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Met minder mensen hetzelfde doen, kan dat?

Negen manieren om de werkdruk in publieke organisaties te verlagen

DEEL 1-DE AFNEMERS

De afnemers De productiviteit De formatie
Kleiner en/of soberder Niet-productieve Medewerkers inzetten op
assortiment bieden tijdsbesteding elimineren wat ze wél kunnen
Samens_telling van de Individuele prestaties Werk iiitbesteden
productie aanpassen verbeteren
Match tussen vraag en Werkprocessen Arbeidsmarktimago
aanbod verbeteren efficiénter maken verbeteren

1. Kleiner en/of soberder assortiment bieden

Wat houdt deze optie in?

De organisatie geeft bij de financier aan dat het personeelstekort ertoe
noodzaakt om met de levering van een bepaald product te stoppen, zodat er
voor de resterende producten voldoende personeel beschikbaar is. Een
alternatief is het versoberen van de dienstverlening. Dat betekent dat
weliswaar alle diensten worden geleverd, maar in een minder bewerkelijke
uvitvoering. Bijvoorbeeld zijn bepaalde vormen van maatwerk niet meer
toegestaan en wordt de cliéntgerichte tijd beperkt.

Hoe werkt het?

Deze optie is voor de financier meestal niet de meest aantrekkelijke. De
voorkeur is toch vaak dat de dienstverlening bij het oude blijft, maar dan met
minder personeel. Om van deze optie gebruik te maken moet de organisatie
het pleidooi op twee fronten winnen:

- De financier ervan overtuigen dat andere opties niet (volledig) haalbaar zijn
met de beschikbare personele capaciteit. Dit kan enerzijds door te laten
zien dat alle andere opties al ten volle zijn benut, en anderzijds door de
nadelen van deze alternatieven te belichten.
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- De financier ervan overtuigen dat het stoppen met het betreffende product
eigenlijk een stap vooruit is. Bijvoorbeeld omdat dit product toch al niet zo
effectief was, of omdat met deze aanpassing eindelijk ruimte ontstaat voor
vernieuwing op een ander terrein.

- Ook een versobering is voor de financier op zich niet aantrekkelijk, maar
een goede presentatie naar de buitenwereld kan de acceptatie vergroten.
De herijking van het werkproces moet zo min mogelijk opvallen, onder meer
door bijkomende voordelen voor de doelgroep te belichten. Dus niet: je
krijgt minder opties, maar: we maken het overzichtelijker.

Een aandachtspunt zijn de mogelijke neveneffecten als de financier ingaat op
het voorstel om met de levering van het betreffende product te stoppen. Denk
aan:

- De medewerkers die het product leveren, zijn misschien niet allemaal
enthousiast om voor andere producten te werken. Door het schrappen van
‘hun’ product zouden medewerkers kunnen vertrekken die de organisatie nu
juist niet kwijt wil.

- Medewerkers ervaren de keerzijde van een versobering van producten. Het
werk zelf wordt vanuit professioneel perspectief wellicht minder interessant,
en de professionals worden geconfronteerd met de feedback van de

doelgroep die merkt dat er minder aandacht is. Daarom is een goede
begeleiding van het proces van groot belang.

- Met de financiering van het product wordt ook de overhead bekostigd,
waardoor afbouw van de capaciteit in het primair proces kan leiden tot
minder geld voor ondersteunende afdelingen.

De adviseurs van Haagse Beek kunnen de benodigde scenarioberekeningen
voor u uitvoeren. Zo krijgt u een helder inzicht in de consequenties van het
verkleinen of versoberen van het productaanbod op de formatie en financién.
De adviseurs integreren de scenarioberekening in een veranderplan waarmee
u de financier en de medezeggenschap kunt informeren.
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De organisatie optimaliseert de benutting van het beschikbare personeel door
zich vooral te richten op activiteiten die met weinig inzet veel impact
opleveren.

In deze optie blijft het productassortiment in principe ongewijzigd. Wat
verandert is de samenstelling van de afzet: meer afzet van producten die
weinig personele inzet vergen en minder afzet van producten die relatief veel
werk meebrengen. Deze optie werkt viteraard alleen als de organisatie de
dienstverlening enigszins kan beinvloeden. Denk niet te snel dat het schuiven
in het productaanbod alleen iets is voor commerciéle organisaties.
Universiteiten gebruiken dit mechanisme door zich te richten op buitenlandse
studenten, woningcorporaties richten zich op de ‘vrije sector woningen’,
ziekenhuizen zoeken naar de meer aantrekkelijke diagnose-behandel-
combinaties, etc. Die verschuivingen zijn weliswaar door geld gedreven, maar
hetzelfde principe is toepasbaar voor de verschuiving van arbeidsintensief
naar arbeidsextensief.

Een risico kan zijn dat door de focus op productiviteit een pervers element in
de cultuur sluipt, waardoor de organisatie zich afwendt van de oorspronkelijke
missie in de samenleving. Om dat te voorkomen is belangrijk dat bij het duiden
van ‘resultaten’ de dialoog over kwalitatieve effecten van het werk het
belangrijkst blijkt; de cijfers moeten een randvoorwaarde blijven en geen doel
op zich worden. In gesprekken en vergaderingen blijft de impact op de
doelgroep centraal staan. Dat is trouwens voor elke organisatie onder alle
omstandigheden belangrijk.

De adviseurs van Haagse Beek kunnen de benodigde scenarioberekeningen
voor u vitvoeren. Zij kunnen bovendien adviseren over de inrichting van de
managementinformatie waarmee u inzicht houdt in de ontwikkeling van
personele inzet versus impact. Ten slotte kan Haagse Beek het management
begeleiden bij het aanleren van een effectieve manier om resultaten te duiden.

Plein 8c | 2511 CR Den Haag | T 070 36 14 804 | KvK: 27255342 | www.haagsebeek.nl



HAAGSEZBEEK

De organisatie verbetert de aansluiting tussen capaciteit en bedrijfsdrukte om
op die manier de beschikbare capaciteit beter te benutten. Voorkom inzet van
medewerkers op tijdstippen dat er weinig werk is.

Als de bedrijfsdrukte fluctueert, dan moet de capaciteit daar steeds opnieuw
op worden afgestemd. Juist als er gemiddeld genomen te weinig personeel is,
dan zijn de momenten waarop de bezetting aan de ruimte kant is extra
kostbaar. Andersom, als de drukte is onderschat, kunnen medewerkers niet
simpelweg een stapje harder lopen; want dat deden ze al vanwege het
personeelstekort. De afstemming tussen bedrijfsdrukte en inzet van personeel
vereist normaal al grote zorgvuldigheid, maar dat belang neemt toe in geval
van een personeelstekort.

Deze optie begint met een analyse van de grootste mismatches. Hoe is de
inzet van capaciteit tot stand gekomen, waarom ging het mis en hoe had het
beter gekund? Een werkgroep richt zich op het verbeteren van de prognose
van de bedrijffsdrukte, een tweede op de maatregelen die denkbaar zijn om de
bedrijfsdrukte zelf te beinvloeden en een derde werkgroep op de
mogelijkheden om de capaciteit sneller op en af te schalen.

In de eerste werkgroep wordt per situatie ingeschat hoelang van tevoren
bekend kon zijn hoe druk het zou worden. Waaraan zijn situaties met veel of
weinig werk te herkennen? Zijn er data waaruit deze situaties te herleiden zijn?
Zeker in organisaties die niet per eenheid output worden betaald, is het inzicht
in de productie vaak beperkt. Begin met het registreren hoeveel productief
werk per periode (dag, week, maand) plaatsvindt, dan kun je op basis daarvan
steeds beter inschatten hoe druk het gaat worden. Wellicht kan een drukte-
voorspeller worden gemaakt. Vaak zijn de collega’s die de bedrijfsdrukte
(kunnen) zien aankomen niet dezelfde als degenen die de personeelsplanning
verzorgen. Kan de communicatie tussen deze twee worden verbeterd? Kortom:
alles wat bijdraagt aan een beter beeld van de bedrijfsdrukte bij degenen die
de planning opstellen.

De tweede werkgroep onderzoekt wat de organisatie zelf kan doen om de
bedrijfsdrukte te sturen. Kunnen bezoekers of aanvragen worden gespreid in
de tijd, of kan bij een bepaalde bedrijfsdrukte een rem of ontmoediging
worden ingevoerd? Voor de doelgroep niet echt aangenaam, maar niet alle
maatregelen hoeven de goede naam van de organisatie aan te tasten. In
welke mate kan vooruit worden gewerkt; is er ruimte voor voorraadvorming?
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Zijn er taken die tijdelijk kunnen blijven liggen en kunnen worden opgepakt als
de drukte is afgenomen?

In de derde werkgroep gaat het om het vergroten van de flexibiliteit van de
personeelsbezetting. Een organisatie met een personeelstekort heeft meestal
alle aanbieders van gekwalificeerde arbeid al geprobeerd, dus waarschijnlijk is
er geen winst meer te halen uit de inzet van uitzendkrachten of zzp’ers die snel
kunnen worden opgeroepen of weggestuurd. Wat nog wel kan worden
onderzocht is of de tijd kan worden verkort tussen de constatering dat meer
personeel nodig is en het moment van inzet. Door de oproeptijd in te korten,
kan worden volstaan met een kleinere basisbezetting. Zodra blijkt dat die te
klein is, kan extra capaciteit worden bijgeschakeld.

De flexibele schil betreft bij voorkeur de capaciteit op het laagst
aanvaardbare niveau. Die zijn meestal het makkelijkst te vinden. Dit vraagt
inzicht in de totstandkoming van het werk en het vermogen om taken te
verdelen. Brede inzetbaarheid is een voorwaarde voor efficiént werken. Vooral
vaste medewerkers moeten bereid zijn om te schakelen tussen lager en hoger
gekwalificeerd werk: in drukke tijden doen ze alleen taken die ervaring vergen
en doen flexibele krachten het eenvoudige werk. In rustige tijden pakken de
ervaren krachten alle taken op.

Bij het opzetten of uitbreiden van een flexibele schil doet zich de vraag voor:
zijn vaste medewerkers duurder of goedkoper dan flexibele krachten? Het
verdient aanbeveling om die vraag niet te snel te beantwoorden, en alle
(verborgen) kosten mee te rekenen. Vaste medewerkers zijn misschien per uur
goedkoper, maar besteden ook veel tijd aan andere taken dan het primair
proces. Soms zijn flexibele krachten juist per productief uur goedkoper, maar
veroorzaken extra tijdsbesteding vanwege begeleiding, controle en correctie.
Dan kan de inzet per saldo toch duurder uitpakken.

Het is raadzaam om bij de genoemde analyses de vitvoerende medewerkers
te betrekken, ook al zijn ze erg druk. Zo zien ze dat er gewerkt wordt aan
verlaging van de werkdruk, zij snappen vaak beter waar tijd weglekt en
voordeel te behalen valt, en als de analyse leidt tot aanpassing van het
werkproces, dan draagt hun betrokkenheid bij aan het draagvlak voor deze
verandering.

De adviseurs van Haagse Beek kunnen het proces begeleiden waarin
management en medewerkers het formatiemanagement verbeteren, van de
analyse tot en met de implementatie van veranderingen.
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