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Samenvatting 

Motivatierelevantie van werkkenmerken 

Om medewerkers te motiveren om de vereiste energie in hun dagelijkse 
werkzaamheden te investeren zijn aangepaste maatregelen van het management 
nodig. In dit artikel wordt een methode gepresenteerd waarmee kan worden 
vastgesteld op welke werkkenmerken dergelijke maatregelen het beste kunnen 
worden gericht. De methode houdt in dat eerst, bijvoorbeeld via 
literatuuronderzoek, een verzameling potentieel motivatierelevante werkkenmerken 
wardt bijeengebracht. Vervolgens dienen medewerkers drie vragen te beantwoorden 
met betrekking tot elk van deze werkkenmerken: 
(1) in welke mate is dit werkkenmerk van invloed op Uw motivatie? 
(2) hoe tevreden bent U met de mate waarin dit werkkenmerk in Uw werk is 

gerealiseerd? 
(3) in welke mate is dit werkkenmerk in Uw werk gerealiseerd? 

Door de antwoorden op deze drie vragen te combineren kunnen op eenvoudige wijze 
die werkkenmerken worden ge!soleerd die het meest in aanmerking komen voor 
motivatiebevorderende maatregelen. 
De methode is met succes toegepast in 6 diensten van een klein ziekenhuis annex 
verpleegtehuis. 
Het artikel besluit met een aantal algemene conciusies met betrekking tot de 
bruikbaarheid van de beschreven methode. 
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Inleiding 

In elke organisatie is de motivatie van merlewerkers in belangrijke mate bepalend 
voor kwaliteit, effectiviteit en efficiency. Dit geldt zeker voor 
ziekenhuisorganisaties, die gekenmerkt worden door een arbeidsintensief primair 
proces. Ret is dan ook van be lang dat het ziekenhuismanagement weet op welke 
wijze de motivatie van medewerkers be!nvloed kan worden. In een tijd waarin 
kostenbeheersing centraal staat is dit extra belangrijk. Immers, wat de factor 
personeel betreft zal men zich naaat efficiency bevorderende maatregelen op 
organisatorisch vlak (bijvoorbeeld verbetering van afstemming tussen werklast en 
personeelsinzet) bezig moeten houden met de vraag welke factoren bepalen of 
medewerkers bereid zijn het van hen gevraagde gedrag te vertonen, zodat de 
beoogde resultaten (bijvoorbeeld het op peil houden van de kwallteit van de 
zorg) ook worden bereikt. 

In dit artikel wordt een methode besproken aan de hand waarvan vastgesteld kan 
worden welke werkkenmerken van belang zijn voor motivatie en op welke kenmerken 
motivatiebevorderende maatregelen (indien nodig) gericht zouden kunnen worden. 
De methode houdt in dat 
1) een aantal werkkenmerken wordt gefnventariseerd die van be lang kunnen zijn 

voor motivatiej 
2) het feitelijke be lang van elk werkkenmerk voor motivatie wordt beoordeeld; 
3) de veranderbehoefte ten aanzien van elk werkkenmerk wordt beoordeeld; 
4) de mate waarin elk werkkenmerk is gerealiseerd wordt beoordeeld. 
Een en ander wordt hieronder nader toegelicht. 

Uit de motivatieliteratuur (Herzberg e.a., 1959; Lawler, 1973; Steers & Porter, 
1975) blijkt dat mensen meer bereid zijn tot het leveren van prestaties naarmate 
dat tot gevolg heeft dat voor henzelf belangrijke doe len worden gerealtseerd. 
Verder blijkt dat veel aan werksituaties te onderscheiden aspecten in dit 
verband een rol kunnen spelen. Om een aantal voorbeelden te noemen: 
werk kan dermate boeiend zijn of dermate belangrijk geacht worden dat het 
uitvoeren ervan en het realiseren van ermee beoogde resultaten tot een 
persoonlijk doel worden; 
sociale erkenning kan voor iemand zo belangrijk zijn dat hij bereid is tot het 
uitvoeren van allerlei op zichzelf oninteressante opdrachten mits dat maar leidt 
tot waardering van de kant van leidinggevenden of collega's; 
werk kan zo inefficient zijn georganiseerd dat het bereiken van doe len vrijwel 
onmogelijk wordt waardoor medewerkers gedemotiveerd raken; 
de relatie tussen het uitvoeren van opgedragen werk en de beloningen die daar 
tegenover staan kan zo ondoorzichtig zijn of zo onbillijk dat er weinig of geen 
stinulansen bestaan om het opgedragen werk zo efficient en zo goed mogelijk uit 
te voeren; 
het kan erg onduidelijk zijn wat precies van iemand gevraagd wordt, of het 
gevraagde kan moeilijk realiseerbaar zijn ten gevolge van het ontbreken van de 
benodigde kennis en vaardighedenj in beide gevallen is het moeilijk het gewenste 
resultaat te bereiken, hetgeen demotiverend kan werken. 
Op basis van literatuuronderzoek kan zo een lijst werkkenmerken worden 
samengesteld waarvan aangetoond is dat ze van invloed kunnen zijn op motivatie. 
De door ons gehanteerde lijst bestond uit werkkenmerken die vaak in motivatie­
en satisfactie-onderzoek voorkomen. De lijst is ontwikkeld door professor G. 
Alpander van de Universiteit van Maine USA en in samenwerking met hem door Mercx 
aangepast voor gebruik in Nederlandse ziekenhuizen. 
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Uit de motivatieliteratuur blijkt verder dat werkkenmerken die motivatie kunnen 
be!nvloeden dat lang niet in elke situatie en bij elke medewerker doen. Met name 
voor de taakinhoud (werkkenmerken als afwisseling, autonomie e.d.) geldt dat 
deze met name een effect heeft op de motivatie van nedewerkers met een sterke 
groeibehoefte (Hackman & Oldham, 1976). 

\fuite (1978) laat zien dat er een groot aantal van dit soort variabelen, 
zogenaamde Itmoderatorvariabelen" bestaat. Het probleem ermee is echter weer dat 
hun modererend effect niet altijd optreedt. tiet andere woorden, het zou erg 
moeilijk zijn om aan de hand van moderatorvariabelen zoals de genoemde 
"groeibehoefte" vast te willen stellen welke werkkenmerken voor de medewerkers 
van een bepaalde organisatie waarschijnlijk motivatierelevant zijn. Vandaar dat 
wij een meer direkte methode voor het vaststellen van motivatierelevantie 
voorstellen, namelijk organisatiemedewerkers zelf de motivatierelevantie van 
werkkenmerken laten beoordelen. 

Wanneer het management van een organisatie wil weten op welke werkkenmerken 
motivatiebevorderende maatregelen het beste gericht kunnen worden is het 
onvo1doende te weten welke werkkenmerken motivatierelevant geacht worden. 
Behalve dat is informatie nodig flet betrekking tot de vraag ten aanzien van 
welke motivatierelevante werkkenmerken behoefte aan verandering bestaat. Ret kan 
bijvoorbeeld zijn dat men afwisselend werk motivatierelevant vindt, maar dat 
geeft nog geen informatie over de vraag of de eigen werksituatie te veel, te 
weinig of precies genoeg afwisseling biedt. Ook de veranderbehoefte per 
werkkenmerk kan door de organisatiemedewerkers zelf worden aangegeven. 

Tenslotte is informatie nodig met betrekking tot de vraag in welke mate 
werkkenmerken zijn gerealiseerd. Het antwoord op deze vraag geeft informatie 
over de uitgangssituatie ten opzichte waarvan verbeteringen moeten worden 
aangebracht. Wanneer werk bijvoorbeeld volstrekt geen afwisseling biedt en er 
bestaat behoefte aan meer afwisseling, dan betekent het aanbrengen van enige 
afwisseling (via taakverbreding) a1 een verbetering en waarschijnlijk is deze 
relatief eenvoudig te realiseren. Wanneer werk echter reeds tamelijk afwisselend 
is en er bestaat behoefte aan nog meer afwisseling, dan zal dat vaak minder 
gemakkelijk te realiseren zijn (in plaats van taakverbreding zal bljvoorbeeld 
gezocht moeten worden naar taakverdieping, hetgeen organisatorisch een grotere 
ingreep betekent). Met- andere woorden, waar weinig is va1t met weinig vaak a1 
veel te verbeteren. Dit betekent dat werkkenmerken met een lage realis8tiegraad, 
die hoog motivatierelevant zijn en ten aanzien waarvan een sterke 
veranderbehoefte bestaat het eerst in aanmerkingkomen voor op 
motivatiebevordering gerichte maatregelen. 

De laatstgenoemde drie elementen (motivatierelevantie, veranderbehoefte en 
realisatiegraad) vormen de basis van de door ons voorgestelde methode om vast te 
stellen op welke werkkenmerken motivatiebevorderende maatregelen het beste 
gericht kunnen worden. 
De methode is toegepast in een aanta! diensten van een algemeen ziekenhuis. ~!et 
behulp van de methode is per dienst nagegaan welke werkkenmerken in aanmerking 
komen voor motivatiebevorderende maatregelen. Tevens is nagegaan of er in dit 
overzicht overeenkomsten tussen diensten bestaan die algemene, voor de hele 
organisatie geldende maatregelen mogelijk maken. 
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Methode 

Ret onderzoek is uitgevoerd in een klein streekziekenhuis annex verpleegtehuis 
(samen + 120 bedden en + 260 personeelsplaatsen). Bij het onderzoek waren 6 
diensten betrokken: de verplegingsdienst van het ziekenhuis (VZ), de 
verplegingsdienst van het verpleegtehuis (VV), de paramedische dienst (PD), de 
civiele dienst (Cn), de technische dienst (TD) en de economisch-administratieve 
dienst (AD). 

Ret onderzoek is in drie fasen uitgevoerd. In de eerste fase is een vragenlijst 
afgenornen bij de medewerkers van de genoemde diensten. Met behulp van deze 
vragenlijst werd de subjectieve realisatiegraad van 18 werkkenmerken gemeten. 
De in deze lijst opgenomen werkkenmerken betroffen: 
a) aspecten van de taakinhoud zoals ervaren interessantheid van werkzaamheden, 

ervaren voldoening ten gevolge van de uitvoering van werkzaamheden en ten 
gevolge van het zien van resultaat, het ervaren belang van werkzaamheden, het 
door het werk betrokken zijn bij de totale organisatie, de door het werk 
geboden groei- en ontwikkelingsmogelijkheden (opdoen van nleuwe kennls en 
ervaring); 

b) aspecten van de fysieke taakomgeving, zoals fysieke werkomstandigheden; 
c) aspecten van de sociale taakomgeving, ?oals relaties met leidinggevenden, 

ondergeschikten en collega'sj 
d) aspekten van beloningen zoals de waarde van beloningen, de billijkheid van 

belonlngen en de relatie tussen prestaties en beloningen; 
e) blokkades bij de ultvoering van werkzaamheden zoals tekorten aan kennis, 

vaardigheden, personeel, middelen e.d.; 
f) door het werk geboden bestaanszekerheld; 
g) door de organisatie geboden loopbaanperspectief. 

Uit bovenstaande opsomming blijkt dat de lijst enerzljds is sanengesteld uit 
werkkenmerken die te relateren zijn aan kategorie~n uit bekende 
behoeftentheorie~n (Alderfer, 1972) en anderzijds uit werkkenmerken die 
refereren aan componenten van de expectancy-valence theorie (Vroom, 1964) en de 
billijkheidstheorie (Adams, 1965). 

In de tweede fase werden groepsinterviews gehouden met een drieledige 
doeisteillng: 
a) achterhalen of de vragen uit de genoemde vragenlijst door medewerkers van de 

betrokken diensten op dezelfde wijze werden ge!nterpreteerd; per vraag werd 
ge!nventariseerd welke overweglngen deze opriep; vervolgens werden deze 
overwegingen per dienst gecategoriseerd (voor een uitvoerige beschrijvlng van 
de methode en de resultaten verwijzen we naar Van Opstal (1981»; 

b) achterhalen in welke mate de betreffende werkkenmerken motivatierelevant 
geacht werden door medewerkers van de verschll1ende diensten; hlertoe werd 
per werkkenmerk de vraag gesteld in hoeverre dit werkkenmerk van invloed was 
op de door de medewerkers geleverde inzet voor hun werk; de 
antwoordkategorie@n varieerden van 1 = heeft totaal geen invloed (noch 
motiverend, noch demotiverend) tot 5 = heeft erg veel Invloed (hetzlj 
motiverend, hetzij demotlverend); elke groep diende zo mogelljk tot een 
eensluidend oordeel te komen; indien dat nlet mogelijk was werd het 
gemiddelde van de lndivlduele score's als groepsscore genomen; 

c) achterhalen of en zo ja In welke mate, er behoefte aan verandering hestond 
bij de medewerkers van de verschillende dlensten ten aanz1en van elk van de 
18 werkkenmerken; hiertoe werd per werkkenmerk de vraag gesteld 1n hoeverre 
men tevreden was met de huidige realisatiegraad van het betreffende 
werkkenmerk; de antwoordkategorle~n varieerden van 1 = erg ontevreden, er 
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moet nodig wat veranderen tot 5 = erg tevreden, kan niet beter; elke groep 
diende ook hier, zo mogelijk, tot een eensluidend oordeel per werkkenmerk te 
komen; indien dat niet mogelijk was werd het gemiddelde van de individuele 
scores als groepsscore genomen. 

In de derde fase werden de gegevens (op dienstniveau geaggregeerd of, indien 
nodig, uitgespl1tst per dienstonderdeel) teruggekoppeld naar aUe 
ge!nteresseerde medewerkers van een dienst of dienstonderdeel; dit gaf de 
mogelijkheid het gepresenteerde totaalbeeld op zijn juistheid te controleren. 
Dit totaalbeeld bestond uit een overzicht van de gemiddelde scores van de 
betreffende dienst (of het betreffende dienstonderdeel) op elk van de drie 
vragen die per werkkenmerk waren gesteld. Per dienst werden due drie uprofielen" 
teruggerapporteerd: een proUe! bestaande uit 18 gernlddelde 
realisatiegraadscores, een profiel bestaande utt 18 gemiddelde 
motivatierelevantiescores en een profiel bestaande uit 18 gemiddelde 
veranderbehoeftescores. 
Naar aanleiding van deze profielen werd aan de terugkoppelingsgroepen (die voor 
een groot deel bestonden uit medewerkers die niet aan de groepsinterviews hadden 
deelgenomen) devraag voorgelegd of de drie profielen correspondeerden met het 
beeld dat zij zelf van hun dienst hadden. Vervolgens werd hen gevraagd aan te 
geven wat de belangrijkste demotiverende knelpunten in hun dienst waren. 

Het responsepercentage in fase 1 (het vragenlijstgedeelte) bedroeg 70%. De 
responsepercentages van de verschillende diensten varieerden van 54% tot 94%. 
Aan de groepsinterviews in fase 2 werd deelgenomen door 43% van het totale 
personeelbestand. De deelnamepercentages van de verschillende diensten 
varieerden van 34% tot 53%. De groepsgrootte varieerde van 3 tot 6 deelnemers. 
Aan de terugkoppelingsgesprekken werd deelgenomen door 30% van het totale 
personeelbestand. De deelnamepercentages van de verschillende diensten varieerde 
van 20% tot 71% (lagere percentages in de grotere diensten zoals VZ, hogere in 
de kleinere diensten zoalsTD) 

De gevolgde opzet, waarbij eerst met behulp van een vragenlijst gegevens worden 
verzameld die vervolgens groepsgewijs worden bediscussieerd, is ontleend aan 
Heller (1969) met dit versch!l dat in de eerste fase uitsluitend kwantitatieve 
gegevens zijn verzameld, in de tweede fase kwantitatieve gegevens als sluitstuk 
van een groepsdiscussie en in de derde fase uitsluitend kwalitatieve gegevens. 

Resultaten 

Algemene, dat wil zeggen voor de hele organisatie dezelfde, op motivatie 
bevordering gerichte maatregelen zouden gerechtvaardigd zijn, indien dezelfde 
werkkenmerken voor de medewerkers van aIle diensten en afdelingen 
motivatierelevant zouden zijn, indien bij medewerkers van aIle diensten en 
afdelingen ten aanzien van dezelfde werkkenmerken behoefte aan verandering zou 
bestaan en indien in aIle diensten overeenkomstige werkkenmerken in dezelfde 
mate zouclen zijn gerealiseerd. Ren dergelijke situatie zou moeten resulteren in 
hoog positieve correlaties tussen de scores van de verschillende diensten op elk 
van de dimensies realisatiegraad, motivatierelevantie en veranderbehoefte. Om 
dit na te gaan zijn per dienst drie profielen gemaakt, een voor real1satiegraad, 
een voor motivatierelevantie en een voor veranderbehoefte. (Het proflel van een 
dienat op een dimensie ontstaat door per werkkenmerk aIle individuele scores, of 
aIle groepsscores, voor die dimensie te middelen.) Vervolgens zijn per dimensie 
rangcorrelaties (Spearman) berekend tussen de verschillende dienstpr()fielen. De 
resultaten zijn weergegeven in Tabel 1. 
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[Tabel I ongeveer hier] 

Het blijkt (zie Tabella) dat er een aanzienlijke mate van overeenstemming 
bestaat in d~ mate waarin potentieel motivatiebepalende werkkenmerken 1n de 6 in 
het onderzoek betrokken diensten zijn gerealiseerd: de mediane rangcorre­
latiecol:!fficil!nt is .66 en 13 van de 15 rangcorrelatiecol:!fficil:!nten zijn groter 
dan of gelijk aan .50 (aangezien geen sprake is van aselekte steekproeven 1s het 
niet zinvol vast te stellen of de berekende correlatieco~ffici@nten al dan niet 
significant zijn; r'=.50 is tamelijk willekeurig gekozen om een vergelijking 
tussen de drie matrices mogelijk te maken). Met name is de overeenstemmlng groot 
tussen diensten waarin de medewerkers meer direkt kontakt met pati~nten hebben 
(VP, VT en PD). . 

Wat de motivatlerelevantie van de onderzochte werkkenmerken betreft (zle Tabel 
Ib) blijkt de overeenstemming tussen de 6 diensten geringer: de med1ane 
rangcorrelatieco~fficil!nt is .36 en slechta 6 van de 15 
rancorrelatiecolHfieU!nten zijn groter dan of gelijk aan .50. 
Wat de veranderbehoefte betreft (zie Tabel Ie), blijkt at' nauwelijks of geen 
overeenstemm1ng te bestaan tussen de 6 diensten: de mediane 
rangcorrelatieco@ffici@nt is .33 en slechts 1 van de 15 
rangcorrelatieco@ffici@nten is groter dan of gelijk aan .50. 
De intercorrelaties tussen de verschillende diensten wekken de indruk dat er 
grote overeenkomsten bestaan tussen diensten in de mate waarin potentieel 
motivatiebepalende werkkenmerken in die diensten zijn gerealiseerd. Welke 
werkkenmerken motivatierelevant zijn verschilt kennelijk aanz1enl1jk van dienst 
tot dienst en er bestaat vrijwel geen overeenstemming ten aanzien van de vraag 
aan welke verandering het meeste behoefte is .• Aangezien met name de laatste twee 
factoren bepalend lijken voor het succes van op motivatiebevordering gerichte 
maatregelen, lijkt de conclusie gerechtvaardigd dat algemene maatregelen, die 
niet gebaseerd zijn op een nader onderzoek naar eventuele overeenkomsten tussen 
afzonderlijke dienstprofielen, onverstandig zijn. 

Behalve tussen diensten zijn ook binnen diensten de intercorrelaties tussen de 
profielen berekend. 
De resultaten staan weergegeven in Tabel II. 

[Tabel II ongeveer hier] 

Het blijkt dat de verbanden tussen de drie profielen (realisatiegraad, 
motivatierelevantie en veranderbehoefte) per dienst in het algemeen positief 
zijn. Toch zijn ze niet zo sterk dat geconcludeerd zou mogen worden dat op de 
drie gestelde vragen steeds ongeveer dezelfde antwoorden worden gegeven, zodat 
met een of twee vragen dezelfde informatie zou zijn verkregen. 

Hierna worden de gegevens per dienst aan een nadere analyse onderworpen. Het 
doel is per dienst de werkkenmerken te selecteren waar motivatlebevorderende 
maatregelen het best op gericht zouden kunnen worden. Het meest in aanmerk1ng 
komen werkkenmerken die 4n motivatierelevant zljn ~n ten aanzien waarvan een 
sterke veranderbehoefte bestaat. Als dergelijke werkkenmerken tegelijkertijd 
slechts in geringe mate zljn gerealiseerd, is er een kans dat er substanti~le 
verbeteringen te realiseren zijn. Per dienst zal eerst worden beschreven welke 
werkkenmerken aan deze voorwaarden voldoen. Hierbij gaan we uit van de per 
werkkenmerk verzameldeinformatie met betrekking tot realisatiegraad, 
motivatierelevantie en veranderbehoefte. 
Per dimensie (motivatierelevantie, veranderbehoefte en realisatie) zijn per 
dienst de medianen berekend. 
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Vervolgens zijn aIle kenmerken met een score hoger dan of gelijk aan de mediane 
motivatierelevantiescore geklassificeerd als hoog motivatierelevant; aIle 
kenmerken met een score hoger dan of gelijk aan de mediane veranderbehoeftescore 
als kenmerken ten aanzien waarvan een sterke veranderbehoefte bestaat en aIle 
kenmerken met een score lager dan of gelijk aan de mediane realisatiescore als 
kenmerken met een lage realisatlegraad. 
De resultaten van deze klassifikatie staan per dienst weergegeven in Tabel III. 

[Tabel III ongeveer hier} 

Wanneer, ondanks de lage intercorrelaties tussen diensten met betrekking tot 
motivatierelevantie en veranderbehoefte, toch ten aanzien van een klein aantal 
werkkenmerken in vrijwel aIle diensten een hoge motlvatierelevantie en een 
sterke veranderbehoefte zou blijken te bestaan (eventueel gekoppeld aan een lage 
realisatiegraad), dan zou een beleid op organisatieniveau overwogen kunnen 
worden gericht op een verbetering van de situatie met betrekking tot de 
betreffende werkkenmerken. 

Uit tabel III blijkt dat in niet meer dan 4 van de 6 diensten ten aanzien van de 
volgende werkkenmerken sprake is van zowel hoge motivatierelevantie als sterke 
veranderbehoefte: 
- erkenning van bekwaamheden of goede taakuitvoering; 
- groelmogelijkheden (dat wil zeggen mogelijkheden tot toename van kennis of 

ervaring) 
- relatle met leidinggevenden. 

Ten aanzien van deze drie werkkenmerken bestaat op grond van het onderzoek enige 
basis voor het formuleren van algemene motivatiebevorderende maatregelen met een 
mogelijk positief effekt voor grote delen van de organisatie. Hierna zal echter 
blijken dat deze conclusie aanvechtbaar is omdat de problemen die schul1gaan 
achter de erg algemeen geformuleerde categorie@n toch van dienst tot dienst 
sterk kunnen verschillen. 
Aangezien het duidelijk is dat de overeenkomsten tussen diensten gering zijn, 
zullen hierna aIle diensten afzonderlijk worden besproken. Het zal blljken dat 
elke dienst zijn elgen specifieke gebieden heeft waarop motivatiebevorderende 
maatregelen een positief effekt zouden kunnen hebben. We zullen per dienst eerst 
de kwantitatieve resultaten bespreken (de scores per werkkenmerk op de drie 
dimensies motivatierelevantie, veranderbehoefte en realisatiegraad) en 
vervolgens de resultaten van de terugkoppelingsgesprekken die met de 
le1dinggevenden en uitvoerenden van de dienst zijn gehouden. Een indikatie voor 
de bruikbaarheid van de gevolgde methode (het combineren van gegevens verkregen 
uit de vragen naar motivatierelevantie, veranderbehoefte en realisatlegraad) 
wordt verkregen door na te gaan in welke mate de via de. combinatiemethode 
voorspelde voor motivatiebevordering in aanmerking komende werkkenmerken ook uit 
de interviews naar voren komen als de gebieden waarop de meeste demotiverende 
knelpunten bestaan. 

Verplegingsdienst ziekenhuis (VZ) 

In de verplegingsdienst ziekenhuis scoren vijf werkkenmerken zowel hoog op 
motivatierelevantie als hoog op veranderbehoefte (zie Tabel III). Het betrof de 
werkkenmerken: 
- belang van het werk; 
- billijke behandeling; 
- erkenning van bekwaamheden en goede taakuitvoering; 
- relatie met leid1nggevenden; 
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- relatie met ondergescbikten. 

Van deze vijf Icoort alleen bet werkkenmerk."erketU'l1ng" teven. la8e op 
realisatiegraad. 

Via de interviews kwamen motivatierelevante knelpunten aan bet licht ten aanzien 
van de volgende werkkenmerken: 
- be lang van bet werk: jongerejaars leerlingen willen graag belangrijker werk 

doen; aIle kategorieUn verplegenden geven aan dat ze niet toekomen aan 
belangrijk geachte onderdelen van het werk, met name bet begeleiden van 
patiUnten 1); ten gevolge van een scherpere afgrenzing van medische en 
verpleegkundige taken (autorisatie) verdwijnen er taken uit bet verpleegkundig 
takenpakket, hetgeen ervaren wordt als een verarming. 

- bescbikbaarbeid van voldoende personele en materiUle middelen: ten gevolge van 
een gepercipieerd personeeltekort heeft men aIleen tijd voor bet strikt 
noodzakelijke werk; met name degenen die werk van boge kwaliteit willen 
afleveren, ervaren dit als demotiverend. 

- billijke behandeling: als onblllijk worden ervaren de lage salariUring in 
vergelijking met de verantwoordelijkheid die men draagt en in vergelijking met 
de salari@ring van andere groepen; leerlingen ervaren bet als onbillijk dat 
ziJ relatief vaak worden belast met nachtdiensten 2). 

- erkenning van bekwaamheden of goede taakuitvoering: bet wordt als demotiverend 
ervaren dat aIleen wordt gereageerd op gemaakte fouten. niet op goed 
uitgevoerde werkzaambeden ("als je 't goed doet boor je nooit ietl"); met name 
van de kant van specialisten wordt weinig waardering ontvangen. 

- relatie met Ieidinggevenden: demotiverend voor ondergeschikten (m.n. 
leerlingen) is dat leidinggevenden vaak geen Ujd hebben voor het geven van 
begeleiding en toch degenen die zij geacht worden te begeleiden moe ten 
beoordelen; ook het relatief vaak toegewezen krijgen van nacbtdiensten speelt 
bier een role 

- relatie met ondergescbikten: voor leidinggevenden is de aanwezigbeid van een 
vaste kern van coMperatieve ondergeschikten, waar je op kunt vertrouwen, erg 
belangrijkj in een aantal gevaHen ontbrak een dergelijke vaste kern; part­
timers die slecbts een beperkt aantal uren werken, en vaak daarnaast thuis 
veel bezigheden hebben, vormen voor leidinggevenden een moeilijke groep; 
betzelfde geldt voor gediplomeerden die hun aanvankelijk enthousiasme hebben 
verloren (als reden voor hun matheid wordt vaak opgegeven dat de ideale manler 
van verplegen die ben voor ogen stond toen ze als pas gediplomeerden begonnen 
door gebrek aan middelen vaak niet realiseerbaar is). 

Uit bet bovenstaande kan worden geconcludeerd dat vijf van de zes knelpunten die 
in de interviews zijn genoemd corresponderen met via de combinatle van 
antwoorden op de vragen naar motivatierelevantie en veranderbeboefte verkregen 
informatie. 

)Dit is in overeenstemming met een concIusie uit het onderzoek van De Moor & Stouthart 
1959) onder Nederlandse verplegenden: het kunnen onderhouden van persoonlijke relaties is 
en belangrijke behoefte van verplegenden. 

I)Ook dit is 
~de bepaald 

I 

in overeenstemming met De Moor & Stouthart 
door (on)billijkbeid van diensttijden. 
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Het lijkt waarsehijnlijjk dat ook het kenmerk "beschikbaarheid van middelen" via 
de eomhinatiemethode naar voren zou zijn gekomen wanneer deze was toegepast op 
de gegevens van afzonderlijke subgroepen in de verpleging. 
Het kenmerk seoort weliswaar laag op "realisatie" en hoog op "veranderbehoefte" 
maar het aantal verplegenden waarvoor het tevens motivatierelevant is. is 
waarsehijnlijk niet groot genoeg voor een "overall" hoge score op 
motivatierelevantie. 
Twee nog niet genoemde kenmerken die in de interviews tot eommentaar aanleiding 
gaven zijn: 
- besehikbaarheid van kennis en vaardighedenj 
- loopbaanperspeetief. 

Beide seoren laag op realisatiegraad en hoog op veranderbehoefte zonder tevens 
hoog te seoren op motivatierelevantie. Het ontbreken van de voor de 
taakuitvoering benodigde kennis en vaardigheden is met name voor leerlingen vaak 
problematisch (zeker in naehtdiensten). Aangezien het ontbreken van kennis en 
vaardigheden inherent is aan het leerling-zijn wordt het niet als demotiverend, 
weI als hinderlijk ervaren. 
Loopbaan- of earriereperspectief biedt de verpleging nauwelijks of niet, zeker 
niet in een klein ziekenhuls. Ofsehoon ook hier sprake is van een sterke 
veranderbehoefte acht men het ontbreken van earrieremogelijkheden niet van 
invloed op motivatie: wie eeht meer wil bereiken sollieiteert naar een funetie 
in een groter ziekenhuis, de overigen vinden de situatiein dit opzieht 
onprettig, maar lijken te aecepteren "dat het nu eenmaal nlet anders is"; voor 
leerlingen dreigt de situatie dat ze na het behalen van het diploma geen baan 
zullen kunnen vinden (ten tijde van het onderzoek was dit probleem nog niet zo 
acuut als op dit moment). 

Verplegingsdienst verpleegtehuis (VV) 

In de verplegingsdienst verpleegtehuis seoren vier werkkenmerken zowel hoog op 
motivatierelevantie als op veranderbehoefte (zie Tabel III). Het betreft de 
werkkenmerken: 
- werk dat voldoening geeft (met name door het zien van resultaat); 
- beloningj 
- groeimogelijkheden (mogelijkheden tot toename van kennis of ervaring); 
- relatie met leidinggevenden. 
Deze vier werkkenmerken seore'n aIle vier tevens laag op "realisatiegraad". 

In de interviews waarin werd gevraagd per kenmerk motivatierelevante knelpunten 
te noemen, kon dit ten aanzien van de volgende werkkenmerken worden gegeven: 

- werk dat voldoening geeft: de zorgbehoefte van pati@nten neemt steeds meer 
toe; steeds mindel' vaak komt het voor dat een pati@nt gerevalideerd naar huis 
kan; meestal wordt ondanks aIle inspannlngen aIleen maar aehteruitgang en geen 
vooruitgang gekonstateerd. 

- beschikbaarheid van voldoende personele en materi@le middelen: men vindt dat 
er een personeeltekort is waardoor men niet alles kan doen wat men zou willen 
(bijvoorbeeld met pati@nten naar buiten gaan hij mooi weer). 

- beloning: men vindt dat de salarissen laag zijn; met name voor het mannelijk 
personeel vormt dit een probleem; men spreekt ook van een 
mentaliteitsverandering: voor wat hoort wat, geld wordt steeds belangrijker. 
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- loopbaanperspectief: het verloop neemt af, de gediplo~eerden bezetten de 
beschikbare plaatsen. leidinggevende functies zijn er erg weinig. 

- groeimogelijkheden (mogelijkheden tot toename van kennis en ervaring): doordat 
de zorgbehoefte van pati@nten toeneemt vervalt een aantal verzorgings- en 
aktiveringsmogelijkheden waar men weI de opleiding voor heeft. zodat men maar 
een beperkt deel van beschikbare kennis en vaardigheden in praktijk kan 
brengen; ook in de verplegingsdienst verpleegtehuis speelt de 
autorisatieproblematiek (een aantal statusverlenende taken is inmiddels 
voorbehouden aan verpleegkundigen). 

relatie met leidinggevenden: voor leerlingen en gediplomeerden speelt een rol 
dat de afdelingshoofden onderling slecht sa~enwerken en weinig gedaan krijgen 
bij "hogerhand"; voor de afdelingshoofden werkt het functioneren van het 
diensthoofd blokkerend. 

Paramedische Diensten (PD) 

In de paramedische diensten scoren vier werkkenmerken zowel hoog op 
"motlvatierelevantie" als op "veranderbehoefte" (zie Tabel III). Het betreft de 
werkkenmerken: 
- interessantheid van het werk; 
- erkenning van bekwaamheden of goede taakuitvoering; 
- groeimogelijkheden (mogelijkheden tot toena~e van kennis of ervaring); 
- relatie met leidinggevenden. 
Hiervan scoren "erkenning" en "groeimogelijkheden" tevens laag op 
"realisatiegraad". 

Uit de interviews bleek dat de situatie per dienst sterk kan verschillen. AIleen 
wat gemeenschappelijk is in het commentaar van de verschillende paramedische 
diensten naar aanleiding van de vraag naar motivatierelevante knelpunten zal 
daarom hieronder worden besproken: 

- interessantheid van het werk en groeimogelijkheden: doordat in een klein 
ziekenhuis niet aIle specialismen zijn vertegenwoordigd en binnen specialismen 
ook niet de differentiatie bestaat die men in grotere ziekenhuizen aantreft, 
wordt slechts een beperkt beroep gedaan op de beschikbare kennis en 
vaardigheden van het paramedisch personeel en doen zich zelden interessante 
gebeurtenissen voor. 

- erkenning van bekwaamheden en goede taakuitvoering: in verschillende 
paraMedische afdelingen vindt men dat specialisten weinig waardering hebben 
voor geleverd werk en weinig begrip voor de daarvoor geleverde inspanning, 
hetgeen men de~otiverend vindt. 

- relatie met leidinggevenden: in verschillende paramedische afdelingen bestaan 
problemen met leidinggevenden hetzij omdat deze in de ogen van hun 
ondergeschikten niet voldoende do en om problemen die zich in het werk voordoen 
voor hen op te lossen, hetzij omdat ze eisen stellen waaraan ondergeschikten 
niet kunnen of willen tegemoet ko~en. 

Civiele Dienst (cn) 

In de civiele dienst scoren vijf werkkenmerken zowel hoog op 
"motivatierelevantie" als op "veranderbehoefte" (zie Tabel III). Het betreft de 
werkkenmerken: 
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- beschikbaarheid van voldoende midrlelen; 
- bestaanszekerheid; 
- erkenning van bekwaamheden of goede taakuitvoering; 
- groeimogelijkheden; 
- fysieke werkomgeving. 
Bestaanszekerheid, erkenning en groeimogelijkheden scoren tevens laag op 
realisatiegraad. 

Ook de civiele dienst is een dienst die bestaat uit een groot aantal groepen die 
verschillen wat betreft samenstelling en takenpakket. Vandaar dat ook hier bij 
de weergave van het commentaar op de vraag naar motivatierelevante knelpunten 
aIleen de door verschillende groepen aangeduide knelpunten worden weergegeven. 

- beschikbaarheid van voldoende middelen en fysieke werkomgev1ng: voor 
verschillende groepen bestonden knelpunten in de materi~le sfeer zoals te hoge 
temperatuur in de keuken, plaatsgebrek in de afwaskeuken, slechte 
werkomstandigheden in de beddencentrale. 

- bestaanszekerheid: voor veel personeel in de niet direkt pati~ntbetrokken 
diensten van een ziekenhuis worden de relatief lage salarissen gecompenseerd 
door de zekerheid van vast werk; met name het bestaansrecht van kleinere 
ziekenhuizen stond in de periode van het onderzoek ter d1scuss1e, hetgeen in 
een aantal van de genoemde diensten, waaronder de civiele dienst, tot veel· 
onzekerheid aanleiding gaf. 

billijke behandeling: personeel van de civiele dienst had de indruk dat met 
name door personeel van de verpleging nogal op hen werd neergekeken, men 
voelde zich beschouwd als tweederangs medewerkers van het ziekenhuis. 

erkenning: mede in relatie tot het vorige punt vond men dat de belangrijke 
bijdrage van de civiele dienst aan het functioneren van het totale ziekenhuis 
niet of onvoldoende door medewerkers van andere diensten werd onderkend en 
zeker niet gewaardeerd. 

- groeimogelijkheden: veel werkzaamheden kunnen routinematig worden uitgevoerd 
wanneer men ze eenmaal beheerst, er valt weinig te beleven. 

Technische Dienst (TD) 

In de Technische Dienst scoren vijf werkkenmerken zowel hoog op 
"mot ivatierelevantie" als op "veranderbehoefte" (zie Tabel III). Het betreft de 
werkken111erken: 
- werk dat voldoening geeft (met name door het zien van resultaat); 
- beschikbaarheid van voldoende middelen voor de taakuitvoering; 
- beloning; 
- groeimogelijkheden; 
- relatie met leidinggevenden. 
Van deze kenmerken scoren de laatste vier tevens laag op "realisatiegraad". 

In de interviews werd naar aanleiding van de vraag naar motivatierelevante 
knelpunten commentaar geleverd met betrekking tot de volgende werkkenmerken: 

werk dat voldoening geeft (met name door het zien van resultaat): de 
medewerkers van de technische dienst wilden graag werk van hoge kwaliteit 
leveren en vaak slaagden ze daarin; het was erg demotiverend voor hen om te 
zien hoe anderen vervolgens met de resultaten van dat werk omsprongen. 
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- beschikbaarheid van middelen, beloning en billijke behandeling: in 
vergelijking met het bedrijfsleven lagen de salarissen in de technische dienst 
laag en bovendien kon adequaat opgeleid personeel aIleen worden aangetrokken 
wanneer het hoog werd ingeschaald, zodat er weinig ruimte voor salarisgroei 
overbleef; de medewerkers van de dienst stelden regelmatig pogingen in het 
werk om via extra-activiteiten extra-inkomsten te verwervenj ze vonden dat de 
leiding van het ziekenhuis hieraan te weinig medewerking wilde geven en ze 
maakten bezwaar tegen het uitgeven van geld aan de uitbesteding van werk dat 
zij zelf (in de vorm van overwerk) tegen minder kosten zouden kunnen 
uitvoeren. 

- groeimogelijkheden: medewerkers vonden dat er te weinig mogelijkheden waren 
voor het volgen van bijscholingscursussen; bovendlen werd voor hen interessant 
werk vaak uitbesteed. 

- relatie met leidinggevenden: medewerkers vonden dat ze regelmatig ten onrechte 
verantwoordelijk werden gesteld voor beslissingen of toezeggingen van anderen; 
ten aanzien van de directie bestond het onder "beloninglt genoemde bezwaar. 

Economisch-Administratieve Dienst (AD) 

In de administratieve dienst scoren vier werkkenmerken zowel hoog op 
"motivatierelevantie" als op "veranderbehoefte lt (zie Tabel III). Het betreft de 
werkkenmerken: 
- beloning; 
- billijke behandeling; 
- loopbaanperspectief; 
- erkenning van bekwaamheden of goede taakuitvoering. 
Deze kenmerken scoren aIle vier tevens laag op "realisatiegraad". 

In de interviews werd naar aanleiding van de vraag naar motivatierelevante 
knelpunten commentaar geleverd ten aanzien van de volgende werkkenmerken: 

- beloning, billijke behandeling en erkenning: in vergelijking met andere 
diensten zijn de salarissen die in de administratie worden verdiend laag; de 
administratie heeft inzage in de salarissen van medewerkers van aIle diensten 
en wordt zodoende voortdurend met als onbillijk ervaren salarlsverschillen 
geconfronteerd; mogelijkheden om bij de beloning rekening te houden met inzet 
of capaciteiten zijn er niet. 

- loopbaanperspectief: promotiemogelijkheden zijn er geen; op vrijwel elke 
interne vacature waar men voor in aanmerking zou kunnen komen, solliciteren 
wel enkele medewerkers van de administratieve dienst. 

- bestaanszekerheid: naast de ook voor de civiele dienst geldende overwegingen 
speelt in de administratieve dienst nog als extra probleem de mogelijkheid van 
banenverlies ten gevolge van automatisering van de administratie. 

Conclusies en besluit 

Conclusies: 
1. AIle werkkenmerken die hoog scoren op motivatierelevantie en veranderbehoefte 

worden in de interviews genoemd in verhand met demotiverende knelpunten. 
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Voorzover in de interviews nog andere knelpunten worden genoemd zijn deze in 
het algemeen 6f aileen demotiverend voor bepaalde groepen utt een dienst 6f 
weI hinderlijk maar niet demotiverend 6f sterk verwant aan een werkkenmerk 
dat weI hoog seoort op mo.tivatierelevantie en veranderbehoefte. 

2. Het opsporen van motivatierelevante knelpunten kan met succes gebeuren via 
een tweetraps procedure. Deze houdt in dat eerst aan de hand van een beperkt 
aantal gerichte vragen wordt ge!nventariseerd op welke gebieden knelpunten te 
verwaehten zijn; vervolgens kunnen de betreffende gebieden nader worden 
beschreven en geanalyseerd, zodat een basis voor doeltreffende maatregelen 
wordt verkregen. Het blijkt immers dat door het eombineren van de antwoorden 
op de vragen nsar motivatierelevantie en veranderbehoefte een selectie van 
werkkenmerken wordt verkregen die zeer sterk overeenkomt met de werkkenmerken 
waarvan uit de terugkoppelingsgesprekken blijkt dat ze geacht worden een 
negatief effekt te hebben op motivatie. 
Aangezien interviews zowel voor de onderzoekers als voor de onderzochten 
tijdrovend zijn kan zonder gevaar voor verlies van essenti~le informatie veel 
tijd worden bespaard door eerst via een korte vragenlijst (waarin ook de 
vragen naar motivatierelevantie en veranderbehoeften opgenomen kunnen worden) 
te inventariseren waar belangrijke knelpunten te verwachten zijn om 
vervolgens aan de hand van deze inperking een nadere analyse uit te voeren. 

3. Elke dienst heeft zijn typische motivatierelevante knelpunten. Ook wanneer 
deze onder dezelfde abstrakte noemer zijn te brengen (erkenning; relatie met 
ieidinggevenden) manifesteren ze zich in elke dienst toch weer anders 
(erkenning door specialisten, erkenning van het belang van de ene dienst door 
andere diensten en dergelijke; taaktoewijzing door leidinggevenden, vermogen 
van leidinggevenden om voor de eigen afdeling of dlenst zaken voor elkaar te 
krijgen, en dergelijke). Het aanpakken van dit soort knelpunten vereist dus 
aan de situatie van elke dienst aangepast maatwerk. 

4.Het blijkt dat de motivatierelevante knelpunten die worden genoemd in de 
terugkoppelingsinterviews eorresponderen met werkkenmerken die zowel een hoge 
motivatierelevantiescore als een hoge veranderbehoeftescore hebben. De 
betreffende werkkenmerken seoren eehter soms hoog en soms laag op 
realisatiegraad. Uat betekent dat in principe bij het inventariseren van 
knelpunten met twee algemene vragen per werkkenmerk kan worden volstaan, te 
weten de vraag naar de motivatierelevantie van het werkkenmerk en de vraag 
naar de veranderbehoefte ten aanzien van het werkkenmerk. 
Op basis van onze gegevens kan niet worden vastgesteld of met betrekking tot 
werkkenmerken die behalve hoog op motivatierelevantie en veranderbehoefte 
tevens laag seoren op realisatiegraad belangrijkere knelpunten bestaan dan 
met be trekking tot werkkenmerken die hoog seoren op motivatierelevantie, 
veranderbehoefte en realisatiegraad. Ook zou nader onderzoek nodig zljn om 
vast te stellen of laag op realisatiegraad seorende werkkenmerken zich 
gemakkelijker lenen voor verbetering: voor sommige (zoals erkenning) is dat 
zeker het geval; voor andere (zoals groeimogelijkheden) zal het sterk van de 
situatie ter plekke afhangen. 

5. De samenstelling van de lijst werkkenmerken die als uitgangspunt wordt 
genomen is uiteraard bepalend voor de resultaten die men kan verkrijgen. De 
literatuur over arbeidsmotivatie (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; 
Hackman & Oldham, 1976; Steers & Porter, 1975) biedt veel aanknopingspunten 
voor het samenstellen van dergelijke lijsten. Het is echter 
aanbevelenswaardig een definitieve lijst niet uitsluitend samen te stellen op 
basis van literatuuronderzoek. 

- 13 -



Via overleg met medewerkers van de diensten of afdelingen waar men het 
onderzoek wil gaan uitvoeren kan men op het spoor komen van werkkenmerken die 
in de literatuuroverzichten niet worden genoemd of die daar op een voor de te 
onderzoeken groepen onherkenbare manier worden omschreven. Duidelijke 
omissies in onze 11jst die via een eenvoudig vooronderzoek voorkomen hadden 
kunnen worden, betroffen bijvoorbeeld de werkorganisatie en de relaties 
tussen diensten en afdelingen. In de administratieve dienst bleken 
medewerkers vaak belast te worden met het herstellen van fouten die elders in 
de organistie waren gemaakt en die door het strikter hanteren van procedures 
voorkomen zouden kunnen worden. 
Op de raakvlakken tussen diensten bleken zich nogal wat moeilijkheden voor te 
do en doordat men te weinig zicht had op of te weinig rekening hield met de 
consequenties die acties van de eigen dienst hebben voor andere diensten. 
Demotiverende effekten van dit soort problemen kon men in geen enkele rubriek 
van de vragenlijst tot uitdrukking brengen. 

6. De motivatierelevantiescore blijkt in combinatie met de verander­
behoeftescore een belangrijk hulpmiddel te zijn voor het opsporen van 
demotiverende knelpunten. De motivatierelevantiescore geeft een indikatie van 
het belang van het betreffende werkkenmerk voor motivatie. De 
veranderbehoeftescore geeft een indikatie van de (on)tevredenheid die er 
bestaat ten aanzien vanhet betreffende werkkenmerk. Uit de 
satisfactieliteratuur (Wanous & Lawler, 1972) is bekend dat de correlatie 
tussen de satisfactie met afzonderlijke werkkenmerken en de "overall" 
satisfactie niet of nauwelijks toeneemt wanneer satisfactiescores van 
afzonderlijke werkkenmerken worden gewogen met het belang dat medewerkers 
hechten aan deze werkkenmerken. Vandaar dat vragen naar het be lang van 
werkkenmerken niet vaak meer worden toegepast in onderzoek naar satisfactie. 
Uit onze resultaten bIijkt dat belangrijkheidsscores (in dit geval onze 
motivatierelevantiescores) weI degelijk informatief zijn in 
motivatieonderzoek. De reden ligt voar de hand. In onderzoek naar satisfactie 
wordt ext remer gescoord op vragen naar de tevredenheld met belangrijk geachte 
werkkenmerken dan op vragen naar de tevredenheid met onbelangrijk geachte 
werkkenmerken. Wegen voor belangrijkheid staat dus gel1jk met het herhalen 
van een weging die de respondent zelf al heeft toegepast. In ons 
motivatieonderzoek heeft de belangrijkheidsscore (motlvatierelevantie) een 
andere funktie. Deze is het beste te verduidelijken aan de hand van het 
verschil tussen motivatie en satisfactie. Bij satisfactie gaat het om de 
vraag of een werkkenmerk bijdraagt aan de bevrediging van behoeften (in de 
ruime zin van het woord) van organisatieroedewerkers. Blj motivatle gaat het . 
om de vraag of een werkkenmerk ertoe bijdraagt dat organisatiemedewerkers 
ervoor kiezen zich in te zetten voor de realisering van werkdoelen, waardoor 
tevens een aantal persoonlijke doelen (behoeftenbevrediging) worden 
gerealiseerd. Belangrljk voor satisfactie is dus niet hetzelfde als 
belangrijk voor motivatie (zo kunnen werkomstandigheden belangrijk zijn voor 
satisfactie zonder tevens belangrijk te zijn voor motivatie; dit laatste zijn 
ze aIleen wanneer ze medewerkers belemmeren bij het realiseren van werkdoelen 
die ze tot persoonlijk doel hebben geroaakt; verbetering van 
werkomstandigheden kan dan ook heel goed een positief effect hebben op 
satisfactie zonder een positief effect te hebben op motivatie). De lage 
correlaties tussen motivatierelevantie en veranderbehoefte ondersteunen deze 
redenering. De belangrijkheidsscores in ons onderzoek geven dus aan welk 
belang aan de tevredenheidsscores gegeven moet worden in het kader van 
motivatie, niet in het kader van satisfactie. Als zodanig kunnen de 
belangrijkheidsscores worden opgevat als weegfactor, maar dan een weegfactor 
die niet reeds in andere scores is verdisconteerd. 
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Aan de gevolgde methode kleeft een groot bezwaar. A1le konklusies worden 
gebaseerd op eigen oordelen van organisatiemedewerkers over werkkenmerken die 
hen motiveren of demotiveren. De vraag of deze oordelen valide zijn Is aIleen te 
beantwoorden via onderzoek naar de effekten van motivatie-stimulerende 
maatregelen op het gedrag van organisatiemedewerkers. Dit is in dit onderzoek 
niet gebeurd, doch ook a1 is twijfel dus gerechtvaardigd, aandacht van het 
management voor die aspekten van werksituaties die door medewerkers als 
demotiverend worden ervaren betekent op zichzelf een erkenning van die 
medewerkers door het management, waar een belangrijk motlverend effekt van uit 
kan gaan. 

Een belangrijke vraag die over blijft is uiteraard ook de vraag naar de 
mogelljkheden die het management heeft om in te spelen op de gekonstateerde 
behoeften. Materieel gezien zijn er vaak weinlg mogelijkheden (salarissen en 
derge1ijke liggen via de CAO vast). Uit dit onderzoek blijkt echter dat lang 
niet aIle kne1punten zodanig gekoppeld zijn aan moeilijk te beYnvloeden 
omstandigheden dat geen verbeteringen mogelijk zouden zijn. Zo zou in vee1 
dlensten veel verbeterd kunnen worden door meer positieve aandacht te geven aan 
medewerkers wanneer deze door de organisatie gewenst gedrag vertonen. Uit de 
literatuur over gedragsmodificatie in organisaties (Luthans & Kreitner, 1975) 
blijk~ dat positieve reinforcement zelden spontaan door leidinggevenden wordt 
toegepast (wat dat betreft vormt het management In dit ziekenhuis dus geen 
uitzondering) en dat invoerlng ervan tot opvallende resultaten kan leiden. In de 
verpleglngsdienst van het ziekenhuis (VZ) zou Invoering van themoverpleging 
(B1ox e.a., 1979) een aantal geslgnaleerde problemen kunnen verhelpen of 
minstens reduceren. In de verplegingsdienst verpleegtehuis (VT) zou veel 
verbeterd kunnen worden wanneer de eindterm "resultaat" zou worden 
geherdefinieerd op een manier die het medewerkers mogelijk zou maken dagelijks 
resultaat te boeken (Connellan, 1978). In paramedische diensten (PD) en in de 
civiele dienst (CD) zou onderzocht moeten worden welke mogelijkheden er zijn 
voor taakverbreding. In de paramedische diensten zou dit bijvoorbeeld 
gerealiseerd kunnen worden door samenwerking met andere ziekenhuizen. In de 
technische dienst (TD) kan vee1 verbeterd worden aan de samenwerking tussen 
leidinggevenden en uitvoerenden enerzijds en aan de communicatie met andere 
diensten en afde1ingen anderzijds. Voor de administratie geldt als enige dienst 
dat de knelpunten hoofdzakelijk gelegen zijn op het vlak van moeilijk 
be!nvloedbare omstandigheden. 
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Tabel I: Intercorrelaties tussen dienstprofielen voor realisatlegraad. 
motivatierelevantie en veranderbehoefte. 

Ia: Realisatiegraad van werkkenmerken 

VT VV PD CD TD AD 

VZ - .87 .85 .52 .68 .47 
VV .83 .62 .66 .50 
PD .76 .64 .72 
CD .44 .81 
TD .57 
AD 

Ib: Motivatierelevantie van werkkenmerken 

VZ VV PD CD TO AD 

VZ - .36 .65 .10 .62 .27 
VV .51 -.05 .54 .10 
PD .13 .69 .16 
CD .41 .30 
TD .70 
AD 

Ie: Veranderbehoefte ten aanzien van werkkenmerken 

VZ VV PD CD TD 

vz -.04 .47 .35 .08 
VV .00 .15 .42 
PD .47 .33 
CD .16 
TD 
AD 

VZ verplegingsdienst ziekenhuis 
VV verplegingsdienst verpleegtehuis 
PD paramedische dienst 
CD = eiviele dienst 
TD technische dienst 
AD = economisch-administratieve dienst 

AD 

.43 

.46 

.26 

.63 

.02 



Tabel II: Intercorrelaties tussen de dienstprofielen voor realisatiegraad (rg), 
motivatierelevantie (mr) en veranderbehoefte (vb). 

rg-mr 
rg-vb 
mr-vb 

VP VT 

.67 -.06 

.25 .58 

.16 .03 

PD 

.46 

.24 

.38 

CD 

.23 

.32 

.17 

Tn AD 

.32 -.21 

.34 .52 

.45 .05 



I. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
II. 
12. 
13. 
14. 
IS. 
16. 

: 

Tabel. III. Werkkenmerken die laag scoren op realisatiegraad (rg), hoog op motivatierelevantie (mr) en hoog op 
veranderbehoefte (vb) 

vz VV PD CD TD AD 
I 

I rg2 mr31 vo4 vb vb vb vb i Werkkenmerk rg mr rg mr rg mr vb rg mr rg mr 

interessant werk x x X x x x x x x x 
voldoening gevend werk x x x x x x x x x x x x 
belangrijk werk x x x x x 
middelen x x x x x x x x x x x x 
kennis x x x x x x x x x 
beloning x x x x x x x x x x x x x x x 
bestaanszekerheid x x x x x x x 
billijke behandeling x x x x x x x x x x x x 
loopbaan x x x x x x x x x x 
erkenning x x x x x x x x x x x x x x x x 
betrokkenheid x x x x x x x x x 
groeimogelijkheden x x x x x x x x x x x x x x x 
fysieke omgeving x x x x x x 
leiding x x x x x x x x x x x x 
ondergeschikten x x x x x x x x 
collega's x x x x x x 

---~ -- -- --.. -.~-- ~-

IDe oorspronkelijke 18 werkkenmerken z1Jn door combinatie van de gegevens van vrijwel identiek scorende 
werkkenmerken gereduceerd tot 16 werkkenmerken; ten gevolge hiervan en ten gevolge van het m.n. in 
kleine diensten optreden van veel gelijke rangnummers staan in sommige kolommen 9 of meer kruisjes. 

2In de kolommen onder rg betekent x een realisatiegraadscore lager dan of gelijk aan de mediaan. 

3In de kolommen onder mr betekent x een motivatierelevantiescore hoger dan of gelijk aan de mediaan. 

4In de kolommen onder vb betekent x een veranderbehoeftescore hoger dan of gelijk aan de mediaan. 

! 
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