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Naar een integrale benadering

1 Inleiding

In de CAQ-onderhandelingen van de afgelopen jaren heeft arbeidsduurver-
Korting (ladv) een. zeer centrale rol ges eeld g agelkerke, Vogels 1986). In
1983 en 1964 zgn in tal van CAO's afSpraken gemdakt over de invoering van
de 38-urige werkweek en in sommige zelfS qver de_36-urige werkiweek
Ministerie van Sociale zaken en Werkgelegenheid, 1984, 19 Sl) en 823
986, Loontechnische Dienst, 1986). In"1985 stagneerde dit proces, ondér

andere doordat in vele organisaties'de invoering van ADV prablemen ople-

verde. _ ..
Een. van de grootste, alom gesignaleerde knelpunten, betrof de positie van
leidinggevenden en specialisten’. Viooral deze categorieén bleken'in de knel
te nw gekom n door ADV., . . .
Dat WaS voor het Minjsterie van Sogiale Zaken %n Wer_kgelegenhmd aanlej-
ding om het iva, Instituut voor sociaal-wetensc apP(ehh onderzoek, en de
Faculteit der Economische Wetens h_arPPen van de Katholieke Univeysiteit
Brabant te verzoeken een onderzoek in te stellen naar de positie van lagere
leidinggevenden, middenkader en specialisten met betrekking tot de"ar-
beids uurverkorAmg. .
Het onderzoek, dat acht case-studies omvatte, moest antwoord geven op de
volgen evLagen: L : .
- Welke knielpunten ontstaan bij ADV.in Iager en middelbaar leidingge-
vende functies enin's fmahsnsche functiés? o
- |n hoeverre en op welke wijze slaagt men er in de praktijk in de
knelpunten weg te nemen? .
- Zijner meer adequate oplossingen mo eIHk voor de hestaande prople-
%nent_rorJ)dom ADV en zijn er mogelijKneden tot verdere ADV in deze
uncties’

In dit artikel zullen df resultaten van het onderzoek kor __vvord?n Weerge-
geven., Daarnaast zullen we stil bIHven staan Dij mogegke alternatieve
glossmgen voor de oorA[Nggreze problemen. In de Berste plaats omdat

ADV weliswaar 15 doorgevoerd maar er toch geen sprake I van acceptatie.
ADV s in vele r%;e_valler_l N ? steeds f(en van bulten het bedrijf en_los van de
voorkeuren van individyele betrokkenen opfgvs eqde maatregel. Een derge-
||£ke_3|tuat|e IS Q termlﬂn niet stabiel. Ten fweede laten hérekeningen fen
aanzien van werkloosheid op langere termijn zien dat verdere herve delln%

van arbeid in de toekomst waarschijnlijk onvermijdelijk zal zijn. In de derd
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plaats is zeker hij J een werkweek van 36 uur voor ?enoemde functionarissen
In vele %evallen en aanpassing van de werkverdefing nodig. Het aandrarI;en
van idegén. hiervoor 15, Z0als ons 15 gebleken tijdens het onderzoek, nuttig
En'in de vierde plaats is de ADV-problematiek verwant aan mogilij kheden
die ontstaan door de introductie van niet-standaard wer tuantronen 20alS
b|{voorbeeld deeltijdarbeid en tgdeluke arbeidscontracten. Arbeidsorgani-
%ae r%etsestaan vorf])r de opgave om €en Steeds grotere variételt aan werkpatro-
Vooral geletgop dit laatste punt zullen daarom in de laatste paragraaf
conclusies ﬁ etrokken woyden waarbij g de. problematiek verbreed wordf van
de inrichting van de arbeids- en edngfstud naar ge inrichting van de
arbe|dsor%an|satle Allereerst zullen we echter laten zien hoe in gnderzoek

at aan ons onderzoek vooraf gmg de gevolgen van adv voor leidinggeven-
den en specialisten aan de ordg gekomen zijn.

2 Problemen van leidinggevenden en specialisten

In alle rapPorten komt men tot de conclusie, dat als gevol van ADV de
werkbelast van het lager- en middenkader is toeggnomen. Zo wordt
bi gvoorbee d bij VMF-Stork [geconstateerd dat de AD\/ hi A chefs en vaklieden
hét hardst aangekomen | |s evermm erde werktijd 15 1n deze ondernemln%
onder meer o gevangen door middel van uitzepdarpeid, ut este?m%
overwerk. De daarvoor komt neer op de schougers van deze funttio-
narissen. In een AWV-onderzoek onder bierbrouwerijen werd hetzelfde ge-
vonden Bovend|en beek et management in deze bedrijfstak vaak Inte
rmgen ase rgaten vielen,

nd ee roblepien van het management en in vegl gevallen ook van de
% %| %en die steeds weer in g onderzoeksverslag N worden ﬂenoemd
e etrek '”ﬁ 0p de zorg voor de communicatie, Coordinatie en bereik-
aarhe|d (zowel iftern als extern)
De taakverzwarmg IS mede. het gevol van de steeds ?rotere disgrepantie
tyssen arbe|éis e hedrijfsti] éj QOok aI er %een Dedrijfs| Adverlen mg hegft
glaats evonden, dan no 15 e leig |n gevende oor /i mgenroservnge
agen) meer dan voorhéen afw emg sommlg bedrijven in de metaal
deelektrotechnische Industrie vrézep chefs, dat de produktiviteit OPd
manier zal dalen bH ebre %an éoezmht gBerenschot 1985). In verscheldene
rapgorten wordt |n dit verband opgemerkt, dat veel leidin %?evenden Niet

lechts Csen dele aan ADV toekomen. En z0 zif we| 1 ervn%e dagen

gnemen an ontstaat er een overschot aan gewonevne ?gen die worden
doo (Heschoven naar volgend jaar waardoor hét probleem alléen maar groter

Blj spemahsten doen zich soortgelijke problemen voor. De ANV maakt in dit
verband onderscheid tussen funct|es met veel en functies met weinig au-
tonomie en constateerde, dat het werk van functionarissen met een grote
autonomie t%ien hun afwe2|%he|d blgft |9 en. ‘zodat mensen ervoor “Kie-
zen om nau eu S VI ge ag of ropstervrije dagen op te nemen’.

De kern van het pr g Iéem 15 dat in deze furicties niet of nauwelijks herbe-
zetting heeft plaatsgevonden. Er moet evenveel of zelfs meer werk verzet
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worden in minder t%d (De Lange, 1985). De vraag d|e dan voortdurend
wordt gesteld is, of net werk uitwisselbaay is of niet. In het midden- en
Kleinbedrijf, met name In de kIemere detailhandel, wordt veelal ?esteld dat
herbezetting niet mogelgk is, doordat de weggevallen capaciteit te qenn%
is. Daardoor moeten” d¢ ondernemer zelf en meewerkende gezinslede
harder %aan werken (Elsendoom, Van Ginneken, 19862 In et onderzoek
bij bigrbrouwerijen wordt geconcludeerd, dat extemé herbezetting niet
mogelijk is, omdat door de geringe omvang van afdelingen herbezetting tot
overcapaciteit zou leiden en (faf intené herbezetting problematisch is
doordat veel functies te specialistisch zi
ok Philips laat zich op dit punt neéanef Uit, Bgna de helft van zijn

medewerkers |s van menln? dat zijn 0 haar Werk nmogelijk |n deel tll

kan worden gedaan. g ort van AKZ0 treffen we eenze fde eeld

aan. Blj spemahstlsche solistis efunct|es enp rolect%ebonden werk wordt
het werk niet overgenomen. Daarbij worat onder meey (r}esteld dat herhe-
zetting kwalitatief onvoldoende kan plaatsvinden, omdat de nieuwe mede-
werkers ervaring en opleiding missen. De Industriebond FNV kijkt daar bij IJ
AKZ0 heel anders tegenaan. H j steft dat het argument van de ondeelbaa

heid vaak gebrmkt wordt om fet eigen koninkrijkje’ te beschermen. In dit
verband kan ook verwezen worden naar een_al wat oudere studie van de
Stichting Styurgroep Sociaal-Wetenschappelijk Onderzoek. Op. grond van
onder meer functie-analyse werd daarin vastgesteld dat deelti rJ arbeid In
vrijwel alle functies organisatorisch te realiserén is (Schoemaker e.a., 1981).

De conclusies die uit de bevmdmgen getrokken worden zjjn zeer verschil-
lend. De sterk door een werkg?ver oriéntatie gekleurde onderzoeken komen
tot een a ézen van ADV Hp zn minst'tot de wens In rujme mate
unzondenng n te mogien maken. Door onder andere) Berenschot wordt
gan edrong N op scho mg en functie- roulat|e om daardoor het personeel
reder inzétbaar te make

Qver differentiatie, het og verschillende manieren |nvuIIen van adv binnen
een bednaf of zelfs hipnen éen af%ellng, word; heel versch|lend edacht
Een van evormen die In dit verbana veelvuldig genoemd worde |s het
\)oaarmo el het ops%argn vgn ropstervrije tijd v or educatief verlof of
ervroeqd pensmen edrijfsdirecties van"Phifips DI voo eedwaren van
memng dat In 1985 20% van de medewerkers van adv had moeten worden
ultgezonderd. Daarnaast vond men dat ok veel megr varitie In de vorm
8evm had mogten worden aan?ebracht TegeIerrt gd werd echter gg ?g

at_daarmee inbreuk gemaakt wordt 0 Aar nlang gevoerd”bel¥ia
ericht op gelijke werklijden van personeel ondanks ongelijke werksitua-

Oo?< In de onderzoeken van de Katholieke Universiteit Brabant FDe Lanq

h), van Berenschot en van AKZOwerd econstateerd, dat di ferent|a le
kan e| en tot % A}%an Paradoxaa Igi( % wordt fmest In het Industrie-
nond-onderzoe 0 een lans geb oor di erent|at|e Weliswaar
wordt gesteld dat u|tzonder|ngen zoveel mogelijk voorkomen moeten wor-
den, maar als dat de ADV In de weg staat, dar mag niet geschroomd worden
om tot een verschillende invulling over te gaan,
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Vel andere oplossmgen zgn in de Igenoemde studies niet aangereikt. Dat is
typerend voor de tijd waarin de grporten z%n verschenen.” De ADV ver-
Keerde nog in een beqmstadmm Eerst moesten de roblemen geinventa-
nseerd WOraen, ervoagens kon meer oplossingsgericht ng;e dacht gaan wor-

Dat was één van de uitgangspunten van het'genoenide onderzoek van
de KUB en het IVA (De Langg, Maas, 1986).

3 Uitkomsten van het onderzoek

In de loop van het onderzoek bleek dat de te onderzoeken functiecatego-
neen een vnj Ogerote differ nt|1t|e vertonen.

Daarom zg onderzochte leidinggevende functies nader onderverdeeld
In vier cat goneen
- trateg ch (?Fln %evenden
- ¢oordmnerend lel ggevenden

- (irect leidin Peven nen

- Meewerken |d|nggevenden
Ten aanzien van de specialistische functionarissen | |s onderscheld gemaakt
tussen diegenen die als splist werkzaam zwn en de rRema listen “ie met
meerdere collega’s (al of niet in teamverband). min of meer hetzelfde werk
doen. In het kader van deze bi Jdrage ZUllen WIA aan it I?atste onderscheid
slechts weinig aandacht besteden, ‘aangezien de verschillen gering dan wel
tautologisch Dleken te zijn.

In het hiemavolgende geven we een %Iobale typenn% van (e onderzochte
funchecateggoneen en gaan we in op d ervanngen met ADV.
g Xpe In ? ?(ccent op die kenmer en dje relevant zijn in he&
name naar de factoren die de vervangaarhel
en over raagbaarheid bepalen. Ondervervan%baarheld verstaan we de mate
waarin de plaats van een functionaris (tijdel IJk) kan worden ingenomen
door een of meer andere functionarissen. Onde overdraagbaarhel de mate
waarin werkzaamheden van een functionaris kunnen word en over egeven
aan een of meer andere functionarissen. Deze begrippen (ook de ‘term
u||lt<W|sseraarhe|d wordt vaak gebruikt) houden uiteraard Verband met
elkaar

Factoren die de vervangbaarhmd/overdraagbaarhe|d in belangrijke mate

bepalen Z An (cfr. Markedisteyn c.s., 1983
de aard van de taak (aandee| van leidinggevende, algemeen uitvoerende,
specifiek uitvoerende en beleidsmatige taken);

- hfete(le]ventuele) kwanitatieve aandgel in het uitvoerend werk op de

- (e cy cl%s op welke term|{n moeten telkens zaken worden afgerond, c.g.
hoe sterk IS de mate van foezicht;

- JO ecificiteit: de vereistekwalificaties wat aard en niveau betreft
|nc sief de m|n|maal benod|agde bedrijtservaring,

- ggdurn%cnelt de mate waarin de functie ‘uniek’ |sb|nnen de afdeling/het

I
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Voor elke onderzochte functie is op basis van de interviews gen inschatting
8emaakt van de ‘score’ op deze factoren. Dat Is gedaan voor de verschillend

nderdelen waaruit de functie kan bestaan: leiding geven aIFemeen Uityoe-
rend werk (hetzelfde werk doen als anderen fde mg%, specifiek
uitvoerend werk en beleidswerk. (Voor een deel zit de vitslag van deze score

uiteraard al opgesloten in de afbakening van de functiecategorieén.)
Kortheidshalve worden de Ieidinggevende functies, in schema 1 naar de

onderscheiden kenm
derzoeksresultaten.

erken getype

d. De typering is gebaseerd op de on-

Schema 1: Factoren die de uitwisselbaarheid bepalen in leidinggevende functiecategorieén

Pg?(?magéev%%den Fellrgi%ggevenden feql(émgbeer&enrgden félr n?&lysecvhenden
weinig — beleidsmatig werk — veel
veel — Uitvoerend werk — weinig
kort —cyclus — lang
klein specificiteit — groot
werkeenheid —niveau van uniciteit 4 organisatie

De onderzochte specialistische functies z%n_wat_ de aard van het werk,
C C|Uf, koglpepng aan andere functies e(rJ_s e |f|f|tf|t betreft zeer gev%neerg.
owel lagere Tuncties met naar verhouding veel a gemeenuﬂvoe end werk,
als ho?_ere functies met een zeer specifieke inhOud kunnen onder deze
categorie gerangscmkt waorden, Het belan nékste onderschejdende crite-
rynt 1s de mate van unicifelt, welk kenmerk ook al in de genoemae
afbakenin Bs_ollsten en specialisten) tot u|t|n%_komt. Sqlisten zijn in hoge

mate uniek Dinnen de organisatie, overige specialisten niet,
tC))J%rgoo_rtgelijke wijze als in schema 1 kan nu vervolgens het beeld met

kking tot de ADV voor de leidinggevende functieCategorieén worden
Weergegeven.

Schema 2: Aspecten van arbeidsduurverkorting bij leidinggevende functiecategorieén

Ef&%é@%@%ﬁden Fellrg%ggevenden f&?imlg%eer\?enrgden fg }ﬁaésecvhenden
groot —noodzaak tot opvang -* gering
groot — mogelijkheden voor opvang —¥ gering
meestal wel — feitelijke opvang — zelden
beperkt — stijging werkbelasting — groot
meestal wel —opnemen ADV — beperkt
gering 4 vrijheid bij invulling ADV -» groot

De verschillende aspecten hangen nauw met elkaar samen. Het is een
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elukkige mséandl gheid, dat waar de noodzaak tot snelle Verv ngln% het
rootst 1s (op de laagste Terd ngr%;evende mveause) de mog {khe e hiertoe
rootst zun De grote oodzaak leidt €ér evenzéer toe dat opvang
oo daa erkeln gaatsvm
Hoe hoger men 1n eorganlsatle komt des te m|nder is er sprake van éen
of andere vorm van her ezettmR/I U IS er OP elk niveau van directe
herl ezettmg naywelijks sprake. Maar herbezet mn kan ook indirect ge q
schieden, dat wil zeggen m de orgian|sat|e doordat taken worden gede
%eerd ¢ vervan mg wordt geregeld. Dit laatste komt meervoor na rmate
et Ie|d|nggevene iveau lager 1s. En naarmate de opvang beter gere%
15, blijft d&stijging van de werkdruk meer binnen aanvaar are grénz

Geconcludeerd kan worden dat de meeste van de in paragraaf 1en 2
genoemde groblem n A Ie|d|n% evenden in dit onderzo K eveneens naar
voren kom 15 eve enuanceerder, omaat er een onger-
scheid wordt gemaakt n versc I en e categorjeén. Verder blijkt ook hier
de herbezetting een seélte rol te spelen. Van belang is de bvmdmg dat
herbezetting (Voor een deel) indirect kan plaatsvin en door elegatié van
taken ¢.0. regelen van vervanging.

Het beeld met betrekkmg tot ADV.is 0ok bn sgemallsten enuanceerd.
Wat ge noodzaa tohopvang bn]afwemg eid Detreft | e\ onderzoek zjen
dat dif, bij solistische” functionarissen” heel verschillend ligt. De overige
5P emathsten kunnen over het algemeen zonder problemen enkele dagen
emist worden,

g || het grootste deel va emterwewde specialisten is de ADV ingeroosterd.

Dé meesten nemen. de ADV 00K og
Evenals bn de Ie|d|nggevenden 1S er pij deze functionarissen geen s rake
van rechtstreekse herbezettin a{ d% solisten vinat bnaa ezigh %IE
|

geen vervanﬂmg ofoverdracht plaats, Dij de overige specialisten | de he
van de evallen wel.
De soisten signaleren dan 00k in rotere mate dan de ovenge specialisten

n stijging van de werkbelasting. Viooral deze groep ziet zichals gevolg van
gegwongen dezelfde hoe%eel Id wer ? n1p nder tijd uit ?e vogren

Voor alle onderzochte functies geldt dat.adv in de praktijk meestal peer-
komt 0 een of enke%e dagen v%n afwez@aeld Dit Beeft {)roblemen In ge
volqeln evn snua(yea
et werk wordt direct bepaald door de klant en die klant doet steeds
zaken met een begaalde functlonans Omdat colle asover heta emeen
Vel beschlkken ver de bepodigde kennis van het pro ukt, kunnen
routmeza en n afwemg eid van een dag meesta wel ‘opgevangen wor-
den. Deze situatie kom voora v?or n \)o C (a listen.

b Het werk vormt een substantieel deel van etotale hoeveelheid werk
van de afdel|n% en de cyclus is korter an eén dag. Dit geldt vooral voor
mee/eevr\‘/gglr(]end [eidinggevenden en in mindere mdte voor direct leiding-

¢ Het werk is nooit af. In een aantal van de onderzochte functies bepaalt
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de betrokkene zelf de input (t|gd en energie), terwijl de outgut door
anderen beoordeeld worct. De ervaring is daf men zelf opdraait voor
het nemen van een vnée dag, het werk b|l{ft| en. Bij ge beoordellng
wordt echter geen rek nmg gehouden. me Deze’situatie is vaa
kenmelrkend voor strategisthen coordinerend leidinggevenden en voor
specialisten

d I-I?et Werk 1 (tee) omvangrijk en er is niet of nauwelijks overdracht
mogelijk. D g |dt voor’sglisten en In mindere mate voor direct en
coordlnerend | |d|nggevenden

e Het werk gist bi dna ontinuge aanwezigheid. Dit komt voor in Situaties
waarin er iemand. moef zijn die permaient toezicht houdt of ogdrachten
geeft. dDeze situatie geldt'voor een aantal meewerkend en direct leiding-
(Jevenden

Z0als eerder aangiegeven laat dit onderzoek vooral zien dat de problematiek
gedifferentieerd Tigt voor de verschillende typen functies.

Er zijn diverse wegen waarlangs de genoemde knelpunten kunnen Worden
wegPenomen Voor'een deel zijn dez8 in de raktlkal erea liseerd, Bnﬂhet
uitbfijven van directe herbezetting (de meetvoor e an ggene aar
Weémg toegepaste oplossing) had men de keuze uit de volgende mogelijk-
ede

- werk Jaten [i %en, _ o
: 88%3?38 ﬂ88ve8 Pgiﬂ ng gggﬂ IH ezeq?delfnd dus niet opnemen van

- Werk overdragen.

De eer? genoemde mo rvgehgkhmd wordt door de betrokken functionarissen
meestal Niet eens ovenijogen; van vermmdenng van de kwaliteit van dienst-
verlening kan in deze unct|es een s raezq Bovendien weet men dat
schuwen met werk al (i r?ko e termijn soe aaé |egt
Het tweede en dereater at|ef (vaa éekoze oor ebetrokkenenn) Zijn
te Iaatsen op enoemer lexi eeopst Iling van e werknemer’, een zeer
\}/ erende houdin vo?r e|d|ng evenden en pema |s\<n De cone uenties
an ezewerkne ersf eX|b|I|t stug] gvan de werkbelasting, n|et of
onvoIIed|? opnemen van A ? egft men ?voor 0pig) voor Ilef geno
men kIt-Ie I echter dmdeluk dat er wat dit betreft snel grenzen worden
erej
esteert als meest interessante alternatief overdracht van taken c.g. orga-
niseren van vervanging. De cases laten daar een aantal voorbeelden van
Zien,
In een van de onderzochte organisaties (een bank% IS een af_dal_mg
onderzocht waar on er mefe a ountmanagers werken (een sPema ISt
scpe. funcie). O eze ade %staat cliéntbediening centraal, veel
relaties zijn pers onsgebond en mdat de accountmanagers vaak bui-
tenshuis, ijn, brengt roblemen met zich mee rond communicatie
en bere|kbaarhe|d Op deze afdeling Is men daarom hezig duo’s te
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h\évneléener(r!e en 2e accountmanagers) die eikaars werk gemakkelijk kun-

Vernemen,

- Ineen andere or an|sat|e (een, voedingshedrijf waar het personeel 4x9
uurperweekwe ten ebednlfstld X9 uurbedraagr? IS rechtstreeks
als gevolg van eAD\/een roulerend afdelingschef aangesteld, Op e
vande V|er dagen waarop deze chef werkt, vervangt hij een chef die dan
Zijn weke nnk DV-gag’ heeft,

- BIj (!) twee onaerzochte orgamsanes Seen rijksdienst en een mekenhms&

rdt mede als evoI? van ADV gezocht nadr mo elu[kheden fot dele%au
van deeltaken. k leidinggevend niveau trachiten leidinggevenden
bepaalde, werkzaamheden gzo |s operationeel leiding geven,” admini-
stratie, uitvoerend werk) over te dragen aan anderen.

De cases laten echter ook 2|en dat er nog veeI onbenutte mogehgkheden
zgn fot ?pvang bij & h fwezw eid, zeker oIp Wat lan %erg terml*n Soms spelen
daarbij functigkenmerken een rol (persoonsg eb nden contacten. bijvoor-
beela), soms Is het een kwestie v nh udin van de hetrokkenen (niet willen

delegeren), vaak echter vormt de organisatie van het werk het knelpunt.
Opldssingen moeten dan ook vooral Hierin worden gezocht.

4 Alternatieve oplossingen

ADV heeft, naast de directe giv gen heel wat Ios%emaakt in organisaties.
Een %evoq dat structureel Iijkt t& zijn 1s dat de v rmgevm% vany, het werk
In een veel bredere kring van werk nemers In de organisatie ter discussie is
komen te staan. In de éerste plaats %eldtdn voor-de werkt%den wie kan
op welk moment gem|st worden, wi bepaalt dat en in hoeverre mogen
%ersgon ijke voork uren hierin een rol spefen?

tweede plaats zullen de werkverdeling en daarmee de arbe|dsorga-
maahg veranderen mede als 8evolg van het’steeds meer | Cseen oPen van
arbel st%d en_ bedri sstud Door taken over te dragen, ti) Aﬂv e laten
overnemen. Uit te stellen of van teyoren d}e verrichten 1s Deter te
realiseren. En wie heeft hier beter zicht op dan de betrokkene zelf?

AIs evoI van het aandragen van fjoede redenen’ door betrokkenen i,
ond an s pogingen van zowel management als werknemers(-vertegenwoor-
dig ers)I eI| khe|d te reahseren de uniformiteit in de ADV-v rmgevm%
In"veel organis t|es door roken In een aantal gevallen is dif forméel, |
een groter-aantal Informeel, gepaard gAB\/an met'een decentralisatie van de
besllssmgen over ge |nvuII|n3 van de

De vorm%evmg aan het werk is zo een onderwer g Ogeworden dat, veel meer

dan voorheen, een Iaatg heeft in het krachtenv %ussen management en
werknemers, De wer J en daarmee tot op zekere hoogte ook de arbeids-
orgamsahe Is meer onderhandelbaar geworden, Dit bie aanknopmgspun-
te voor een mtegrale benadering: een benadenn% waarbn(AD\/met IS een
ogj zichzelf staand feit gezien wordt, maar als een ontwikkeling die gerela-
erd wordt aan andere”bedrijfsontwikkelingen.
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ADVis het best in de organisatie geintegreerd, daar waar zowel management
als werknemers baten incasseren. De huidige stagnatie in de voortgang van
AD\/ I| kt vooral het gevolg van een afnemende meeropbrengst voor beide

%o Was er na het Stmhtmgsakkoord uit 1982 sprake van een afruil tussen
ener2| ds ele glo \}) In 0 qamsaﬂes en anderzuds vrije ti &d en behoud van
werk eeen el oor veel bedr gven IS het lee oog eem niet meer
actueel It IS een gevogvan de gérealiseerde adv en g sij gen de omzetten
sinds het herstel vin de econom|e Het management heeft'erhalve In vele
8eva||en geen baat meer bij ADV als Instrumént om de overbodige rek uit
e organisatie te halen. Voor de werknemers werd het werkdrukprobleem
nupe der en bleek de herbezetting tegen te vallen.
In"deze situatie Is het geen wonder dat de animo voor (verdergaande) ADV
verdampt. Op dit moment worgt geprobeerd een ander mana% mentbelang
naarvoren te'schuiven, namellgk exipiliserin gvanwerktude%en beders
tijd ver en mg] Utt d ecases lijkt dat Inderdaad  hierdoqr in een aantal
eva len de Mo eln heid ontstaat tot een voor beide parngen acce tabele
DVvorm%evm zelfs totverder%aandeAD\/ Het prob %mls echter dat
dit. management-belang onvoldoende algemeen is: de benhoefte aan flexi-
biliteit en’bedrjfstijdverlen mn IS Iang niet overal aanwe2|g en het managen
ervan verqt nogal Wat creafiviteit, D& algemene opﬁe In tussen adv en
rendemen sher teI lijkt dan 00K niet vervan %en te kunnen word en oor een
evenagemene koppeling tussen ADV en flexibilisering en/of he AD\}l fstijd-
verfe %PP dp rBet betrekking tot ge managementbaten van zal de
un| ormiteit doorbroken moeten worcen.
In de huidi emilrk‘1 en technolog Ische ontW|kkeI|n en 2|ner echter meer
kog emg ogelijkneden voorhanden. In de praktjjk heliben sommige or-
|sat|e die alternatieven, deels veel verdergaand dan de regeling van de
Yver igen, 4 gevancen, fes het geval. In de esrste pl
n ons onderzoek Is dat hij twee organisaties het geval. In de eerste plaa
betre?tdn de toenemenderehoeﬁegaan scholing egn In de tweede ?g c}e
behogfte aan. een |n(T1n ende veranderin %n de bestagnde arb |dsor?e1
nisatie. In beide gevallen wordt arbe|d %wer eschouwd als ‘uman Capita
dat zo breed mogjelijk moet worden henu

In de komengle jaren zal de behoefte aan scholing voor vooral Ieldlng?even
den en spemahsten sterk toenemen. Van de werknemers in het ja
neemt nu al 75-80% deel aan het arbeidsproces, terwijl % van de dan
besch|kbare technologie nog ontwikkeld moet worden Zegveld Enzm%
Nu reeds zittende werknemers zullen deze ontwikkeliig dus grote
smoet N dragen Daarbi| kom{ dat df effectivitelt ene |C|enc¥ van
nairecte arbeid e nsteedsge an?n,ker? rol zal gaan veryullen m net ucces
van e organisatie. Naast de ontw gvan nieuwe) markten en
dukten worden rodukheProcessen en organisatiestructuren steeds bel ng
njker concurre tiemiddelen. Tevens zal; volgens sommige auteurs, door
tec no ogbsche en org amsatonsche verandenn en het kwantitatieve en kwa-

Itatjeve "belan van het zpgenaamde middenkader in de toekomst waar-
scﬁnnYJk afner%en 1Deze (? 9e tendensen zuﬁenénet werk van ﬁenfnnggeven
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den en specialisten ingrijpend. veranderen waardoor scholing noodzakeluk
woydt. De noodzaak van ‘scholing gel tvoor be| e Ig)artuen voor de organi-
safie om het concurrentievermogden fe behouden of“te vergroten, voor
leidinggevenden en specialisten 'om hun positie (op de in- en externe
arbeidsmarkf) te behoy(den of te ver roten.

De orgamsatles die de Ppe mg hebben %elegd tussen ADV'en scholing zijn
nog niet taIngk Het probleem 13 natuurlijk dat het niet onomstreden is dat
werknemers |gen f H inzetten voor scholmg ten behoeve van de organlsatle
en 0ok dat voOr scholing zogenaamde spaarvarianten van ADV nogig zijn
U|t de cases blgkt dat spaarvarianten va ADergweI alleen positief worden
eoordeeld do rouder werknemers die door dé gespaarde ADV hun pen-

V\?en eeft“d willen ver éleqe

t varianten waarln ges aarde adv tijdens de.loopbaan worgt opg
nomen betreft, Is de anim0 van managementzijde niet hoog; er is dan echt
herbezetting nodig. Van werknemerszijde (s er de? %st o door de Ianp re
afwezigheid de m tzorgopgebouwde pJosme te verliezen. Tot nu toe worgen
S aarvananten %emen IS 'een noadoplossing gSprangers 1986),

een van de Onderzochte bedrur ven, een bank, heeft men e scholmg

oe fte die Is ontstaan door veranderingen In de inhoud van het werk
|n erdaad aangegre en om vorm E)e geven aan de adv, De mogelijkheid is
gescha en om 8 ADV-dagen te utten voor scholmg net™vo gen van
ursussen, waarbij de werkgever een ‘el on|n I%eetm ev?rmvnextra
dagen Deelname aan deze Tegeling ISVijWI lig. ebelangste Ing voor deze
|nvu mgv ADV is VO?( groot Onder relatiet {on ge_werknemers.

Ook In angere cases | J t d&ze vorm aantrekkelijk” Ze komt namelijk ook
voor een deel tegemoet aan de klacht, [{UIS'[ bg de door. ons onderzochte
?roegen werknemers, dat men niet toekomt aan het bijhouden van vak-

ter tuurofhet anderszmso de hoogte blijven van ontmkkelmg]eno het
vakgeb|ed Invul mg van de ADV op dez #ze vergt wel een compensatie.

In"€én van de o dg |sat|es is dit niet gebeurd: van hogere functionarissen
wordt verwacht dat het vol Igen van cursussen en het bezoeken van conPres
sen of beurzen, wat vroeger ‘in de baas zuntud ebeurde In het vervolg op
ADV-tagen wordt gedaart, Deze vormgevmg an ‘beter worden omschréven
als het Uitsluiten Van deze 8roe en van ady. Over|Pens maakt geze, org -
nisatje zeer goed dU|deI|I]<k at de Ingeschatte grob emen vana ezigh
van functionarissen sterk samenhangen met het doel van de afwezigheid.
Afwezigheid wegens het volgen van~hijvoorbeeld een managementcursus
van een week wordt zonder morren opgevangen, Men ka eenenkel nadell (ﬂ
8evolg bedenken. Afvve2|ghe|d van eenen die wel ADV opnemen wor

aarentegen re eImaU% ?aseen ropleem beschouwd.

het moment (at sch q ewoon bij werk hoort en is Eekoppeld aan

ZuUllen afwezqheldsprob emen naar verwachtmlg al sterk afnemen. De
noodzaak van scholing kan op deze wijze een doorbraak gaan betekenen in
de discussie over de verkorting van de arbeidsduur.

Het tweede alternat|ef dat we willen noemen past in de discussie rondom
de ‘nieuwe é)ro uktiefilosofie’ die sinds.de publikatie van Kern en Schu-
manns ‘Das Ende der Arbeitsteilung?” is ontstaan. De ‘nieuwe produktie-
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filosofieén’ z%n een reactie op de rigiditejt van het Taylorisme, waarvan een
sche|d|n9 tug en regelende en ujtvoerende taken en een verdere ops |t3|n]g
van die fegelende en uitvoerende taken belangrijke kenmerken zg (s [0
ner, 1986), Nieuwe groduktleﬁlosofleen behelzén, naast andere zaken, Steeds
het terugdnngen van deze ontwikkeling.

Een mgr ngnd Plan uit dit genre hebben we aangetroffen in één van de
cases ewel tlexibilisering bn] djt bedrgfvoorop staat wil men toch iets
anders dan met mensen schuiven al naarg lang de behoefte.
Door een integrale verandenng van de arbeidsorganisatie via het werken
met multi-inzéthare groepen w rknemer%dle roe;s)staken vervullen en door
een verre aande décen rallsat|e van Dbeslissingshevoegdheden wil men
trachten de werknemers usdamﬁ bg het bedrijt te betrekken dat de be-
nod|gde flexibiliteit autonoom ofitstaat. Men verwacht weinig van mana-
gem nt-flexibiliteit (het schuiven met mensen door het mariagement als
aar behoefte aan hestaat) en wil via werknemers-flexibiliteit (het op eigen
Inzet van. werknemers gebaseerde aanpassingsvermogen) de benodigde
flexibiliteit realiseren. D& nadruk in het management van de arbeid moet
dan verschuiven van het toezicht houden, controleren en plannen van werk
naar het schep en van voorwaarden waaronder de groep zo goed mogelijk
funct|oneert rog en zijn in dit |deaal Iaatée zeIfre%eIende eenhéden,
00k als het aato regeling van de wer t%d n: vakaiitie, snipperdagen

en ADV, De opl ossmn van de DV- %roblemau k wordt h|er evonden oor
de beslissingen over e laten aan de betrokkenen. Heté)e fj raag voor
deze ontwikkeling betalen door niet Ieen éi emidaelde ar st|£ a
de. werknemers tg' verkorten, maar oo no osten hiervan (Inclusief
Rlnéscompensatlei) VOor Z J” rekenlng e

tvoo eIkeoganlsatl IS een de ge uke drastlsche |n ree reahseerbaar
en evenmin wenslijk, In ieder geval zal' ADV op zichzelf onvoldoende reden
zgn om de organisatie op haar kop te zette Daarbij g komt nog dat ge
béoogde Job-cUltuur’ ook een aantgl belemmeringen wergt tegen ADV.
door de rotere. druk om mfh {e conformeren aan het be ngfs eIanIg kan e
ADV erbi |nsch|eten Vooral hij leidinggevenden en speC|aI| ten wordt, zoals
we|n aragraa 3 zagen, deze Ttuane vrij veelvyldig aangetroffen,
Onmisken aargeeteen e uke organ saﬂewnzeveel ogehAkheden om
een grotere varieteit aan werktijdpatronen te realiseren Overdr cht binnen
een roeP van breed inzetbare werknemer? é|mmers eg en en het
organiseren daarvan kan aan de. grogpsieden worden overgelaten. Ook
afWezigheid wegens zjekte, vakantié of fChOhn 1S beter o te vang?en De
rol van leidinggevenden en 00K specialisten Verandert in een dergeli
organisatie, Men zal veel meer o ersteunend en adviserend hezig 7 gn
wdardoor de continue, aanwezighei vee minder Urgent is. Een er i
organisatie betekent in dit verband dat afwezi he|d van éen of enkele
werknemers niet leidt tot verstonnﬂ(en In het pro uktieproces. Een situatie
die wordt bererkt niet door het werk 7o uit te kleden dfat tedereen het kan
dgﬁnormaanars edr%%r groepen te vormen die hun eigen werk voor een groot deel
Z |
Over de kans dat de nieuwe produktiefilosofieén inderdaad breed zullen
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worden doorqevoerd verschillen de meningen, Duidelijk is dat Apv hlerbg
geen hoofdrol speelt: Apv is slechts een van de ‘storingen’ die organisatie
prikkelen om na te denken over de organjsatie van het'werk. Er Zijn echter
meer prikkels nodig dan alleen apv. Uit het onderzoek blijkt naneli dk dat
de stap naar een 38-urige werkweek door veel bedrijven binnen de be-
staande organisatie is opgevangen. De problemen die ontstaan zgn door ge
ADY heeft Ten proberen”op t€ lossen zonder de bestaande organisatie te
willen veranderen. Dit is niet in alle 8eva||en succesvol verlopén. Daarom
kan het mede organiseren van Apv ddor middel van de integrale benade-
ringswijze een aantrekkelijk alternatief zijn,
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