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Dit rapport is anoniem gemaakt. Naam van het bedrijf en

produkt zijn door niddel van onderstaande symbolen aan-

gegeven.
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O naaln van het moederbedrijf

o produkt
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SAI'lENVATTING

a. l.iaar si!s het om 1n dlt verzuimonderzoek?

Begin augustus 1973 werd er een kort bedrlJfsonderzoek biJ

* verrlcht naar aanleidlng van het hoge zlekteverzufm. l-let

lnttlatlef glng u1t van de Ondernemlngsraad (0.R.). De dlrektie en

het gekozen deel van de 0.R. werden de opdrachtgevaro. Het doel

van het onderzoek was om, uitgaande van het problematiache verzul.m,

na te gaan welke þ E werRñemers leefden Bn op welke

storingen ln het bedriJfsfunktloneren een deel van deze problemen

zlJn terug te voeren. DaarbiJ 1s het heel goed mogellJk dat men

niet alleen stult op konkreet aanwfJsbare problemen 1n het bedrfJfa-
funktloneren, maar ook op konmunlkatiestoornlssen, waardoor grote

verschlllen ontstaan tussen de bedoellngen van de een (bv. de df-
rektie) en de belevingen van de ander (bv. de ultvoerenden). Voor

het zlekteverzuim ziJn beide soorten problemen sven belangrlJk.

Tfjdens het onderzoek werden verschlllende methoden gebruikt orn 1n-

formatie te verzamelen (verzulmgegevens, bedrlJfsenquêtes, vragsn-

lijsten, lnterviews, losse gesprekken op ultvoerend en lefdlnggevend

nivo en eigen cbservatlesJ.
Door kombinatie van al deze gegevens was het mogellJk een redelfJk
betrouwbaar beeld van de problemen te kriJgen.

verzuim *b. lel Þ1J

De verzulmcljfers van de afgelopen vijf Jaar werden geanely-

seerd. Daaruit kwamen de volgende hoofdkonklusies naar voren"

1e) Het gemiddeld aantal ziekmeldingen blJ {Ê ls veel hoger dan

het gemiddelde 1n de chemiebranche.

2e) De laatste Jaren ziet men een toenemende gemlddelde duur van de

verzulmgevaLlen biJ de ultvoerenden 1n vriJwel alLe afdelfn-
gen.

Punt áén wiJst vooral op mogellJke oorzaken 1n het werk, 1n de werk-

situatle of 1n de werkorganisatie.
Punt twee wljst op toenemende problemen 1n de sfeer van de begelef-
dfng (soclaal en/of medlsch).
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rn het nu volgende gaan we ln op de vraag welke probi.emen precies
een rol hebben gespeeld.

c. 9g__r!'y jeCg_ van enkele ee!!er-Usse!qe oorzaken

Voor een verhelderlng van

ment 1s het noodzakellJk eerst
En wel de historie van * en

bedrlj f.

de problemen binnen * op dft mo-

enkele achtergronden te bellchten.
de relatle van * met het moeder-

{Ê is een nog Jong bedriJf dat als het ware u1t de grond ls ge-

stampt en zo snel mogelijk op topkapasiteÍt moest gaan draafen.
Het verkeerde tot voor enkele Jaren 1n een plonlersfase met vaak

"spannend" en "1oJ.11g" werk en nogal wat lndlvfduele groeimogerfJk-
heden voor werknemers op arte nfvo's. rn het meer recente verleden
werden poglngen gedaan om het technlsch proces op meer systematl-
sche wljze onder de knle te krlJgen.' Dit technisch stablllsatle-
programma is nu nog 1n volle gang. In de pionierstlJd was er wefnlg
tijd en vaak ook welnig behoefte veel aandacht te besteden aan so-

clale probLemen en een uitgewerkt personeelsbeleid. Enkele Jaren
geleden was men echter toe aan een meer ultgewerkt personeelsbeleid.
De noodzaak tot de abrupte bezuinigingen 1.v.m. de plotselfng kel-
derende markt doorkruisten echter de reallsatie hiervan op het mo-

ment dat * zlch op een keerpunt (stabillsatle) In zlJn ontwikke-
ling bevond. Het resultaat van de bezuiniglng was dat er nogal wat

onrust, wantrouwen en een zekere angst voor de toekornst van *
biJ het personeel ontstond. Het bèdrlJf bleeR echteb th staat ldeze

perlode zonder ontslagen door te komen" 0eze gevoelens van onzeker-
heid kunnen niet worden ì.os gezien van de huidlge verzuimprobremen.

VrÍjwel iedereen in het bedrijf 1s van mening dat het moederbedrlJf
nlet alleen de uiteindellJke doelsteltlngen bepaalt, maar ook een

zeer grote invloed ultoefent op manôgementnlvo. DikwlJIs op een ta-
melijke gedetallleerde nranler. De werknemers hebben het gevoel dat
het concern daarblj welnig rekening houdt met de speclfieke proble-
men van * Dit gekombineerd met de "onzlchtbaarheid" van het con-

cern ls er de oorzaak van dat de mensen zlch nÍet gemakkellJk kun-

nen vereenzelvlgen met {3 Dit geldt natuurliJk 1n nog sterkere
mate voor de werknemers die de pionlersfase niet hebben meegemaekt.

Gebrek aan bedrlJfsblndlng kan een belangriJke verzufmoorzaak ziJn
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en is bij {Ê ook een faktor van belang.

d. g.edrrif qb9!r9r\9r,¿-Þc9riitet.ulb!tglctg!¿-\-teg!!c!-9I'-yq14-u1n-10

D.ul - 
qtÊcrl ilge - : engt! etg

- lYassa - yo¡merij_-_0vets_-_lnpakloods -

Dit is het meest gemechaniseerde deel van het bedrijf.
Het werk kan worden onderverdeeld in een routinestuk en een deel

dat zich niet in routine laat vangen. Dit laatste deel vereist veel

delegatie. Naar de beleving van de uitvoerenden is er aan de basis

echter te.weinig beslissingsruimte. Veel beslisslngen worden te

hoog in de hiërarchie genomen. Er is weinig invloed naar boven mo-

geJ.ijk, ook waar het werk dit vereist.

technisch stablLisatieprogrêmma verelst veel eksperimenten.

veroorzaakt onrust en een ekstra belasting.

Een groot probleem,vooral blJde ovens, vormen de vele stagnaties
1n het proces. Het vergt soms een uiterste fysieke inspanning om

de banden draaiende te houden. Aan het eigenliJke bedieningswerk

Komen de mensen dan niet meer toe.

De taakuitbreiding met nevenwerKzaamheden wordt gevoeld als een

duidelijke degradatie naast de ekstra beJ-asting.

soort problemen wordt versterKt door de,door eigenlijk ieder-
op uitvoerend nivo,ervaren onderbezetting.

fn de inpakloods heerst een lage graad van mechanisering. Veel fy-
sleke werkbezwaren" Het werk heeft een lage statis en wordt gety-
peerd a1s "middefeeuws". Er bestonden echter plannen tot mechani-

satie Ide uitvoering daarvan is reeds begonnen op het moment dat

d1t rapport za1 uitkomenJ.

- De_Onderhoudsdienst -

Gezien het grote aantal technische storingen en het technische
inhaalprogramma vervult deze dienst een sleutelfunktie. Enerzijds
heeft het de handen vol om het bedrijf "rijdende" te houden, ander-

zijds wordt er een groot beroep gedaan op deze dienst i.v.m. het

lnhaalprogrômma. Hier ligt de kfem voor konfl-ikterende doelen met

de produKtie. 0ndanks het inhaalprogramma gaat uiteindelíjk de

Dit
een
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produktle voor. De konfllkten die er zlJn tussen produktle en on-

derhoud moeten dan ook niet worden verkraard ulL persoonliJke an-

tipathleën. Omdat de produktle nu eenmaal door moet gaan, kan de

onderhoudsdienst zich zeker niet in alle rust konsentreren op het
inhaalprogramma. Men heeft vaak het gevoel gedlrigeerd te worden

door produktie, wordt heen en weer geslingerd tussen karr¡e1en. flen

voelt zlch vaak gedwongen tot "zinloos lapwerk'0, etc.

0e problemen binnen de onderhoudsdienst kunnen echter ook niet wor-

den los gezien vên de bestuursvorm. Ook hj-er 1s de klacht aan de

basis dat de besluiten te hoog in de hiërarchie genomen worden. Dit
werkt misbesluiten en misverstanden in de hand. tlen heeft het ge-

voel dat men onder een hoge mate van druk moet werken. 0e strakke
reglementering gaat niet gepaard met een bevredlgende werkvoorbe-

reiding. De ervaren onderbezetting versterkt ook hier deze proble-
men, terwijl ook hier de nevenwerkzaamheden als statusverlagend er-
varen worden.

- EkeOedrtie_-_Havgns -

AIs een groot probleem wordt gezien de onregelmatige nlet te
voorspeJ.len aanvoer võn grondstoffen. Inkoop en aanvoer worden

geregeLd vanuit " O ", "vanachter een buro".

Binnen {Ê worden naar het gevoel van de werknemers de beslissin-
gen te centraal genomen. Dlt met weinig kennis van zaken wat be-

treft het typische havenbeCrijf. Er is een overdreven aandacht voor

regels en procedures. De inhoudelijke ondersteunlng van het werk

wordt verwaarÌoosd naar de beleving van de werknemer. Er ls een te
grote afstand 1n de verhoudlngen met de hogere leidlng. De praktl-
sche deskundigheid van de hogere leiding ontbreekt veelal, naar de

beleving van de mensen dle in havens werken.

De onrust in het werkproces en de piekbelastlng die door bovenstaan-

de veroorzaakt wordt, kan zlch met name uiten in de meldfngsfrekwen-

tie van het verzuim.

e " Kenmerken van de bestuursv¡r'rn en de -Pr9Þ-1-e[9!- d1e daarmee samen-

helgql -le9er beschouwd

Een aJ,gemene klacht 1n het hele bedriJf is dat de beslissln-
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gen te hoog in de hiijrarchie genomen worden. Bovendlen worden de

besllssingen genomen zonder de noodzakeLlJke lnformatLe van bene-

den naar boven. llen heeft dan ook het gevoel dat veel beslisslngen

niet goed zijn afgestemd op de situatie, De opdrachten worden Br-

varen a1s "ultimata" die naar beneden gedirigeerd worden. Daar

wordt onder hoge druk aan de uitvoering gewerkt.Onder de gevoelde

druk doet men vaak toezeggingen die men later niet waar kan maken.

Dit sterkt dan ween de leiding in de overtuiglng dat men zslf de

touwtJes in handen moet nemen.

0e lagere nivo's proberen op allerlei manleren aan de druk te ont-

komen door zich af te schermen. Psychische druk, weerstend tegen

het werk, wrljvingen en storingen in de werkrelatles zljn het ult-
elndeliJke gevolg die hun neerslag vinden in het verzuÍm.

0verlgens za1 men een oplossing van deze problemen niet moetsn zoe-

ken 1n een "Laisser faire"-systeem ("faat maar gaan"-systeem),

waarbiJ ledereen ongekontroLeerd zijn gang kan gaan. Daarvoor heeft

ook geen der respondenten gepleit. WeL is het nodlg det het bedrlJf

zlch fundamenteel afvraagt wat voor beslissingen, bevoegdheden,

verantwoordelijkheden etc. geëigend zi.jn voor welk nivo,met als

ultgangspunt het totale werkpakket dat gedaan moet worden.

r. !e!- -tq1É-lrssgYerq- []ilee!
Het leidinggevend klimaat kan niet worden los gezlen van de

bestuursvorm binnen fr en van de relatie van tt' O " met {C
Ook in de manier van leidinggeven manifesteert zich de beperkte

invloed van "beneden" naar "boven". De grote druk d1e naar de be-

lev1ng van de werknemers wordt uitgeoefend van "boven" naar "bene-

den" vlndt men ook terug in de manier waarcp het leldinggeven van

de bedrijfstop beleefd wordt. Veel werknemers op al1erlei nlvo's
hebben het gevoel dat ze niet het vertrouwen en de ruimte KriJgen

om hun verantwoordelijkheid wear te maken.

De mensen voelen zich niet gewaardeerd en beleven een gebrek aan

vertrouwen bij hun superieuren.

z. Qc_sl9srÞezg!1lls

Zoals al opgemerkt werd, worden veel problemen biJ .* ver-

sterkt door de onderbezetting, die tijdens het onderzoek door vriJ-
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wel a1le uitvoerenden en direkt leidlnggevenden genoemd werd als
een berangriJke oorzaak van het verzulm. Het afvloeien van de
"derden", de gedwongen personeelsstop en de verzwaring van taken
door het inhaalprogramma worden als belangrlJkste oorzaken gezlen.
De druk waaronder men moet werken wordt hierdoor versterkt.

h. !c!_pcrgglgeleÞeleiq

rn de plonierstijd van {(- kreeg het personeelsbeleid betrek-
kellJk weinig aandacht. De laatste Jaren is de behoefte aan Ben

uitgewerkt personeelsbeleid echter groter geworden 1.v.m. de stabi-
llsatie. rn het bedrijf 1s men echter van oordeel dat de perso-
neeLsafdeLing niet voldoende de rulmte kriJgt orn een zelfstendlg
beleid te ontwikkelen.
Veel van het onbehagen van de laatste Jaren vfndt nu een uftweg in
allerLei klachten over op het eerste gezlcht niet zo beJ.angriJke
zaken .

1. Qyql-1ggqlg9!9!

Over het aJ.gemeen vlndt men dat er voldoende overlegorganen
aanwezig zijn en ook dat deze frekwent genoeg biJeenkomen. Een

veeJ. gehoord bezwaar j-s echter dat er geen julst gebrulk van wordt
gemaakt.

J . Q_e_ u ! e g rq ! _1 e _ y e ! _ Q e _ Þ g i ! c I _l e ! g e 9 _! ef b I gne f e

De algemene klacht van veel buitenlanders is dat ze worden op-

gescheept met de vuilste en zu,aarste karweitJes. Er bestaan naar
hun gevoel onredeliJke weerstanden hen in lets betere baantjes te
pJ-aatsen, ook al brijkt dat ze het kunnen. tren 1s duideliJk bang

om met dit soort grieven naar boven te komen. Zeer veel spanningen
bliJven onder de oppervlakte uit angst voor de elgen positfe.

k . Ec9ri J f qget.e 99 b_utqig _Þ cleiÉ

De bedriJfsarts is slechts 6 uur per week voor {t beschik-
baar. Hij komt dan ook zelden 1n het bedrlJf. ÍIen ziet dit in het
bedriJf aLs een bezwaar met name omdat er nogaL wat fysleke werk-
bezwaren aanwezig z1-jn, zoals: stoffen, gassen, dampen, geluids-
hinder, gebrek aan luchtververslng, ongevallenrlsico, temperatuurs-



wissellngen, warmtebelastlng etc.

fn de fnpakloods, die, zoals reeds

worden.

Wl1 men de bedriJ'fsgeneeskundlge

spreekuur, dên ziJn de huldige 6

De grootste problemen vlndt rnen

opgemerkt, gemechcnlseerd zcl

zorg nlet aIleen beperken tot het

uur pBr wesk onvoldoende.

1. 9vcrzlgll-ve!-qe-Þeley1!E-vet-De!
ef gcllrecr- !-u 1! - 9s- vrese! llJs!sll

werk 1n de Pleesen- e!-[]e1nc

Dit hoofdstuk over de werkbelevfng op dlrekt leldlnggevend en

ultvoerend nivo geeft een mln of meer systematigche aanvulllng op

de enquêtes, lntervlews en gesprekken. Hoewel de admlnlstratieve
afdellngen tot nu toe ntet blJ name genoemd zlJn, geldt een aantal
problemen dle ter sprake kwamen ook voor deze afdellngen.
Denk bv. aan de kenmerken van de bestuursvorm, leldinggavend kÌ1-
maat, de onderbezetting, het personeelsbeleid en da overlagorganen.

Ook 1n dlt laatste hoofdstuk ziJn de gegevens van alle afdeJ.fngen

verv¡erkt.

Ult het patroon van antwoorden op de vragenllJsten bliJkt het elge-

mene beeld, zoals dat in de voorgaande hoofdstukken werd opgebouwd,

gesteund resp. aangevuLd te worden.

Dft geldt voor de lnhoud van het werk, de onderllnge samenwerklng,

overleg en lnformatle, lnvloedsbeleving en afstandsbalevlng tussen

de hiërarchlsche 1agsn, het aanzlen van het werk, eenheld, sfser,
samenwerking, leidi.nggeven, beloning, promotiekansen, toekomstze-

kerheld en werktUden.

Tussen de dlrekt leidinggevenden en ultvoerenden bestaan reeds op-

vallende verschlllen 1n beoordeling en belevlng van allerlel aspek-

ten van de direkte werksltuatie, zoals bllJkt uit dlt hoofdstuk.
Ook hler wordt de kloof tussen de beLàvlngen op Verbchtllenð n1ùq,

die bf J {Ê opvall.end '1s,' r'eb'ds zlchtbaari

m. 9l s!qprcr[rlgcl
Aan het slot van dlt rapport wordt gepleit voor een goed ult-

gewerkt, zelfstandig perssneelsbeleid en voor een soclaal ontwlkke-
Ilngsprograrffnô, dat de tegenhanger zou moeten zLJn van het technl-
sche inhaalprogramma dat reeds gaande 1s.
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n. N6h/oord

Een onderzoek dat zlch ten doel stert te zoeken ncar de oor-
zaken van een probJ.ematlsch verzulm rlcht zfch ufteraard megr op

de negatleve dan op de posltleve bedriJfskenmerken. Het le achter
van belang hler enkel.e positieve punten in ieder geval wer te slg-
naleren en dat zlJn

1e) de grote bereldheld van de dtrektie, de 0.R. en het lel,
dlnggevend en ultvoerend personael om de problemen open

op tafel te J.eggen en za zodoende baspreekbaar te makan,

hetgeen heal duidellJk bleek uft de medewerklng dle wa v¿¡n

vriJweL ledereen ondervonden Þ1J dlt onderZoek¡

ZeJ de duldellJke bereldheid van de opdrachtgevera voor dlt
onderzoek (de dfrektle en het gekozen deel van de O.R" )

om op basls van dft onderzoek voor zover mogalfJk mee te
wErken aan het oplossen van de gesignoleerde problemen,

hetgaen zlch alvast heeft geuit ln de lnstellatle van een

zhraar bezette "konmfssle NIPG Rapport".
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VO0RI^J0ORD

Begln augustus werd er een bedrlJfscreenlng ultievoerd blJ

*
Dit korte onderzoek vond plaats, omdat {É op voorstel van

de Ondernemlngsraad deze wens aan het NIPG kenbaar maakte.

Het NIPG wiLde vo).gens plan Juist ln dte tiJd een serle proef-

screeningen uitvoeren.

{f , dat deelnaemt aan het "Aktleprogramna Zfekteverzulm'

paste uitstekend 1n deze serie proefscreeningen.

Het felt, dat het hler gaat om proefscreenÍngen, betekent dat de

relatie met het NIPG gestoeld werd op esn niet conmerclële,

experlmentele basls.

Aì.s opdrachtgevers werden beschouwd de Dlrektie en het gekozen

deel van de 0.R. De feitallJke doorgang van de screenlngsplannen

werd dan ook van de toestemmlng van deze belde bedriJfslnstanties
afhankelfJk gesteld. Daarna vond een mondelinge introduktle voor-

af plaats blJ a1le leldlnggevende funktionarissen sn aan schrlf-
telfJke lntroduktle biJ het totale personeel

Zowe1 bfJ de werknemers op ultvoerend nivo a1s blJ de leldlng
ondervonden wiJ een grote mate van bereidheld om aan de screentng

mee te werken. Deze bereidheld uitte zlch ook 1n de praktlsche
assistentie van de afdeling Personeelszaken blJ de ultvoerlng
van het screenlngsonderzoek.

Het spreekt vanzelf, dat wlJ ons in deze verslaglegglng voJ.-

ledig zullen houden aan de toezegglng dat de anonlmitelt van de

lnformatieverschaffers verzekerd is.

De spiegel, dfe in dlt rapport aan uw bedriJf wordt voorgehouden,

berust echter ultdrukkeliJk op konslstente lnformatfe uit het

bedriJf zeLf.
De manler, waarop ult deze informatle een beeld wordt opgebouwd en

de lnterpretaties dle daarin ziJn verwerkt, ziJn echter voor ver-
antwoordellJkheid van de verslaggever, hoewel ook de lnterpreta-
ties mede gebaseerd ziJn op denkbeelden dfe ln het bedrlJf zelf
leven.

Het konsept-rapport werd eerst doorgesproken met de gekozen 0.R.-
leden en met de Dlrektle om feltellJke mlsverstanden te voorkomen.
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Als resultaat van deze gesprekken is de indeling en de vormgevlng
van het definitieve rapport enigszÍns gewij zígd, Ook werd de 1n-

houd hier en daar verduideliJkt. De inhoud op zich wend echter
niet aangetast. Het definitieve rapport kan volgens een nog vast
te stellen procedure de basis zijn voor meer uitgeJ.ijnde aciviezen.

Het korte onderzoek u/aórvan 1n dit rapport versLag wordt gedaan

rlcht zi-ch uit de aard der zaak veel meer op de problernen in het
bedrijf dan op zaken dÍe niet problematisch zijn. Het 1s goed dat
men zich dat reaLiseert b1j rezing van dit versJ.ag. voordat deze

problemen aan de orde komen stellen wiJ er echter prijs op om enke-

le punten te vermeLden dle wÍJ bij de voorbereiding, de ultvoering
en de nabesprekingen als zeer positief ervaren hebben.

TiJdens al onze kontakten met de opdrachtgevers ervoeren wij een

grote bereidheld, niet alLeen om aan het onderzoek mee te werken,

maar ook om de resultaten die eruit naar voren kwamen open onder

ogen te zien.
Tenslotte bleek Ín de nabesprekingen over dit rapport met de Direk-
tie en met de 0.R. zeer duidelijk dat er een grote berej-dheid be-

staat om, daar waar mogelijk, aan de opJ.ossing van de in dit rap-
port gesignaleerde problemen te werken in samenwerking rnet alle
medewerkers van {e Een eerste stap in die richting is de

verspreiding van de resultaten van het onderzoek onder alle werk-

nemers. I

Fi. Kuipers .
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1, ONDERZOEKOPZET

Dit rapport 1s gebaseerd op de volgende gegevens:

VerzulmclJ fers
Gegevens bedrlJ fsenquâte

Gegevens vragenlijsten voor chefs en ultvoerenden

Intervlews lefdinggevenden

Vele "losss" gesprekken in de fabrlek
Elgen observatles.

Alle gegevens worden hier nlet lntegraal weergegevan. BU het be-

drljfsbeeld dat hier wordt gepresenteerd, werd echter ult aI deze

gegE¡vens geput. Wat betreft de verzuimclJfers kan er nlet eerder

dan aprl1 '1974 gebrulk worden gemaakt van de ultgebreide NIPG-

ciJfers over *
Ondanks dat komen de sleutelproblemen van * tn dlt rapport

ongetwlJfeld aan de orde.

Een screenlng van een week is ulteraard te kort om alles te weten

te komen van de knelpunten in het bedrlJf.
Zo 1s er lang nlet aan alle afdelingen evenveel aandacht besteed.

Toch hebben we ons zoveel mogelljk mede gekonsentreerd op de manler

waarop de mensen op alle nivo's de problemen beleven.

fn laatste instantle bepalen lrnmers belevlngen als wantrouwen, on-

behagen, angst, psychische druk, etc. de besllsslng om zich zfek
te melden.

Het kan wenseliJk zlJn dat bepaalde,tiJdens deze screenfng gesigna-

leerde, problemen 1n meer toegespitst onderzoek verder worden u1t-
gesplt.

ldat betreft de betrouwbaarheld van het geschetste bedrlJfsbeeld
het volgende:

VLa verschfllende methoden Izie bovenJ en vla i.nformatlebronnen op

alle nlvo's en u1t zoveel mogeliJk sektoren werd getracht de lnfor-
matie te verzarnlen. Door de "overlôp" aan lnformatle, verkregen

vla deze methoden en bronnen, werd de mogellJkheid geschapen een

redellJk betrouwbaar beeld te kriJgen.
Van lndlvidueel gekleurde lnformatla van éán of enkele personen

volgens éán van de methoden, dle niet terug te vfnden was 1n de

menlng van anderen en,/of v1a andere methoden, werd géán gebrutk
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gemaakt. D1t rapport ls dus niet gebaseerd op tndlvlduete prer:kku-
patles maar op algemene tendenzen.

uj.t het rapport zal ongetwiJfeld bllJken dat veel dJ.ngen door kate-
gonie X (bfJv. de uitvoerendenJ heal enders baleefd worden da¡¡ ze
bedoeLd zfJn door kategoria Y ibtJv. de leidlng).
Ook zal bllJken dat dezelfde verschlJnselen door verschillende ka-
tegorleän of groepen heel verschtlLend beoordeeld worden" Jufst dlt
soort dfskrepantles kunnen ons echter op het spoor zetten vðn meer
fundamentele stortngen in het bedrlJfsfunktloneren (kornmunlkatie-

storlngen, wantrouwen, konfltkterende doelelnden, ete. J.

rn dÍt rapport hebben we ons 1n dit stadlum van het aktfeprcgrañynâ
nog niet kunnen rlchten op eBn ekspllslete en systematische verge-
lUkfng van {Ê met andere bedrlJven die op dezelfde wiJze werden

onderzocht. t/er werd 1mp11siet gebrufk gemaakt van de arvarfngen
dle w1J tfJdens dlt aktieprograrTrna tn andere deelnemende bedrfJven
hebben opgadaan an van de wetenschappeliJke kennis op het gebf.ed

van verzulm. Tegen deze achtergrond moet men het door ons geschets-
te beeld dan ook zíen. Heel wat ÞroÞIemen, zoals ze ln dlt rapport
beschrevan zlJn ' zLJn ln deze vorm dan ook min of meer speciflek
voor {Ê
Dat neemt natuurlijk nlet weg dat men veel van deze problemen fn
andere kombinatfes en met een andere kleur of fntenslteft ook in
andere bedrtJven kan aantreffen. Ult het felt dat er ook veel be-

dri.Jven ziJn dle de hler geslgnaleerde probl.emen niet hebben (maar

dle wel weer heel andere problemen kunnen hebben) rnag men dan ook

af,lalden dat veel van deze zaken ln prlncipe te vermlJden zlJn.
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DE ONDERLING SAI''IENHANGENDE GEBIEDEI'!, WAAROP DE SCREENING

ZTCH RICHT

Hoewel het hler nlet de plaats ls voor een ultvoerlg theore-

tisch betoog, kan de ulteenzettlng tn deze paragreaf het lezen van

d1t rapport vergemakkellJken.

Uit onderzoek bliJkt heet duidellJk, dat afhankelfJk van de ernst
van de aandoenlng een werknemer vaak een aanmerkellJke besJ.lsslngs-

vrljheid heeft om de rol van patlent op zich te nemen.

De werksltuatie en de manier h,aarop de werknemer zlJn werkeftuatle

beleeft, zíJn van grote lnvloed op de mate waarln aandoeníLngen blJ

werknemers in het bedrlJf optreden en vooral ook op de besllsslng
om zlch met een bepaalde aandoenlng zlek te melden.

Een werksltuatie dIe zlch kenmerkt door onderllnge konfllkten,
wantrouwen, angst, rlvalltelt, psychlsche druk, kortslultlngen ln
het onderllnge kontakt, konfLlkterende opdrachten, overbelastlng
of misschten Julst verveling, eentonlgheld, etc. zal- eerder aanlel-
dlng geven tot biJv. nerveuze aandoenlngen of tot de besllsslng om

thuls te bllJven met geringe aandoenlngen, dan een werksituatle
waarfn het tegendeel het geval ls.

DergeliJke klachten kunnen overigens nlet all.een het verzuim beln-
vloaden, Ítêêr ook de produktie, het verLoop, verspilIlng, etc.

0e bronnen van bovengenoemde verschlJnselen blfJken veak voor een

belangriJk deel te liggen in de wtJze h,aarop het bedrlJf nellt en

ze1lt. De aard en de organlsatie van het bedrlJf als geheel, verrr

het werk zeIf, van het personeelsbeleld en van het sociaal-medisch
beleid, zLJn de hoofdgebleden dle ln verband met het verzulm van

beJ.ang ztJn.

De verklartngen voor de feiteliJke gang van zaken 1n het bedrlJf
rnoet men soms zoeken op een nog fundamenteler n1vo.

Veal zaken ln het bedrlJf kan men 1n veel gevallen verklaren uft
bedrljfshlstorie, ult de relatie met de omgevlng (blJv. de relatle
met het moederbedrfJf), uit de economlsche positle van het bedrlJf,
u1t biJ de lelding heersende opvattingen over hoe aen bedrlJf geor-
ganiseerd moet zlJn, etc.

screening bestaat er Ín feite uit orn vla het verzufmpatroon en

daaraan ten grondslag llggende klachtenpatroon door te drlngen

Een

het
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tot problrmrn fn h¡t b¡drUfrfunhtton¡rln, d¡ ÞtdrlJfrkrnrnrrkrn dlr
drzr problcm¡n m¡d¡ v¡roorzak¡n rn dr aohtrrlf¡¡rndr vrrklrrlngrn
voor problrm¡t1¡chr brdrÍ,Jf¡krnm¡rk¡n,
Sch¡mr 1 3rrft hrt t¡ volgrn tFoor ln ¡rott lfJnrn rcn.

Soh¡ma 1

Nlvo 5 Nlvo 4 Nlvo 3 Nlvo Z Nfvo 1

vrrzulm-
prt roon

k1 ¡oht rn-
Flt roon

problrmrn
ln brdrlJf¡-
funktlon¡rrn

brdrlJ ft-
h¡nmrrk¡n

rohtrrii" Ì"¡¡rndt
oorr¡kln ¡n
vrrkl

["]¡t alr ult¡rn¡rpunt h¡t vrrzu!.mprtroon zrl du¡ rrn po¡fn¡ wordrn
Scdaan ¡rn aant¡1 probl¡m¡n op tr ¡por¡n op vrrrohlll¡ndr nlvor¡,
voor zov¡r r¡l¡vant voo¡ hrt v¡rzufm.

Het 1¡ nauwelfJka mogeIJ.Jk dc oorzaak- en grvorgr¡latfr¡ tu¡r¡n d¡
kenmerk¡n op de vErschfllend¡ n1vo,E ncuwk¡urlg vaet t¡ ¡t¡Il¡n.
Voor het gemak gaan wB echter ult van Een dEnkmodel, ç6¡¡in de
"oorzaak-" en DgBVorgn-relatfes ln aen rlchtlng tegengerteld aan
hct gevolgde apoor verropen, rìBt terugkopperingamogaHJkhrden.

Schema 2 geeft het gLobale ',denkmodel", met
voorbeelden.

op elk ni.vo cen aantcl

De verschlJnselen op Ben ',Iagsr" nlvo worden, voor alle duldellJk_
held, nlet volledlg bepaald door die op e'n .,hoger' nrvo.
za zaL het klachtenpatroon bfnnen een bedriJf nfat de enige ver-
zulmbepalende faktor zlJn, ook fektorsn buÍtan het wark tbfJv.
gezlnssltuatfel spelen een ro1"
0p elk nfvo kunnen zlch ontwlkkelingen voordoen, dle rnede bepaald
worden door algemeen maatschappeliJke lnvloeden.
rn een screenlng als deze 1s de aandacht echter uttdrukkeriJk ge-
rlcht op bedriJfsgebonden relaties met het verzulm, op verschtllen_
de nivo's, en in hun onderlinge samenhang.

De lnformatleverzameling tlJdens de screenlngsperlode hterd zlch tn
de tlJd gezten ulteraard nlet aan "het spoor terug", zocls ln
schema 1.

rn felte verllep de lnformatieverzamelfng in vaak ogenschlJnrfJk
onsamenhangende brokstukken, verspreid over de.verschfllende nlvo.s.
rn de loop v-an de screenlng werd het mogerlJ k om uit deze lnformatle
een min of meen samenhangend baetd te schetsen met het ,dEnkmodel'

1n het achterhoofd.



Schema 2

Nlvo '1

Achterllggende
oorzaken

Nivo 2

BedriJ fs-
kenrrprken

Nlvo 3

Effekten op het
bedrfj fsfun ktfoneren

Nivo 4 Ntvo 5

Klachtenpatroon (Negatleve)
blJ de werknemers resul.taten

I

tn
I

- Historle Igroei)
- Relatie m. moeder-

bedriJf IaIs
omgevÍngs fa kt or J

- Ekonomische positle
- Aanwezlge "know
- Heersend mensbeeld
- Organlsatie filo-

sofle
etc,

- Organisatie
- Leiderschap
- Integratie
- Werkomstandigh.
- Nivo v. h. werk
- ['late v. delegatie
- Belonlngssysteem
- Ultbetalings-

voorvaarden
- Wljze v. kontrole
- Personeelbeleld
- Soc.-med. belefd
- Technologie
et c.

Diskrepantle tussen gang van
zaken ln het bedrlJf en maat-
schappellJ k verankerde vervrach-
tingen van de werknemers, 1.v.m.

soclale wetgeving,
opletdingsnlvo,
taakeisen (1.v.m. o.a. taak-

lnhoud),
eisen demokratiserÍng,
eisen loonnlvellering,
eLsen sociaal-medlsche

begeleidlng,
et c.

Wantrouwen
0nbehagen
Moedel oosheld
KonfLlkten
Rtval iteit
Psychlsche druk
Kortslultlngen
Kllekvorming
KonfIl kterende

opdrachten
et c.

- fnterne afstenrnlngsproblemen
tussen biJv.:

Beheersvorm en Technologle
Normen, doelen subafdellngen
Taaklnhoud en reglementerlng

- 0rganlsatieproblemen, blJv. :

problemen taakafbakening
problemen reglementerlng
problemen cormunicatie
prob lemen werkvoorbereidlng

et c.

Verloop

Staklng
Sabotage
Produktie
Kwaliteit
Verspl 1 Iing
et c.
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3. EI'IKELE VERZUIIîGEGEVENS VAN *

De NrFG-cljfers over 1973 zrJn op het ogenblfk nog nfet toe-
gankei.ijk voor een genuanceerde weergave van het verzuimpatroon.

{e beschlkt ge}ukkig zelf over een aantal clJfers over de

afgelopen jaren, die ons een redelljke doch beperkte basls ver-
s ch affen .

ïn dit hoofdstuk zullen aLleen de belangriJkste konklusies ult
deze gegevens worden samengevat.

trn de bljlagen wordt het materlaal waarop deze konklusi"es zlJn ge-

baseerd gepresenteerd.

Bij de handarbelders van tÊ ziet men een voortdurende, vrlJ
sterke stiJglng van het verzulmpercentage vanaf, 1S67.

B1j de hoofdarbelders vond 1n'1967 en 1968 een stlJglng plaats, dLe

zlch niet heeft voortgezet, hoewel er ln 1971 weer een top was blJ
de hoofdarbeiders Izie tabel 1].

De stijging wordt vooral veroorzaakt door een verlenglng r¿an de

duur der gevallen en iets minder door een toenemende frekwentle
van de verzuimmeldingen.

Van de landeliJke cijfers onderscheldt flÊ zlch echter Ln het aI-
gemeen door de zeer hoge mej.dingsfrekwentle (aantal malen ziek per

werknemer) bij de handarbeiders.

0pmerkelijk is dat deze meldÍngsfrekwentie in 1972 weer lets af-
neemt. De meest voor de hand llggende verklaring daarvoor ls de

lnkrimping van het personeelbestand die vÍa allerlel lnvloeden
(zie hoofdstuk 4l van invloed kan zlJn op de meldingsdrempel. Een

verhoogde meJ.dingsdrempel betekent echter vaak een ver).enging van

de ziekteduur. Langer doorwerken met klachten zal duurverlengend

kunnen werken als men eenmaal "opgeeft" resp. "afknapt".
Julst in 1972 wardt de ziekteduur blj de handarbelders dan oolr

aanmerke.l-1j k verlengd.
Het uitelndeliJk percentage is dan ook het hoogst In 1972"

Niet al-leen de afgelopen Jaren maar ook In 1967 en 1968 ls de stiJ-
ging van f a1 groter dan de landeltJke stijging (zle ook gra-

flek 1 ).
De stljglng van de handarbelders zet ztch daarna voort, temiJl het

landeliJk cijfer stablLlseert.
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Het algemene beeld is dat de stiJging zfch blJ de handarbeiders ln
bÍJna alle afdelingen vriJ duideliJk manifesteert"
0p de klelne afdellngen is natuurlljk moelllJker pel1 te trekken
dan op de grotere. Het feit dat het algemeen patroon blJv. nLet

zichtbaar is in het magazijn (8 rnensenJ doet nauwellJks afbreuk

aan het algemene beeld [z1e tabel 2).

Ult deze tabel blljkt weer dat met name een verlenglng van de duur

ln blJna alle afdelingen grotendeels verantwoordeltJk 1s voor de

stlj ging.

De Inpakloods en de Haven vormen daar betrekkellJke ultzonderlngen
op.

Een voorlopige veronderstelllng zou daarom kunnen zIJn, dat de

stiJgtng van het verzuÍm blj * vooral varoorzaakt wordt door

algemene bedrlJfsinvloeden en mlnder door afdellngs-spacifleke ln-
vloeden. Dit zouden dan invloeden moeten zlJn dfe ln de eerste
plaats een duurverlengende en 1n de tweede plaets een frekwentle-
verhogende j.nvloed hebben.

De meldlngsfrekwentie was, voor zover de gegevens teruggaan, altlJd
a1 hoog.

In de ontwikkeling van het verzulm biJ de hoofdarbelders van $
1s geen duidelijke lijn te ontdekken. Er doen zlch per afdellng
naar men mag aannemen op vrij willekeurige Jaren vrlJ willekeuri-
ge (?l>rl uitschieters voor. Dit ls,gezlen de omvang van de afde-
lingen,nj.et zo verwonderlijk Izie tabel 3J.

uit de indexen blijkt wel dat in 1s67 en 1968 het verzulm dulde-
liJk gestegen is over het algemeen genomen.

De hoofdarbelders van de onderhoudsdienst lijken echter de arge-
mene tendens bij de handarbeiders te volgen.

Tabel 4 geeft iets meer informatie dan tabel 2 over de afdellngs-
ciJfers van 1972, maar levert geen essentieel nieuwe gezichts-
punten op.

l:) De vraag in hoeverre het inderdaad gaat om willekeurLge ult-
schieters 1s voor miJ, op dit moment , gezj-en de beparkte
screeningstijd, moeilijk te beantwoorden. Het bedrUf za1 zich
moeten afvragen ln hoeverre uitschieters in tabel 4 veroor-
zaakt worden door bedriJfsgebonden problemen.
Gezien de aantarlen werknemers waar het om gaat, ls het echter
moelJ-ij k statistl.sche konklusf es te trekken.
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(rn de eerste korqn zlJn de effekten van de personeelsstop op de

totale Þezettfng dle ln 1971 fnging zeer duideriJk zlchtbcar, ter-
wfJl fn de Jaren daarvoor er nog sprake u,ðs van sen zegr sterke
groel ) .

Taber 5 geeft tets meer lnformatis ovsr de afdeltngscfJfers vsr de

hoofdcrbelders van 1972 dan tebel 3.

Ult kolqn 1 bl{kt dat het gact om klefne bezettlngen.
(Ook bfJ de hoofdarbelders heeft de personeeJ.sstop tn 1972 tot een

aanzlenllJke inkrlmplng geleid).

rn tabel 6 zlJn de proegen per afdellng nog eens opgespJ.itst near
twee ruwe krfterfa, dle gezamenllJk ean fndfkatfe kunnen gBven ven

de relatleve verzulmfrekwentfe per ploeg.

Hoewel het om klelna aantallen gaat, waardoor rnan voorzichtig rnoet

zlJn met generalfseties, hag men uft de clJfers toch da konkl.usle
trekken, dôt er aanzienllJke verzulmverschlllen tussen de ploegen

kunnen zlJn wat de verzuimfrekwentie betreft.
In de screening kon Br, gezlen de beperkte tlJd, geen speolale
aandacht worden best,eed aan pJ.oeg-gebonden verzulmproblemen"

Ult de cfJfers zou men de konklusle kunnen trekken, dat het aan-

bevellng verdlEnt om, o.a. vanuit het personeeLsbeleld, nlst allaen
aandacht te besteden aan de lndfvfduele begeleidtng van werknemers.

Ook de problamen van eEn ploeg al.s geheel verdlanen aparte aan-

dacht (o.a. 1n verbend rpt verzufmbeheersing).

U1t de clJfers van tabel 7 bl{kt ln'1973 hEt volgende:

* lfgt zowel wat betreft het verzulmpercentage als wat be-
treft merdlngsfrekwentle fn beJ.angrlJke mate bovan het landellJk
gemlddelde.

Dat bllJkt zowel uit de grote NlPG-stetlsttek als ult de statlstiek
ven het aktleprograrmô.
Het verschll met de clJfers ult de chemle-sektor (dle ln het alge-
meen gunstlg ofsteekt biJ het lendelfJk gemlddelde) is nog groter.
In de zomsrmaanden, die overlgens ln het algemeen we1 aen dalend
verzuÍm te zten ggven¡ DBaÌflt het verschil tussen f sn ande-

re clJfers echtBr aÊnmerkeIlJk af.
Vooral de perlode van 1 5 J ull tot en met 1 1 augustus Laat het ver-
zufmperpentage een "dleptepunt" zien (ln posttieve zinJ.

Uft graflek 2a bllJkt, dat vanaf aprll het verschll tussen de ver-
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zuimpercentages van * enerziJds en de Landel.iJKe ciJfers,
resp. de clustercijfers anderzljds, gaandeweg afneenrt.

In februari Is dit verschll nog 6 à 72, ln J uIÍ./augustus 1s cjit
verschll gereduceerd tot 2 à 32.

Uit grafiek 2b b11Jkt, dat het verschll in meldingspereentages

over het gehele jaar zeer groot is.
Over de gehele Linie 1s het ziekmeldlngspersentage biJ lF
twee keer zo hoog aIs het landeJ.lJk gemlddelde 1n de chemle-sektor'

Dlt geeft aanleldlng tot de algemene veronderstelllng, dat kenmer-

ken dle te maken hebben met het werk zelf, de werksltuatl.e of de

(werk- ) organisatle het verzulm b1j {Ê nadellg befnvloeden"

Uit wetenschappeliJk onderzoek is nL. gebleken dat met name'deze

gebieden van lnvloed ztJn op de meldi.ngsfrekwentle (z1e hoofdstuk

2)"

Ult tabel 1 en grafiek 2b zou men de konklusle kunnen trekken dat

de extreem'hoge zlekmeldlngsfrekwentle biJ * de laatste
Jaren altlJd a1 een probleem was. De stijglng van de laatste Jaren
fs lmmers vooral het gevolg van een langere gemlddeJ.de duur der

verzulmgevel 1en.

Dit geeft aanlelding tot de algemene veronderstelllng dat, naast

de bovengenoemde oor';aken, vooral de l-aatste Jaren problemen ont-
staan op het gebied van hetziJ soclale, hetzU medlsche begeleldlng
van de werknemers. De sociale problematlek 1.v.m. personeelsstop

speeLt daar weLlicht ook een rol in. De begeleidlng ls nl. vooral
van lnvloed op de duur van de verzuimgevallen, zoals bltJkt u1t

wetenschappelUk onderzoek Izle hoofdstuk 2).
Het gaat hler om twee zeer globale aanwlJzingen, temeer daar de

statistlsche basls nog zwak ls. Zo zou met name de laatste veron-
derstelling een 1ndel1ng van de verzulmgevalJen 1n duurklassen

.vereisen. Ook de vraag ln hoeverre een zekere "vergrljzing" van
Ir

het personeel (gemiddelde leeftlJd) bij flÊ fn de afgelopen

Jaren een ro1 speelt blJ de duurverlangíng is van belang.

fn het algemeen is het gewenst, dat er een nauwe koppellng van de

gegevens van het personeelsbestand aan de verz¡lmciJfers tot stand
wordt gebracht.

De NIPG-statlstfeken'zul1en dlt begln volgend Jaar mogellJk maken.

Voorloplg zaI blJ de lnterpretatle van de screeningsrssultaten op



\ -20-

basis van deze clJfers gewerkt moeten worden.

ult grafiek 2b 1s af te lelden, dat vooral van maart op apnli. het
aantal zlekmeldlngen ln grote mate afneemt.
De verdere dating van het verzulmpercentage tot Jurl kan echter
nlet verklaard worden uit een dalende frekwenti-e van het aantal
zlekmeldlngen.

uft grafiek 2c: ln zlJn aLgemeenheid neemt de gemiddelde duur der
verzuimgevallen ln de landellJke statlstleken toe fn de zomermaanden.

Dit is waarschiJnJ.iJk te wlJten aan het felt, dat er 1n de zomer

mlnder zeer korte verzulnrneldingen ziJn.
BU * neemt de gemicidelde duur in april eerst toe (waan-

schijnllJk door de extreme da11ng in de korte verzulmgevalJ.en),
daarna neefTìt het weer af, rnet als gevolg een verdere dallng van

het verzulmpercentage (zie 2a), omdat de frekwentle dan op Ben

konstant pe11 b1lJft (zLe 2b).

Þeucn ye! !e! -d9- be! h-1s-sic q

Het verzulmpatroon vën * wordt geKenmerkt door:
al een zeer hoge meldlngsfrekwentie
b) een toenemende duur in vrljwet alle afdelingen blJ de handar-

beiders

cJ een relatlef sterke dal.ing van het verzuim in de zomar, met

name i,n de perlode vðn 15 juLl tot en met 11 augustus. r

Punt a) wijst op oorzaken in het werk, de werksituatie of de [werK-i
organ lsatie

Punt b) wljst op toenemende probJ.emen in de sekundalre sfeer (socl-
aal-medische begeleldlng sociale probJ.ematlek 1.v.m. perso-

neelsstop) als oorzaken

Punt c) is in eerste instantie moeiliJk te verklaren.
In d1t rapport zulLen echter een of enkele mogeliJke oor-
zaken genoemd worden.
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4. DE INVLOED VAN ENKELE ACHTERLIGGENDE OORZAKEN

Nu er een globaal inzicht bestaat in de verzulmciJfers zaJ'

er voor de logische opbouw van het verslag eerst aandacht worden

besteed aan de invloed van enkele achterllggende faktoren (nlvo 1)

op enkeJ.e bedrijfskenmerken (nívo 2) en via deze kenmenken op de

andere nivo's (zíe schema 2).

Voor een verheldering van problemen van tt zullen de vele

gegevens, die tijdens de screening verzameld werden, beLicht wor-

den vanuit twee o"i. zeer belangrljke invalshoeken (op nfvo 1).

1e. De historie van if
2e. De relatie van * - met het moederbedriJf.

4 . 1 9g- I'i e!qriq- vel- - - - - - -Ü. - - - - - - - - - I - r-e99!!9- Þez!1!1g1! g9!

Alleen de elementen uit de historie die nu nog doorwerken

zullen worden genoemd:

ilC is een jong bedrijf (+ 10 jaar), dat als het ware uit de

grond is gestampt en zo sneJ. mogeJ.iJk op topkapaslteit moest

draaien.
Het moest zich al onmiddelLijk konsentreren op de grote technische

problemen van het behoorJ-i.jk komplekse produktieproces en was

vanaf het begin sterk produktiegericht.
Het groeide ook naar personeel-somvang snel in een tijd, dat er

sprake was van een "uitgedroogde" arbeidsmarkt.

l4en voelde zÍch gedwongen tot een "wiLde" selektieprocedure"

Voor de mensen die bij {t werkten h/aren er echter bepaald

aantrekkeJ.ijke kanten aan het werk.

Het rverk op uitvoerend nivo in die tijd wordt ook nu nog geken-

schetst als "loL1ig" juist vanwege het feit dat ¡'nen het technisch

systeem weinig onder de knie had, iedereen kon mln of meer zijn
gang gaan.

Financieel waren er ooK welnig problemen, althans naar de belevlng
van de werknemers. Er werd naar hun gevoeì- vriJ royaal met het geld

omgesprongen.

Elovendieri waren er nogal wat individueLe promotiemogelijkheden

in deze groeifase. De lelding had echter meer moeite met de

situatie.
Soms kreeg de leiding het gevoel dat nlet zij de fabriek bestuur-
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de, maar dat het net andersom wôs, flf. dat de fabriek het techni-
sche proces, het managernent bestuurde.
Het meer recente verleden werd dan ook gekenmerkt door pogingen
om het technisch proces op een meer gesystematlseerde manler onder
de knie te kri j gen, door het kreëren van duide tl j ke f unl..ties ,
duidelijke voorschríften, regels voor kwariteitskontrole, minder
een beroep doen op toevallig aanwezige "ambachtelijke" kennis,
duldelijkheld in technische kontroJ.e, etc..
Kortom er werd en wordt een kampagne gevoerd om een "technisch
stabilisatieprogramma" uit te voeren.

Voor de direkt uitvoerenden betekent d1t soms minder "Lol-lig" werk,
maar in theorie ook meer rust in het produktieproces aLs ultein-
delÍj k resultaat.

De leiding zaT echter meer het gevoeJ. kriJgen greep op het pro-
duktieproces te hebben.

rn feite gaat het hier om een technisch ontwikkelingsprograrma
dat zeer veer energie, tijd en kreetiviteit vraagt en waar men op

dit moment middenin zit.
Het vraagt echter ook om een heLe omschakeling van de bemanning

van hoog tot laag.
Parallel aan het technische stabiJ.isatieprogramma,zou er ook ge-

dacht moeten worden aan een soort socíale stabilisatie, omdat er
in de nieuwe situatie een heel andere inbreng van de werknemers

gevraagd wordt.
hlerd er vroeger op personeeLsgebied vooral gewerkt in de breedte,
er zot-J nu gedacht moeten worden aan een verdieping van de manier

waarop de mensen in het bedrijf met el,kaar omgaan (social-e spel-
regels, individueJ.e begeleiding, stabiele sekundaire arbeids-
voorwaarden, bedrijfsbinding, etc. ).

Het technische ontwikkeì.ingsprogrammô werd echter doorkruist door

de noodzaak tot bezuinigingen tengevolge van een dieptepunt op

de ekonomische markt. Dit Leidde tot een personeelsstop in een

tijd waarin bedrijfssluitlngen eLders aan de orde van de dag

waren. Er ontstond nogal wat onzekerheid over de verdere groeimo-

gelijkheden en zelfs over het voortbestaan van het bedrijf.
Het feit dat er een stuk bedriJfsterrein werd afgestaan vergrootte
deze onzekerheid.
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De naar de belevlng van veel werknemers Late en vage bertchtgo-
vlng over deze zaKen, droeg biJ tot onrust en wantrouwen onder

het personeel.

Er was duidelijk sprake van angst voor elgen posltle.
TlJdens de screeningsperlode leefde dlt wantrouwan nog heel duide-

liJk ondanks het feit dat er niemand ontslagen werd en er alweer

voorzichtlg sprake was van ultbreldlng.

De bezuinlgingsmaatregelen doorkrulsen het prograrffna van technl-
sche stabÍlisetie. De inkrlmplng van het personeelsbestand leldt
tot een situatie die 1n ieder geval op uitvoerend nlvo en dÍrakt
leidinggevend nivo algemeen wordt ervaren aLs een sltuatle van

vrij zware onderbezetting, hoe de formele bezettlngsnormen ook

mogen luiden.
0m in zo'n sltuatle het "lnhaalprogranma" op technlsch gebled door

te zetten, betekent dan ook een extra zware belasting.

Gezfen deze sltuatie waren de kondities voor soclale stabllfsatle
blJzonder ongunstig, omdat de financlë1e situatle het bedrtJf
zelfs noopte tot het intrekken van een aantal sekundaire arbelds-
voorvaarden, laat staan dat er de mlddelen waren om aandacht te
besteden aan ean personeelsbeleid, dat veel verder gaat dan de

strlkt admlnlstratleve en jurldlsche verpllchtlngen.

Juist aan de uitbouw van het personeelsbeleid, zoweL wat betreft
de aandacht voor de lndivlduele werknemers als wat betreft het
verder "denken" over de manier uiaarop de mensellJke lnbreng afge-
stemd moet worden op een nieuwe, meer gestabiliseerde sltuatfe,
zou in deze fase echter Oe hoogste prlorlteit moeten hebben.

Het hoge verzuim is daarvoor een harde lndikator.

Uit deze historie kunnen Irekapitulerend] een aantal klachier¡ ver-
klaard worden, die ook door de werknemers zelf in verband ge-

bracht worden met het toenemend verzulm.

0nrust over de ekonomische positie van het bedriJf.
\^,lantrouwen omtrent de goede bedoelingen van de leiding.
Angst voor ontslag.

Belevlng van de werknemers ongeveer als volgt:
"We kriJgen pas iets te hóren aLs we't zeLf al 1n de gaten hebben.



-24-

Dat stiekeme gedoe bewijst, dat het wel erg slecht gaat.
Er vallen vast ontslagen, ki.jk om Je heen.

Ze kunnen me nog meer vertellen".

Het feit, dat deze met de bezuinlgingen samenhangende verschlJn-
selen optreden op het momênt, dat met het technische stabilisatie-
prograrnma ook de soclale stabilisatie speclale aandacht verei.ste,
maakt de ontwikkelingen nog gekompriseerder, zoaLs in dlt rapport
za1 bliJken.

4 .2 !.e_19!l_e_s_ !.e!_ ¡.e!_ D99q9I99D_cglt_ I: _ _ _Q_ _: I .

Vrijwel iedereen in het bedriJf ls van mening dat het moeder-

bedrijf (gemakshalve aangeduld als "- O "J niet alleen de uit-
eindelijke doelstelì.ingen bepaalt, rnaar ook een zeer grote mate

van lnvl,oed uitoefent op manêgement nivo (lnkoop grondstoffen,
verkoop produktie, p1ann1ng, investering, omvang personeelsbe-

stand), dikwijJ.s op een tamelijk gedetailleerde manier. In feite
is op besLlssende momenten de invloed van O op de ontwikke-
i.lng van het bedrijf doorslaggevencJ geweest (denk aan de bezuini-
gingenJ naar de beJ.eving van de werknemers.

Kenmerkend voon

de werknemers:

de relatie met " O " is naêr de beleving van

a) dat het zijn invJ.oed uitoefent op basis van overb/eglngen d1e

voornameJ-ijk buiten het gezichtsveld vallen van lF -,

die dan ook lang niet altijd begrepen worden door het bedrijf,
dÍe in ieder geval vaak moeilijk te verteren zlJn (denk aan

Ce abrupte personeeLsstop).

bi dFt, met nerne lager in de hiërarchie, het gevoel bestaat dat

in O voor het dageLijks funktioneren van f, , zeel.

ingrijpende beslissingen worden genomen zonder dat rekenlng
wordt gehouden met de problemen biJ de praktische ultvoering
(b.v.: @ gaat uit van een normbezetting die in de

tÊ --situatie gezien de technische achterstand niet
anders ervaren kan worden als een onderbezetting.
Ander voorbeeld: Bij het inkoop-beleid van grondstoffen

wordt geen rekening gehouden rnet de kans cp cnnege }rnatige

ðanvoer en de plekbelastlng voor de haven).
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cJ dat O het beleid bepaaLt op basis van de ulteindeltJke
produktieresultaten vôn * en nlet op basls van de

procesmatige problemen, die zich in het funktloneren van

{C kunnen voordoen. (Hoewel weer wel met vriJ gedetall-

leerde voorschriften uit O gewerkt moet wordeni"

* wordt, overdreven voorgesteld, beschouwd als een

"black box" waar Je iets instopt en waar dan vanzelf weer

iets uitkomt " Dit zou niet tot ernstige storingen in het be-

drijfsfunktioneren hoeven te leiden, aLs de speelruimte voor

t groot genoeg zou zijn. Juist door de vriJ gedetall-

leerde richtlijnen uit O j.s dit uiteraard wel een pro-

bleem, omdat vrij gedetailleerde eenzijdige kommandoJ.iJnen

de speelruimte inperken.

In het bedrijf bestaat overigens een nogal vaag beeld ovar

de "ruimte", die de direktie heeft. Dat kan tot gevolg hebben

dat de invloed van O toch wordt overschat, hetgeen dan

weer bij de direktie de indruk kan wekken, dat . O lager

1n het bedrijf gebruikt wordt als voorwendsel om de elgen

verântwoordelijkheid te kunnen afschuiven.
(ceåf O de schuld en je bent van het probleem afJ.

{Ê : fndien er inderdaad sprake zou zijn van een "zich
verschuilen", blijft de vraag natuurliJk waarom.

Hierop komen we nog terug.
dl dat een merkwaardig gevolg van de reLatie met O is de

afwezlgheid van een markt, ofwel van een ekonomische omgeving

waarop men van dag tot dag kan inspeLen.

Deze omgeving is vervangen door O , of J-iever, het moeder-

bedrijf vormt een dikke buffer.

Dei ups en down van het totale concern worden via deze omweg naar

* terugvertaald (b.v. de "overvloed" van vroeger en de

strenge bezuinigingen direkt dearna),

Winst en verlies bestaan niet als duidelijke graadmeters.

De smelters van het eigen concer-n wonden van het produkt a
voorzien.

Hun winst resp. verlies kan evengoed wel als nj-et direkt net de

a te maken hebben.

De enige vergel,ijkingsbasj-s zou kunnen ziJn de kwantitatieve

of kwalitatieve vergeliJKing met andene a fabrieken.
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De relatle zoars dle door de werknemers wordt ber.eefd 1s nret be-
vorderlljk voor een duidetljk bedriJfsimage. |ß - 1s gaen be_
driJf waar de mensen zich gemakkerlJk mee vereenzel-vigen. Het rs
vaak niet dufdelljk waarvoor men zlch precles moet Ínspannen en
ook nlet waartegen men zich moet wapenen. Kortom de relatle met

O is niet bevorderrijk voor de blnding van de werknemers met
het bedrijf. Men ziet het bedriJf a1s een vaak nogal machteloos

).verlengstuk van een ongrijpbare baas ( o
Uit bovenstaande blijkt, dat"- O " gezien wordt als een element,

beïnvLoedt. Later zaI deze fn-dat het interne funktioneren sterk
vloed konkreter worden uitgewerkt.
In het algemeen kan men echter stellen dat o naar de bele-

bedrlJf storendving van de werknemers, de bewegingsrulmte van he t
inperkt zonder dat dit altijd nodig hoeft te zlJn. Als wiJ de re-
latle met" O " ter diskussie wirren sterlen, betekent dat
echter niet automatisch een pleldooi voor het verzwakken van de
banden (afgezien nog van de haalbaerheid daarvanl.
Het j.s heel goed mogeLi j k de manier, \^/aêrop gebruik
rnaakt van zì_ j n macht, ter dis kussie te ste t len.
De centrale vraag is dan in hoeverre het mogelijk is dat
bij ziJn beleidsbepaling niet uitsLuitend de produktie a1s
Leldskriterium hanteert, môatr ook procesmatige problemen bij de
uitvoering van de werkzaamheden ars zodanig in de beleidsbepalÍng
verwerkt.
0p de lange duur kan dat zowel
bLen¡en besparen.

als {f een hoop pro-

o
be-

Het is niet uitgesloten dat het beeJ.d,

het moederconcern heeft, voor een deeL

aan informatie. Het ls van belang hier
voordat er op een konstruktieve manier

cjat men in het bedrf _1 f varr

het gevolg ís van gebrek

helderheid over te krfJgen
aan de reLatle rnet het moe-

derccncern gewerkt kan wonden.

" O " mug geen eksk..,us worden om de probi.emen die ar binnen
tÉ leven naar buiten te kunnen proJekteren,
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tr BEDRI JFSKENI']ERKEN ; BEDRIJ FSFUNKT IONEREN KLACHTENFATRONEN EN

VERZUII,4 ]N HUN ONDERLINGE SANENHANG

Veel menselijke probtemen in een produktiebedrlJf kan men

slechts begrijpen, indÍen men ze beschouwt tegen de achtergrond

van de kenmerken van het produktieproces.

Allereerst zullen daarom deze kenmerken worden besproken 1n hun

relatie met de problemen 1n het bedriJfsfunktioneren, de klachten

d1e daarmee samenhangen en het verzuim, dat er uit kan voortt¡Ioel-
en.

5 . I [cucrbsr- ve! -!e! -preq![!iePreeee- E! - 9c- preÞ ]ere!- 91e- 9eeryce
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Het technische produktieproces 1n een bedrljf kan grote ln-
vloed hebben op de manier waarop de menselijke lnbreng het beste

kan worden georganiseerd. Anders gesteld: er kunnen samenhangen be-

staan tussen het technische bedriJfssysteem en werkwiJze van het

menselijke bedriJfssysteem. Een goede onderLinge afstemming kan zo-

wel technische als sociale storingen voorkomen.

De belangrijkste punten 1n de technische produktieschakels zullen
hier dan ook als invaLshoek worden gebruikt om eventuele sociale
storlngen te beLichten. (Voor een genuanceerde weergave van deze

relaties zou overigens een veel diepgaandere technische anaLyse

moeten piaatsvinden dan tijdens de screening mogeliJk was")

Hier zullen we achtereenvol.gens bespreken:
'1 el De lvìassa,/Vormerij/0vens,/Inpakl-oods

2e) De 0nderhoudsdienst

3el De Ekspedltie/Havens

5.1.1 Massa - Vormerij_-_0vens_-_Inpekloods

Dit is het meest geautomatiseerde deel van het bedriJf.
Het heeft veel kenmerken van een procestechnologle, waarin overi-
gens veel technische storingen optreden.

Ook in het dagelijkse funktioneren ziJn deze afdellngen dan ook

vrij sterk afhankelijk van de technlsche- en de onderhoudsdienst.

Wat betreft de bediening van het proces kan gesteld worden, dat

hier ook nu nog tameLlJk intultleve elementen inzitten.
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In het algemeen kan het werk worden onderverdeeld 1n een overwegend

routinematig taakdeel (ultvoerlng van bedlenlngsregels ter voorko-
mlng van storingen) en een taakdeel, dat zlch nlet ln een routine
laat vangen.

(0plossing van optredende storlngen 1n samenwerklng met collega's.)

voon het routinedeel zou men wat betreft de soclale organl_satle
zonder a1 te veel schade een gecentraliseerde bestuursvorm kunnen

hanteren. rrnmers, het louter ultvoeren van vastgelegde regels be-
hoeft welnig onderllng overì,eg tussen de operators en ook welnlo
terugkoppellng naer de top.
De dagell-Jkse produktie zou wat dat betreft dus centraal, geregeld
kunnen worden, hoewel dat natuurllJk nfet bevorderlfJk zou zlJn
voor de betrokkenheid van de operators biJ hun werk.

De kern van de inbreng van de operators 1s ultelndellJk niet gere-
gen in het routinedeel van de taak, d1e biJ wiJze van spreken door
een komputer moet kunnen worden overgenomen, maar 1n datgene wat

nlet 1n routlne te vangen ls; het oplossen van onvoorzien optreden-
de storingen.
Daarvooi'is veel cnderllng over'1eg en veel overleg rnet de leiding
nodig.

De bedrijfstop za1 veel dageÌiJkse problemen aan het uitvoerend en

direkt J.eldinggevend nivo moeten overlaten zonder een gedetaj.lleer-
cie bemoeienis.

Een gecentrallseerde bestuursvorm heeft dan ook grote nadelen in
een fabriek waarin de uitvoerenden een taak hebben, dle veel be-

sllssingsruÍmte, veel verantwoordellJKheid en veel onderllng over-
leg vereist.
Centralisatle kan leiden tot kostbare storingen 1n het proces, het
kan ook leiden tot konfLiktueuze verhoudingen, konfllktueuze be-

slultvorming, wantnouwen, psychische druk, etc.

Naar de beleving van de ui-tvoerenden en de dlrekt leldinggevenden
is er bij {Ê duldelijk sprake van een te ver doorgevoerde

centraLisatie, de beslissingen worden te hoog genomen.

Een andere vrij algemeen geuite klacht, dle men ook terugvlndt ln
de vragerrlijsten, 1s dat er te weinig lnvloed naar boven mogelfJ'k

is.
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Het is mogelijk, dat met het technische stablllsatleprogranma ook

de nadruk 1s komen te J.iggen op een grotere (Þntrallsatle 1n cie be-

stuursvorm. Een veel gehoorde mening is dat men wat dat betreft "tB
ver is doorgeschoten" Io.a. de klacht over de papleroorlog).

fn zeker opzicht 1s en blijft het wenselljk, dat de leiding (nlet

1n negatieve maar in posltieve zj.n) bestuurd wordt door het bedrfJf,
omdat alleen op basis van voldoende invloedsmogelljkheden naar boven

goed afgesteLde besl-issingen 1n de top genomen kunnen worden.

Tegen de achtergrond van relatie tussen bestuursvorm en technlsch
proces, kunnen, zoaJ.s naderhand za1 bllJken, nogal wat friktles ln
het bedrijfsfunktíoneren begrepe¡ worden (zie paragraaf 5.31 

"

Het technische stabilisatieprogramma brengt nog andere problemen

met zich mee. Het klinkt als een paradoks, maar het technlsche sta-
bilisatleprogrômmô [of we] inhaalpnogramma) vereist nogaJ. wat eks-

perimenteren met allerlei mogelijkheden.

In de Ovens wordt er bv. geëksperlmenteerd met stookschemô's. D1t

veroorzaakt onrust in het produktieproces, sommige mensen hebben

zelfs het gevoel, dat {ß dient als "proefkonijn" voor hat
grote concern.

De voorlieden kJ.agen wel eens, dat ze zelf een spiekblaadJe nodlg

hebben om hun eigen mensen te kunnen instrueren.
Vooral na de personeeJ.sstop en de daardoor veroorzaôkte lnkrimping
wordt dit ervaren a1s ekstra belastend,

Een groot probleem in met name de minder geavanceerde ovens, voor-
al oven f, vormen de vele stagnaties in de transportband (de O

lopen vast en kleven aan elkaarJ.
De voorlleden en hun mensen zijn soms uren bezig om met grote sta-
ven en koevoeten de band draaiende te houden.

Dit vergt soms een uitenste fysieke inspanning [ "je loopt ean het
elnd van de wacht op je laatste benen").
Aan het eigenlijke bedieningswerk komt rnen dan mlnder toe.
De verlelding om 1n zulke gevalLen het werk via het verzuim te ont-
vluchten, vooral indien men het gevoel heeft de problemen met te
weinig mensen het hoofd te moeten bieden, wordt wel erg groot. Er

zijn maar welnig mensen die daar een geheim van maken. Een verlei-
ding, dle niet voortkomt ult een gebrek aan motivatie, maar eerder
uit het felt dat men belemmerd wordt in de wens om het werk goed

te doen.



-30-

Over het algemeen wordt het werk inhoudeliJk n1. getypeerd aLs ef-
wlsselend, Je leert nieuwe dingen en het werk vraagt om elgen be-
s J.isslogen- ( zie ook paregraaf .6 .1 I .

0p zich ls dlt een gunstige basis voor sen posltieve blnding aan

het werk zerf. Het is daarom veelzeggend, dat de alom gesignaleer-
de overbel.astlng na de personeelsstop veel frustratLes heeft opge-

wekt in d1e zin, dat men ôan "het eigenlljke werk" niet meer toe-
komt.

lvlen wordt naar eigen beleving geblokkeend ln de wens om het werk

goed te doen.

De taakuitbreÍdlng met nevenwerkzaamheden wordt bovendien gevoeLd

als een duidelljke degradatie. "l"len drukt het kantoorpersoneel

toch ook geen emmer met zeepsop en een zeemlap ln de hand om het
kantoor schoon te houden".

De volgende faktoren veroorzaken samenvattend nogal wat onrust en

sppnningen ín het produktieproces:

a. Het technlsche stabllisatieprograrffna met de daaraan ver-

bonden eKsperimenten.

De gecBntraliseerde bestuursvorm, waardoor vele besllssin-
gen niet goed zljn afgestemd op de f,eiteliJke gang van zb-

ken.

De zeer frekwent optredende technische storingen waarvoor

men ook bij eenvoudige storingen niet de bevoegdheden en

de middelen heeft om deze zelf snel te repareren en waar-

b1j men via de gereglementeerde weg aangewezen is op een

Technische Dlenst met bezettingsproblemen.

De problematische relatie met de Technlsche Dienst, die
zelf weer strukturele oorzaken kent (zie paragraaf 5.1.2).
De onderbezetting.

Deze onrust in het produktieproces veroorzaakt zeer duidelijke
spanningen in de sociale organisatie (z1e paragraaf 5.2).

Reiniging en Inpakloods

Hier heerst een lage graad van automatÍsering. De fysieke werk-

bezwaren ziJn, zoal.s later nog zaJ. b11Jken, in deze afdeling het

grootst. Het werk heeft een lage status en wordt van hoog tot laag

c.

d.

e.
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we1 getypeerd als "mlddeleeuws". Er bestaan plannen om de werkzaam-

heden op korte termljn verregaand te mechanlseren (met de mogelfJk-

heid om de werknemers die daardoor vríjkomen elders 1n het bedrlJf
te plaatsen. Intussen is reeds begonnen met het ul-tvoeren van deze

plannen).

5.1 .2 f r"nnfgte_Dlenst !0nderhogdsdienst J

Gezien de hoge frekwentie van de technlsche storlngen en de

pogingen om een technlsch Ínhaalprogramma te reallseren, fs dlt
met zlJn verschlllende onderafdellngen een "hulp"-di-enst, die een

sLeutelfunktie vervult 1n het bedriJf.

Enerzljds heeft de Technische Dienst nog steeds de handen vol om

het bedrljf rljdende te houden, waarbiJ snelle oplossingen gevraagd

worden, omdat de produktie hoe dan ooK door moet gaan.

AnderzlJds heeft de Technlsche Dlenst tot taak om ln het kader van

het lnhaalprogramma naar meer fundamentele, preventieve oplosslngen

te zoeken voor frekwente technlsche storingsbronnen.

Alles kan echter niet tegelijk, gezien ook de beperkte bezettlng
van de Technische Dienst.
En hler ligt dan ook de kiem voor fundamenteel konflikterende doe-

len:

1e. tussen de produktie-afdelingen enerzijds en de Technische

Dlenst anderzijds;
2e. tussen de verschillende subafdelingen van de Technische

Dienst.

Ad '1. De produktie is geneigd snelle oplossingen te vragen, wear-

bij de produktie niet in gevaar komt, bv. omdat machines

moeten worden stilgetegd.

De technlsche dienst is geneigd iets minder snelle opJ.ossln-
gen,maar op langere termijn degelijker oplossingen, te prefe-
reren.

Ad 2. Bl.nnen de Technische Dienst zijn er subafdelfngen, die meer

tot taak hebben fundamentele oplossingen te zoeken en andere,

dle tot taak hebben korte termiJn oplosslngen te zoeken.
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Gegeven de zeer frekwent optredende technische storingen, rJe re-
druk die er ondenks het inhaalprograrrrns op de produktie worrir ge-

J.egd en de beperkte kapaslteiten van de Technlsche Dienst, Ietdt
deze verschillende doelgerichtheid tot een duideliJk konfllktueuze
verhouding tussen Technische Dienst en Produktie en ln mindere met-.

te ook tussen verschilLende subafdelingen van de Techn:[sche Dlenst.

rn deze konf,liKten, d1e niet in de eerste plaats verklaard moeten

worderr uit persoorrrijke antipethieën Irnaar die deze wel tot gevoLg

kunnen hebben) heeft de produktle in het dagelijks funktloneren
een duidelljk bovenJ.lggende posltie,
"De produktie moet nu eenmôaJ. doorgaan" is een veel gehoorrie uit-
spraek in dat verband.

Deze positis van de Technj-sche Dienst is van ingriJpende invlced
op het lnterne funktioneren, llen heeft heel duidellJk het gevoel,
dat men gedlrigeerd wordt door de produktie-afdellngen"
llen vüeii^: ziuh heen en ì^Jeei- g,:liingerd tussen n'e kar*reieî.
lïiddenin s¡"ioedkerwe j en w¡rdt rnen ondsr'liroí(en, de opdracnten spre-
ken rlkaar tegen, etc. Sommige opdrachten, die de produktie Ín ge-

vaar brengen, geeft de produktie, naar het gevoel van de Technische

Dienst, heel moellijk uit handen. Ilen voeLt zich vaak gedwongen tot
zlnloos iapwerk en krijgt dan bovendien later op ziJn boterham, dat
er lapwerk is geJ.everd.

"[Jit werkt deprimerend, de mensen worden moede],oos en bli;ven
thuis", aldus een van de respondenten.

Zoals gezegd, zijn de verschlll-ende georiEånteerdheid van de Froduk-

t,1e en Technische Dienst, de overheersende positie van de Produktie

en de daaruit voort Komende geschi 1l.en, oorzaken van deze prch i ?i,-r(iìì ,

De problemen kunnen echter beslist niet worden l-os gezien van de

æntraie bestuursvorrn. Een algemene klacht aan de basis van de

Technische Dienst, is dat de besluiten te hoog worden genomen, het-
geen misbesluiten en misverstanden in de hand werkt. Een soepele

relatle met de produktiemensen, die de mensen van de Technische

Dienst op zich wel mogelijk achten, wordt gebì.okkeerd door de "pa-
pieroorlog" (o.a. "voor eLke handellng een storingsbon") en de

strakke regJ.ementerlng, die niet gepaard gaat met een Levredigende

werkvoorbereiding 
"

Algemene klachten:0nrust ln de planning, te laat opdrachten, op-
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drachten die niet kloppen, opdrachten "d1e glsteren kl.aar mc€tsn

z1Jn", de vele bazen die zlch ermee bemoeien, etc.

Er wordt een hoge mate van druk ervaren (evenals in de produktle,

maar hler misschien in nog sterkere mate), dle zijn oorsprong vindt
in de centrale bestuursvorm.

De beslÍssingen komen over als strikt aan tijd gebonden "ultimata"
(ook 1n dlt verband valt de term papleroorlog).

Bij afwezlgheid van "de top" ervaart men een afnemende druk en men

heeft het gevoel, dat er dan ook minder storingsbonnen en minder

verzuim voorKomen. (Overigens is dit een gevoel, dat in de hele fa-
briek wordt verwoord, hierop wordt nog teruggekomen. )

Ook in de Technische Dlenst wordt het werk zelf over het algemean

getypeerd als afwisselend, je leert nieuwe dingen, het werk vraagt

om elgen beslissingen. Ook in de Technische Dienst ge1dt, dat nnen

met name wat betreft het verhelpen van de klelnere frekwente sto-
ringen de onderbezettÍng een belemmering vormt voor een bevredigen-

de taakuitvoering. Tenslotte worden ook in de Technische Dlenst.de

nevenwerkzaamheden na de bezuinigingen ervaren als statusverlagend
("Heb je daar je papieren voor?"J.

Dit alles is van invloed op hetmoreel binnen de Technische Dlenst.

De volgende typeringen van de gemoedstoestand op deze afdeling werd

door ons geregistreerd in de gesprekken: moedeloos, gedeprlmeerd,

niet gewaardeerd, verLaten, niet gesteund, opgejaagd.

l,Jerkverde J.ing tussen Technische 0ienst en Produktie

ûp de produktie-afdeLingen bestaat een biJna "natuurllJke
neiglng" om de kleine technische mankementen zelf op te lossen.

Vroeger gebeurde dit ook. Nu is het voor produktiemensen'Verboden

een sleutel bij zlch te dragen".

Het is naar de belevlng van veel- produktiemensen storend om voor

elk wissewasje een storingsbon te moeten uitschriJven.
Anderzijds ls er onvoldoende technische kennls in de ploegen aan-

wezig.

De vraag 1n hoeverre een deel van de technlsche mankracht dlrekt
biJ de produktieploegen kan worden ondergebracht onder direkte ver-
antwoordellJkheid van de pJ.oegchef, 1s o.1. van belang.
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Een andere mogelijkheld is, dat in het oplerdingspakket ven (een
deel van) de operators ook technische en onderhoudsvaardigheden
worden gebracht. rn een fabriek met veel kleLne dageliJkse stortn-
gen levert een strlkte organlsatorische scheiding van beweklng en
technische service, zoals hierboven bleek, n1. nogal wat problernen
op.

De storingsdienst, die er ls j.n het bedriJf, ls kennellJk nog nfet
voLdoende om bovengenoemde probLemen afdoende op te lossen.

5.1.3 EkspedLtle_-_Heveng

De Ekspeditle neemt een relatief zelfstandige pLaats in in
het gehele bedriJf.
De grondstoffen (

aangevoerd per schlp.
J worden vooral

De aard van het aangevoerde materlaal is zodanig, dat het nogal
wat fysieke werkbezwaren met zlch meebrengtr Ook bestaat er het
gevaar voor overlast aan de onmiddelliJke omgeving vsn het bedrlJf.
Hlervoor zijn maatregelen getroffen:

ln verband met gevaar voor " " al. leen 's nachts gelost,
s t ofveroorza ken de resten, in verband met overlast omgeving, aI-
leen bij bepaalde windrlchting.

Dit is van invloed op de werkorganisatie, die een zekere mate van
fleksibiliteit moet hebben. Een zekere mate van onzekerheld in de

korte termlJn planning kan het gevolg zijn.
Als een veel groter bezwaar wordt echter de

voorspel-len aanvoer vên grondstoffen ervaren
De inkoop en aanvoer wordt geregeJ_d vanuit
buro" naar de beJ.eving van de werknemers.

onregelmatige, nlet te

o , "vanachter aen

Dit heeft tot gevoLg: een ongeregelde aanvoer, onrust en piekbe-
lastingen, waarop men zelf nauweÌlJks lnvloed heeft.
Toch heeft rnen het gevoel, dat er 1n overleg met de leveranclers
een zekere spreiding mogeliJk moet ziJn, hoewel men zlch wel ree-
liseert, det "men de scheepvaart nlet aan een touwtJe heeft',.

lleer aan de werkorganisatie aangepaste besllsslngen verelsen echter,
uitgaande van de eis dat de inkoop door O gebeurt, dat ar Een

lntenslever overleg met .@ moet plaatsvinden, of in feder geval
dat @ in het algemeen het bestaan van dit probreem zlch reali-
seert.
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flen heeft ook het gevoeJ., dat de beslisslngen intern, bfnnen

lk te centraal genomen worden met welnlg kennls van zaken wat

betreft het typlsche havenbedriJf. Er is een overdreven aandacht

voor de regels en proceduies. De fnhoudelijkex) ondersteuning van

het werk wordt echter verv¡aarLoosd tengevolge van ean ta grote af-
stand in de verhoudj-ngen met de hogere leÍdlng en tengevolge van

een gebrek aan praktlsche deskundigheld wat betreft het havenbe-

drijf.

De ongeregelde aênvoer kan via de onrust fn het werkprooes en de

plekbelasting vooral de verzulmfrekwentie verhogen. Hetzetfde geldt
voor de invloed van het gebrek aan inhoudeJ,ijkxl overleg en de

overdreven aandacht voor de procedures van "de hogere Le1dlng" (van

direktie tot afdelingshoofd).
(0p de fysieke werkbezwaren komen nog terug.)

5.1.4 De_relgtis tussen_de verschill.e¡de snhakels_fn !"! grgdgk;
tleprooes

Zonder dat er uitvoerige aandacht aan besteed kon worden, heb-

ben we toch de lndruk, dat de verschiLlende schakels zo autonoom

kunnen funktioneren, of dat er dermate grote buffermogellJkheden

zijn, dat er tussen de hoofdschakels (havens, produKtie, inpakJ.oods)

weinig problemen bestaan.

De afhankeiijkheid tussen de Produktie en de Technische Dj_enst 1s

veel groter, in deze relatie is de kans op problemen dan ook vrlJ
groot.
Uit paragraaf 5.1.2 bleek ,, dat er inderdaad sprake 1s

van een problematische verhouding tussen Technische Dlenst + Onder-

houdsdienst en Produktie.

5,2 Kenmerken van de bestuursvorm en de P!9Þ19r9!ì- 9is- 9eer!99- ee-

19!! e!99t,- !99 9 ! beschouwd

ûver het algemeen worden de

in de h1örarchie genomen, volgens

tot Laag) te hoog.

beslissingen biJ * hoog

de meeste respondenten (van hoog

xl inhoudeliJk = op het feitelljke werk zelf betrekking hebbend
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D1t begint eigenlljk ar in O ", dat zjch op bestuursnlvo op

vriJ gedetail.leerde wijze met * bemoelt (d.w.z. procsdureel,
niet procesmatig). Ook binnen {Ê heerst een bestuursvÐnn¿ d1e

men zonder twijfel als centrallstisch kan aanduiden.

Een ander kenmerk van de bestuursvorm 1s dat veel beslissing€rn zon-
der de noodzakelijke "procesmatige"xl terugkoppeì.ing van beneden

naar boven tot stand komen, hetgeen Julst bij een centrale bestuurs-
vorm belangrljk is. [Overigens doelen we biJ de typering csntrale
bestuursvorm niet in de eerste plaats op de formele organlsatfestruk-
tuur. In de praktijk wordt de struKtuur echter we1 centrallstfsch ge-

hanteerd. Het centrum trekt veeL beslissingen aan zich of vcelt zich
daarmee opgescheept - het een loKt het ander uit - zonder dat de

struktuur nu doelbewust op dit Çentrallsme is ingesteld.)

O bestlst voornarnelijk op grond van het resultaat als het be-
langrlJkste terugkoppeJ.ingskriterium zonder aandocht voor de fnhou-
deliJke problemen, die aan de genomen besllssingen vastzltten"
Dit proces speelt zich ook binnen ||f af.

Het gevolg is, dat veel beslissingen - die op een lager, rneer ga-

eigend nivo genomen zouden moeten worden - door gebrek aan informa-
tie niet goed zljn afgestemd op de situatie.
Hierdoor ontstaan zoweL storingen in het arbeidsproses al"s in de so-

ciale relaties (in de voorgaande hoofdstukken is dit a1. geblekerù.

De "papieroorlog", waar bijna iedereen in het bedrlJf een hekel aan

heeft, maar die hoger in de hiëranchie gezien wordt ais "een nood-

zakelijk kwaad", moet in dit licht gezien worden.

0e procesmatige werkprobLemen vertalen zich naar boven toe als 'nhet

- resultaat (de output) bedreigende - probfernen",

Vervolgens worden in de top opdrachten geformuleerd, dle zlch met

name rj-chten op het zeker stel-len van het resultaat, zonder veel
aandacht voor de lnhoudeli.Jke konsekwenties op lager n1vo.

De opdrachten worden, m1n of ¡'neer in de vorm van ultlmata, naar be-

neden gedlrigeerd, waar onder hoge druk aan de oplosslng moet wor-

den gewerkt. Dit alles naar beJ,eving van de werknemers op ultvoerend
nivo en het mlddenkader.

x) Procesmatig = op het inhouclellJke werkprooes betrekking hebbend.
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[]nder deze druk doet men vaaK toezeggingen aan superj.euren die men

later niet waar biijkt te kunnen maken. Voor dle superleuren is
dat weer een bewiJs te meer dat men zelf de touwtJes 1n handen moet

nemen en zo geraakt men steeds meen ln een vícieuze clrkel hraar men

de laatste jaren steeds meer in verstrikt 1s geraakt. Iedereen zlet
in de gebeurtenissen een bevestlglng van ziJn elgen opvatting.
De leiding, dat men geen verantwoordelljkhetd aan kan.

De Lagere leidÍng en de uitvoerenden dat men geen ruimte krijgt
voor eigen beslissingen.
0p de verschillende nivo's ontstaan allerlei mechanismen om zich
van de druKKende invloed van boven af te schermen.

1e. Zoueel_mogeIiJk nege¡e¡ van qs_invloed_(van boven)

0p sommige afdeLingen en in sommige ploegen bestaat de

neiging om zich zo weinig mogelijk aan te trekken van de

a1s storend ervaren invloed van boven.

"Ze weten toch nlet waar ze over praten." Formeel speelt
men het spelletje mee, in feite probeert men ziJn elgen

koers te varen voor zover dat mogeliJk is. De poglngen

tot afschermen ziet men op al-le nlvo's.

2e. Zov eeJ._moge 1 i j k acht er_de rege L s_vgr: ch u i I en_[ n aar_b snedgn¿

Het valt de chefs, bazen of voorlieden vaak moeiJ.ijk om de

besllssingen van boven "te verkopen".

Een mogeLijkheid om deze moeilijkheid te omzeilen is het

afwijzen van de persoonlijke verantwoordeliJkheld, omdat

men zeLf geen lnvLoed kon uitoefenen op de beslisslng,
lYen " verwi j st " de mensen naar boven.

3e. Zoveel_mogeliif _¿g schuld" afschu!ven_(nagr_andere efqe:
li¡Sen_of ploegen )

Omdat over problemen en probleemoplossing vooral gedacht

en beslist wordt in termen van symptomen en symptoonùestriJ-
dlng met relatief weinig aandacht voor de procesmatige ach-

tergronden, is de kans groot dat over de oorzaken van proble-
men al snel gedacht wordt in termen van schuldigen en niet-
schuJ.digen.

Dit effekt doet zich vooral voor 1n de relatie tussen Tech-

nische Dienst en Produktle, hetgeen gezíen de lnhoud van
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paragraaf 5.1 .2 nlet ven¡Jonder:l1jk 1s. Het 1s duldeLlJk,
dat op deze manier "de sterkste partlJ " meestal in het
voordeel is.

4 e . De_n e igi te_og j- n_v_e_{a¡d_r'n e t_d g c e n t ta}_b es t u u rs v, o rry wle¡k -
k ontakten ln_drinCgngle_Sgvglle¡ "kor! te_s 1ulten"
In verband met de gecentralfseerde bestuursvorm bestaat
soms de neiging om snelIe oplossingen te forceren door ho-

ri z:nt¡¡r - of j rr rlc hië:.archÍe, het werkkontakt kort te
s luiten.

De hoge druk waaronder men werkt en de daarmee samenhangende af-
schermmechanlsmen vinden uitefndellJk hun weerslag ln

al psychische druk

bl weerstand tegen het werk

c) wrijvingen en storingen ln de werkrelaties

Dit zl j n vee lvu J.dig bi j fF optredende r¡enschijnselen, die in
de belevlng van de werknemers duidelijk samenhangen met het zlekte-
verzuim. tUlt de vorige paragraaf bleek dat afstemmingsproblemen

tussen bestuursvorm en technologie een sleuteL vormen voor de ver-
Klaring van deze problemen. )

In de beleving van veel werknemers neemt het ziekteverzuim dan ook

af bij afwezigheid van "¿" ¡oO"x) in de vakantieperiode.

l'laar niet al Leen het ziekteverzuim zou af nemen bij het wegvallen

van de druk van boven, ook het aantaL "storingsbonnen" zou dalen.
(Dit laatste kan betekenen dat òf het aantal storingen afneemt òf

er meer storingen zonder storingsbonnen worden opgelost.)
Oit kan mede het gevolg zijn van het feit dat het lnhaalprogramma

zeLf vertraagd wordt uitgevoerd.

fn ieder geval hebben de mensen het gevoel dat ze zelf hun beslis-
singen kunnen nemen en minder energie in hun papieran verpllchtingen
moeten steken.

xl "De top" of "de hogere leidlng"
de beLeving van een operator kan
chef, voor de wachtchef biJ het
lingshoofd bij de direktie.

is moeilijk te definlëren. Jn
"de top" beglnnen bJ-j de wacht-

afdelingshoofd en voor het afde-
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Uit grafiek 2A blijkt, dat het verzuimpercentage van * re-

latief meer afneemt in de zomermaônden dan men op grond van de lan-

deLijKe chemiecijfers zou vermoeden.

Uit grafiek 3 blijkt dat het "daL" in de lk -cijfers paral-

lel j.oopt nlet de top in de vakantiegrafiek van leidinggevenden.

HoeweI deze cÍjfers niet bewLjzen dat er ook feiteliJk een direkt
oorzakelijK verband bestaat tussen verzuim en afwezighej-d van de

ì.eiding, spreken ze heL gevoel van de werknemers, dat in dlt verband

bestaat, ook niet tegen. IVoor een bewiJs zljn meer gegevens nodig,

o.a. een vaKantiecurve van de * -werknemers en van de lande-

J.ijKe chemie. Bovendien zou een nauwkeurì-ger inzicht 1n het werk-

proces zeJ-f bij aan- en afwezigheid van de leidlng nodig zijn.)

s. 3 f e!_ _tC19i!gg9y9!g_ tl.linee!

Het leidinggevend klimaat kan niet worden los g

gehanteerde bestuursvorm binnen lF , en van ".

an van de

rìðar *

Afgezien nog van de eis tot anonimiteit is het dan ook weinig zin-
voL he¡ leldinggevend Klimaat op te hangen aan bij nêam genoemde

personen.

De leiderschapsprobl-emen planten zich duidelijk voort van de top

naar de basis. De oorsprong moet misschien gedeeltelijk worden ge-

zocht in O , dat vitale beslissingen tbv. bezuinigingen) dwin-

gend oplegt, beslissingen die daarna in de vorm van éénrichtings-
verkeer worden doorgegeven naôr de basis.
Dat neemt niet weg dat het Leiderschapsklimaat toch in belangriJke

mate kleur krijgt binnen * . De beslissingsrulmte van lF
mag ooK weer niet onderschat worden.

Gezien de gecentraliseerde bestuurswijze projektenen de frustraties
en kLachten zich met name op de hogere leidj-ng, van dlrekteur tot
dagchef. [Over de e1-gen chef wordt per pJ.oeg of afdeling, zoa]s te
ven¡/achten, zeer verschilLend gedacht. )

De voJ.gende typeringen kwamen, met all-erlei varlanten, algemeen naar

voren:

De beperkte invloed naar boven

ezi

o

"Initiatieven worden van tafel geveegd"
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"Tegenspraak is niet mogeliJk"

"A11een lets te bereiken via dlpJ.omatiek tegenspel"
"A1leen voorstellen, dd.e biJ voorbaat goed zijn, komen op il.{:eì.',

"Je moet wel Ja knikken"

" Iedereen, die lets wi l, J.oopt uitelnde J.1j k weg "

"De afstand ls te groot"
"MiJn eigen baas za1 ook wel gebonden ziJn"
"luliJn elgen baas weet ook nlet waar hiJ aan toe ls "

De invloedsuitoefening naar beneden

"Geen delegatie"

"GedetaiLleerde bemoelenis met gêng van zaken"

"Wi1 alles weten"

"Top neemt veel tijd tn beslag"

"VeeL gezeur over uiterlijke zaken" (voorschriften, te vroâå; nêêr

huÍs gaan, netheid, te lang pauzeren, etc.)
"Anonieme opdrachten, zonder uitleg"
"Tegenstrljdige opdrachten "

Sociaal leiderschap

"De mensen worden bang gemaakt"

"De mensen worden inkapabel gemaakt" (grote drukJ

"Veel- kritiek en geen waarderlng"

"lfen durft geen lof te geven" (omdat men." d.r.i.z. Ce leiding beng

is dat dit door de uitvoerenden vertaald wordt in eisenJ

"De mensen moeten zelf wel de sfeer bepalen"

Het is duidelijk, dat de zeer beperkte invloed naar boven en de ge-

detailleerde invloed naar beneden geheel past in het beeId, dat ge-

scheist werd van de centralistische bestuursvorrn.

0verigens is het nauwelijks mogelijk bestuursvorm en leldinggBVÊn

van elkaar te scheiden. Veel bestuursproblemen vertalen zlch in
frustraties over de leiding.

5.4 9s-sr9çrÞe4e!!ils

De verschijnseJ-en, die werden genoemd in de voorgaande para-

grafen vinden hun oorsprong in de bestuursvorm, maar worden 1n be-

langrijke mate versterkt door de onderbezetting, die door vrlJwel
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alle ultvoerenden genoemd wordt a1s een oorzaak van het verzul-m.

De druk waaronder men moet werken is ekstra voelbaar gez'len de be-
perkte mankracht.

Niet alLeen het grootste deel van de "derden" 1s met de bezuinl-
gingen verdwenen, ook de ploegen zijn ingekrompen zonder een even-

redl-ge afname van de produktiexl.
Bovendien werd men, met het vertrek van de derden, belast met ne-

venwerkzaamheden (opruimen van afval, slopen van vuurgangen, schoon-

maken van afzuigers, etc. J .

Deze onderbezetting wordt door " @ '" niet erkend, omdat de norm-

bezetting is gebaseerd op een ideale toestand waarin er geen tech-

nische achterstand bestaat. Voor zover het de bezettlng van de on-

derhoudsdienst aangaat, is het ons bekend dat deze niet gebaseerd

kan zijn op piekbeJ-astingen in het werk Í,v.m. ekonomische overwe-

gingen. Uit sociale overwegingen zou dit overigens ook nauwelljks
wenselljk zijn, omdat een groot deel van de mensen het grootste
deel van de tijd niets te doen zou hebben. Assistentie van derden

bfj duidelijke pieken is wenseli.Jker. 0p deze geplande "onderbe-
zetting" wordt, voor alle duideJ-ijkheld, in ons betoog niet ge-

doe ld .

0p het moment, dat alle routines optimaal in het bewakings- en on-

derhoudersproces zijn ingebouwd, zou de bezetting misschien vol-
doende moeten zijn. lulet de huldige bezetting kan het inhaal"program-

ma echter nog jaren duren en þet zou, zoals één van de funktiona-
rissen het ultdrukte, "een illusie zijn om te denken, dat de men-

sen zo'n ì,ange adem hebben". [Yen moet er daarom rekenÍng mee hou-

den, dat het verzuim een middel is om af en toe "op adem te komen".

Dat heeft weer tot gevoì.g, dat de nettobezetting belangriJk onder
de brutobezetting tigt. Daarmee is de cirkel rond.

xl rn 1971 bedroeg de totale bezetting van de handarbeiders nog 6'1 8.
In 1972 werd deze bezetting teruggebracltt tot 472.
Voor de hoofdarbeiders werd de bezetting van 1 5B tenuggebracht
tot '133. Daarnaast verlieten veel "derden" het fabrieksterrejn.
Hoewel ook de produktie niet op het vroegere nivo gehandhaafd
kon blijven, is het wel zeker dat de produktiedal.ing in geen
verhouding stond met de personeelsinkrimping in het tijdvak waar-
in de screening wordt uitgevoerd.
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s. s Ll_e!_pglgglCel:ÞClgt!

In de "plonierstijd" van {C kreeg het personeelsbelej.d be-

tretikelijk weinig aandacht naar het oordeel" van de meeste onder-

vraagden. De fabriek moest draaien op topkapasiteit, AI het andere

was daaraan ondergeschikt. De laatste jaren is de behoefte aan een

sterk personeeJ.sbeleid echter groot, in verband met de noodzaak tot
sociale stabilisatíe en rust in het bedrijf. In de beleving van de

werknemers ging het sociale br¡leid echter eerder achteruit dan

vooruit door de bezuinigingsmaatregelen.

0p het ogenbllk kan de situatie als volgt worden getypeerd:

a. Veel werknemers, die aangetrokken en opgeklommen zijn in
de pionierstijd, voelen zich nu onzeker over hun positle.
De angst gepasseerd te worden als de personeelsstop wordt

opgeheven, is hier en daar aanwezig.

Veel werknemers zien maar beperkte promotiekansen meer.

b. In het bedrijf ì,s men vrij algemeen van oordeel dat de per-

soneelsafdeling niet voldoende de ruimte krijgt om een

zelfstandig beleid te ontwikkelen. Pogingen daartoe zouden

in het verleden zijn stukgelopen en daarom zijn veel perso-

neelsfunktionarissen, waaronder enKele personeelschefs, vol-
gens de werknemers weggeJ-open zijn. De reeds gqciteerde ult-
spraak "federeen die iets wil, loopt uiteindelijK weg" {zie
paragraaf 5.3) wordt dus ook van toepassing geacht op een

deeL van de weggelopen personeeJ-sfunktionarissen.

c. Het bedrijf besloot 1n verband met de bezuinigingen impopu-

laire maatregelen in de personeelssfeer te treffen (intrek-

ken van sekundaire arbeidsvoorwaardenl.

Sommige van die maatregelen waren min of meer symbolisch

bedoeld om de werKnemers te overtuigen van de ernst van de

situatie Ibv. subsidie Sinterk]aasfeestJ. Als zodanig werk-

te dit averechts. De werknemers voelden zich overtuigd van

de ernst van de situatie en meenden dat op andere manier

tot uitdrukking te hebben gebracht.
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(Vr1.Jwfì.ifge uftbreldfng van de taken 1n verband met ver-
trek van derden, J

Alle onzekerheld, wantrouwen Bn irritetle (zfe paragreaf
4.1) rfchtte zlch ook nog tiJdens de screenlng op derge-

llJke,op zl"ch welnfg beJ.angriJke,maatregeJ.en. flen heeft

bovendlen hat gevoel, dat van de konstruktleve opstell.lng
(slopen van vuurgangen, oprulmen van afval, reinlgen van

afzufgers) ln de krlslssltuatle mlsbruik 1s gemaakt door

aan deze taakuitbreldlng een permanent karakter te geven.

d. Veel van het onbehagen vlndt nu zlJn uitweg in klachten over

op het eerste gezicht nlet zo belangrljke zaken. Zo kan het
gebeuren, dat een defekte koffleautomaat zoveel. stof doet

opwaalen, dat het doordrlngt 1n de hoogste regionen varr de

h fËrarchle .

reglstreerden onbehagen over:

het kantlnebeleid
de ongunstige plaatsing van de nieuwe drankautomaten

de gebrekkfge lunchmogeliJkheden in de fabrlek
het door sormrlgen veronderstelde misbrulk van dossferg
ook de motleven !úaatrmee dtt NIPß-onderzoek werd blnnen-
gehaald wekt wantrouwen (afleidlngsmanoeuvre, rookgor-
dlJn).

Voor zover u1t de enquÊtes voor de reidtnggevenden een beeld ven

hat personeelsbeleld te schetsan ls, ziet d1t rer als volgt ult:

Het grootste deel van de respondenten 1s van mening, dat er meer

tiJd besteed zou moeten worden aan:

a) bespreken van probl.emen in het werk¡

b) behandellng v6n persoonllJke probLemen.

Een grote meerderheld zou bovendlen willen zien, dat meer aandacht
besteed wordt aan:

c) beoordeLlng, overpJ.aetslng, ontslag;
d) wervlng, selektle, plaatsfng.

llen 1s van oordeel, Oat ¿e personeelsafdellng te weinig invloed op

beleldsnlvo heeft met betrekklng tot: ":"!

hJe

- loonbeleid



- werk\omstandigheden

- solLi citatlebeleid
- beoordelingsbeleid
- medisch belerÕ.

0p uitvoerend nivo vindt men dat funKtionarissen '¡an de personeels-
afdeling te weinig irr de fabr:-ek Komen.

Ook is men daar van mening, dat de sekundaire arbeidsvoorwaarden
technisch gesproken niet zo slecht zijn Iafgezien van de bezulni-
gingsinvloeden).

Een aJ.gemene klacht is echter dat er weinig soepelheid betracht
wordt bij de uitvoering van de regels.
Ook het lager kader zou wôt meer bewegingsvrijheid wilLen biJ het
interpreteren van de regeis.

Wat betreft het verzuimbeLeid het voJ.gende beeLd:

De meerderheid van rle r-espondenten is het eens met cie uitspraak,
dat het verzuimbeleid van het bedrrjf gericht moet zijn op:

al de werksfeer, werkoverleg, de leiding, etc.;
bl de werkomstandlgheden in het bedrijf;
cJ de individuele begeleiding van werKnemers;

dl meer Kontro.ie.

Uit dit rapport bIijKt duideJ.i3k, dat vocral uit de punten a), bl

en c) het hoge verzuim van * verklaard kan worden.

Een intensievere kontral"e, dat bl-ijkt herhaaldelijK uit onderzoe-

kingen, kan echter geen oplossing bieden voor bedrijfsgebonden ver-
zuim Iafgezien nog van de maatschappelijKe haalbaarheid]. Het zou

een ontkenning betekenen van de problemen waarom het bij * gaat

en waarvan het verzuim slechts een indlkatie is.

5.6 9ygfjggqfge!gl Iniet uit de vragenlijsten)

0ver het algemeen vindt men, dat er we1 voldoende overJ.egorga-

nen aanwezig zijn en ooK dat deze frekwent genoeg en soms zelfs te
frekwent Ikoördinatiebesprekingen, T.D.-besprekingen] bijeenkomen.

Een veel gehoorde klacht is echter, dat er geen juist gebruik wordt
gemaakt van deze orgônen:

"Er worCt misbruik gemaakt van de koördinatiebesprekingen" en

"Er wordt veej. gepraat, maar het haalt weinig uit",
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zlJn ultspraken, die men zowel hoog aLs laag in de hiërarchle kan

horen.

De achterliggende oorzaak bij deze klachten zou kunnen zljn, dat

de overlegorganen, die bedoelci zijn ter begelelding van de dage-

lijkse pnoduktie (de 0.R. valt daar dus m1n of meer buitenJ, zich
veel meer bezighouden met het "opvangen'o van schadelijke effektsn
van de centrale bestuursvorm en veeL meer met de symptomen van de

problemen dan rnet de procesmatige problemen zelf Izie ook paragraaf

s.2).

s.7 9c--1r'!sere!ie-yerr-Þgi!cl-tet,9cc_wcr\l9D919

Een klacht van de buitenlanders is, dat zij worden opgescheept

met de vuilste en zwaarste karr^ieitjes. De buitenlanders hebben het
gevoeJ., dat er onredelijke weerstanden bestaan om hen in lets hoge-

re baantjes te plaatsen, ook al blijkt dat ze het kunnen.

De kansen om bv. van derde, via tweede, naar eerste bedienÍngsvakmcn

op te kLlmmen, ligt bij de Nederlanders aanmerkelljk gunstiger.
Er worden - v1a de tolk - konkrete voorbeelden genoemd om deze

klachten te staven.

Men 1s duidelijk bang om met dit soort grieven naar boven te komen.

Het haalt toch niets uit, uiteindelijk trekt de buitenlander aan

het kortste eind. Aan de fi"ustraties, die de ongelijke behandeJ.lng

oplevert, verklaren de buitenlanders,waarmee is gesproken, een deel
van het zlekteverzuim.

Een groot deel van de buitenlanders werkt in de Inpakloods.
De daar heersende fysieke werkomstandigheden zrjn ongunstig tot
zeer ongunstig. Toch geven de buitenLanders zelf aan, dat de lnte-
gratieproblemen hen minstens evenzeer dwarszitten a1s deze fysleke
werkomstandigheden. volgens de tolk bJ"ijven zeer veeL spanningen
onder de oppervlakte uit angst voor de eigen positie.

s. I Ltgt_Þe9fij1:gglCC:\undig_be_leid

uit de antwoorden op de enquêtes blijkt, dat men Idlensthoof-
den + 0.R.1 in het algemeen van mening is, dat er meer aandacht
besteed moet worden aan:
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aJ verzuimbeheersing;

bl onderzoek naar de fysleke werkcmstandigheden en

cJ ergonomisch onderzoek;

een minderheid is van mening, dat er meer aandacht nodfg is voor:
d) aanstellingskeuringen;

voldoende aandacht krijgt:
eJ periodiek onderzoek;

fl behandeling van bedriJf,songevallen;
gl het spreekuur.

De punten a), b) en cl zouden, alleen indlen de bedriJfsarts meer

tijd aan * - zou kunnen bestedenr ger€êliseerd kunnen wor-
den 

"

De arts heeft nu een tijdsbudget van 6 uur per week. HiJ komt dan

ooK zel-den of nooit in het bedrijf om zich te konfronteren met de

werksituatie.
uit de gesprekken met de uitvoerenden blijkt, dat rnen dlt als een

groot bezwaar ziet.

Uit de antwoorden met betrekki-ng tot de vrôgen over de fysleke hln-
der, blijkt dan ook dat er op de niet-administratieve afderlngen
nogal wat fysieke werkbezh/aren zijn, De gesprekken en obsenvaties
op uitvoerend nivo bevestigen dit beeld"

Hier volgt een overzicht van de antwoorden uit de bedriJfsenquêtes.

E kgO edlt i_e_[ h av'. n s )

De meeste hinder wordt hier voLgens de leidinggevenden veroorzaakt
door l

I . Stof f en r gôssEt-ì en dampen

2" Zwaarte van het werk (tremmen, piekbelastlng)
3. Dngeval ienrj_sl¡ka.

l'1ae s a,/vo rme ri j
1. Stoffen¡ gassen, dampen

2. Gebrek aan netheid

3. Geluidshinder

4. l-uchtverversing
5. Zwaarte van het werk

6. OngevaJ, lenrisiko.
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0vens

1.

2.

3.

4.
c

l^iarmtebe lasting
Temperatuu rswi sse 1i ngen

Zwaarte van het werk 
J0ngevallenrisiko J

Stoffen, gassen, Campen

Idenk bv. aan'portbanden) de vastgelopen trans:

fnpaKlgods (in het algemeen de afdeling met de meeste fysleke werk-

b ezwaren J

1. Geluidsoverlast

2. Luchtverversing

3. Stoffen, gassen, dampen

4. Zwaerte van het werk

5. Temperatuurswisselingen

leghllecle_dienst
1. Stoffen, gassen, dampen

2. Gebrek aan netheid

3. Zwaarte van het werk

- 4. TemperatuurswisseJ.ingen

'5" Warmtebelasting Ibv. reparaties Ín of aan zeer warme ma-

ch ines J

Gebrekkige luchtverversing

De fysieke werkbezwaren, die bij {ç
belangrijk deel inhaerent aan de aard van

het gemaakte produkt ( stof, dampen,

ratuurswissellngen, J.awaarl en ondanks de

daar nogal wat fysieke inspanningen onder

optreden , zIJn \,/oor sen

het produktieproces en

hoge temperaturen, tempe-

automatisering, hJ-er en

ongunstige kondities).

Men heeft in het bedrijf over het algemeen het gevoel, dat dit nu

eenmaal zo is. Ilen klaagt er minder over dan de objektleve omstan-

digheden zouden doen vermoeden. rn de gesprekken met de mensen op

ultvoerend nivo over de stijging van het verzuim van de laatste
jaren, speelden de fysieke werkomstandigheden nauwellJks een ror.
Toch moeten de ongunstige fysieke werkomstandigheden beschouwd wor-
den als een bron van ziekte en zfekteverzulm.
Het zou o.1. dan ook aanbeveling verdienen een toegespltst onder-
zoek te doen naar mogelijke verbeteringen. rn het bedrlJf, zelf le-
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6. OVERZICHT VAN DE EELEVING VAN HET I^/ERK IN DE PLOEGEN EN

KLEINE AFDELINGEN (DE VRAGENLTJSTEN).

Dit hoofdstuk over de werkbelevlng, zoals deze bllJkt ult de

vragenJ.lJsten op dlrekt leldlnggevend en ultvoerend nlvo, geeft
een mÍn of meer'systematische aanvulJ.ing op de intervlews en de

gesprekken.

De vragen in deze llJst zljn noodzakeliJkerulJs vrij algameen van

aard.

De antwoorden geven daarom een mlnder levendlg beeld dan de

intervlews en gesprekken.

Toch blijkt u1t het patroon van antb/oorden, dat het algemene beeld,

zoals dat in de voorgaande hoofdstukken werd opgebouwd, bevestfgd
wordt door de antwoorden op deze llJst.
Een rekapltutatie geeft het volgende globale beeld:

6.1 Inhoud van het werk

Over het algemeen vinden de mensen ln de belangriJkste pro-
duktieschakels (havens, massa, vormeriJ, ovens, inpakloods) het
werk wel afwlsselend, men leert er nieuwe dingen en het werk zelf
vraagt om eigen beslissingen. Sommigen vinden het echter afstom-
pend. Ook in de vragenlijsten vlndt het bezettingsprobleem duide-
lljk zljn neerslag, 1n die zln dat veel uitvoerenden vlnden dat
het werk te veeL is om te verwerken.

Op de andere afdelingen (admlnistratie, P.2,, lnkoop, laboratorfum,
tekenen - konstr" J is er volgens de antwoorden minder sprake van

"te veel. om te veru/erken".

Toch 1s er b.v. op de admlnistratie sprake van onderbezettlng.
0p de afdelingen verkoop en laboratorlum is er sprake van eento-
nlgheid volgens de antwoorden op de liJst.

6.2 9etclycrbrle

Uit de antwoorden op de vragenllJsten kan men aflel-den dat
men de samenwerking binnen de ploegen en de klelne afdellngen over
het algemeen weL voldoende vindt.
fllnder tevreden 1s men over de samenwerking tussen de afdelfngen.
Bijna iedereen vlndt dat de manier h/aarop het werk op de afdellngen
ls georganiseerd soms moelllJkheden oplevert, hetgeen soms tot
spannlngen kan lelden. 0p de technlsche dienst is dat over het al-
gemeen meer het geval.
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6 . 3 9vgr-tgg- gl- ilIsrye!1c- gp- gc- ef lc-rrlecl_.'l_ i!_ gc. plggggl

uit de antwoorden bliJkt dat het werk in de meests afdelfngen.
cok de produktieafdellngen, nogal veeL overleg op r_ritvoerend ntvo
vereist" Dit overleg verloopt doorgaans vla de baas.
Een gnote meerderheid u,en da chefs vlndt, dat de mensen vol.doende
op de hcogte worden gehcuCen van cie werkzaamheden op de afdellnggn.
Een meerderheld van de nj-et-lefdfnggevenden is het daar echter
nlet mee eens en vlndt dat ze te welnig op de hoogte worden gehou-
den,

Gebrek aan informatie revert soms rnoeillJkheden op in de afdeJ.fng/
p loeg .

Alle chefs vinden dat ledereen vriJuit ziJn menlng kan zeggen.
De meeste nlet-J.eidinggevenden ziJn het daar wel mae sens, Ben

grote minderheid vlndt echter nlet dat iedereen vrLJuit zlJn
menlng kan zeggen.

De meeste chef,s vinden dat de mensen voLdoende informatle krfJgen
over "hoe goed ze hun werk doen".

Een meerderheid van de niet-leldlnggevenden vindt daarentegen det
ze daar onvoldoende of geen 1nformatie over kri,jgen terwfJl een

deel van die infornatie van kolÌega,s komt.

IDe chefs vinden dat alle informatie van henzelf komt].

Over het algemeen vinden de niet-leidinggevenden dat ze blJ de

leÍdlng terecht kunnen rnet hun klachten, een mÍnderheicj vfndt
dat dit echter lang niet altijd het gevaJ. is terwijl men ook nf.Et

alti j d het gevoe I heef t dat men naar de mer-ìsen lulstert .

6 . 4 9ygl-r q g 
- 

q ! - i I f 9 rr9! i g 
- ! _u 

g e.'t _ q9 _ 9f q I _t I I g g I
Het overLeg tussen de afdellngen vlndt vri.jwel altlJd plaats

vla de chef. Een kleine meerderheld van de chefs en Een grote
meerderheid van de niet-J.eidinggevenden vi.ndt dit ovenleg onvol-
doende 

"

vooral het niet-leidÍnggevend personeel maar ook meer dan de helft
van de chefs vindt dat men onvoJdoende op de hoogte 1s van da gang

van zaken ln het bedrijf. Dat levert volgens de meesten soms moef-

IiJkheden op iir de relatles tussen de afdeLlngen.



-5',I-

6 . s Jlv-tqq9qÞe-lsvlt'g- ql-ef e!et9-sÞclsvilg-!-usecl-9c-l'1Þrerq!1eÞl

De meeste chefs vinden dat het ultvoerende werk nogal wat

leiding van bovenaf vraagt. De meeste technische dlenstx)chefs

vlnden zelfs dat het werk veel leiding vraagt. Een grote groep

van de niet-J.eidinggevenden is het daar niet mee Bens en heeft

kenneliJk het gevoel dat ze zeLfstandiger te werk kan gaan.

Vrijwel iedereen van de niet-leidÍnggevenden vindt dat hiJ of

zIj voLdoende geKontroleerd wordt.

Eijna alle chefs vinden dat ze de mensen ook een stem geven als

er op de afdeJ.ing of in de ploeg beslissingen worden genomen. De

nlet-leidlnggevenden zelf vinden 1n meerderheid echter dat ze

weinig invloed hebben, enkelen vinden zelfs dat ze niets Ín te

brengen hebben.

0ngeveer de helft van de chefs vindt dat ze wel iets gedaan kun-

nen krijgen voor de afdeJ.ing bij de hogere leldlng, de andere

helft vindt dat men te weinig of nlets in te brengen heeft.
Een grote meerderheid van het uitvoerend personeel vlndt ook dat

de chef nlets of weinig gedaan krijgt naar boven toe.

De grote meerderheid, zowel van de chefs en van de niet-leiding-
gevenden, vindt dat de chef te weinig j-nvloed heeft en meer lnvloed

zou moeten hebben naar boven toe en dat de afstand met de hogare

leiding te groot is.

6.6 Aanzien van het werk en onderlÍngg_ygl:g!l1_llgl

De meerderheid van de chefs vindt dat er geen verschil ln
waardering bestaat van de taken op hun afdeling.
De produktiechefs vormen hier o.a. een uitzondering op, zIJ kon-

stateren wel een verschÍl in waarderlng.x
De meerderheld van het niet-leidinggevend personeel is echter van

mening dat alle taken niet hetzelfde gewaardeerd worden.

Een vrij grote minderheid vindt bovendien dat er mensen ziJn die
op grond van hun werk enigszins een voorkeursbehandellng kriJgen.

XJ "Technische dienst" en "onderhoudsdienst" wordt in dit rapport
willekeurig door eLkaar heen gebruikt.
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rn de technische dienst en in enkele admlnistratieve afdellngen
zijn er een aantal chefs en uitvoerenden die vinden dat hun afde-
J.ing J.aag staat aangeschreven in de f abriek 

"

rn de produktieafdeJingen Imassa - vormerlJ ) vindt men dat de af-
deiing tamelÍjk hoog staat aangeschreven.

Er is bijna niemand di-e het gevoel heeft dat het bedrijf een
goede naam heeft. Ook van het werk dat men zelf doet, vinden maar
weinig dat het goed aangeschreven werk is 

"

6 .7 Eg!l'cr9, - gf ggfr_ 9_atelwgf bi!g
Een meerderheid van de chefs en uitvoerenden noemen de sfeer

in de k-Leine afdellngen en pJ-oegen goed.Een grote minderheid oor-
deelt echter dat de sfeer wel iets te wensen overlaat ("gaat wel").
Binnen de ploegen-afdelingen is er veel onderlÍng kontakt tussen
de mensen.

HoeweL bijna niemand vindt dat er in de pJ-oegen en kleine afde-
J-ingen een hechte eenheld heerst, vindt men wel dat min of rneer
eenheid heenst. Er zijn maar enkelen die vinden dat de mensen

"al-s los zand aan elkaan hangen".

6.8 lci9ilggsysl
op direkt leidinggevend nivo rnlorden de verschillende chefs

en bazen verschi I lend beoor.cjeeld. rn verband met de anonirnitelt
zullen de ploegen resp. afdelingen niet met name worden aangeduid.
Tussen de oordelen van de chefs zelf en hun ondergesohikten be-
staat op een aantal afdeJ.ingen een verschil.

De ondergeschikten zljn met name minder vaak van oordeel:
1. Dat de baas lchef J de i-deeän van zijn mensen in praktlJk

brengt.
2. Dat de baas (chef) op kritieke momenten het hoofcl koel

houdt .

3. Dat de baas IchefJ sne] en knachtig optreedt als dat nodig is"
4. Uat de baas Ichef) zijn waarderingx\aut blijken.

^)b"t* vraag wekte wel eens verr.rarring omdat ,'waardering,, werd
opgevat a1s "beloning""
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In veeJ gevalJ.en, maar in lang rriet alle, wordt er echter tame-

J.iJk gunstig geoordeeLd over de direkte chef of baas. Frustraties
over het J.eidinggevend klimaat worden vooraL geproJekteerd op de

nivo's daarboven.

De eigen baas of chef "wordt ooK maar gestuurd",

Dat betekent echter niet dat er geen leiderschapsproblemen zouden

bestaan op direKt leidinggevend nivo (bij de één minder, bij de

ander meerJ.

i,Je zijn ons ervan bewust dat we hiermee maar weinig gezegd hebben

over het direkt leidinggevend nivo.
hie willen echter de indruk vermijden, de invloed van het gedrag

van deze kategorie op het verzuim te onderschatten.

[^ie zien het echter per se niet a]s onze taak om op de kwaliteiten
van elke individuele baas in te gaan. IZoa]s we ook geen aandacht

kunnen besteden aan het indivlduele verzuimgedrag van elke afzon-
derlijke werknemer, afgezien nog van het feit dat een screenlng
van 1 à 2 weken daarvoor te kort is].

Selektie, opleiding en begeÌeiding van Idirekt) leidinggevenden
is een kwestie vên per'soneelsbeleid evenals de (verzuiml bege-

leiding van individuele werknemers tzie ook par. 5.5 en de slot-
opmerkingen in hoofdstuK Z j .

Uit de screening bl1jkt wel dat er alle reden bestaat om aan deze

aspekten van het personeeJ-sbel-eid meer aandacht te besteden in de

toekomst.

6.S

Beloningen:

In het algemeen is men betrekkelijk tevreden over de finan-
ci-Ële beloning. ue oordelen over de beloning variÊiren in het al-
gemeen van "goed" tot "gaat wel,".

Alleen in de technische dienst en in de haven hoort men ook on-
gunstiger oordelen. rn de haven is dit wellicht te verklaren met

het feit, dat men zich daar meer vergelijkt met de haven-C.4.0.
dan met de C.4.0. voor de chemie.

Over het algemeen vormt de beloning echter geen problemen. 0pval-
Lend is dat de probJ.emen die er zijn bij * , z:-ch niet ver-
taald hebben in looneisen en loonkonflikten, zoals men vaak ziet.

I g 
-1 
gl I t, g. 

- 
p t9[ì9 ! i 9 b gl g g t. - ! q g $ g B: _t 3 9 b 9 | l' 9 i q



-54-

Promoti.ekansen: . - '

De werknemers op uitvoerend nfvo hebben een oven,egend nega-

tlef beeld over de promotiekaneen. Alleen 1n de twee meest geau-

tomatjseerde produktleafdellngen (massa ,/ vorrneriJ en ovens) ls
dlt beeld tamellJk gunstig.
Het algernena beeld biJ de leldtnggevenden slaat ook ln llchte
mate door naar de negatleve kant, - ook hler zlJn de. mensen van de

belde genoernde produktieafdellngen echter het meest posltief.

Zekerheid voor de toekomst:

0ver de zakerheld voor de toekomst bestaat er een onduide-
LlJk beeld bij de rnensen.

De meeste mensen weten het nlet, hebben er geen rnening ovsr.
Van de msnaen die wel een menlng hebben 1s op ultvoerend nivo de

meerderheld nogal pesslmistisch.

6.10 i¡Jerk!1Jdgl (niet uf t de vragenllJstenJ 
"

0e ploagendlenst betekent een vsrstoring van het normale

levensritme. Dlt is geen {Ê specifiek probleem.

Een ekstra proþleem biJ * zou de lange aaneengesloten

dlenst van 7 dagen kunnen zIJn.
fn principe zouden de ekstra roostervrfJe dagen de mogellJkheld

kunnen bieden om aan de afwezigheldsbehoefte van de werknemers

te voldoen op de dag dat de behoefte bestaat en als het werk het

toe laat .

De reglementen bepalen echter dat de dagen al aan het begin van

het Jaar gefikseerd wordEn. Ook voor de chef 1s dlt soms Iast1g,
o¡ndat allerlel onvoorziene omstandigheden (zoals zlekteJ het aan-

trekkellJk kunnen maken om met hat rooster te schuiven"

l,Jat meer bevoegdheden voor da direkte chef zou de mogeltJkheld

openen voor een meer op de man en op het werk afgestelde toe-
passing van deze regeling.
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7. TI^JEE S LOTOPI4ERK ]NGEN

Ad 10

De noodzaak tot een

sterk ontwlkkeld personeelsbeleld en Êen

1 ntens lef organi s atf e- ontwl kke llngsprograrlma

fn de groeiperlode van {Ê kreeg het personeel.sbelej-d be-

trekkeJ.ijk wefnlg aandacht. f'len voelde 1n de plonierstlJd
dle behoefte l+ellicht ook nlet. zo. sterk.
De laatste Jaren was dle behoefte ln feder- geval wel sterk
aanwezig. Wat dat betreft kwamen de bezulnlgfngen dan ook

zeer ongelegen.

Juist in een produktfegericht bedrlJf fs, een zelfstandlge
personeelsafdeling met een elgen belefd en met elgen be-

voegdhedi:n zeer wensellJk.

Het 1s zowel uit soclale als. uit ekonomische over'vleglngen

gewenst dat de mensellJke lnbreng 1n dit produktiegerfchte

bedrlJf lntenslef wordt bege1eld.

Het is van belang dat de dÍrektie de voorwaarden schept voor

een sterke zelfstandlge personeelsafdellng dfe de rulmte

kriJgt en kan benutten om werkel.fJk tegenspal te bleden.

Een "tegenspel" dat er oD gericht moet zijn om ook de fn-
zichten vanuit deze speclfleke deskundlgheid optlmaal ln
het totale bedriJfsfunktioneren zlchtbaar- te. maken"

Een produktlegerichte direktle, die nlet berefd ls een

sterk sociaal beleld uit handen te geven zal ziehzelf u1t-
elndeliJk kunnen tegenwerken.

TiJdens de besprekfng van het konsept van dlt rapport met de

direktÍe afzonderLlJk en met da totale 0.R. bleek de dlrek-
tie zeker gevoellg voor deze zlenswfJze.

Ad 20 Een belangriJk deel van de problematfek van * , zoals ln
dlt rapport beschreven, 1s geworteld ln afstemmíngsprobl.e-

men tussen de organlsatie en a1lae wat daarmee samenhangt,

en de elsen d1e de technologle van * stelt aan een goed

afgestemde organlsatie.

Deze problemen werden ekstra gekompllseerd door de recente

bezuiniglngen en het technlsche lnhaalprognôrTma.
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Deze problematiek vraagt om een crganisatie-cntwikkellngspro-
gratffna ciat zich b.v. zou kunnen richten op een aanpassing van de

uitvoerende taken aan het zich technisch stai¡iliserend bedrÍJf
dat de píoniersfase zo langzamerhand is ontgroeid"
Vanuit deze hei'or1ärtatie op het werk aen de basis zou men zj"cl-r

opnieuw kunnen buigen oven de organisatorische bovenbouw.

Het behoeft nauweLijks betoog dat een personeelsafdeling die
zich niet slechts wil beperken tot de lndivicluele begej-eiCing

van de werknemers in dlt geheel een belangr"ijke tol zou kunnen

vervul-len.

De nu reeds zeer hoge en nog steeds stijgende verzuj.mfrekwentle
is o.i" een harde incjikator voor een vrij rigoreuze benaderlng

van de probLemaiiek.

lïen zou kunnen zeg1er dat het gaai om een socj-eie organis,=tla-
ontwikkelingsprogramma dat de sociele tegenhanger zoLi moeten

zijn van het technische ontwikkeJ.ingsprogremrna dat ai gaande 1s"

0m misverstanden te voorkornen zij iier benadruKt det ons géén

breed opgezet vervolgor-iderzcek r¡oor ogen staat dat pÊs op i.ange

termijn tot uiivoerbare adviezen kan leiden"
irJe denken daarentegen aðn een praktisch ontwikkelingsprograrnma

dat zich vanuit een weloverwcgen toekomstkonseptie al onrnidciel-

liJk ricnt op voor iedereen zlchibare resuÌtaten op korte ter-
mijn, desnoods ä'iet vallen en opstaan.

De werknerners die al iel;s langer bij * wei-ken zullen zich her-
inneren dat de fabriek, zoals die ei- nu staat, ruim 10 jaer' geleden

ook niet kant en kiaar op papier stono, rÌìaer het resultaat Ís van

jarenlang heei plak-uisclr pionierswerk.
ûp dezelfde wijze zcuden wij w1Llen i,corstellen te werken aen de

huidlge soclale probi-emen in het bedrijF die hun v;eerslag vinden

in het verzuim.

Deze voorstellen hebben alleen kans op sukses, indien degenen dle
deze pfannen vcrri moeten geven, we::kelijire beleidsbevoegdheden

hebben, Een tr¡eede belangrijke voorwaarde j.s dat de basis van het

bedrij f u¡orcjt ingeschai<,e1d bi j de konkretisering en de uitvoering
van een ciergeiijk organisatie-ontwikkelingsprogrôrnmô.
Iensiotte is het ven bel-ang dat het moederconcern voldoende infor-
matie Krijgt cmtrent de overwegingen dj-e aanìeiding vci'men tot
deze Þlannen.
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ENKELE VERZUTIIGEGEVENS VAN . *

De NIPG-cIJfers over 1973 zíJn op het ogenbllk nog nlet toe-
gankellJk voor een genuanceerde weergave van het verzulmpatroon.

flÉ beschikt gelukklg zelf over een aantal ciJfers over de

afgelopen Jaren, dle ons een redelljke doch beperkte basis ver-
schaffen.

TABEL 1 'I 
f geeft enkele globale bedrijfstotaLen gesplitst naar

handarbeiders en hoofdarbeiders met ter vergellJklng
enkele landeliJke ciJfers. De lndexen gevan de stlJ-
glngspercentages met 1967, resp. 1968 als norm.

geeft de verzuimontwikkellngen ln grafiekvorm.

geeft de clJfers van de handarbelrders gssplltst
naar de afdeJ.lngen (kostenplaatsenJ.

geeft de cljfers van de hoofdarbelders gesplltst
naar de afdellngen (kostenplaatsen).

GRAFIEK 1 :I

TABEL 2 ;I

TABEL 42< rekapltuleert de cijfers over de handarbeiders
1972 over de afdellngen.

idem voor de hoofdarbelders.TABEL 5 ':

TAtsEL 6 geeft twee zeer ruwe lndikaties voor de ondertlnge
vergellJking van de pJ.oegen in de kontlnudlenst van

resp. 1) de haven,/expeditie, 2) de massa, 3J de vor-
merlj, 4) de ovens, 5) de lnpakloods, S) de onder-
houdsdlenst.

Het gaat hier om absolute getallen, d1e niet gestan-
daardlseerd zijn naar afdellngsgrootte.
AlLeen de ploegen ult dezelfde afdeLlng zlJn dus

vergelij kbaar.

geeft de maandelijkse verzulmtotalen van de statls-
tiek van het aktleprûgramma over 1923, met ter ver-
J.iJking de cluster-gemiddelden van de andere deel-

Bron: *
rn deze tabel 1 is een aantal korrekties aangebracht (zie ter
toellchting bLz. B-41.

TABEL 3>(

TABEL 7
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nemers ult de chemle-branche, u1t hetzelfde gebied,
en het landelljk gemlddelde van alle deelnerners ërän

het aktieprogramma.

ïenslotte zljn ter vergeltrJklng ook nog de lande-
lljke clJfers en chemie-clJfers van de grote NIPG-

statistlek weergegeven.

GRAFTEK 2 A. rn deze graflek wordt de maandellJkse ontwlkke-
l1ng van het verzuimpercentage van {Ê
vergeleken met de chemle-cluster (ekskl.uslef

* J en met de LandeLtJke chemle u1t de

grote NIPG-statistlek.

B. VergellJ klng van het lF .-mei.dingspercentoge

met het landelljke chernle meldlngspercentagex).

C. VergellJking van de lF gemlddeLde verzulm-
duur met de landeLljke chemie gemlddelde verzulm-
du ur.

:<) Verzuimpercentage = aantal verzuimdagen per 100 mandagen.

lïeldf ngspercentage = aant al ziekmeldingen per 1 00 werknemers,/
sters per vleruekeliJkse perlode.



Tabel 1 Kenmerkende zlektecljfers 196S-1S72

A. Persentage
afwezighei.d wegens

arbei dson geschi kt held

B resp. B' Aantal malen
zlek per

werknemgr

C Gemtddeld aantal
dagen per

arbeldson ges ch I kt held

1572 197 I 197lJ 1 g6S 1972 197 1 1970 1 969 1972 197 1 1970 1 969

Handarbeiders: *
1andeJ.1.jK

Hoofdarbeiders: *

Totaal:

landelijK

tFl

landeiij K

landelij kChemie:

14,O

4'o

44 0

7,7

7 .1>l

12,9

8,7

4,4

5,û

4, 1,O

7,8

11 ,7

8,6

3,3

4,7

s,6

9,4

8,7

4,1

4,8

8,1

1A

7 4>i

t o")r
7,647

)#

2,669
-4

1
I 7

1

3,20
t4f

L,42 3
J4-f

2,83
2-'f

1 ,7

1 ,47)3

? 1nnùt!( t'

)ã

1,292
Jr(

2r7L1
H

I 7

4 tr.>aI 
' 

JZ

2, gg

-Tf

7,56 8
1.r{

2,60 L

t-,f
1 I

1 ,60:(

1,

br

+

) z'.

of

12,4
(17,36)

6,3
( 8,82 )

11 ,6
(16,24)

rndellJ ke

Ljfer hee'
rt rekkfng
F . -ctJfe:
Lekteduur
ngere ken d

10,4
( 14,56 )

8,0
( 77,20 )

10 ,1
( L4,14 )
10,0

( 14,00 )

chemle m¡

t ultslu:
op manner
ls gemer

1n roostr
in kalenr

9,6
( 13,44 )

6,2
(8,69)

9,2
( 12,88 )
10,6

( 14,84 )

¡nnen = B

Ltend
l;
lgd.

:rdagen
lerdagen.

8,4
( 17,76 )

6,8
( 9,52 )

8,2
(11,48)

8,9*
( 12,46 )

Index 1967 = '100

HandarÞeiders: *
lancleliJ k

Hoofdarbeiders: *
J.'ande 1Í j k

Totaal i *
1andel1jk

237 ,2

166, 6

238,0
125,8

218,g
131,8

183,3
131,7

220,o
125,8

1S8,3
130,3

137 ,5
123,7

192,O
124,2

159,3
13'1,8

170,8
129,3

162,O
125,8

Index 1968 = 100

Handarbeiders: .' tl
1ande1lJ k

Hoofdarbeiders: f
landeliJ k

Totaal: *
J.andellJ k

,rl:u

tt]:u

177 ,6
108, 3

164,1
111 ,5

129,4
119,0

1Ê4,2
108,3

150,0
110,3

97 ,O
111 ,9

143, 3
106,9

12O,5
111 ,5

120,5
114,3

120,g
108,3

ul
I

('¡)



Toellchting op korrekties 1n Tabsl 1 (btz. B-3)

1) De door flÊ berekende zlektefrekwentles (aantal. rnalen zfEk
per werknerner) zlJn berekend door de totale zlektefrekwantle
van de kostenplaatsen per 31-12 van elk Jaar te delen door het
aantaL medewerkers par 31-12,
Dlt geeft een te gunstlg beeld van de gemidderde zl.ektefre-
kwentle omdat een bepaald deel van de werknemers, wearover de

clJfers bereRend ziJn,nlet aen voJ. Jaar ln dlenst warsn.
remand d1e biJv. slechts enkele rnaanden ln dlanst ls heeft
minder kans op ziekte ln dle perfode dan lemand dle een vol
J aar 1.n dlenst ls.
Voorar biJ ean groelend personeelsbestand revert dit een post-
tleve vertekenlng op (zie blJv. 1970) omdat relatiaf, veal van

de werknern€rs aan het ei.nd van het J aar nog maar san gadeelte
van het jaar 1n dienst 1s.

Het is echter mogellJk om op basis van de geggvens ult teber 1

de JuLste frekwentle te berekenen volgens de volgende twee

formules 
"

= A' = verzulmpercentage lndj.en B Julst zou zlJn.

= B' = gekorrigeerde ziektefrekwentle omdat A Jufst
1s.

A = verzuimpercentage {É
A' = verwacht verzulmpercentage indlen B Julst zau zlJn
B = vertekende frekwentie [ln tabel doorgestreept)
C = zlekteduur Igemtddeld aantal dagen per arbeldsongeschlkt-

hetd)

B' - gekorrfgeerde ziektefrekwentle (in de tabel boven de
doorgestreepte getal len )

2,60 = aantal werkdagen : '100

De zlekteduren zljn berekend op basls van werkdôg.en sn nfet op

basls van kalenderdagen.

Indien men de berekende zi.ekteduren wil omrekenen naar de ka-
lenderduur dlent men ze mat een faktor 1,4 te vermenlgvuldlgen
(tussen haakJes geplaatste getallenl.
Vergelljking met graflek 2C wordt zodoende mogellJk.

Tenslotte ziJn aan de gegevens de landellJKe chemie-ci.Jfers
t oegevoegd .

II

CxB
2,60

^t,' 
I

2)

3)
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.HANDARBEI DERS

KOSTENPLAAT.S
I

Percentage afwezigheid
wegens arbeidsonge-
schiktheid

Aantal malen ziek Gemiddelde afwezigheids-' dryf, per. arbeidsonge-

Num- I --I l.J aamner I
L9i 2 t97 I 1970 l9 69 L97 2 l9 71 197 0 I9 69 L97 2 L97 1 1970 I969

:055
5 060
,_200

5 610
5705
57 l0
585 0

6000
6r00
6200
69 00

Interne Dienst
Veiligheid a Bewaki
Magaz i j n
Onderhoudsdienst
Terre indienst
Haven
Laboratoriurn &
kwal.kontrole
l"lassafabriek

vormer ij
Ovens
Inpakloods

't? 1

1l,B
4'6

LL,2
L2,9
L2 ,6

14, g
L6,g
12,6
L7 ,B
13,5

22,2
6,7
5r5
9r5

IO,2
L2,B

4rg
12,o
L2,3
L7 ,9
L2,O

15,0
ll ,0
4,5
913
o?J,J

L2,L

6rI
la ?LJ t J

a)
L5,2

oo

619
412
719
7 14
7rO
Br5

4'9
l0,l)

9 ,0)
]a 2
LJ t J

Br6

r5,B
I2,9
r0,5
I0,B
14,8

B17

L4,L
13,I
l3,B
15, 0
l0,I

2L,3
716
B'7
Bro

LL,2
7'L

6'0
l0 ,0
9'7

L3 ,2
9r3

L3 ,4
q/

LO,2
Bro
9r1

10, 6

6'3
Il ,4
6'B

II,0
7 '6

oq
5'7
5r0
'7 ,3
8'9
6,7

4'J
6 ,6)
g ,4)

Il,0
ao

To!aaI handarbeiders in % I4,0
237 ,2
L79,5

L2,B
2L6,9
L64,L

LI,7
lgB,3
r50,0

9r4
159,3
L20,5

2'7 2r3 2'2 2'4 L2'4 l0 ,4 9 '6 B'4
Index L967 = I00

1968 = I00

leldel¡i\_rl_%_
Index 1967 : I00

1968 = I00

B'7
r31 ,8
III,5

c) ,6
130,3
rlo,3

Br7

r3r,B
lrr,5

Totaal hand+hoof darbeiders
i¡% 1I ,9

238,0
L77 ,6

ll,0
22O,O
T64,2

9 r6
L92,A
L43 ,3

Brl
L62,O
LzO.g

214 1r7 1r7 1rB

;GltDr
rn
f-cn
H

Index 1967 = L00
1968 = 100

!cl9elrib-rl-%__
Index 1967 = 100

1968 = I00

'7 
'B

L25 o8
l08,3

'l ,8
I25,8
lo8 ,3

7'7
L24,2
106,9

7 ,8
125,8
IoB,3



HOOFDARBEIDERS

KOSTENPLAATS
Percentage afwezigheid
wegens arbeidsongeschikt-
heid

Aantal malen ziek Gemiddelde afwezigheids-
.duur per arbeidsonge-
schiktheid in daqen

n'rm- !I naammlr !
I97 2 r97t I97 0 I9 69 L97 2 L97L I97 0 I969 197 2 1971 1970 I 969

5r)50
5 )55
5,)5 6
s,)60

52 00
5 250
5 500
5,510
5'7I0
5800
5820
585 0
5950
5 990
6000
6200

Personeelszaken
Interne Dienst
Huisdrukkerij
Veiligheid e
bewaking
I"lagazi- jn
Inkoop
Techn . Dienst
Onderhoudsdienst
Haven,/Expedit i e
Bedrij fssecr.
Prod. Ieiding
Lab.& kwal "kontroleAdministratie
Proj ekten
Massafabriek
Ovens

4rg
4rO

0rg
2'7
2'6

I0,5
org
2r6
4'6
2r9
2r6
7r7
4'5
2r7

2'2
2'2
L'2

0r6
2'5
5r5
9r9
3r5

ll,3
L3 ,4
L'6
3r6
2'7
2rO
4'O

Lr4
t:"

0r8
2'L
2'3
9ro
5'9
0r5
3'2
2r5
4r6
2'3
l-'7
312
lr5

2r4
,:,

L'6
3,4
3,5
3'7

lr5
rr3

ll r'9
312
8r6
I,I
0r9

2r8
n:,

3 r0
3r5
4r4

26,3
5ro
312
9r0
4'3
319

22,9
6r7
3 r3

3,4
3,4

13,5

5r0
2r6
Br3

39,7
6r9

I8 ,5
30 12
3,9
6rr
7'2
3r3
4r7

2'9
4r5

2'O
5r3
3 r6

22 '36r6
rr2
5r0
2'6
6'6
3,2
4rg
712
4rA

3 r0
2'7

4r5
2'7
7rL
t:t
2rg
713

35,6
3,3

L4,2 .

2'L
4rO

Te!s
Inde

--Lg!
,Inde
I
t

4 ,0
L66,6
LL7 ,6

4r4
IB3 ,3
L29,4

3 r3

r37,5
97 ,4

4, I
I70,8
L2O,5

Lr4 rrl l,r lr3 6,3 8ro 6,2 6rB

@

I

H

H
H
FI

5r0
131,7
rr9, o

4r7
L23,7
lrl, g

4'B
L26,3
1r4,3



REKAPIlULATIE TI^ANDARBEIDERS

Itr' I xostenptaaÈs naamnr. t

tot.
beze
ting
in
L972

hierv
ziek
9e-
weest

niet
ziek
9e-
weest

aan-
tal
malen
ziek

roos-
ter
dagen

dagen
arbeids
onge-
schikt

7L ar-
beÍds
onge-
schikt

gemíd-
dagen

retour
G.A.K.

niet
retour

vr L)/
zaE/* 

t

zonda!

5 055
5060

5200
5 6r0
57 05
5 710
58 50

6000
6r00
6200
6900

Interne Dienst
Veiligheid a
Bewaking
llagaz i j n
Onderhoudsdienst
Intern Transport
Haven/Expeditie
Laboratorium &
kwal.kontrole
Massafabriek

vormerij
Ovens
Inpakloods

Totaal L972

Tetaal 1971

Totaal 1970

Totaal 1969

7

II
I

120
20
34

IO
46
35

II8
63

6

I
4

100
t5
31

9
43
28
9B
55

t

2

3
4
0
5
3

I
J
7
0
B

2

20

¿o
9

300
4l

I06

28
150

77
330
L97

I .825

2.847
2 .0s0

28.928
4.690
7.365

2.664
r1.574
8.402

27 .852
l4 .783

315r6

336r5
94 14

3225,8
606,5
926,3

395,7
I959,0
I0 60 ,7
4951 , L
I988,6

L'7.3

Il,8
4r6

LL,2
L2,9
L2 r6

L4,9
l6', g

L2,6
ITrB
13 ,5

I5 ,8

L2.g
I0r5
10, B

14. B
'8 

'7
14 ,1
13 ,l
I3,g
15 ,0
l0, r

297 ,4

273.O
78 rO

27 45 ,g
546,0
7L8,7

345,6
I 658 ,8
860,0

4228,5
r5I2,0

28,2

63 ,5
).6,4

480r0
60,5

2O7 ,6

50rl
3OO,2
2OO,7
722,6
47 6,6

9

:
48

7
25

7
53
26

L44
97

472 397 75 L284 I tz 980 15860,2 14,0 L2,4 13253,€ 2606,4 424

618

526

387

444

382

298

L74

L44
89

14r 0

I 157

946

r14598
95.075 ,'
84 .67 47

4678,9
rlI2,8
7958,3

L2 rB

LL,7
9r4

10,4
9r6
8r4

1I789,
8688,
6130,

2888 ,g
2423,9
1828 ,1

500
4rl
328

@'
ri

ool
I
I

{l
@'¡mirl

I
t-t

I



REKÀPITULÀîIE : HOOFDARBEIDERS

Kpl
nr. Kostenplaats naam

tot.
bezet
ting
ín '72

hier-
van
z iek
geweed

ni et
z iek
9e-
wee st

aantal
malen
z iek

roos-
ter
dagen

dagen
arbe ids
onge-
s chikt

% ar-
beids-
onge-
schikt

gemid-
deld
dagen

retour
G.A.K.

niet
retour

vrt)/
zat/d
zon-
dag

505t)
5C55
505f¡
5 060
52AA
5250
550C
5 610
5710
5E 00
5820
58s0

s950
5990
5000
62 00
6900

Pe r soneel szaken
Interne Dienst
Huisdrukkerij
t/eiLic¡heid & bewaking
14agazijn
I nkoop
Techn . Dienst
Onderhoudsdienst
Havenz'Expe dit i e
Be ori j f ssecretariaat
Produkt.ieleidinr;
Laboratorium &
kwaliteitskontrole
Administratie
Prc; ekten
Massafabriek
Or¡ens
Inpak loods

TotaaL L972

Totaal l97I
TotaaI I970
Totaal 1969

6
7
I
I
3
6

19
lt

_i

6

9
23
16 

Iqt
btrl

r33 I

ls8 I

lsr I

133 I

5
5
0
0
I
4,
7

5
2

5
4

B

l9
B

4
6
0

1I

2
I
I
2
2

L2
6
3

2
2

t
4
I
2
0
I

2L
t:

2
L2
IB

9
¿

I4
7

l6
37
lt
l0
13
I

rt91
LB22

260
260
7E0

15 60
3064
2253
I 082
t733
I3 84

2366
s45 I
3294
l48 6
I584

260

58,6
72,'Ì

6ro
42,2
7B,6

236,5
I0r0
44,2
63 ,0

68 ,0
143,3
252,7

67 ,O
42 ,6

4'9
4ro

0rB
2r7
2'6

l0r5
0rg
2'6
4'6

2rg
2'6
7'7
4'5
2r7

2rB
4rB

3 '03 r5
'4 14
26,3
5ro
312
9ro

4,3
3'9

22,9
6r7
3r3

38
48

2
28
49

225
6

22
54

3l
90

235
44
l4

20,6
24 r7

4rO
L4 '229,6
ll,5

4rO
22,2

9 r0

37 ,O
53 ,3
L7 ,7
23,0
28,6

I
2

3
I
I

5
2

6
3
3
2
4

B3 50 187 2983 0 II85,4 4oO 6n3 886 299 ,4 33

96

88

88

62

63

lr5

L7s

L67

L72

3I5 00

3 1102

28666,5

1397 ,7
LO28,7

I 169 ,4

404

3 r3
4'1

8r0
6'2
6'8

1I35,6
789,g
924,O

262 rL
238,8
245.4

24

28

28

@

I

f(,

i

fit'
ttr



* , IandellJke chemle en cluster chernfe.

-t
I

lF percentage

chemle landellJk peroentaga

-1 \ chemle cluster percentage

A
I

6 okt.

, verzulmpercantage



Grafl¡k II8. n¡ldlngspercentage van E vler-wekelfJkse perloden van rF en land¡llJke chemfc.

l'leldf ngr-
fr¡kwentle
1973

Chemle lanclellJk !.

I-- - --t
å

?6
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z1
z3
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IE
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r0
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E
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b

5
4

3

2

I

It

(D

I

J

I

1
25 febr.

Over alle vler-weheIlJkse
dle bfJna het dubbele ls

A
I

6 okt"

meldfngsfrekwent 1e ,perloden heeft {C aen

van hEt landeIlJk gemlddelde.





B - 13

Opmcrklne b1J Grafl¡k 2C (b]z. B-12)

uft h¡t f¡lt dct dc gemlddrld¡ duur van * ond¡r het landrlfJk
gcmlddeldr llgt mrg m¡n nlct dc konklual¡ tr¡kkrn dat ¡r r¡Ictf¡f
mlnd¡r langr zl¡kt¡dur¡n voorkomrn blJ * dan rand¡IfJk hrt grval
lr. Dc armlddrldr duur blJ {3 wordt ¡rdrukt door h¡t ¡rotr aan-

d¡¡I van fr¡kw¡nt¡ kort¡ ztrktrgrvcll¡n.
Voor ¡¡n gord lnzlcht t¡ ¡¡n fnd¡llng van d¡ v¡rzufmgrvalhn ln
duur-kIarr¡n rtrlkt noodzakrlfJk.
Gezt¡n d¡ om¡tendlShrfd dat hrt mrldin¡rpororntagr t 2x zo hoog

tlgt alr btJ d¡ land¡ltJke chrmla, Þ¡t¡K¡nt het r¡Iatl¡f kl¡lnr
ver¡chfl ln duur tur¡¡n * ¡n land¡IfJk¡ ch¡mlc,dat fn f¡ft¡ ooh

de lange zt¡kteduren blJ * oververtegenwoor€lgd zlJn.



l'laven/

expedltiE
AiB

lhssa

AiB

0vens

Arþ
I

TABEL VI

B - 14

VormerlJ

Arg
I

Inpakloods Onderhoud

Ar
I

Ploeg X

Ploeg Y

Plocg Z

Ploeg U

99235313

7423

A. Acntal rn¡nsen per ploeg, dat á6n of meer mal,en zlek la gaweeet

Ln 1972.

B. Totaal aantal verzuimgevallen, dat fn de ploeg heeft plcctegc-
vondsn tn 1972.



TABEL VII.

LandellJk gnote
N.I.P.G.-stat.

LandeIlJk aktle-
prografruna

LandellJk Chemle
grote N. I.P.G. -stat.

Chemfe aktle-
prograÍÍfËr

{Ê

llJdvak 1973

25 febr. /24 naart
25 maart/Z1 aprll
22 aprLl/19 mel

20 ret /16 Junl
17 Junl /14 JuIt
'15 tuIL /11 aug.

12aug./8sapt.
I sept.,/ 6 okt .

Verzulm I'le ldlngs
z).

Verzulm tle ldlngs
).7

Verzulm lleldlngs

2).
Verzuf m I'le Idlngs

). ().)) z

Verzuf m lleldlngs

tz
8,8

8,7

8ro

7,7

7,3

6rg

7'7

8r4

14,5

1 3,4

't1,6

10,5

10,2

9,9

11,8

14,4

9r8

10, 3

10,0

9,4

9,2

8r 5

9,3

10,0

16,4

14,3

12,8

11 ,4

10,5

10,3

12,4

14,4

7,9

717

7,1

6r9

6,5

6ro

6,9

7'5

12,7

12,1

10,5

9,2

8,5

8r5

10 ,3

12,4

',l6,8

14,5

11 ,4

10,0

8r0

9r0

12,1

13,4

14,2

14,2

13,2

11 ,2

10,2

8,3

10,3

12,9

24,2

25,A

17 ,7

19,2

17 ,1

18, 0

20,1

22,O

g ,1 (7 ,4)
g ,4 (7 ,5)
g ,0 (7 ,2)
6,9 (6,6)

5,8 (5,4)

5,7 (5,5)

7,1 (6,9)

7 ,g 17 ,4)

ul
I

LN

0e percentages tusgen haakJes zlJn exclusfef {t
Vooral de eerste mðandan ls het aantal deelnemers ln
clustsr nog beperkt, waardoor ds lnvloed van *
zw6ar drukt op het gemiddelde clJfsr (dlt geldt ook

meldlngspsrcsntage, dlt ciJfer hebben we echter nlet
geerd ) .

- berekend.

de chemle-

re latfef
voor het

gecorrl -



GRAFIËK III.

Verzuim-
percentage
1 973
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0
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10

ul
I

a)

aæntaI afwezlge leldinggevenderl

1
25 febr. Afuæzigheld van hoge¡a leidlng t/m

llngehoofd¡n r€gen¡ vakcntle

Afwezlgheld van mlddankcder hr€gsns

tL

I
okt.

clkblok'lafwezlge
m






