HAAGSEZBEEK

Met minder mensen hetzelfde doen, kan dat?

Negen manieren om de werkdruk in publieke organisaties te verlagen

DEEL 2 - DE PRODUCTIVITEIT

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

1. Niet-productieve tijdsbesteding elimineren
Wat houdt deze optie in?

De organisatie met een personeelstekort elimineert taken of handelingen in het
primair proces die niet zijn gericht op het realiseren van de missie van de

organisatie; daardoor zijn minder medewerkers nodig om tot de gewenste impact
op de doelgroep te komen.

Hoe werkt het?

Medewerkers zijn het meestal wel met elkaar eens over de taken (het wat),
maar niet over de intentie ervan (het waarom). Ze kunnen ogenschijnlijk
hetzelfde werk doen, maar vanwege kleine verschillen in de aanpak toch tot
een andere impact op de doelgroep komen. Bij dienstverlenende organisaties
wordt vaak gesproken over klantgerichtheid. Maar zelfs die term kan tot
meerdere interpretaties leiden van wat belangrijk is in het werk. Moet de
medewerker er vanuit gaan dat de klant weet wat hij wil, of moet hij de klant
juist helpen om die te achterhalen? Moet de klant verleid worden tot een
aankoop waar die zich eigenlijk alleen latent bewust van was? Of moet de
medewerker gewoon doen waar de organisatie goed in is, omdat de klant
daar sowieso het best mee geholpen is?
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Het ontbreken van een gezamenlijke intentie leidt er toe dat tijd wordt
besteed aan zaken die relatief weinig toevoegen aan de ‘echte’ doelen.
Organisaties kunnen interactie met doelgroepen elimineren die niet leidt tot
de door de financier gewenste impact. Zo kan de effectiviteit gelijk blijven, of
misschien zelfs toenemen, terwijl toch minder tijd aan het werk wordt besteed.

Deze vorm van capaciteitsreductie begint met een analyse van wat
medewerkers in het primair proces beschouwen als ‘de bedoeling van het
werk’. Subtiele verschillen kunnen ertoe doen, dus het is belangrijk om een
relatief grote steekproef te nemen, en medewerkers individueel aan het woord
te laten. De vitkomsten van deze analyse worden vervolgens vergeleken met
wat de leiding met het werk beoogt. Afhankelijk van de aard van de verschillen
tussen hoe medewerkers en leiding de bedoeling van het werk opvatten,
worden interventies ingezet om die verschillen weg te werken. Daarin past
onder meer een gesprek met medewerkers over hoe ze hun werk aanpakken.
En wat de gewenste opvatting over ‘goed werk’ betekent voor hun houding en
gedrag. Op basis van deze gesprekken kan de leiding inschatten in hoeverre
de capaciteitsbehoefte in het primair proces kan worden gereduceerd, zonder
dat aan effectiviteit wordt ingeboet.

Het moge duidelijk zijn dat deze optie om een personeelstekort op te vangen
een wat langere adem vergt. Als het tekort tot acute stagnatie van de
dienstverlening leidt, dan is dit niet de meest voor de hand liggende methode.
In dat geval kan het aanbrengen van focus in het primair proces nog wel een
manier zijn om met de beschikbare formatie toch nog zoveel mogelijk impact
te maken op de doelgroep.

De adviseurs van Haagse Beek kunnen de analyse van de opvattingen over de
bedoeling van het werk voor u uitvoeren. Vervolgens kunnen zij geschikte
interventies ontwerpen en het proces begeleiden waarin medewerkers focus
aanbrengen in hun werk en op die manier bijdragen aan een lagere
capaciteitsbehoefte.

De organisatie met een personeelstekort kijkt kritisch naar medewerkers die
niet (meer) voldoen aan de eisen van hun functie en neemt maatregelen om
hun toegevoegde waarde te vergroten. Als alle medewerkers goed presteren
dan is minder personeel nodig.
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In veel organisaties vindt de leiding dat een deel van de medewerkers eigenlijk
niet (meer) op een acceptabel niveau presteert, maar acht diezelfde leiding
het kansloos dat daar verbetering in komt. Dit patroon is vaak in de loop van
vele jaren ontstaan. De eisen aan het werk zijn omhoog gegaan, soms in
samenhang met digitalisering. Tegelijk zijn medewerkers geleidelijk afgehaakt;
ze vinden zichzelf niet meer terug in het werk en voeren op de automatische
piloot datgene uit waar collega’s nog net genoegen mee nemen. Met deze
houding zouden die medewerkers vandaag niet meer worden aangenomen,
maar weggestuurd worden ze evenmin. Er is immers al te weinig personeel.

Hoe kan de medewerker tot betere prestaties worden gebracht? In de eerste
plaats moet een scherp beeld worden verkregen van de oorzaken voor het
onvoldoende functioneren. Ruwweg zijn er drie categorieén:

- De medewerker mist de vaardigheden om beter te presteren.
Wellicht zijn de eisen sinds de start in deze functie omhoog gegaan, of
heeft de medewerker altijd al moeite gehad met het werk. De
vervolgvraag is of de vaardigheden nog ontwikkelbaar zijn. Houd er
rekening mee dat sommige medewerkers bij indiensttreding of
veranderingen erg slecht begeleid zijn. Die gaan door wat aandacht van
een trainer al snel beter presteren. Sommige vaardigheden zijn echter
nauwelijks ontwikkelbaar. De optie die dan resteert is om goed na te gaan
wat de medewerker wél goed kan. Soms is hem dat nooit gevraagd.
Misschien komt de medewerker op een andere werksoort veel beter tot
zijn recht.

- De medewerker is niet gemotiveerd om beter te presteren,
hoewel hij dat best zou kunnen. De vraag is vervolgens of de motivatie nog
wel te vinden is. Bij voorkeur intrinsieke motivatie. Praat met de
medewerker, verdiep je in zijn drijfveren en omstandigheden. lemand die
het werk gewoon niet leuk vindt, kan wellicht op een andere plek meer zin
in het werk krijgen. Als intrinsieke motivatie niet haalbaar is, dan is
extrinsieke motivatie nog een optie. Misschien werkt het om een
(immateriéle) beloning in het vooruitzicht te stellen. En anders nemen de
prestaties wellicht toe met een meer dwingende leiderschapsstijl.

- De medewerker zou wel beter willen en kunnen presteren, maar
wordt ergens door weerhouden. Het ligt in dit geval voor de hand dat de
leidinggevende een belemmerende factor is; anders had die immers al
eerder maatregelen getroffen. Hier ligt een rol voor HRM, die buiten de
leidinggevende om met de medewerker kan praten over de
belemmeringen die hij ervaart. Vervolgens kan een interventie door de
leidinggevende van de leidinggevende nodig zijn om de belemmeringen
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weg te nemen. De vraag daarbij is of de betreffende leidinggevende nog
meer medewerkers in de weg zit.

Een substantiéle verbetering van de prestaties en overeenkomstige reductie
van de behoefte aan personeel kan alleen worden bereikt als de organisatie
deze maatregel op grote schaal toepast. Zoiets begint vroeg of laat op te
vallen, dus de leiding kan hier maar beter met open vizier aan beginnen. Als
deze ingreep tot verschuivingen in de werkverdeling leidt, tot overplaatsingen
of wellicht ander beleid, dan is het belangrijk om ook de OR aan te haken.

De adviseurs van Haagse Beek kunnen leidinggevenden begeleiden tijdens
een traject van prestatieverbetering. Niet alleen door een zorgvuldige,
formeel correcte procedure te volgen, maar ook door medewerkers te
coachen tijdens hun persoonlijke ontwikkelproces.

De organisatie met een personeelstekort verbetert de processen waardoor die
efficiénter worden en de vitvoering ervan minder tijd kost, zodat met de inzet
van minder personeel kan worden volstaan.

Deze optie begint met een analyse van het proces: welke stappen worden van
begin tot eind doorlopen en hoeveel tijd kost elke stap van elke functie?
Vervolgens: wat voegt elke stap toe en zijn er alternatieven om hetzelfde
resultaat in minder tijd te realiseren? Met deze alternatieven wordt het
werkproces opnieuw ontworpen. In de volgende fase wordt het nieuwe
ontwerp uitgeprobeerd in een pilot en vergeleken met de huidige werkwijze:
levert het inderdaad een tijdsbesparing op en zijn er ongewenste
neveneffecten?

Deze werkwijze is iteratief: na elke pilot wordt geévalueerd wat er beter kan.
Totdat een werkwijze is gevonden die niet meer efficiénter kan en kwalitatief
tenminste net zo goed is als de huidige werkwijze. Vervolgens wordt
doorgerekend welke tijdsbesparing de nieuwe werkwijze naar verwachting
oplevert. De capaciteitsbehoefte wordt daarop aangepast, gelijktijdig met de
implementatie van de nieuwe werkwijze.
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Routinematig werk bevat vaak taken die ooit belangrijk waren maar inmiddels
niet meer relevant zijn voor het eindresultaat. Ze worden vitgevoerd omdat
een collega er naar vraagt, maar die vraagt er alleen naar omdat het
onderdeel is van de routine. Soms ontlenen medewerkers hun identiteit
gedeeltelijk aan taken die feitelijk geen toegevoegde waarde hebben. Dit
inzicht kan behoorlijk pijnlijk zijn, want het raakt deze mensen in de kern van
hun bestaan. Handel dus zorgvuldig!

Voor de analyse van het werkproces is betrokkenheid van de uitvoerenden
meestal onvermijdelijk. Zij snappen als geen ander hoe hun werk in elkaar zit,
waar je op moet letten. De medewerkers kunnen door hun deelname aan het
onderzoek al verontrust raken. Dat komt niet eens altijd voort vit angst om hun
baan te verliezen, maar vooral met de kans dat zal blijken dat ze eigenlijk geen
toegevoegde waarde hebben.

De adviseurs van Haagse Beek kunnen het proces begeleiden waarin
management en medewerkers het werkproces ontleden en optimaliseren.
Daarbij zijn de adviseurs enerzijds kritisch op de validiteit van vitspraken over
het nut van bepaalde taken. En hebben anderzijds oog voor de onrust die het
onderzoek bij medewerkers kan veroorzaken. Haagse Beek kan ten slotte ook

de effecten van procesaanpassingen op tijdsbesteding, formatie en kosten
doorrekenen.
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