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INLEIDING

Sociale partners in het hbo vinden het belangrijk dat werknemers duurzaam 
inzetbaar zijn. Het bevorderen van de gezondheid en inzetbaarheid van werknemers 
- met het voortdurend verbeteren van de arbeidsomstandigheden - staat centraal. 
Een belangrijke cao-afspraak is dat elke hogeschool een medewerkertevredenheids-
onderzoek uitvoert, waarin onder meer de beleefde werkdruk wordt gemeten. 
Voorkomen moet worden dat werknemers een te hoge werkdruk ervaren. Uit de 
medewerkertevredenheidsonderzoeken blijkt echter dat de werkdruk vooral hoog is 
bij het onderwijzend personeel. 

Het bestuur van Zestor heeft het lectoraat ‘Arbeidsorganisatie en 
arbeidsproductiviteit’ van de Hanzehogeschool opdracht gegeven tot het 
ontwikkelen en testen van een instrument voor het inventariseren van werkdruk 
binnen onderwijsteams. Dit diagnostisch werkdrukinstrument richt zich op het 
inventariseren van regelproblemen, regelmogelijkheden en knelpunten van teams 
op hogescholen. Door het aanpakken hiervan in het team, kunnen knelpunten 
worden opgelost. Dat leidt tot een lagere werkdruk. Binnen drie pilot-teams bij drie 
verschillende hogescholen is het instrument, met behulp van een conceptversie van 
de handleiding, met succes uitgeprobeerd. 

Het doel van deze handreiking is het bieden van een instrument voor 
onderwijsteams binnen hogescholen, om de werkdruk te inventariseren en te 
kunnen duiden. Dit vormt immers de basis voor mogelijke oplossingen. 

De voornaamste doelgroep voor deze handreiking zijn leidinggevenden van 
onderwijsteams, HR-professionals en trainers in/voor het hbo. Het is zodanig 
opgezet dat het op zelfstandige wijze toegepast kan worden.
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Leeswijzer
We starten in hoofdstuk twee met de achtergrond van het instrument. In hoofdstuk 
drie behandelen we de gedachtegang, die aan het instrument ten grondslag ligt. 
Deze gedachtegang is ontleend aan de moderne sociotechniek, zoals ontwikkeld 
door Ulbo de Sitter. Met behulp van het instrument worden verstoringen of 
regelproblemen en regelmogelijkheden geïnventariseerd.

In hoofdstuk vier werken we uit welke soorten regelproblemen en 
regelmogelijkheden onderscheiden kunnen worden. Dit hoofdstuk kan beschouwd 
worden als de operationalisatie van de twee basisbegrippen. Hiermee ligt 
vast waarover in het onderzoek informatie verzameld moet worden. Vooraf 
operationaliseren heeft het voordeel dat interviews niet achteraf gecodeerd hoeven 
te worden.

In hoofdstuk vijf (de eigenlijke handleiding) behandelen we de stappen waaruit 
het onderzoek bestaat. In bijlage 2 staat een beknopte samenvatting van het 
stappenplan. 

In hoofdstuk zes behandelen we tot slot de wetenschappelijke onderbouwing van 
het instrument. We leggen daarin uit waarom werk wel degelijk op haar stressrisico’s 
beoordeeld kan worden. 

Resultaat
Het resultaat van het onderzoek is een overzicht van de knelpunten, waarvan het 
team zegt “deze knelpunten hinderen ons bij de uitvoering van ons werk en liggen 
niet aan ons. Het zou prettig zijn, zowel voor ons als voor het onderwijs, wanneer 
deze knelpunten weggenomen of gereduceerd worden.” Omdat het om een 
diagnostisch onderzoek gaat, vormt het overzicht van de knelpunten het einde 
van het onderzoek. Daarna start de volgende fase van de interventiecyclus: het 
ontwerpen van oplossingsmaatregelen. Ter ondersteuning daarvan is een ander 
instrument nodig. Toch kunnen we daar op basis van de drie pilots en eerdere 
ervaringen met het instrument wel al iets over zeggen (zie hoofdstuk 5 ).

Dezelfde baan is voor de ene persoon een stressbaan en voor de andere persoon 
een uitdagende baan. Daarom kun je van de baan zelf, onafhankelijk van de 
persoon die hem uitvoert, niet zeggen of het een stressbaan of een uitdagende 
baan is. In hoofdstuk vijf leggen we uit wat er mis is aan deze redenering. Alvast 
ter vergelijking: uit de juiste constatering dat dezelfde rekensom of pianosonate 
moeilijk is voor de een en gemakkelijk voor de ander, trekken we toch ook niet de 
conclusie dat we van rekensommen en pianosonates niet meer kunnen zeggen 
of en waarom ze moeilijk of gemakkelijk zijn? Rekendocenten en pianodocenten 
worden verondersteld te weten wat de moeilijke en makkelijke sommen en sonates 
zijn en waarom dat zo is. Ze worden immers verondersteld te beginnen met de 
makkelijke en stap voor stap over te gaan tot de moeilijkere sommen en sonates.
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ACHTERGROND2

Geschiedenis
De gedachtegang die ten grondslag ligt aan het instrument is al oud en staat 
beschreven in Christis (1998). Deze gedachtegang is op verschillende manieren 
in verschillende instrumenten toegepast. In historische volgorde gaat het om (zie 
bijlage 1 voor referenties):
•	 Het ASA instrument (ArbeidsSituatieAnalyse).
•	 Het WEBA instrument (WElzijnBijdeArbeid).
•	� Het WEBO instrument (WElzijnBijOnderwijstaken), ontwikkeld voor voortgezet 

en basisonderwijs.
•	 Het WEHBO instrument (WErkdruk in het HBO).
•	� Het Werkdrukinstrument voor de zorg, ontwikkeld met en voor teamleiders in de 

zorg.
•	 De Netwerkanalyse (voor mkb bedrijven).

Al deze varianten weerspiegelen de zoektocht om de juiste vorm voor verschillende 
sectoren te vinden. Het huidige instrument kan beschouwd worden als een 
verbeterde versie van de WEHBO. 

Onderwerp: werkgebonden oorzaken van werkstress
Met behulp van het instrument wordt de werkdruk van docenten in kaart gebracht 
en nadrukkelijk niet de ervaren werkdruk. In jargon geformuleerd gaat het om de 
stressoren in het werk en niet om de stress en strain, die daar het gevolg van kunnen 
zijn. Het gaat, met andere woorden, over het in kaart brengen van de werkgebonden 
oorzaken van werkstress en niet van de persoonsgebonden oorzaken en ook niet van 
de gevolgen van beide. We volgen hiermee de intuïtie van de personeelsfunctionaris, 
die in een personeelsadvertentie zet dat voor de desbetreffende baan een 
stressbestendig persoon gevraagd wordt. Hij doet dat omdat hij weet dat het om 
een stressbaan gaat: anders heb je geen stressbestendig persoon nodig. Met behulp 
van het instrument kun je de vraag beantwoorden waarom het een stressbaan is. De 
gevolgde redenering en afbakening staan in hoofdstuk vijf uitvoerig beschreven.
Inzicht in de werkgebonden oorzaken van werkstress maakt het mogelijk om een 
preventief beleid te ontwikkelen dat op de inhoud en organisatie van het werk is 
gericht. We hopen daarmee de eenzijdige aandacht voor de persoonsgebonden 
oorzaken van werkstress te corrigeren. 
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Werkdruk- en efficiencyproblemen
Van werkdruk spreken we wanneer je tijdens de uitvoering van je werk met 
verstoringen (regelproblemen) geconfronteerd wordt, terwijl je niet beschikt over 
de organisatorische regelmogelijkheden om die verstoringen op te lossen. Daardoor 
kom je onder druk te staan en hoe vaker dat gebeurt en/of hoe langer dat duurt, des 
te hoger de druk. Werkdrukproblemen zijn dus tegelijkertijd efficiency-problemen 
en vormen een bron van frustratie voor de medewerkers. Ze voelen zich gefrustreerd 
omdat ze (1) naar hun gevoel hun werk niet optimaal kunnen uitvoeren en (2) omdat 
het hun werkdruk verhoogt. In de literatuur over Lean1 wordt er dan ook op gewezen 
dat deze frustraties gebruikt kunnen worden om een proces van verbetering op gang 
te brengen. 

Frustration relief is a potent avenue for process improvement. If you think about it, 
on-the-job frustrations are likely also to be serious performance shortcomings for the 
company. … Such frustrations add up and sink morale. A work-center team’s priority-
ordered list of frustrations tends also to be a rather sound priority list of opportunities for 
improvement for the company (Schonberger 2008: 63-64).

Dat geldt ook voor het onderwijs: reduceren van de werkdruk en verhogen van de 
kwaliteit en efficiency van het onderwijsproces kunnen goed hand in hand gaan.

Diagnostisch instrument
Er bestaan vele instrumenten om werkstress en de oorzaken ervan in kaart te 
brengen. Het gaat hier om gestandaardiseerde vragenlijsten, zoals het  
medewerkerstevredenheidonderzoek, de Vragenlijst Beleving en Beoordeling van de 
Arbeid (VBBA), de NOVA-WEBA, de Job Diagnostic Survey (JDS), de Job Demand 
Control vragenlijst (JDC), de Job Demand Resources vragenlijst (JDR) en dergelijke. 
Hierbij gaat het om screeningsinstrumenten. Afname ervan vertelt je waar iets aan 
de hand is, maar je weet niet wat er precies aan de hand is. Het werkdrukinstrument 
dat hier gepresenteerd wordt is een diagnostisch instrument: het vertelt je of en zo ja 
wat er aan de hand is met de inhoud en organisatie van het werk.

1	� Lean manufacturing, beter bekend als lean, is een bedrijfskundige methodiek die gericht is op efficiënter 
werken met zo min mogelijk verspilling. 
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Toepassing van het instrument
Het instrument kan door insiders en outsiders toegepast worden. Bij insiders gaat 
het om teamleiders of docenten van het team, die hun eigen team onderzoeken. Dat 
heeft het voordeel dat insiders goed bekend zijn met de onderwijsprocessen van het 
team. Het kan het nadeel hebben dat docenten, die in het kader van het onderzoek 
geïnterviewd worden, niet het achterste van hun tong laten zien. In dat geval kan het 
onderzoek beter door outsiders uitgevoerd worden.

Bij outsiders gaat het in principe om iedereen die zich de techniek van het 
instrument heeft eigen gemaakt en die niet tot het te onderzoeken team 
behoort. Dat kan iemand van de afdeling P&O zijn of een onderwijskundige of 
kwaliteitsmedewerker. Het kan ook een docentonderzoeker van een andere 
opleiding of hogeschool zijn of zelfs studenten die het onderzoek onder begeleiding 
van een deskundige uitvoeren.

De handleiding is zo geschreven dat zowel insiders als outsiders direct met het 
instrument aan de slag kunnen. 
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INTRODUCTIE: ACHTERLIGGENDE  
GEDACHTEGANG

Het onderwijsproces als netwerk van onderlinge afhankelijkheden
Elke organisatie heeft een primair proces. In de industrie is dat het fabricageproces, 
in de zorg het zorgproces en in het onderwijs het onderwijsproces. Het 
onderwijsproces bestaat uit de voorbereidende, uitvoerende en ondersteunende 
activiteiten, die moeten worden uitgevoerd in het kader van de te bereiken 
onderwijsdoelstellingen. In alle organisaties, dus ook in onderwijsinstellingen, 
worden die activiteiten (het werk dat gedaan moet worden) verdeeld over functies 
of werkplekken, teams, afdelingen en andere organisatorische eenheden. In 
organisaties:
•	� doet niet iedereen met alles mee (functionele specialisatie of horizontale 

arbeidsverdeling).
•	� beslist niet iedereen over alles mee (hiërarchische specialisatie of verticale 

arbeidsverdeling).

Dat betekent dat de functionele en hiërarchische specialisten gezamenlijk de klus 
moeten klaren. De Sitter (1994) definieert daarom het primaire proces als een 
netwerk van onderlinge afhankelijkheden met werkplekken als knooppunten. Anders 
geformuleerd: als docent ben je het knooppunt in een netwerk van mensen met wie 
je uitwisselingsrelaties onderhoudt en van wie je afhankelijk bent in de uitvoering 
van je werk. Tot dat netwerk behoren bijvoorbeeld collega’s, roosteraars, teamleiders, 
ICT ondersteuners, enzovoort. In schema:

3
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Verstoringen en regelmogelijkheden
In het netwerk kunnen zich verstoringen voordoen. Dat wil zeggen, problemen die 
om een oplossing vragen. In dat geval doet iemand uit het netwerk niet, niet op tijd 
en/of niet op de juiste manier, wat die zou moeten doen om de medewerker het 
werk mogelijk te maken. Die verstoringen kunnen van tweeërlei aard zijn:
•	� binnen een uitwisselingskanaal (leslokaal is niet beschikbaar of je volgende les is 

elders op de campus of zelfs op een andere plek in de stad);
•	� tussen meerdere uitwisselingskanalen (je moet tegelijk een les overnemen en 

naar een vergadering of je volgende les is elders in de stad en opstarten van 
digibord duurt 10 minuten).

Wanneer zich een probleem of verstoring in het netwerk voordoet, zijn er twee 
mogelijkheden.
1	� Absorberen: je beschikt over de regelmogelijkheden om het probleem op te 

lossen.
2	� Doorgeven: je beschikt niet over de regelmogelijkheden en geeft het probleem 

door aan anderen. 

In het eerste geval beschik je over de regelmogelijkheden om de verstoringen op 
te lossen: je kunt het probleem zelfstandig, samen met anderen of in periodieke 
vormen van overleg oplossen. In dat geval wordt het probleem op de werkplek 
geabsorbeerd. Ondanks de verstoring kan het onderwijsproces gewoon zijn 
voortgang vinden. 

In het tweede geval beschik je niet over die regelmogelijkheden. Dan geef je de 
verstoring door aan anderen, die op hun beurt met een verstoring geconfronteerd 
worden. Zo ontstaat het risico dat de verstoring zich verspreidt over het hele 
netwerk. Het gehele proces is dan “uit evenwicht.” 

Er bestaat dus een samenhang tussen wat op de werkplek als knooppunt gebeurt 
(al of niet absorberen van verstoringen) en wat op het niveau van het netwerk als 
geheel gebeurt (het evenwicht van het netwerk of primaire proces als geheel).

De twee niveaus van het netwerk
Het netwerk kan dus op twee niveaus bestudeerd worden: op het niveau van de 
werkplek als knooppunt en op het niveau van de structuur van het netwerk als 
geheel. Op het niveau van de individuele werkplek als knooppunt in het netwerk 
gaat het om het inventariseren van verstoringen en regelmogelijkheden. Daarover 
gaat het werkdrukinstrument.

Op het niveau van het netwerk als geheel gaat het om de oorzaken van verstoringen 
en van het gebrek aan lokale regelmogelijkheden. Het zal intuïtief duidelijk zijn, dat 
de kans op verstoringen bepaald wordt door de complexiteit van het netwerk: hoe 
complexer het netwerk, des te groter de kans op verstoringen in het netwerk. Een 
eenvoudige maat voor die complexiteit is het aantal elementen of interactiepartners 
van het netwerk: met hoe meer mensen je te maken hebt in je netwerk, des te 
complexer zal het zijn. Daarnaast spelen dingen als variabiliteit (gaat het telkens 
over andere dingen en mensen), voorspelbaarheid (kan ik erop anticiperen) en 
specificiteit (wat is de speelruimte of bandbreedte die ik heb) een rol. 
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Een complex netwerk betekent dus dat je met veel verschillende functionele 
specialisten en functioneel gespecialiseerde afdelingen en commissies te maken 
hebt, die allemaal hun eigen deel van het werk proberen te optimaliseren, ook als 
dat ten koste gaat van het geheel. Dit heeft tegelijkertijd tot gevolg dat coördinatie 
complexer wordt. Er zijn meer coördinatoren en coördinatiemechanismen op hogere 
niveaus nodig, om alle verschillende activiteiten op elkaar af te stemmen. Een 
complex netwerk vergroot dus niet alleen de kans op verstoringen, maar leidt ook tot 
centralisatie van de coördinatie: de regelmogelijkheden komen steeds hoger in de 
organisatie te liggen. Vereenvoudigen van het netwerk is dus een voorwaarde voor 
het decentraliseren van regelmogelijkheden. Vaak gebeurt echter het omgekeerde. 
Organisaties komen dan terecht in een ‘vicieuze bureaucratiseringscirkel.’

De samenhang tussen werkplek en netwerk als geheel: de vicieuze 
bureaucratiseringcirkel
Wanneer het onderwijsproces ‘uit evenwicht’ raakt is het gevaar groot dat de 
organisatie meer greep op het onderwijsproces wil krijgen en maatregelen neemt die 
de regelmogelijkheden van docenten nog verder reduceren. De onderwijsorganisatie 
komt dan terecht in wat wel de ‘vicieuze bureaucratiseringcirkel’ genoemd wordt. 
Deze cirkel wordt schematisch voorgesteld in figuur 2.
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Figuur 2  De vicieuze bureaucratiseringscirkel. Bron: De Sitter 1994: 27
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De rechter kolom staat voor het niveau van de individuele werkplek en de linker 
kolom voor het niveau van het netwerk of de organisatie als geheel. 
Rechtsboven staan de verstoringen die kunnen optreden in het werk. Als deze 
verstoringen niet zelfstandig, samen met anderen of in periodieke vormen van 
overleg kunnen worden opgelost, is er sprake van “onopgeloste” problemen. Veel 
medewerkers ontwikkelen in een dergelijke situatie een nieuwe regelstrategie die 
we informeel of “stiekem” regelen noemen (de deftige naam is ‘streven naar latente 
speelruimte’). In plaats van over te werken (of daarnaast) ga je aan de taaklast tabel 
sleutelen, uren overhevelen, je werk minder grondig voorbereiden, enzovoort. Het 
is belangrijk erop te wijzen dat deze informele regelstrategieën gebruikt worden uit 
zelfbescherming. Immers, als medewerkers in voldoende mate zouden beschikken 
over de vereiste regelmogelijkheden, dan zouden ze niet informeel of “stiekem” 
hoeven te regelen. Het is dus een defensieve strategie. Wanneer dat veel voorkomt 
in een organisatie, weet je dat er iets verkeerd is met de organisatie van het werk: het 
is een symptoom van een foute organisatie van het werk.

Wanneer dergelijke strategieën succesvol zijn, leiden ze op het niveau van de 
organisatie tot systeemverliezen (linker kolom). De leiding heeft dan het gevoel 
dat ze de controle over haar docenten kwijt aan het raken is (die zouden te veel 
autonomie hebben) en reageert vaak met een versterking van die controle, meestal 
in de vorm van meer regels, strakkere normen, nieuwe of nieuw opgetuigde 
commissies en afsplitsing van taken (functiedifferentiatie). Het gevolg daarvan is dat 
de organisatie flexibiliteit verliest, waardoor de kans op verstoringen groter wordt. 
Docenten worden met die verstoringen op hun werkplek geconfronteerd. Omdat 
echter, door de versterkte controle, hun mogelijkheden om stiekem te regelen 
afgenomen zijn, krijgen ze te maken met onoplosbare problemen. Dat leidt:
•	� qua gevoelens tot stress: docenten staan onder druk door onoplosbare 

problemen;
•	� qua houding tot vervreemding: docenten voelen zich niet meer betrokken bij hun 

werk en organisatie;
•	� qua gedrag tot ziekteverzuim: of omdat je daadwerkelijk overspannen bent 

geworden of omdat je, door een gebrek aan betrokkenheid eerder een keer thuis 
blijft.

In het schema worden de persoonlijke gevoelens, houdingen en gedragingen 
verklaard door de arbeidsorganisatorische omgeving. Het werkdrukinstrument richt 
zich op de rechter kolom van het schema.
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4.1	 DEFINITIES
Definitie werkdruk 
We hanteren de volgende definitie van werkdruk: van werkdruk is sprake wanneer 
medewerkers tijdens de uitvoering van hun werk geconfronteerd worden met verstoringen 
(regelproblemen), terwijl ze niet over de organisatorische regelmogelijkheden beschikken 
om die verstoringen op te lossen. Docenten worden dan geconfronteerd met 
onoplosbare problemen. Hierdoor komen ze onder druk te staan en als dit vaak 
gebeurt en/of lang duurt, kan dat leiden tot disfunctioneren en overspannenheid. 
Van werkdruk is dus sprake als er geen balans is tussen regelproblemen aan de ene 
kant en regelmogelijkheden aan de andere kant.

Verstoringen of regelproblemen
Van verstoringen spreken we wanneer het werk niet verloopt, zoals bedoeld of 
afgesproken. Dergelijke gebeurtenissen verstoren de normale gang van zaken (en 
als ze erg vaak voorkomen worden ze de normale gang van zaken). Een dergelijke 
verstoring vraagt om een oplossing. Je hebt dan een regelprobleem dat om een 
oplossing vraagt. Voorbeelden van verstoringen zijn: 
•	� Je neemt een vak over en merkt dat het lesmateriaal niet up to date is of dat het 

materiaal dat op de elektronische leeromgeving staat niet volledig is.
•	� Je merkt dat je tijd tekort komt voor het uitvoeren van je activiteiten.
•	� Je moet een vertrouwelijk gesprek met een student voeren, maar er zijn geen 

daarvoor geschikte ruimtes beschikbaar.
•	� Je leslokaal wordt door iemand anders gebruikt.
•	� Het digibord werkt niet.
•	� De communicatie met het tentamenbureau verloopt niet naar wens.
•	� Enzovoort.

Problemen en onoplosbare problemen
Overspannen worden medewerkers niet van problemen, maar van problemen die 
ze niet kunnen oplossen. Dit is belangrijk, want ten eerste is het onvermijdelijk dat 
medewerkers tijdens de uitvoering van hun werk met problemen geconfronteerd 
worden. Die zijn wel te reduceren, maar nooit geheel uit te bannen. En ten tweede 
vormt het oplossen van problemen een belangrijke uitdaging van het werk. Leren 
van je werk is immers ook: steeds beter worden in het oplossen van problemen. De 
relevante vraag is dus: kunnen medewerkers de regelproblemen die ze tegenkomen 
ook oplossen?

UITWERKING: DEFINITIES EN 
OPERATIONALISATIES

4
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Persoonlijke regelvaardigheden en organisatorische 
regelmogelijkheden
Wanneer medewerkers met regelproblemen wordt geconfronteerd, kan het zijn dat 
zij niet over de vereiste persoonlijke regelvaardigheden beschikken. Het kan echter 
ook zo zijn dat ze wel degelijk over die vaardigheden beschikken, maar dat de wijze 
waarop het werk georganiseerd is, hen niet de mogelijkheden geeft om het probleem 
op te lossen. Het ontbreekt hen dan niet aan persoonlijke regelvaardigheden, 
maar aan organisatorische regelmogelijkheden. Het werk is dan zo georganiseerd 
dat ze het probleem niet zelfstandig, samen met anderen, in periodieke vormen 
van overleg of informeel kunnen oplossen. Ze worden dan geconfronteerd met 
onoplosbare problemen. En de oorzaak daarvan ligt niet bij henzelf maar bij de 
inhoud en organisatie van het werk.

Het instrument: de werkgebonden oorzaken van stress
Wanneer je het met de definitie van werkdruk eens bent, dan vloeit het 
werkdrukinstrument daar logisch uit voort: inventariseer de verstoringen, kijk of 
medewerkers die verstoringen zelfstandig, samen met anderen, in periodieke 
vormen van overleg of informeel kunnen oplossen. Is dat niet het geval, dan hebben 
ze een onoplosbaar probleem of een knelpunt. Een knelpunt definiëren we als een 
verstoring die docenten niet, maar moeizaam of alleen informeel kunnen oplossen. 
Hoe groter het aantal knelpunten, des te groter de werkdruk. Je onderzoekt op deze 
manier de werkgebonden oorzaken van werkstress. 
Ook de stappen voor het verminderen van werkdruk vloeien hier logisch uit voort. 
Ze bestaan uit het zoeken naar mogelijkheden om (1) de verstoringen te reduceren 
en (2) de individuele en collectieve regelmogelijkheden te vergroten.

Werkdrukproblemen en efficiencyproblemen
Verstoringen die niet, niet goed of alleen maar informeel opgelost kunnen worden, 
zetten niet alleen medewerkers onder druk, maar reduceren ook de effectiviteit en 
efficiency van het onderwijsproces. Dat betekent omgekeerd dat het reduceren 
van werkdruk tegelijkertijd de effectiviteit en efficiency van het onderwijsproces 
vergroot. De werkwijze verschilt niet van die van de ‘whiteboard’ methode van 
lean: schrijf dagelijks de verstoringen op een ‘whiteboard’, onderzoek samen de 
oorzaken van die verstoringen (door vijf maal de waaromvraag te stellen) en 
bedenk maatregelen die ervoor zorgen dat de verstoringen niet meer optreden. Een 
dergelijk overleg is een voorbeeld van een collectieve regelmogelijkheid: eens in de 
zoveel tijd komen medewerkers bij elkaar om structurele oplossingen te verzinnen 
voor regelmatig terugkerende problemen. Op deze manier worden medewerkers 
betrokken bij het proces van continue verbeteren en vernieuwen van het verzorgen 
van onderwijs.
 
Negatieve en positieve energie
Levert een dergelijke nadruk op verstoringen en problemen niet te veel negatieve 
energie op en zou de nadruk niet meer moeten liggen op wat goed gaat? Dat ligt er 
maar aan hoe je ernaar kijkt. Ten eerste hoeft het een het ander niet uit te sluiten. 
Elke docent weet dat je positieve en negatieve feedback moet combineren. Ten 
tweede verdwijnen de werkdrukproblemen niet door alleen te kijken naar wat goed 
gaat. Medewerkers voelen zich juist serieus genomen als ook naar werkproblemen 
gekeken wordt. Ten derde levert het gezamenlijk inventariseren, analyseren en 
oplossen van werkdrukproblemen juist positieve energie op. Docenten uit de pilots 
geven dat ook aan. Je helpt elkaar immers bij het steeds beter laten verlopen van het 
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onderwijsproces. Vergelijk het met het nemen van pianoles. Als je goed wilt worden 
in pianospelen, helpt het niet als de docent je alleen maar vertelt wat je goed doet. 
Je wilt ook horen wat je niet goed doet zodat je jezelf kunt verbeteren. Hoe hoger 
je aspiratieniveau, des te hoger je behoefte aan kritisch commentaar. Dat geldt ook 
voor onderwijsprofessionals, met dien verstande dat ze van elkaar kunnen leren 
hoe ze steeds beter kunnen worden. En, ten slotte, vormen de geïnventariseerde 
knelpunten evenzovele uitdagingen om daar een oplossing voor te vinden. 

Uitwerking van het basisidee
Voor de vertaling van het basisidee in een instrument, is het nodig om aan te geven 
welke soorten verstoringen er zijn en over welke vormen van organisatorische 
regelmogelijkheden de medewerkers kunnen beschikken. Deze verdere 
onderscheidingen vormen de leidraad van de interviews, die insiders of outsiders 
met de teamleden houden. In hoofdstuk 4.2 en 4.3. werken we deze begrippen 
verder uit. Door de begrippen nader te operationaliseren, weten de interviewers 
precies waarover ze in het interview informatie moeten verzamelen. In hoofdstuk 
4.4. leggen we uit waarom we voor het onderwijs een onderscheid maken tussen 
kwantitatieve en kwalitatieve werkdruk. En in hoofdstuk 4.5. leggen we uit hoe de 
interviews in hun werk gaan.

 
4.2	� UITWERKING VAN DE DEFINITIES: 

REGELMOGELIJKHEDEN
Regelvaardigheden en regelmogelijkheden
Regelen (het oplossen van verstoringen) is een vorm van handelen. Dat handelen, 
kunnen we enerzijds relateren aan de persoon die handelt. We kijken dan naar 
diens regelvaardigheden en regelmotivaties. Datzelfde handelen, kunnen we 
anderzijds ook relateren aan de handelingsomgeving. In dat geval kijken we naar 
de – door de door handelingsomgeving geboden – handelingsmogelijkheden en 
beperkingen. Met het werkdrukinstrument kijken we alleen naar de door het werk 
geboden handelingsmogelijkheden en beperkingen. We kijken, met andere woorden, 
naar de arbeidsorganisatorische regelmogelijkheden en niet naar de persoonlijke 
regelvaardigheden. In schema:

Figuur 5  Het verschil tussen persoonlijke regelvaardigheden en organisatorische regelmogelijkheden

regelen

omgeving
organisatorische regelmogelijkheden (en beperkingen)

persoon
persoonlijke regelvaardigheden (en regelmotivaties)
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Een voorbeeld om dit te verduidelijken. Het werk van docenten bestaat, net als dat 
van lager leidinggevenden, uit veel verschillende, vaak kort durende activiteiten. 
Als je niet goed bent in het plannen daarvan, schieten je regelvaardigheden tekort. 
In dat geval is het nuttig een cursus timemanagement te volgen. Je leert dan onder 
meer dat je niet eerst alle kleine taken moet doen, want dan kom je tekort bij de 
grote. Vergelijk het met een kom die gevuld is met veel kleine en een paar grote 
stenen. Als je die kom omkiepert en weer opnieuw gaat vullen, zal je merken dat je 
ruimte tekort komt wanneer je de kom eerst met alle kleine stenen vult. 
Het kan echter ook zo zijn dat het werk zo georganiseerd is, dat je weinig 
speelruimte hebt om zelf de volgorde van je activiteiten te bepalen. In dat geval gaat 
een cursus timemanagement niet echt helpen. 

Formeel en informeel regelen
We hebben eerder een onderscheid gemaakt tussen formele en informele 
regelmogelijkheden. Formele regelmogelijkheden zijn regelmogelijkheden, waarover 
de organisatie formeel heeft beslist. Ze bakenen het gebied af waarbinnen 
medewerkers individueel of collectief hun eigen beslissingen mogen nemen. 
Informele regelmogelijkheden eigenen medewerkers zichzelf toe. Ze hebben 
betrekking op datgene wat afwijkt van de formele regels en/of wat open gelaten 
wordt door de formele regels. Wanneer een organisatie veel open laat, zullen er 
minder afwijkingen van de regels zijn. Dat betekent omgekeerd dat hoe minder een 
organisatie open laat, des te groter de kans op afwijkingen of stiekem regelen zal zijn.

Arbeidsorganisatorische regelmogelijkheden
De formele of arbeidsorganisatorische regelmogelijkheden kunnen verschillende 
vormen aannemen. We maken een onderscheid tussen intern en extern regelen. 
Intern regelen betekent dat je een probleem zelfstandig, in je eentje op kunt lossen. 
Je beschikt dan over autonomie of zelfstandigheid ten aanzien van je:
•	 tempo van werken,
•	 methode van werken,
•	 volgorde van werken.

Extern regelen betekent dat je het probleem samen met anderen (vandaar: extern) 
oplost. Extern regelen kan twee vormen aannemen: continue en periodiek extern 
regelen. Continue wil niet zeggen voortdurend. Het betekent dat je, zodra een 
probleem zich voor doet, een beroep doet op anderen. Dit kan twee vormen 
aannemen:
1	 �Ondersteuningsmogelijkheden: je collega’s kunnen je een handje komen helpen.
2	 �Functionele contacten: je kunt contact opnemen met mensen van andere 

afdelingen om het probleem op te lossen (roosteraar, teamleider, 
tentamenbureau, ICT, enzovoort).
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Periodiek regelen verwijst naar periodieke vormen van overleg. Hieronder vallen 
alle vormen van overleg waarin je gezamenlijk met anderen structurele oplossingen 
bedenkt voor regelmatig terugkerende problemen. In schema: 

In gewone taal maken we voor het gemak een onderscheid tussen zelfstandig 
regelen, samen met anderen regelen en in vormen van periodiek overleg regelen.

Informeel regelen
Met informeel regelen bedoelen we in het instrument: afwijkend regelen. 
Vandaar dat we het ook ‘stiekem regelen’ noemen. Dat kan zowel individueel als 
collectief plaatsvinden. Docenten beschikken over een breed scala aan informele 
regelmogelijkheden: 
•	� Uren die bestemd zijn voor deskundigheidsbevordering worden ingezet om 

onderwijs uit te voeren.
•	� Er wordt geen gebruik gemaakt van het vier-ogen-principe bij toetsen. Men 

vraagt aan een andere docent of zijn of haar naam op de toets mag worden gezet, 
zonder dat die kijkt naar de toets.

•	� Lessen worden niet of minimaal voorbereid en/of coaches bereiden zich niet voor 
op de meeting met projectgroepen.

•	� Docenten plannen bewust afspraken op momenten dat er overleg of 
vergaderingen op de agenda staan.

•	� Docenten melden zich ziek om verslagen of tentamens na te kijken.
•	� Docenten geven op papier aan dat ze een bepaald aantal contacturen draaien. 

Hier maken ze in de praktijk echter niet ten volle gebruik van. Ze plannen de uren 
slechts in om aan de norm te voldoen.

•	� Cijfers worden opgehoogd om het aantal herkansers te reduceren. Voor 
herkansingen krijg je geen extra uren.

•	 Enzovoort.

Figuur 4  Soorten regelmogelijkheden

regel
mogelijkheden

intern
(zelfstandig)

continue
(samen met

anderen)
periodiek

extern
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4.3	� VERSTORINGEN OF REGELPROBLEMEN
Twee manieren van inventariseren
Regelproblemen kunnen op twee manieren geïnventariseerd worden:
•	 Aan de hand van het netwerk waar medewerkers deel van uitmaken.
•	 Aan de hand van het eigen werkproces van de medewerker.

In het eerste geval kijk je naar buiten, naar de mensen met wie medewerkers in 
hun werk te maken hebben. In dat netwerk van onderlinge relaties kunnen zich 
verstoringen voordoen. In het tweede geval kijk je naar binnen, naar de onderdelen 
van het individuele werkproces van medewerkers. Dat individuele proces bestaat uit 
een input die door bewerkingen op basis van normen en met behulp van middelen 
in een fysiek omgeving omgezet worden in een output. Al deze elementen kunnen 
een bron van verstoringen vormen.

De twee manieren van inventariseren hebben gedeeltelijk een overlap met elkaar. Zo 
zit de ICT afdeling in je netwerk en behoort de computer tot de middelen van jouw 
individuele werkproces. De tweede manier van inventariseren levert dus gedeeltelijk 
nieuwe informatie op en gedeeltelijk dient ze als check op de inventarisatie aan de 
hand van het netwerk.

Netwerkpartners als bronnen van problemen
In de uitvoering van hun werk zijn medewerkers mede afhankelijk van anderen, 
die in het onderwijsproces betrokken zijn. Zo hebben ze in hun werk te maken 
met collega’s, coördinatoren, teamleiders, tentamenbureau, examencommissie, 
toetsingscommissie, curriculumcommissie, roostermakers, studentadministratie, 
ICT-afdeling, stafbureaus (P&O, Financiën, Onderwijs & Ontwikkeling, Facilitair 
Bedrijf, Marketing & Communicatie), andere opleidingen, lectoraten, werkveld, 
enzovoort. Docenten vormen dus het knooppunt in een netwerk van onderlinge 
afhankelijkheden. Dat netwerk breng je in kaart door de medewerker de vraag te 
stellen ‘met wie heeft de medewerker in diens werk allemaal te maken?’ Een netwerk 
kan er als volgt uitzien:

Figuur 5  Het netwerk

docent collega’s

ICT coördinatoren

werkveld
tentamen-

bureau

examen-
commissie
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Een lijst van mogelijke netwerkpartners voor een hbo docent ziet er als volgt uit:

In het netwerk kunnen zich verstoringen voordoen. Die breng je in kaart door aan 
de medewerker te vragen: “Kom je wel eens in de problemen, omdat iemand uit 
je netwerk niet, te laat, niet volledig of niet op de goede manier doet wat die zou 
moeten doen om jou het werk mogelijk te maken?” Let wel: die andere mensen zijn 
zelf ook weer knooppunt in hun eigen netwerk met eigen problemen. Kunnen ze die 
niet oplossen, dan worden die doorgegeven zonder dat het hun ‘schuld’ is. Het is dus 
belangrijk om te benadrukken dat het om feitelijke vragen gaat (“komt dit wel of niet 
voor en hoe vaak?”) en geen schuldvragen (“wie is daarvoor verantwoordelijk?”). 

Bij elke verstoring wordt vervolgens gekeken of de docent die verstoring zelfstandig, 
samen met anderen, in periodieke vormen van overleg of informeel kan oplossen. 
De inventarisatie levert een overzicht op van verstoringen, wijzen van regelen en 
knelpunten (niet, maar moeilijk of alleen informeel oplosbare verstoringen). Die 
kunnen op de volgende wijze in een overzicht weergegeven worden:

regelproblemen

regelmogelijkheden

knelpuntenzelfstandig 
regelen

samen met 
anderen regelen

regelen via 
periodiek overleg

informeel 
regelen

(stiekem)

... ... ... ... ... ...

... ... ... ... ... ...

Figuur 6  Overzicht verstoringen, regelmogelijkheden en knelpunten.

-	 Andere docenten
-	 Teamleiders
-	 Dean/instituutsdirecteur/faculteitsdirecteur
-	 Ondersteuners/secretariaat
-	 Kwaliteitsmedewerker
-	 Jaarcoördinator
-	 Blokcoördinator
-	 Leerlijnverantwoordelijke
-	 Roosteraars
-	 Planners
-	 Stagebureau
-	 Bureau buitenland
-	 Tentamenbureau
-	 Examencommissie
-	 Toets commissie

-	 Opleidingscommissie
-	 Curriculumcommissie
-	 Expertgroep
-	 Blokteam
-	 Cursusteam
-	 Semesterteam
-	 Jaarteam
-	 ICT
-	 Praktijkveld
-	 Lectoraat
-	� Staforganen (P&O, Financiën, Onderwijs & 

Ontwikkeling, Studentadministratie, Marketing & 
Communicatie, Facilitair Bedrijf)

-	 Andere opleidingen
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De elementen van het individuele werkproces als bronnen van 
problemen
Een tweede vorm van inventariseren neemt de onderdelen of elementen van 
het individuele werkproces van medewerkers als uitgangspunt. Elk individueel 
werkproces kan gedefinieerd worden als een proces, waarin een input op basis van 
normen over product (wat?), proces (hoe?) en productie (hoeveel en wanneer?) 
getransformeerd wordt in een output, met behulp van middelen en in een fysieke 
werkomgeving.

Al deze elementen van het individuele werkproces kunnen een bron van 
verstoringen vormen. En bij al deze verstoringen kan gekeken worden of, en zo ja op 
welke wijze die opgelost worden. Omdat we de verschillende vormen van regelen al 
behandeld hebben, beperken we ons tot een toelichting op de elementen van het 
arbeidsproces.

Input
In het onderwijsproces zijn de studenten, aan wie onderwijs gegeven wordt, de input 
van het proces. Idealiter geeft een docent onderwijs aan gemotiveerde studenten, 
die beschikken over het vereiste ingangsniveau, de bijeenkomsten volgen, zich 
voorbereiden en hun opdrachten maken (studenten met de juiste vaardigheden, 
motivatie en houding). Dit is het ideaal, de werkelijkheid is vaak anders. Mogelijke 
verstoringen zijn:
•	 Pampercultuur binnen de opleiding
•	 Passieve/reactieve studenten
•	 Vertraagde studenten/langstudeerders
•	 Het niet volgen van bijeenkomsten
•	 Overmatig mailverkeer van studenten
•	 Te laat komen
•	 Het niet voorbereiden van een bijeenkomst
•	 Onvoorbereid tentamen doen (aantal herkansingen neemt toe)
•	 Meeliften in projectgroepen
•	 Fraude/plagiaat plegen bij het maken van werkstukken
•	 Niveauverschillen binnen de groep (mbo, havo, vwo)
•	 Enzovoort

Figuur 7  Elementen van het individuele arbeidsproces

activiteiten output
(feedback)

normen omgeving

middelen

input
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Normen (wat moet hoe, wanneer en hoeveel gedaan worden?)
Het tweede element, dat een bron van verstoringen kan zijn, is het geheel aan 
product-, proces- en productienormen in het onderwijsproces. Bij productnormen 
gaat het om normen die gesteld worden aan producten als het afstudeerverslag 
(beoordelingsnormen), de gebruikte toetsen (toets normen), de cursusinformatie 
op de elektronische leeromgeving en dergelijke. Bij procesnormen gaat het 
bijvoorbeeld om de introductie van het ‘vier ogen principe’ en over de wijze waarop 
informatie geregistreerd en aangeleverd moet worden (bij toetsen en opdrachten: 
vragen, antwoorden en toets matrix). Bij productienormen gaat het om taken en de 
daarvoor ter beschikking gestelde uren. Dit laatste onderwerp wordt straks onder de 
noemer van kwantitatieve werkdruk apart behandeld.
Problemen kunnen zich voordoen, omdat de normen: 
•	 onduidelijk zijn;
•	 onvolledig zijn;
•	 onderling tegenstrijdig en/of onhaalbaar zijn; 
•	 informatie over de normen te laat komt.

Het implementeren, uitvoeren en handhaven van normen is vaak een tijdrovende 
zaak. Dit leidt tot een verhoging van de werkdruk.

voorbeeld

Bij veel hogescholen zijn de eisen, waaraan een scriptie moet voldoen, 
aangescherpt. Over de eisen zelf is veel onduidelijkheid bij docenten. 
Opleidingen dienen leeruitkomsten te formuleren voor iedere onderwijseenheid 
en tevens aan te geven in hoeverre die leeruitkomsten een bijdrage leveren 
aan de programma-leeruitkomsten. Voor deze exercitie zijn nauwelijks uren 
beschikbaar gesteld. 
De roosters zijn vaak laat of (te) laat beschikbaar, met alle vervelende gevolgen 
van dien. Daarnaast sluipen er regelmatig fouten in de roostering en planning. 
Die zullen gedurende de rit gecorrigeerd moeten worden. 
Tot slot zijn er nieuwe administratieve systemen (On-stage) in gebruik 
genomen om alle stukken (POP, beoordelingsformulieren, plan van aanpak, 
afstudeerscriptie, etc.) op te slaan. De docenten worden deels belast met het 
administreren.

voorbeeld

Meer dan de helft van de studenten is niet aanwezig bij de laatste lessen van een 
vak. In de weken voor het tentamen komen meerdere studenten, die deze lessen 
niet hebben gevolgd, bij de docent langs en is er daarnaast veel mailverkeer over 
de tentamenstof. De docent staat het gros van de studenten te woord. Dit kost 
veel tijd.
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voorbeeld

Bij veel hogescholen staat op het intranet een woud aan informatie. Vaak 
ontbreekt een consistente opbouw en staat er verouderde informatie op het 
net. Docenten, maar ook studenten, zijn dan veel tijd kwijt aan het zoeken van 
de juiste informatie. Docenten zijn daarnaast niet geautoriseerd om verouderde 
informatie van het net te halen.

Middelen
Problemen kunnen ook ontstaan bij het gebruik van de middelen in het 
onderwijsproces. Deze middelen kunnen niet of beperkt voldoen aan de 
verwachtingen, of zelfs helemaal niet aanwezig zijn, defecten vertonen, veel te 
complex in het gebruik zijn, enzovoort. Denk hierbij aan:
•	 lesmateriaal
•	 blackboard en andere digitale systemen
•	 audiovisuele middelen
•	� administratieve systemen (Osiris voor cijferregistratie; On-stage voor stage en 

scripties, etc.)
•	 intranet
•	 enzovoort

Fysieke omgeving
Een niet te onderschatten bron van problemen is de fysieke omgeving waarin door 
de docenten les wordt gegeven, lessen voorbereid worden. Dit element heeft vaak 
het effect van een katalysator. Wanneer verder alles op rolletjes loopt, accepteren 
de medewerkers dat de fysieke omgeving niet optimaal is. Wanneer echter veel 
problemen lastig op te lossen zijn, zorgt een niet optimale omgeving voor extra 
irritatie en stress. Voorbeelden van de fysieke omgeving zijn: 
•	 werkplek van de docenten (geluid, verlichting, klimaat, etc.)
•	 leslokalen (aantal, variatie, inrichting, klimaat)
•	 werkplek studenten (aantal, variatie, inrichting)
•	 “Het nieuwe werken”
•	 enzovoort

voorbeeld

Een veel gehoorde klacht is dat er een gebrek is aan stilte plekken voor docenten 
en een tekort aan plekken voor het voeren van één op één gesprekken. In het 
eerste geval komen docenten niet toe aan het aandachtig lezen van stukken en/
of het schrijf- en denkwerk. Meerdere docenten geven aan dat ze uit armoe, 
maar naar huis gaan. In het tweede geval proberen docenten of studenten eerst 
een ruimte te reserveren en als dat niet lukt, zwerven ze door het gebouw heen 
op zoek naar een plek. Hiermee gaat tijd verloren.
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Feedback over handelingsresultaten (output)
Bij de output gaat het om de organisatie van de evaluatiecyclus op opleidings-, blok- 
en cursusniveau. Aan deze feedback worden eisen gesteld, die net zoveel bronnen 
van problemen kunnen vormen. Feedback is van belang om bij te kunnen sturen. Is 
de feedback voor dit doel:
•	 op tijd?
•	 volledig?
•	 betrouwbaar?
•	 bruikbaar/relevant?

Activiteiten
Niet of maar moeilijk oplosbare problemen vormen niet alleen – een opeenstapeling 
van – dagelijkse irritaties (‘daily hassles’), maar kunnen er ook voor zorgen dat je het 
werk niet in de beschikbare tijd af krijgt. Hier worden daarom twee vragen gesteld:
•	� Zijn er activiteiten die je onbelangrijk vindt, maar waar je wel veel tijd aan kwijt 

bent?
•	� Zijn er omgekeerd activiteiten die je belangrijk vindt, maar waar je niet aan toe 

komt?

voorbeeld

De meeste opleidingen geven op papier weer hoe de PDCA-cyclus doorlopen kan 
worden voor het hele gremia aan evaluaties. De werkelijkheid is weerbarstig. De 
(blok en vak) evaluaties worden in de regel uitgevoerd, maar niet alle resultaten 
worden op tijd teruggekoppeld naar de belanghebbenden en de docent in 
het bijzonder. Daarnaast geven meerdere docenten aan dat evaluaties wel 
plaatsvinden, maar dat de directe opvolging wel eens op zich laat wachten: veel 
aanpassingen worden pas doorgevoerd als het onderwijsblok opnieuw gegeven 
wordt. De docent staat in dergelijke gevallen onder tijdsdruk. In het geval dat een 
nieuwe docent verantwoordelijk is voor dat onderwijsblok, kan het zijn dat er niets 
met de evaluaties gebeurt, omdat die geen weet heeft van die evaluaties.
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4.4	� KWANTITATIEVE EN KWALITATIEVE 
WERKDRUK

Inleiding
Wanneer docenten merken dat ze te weinig tijd hebben om hun taken uit te 
voeren, hebben ze een probleem met de normen over de hoeveelheid van het werk 
(de productienormen). Omdat voor het toewijzen van taken en uren aan docenten 
een aparte systematiek bestaat, is deze vorm van werkdruk apart opgenomen 
onder de noemer kwantitatieve werkdruk. De gehanteerde systematiek, waarin 
gewerkt wordt met taaklasttabellen, valt onder het taakbelastingsbeleid van een 
hogeschool. Kwantitatieve werkdruk heeft dus betrekking op knelpunten op het 
gebied van taken en uren. Kwalitatieve werkdruk heeft betrekking op de overige 
knelpunten, dat wil zeggen, knelpunten op het gebied van het netwerk en van het 
individuele werkproces. Voor het inventariseren van ‘kwantitatieve’ knelpunten 
is het handig om de veelheid van taken te ordenen in een beperkt aantal 
hoofdcategorieën.

Categorieën van taken
Wij maken een onderscheid tussen de volgende categorieën:

onderwijstaken (ingeroosterd) Vakken
Projecten
Trainingen

onderwijstaken (niet ingeroosterd) Stagebegeleiding
Afstudeerbegeleiding
Studieloopbaanbegeleiding

coördinatietaken Blokcoördinator
Jaarcoördinator
Stage en scriptiecoördinator
Coördinator internationalisering

bestuurlijke taken MR
Onderwijscommissie
Opleidingscommissie
Examencommissie
toets commissie

onderzoekstaken Werkzaamheden binnen lectoraat
Promotietraject

projectmatige taken Vernieuwing curriculum of onderdelen daarvan
Project studierendement
Project werkdrukvermindering

administratieve taken Administratieve taken in het kader van kwaliteitsborging
Mailen
Printen
Kopiëren

externe taken Inzet bij commerciële poot van de hogeschool
Netwerken en binnenhalen van projecten om het onderwijs 
praktijkgerichter te maken

indirecte uren Vergaderen, overleg, studiedagen, etc.

uren voor deskundigheidsbevordering Studie
Bezoek symposium, conferentie, etc.
Literatuur bijhouden
Overleg met vakgenoten (intern en extern) 

Figuur 8  Hoofdcategorieën van taken
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regelproblemen

regelmogelijkheden

knelpuntenzelfstandig 
regelen

samen met 
anderen regelen

regelen via 
periodiek overleg

informeel 
regelen

(stiekem)

... ... ... ... ... ...

... ... ... ... ... ...

Figuur 9  Overzicht verstoringen, regelmogelijkheden en knelpunten.

voorbeeld

Een versnipperd takenpakket en jaarlijks veranderende takenpakketten zijn veel 
genoemde problemen. Beide verhogen de werkdruk en zijn niet goed voor de 
kwaliteit van het onderwijs. Permanent evalueren en verbeteren van onderdelen 
van het onderwijs vereist stabiele cursusteams en blok- of jaarteams (en 
eigenlijk ook een stabiel curriculum).

De werkwijze, die gevolgd wordt bij het inventariseren van ‘kwantitatieve’ 
knelpunten, is hetzelfde als die bij kwalitatieve werkdruk. Inventariseer taken, 
problemen (taken waarvoor onvoldoende uren toegekend worden), kijk vervolgens 
naar de gehanteerde formele en informele regelstrategieën en bepaal tot slot de 
knelpunten. 
Dit gedeelte van het interview kan worden afgesloten met de vragen:
•	� Zijn er activiteiten die je onbelangrijk vindt, maar waar je wel veel tijd aan kwijt 

bent?
•	� Zijn er omgekeerd activiteiten die je belangrijk vindt, maar waar je niet aan toe 

komt?

Deze vragen hoeven dan dus niet meer bij de activiteiten als element van het 
individuele werkproces gesteld te worden.

4.5	 HET WERKDRUKINTERVIEW

De onderdelen van het interview
Het werkdrukinterview heeft drie onderdelen:
•	 Taken, uren en knelpunten
•	 Netwerk en knelpunten
•	 Werkproces en knelpunten

Voor alle drie de onderdelen kan gebruik gemaakt worden van hetzelfde formulier 
(zie figuur 9) om aantekeningen op te maken: 
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De aard van het interview
De in het werkdruk gehanteerde interviewvorm is die van het semigestructureerde 
interview. In deze vorm worden kenmerken van het gestandaardiseerde en het open 
interview gecombineerd. Wat vast staat en dus gestandaardiseerd is, is datgene 
waarover informatie moet worden verzameld. Op welke wijze dat gebeurt, staat 
echter open. Er wordt dus geen gebruik gemaakt van een gestandaardiseerde 
vragenlijst. In plaats daarvan voer je een gesprek over de verschillende soorten 
verstoringen die teamleden tegenkomen. De interviewer kan dus naar eigen inzicht 
doorvragen, wanneer nodig nadere uitleg geven, van de volgorde afwijken en later in 
het interview op eerdere dingen terugkomen. Het is echter ook geen open interview: 
de interviewer start het gesprek niet met een aantal algemeen geformuleerde 
gespreksthema’s, maar met een gedetailleerde lijst van onderwerpen, waarover 
informatie verzameld moet worden.

Wanneer je het interviewen vergelijkt met het vullen van een boodschappenmand, 
dan werk je met een gestandaardiseerde en gedetailleerde boodschappenlijst, maar 
de route die je door de winkel volgt om je boodschappenmand te vullen is open.
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HANDLEIDING EN STAPPENPLAN

INLEIDING

Dit deel gaat over het gebruik van het werkdrukinstrument. Het vormt een 
handleiding voor insiders of outsiders, die het instrument willen gebruiken om 
de werkdruk in hun team of afdeling te onderzoeken. Bij insiders gaat het om 
teamleiders of docenten van het team, die hun eigen team onderzoeken. Dat heeft 
het voordeel dat insiders goed bekend zijn met de onderwijsprocessen van het 
team. Het kan het nadeel hebben dat docenten die in het kader van het onderzoek 
geïnterviewd worden, niet het achterste van hun tong laten zien. In dat geval kan het 
onderzoek beter door outsiders uitgevoerd worden.
Bij outsiders gaat het in principe om iedereen die zich de techniek van het 
instrument heeft eigen gemaakt en die niet tot het te onderzoeken team behoort. 
Dat kan iemand van een ondersteunende  afdeling zijn (P&O, O&O, Kwaliteit),een 
docentonderzoeker van een andere opleiding of hogeschool of zelfs studenten die 
het onderzoek onder begeleiding van een deskundige uitvoeren.

We onderscheiden zes fasen in de uitvoering van het werkdrukonderzoek:

•	 Voorgesprek met de teamleider van de opleiding en de P&O-adviseur.
•	 Introductie aan het team.
•	 Voorbereiding: selectie en planning van de interviews.
•	 Uitvoering: de gesprekken met de teamleden.
•	 Rapportage: doel, vorm en werkwijze.
•	 Brainstormsessie over oplossingen.

stappenplan

In de bijlage is een verkorte versie opgenomen van het stappenplan. Dit vormt, 
voor degene die het werkdrukinstrument gaat toepassen, een praktisch leidraad. 
In hoofdstuk vijf zijn de benodigde stappen inhoudelijk toegelicht.

5



29 AANPAK WERKDRUK IN ONDERWIJSTEAMS

STAP 1	 VOORGESPREK
Wanneer outsiders het onderzoek uitvoeren, wordt eerst in een voorgesprek met de 
teamleider van de opleiding het werkdrukonderzoek geïntroduceerd. De rol van de 
onderzoeker en teamleider gedurende het project komen aan bod. De onderzoeker 
vraagt aan de teamleider informatie over het onderwijs en de organisatie van het 
onderwijs. De teamleider verstrekt enkele notities, zodat de onderzoeker voldoende 
van de opleiding weet, voordat het onderzoek daadwerkelijk van start gaat. Hoe 
meer de interviewer van te voren over het onderwijs weet, des te minder zal tijdens 
het interview om nadere toelichting gevraagd hoeven te worden.

STAP 2	 TEAMINTRODUCTIE
In een teambijeenkomst wordt aan het team uitgelegd wat het doel van het 
onderzoek is: het in kaart brengen van de werkdruk van het team. Dat kan op een 
beknopte en een uitgebreide manier. De meest beknopte vorm is gebaseerd op de 
informatie uit deel hoofdstuk drie. Achtereenvolgens komen aan bod:
•	� De definitie van werkdruk: de verhouding tussen verstoringen en 

regelmogelijkheden.
•	� De inventarisatie van verstoringen en regelmogelijkheden met behulp van taken/

uren, het netwerk en het werkproces.
•	� De aard van het onderzoek: gericht op de werkomgeving en niet op de personen 

die daarin werkzaam zijn.
•	 De samenhang tussen werkdrukproblemen en efficiency problemen.

De uitgebreide vorm is gebaseerd op hoofdstuk twee (gedachtegang waarop 
het instrument is gebaseerd). Centraal daarin staat de figuur over de vicieuze 
bureaucratiseringscirkel, waarin de gehele gedachtegang staat samengevat. Na 
deze uitleg worden de verschillende onderzoeksfasen toegelicht: voorbereiding, 
uitvoering, rapportage en brainstormsessie.

STAP 3	� VOORBEREIDING
Voor het werkdrukonderzoek kunnen, maar hoeven niet alle teamleden geïnterviewd 
te worden. Immers, na een aantal interviews neemt de toegevoegde waarde van 
elk volgend interview af. Bovendien krijgen alle niet geïnterviewde teamleden bij de 
rapportage ruim de gelegenheid om de bevindingen aan te vullen en te corrigeren 
(zie verder onder rapportage).

Wanneer niet alle teamleden geïnterviewd worden, moet het aantal interviews 
bepaald worden. Dat aantal is afhankelijk van de omvang van het team, de 
samenstelling van het team en de tijd die men in het onderzoek wil investeren. De 
samenstelling van het team kan homogeen zijn (iedereen doet ongeveer hetzelfde) 
en heterogeen (het team bestaat uit functies die wezenlijk van elkaar verschillen, 
bijvoorbeeld een team met docenten en instructeurs). In een team van 20 à 25 
docenten hanteren we als vuistregel vijf interviews. Bij een heterogeen team is 
het van belang dat er een goede mix aan geïnterviewden gekozen wordt. Dit kan 
betekenen dat er net iets meer interviews noodzakelijk zijn dan in een vrij homogeen 
team. 
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Daarbij dient rekening gehouden te worden met criteria zoals:
•	 Docenten en hoofdocenten
•	 Nieuwe en ervaren docenten
•	 Docenten en instructeurs

De interviews zelf nemen ongeveer een à anderhalf uur in beslag. Het eerste 
interview zal wat langer duren, maar wanneer ervaring is opgedaan met de manier 
van interviewen gaat het sneller en zal een uur voldoende zijn.

STAP 4	 DE INTERVIEWS
De structuur van het interview
Het interview bestaat uit een korte introductie, gevolgd door de drie onderdelen: 
taken en uren als bron van verstoringen, netwerk als bron van verstoringen en 
individueel werkproces als bron van verstoringen. We lopen ze in deze volgorde 
door.

Korte introductie
Ongeveer als volgt: “we gaan verstoringen en regelmogelijkheden inventariseren. 
Dat doen we aan de hand van de taken, het netwerk en het werkproces. Het gesprek 
gaat over feitelijkheden: kunnen taken wel of niet uitgevoerd worden in de uren 
die daarvoor staan; gebeurt iets wel of niet, vaak of niet vaak en wat doe je in zo’n 
geval?”

Taken en uren
Taaklasttabel voor het gesprek bestuderen. Tijdens het gesprek met de docent de 
hoofdcategorieën bepalen en invullen (zie figuur 8...).
Verstoringen en regelmogelijkheden inventariseren. Vraag bij elke categorie of 
de docent met de beschikbare uren uitkomt. Als dat niet zo is, vraag dan hoe de 
docent dit formeel en/of informeel oplost. Bepaal aan de hand daarvan of het om 
een knelpunt gaat. Een knelpunt is een verstoring die niet, maar moeilijk of alleen 
informeel is op te lossen. Gebruik daarbij een schaal van drie: geen knelpunt, voor 
verbetering vatbaar, dringend knelpunt. Gebruik figuur 9. om aantekeningen te 
maken.

Netwerk tekenen
Het is handig als de onderzoeker al een netwerk heeft getekend (met behulp van de 
eerder gegeven lijst van mogelijke netwerkpartners) en dit ter aanvulling en correctie 
voorlegt aan het teamlid. Dat bespaart tijd. Omgekeerd kan het voor de sfeer van het 
interview beter zijn om het netwerk samen met de docent uit te tekenen.

Verstoringen en regelmogelijkheden inventariseren. Loop het netwerk langs met 
de vraag: doen zich in deze relatie verstoringen voor en zo ja, welke? Van een 
verstoring is bijvoorbeeld sprake wanneer iemand uit het netwerk niet, niet op tijd 
en/of niet op de goede manier doet wat die zou moeten doen om het teamlid diens 
werk mogelijk te maken. Bespreek vervolgens de manieren waarop het teamlid de 
verstoringen probeert op te lossen (zelfstandig, samen met anderen, in periodieke 
vormen van overleg of informeel regelen). Een knelpunt is een verstoring die niet, 
maar moeilijk of alleen informeel is op te lossen. Gebruik daarbij een schaal van drie: 
geen knelpunt, voor verbetering vatbaar, dringend knelpunt.  Gebruik figuur 9. om 
aantekeningen te maken.
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Werkproces tekenen 
Het is handig als de onderzoeker van te voren heeft gedefinieerd wat in dit proces 
de input, normen (product-, proces- en productienormen), middelen, output en 
activiteiten zijn.

Verstoringen en regelmogelijkheden inventariseren
Loop de elementen van het werkproces langs met de vraag: doen zich hier 
verstoringen voor en zo ja welke? Bespreek vervolgens de manieren waarop het 
teamlid de verstoringen probeert op te lossen (zelfstandig, samen met anderen, 
in periodieke vormen van overleg of informeel). Een knelpunt is een verstoring die 
niet, maar moeilijk of alleen informeel is op te lossen. Gebruik daarbij een schaal van 
drie: geen knelpunt, voor verbetering vatbaar, dringend knelpunt. Gebruik wederom 
figuur 9. om aantekeningen te maken.

Aandachtspunten
Let tijdens het interview op de volgende punten:
•	� Het gaat om een semigestructureerd interview: vast staat waarover informatie 

verzameld moet worden (verstoringen en regelmogelijkheden), maar de wijze 
waarop dat gebeurt, is relatief open. Er is wel een algemene volgorde, maar 
daarbinnen kan het gesprek alle kanten opgaan, bijvoorbeeld over personen en 
over de wijze waarop het werk ervaren en beleefd wordt. Geef mensen daar ook 
de gelegenheid voor, maar niet te veel: breng het gesprek op tijd terug naar het 
werk zelf (verstoringen en regelmogelijkheden) en feitelijkheden: gebeurt dit wel 
of niet en wat doe je dan?

•	� Een verstoring is een probleem en een knelpunt is een onoplosbaar probleem. 
Mensen zijn soms geneigd om verstoringen/problemen die ze kunnen oplossen 
niet een probleem te noemen. Dan is doorvragen nodig om inzicht te krijgen 
in de verstoringen en de wijze waarop die opgelost worden. Vandaar dat het 
makkelijker is om over verstoringen in plaats van over problemen te spreken.

•	� Gebruik het formulier om aantekeningen te maken. Hetzelfde formulier kan ook 
gebruikt worden voor voorbereiding van de rapportage. Er hoeft immers niet een 
uitgebreid verslag van de interviews zelf gemaakt te worden. Een verslag van de 
resultaten: verstoringen, regelmogelijkheden en knelpunten is voldoende. Koppel 
de (individuele) rapportage terug naar de docent in kwestie. 

•	� Wanneer docenten bij verstoringen naar hun regelmogelijkheden gevraagd 
wordt, formuleren ze soms mogelijke oplossingen voor de verstoringen. Alhoewel 
dat nuttige informatie is, is dit niet het onderwerp van het interview. Daarin staat 
centraal hoe ze nu de verstoring oplossen: wat doe je nu als je met dit probleem 
geconfronteerd wordt?

•	� Omdat het netwerk uit functies bestaat die door personen bezet worden, 
vinden docenten het soms moeilijk om verstoringen in hun netwerk op te 
noemen. Dat lijkt oncollegiaal. Benadruk dat het niet gaat om het toeschrijven 
van schuld, maar om feitelijkheden: gebeurt het wel of niet en hoeveel last heb 
je daarvan in je werk? Gebruik bovendien de overlap met de elementen van het 
individuele werkproces. Achter die elementen zit in veel gevallen een van de 
interactiepartners uit het netwerk.
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STAP 5	 RAPPORTAGE

Doel
Doel van de rapportage is met een deftig woord het valideren van de 
onderzoeksuitkomsten. Dat gebeurt door de uitkomsten van het onderzoek te 
presenteren en door vervolgens de niet-geïnterviewde teamleden de kans te geven 
die uitkomsten te becommentariëren, te corrigeren en aan te vullen. Uitkomst van 
de bijeenkomst is een lijst van knelpunten waarover consensus bestaat in het team. 
Het zijn knelpunten, waarvan het team zegt ‘dit zijn knelpunten die ons in ons werk 
hinderen en waarvan de bron niet ligt in onze persoonlijke tekortkomingen, maar in 
onze werkomgeving.’

Presentatie uitkomsten
Strikt gesproken is de invulling van de formulieren (taaklasttabel, netwerk en 
primaire proces) over verstoringen, regelmogelijkheden en knelpunten de 
rapportage over het onderzoek. Dat is echter niet een handige manier van 
presenteren. Suggestie is dat de onderzoeker één gezamenlijk overzicht maakt met 
de 10 tot 15 meest belangrijke (eventueel geclusterde) knelpunten. Deze knelpunten 
kunnen door middel van een presentatie voorgelegd worden aan het team. Daarna 
deelt de onderzoeker een A-4 uit aan de aanwezigen met de gepresenteerde 
knelpunten.

Teamdiscussie
De discussie kan als volgt georganiseerd worden. Maak groepjes waarin telkens 
een geïnterviewd teamlid gekoppeld wordt aan een of meer niet-geïnterviewde 
teamleden. Deze groepen bespreken met elkaar de gepresenteerde knelpunten. Op 
deze manier krijgt iedereen uitgebreid de kans om mee te doen aan het onderzoek. 
De aanvullingen en correcties van de groepen worden plenair gepresenteerd 
en bediscussieerd en het resultaat is een “gevalideerd” werkdrukonderzoek op 
teamniveau, uitgevoerd door het team onder leiding van de onderzoeker.
Stap twee is prioriteren van die knelpunten. Hierbij wordt aan iedere deelnemer 
gevraagd de twee belangrijkste knelpunten te benoemen en tevens aan te geven 
welke twee knelpunten aangepakt moeten worden. Bij de pilots bleek dat de 
belangrijkste knelpunten niet per definitie ook de knelpunten hoeven te zijn die 
aangepakt dienen te worden. Knelpunten die worden aangepakt, liggen vaak binnen 
de invloedssfeer van de opleiding.

STAP 6	� ONTWERPEN 
OPLOSSINGSMAATREGELEN

De wat en de hoe vraag
Het ontwerpen van oplossingen kan van een inhoudelijke en een procedurele 
kant bekeken worden. Bij de inhoudelijke kant gaat het om de vraag wat slimme 
oplossingen voor geconstateerde knelpunten zijn. Een antwoord op die vraag vereist 
vervolgonderzoek bij opleidingen die van het instrument gebruik maken. Op die 
manier zouden de oplossing die bottom-up bedacht worden door de opleidingen 
gecombineerd kunnen worden met top down inzichten uit theorieën over het juist 
ontwerpen van onderwijsorganisaties.
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Bij de procedurele kant gaat het om de beschrijving van een werkwijze die 
gehanteerd kan worden bij het zoeken naar oplossingen. In twee pilots is daarbij van 
de volgende methodiek gebruik gemaakt (zie TNO werkdruk wegwijzer).

Een mogelijke werkwijze
De prioritering van de belangrijkste knelpunten en de knelpunten waar iets aan 
gedaan kan worden vormt het vertrekpunt. De groep aanwezigen kiest twee à drie 
knelpunten. Er worden twee à drie subgroepen geformeerd. Elke subgroep buigt zich 
15 minuten over één knelpunt en beantwoordt de volgende vragen:
•	 Wat is het knelpunt?
•	 Waardoor wordt het knelpunt veroorzaakt?
•	 Wanneer doet het knelpunt zich voor?
•	 Wie zijn er bij betrokken?
•	 Wat is de gewenste situatie of het te bereiken doel?

Daarna zoeken de subgroepen naar grote en kleine oplossingen voor de knelpunten 
die passen bij de werkomgeving. Er is gebruik gemaakt van de World Café-methode. 
De (twee of drie) subgroepen blijven ieder rond dezelfde tafel zitten. Op elke tafel 
ligt een groot (blanco) vel papier. Daarop schrijven ze het knelpunt waar ze al aan 
gewerkt hebben. De drie knelpunten worden in drie rondes van circa 15 minuten 
besproken.

Eureka
In de eerste ronde bedenken de subgroepen oplossingen voor het knelpunt dat op 
hun vel staat. Op dat papier schrijft iedereen met een groene stift zijn ideeën op. 
Iedere oplossing die te binnen schiet, is het opschrijven waard. Of deelnemers die 
nu zelf kunnen toepassen of alleen met behulp van anderen. En of het nu gaat om 
kleine aanpassingen in het werk of om grote organisatorische oplossingen. Vraag de 
deelnemers wel vooral te denken aan oplossingen, die de oorzaak van het knelpunt 
aanpakken.

Beren op de weg
Na de eerste ronde schuiven de groepen door naar een andere tafel. Ze komen 
bij een ander knelpunt met andere oplossingen te zitten. Nu noteren ze met rode 
stiften alle ‘beren op de weg’ bij de oplossingen die de andere groep bedacht heeft. 
Ze mogen hier alle redenen bij zetten, waarom oplossingen mogelijk niet slagen. 
Dit kunnen eigen redenen zijn. Ze mogen ook een reden opschrijven, die anderen 
kunnen hebben om een oplossing toe te passen.

De gulden middenweg
De subgroepen schuiven terug naar de eerste tafel waar ze in de eerste ronde 
zaten. Ze bekijken de kritiekpunten op hun eerdere oplossingen. Dan noteren ze 
met blauwe stift de randvoorwaarden voor het slagen van hun eerdere ideeën. Ze 
schrijven bij iedere oplossing en bij elk kritiekpunt wat nodig is om de oplossing toch 
succesvol te laten zijn. Zo geven ze aan waarom de oplossing toch kan werken.

Het proces en de uitkomsten uit de brainstormsessie worden gepresenteerd aan het 
hele team. Binnen het gehele team kan per knelpunt gediscussieerd worden over de 
vraag welke oplossingen prioriteit hebben. 

https://www.tno.nl/media/2505/tno_werkdruk_wegwijzer.pdf
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Iemand van het team dient eigenaar te worden van een knelpunt. Het daadwerkelijk 
aanpakken van het knelpunt kan projectmatig worden opgepakt. In het vervolg 
noemen we dit het uitvoeren van het experiment. Voor het experiment schrijft 
de eigenaar een plan van aanpak. Hierin staan in ieder geval de volgende zaken 
beschreven:

•	 De beoogde uitkomst, zoals doel, resultaat en verandering
•	� De benodigde spelers: de partijen en personen die meedoen en welke rollen zij 

vervullen
•	� De tijdsduur van het project, met een duidelijk begin- en eindpunt
•	 Acties en mijlpalen van de uitvoering van maatregelen
•	 De benodigde hulpmiddelen, zoals steun, geld en faciliteiten
•	 Informatie, vooral hoe deze wordt opgeslagen en gedeeld
•	� Communicatie, zowel binnen een eventueel werkgroepje als met de rest van de 

opleiding
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Inleiding
In dit hoofdstuk geven we aan wat we onder stress, werkstress en werkdruk verstaan. 
Daarmee scheppen we duidelijkheid over wat wel en wat niet met behulp van het 
instrument onderzocht wordt. 

Stress
Stress is een toestand van spanning. Er kan onderscheid worden gemaakt tussen 
psychische stress, gedefinieerd als een toestand van emotionele spanning (zoals 
angst) en mentale stress, gedefinieerd als een toestand van geestelijke inspanning of 
vermoeidheid. 

Emoties vertellen ons dat er iets belangrijks op het spel staat, in positieve zin (je 
bent blij dat x gebeurt is) of in negatieve zin (je bent bang dat x gaat gebeuren 
of kwaad omdat x gebeurt is). Een toestand van psychische stress verwijst naar 
de verzameling van negatieve of ‘doel incongruente’ emoties zoals angst, woede, 
teleurstelling, irritatie en dergelijke.

Ons werk vereist niet alleen fysieke, maar ook mentale of geestelijke inspanning. En 
net zoals het werk fysiek te veel kan zijn, zo kan het ook mentaal te veel zijn. 
Psychische en mentale stress zijn verschillende dingen die elkaar kunnen 
veroorzaken: wanneer je mentaal vermoeid bent zal je eerder geïrriteerd raken en 
omgekeerd. Bovendien kunnen ze gemeenschappelijke oorzaken hebben. In onze 
terminologie: onoplosbare problemen kunnen de oorzaak zijn van zowel emotionele 
spanning als van mentale vermoeidheid.

Werkstress
Stress kan gerelateerd worden aan verschillende levenssferen. Een daarvan is ons 
werk. Werkstress is stress die door het werk wordt opgeroepen en deze werkstress 
kan er toe leiden dat iemand overspannen wordt van zijn of haar werk. Alhoewel 
de term ‘werkstress’ suggereert dat het om stress gaat die door het werk wordt 
veroorzaakt, hoeft dat niet het geval te zijn. Vergelijk daarvoor werkstress met het 
verschijnsel zadelpijn.

WETENSCHAPPELIJKE 
ACHTERGROND

6
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werkstress en zadelpijn

Wordt werkstress veroorzaakt door het werk? Dat kan, maar hoeft niet zo te zijn. 
Vergelijk het met zadelpijn. De term suggereert, net als bij werkstress, dat je zadel 
de oorzaak van je pijn is. Dat kan wanneer je geen goed zadel hebt. De zadelpijn 
kan echter ook veroorzaakt worden door het feit dat je ongetraind een tocht van 
100 km hebt gemaakt. Ondanks een goed zadel heb je dan toch zadelpijn en wel 
omdat je ongetraind bent gaan fietsen. De oorzaak ligt dan bij jou en het feit dat 
je ongetraind bent gaan fietsen en niet bij het zadel van je fiets. Hetzelfde geldt 
voor werkstress. Werkstress heeft dus weliswaar betrekking op je werk, maar kan 
werkgebonden en persoonsgebonden oorzaken hebben.

Werkgebonden en persoonsgebonden oorzaken
Wanneer je overspannen wordt van je werk, heeft dat altijd iets met je werk 
te maken (daar wordt je immers overspannen van) en met jezelf en hoe je in 
elkaar zit en wat je allemaal doet of juist niet doet (jij bent immers degene die 
overspannen is geworden). Werkstress heeft, met andere woorden, werkgebonden 
en persoonsgebonden oorzaken. Het werkdrukinstrument richt zich alleen op de 
werkgebonden oorzaken van werkstress. Onderzocht wordt in hoeverre er sprake is 
van stresserend werk of van een stressbaan.

bestaan er stressbanen: pianosonates en stressbanen?

Nu wordt vaak gezegd dat je van het werk zelf niet kunt zeggen of het een 
stressbaan is. Immers, dezelfde baan is voor de ene persoon een stressbaan en voor 
de andere een uitdagende baan. Van het werk zelf, onafhankelijk van de persoon 
die het uitoefent, kun je dus niet zeggen of het een stressbaan is. Deze redenering  
klinkt heel aannemelijk. Toch zien we in de krant weleens personeelsadvertenties 
waarin voor de desbetreffende baan een stressbestendig persoon gevraagd wordt. 
Dat is natuurlijk omdat het om een stressbaan gaat. Wie heeft nu gelijk, degenen 
die bovenstaande redenering hanteren of degene die de personeelsadvertentie 
heeft opgesteld? We vinden het moeilijk om te kiezen. We weten immers allemaal 
dat er stressbanen zijn en we weten ook allemaal dat dezelfde baan voor de 
een wel en voor de ander niet een stressbaan is (bijvoorbeeld omdat het een 
stressbestendig persoon is). Ergens gaat er dus iets fout in de redenering.
De fout in de gevolgde redenering kan gemakkelijk zichtbaar worden gemaakt door 
stressbaan te vervangen door pianosonate of rekensom. We weten allemaal dat 
dezelfde pianosonate (of rekensom) moeilijk is voor de ene persoon en gemakkelijk 
voor de andere. Volgt hieruit dat we van pianosonates (of rekensommen) niet meer 
kunnen zeggen welke daarvan gemakkelijk of moeilijk zijn? Nee, natuurlijk niet. 
Anders zouden docenten geen pianoles (of rekenonderwijs) kunnen geven. Die 
docenten worden immers verondersteld te beginnen met de makkelijke sonates 
(sommen) en langzaam over te gaan naar moeilijkere sonates en sommen. We 
maken dus een onderscheid tussen de volgende vragen:
•	� Wat maakt de ene sonate (rekensom) moeilijk en de andere gemakkelijk?
•	� Wat maakt dezelfde sonate (rekensom) moeilijk voor de ene persoon en 

gemakkelijk voor de andere?
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Het antwoord op de eerste vraag verwijst naar de kenmerken van de sonate (of 
som) die haar zo moeilijk of gemakkelijk maken. Om erachter te komen wat die 
kenmerken zijn, dienen we verschillende pianosonates (rekensommen) met elkaar 
te vergelijken.
Het antwoord op de tweede vraag verwijst naar de pianistische (of reken) 
vaardigheden van de desbetreffende personen. Om erachter te komen wat die 
vaardigheden zijn, dienen we verschillende personen met elkaar te vergelijken. Op 
dezelfde manier maken we een onderscheid tussen de volgende vragen:

•	� Waarom worden veel mensen wel overspannen van dit soort werk en niet van 
dat soort werk?

•	� Waarom worden sommige mensen wel en anderen niet overspannen van 
hetzelfde werk?

Met behulp van de eerste vraag onderzoek je de werkgebonden oorzaken van 
werkstress door verschillende soorten werk met elkaar te vergelijken. En met 
behulp van de tweede vraag onderzoek je de persoonsgebonden oorzaken, door 
verschillende personen te vergelijken die hetzelfde werk doen.

Werkgebonden oorzaken
Wanneer we gaan werken bij een organisatie, kunnen we van vele dingen 
overspannen worden. Er zijn, met andere woorden, vele verschillende 
werkgebonden oorzaken van stress. We onderscheiden de volgende werkgebonden 
oorzaken van stress: 
1	� De aard van het beroep dat je uitoefent.  

Elk beroep heeft risico’s en uitdagingen die onlosmakelijk verbonden zijn met het 
beroep dat je uitoefent. Als je bij de politie werkt, krijg je met geweld te maken en 
wanneer je bij de intensive care werkt wordt je geconfronteerd met het lijden en 
overlijden van patiënten.

2	 �De manier waarop het werk is georganiseerd.  
Hetzelfde beroep wordt door organisaties verschillend georganiseerd. Het maakt 
veel verschil uit of je als wijkverpleegkundige werkt bij Buurtzorg Nederland of bij 
een traditionele zorginstelling. Je hebt hetzelfde beroep, maar de wijze waarop 
het wordt georganiseerd (de arbeidsorganisatie van de organisatie) kan erg 
verschillen tussen organisaties.

3	 �Het personeelsbeleid van de organisatie waar je werkt.  
Naast het arbeidsorganisatorisch beleid, kan ook het gevoerde personeelsbeleid 
een stressbron zijn: je krijgt niet dat vaste contract waar je recht op meent te 
hebben, je wordt onrechtvaardig beloond, krijgt niet de scholing die je nodig hebt 
om bij te blijven in je werk, enzovoort.

4	 �De onderlinge verhoudingen.  
Daarvan te onderscheiden, is de wijze waarop collega’s met elkaar omgaan: 
onderlinge gedragingen kunnen discriminerend en concurrerend zijn in plaats 
van solidair en ondersteunend.

5	� De combinatie werk en privé.  
Overspannen kun je ook worden van de combinatie van werken met wat je 
verder nog in je leven doet. Standaardvoorbeelden zijn werkende moeders en 
mensen die in ploegendiensten werken.
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Werkdruk
Werkdruk verwijst naar de tweede werkgebonden oorzaak van werkstress: de manier 
waarop het werk is georganiseerd. We hanteren de volgende definitie van werkdruk: 
van werkdruk is sprake wanneer medewerkers tijdens de uitvoering van hun werk 
geconfronteerd worden met verstoringen of regelproblemen, terwijl ze niet over de 
organisatorische regelmogelijkheden beschikken om die verstoringen op te lossen. 
Hierdoor komen ze onder druk te staan en als dit vaak gebeurt en/of lang duurt, kan 
dat leiden tot disfunctioneren en overspannenheid. Werkdruk is dus een van de vele 
mogelijke oorzaken van werkstress (of zo je wilt: van ervaren werkdruk).
In figuur 10. wordt de gevolgde redenering nog een keer samengevat. We reduceren 
complexiteit (1) door van alle oorzaken van werkstress alleen de werkgebonden 
oorzaken te onderzoeken en (2) door van alle werkgebonden oorzaken alleen de 
arbeidsorganisatorische oorzaken te onderzoeken. Dat noemen we werkdruk en die 
brengen we in kaart door regelproblemen en regelmogelijkheden te inventariseren. 
We kunnen nu complexiteit opbouwen door verschillende soorten problemen en 
regelmogelijkheden te onderscheiden.

Figuur 10  Reductie van complexiteit
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Balansproblemen: niet tussen werk en persoon
Bij werkdruk gaat het om de balans tussen twee kenmerken van het werk: 
verstoringen en regelmogelijkheden. Het gaat dus nadrukkelijk niet om de balans 
tussen kenmerken van het werk en kenmerken van personen. Deze laatste 
benadering staat bekend als de ‘person-environment fit’ benadering. In deze 
benadering wordt werkstress veroorzaakt door het feit dat kenmerken van het 
werk niet in overeenstemming zijn met wat de desbetreffende persoon kan 
(overbelaste capaciteiten) en met wat de desbetreffende persoon wil (onvervulde 
wensen, behoeften en verlangens). Deze benadering is niet zozeer onjuist als 
wel onpraktisch. Omdat kenmerken van personen zowel van elkaar verschillen 
(interindividuele verschillen) als, in de tijd, binnen de dezelfde persoon verschillen 
(intra-individuele verschillen) wordt het een uiterst ingewikkelde zaak om 
voortdurend voor elk individu de juiste balans te bepalen. Beter is het om het werk 
zo te organiseren dat medewerkers zelf die balans in hun werk aan kunnen brengen. 
Je kunt dan je aandacht concentreren op de bijzondere gevallen. De gevolgde 
redenering kunnen we verduidelijken aan de hand van twee voorbeelden.

‘Appraisal’ theorieën van stress
Volgens de invloedrijke ‘appraisal’ theorie van stress wordt werkstress niet 
veroorzaakt door het werk, maar door de beoordeling van het werk als bedreigend. 
Deze beoordeling veroorzaakt de emotie angst. Lazarus wijst er in dit verband op 
dat de correlatie tussen beoordeling en emotie veel hoger is dan die tussen werk en 
emotie. Die correlatie is zo goed als 100%! Inmiddels weten we waarom dat zo is. 
De relatie tussen beoordeling is geen externe, empirisch, causale relatie, maar een 
interne, conceptuele relatie. Bang zijn voor bijvoorbeeld een hond is hetzelfde als 
die hond bedreigend vinden. Zeggen dat je die hond bedreigend vindt, maar er niet 
bang voor bent, is onzin. Je begrijpt dan niet wat het begrip ‘bang zijn’ betekent. Aan 
iemand vragen of hij die hond bedreigend vindt en of hij daar bang voor is, is twee 
maal hetzelfde vragen. Vandaar de correlatie van 100%.
Beoordelingen zijn dus niet de oorzaak van emoties, maar vormen er het cognitieve 
aspect van. In de woorden van Frijda:

… appraisal forms part of emotion experience, and of what the words mean by which such 
experience is described, words like dangerous, nasty, and lovely. Appraisal, in this sense 
of the notion, does not have a causal relation to emotions as a whole, but a meaning 
relation (Frijda 2007: 93).

Emoties hebben een cognitief aspect (de aard van het oordeel), een affectief 
aspect (het zijn ‘hot cognitions’) en een conatief aspect (ze gaan vaak gepaard met 
handelingstendenties zoals de bekende ‘flight/fight’ respons bij angst).
Als het oordeel niet de oorzaak van de angst is, is de oorzaak dan het intentioneel 
object van de emotie, dat wil zeggen, de hond waar je bang voor bent? Dat hoeft niet 
zo te zijn, zoals het voorbeeld van de bedreigende hond laat zien.
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de ergonomisch verantwoorde stoel

Laten we als voorbeeld het probleem van het ontwerpen van een ergonomisch 
verantwoorde stoel nemen. Als onze ergonoom het ‘fit idee’ zou toepassen, zou hij 
voor iedere – nieuwe – medewerker een passende stoel moeten ontwerpen. Dat 
doet de ontwerper niet. Hij zou ook een stoel voor iedereen kunnen ontwerpen. 
Een soort gemiddelde stoel. Ook dat doet hij niet. In plaats daarvan ontwerpt hij 
een verstelbare stoel, dat wil zeggen, een stoel die de gebruiker ervan zelf kan 
aanpassen aan diens maten en omstandigheden. In het eerste geval is iedereen een 
probleemgeval met een unieke oplossing of fit, immers, de ontwerper moet voor 
iedereen de fit of balans tussen stoel en persoon aanbrengen. In het tweede geval 
is iedereen een blijvend probleemgeval, immers, de stoel past op niemand. 
In het geval van de instelbare stoel kan die fit of balans door iedere medewerker 
zelf tot stand gebracht worden. Dat is een relatief eenvoudige en daarom 
praktische vorm van individualiseren. Deze werkwijze zal niet voor iedereen 
succesvol zijn en de aandacht kan nu op deze gereduceerde groep van 
probleemgevallen gericht worden.

het tempo van de lopende band

Een tweede voorbeeld is dat van de lopende band met een bepaald tempo 
(werkkenmerk) waaraan mensen werken, met ieder hun eigen en wisselende 
vermoeidheidspatronen (persoonskenmerken). Hoe moeten we nu tempo 
(werk) en vermoeidheidspatronen (persoon) met elkaar in balans brengen? 
Vermoeidheidspatronen verschillen ten eerste tussen personen. Dat betekent dat 
geen enkel tempo op alle vermoeidheidspatronen past. Vermoeidheidspatronen 
verschillen ten tweede bij dezelfde persoon van dag tot dag (de ene keer heb ik 
slecht geslapen en wil ik het in de ochtend rustig aan doen, om dat in de middag 
in te halen en de andere keer heb ik goed geslapen en wil ik het andersom). Dat 
betekent dat geen enkel tempo altijd op mij past. 
Door deze interindividuele en intra-individuele verschillen is een balans tussen 
werk en persoon onmogelijk. Ontwerpers lossen dit dan ook anders op. Door het 
aanbrengen van buffers en/of omloopsystemen, stellen ze de medewerkers in 
staat hun tempo van werken te variëren al naargelang hun eigen, verschillende en 
wisselende behoeften en omstandigheden.
In beide voorbeelden vervangen ontwerpers de vraag ‘hoe kan ik werk en persoon 
in balans brengen?’ door de vraag ‘hoe kan ik ervoor zorgen dat personen die 
balans zelf in hun werk tot stand kunnen brengen?’

bedreigende honden: de pitbul en de poedel

Als het oordeel van de hond als bedreigend niet de oorzaak is, is dan de hond zelf 
de oorzaak? Dat hangt ervan af. Is die hond een pitbul dan is de hond de oorzaak, 
want een pitbul is een gevaarlijke hond. Is de hond echter een poedel, dan kan die 
niet de oorzaak zijn, want een poedel is niet gevaarlijk. Je hebt dan een irrationele 
emotie en je zult ver in je verleden moeten zoeken naar de oorzaak ervan. Andere 
voorbeelden van dergelijke irrationele emoties zijn pleinvrees en andere fobieën.
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Risicobenadering
In feite volgen we dezelfde benadering als we al gewend zijn bij veiligheidsrisico’s en 
gezondheidsrisico’s. We maken een onderscheid tussen (1) het werk en de risico’s 
daarvan, (2) personen en hun gedragingen en (3) uitkomsten of gevolgen (coping 
gedrag is de wijze waarop mensen omgaan met stressrisico’s):

Op basis van deze figuur kunnen we de volgende conclusies trekken:
1.	� Uitkomsten kunnen nooit de criteria zijn waarmee we de aan- of afwezigheid van 

risico’s bepalen. Immers, ondanks de aanwezigheid van veiligheidsrisico’s doen 
zich toch geen ongevallen voor omdat mensen zich voorzichtig/veilig gedragen. 
En omgekeerd, ondanks de afwezigheid van veiligheidsrisico’s doen zich toch 
ongevallen voor omdat mensen zich onveilig gedragen.

2.	� De criteria die we gebruiken voor het bepalen van risico’s verwijzen naar 
kenmerken van het werk zelf. Ze verklaren waarom gevolgen op kunnen treden. 
Of die gevolgen ook feitelijk optreden, is mede afhankelijk van de gedragingen.

3.	� Een dergelijk risicobegrip hebben we nodig om preventief beleid te kunnen 
voeren. We willen immers voorkomen dat de gevolgen op zullen treden. We 
hoeven ook niet te wachten op het ontploffen van een kerncentrale om te weten 
dat het hier om hoge risicosystemen gaat.

4.	� Veiligheidsgedrag, gezondheidsgedrag en coping gedrag zijn nodig vanwege 
de aanwezigheid van risico’s. Waren die risico’s niet aanwezig, dan zouden we 
personen ook niet in deze gedragingen hoeven te trainen.

5	� Een efficiënt preventiebeleid start dan ook bij de bron: de risico’s zelf en de 
reductie daarvan. Pas wanneer dat om technische, financiële of andere redenen 
niet mogelijk is, richten we onze aandacht op personen en hun gedragingen.

6.	� Wanneer uitkomsten optreden bij afwezigheid van risico’s weten we zeker dat 
de oorzaken bij personen en hun gedragingen gezocht moeten worden. Daarom 
dienen we eerst te controleren op de aanwezigheid van risico’s. Doen we dat 
niet, dan lopen we het risico personen tweemaal te straffen, eerst door ze bloot 
te stellen aan risico’s en vervolgens door ze de schuld te geven van de gevolgen 
daarvan. Dat is een voorbeeld van een ‘blaming the victim’ strategie.

werkrisico’s
criteria

personen
gedragingen

uitkomsten/gevolgen

Veiligheidsrisico’s Veiligheidsgedrag Ongevallen

Gezondheidsrisico’s Gezondheidsgedrag Ziekte

Stressrisico’s Coping gedrag Overspannenheid

Figuur 11  Risicobenadering
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BIJLAGE 2 
HET STAPPENPLAN

Voorgesprek met de teamleider
Je voert een gesprek met de teamleider, om je te informeren over de aard en 
organisatie van de opleiding en de organisatie van het onderwijs. Hoe beter je dit 
doet, des te minder hoeven docenten je tijdens het interview uitleg te geven over de 
inhoud van hun werk.

Teamintroductie
In een bijeenkomst voor het team van ongeveer 20 minuten licht je het doel en 
de werkwijze van het onderzoek toe. Je legt uit wat werkdruk is en benadrukt dat 
het om de werkgebonden oorzaken van stress gaat en dat werkdrukproblemen 
tegelijkertijd efficiency problemen zijn.

Voorbereiding
Aan de hand van de teamsamenstelling (homogeen of heterogeen) selecteer je 
de docenten die je gaat interviewen en maak je afspraken. De interviews duren 
ongeveer anderhalf uur. Bij het selecteren houd je rekening met criteria zoals ervaren 
en nieuwe docenten, docenten en hoofddocenten en docenten en instructeurs. Als 
vuistregel voor het aantal interviews houden we vijf op een team van 20 aan. Maar 
daar mag je van afwijken.

Het interview
Je start het interview met een korte inleiding, bijvoorbeeld als volgt: “we gaan 
verstoringen en regelmogelijkheden inventariseren. Dat doen we aan de hand van 
de taken, het netwerk en het werkproces. Het gesprek gaat over feitelijkheden: 
kunnen taken wel of niet uitgevoerd worden in de uren die daarvoor staan; gebeurt 
iets wel of niet, vaak of niet vaak en wat doe je in zo’n geval?” Vervolgens werk je de 
drie onderdelen van het interview af: de taken, het netwerk en de elementen van 
het individuele werkproces. Kijk nog even goed naar de aandachtspunten voor het 
interview in de handleiding (hoofdstuk 5).

Rapportage aan het team
Op basis van het onderzoek maak je een samenvattende presentatie van de 
geconstateerde knelpunten. Je deelt ze uit en geeft daar een toelichting op. 
Vervolgens maak je groepen van telkens een geïnterviewde persoon met twee of 
meer niet geïnterviewde personen. Inventariseer aan het einde welke correcties en/
of aanvullingen door de groepjes gemaakt zijn.

Ontwerpen oplossingsmaatregelen
Deze stap is facultatief. Je kunt daarvoor de in de handleiding beschreven werkwijze 
toepassen. Je kunt ook voor een andere werkwijze kiezen.

STAP 1

STAP 2

STAP 3

STAP 4

STAP 5

STAP 6
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