THEMA: WERKDRUK

door F.D. Pot en R. van der Vlist

Werkdruk, produktievorm

en d e Stij I van d e I e i d €Y  Werkdruk kan samenhangen met vele factoren

in het werk. In dit artikel wordt aandacht besteed aan de factoren produktievormen en leiderschapsstijlen.
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et werk dat voort-

vloeit uit nieuwe
produktievormen  wordt
steeds vaker vergeleken
met topsport. Die vergelij-
king wordt vooral ingegeven
door de hoge eisen die dit
werk aan werknemers stelt.
Sleutelwoorden zijn: kos-
tenbeheersing, kwaliteit,
klantgerichtheid, resultaat-
gerichtheid, flexibiliteit,
continue verbetering en
innovatie, decentralisatie
van verantwoordelijkheid, permanente bijscholing.

De nieuwe produktievormen zoals sociotechniek,

lean production en business process redesign verto-
nen enerzijds verschillen, anderzijds overeenkom-
sten. In alle varianten is sprake van groepswerk.
Hoewel de gemeenschappelijke basisfilosofie uitgaat
van ‘slimmer werken’ ervaren zowel leidinggevenden
als medewerkers toch vooral dat het gaat om ‘harder
werken,’ ook al onderkennen ze dat de vernieuwing
kansen voor de eigen ontwikkeling biedt en gunstig
kan zijn voor de eigen onderneming of instelling.
De achtergronden zijn duidelijk. Klanten eisen meer,
de concurrentie neemt toe, subsidies worden afge-
bouwd. De interne organisatie moet daaraan worden
aangepast. Niet meedoen betekent verslechtering van
de eigen positie, want de geschetste ontwikkelingen
doen zich wereldwijd voor.

Het is de kunst om de vernieuwing zodanig vorm te
geven dat het resultaat een gezonde produktie of
dienstverlening is. Gezond is in dit verband in twee
betekenissen op te vatten. Enerzijds gaat het om
produktief en financieel gezond. Anderzijds dient het
werk een minimum aan gezondheidsrisico’s met zich
mee te brengen en voldoende leermogelijkheden te
bevatten. Het moet ook gedaan kunnen worden door
medewerkers die niet tot de categorie ‘topsporters’ be-
horen. Ondernemingen kunnen niet alleen op ‘top-
sporters’ draaien en vanuit maatschappelijk oogpunt
is een grote arbeidsparticipatie gewenst. Een vernieu-
wing die aan deze omschrijving van gezonde produk-
tie of dienstverlening voldoet noemen we positief,
vernieuwingen die daaraan niet voldoen negatief.

it onderzoek is bekend dat produktiviteit

en gezondheid vaker voorkomen als er op
alle niveaus in de organisatie een balans is tussen de
zogenaamde regelproblemen en de zogenaamde
regelmogelijkheden. We volgen hierna de uitwerking
daarvan in de WEBA methodiek.

Regelproblemen, in de produktiestructuur, zijn
eigenlijk ‘te regelen problemen.’ Het gaat dan om sto-
ringen, afwijkingen of onverwachte gebeurtenissen
die een regelingreep vereisen. Regelmogelijkheden in
de besturingsstructuur zijn de mogelijkheden die de
arbeidssituatie biedt aan de functievervuller om rege-
lend op te treden en storingen en afwijkingen op te los-
sen. Deze balans verhoogt niet alleen de efficiéntie en
de effectiviteit, maar vergroot ook de leermogelijkhe-
den en verkleint de stressrisico’s. Door problemen op
te lossen verbetert de medewerker zijn vakmatige en
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organisatorische kwalificaties. Dat draagt bij aan het
innovatief vermogen van de onderneming of instel-
ling. De balanssituatie verkleint de stressrisico’s
omdat het niet de problemen zijn die stress veroorza-
ken, maar het gebrek aan regelmogelijkheden om ze
op te lossen.

Er kunnen drie typen regelmogelijkheden worden

onderscheiden. Autonomie heeft betrekking op:

* het zelfstandig regelen binnen de functie -inter-
ne regelmogelijkheid;

* het inroepen van assistentie van collega’s -een
externe regelmogelijkheid;

* het inroepen van ondersteuning van de direct
leidinggevende of van medewerkers uit onder-
steunende afdelingen -eveneens een externe
regelmogelijkheid.

n ‘volledige functies’ bestaat een logisch samen-

hangend geheel van uitvoerende, ondersteunen-
de en voorbereidende taken. Uit onderzoek blijkt dat
dit gepaard gaat met een betere psychische gezond-
heid en een hogere arbeidstevredenheid dan in ‘on-
volledige functies.’ Van de laatst is kortcyclisch werk
een extreem voorbeeld. Volledige functies bevatten
ook meer leermogelijkheden. Er is geen eenduidig
effect van al dan niet volledigheid van functies op de
produktiviteit.

Nieuwe produktievormen kunnen worden beoor-
deeld op de balans tussen regelproblemen en regel-
mogelijkheden en op de volledigheid van functies. Bij
sociotechnisch ontworpen groepswerk zijn balans en
volledigheid vaker aanwezig dan bij andere produk-
tievormen. In principe is hier sprake van een positie-
ve produktievorm.

Bij groepswerk volgens het ‘lean production’ model
bestaat wel een bijzondere vorm van externe regel-
mogelijkheden, namelijk periodiek werkoverleg,
maar is er vrijwel geen autonomie. Ook zijn de func-
ties vaak kortcyclisch, dus onvolledig. In geval van
massaproduktie kan de produktiviteit bij toepassing
van dit model groot zijn, maar dat zijn de stressrisi-
co’s ook. Er is dan geen sprake van een gezonde pro-
duktie in de door ons bedoelde zin.

De gevolgen van business process redesign zijn
minder eenduidig. In het algemeen kan wel gesteld
worden dat naarmate dit proces meer op de techniek
dan op de mens is georiénteerd, de resultaten uit
gezondheidsoogpunt gezien minder gunstig zijn.

e algemene ontwikkelingen in arbeidsorga-

nisaties die hierboven zijn beschreven, heb-
ben opnieuw de vraag opgeroepen wat effectieve stij-
len van leidinggeven zijn vanuit oogpunten als
produktiviteit, arbeidstevredenheid en het beperken
van de werkdruk.

In de praktijk komen steeds vaker combinaties van
leiderschapsstijlen voor. Het beschikbare onderzoek
gaat overwegend over twee dimensies: sociaal-emo-
tioneel leiderschap versus taakgericht leiderschap en
participatief versus directief leiderschap. Werkdruk
met stressrisico’s lijkt vooral te bestaan bij een com-
binatie van taakgericht en directief leiderschap.

Uit onderzoek blijkt dat een sociaalemotionele



leiderschapsstijl samenhangt met tevredenheid,
maar het kan ook zijn dat tevreden medewerkers
deze stijl eerder aan hun leidinggevende toeschrij-
ven. Noch sociaalemotioneel leiderschap noch taak-
gericht leiderschap blijkt direct samen te hangen met
produktiviteit.

Produktiviteit hangt van veel meer factoren af,
zoals de produktie en de besturingsstructuur. Suc-
cesvol leidinggeven vraagt waarschijnlijk een goede
mix van beide stijlen. Dit wordt uitgewerkt in de -
overigens wetenschappelijk nog onvoldoende getoet-
ste - theorie van het situationeel leiderschap. Hoe
taakgericht en hoe sociaalemotioneel de benadering
moet zijn hangt samen met de taakvolwassenheid.
Met taakvolwassenheid wordt bedoeld het vermogen
van een individu of groep om een taak goed uit te voe-
ren en de bereidheid en mogelijkheid om daarvoor
verantwoordelijkheid te nemen en zich daarvoor te
scholen. Bij een lage taakvolwassenheid is taakge-
richt leiderschap effectiever, bij een hoge taak-
volwassenheid sociaalemotioneel leiderschap. Goede
leidinggevenden moeten dus beide kunnen hanteren
en weten wanneer ze welke stijl moeten gebruiken.

articipatief leiderschap blijkt over het alge-

meen zowel de tevredenheid als de produkti-
viteit gunstig te beinvloeden omdat de motivatie toe-
neemt en ideeén van medewerkers worden benut.
Participatie is een vorm van een externe regelmo-
gelijkheid waarover hierboven is geschreven. Direc-
tief leiderschap blijkt vooral effectief bij een lage
taakvolwassenheid.

Welke effecten participatie zal hebben is overigens
afhankelijk van de gekozen produktievorm. Bij lean
production is participatie in de besluitvorming be-
perkt tot periodiek werkoverleg. In het dagelijks
functioneren is de vorm van leiding geven vooral
directief. Bij een sociotechnisch ontwerp is overleg
veeleer een continu gegeven. Participatie is hier de
dominante stijl.

Bij massaproduktie zowel in industrie als dienst-
verlening, gebaseerd op Tayloristische dan wel lean
productionprincipes, lijkt er minder ruimte voor
participatie te zijn dan bij kleinere series of diensten
op maat. Uit onderzoek bij Japans-Amerikaanse au-
tofabrieken, gebaseerd op lean production principes,
komt naar voren dat er weliswaar participatie is in
de zin van intensief werkoverleg, maar dat de leiding
beslist over de tot in details voorgeschreven werkwij-
ze waardoor er dus geen interne regelmogelijkheid of
autonomie resulteert. Over de effecten van dit type
gecombineerde leiderschapsstijl wordt dan ook ver-
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schillend gerapporteerd. Het ene onderzoek stelt een
grotere tevredenheid en produktiviteit vast. Het
andere onderzoek meldt behalve een grotere produk-
tiviteit een toename van de stressrisico’s. Men
spreekt in die gevallen wel van ‘management by
stress’.

Persoonlijke eigenschappen van leidinggevenden
zijn slechts ten dele van invloed op hun stijl en func-
tioneren. Hun eigen functieinhoud is daarvoor veel
meer bepalend. Als een leidinggevende, bijvoorbeeld
op afdelingsniveau, in de eigen functie veel interne
regelmogelijkheden heeft, betekent dat dat hij parti-
cipatief kan leidinggeven. Als hij voldoende externe
regelmogelijkheden heeft houdt dit in dat hij voor de
eigen medewerkers zaken kan regelen bij andere
afdelingen en bij zijn eigen baas.

Een leidinggevende met weinig regelcapaciteit kan
de problemen van de medewerkers niet goed oplos-
sen. Dat is niet alleen een stressrisico voor hemzelf,
maar ook voor de medewerkers. Ook deze redenering
onderstreept weer eens dat produktiviteit en gezond-
heid in brede zin zijn gebaat bij een integraal heront-
werp van produktie en besturingsstructuur. Overi-
gens kunnen bij herontwerpprocessen de
stressrisico’s behoorlijk toenemen. Dit kan worden
beperkt door ook tijdens dit proces al participatief te
werk te gaan.
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Een beleidsplan voor de komende jaren?
Dat schrijft u niet op een achtermiddag.

Wij voelen met u méé. Schrijven is niet ieders vak. Toch
verloopt de communicatie binnen de organisatie meestal
via het geschreven woord. Je zult aan zo'n tekst maar in
korte tijd vorm en inhoud moeten geven.

Al eens gedacht aan uitbesteden? Aan het inschakelen
van tekstschrijvers die hun sporen verdiend hebben op
het terrein van HRM. Die dus bekend zijn met het abc van
het sociaal beleid, van arbeidsmarkt tot ziekteverzuim.

Wij kunnen u veel werk uit handen nemen. Onze honore-
ring is gebaseerd op de vooraf overeengekomen lengte van
de tekst, zonder bijkomende kosten.

Deskundigheid is onze kracht. En onze journalistieke
komaf garandeert teksten die gelezen worden.
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