gediplomeerde professionals

Er is in zorg & welzijn heel veel werk te doen. Toch is het ook

een gesloten sector, waarbij vooral opleiding telt voor het
opvullen van vacatures. We kunnen onszelf de vraag stellen in
hoeverre al het werk verricht moet worden door gediplomeerde
professionals of dat er wellicht ook mogelijkheden zijn om
andere professionals (onderdelen van) het werk te laten
verrichten? Dit vraagstuk speelt veelal in de VVT en GHZ
(bijvoorbeeld de inzet van helpenden). Een belangrijke
voorwaarde in deze is het waarborgen van de kwaliteit van zorg.

Professionele identiteit

Het ervaren van een gebrek aan zeggenschap staat in de top
drie van vertrekredenen voor medewerkers in zorg en welzijn.
Toch blijkt het oppakken van zeggenschap in de praktijk niet
makkelijk. Een startpunt bij het leren om vaardig te worden

in het pakken van zeggenschap, is een stevige professionele
identiteit. Het is als professional van belang te weten waar

“je wel of niet van bent”, vooral ook in relatie tot de andere
disciplines om je heen. Hierin hebben de beroepsvereniging en
de vakbond een belangrijke rol te vervullen.

Balans
Medewerkers in zorg en welzijn zijn over het algemeen mensen
die hard werken, veel compassie hebben met de bewoners,
patiénten of cliénten en daardoor vaak een stap extra zetten en
daarbij makkelijk over hun eigen grenzen gaan. Het is belangrijk
dat direct leidinggevenden hier oog voor hebben en met de
werknemers samen zorgdragen voor het behouden van een
juiste balans. Want juist de combinatie van een salaris dat
achterblijft in de markt, het gevoel dat men niet gezien en
gehoord wordt, een gebrek aan waardering en mogelijk ook
ongeziene problemen in het privéleven zijn een recept voor
langdurige uitval of vertrek. Ook is gebrek aan opleidings- en
doorgroeimogelijkheden een reden voor vertrek.
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Conclusie

Met het project Merkbaar Beter kunnen we een aantal
belangrijke conclusies trekken:

Het behoud van medewerkers blijft essentieel

Het behoud van werknemers is nog altijd een urgent en
actueel vraagstuk. Het is niet eenvoudig om werknemers

vast te houden en voldoende en goed opgeleide nieuwe
werknemers te vinden in een tijd dat de banen in vele sectoren
voor het oprapen liggen.

Met Merkbaar Beter hebben we een bijdrage kunnen leveren
aan het erkennen van de noodzaak om werknemers te
behouden. Het blijft onze ambitie om de werkomstandigheden
van werknemers in zorg & welzijn te verbeteren om zo de
uitstroom tegen te gaan. Het verschil moet echt op de
werkvloer gemaakt worden, door werkgevers en werknemers
samen. Het helpt om dit op team- of afdelingsniveau met
collega’s en de direct leidinggevenden aan te gaan. Investeer

in de medewerkers en in de direct leidinggevenden, zodat zij
samen een team vormen, waar met plezier gewerkt wordt.

Met alleen werven en behouden redden we het niet

Ondanks dat het werven en behouden van werknemers

een prioriteit moet zijn, lossen we de tekorten daarmee

niet op. Vrijwel elke sector kampt met een tekort aan
medewerkers. De zorg heeft daarbij een paar nadelen zoals de
arbeidsvoorwaarden die achterliggen bij ontwikkelingen op de
markt, onaantrekkelijke werktijden en de hoge opleidingseisen
die verbonden zijn aan het uitoefenen van bepaalde functies.
Het anders organiseren van het werk is een belangrijke sleutel.
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Het betrekken van de medewerkers is daarbij van cruciaal
belang. Hierbij gaat het over de dialoog tussen werknemers,
het management, het bestuur en de beleidsafdelingen zoals
HR, Kwaliteit en Opleidingen.

Medewerkers, beslissers en facilitators moeten elkaar continu
ontmoeten. Medewerkers weten als geen ander welke
activiteiten wel of geen meerwaarde hebben voor cliénten en
patiénten, welke administratieve handelingen veel tijd kosten
en mogelijk anders kunnen. Zij kunnen aangeven waar fouten
gemaakt worden en wat de oorzaak daarvan is en hoe dat kan
worden voorkomen.

De rollen van betrokkenen

We hebben met Merkbaar Beter organisaties kunnen
inspireren, adviseren, faciliteren ten aanzien van het behoud
van werknemers. Behoud is een intensief en complex
vraagstuk en dat is dan ook de reden waarom organisaties
zo'n moeite hebben om te werken aan het behoud van
werknemers. Een cruciale factor is om de werknemers te
vragen wat er nodig is, hen te betrekken bij het bedenken
van oplossingen en bij de uitvoering: oppakken wordt dan
aanpakken.

De beroepsvereniging en de vakbond kunnen een belangrijke
rol spelen om werkgevers en werknemers te blijven stimuleren
om deze uitdaging gezamenlijk aan te gaan. Wij denken

dat een constructieve benadering van behoud vanuit beide
kanten de beste aanpak is. De gevolgen van de tekorten zijn
namelijk voor beiden een zorg. Uiteraard nemen we waar
mogelijk goede ontwikkelingen mee om te borgen in cao’s,
zodat het gemeengoed wordt in de sector.




