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Voorwoord 

Voor u ligt de eindrapportage van het onderzoek naar 
de rol van leidinggevenden in de verzuimaanpak van 
de Nationale politie. Nadat enkele jaren geleden door  
dezelfde onderzoekers vooral is gekeken naar de mede- 
werker en de verzuimproblematiek (Rapport “De kracht 
van mensen”) is er nu ook onderzoek gedaan onder 
de andere keyplayer in dit proces, namelijk de leiding-
gevende. De onderzoekers hebben 36 leidinggevenden 
geïnterviewd en geven in dit rapport hun bevindingen  
weer met de nodige aanbevelingen. Wat mij vooral raakt, 
is dat door het hele rapport heen naar voren komt dat 
leidinggevenden er alles aan willen doen om met de 
medewerker tot een goede oplossing te komen. Mogelijk  
dat we in de toekomst de trilogie compleet kunnen  
maken door ook de ondersteuning vanuit de dienst 
HRM in dit onderzoek te betrekken. Ik wens u veel  
inspiratie toe bij het lezen van dit rapport. Tenslotte zeg ik 
dank aan alle deelnemers en natuurlijk de onderzoekers. 

Peter Verschuur
Commissaris van Politie
Programmamanager Verzuimaanpak
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Wat willen we weten? 

Hoofdvragen zijn:
•	 Wat zijn de gezamenlijke grondpatronen van  

leidinggevenden in de aanpak van langdurig  
verzuim en wat zijn de verschillen?

•	 Hoe interpreteren en waarderen de leidinggevenden  
het doorlopend proces rond langdurig verzuim? 

•	 Wat zijn voor hen grondpatronen in de interactie 
met betrokken medewerkers?

•	 Wanneer is voor de leidinggevenden de begeleiding  
van deze medewerkers passend?

•	 Welke ondersteuning hebben zijzelf van de  
organisatie nodig bij deze begeleiding?

Deze vragen zijn beantwoord door gesprekken met  
36 leidinggevenden, verspreid over 12 eenheden 
van de Nationale Politie. Onder leidinggevenden  
verstaan we zowel de teamchefs, die eindverant-
woordelijk zijn voor de aanpak van verzuim en 
veelal de complexe verzuimgevallen onder hun 
hoede hebben als diegenen die verzuimende  
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medewerkers in de dagelijkse praktijk begeleiden. In 
veel gevallen hebben zij de functie van Operationeel 
Experts (OE). Sommige teams kennen geen OE maar 
is deze taak belegd bij  teamleiders of P-coördinatoren.  
Wij gebruiken in deze rapportage de benaming OE 
voor deze hele groep. In het functiehuis zijn OE’s 
en P-coördinatoren niet opgenomen in de leiding-
gevende kolom.  

Het onderzoek heeft zich gericht op de ervaringen van 
leidinggevenden in de aanpak van verzuim en op de 
grondpatronen in de interactie met medewerkers die 
daaruit naar voren komen. Het is geen onderzoek naar 
Best Practices, maar naar de dagelijkse gang van zaken 
zoals die zich voordoet binnen de Nationale Politie. 
Leidinggevenden hebben aangegeven waar zij trots op 
zijn in hun aanpak, maar ook welke moeilijkheden zij 
daarbij ondervinden. Aan het slot bespreken we op 
basis van deze grondpatronen een reeks van ‘lessons 
learned’ en aanbevelingen.  Het gaat daarbij om ‘fitting  
practices’. Maatwerk is een van de kernpunten en wat 
goed werkt in het ene team hoeft niet passend te zijn 
voor een ander team. 
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Hoofdconclusies

De resultaten van het onderzoek met leidinggevenden 
maken het volgende duidelijk:

1.	 De reorganisatie van de Nationale Politie laat nog 
steeds zijn sporen na. De reorganisatie was gericht 
op integratie van de organisatie en uniformiteit 
in de personeelszorg. De inrichting van de per-
soneelszorg blijkt daarentegen tot fragmentatie  
ervan te leiden: uiteindelijk acteert men in elk 
team naar bevind van zaken en op eigen wijze. 
De systemen van de organisatie zijn gebouwd 
met uniformiteit als uitgangspunt. Maatwerk om 
passende oplossingen te vinden voor individuele 
kwesties wordt daardoor schier onmogelijk.

2.	 Leidinggevenden hanteren een persoonlijke aan-
pak van verzuim, zijn trots op hun successen  
en hebben er last van als kwesties niet goed 
worden opgelost. Bij langdurig verzuim zonder 
duidelijke medische oorzaak is vaak de betrokken-
heid tussen medewerker en organisatie verbroken. 
Succesvol zijn die trajecten met een duidelijke  
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eigenaar, met een leidinggevende die tijd heeft om 
gezamenlijk naar een oplossing te zoeken en die ook 
betrokken blijft. Operationeel experts ontberen  
in veel teams dedicated tijd voor personeelszorg en 
ook opleidingen zijn onvoldoende voorhanden. 
Alles bij elkaar leidt dit ertoe dat R&O-gesprek-
ken vaak niet plaatsvinden of voortdurend worden 
verzet. Men komt dan niet toe aan een structurele 
aanpak van ontwikkeling van mensen en aan  
preventie van verzuim.

3.	 Aandacht voor verzuim staat nu in veel teams  
centraal in de personeelszorg. In teams met een 
hoog verzuim is men vooral bezig met een curatieve  
aanpak, in andere teams kan men al een stap verder- 
zetten en staat preventie van verzuim centraal. In de 
woorden van een leidinggevende: ‘aan de voorkant  
komen’ vraagt om voortdurende prioritering en 
investering van het MT in de teams.

4.	 Veel van de interactie is gericht op herstel van 
vertrouwen. De dialoog is voor leidinggevenden  
het belangrijkste uitgangspunt bij de aanpak 
van verzuim. Voor leidinggevenden betekent 
het goede gesprek een balans tussen begrenzing 
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en vertrouwen. Men slaagt er regelmatig in om  
bestaand wantrouwen weg te nemen. Toch lukt dit 
niet altijd en dan is dat voor beide partijen pijnlijk.  
De omgang met mentale kwesties vraagt extra  
aandacht, zowel als het gaat om PTSS als om de 
situatie waarin psychische klachten niet direct tot 
een PTSS-diagnose leiden. 

5.	 Leidinggevenden vinden passend leidinggeven  
bij verzuim het blijvend begeleiden van de  
medewerker tot een goede oplossing is gevonden. 
Eigenaar zijn, betrokken en niet wegkijken of 
doorschuiven naar een ander. Dit eigenaarschap  
voorkomt dat iemand op drift raakt in de  
organisatie. Eigenaarschap is een voorwaarde voor 
het ‘aan de voorkant te komen’ van een team.  
Erkenning van de leidinggevende activiteiten die 
Operationeel Experts en anderen in de praktijk 
uitvoeren is daarbij nodig.

6.	 Op vele fronten constateren we een botsing  
tussen het centrale systeem van de politie- 
organisatie en de werkwereld in de teams. De 
‘systeemwereld’ versus de ‘leefwereld’. Dit betreft 
de verantwoording op uitsluitend cijfermatige 
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kengetallen, de capaciteitsplanning en de rol van 
de ondersteuning (inclusief het ondersteunend 
ICT-systeem). Maar vooral de verstarde omgang 
met de regels van het systeem maken de speel-
ruimte van de leidinggevenden in teams beperkt. 
Om toch tot oplossingen te komen proberen  
leidinggevenden het systeem vervolgens te  
omzeilen, onder meer door eigen systemen te 
ontwikkelen die beter aansluiten bij de praktijk 
van alledag.
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Vergelijking met resultaten van het 
onderzoek ‘Kracht van mensen’, het 
eerdere onderzoek met medewerkers 
die langdurig verzuimen

Vraagstelling: 
Wat zijn overeenkomsten en verschillen in de grond-
patronen van mensen met langdurig verzuim en van 
leidinggevenden bij de politieorganisatie.

Hoewel het perspectief van de medewerkers dateert 
uit 2015 herkennen leidinggevenden in het huidige 
onderzoek veel van de patronen die toen genoemd 
zijn. Er is hoofdzakelijk sprake van overeenstemming 
tussen beide perspectieven. Elementen die door de 
medewerkers genoemd zijn, kunnen met behulp van 
de resultaten van dit onderzoek met leidinggevenden 
vaak nader geduid worden. 
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De vergelijking tussen beide onderzoeken 
levert in het kort de volgende inzichten op:

•	 Het onderstreept het belang van een leiding-
gevende die affiniteit heeft met personeelszorg, 
goed is voorbereid op dit stuk vakmanschap en 
hier prioriteit aan geeft. Dat vergt een gedegen 
opleiding, bij-/ en nascholing, en formele waar- 
dering voor de tijd die daarmee gemoeid gaat.

•	 Regelmatige gesprekken over ontwikkeling in 
de praktijk worden nauwelijks gevoerd. Leiding-
gevenden geven hier verschillende redenen voor: 
het ontbreken van een implementatiefase (geen 
duidelijke ‘Waarom? Hoe? Wat?’), te weinig tijd, 
een complex en tijdrovend R&O systeem in  
Youforce.

•	 Doordat de ondersteuning op afstand adviseert 
gaat er een zeker tempo in de re-integratie ver-
loren. Het risico bestaat dat medewerkers ‘van het 
scherm vallen’ door de ‘wachtkamer’ die hiermee 
ontstaat.



19

•	 Duurzame herplaatsing bij re-integratie wordt  
belemmerd door slordige omgang met de regels van 
wet Poortwachter, de cultuur van het ‘rondpompen’  
van mensen en door gebrek aan flexibiliteit in de 
formatie.

•	 Laagdrempelige toegang tot bedrijfsmaatschap-
pelijke- of psychische hulp is nog onvoldoende 
gerealiseerd binnen de politie.

•	 De aanwezigheid van in- en uitsluitings- 
mechanismen binnen de Nationale Politie wordt 
ook door leidinggevenden erkend. Veel leiding- 
gevenden geven aan hun eigen optreden als  
essentieel te beschouwen voor het uitdragen van 
een inclusief personeelsbeleid en het creëren van 
een veilige werkomgeving. 

•	 Bij langdurig verzuim vanwege (complexe) men-
tale problematiek is het behulpzaam om ook 
gesprekken bij de medewerker thuis te voeren 
en het steunend netwerk van de medewerker te  
betrekken. 
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•	 Waar beide perspectieven uiteenlopen is op het 
punt van waardering van de rol van de bedrijfsarts. 
Medewerkers zijn overwegend positief over hun 
contact met de bedrijfsarts en over diens adviezen. 
Voor leidinggevenden staan adviezen soms haaks 
op de gedragsmatige benadering die het vertrek-
punt vormt voor de dialoog over arbeidsverzuim 
en is in sommige gevallen volgens hen zelfs herstel 
belemmerend.
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Wat te doen?

1. Algemeen

Aanpak van verzuim gaat over goede personeelszorg 
en die staat of valt met het versterken van de dialoog 
tussen medewerker en leidinggevende, zo blijkt keer 
op keer. Dat lijkt eenvoudig maar het organiseren van 
de dialoog is in de praktijk heel moeilijk te realiseren 
om zeer uiteenlopende redenen. Er blijkt een wereld te 
winnen. De aanbevelingen in dit onderzoek bevatten  
aanknopingspunten om deze algemene conclusie 
ook daadwerkelijk in praktijk te brengen, voort- 
bordurend op de sterke punten die we in die praktijk 
zijn tegen gekomen. De kern van de zaak daarbij is 
het politievak en de ontwikkeling van medewerkers  
en leidinggevenden in dat vak. Het politiewerk is 
een sterk integrerend fenomeen bij de politie, de  
basis van onderling vertrouwen en communicatie. In 
de huidige personeelszorg en de aanpak van verzuim  
ontbreekt deze basis bij veel teams: R&O-gesprekken 
en aandacht voor ontwikkelingen van de kwaliteiten 
van medewerkers zijn in de meeste onderzochte teams 
(nog) niet aan de orde. Waar dat wel het geval is,  
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ontstaat er een gespreksbasis in de visie op het vak en 
rust om die visie daadwerkelijk uit te bouwen.

Om deze beweging structureel te kunnen maken is het 
nodig het bestaande eigen regie-model af te stemmen  
op de dagelijkse praktijk door: 

•	 Herijking van het gedragsmodel bij langdurig 
verzuim

•	 Herziening van de taakverdeling tussen de lijn en 
ondersteuning

2. De dialoog tussen leidinggevende en 
medewerker 

•	 Noodzakelijk voor een dialoog is eigenaarschap 
en continuïteit in het gesprek. Succesvol zijn die 
trajecten met een duidelijke eigenaar, een leiding-
gevende die tijd heeft om gezamenlijk naar een 
oplossing te zoeken en die betrokken is en blijft 
gedurende het ziekteproces: ‘Adopteer de mens 
achter het dossier’, zo noemde een gesprekspartner 
dit. 
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•	 Mentale klachten vragen speciale aandacht en  
kennis, een waarderende benadering is hierbij  
behulpzaam.

•	 ‘Aan de voorkant komen’ is hard nodig. Aan-
dacht voor preventie betekent gerichte aandacht, 
structurele gesprekken tussen leidinggevende en 
medewerker, met de R&O cyclus als noodzakelijk 
minimum.

3. Organisatie van de dialoog in het  
verzuimproces 

Organiseer een duidelijke verzuimprocedure 
met het team. 

Elk team stelt zijn eigen procedure vast, passend bij 
de samenstelling en context, en borgt de kwaliteit 
door middel van een cyclische evaluatie van deze 
procedure. Van belang is dat het team duidelijke 
afspraken maakt over de verschillende fasen van 
het verzuimproces: 

•	 	Ziekmelding
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•	 Begeleiding tijdens de eerste twee weken

•	 Begeleiding bij langdurig verzuim of complexe 
gevallen

•	 Re-integratie en aansluiting bij de werkvloer

Organiseer een duidelijke taakverdeling in het 
MT van het team. 

Binnen het MT zullen verschillende competenties 
aanwezig zijn, zo ook op het gebied van p-zorg. 
Het is van belang om in het MT de aanwezige 
kennis en competenties te inventariseren en MT 
leden in te zetten op basis van hun sterke kanten. 
P-zorg moet een vaste plek te hebben op de agenda 
van het MT. 

Organiseer een duidelijke taakverdeling tussen  
de lijn en ondersteuning. 

•	 Er is sprake van onduidelijke rollen: de leiding-
gevende beheerst zeker niet alle onderdelen van de 
verzuimaanpak. Het gaat om zowel de dagelijkse  
begeleiding van verzuim, als om functio- 
neringskwesties, re-integratie, de technische 
kant van verzuim en versterking kwaliteiten 
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van medewerkers. Dat vraagt verschillende  
expertises, kwaliteiten en vakmanschap. Maak 
in de verzuimaanpak duidelijk wie voor welke  
onderdelen verantwoordelijk is, rust deze  
verantwoordelijken daarop toe en leg dat vast.

•	 Organiseer de ondersteuning in de nabijheid 
van het team zodat men op de hoogte is van de 
lokale behoeften en snel kan bijspringen indien  
nodig. Hiermee behoudt men tempo in de 
re-integratie en wordt voorkomen dat mede- 
werkers in de wachtkamer terecht komen.

•	 Maak bij de herziening van de taakverdeling 
tussen lijn en ondersteuning gebruik van de 
kennis van de ondersteuners zelf. Wat zijn in 
hun ogen succesfactoren in de huidige werk-
wijze en waar zijn verbeteringen mogelijk, zo 
wordt dan de vraag.
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4. Randvoorwaarden voor de dialoog

Leidinggevenden: 
Essentieel is een leidinggevende die affiniteit heeft 
met p-zorg, goed is voorbereid op dit stuk vakman-  
schap en hier prioriteit aan geeft. Dat vergt een gedegen  
opleiding, bij- en nascholing, en formele waardering 
voor de tijd die daarmee gemoeid gaat.

Voor OE’s, P-coördinatoren, teamleiders e.d.:
•	 Organiseer een specifiek scholingsprogramma 

voor verzuimbegeleiding. Betrek de OE’s bij de 
opzet van deze scholing en organiseer een dialoog 
tussen OE’s om kennis te delen en ervaringen 
uit te wisselen: bijvoorbeeld middels een online- 
platform verzuim van OE’s voor OE’s. Van belang 
is dat er geregeld bij- en nascholing plaatsvindt. 

•	 Maximeer de span of control van OE’s tot 20 – 25 
medewerkers en formaliseer hun rol in het functie- 
huis. 

Voor teamchefs:
•	 Start personeelszorg voor alle teamchefs.
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•	 Zichtbare betrokkenheid van sectorhoofden en 
eenheidsleiding bij verzuimaanpak en ontwik- 
keling van medewerker.

Instrumenten en faciliteiten:
•	 Meer ruimte voor herstel: re-integratieplekken.  

Zorg bij ieder team voor zinvolle re-integratie-
plekken in het team die niet meegeteld worden in 
berekening van de inzetbaarheid.

•	 Evalueer de systemen voor R&O en verzuim- 
registratie. Systemen dienen ter ondersteuning te 
zijn van het primair proces en niet een werkwijze 
af te dwingen. Daarbij dient opleiding en training 
weer een taak van de organisatie te worden. 

•	 Laagdrempelige toegang tot bedrijfsmaatschap-
pelijke- of psychische hulp is nog onvoldoende 
gerealiseerd binnen de politie. Organiseer speciale 
aandacht voor mentale klachten, zowel wat betreft 
scholing van leidinggevenden als laagdrempelige 
voorzieningen voor medewerkers en zo nodig het 
thuisfront.  
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5. Bruggen tussen systeem en leefwereld:  
diversiteit van teams als uitgangspunt

De botsing tussen de leef- en werkwereld van de 
teams en de ‘Haagse’ wereld is veelvuldig ter sprake 
gekomen. Een brug tussen beide werelden blijkt niet 
altijd eenvoudig te leggen en vraagt om een andere  
aanpak van en visie op het organisatiemodel van 
de politie. Het is zaak om te zoeken naar systemen 
die de werkwereld in de teams ondersteunen. Bij 
de ontwikkeling, evaluatie en bijstelling van die  
systemen worden mensen uit de werkwereld betrokken 
(zie ook de aanbeveling over een specifiek scholings- 
programma’s: organiseer een platform voor onderling 
advies en uitwisseling).	
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Kracht van passend leidinggeven. Van aanpak 
arbeidsverzuim naar personeelszorg bij de  
Nationale Politie

Hoog en langdurig verzuim is een hardnekkig  
probleem voor de Nederlandse politie. Uit diverse 
studies is bekend dat het versterken van de dialoog 
tussen medewerkers en leidinggevenden essentieel is 
voor het verminderen van verzuim (zie ook Kracht 
van mensen, 2015). Dit onderzoek bouwt hierop  
verder. Het fundament van dit onderzoek zijn 
gesprekken met ruim 30 leidinggegeven over hun 
visie op en ervaringen met verzuim. Om te komen tot 
een effectieve verzuimaanpak moet het goede gesprek 
tussen medewerker en leidinggevende in alle niveaus 
van de organisatie prioriteit hebben. De kern is meer 
aandacht voor een brede personeelszorg en voor  
preventie, ‘aan de voor-kant komen’. Op dat terrein 
is er nog een wereld te winnen. Deze publicatie bevat 
de samenvatting van het onderzoek, de belangrijkste  
conclusies en aanbevelingen.


