tE

Jos Benders*

.

De uitspraak "panta rei’' (alles verandert’) wordt aan de Grickse wijsgeer
Heraclites toegeschreven, die ongeveer 2500 jaar geleden lecfde. Met name in de
industrie lijkt er pas sinds enige jaren een grote aandacht te zijn voor verande-
ringen, getuige de voortdurend geproclameerde noodzaak van 'flexibiliteit',
Helaas wordt er dermate flexibel omgesprongen met de term ‘flexibiliteit' dat

lang niet altjd duidelijk is wat ermee bedoeld wordt. De ambiguiteit wordt vaak -

nog erger wanneer de term flexibiliteit aan 'arbeid' wordt gekoppeld. Een recent
voorbeeld hiervan betreft de reactie van Van der Zwan (1990) op het commen-
taar, dat Roobeek had op het rapport 'Een keuze voor industrie’. De laatste

stelde, dat de ruime beschikbaarheid van vitzend- en oproepkrachten het flexibi- -.

liseringsvraagstuk in de industrie in feite heeft opgelost. Van der Zwan is echter
van mening, dat oproep- en uitzendkrachten niet kunnen voldoen aan de speci-
fieke eisen die de modeme complexe industriéle outillage stelt. Alleen 'op elkaar
ingespeelde teams' kunnen hieraan voldoen. '

In deze bijdrage wordt getracht om ‘flexibiliteit van arbeid' nader te omschrijven
voor zover dit de inzetbaarheid van werknemers voor taken binnen een organisa-
tie betreft, In paragraaf &n zullen aan de hand van een eerder in TPE verschenen
artikel (Fruytier, 1988) enige opmerkingen ten aanzien van deze inzetbaarheid
gemaakt worden. In paragraaf twee zal getracht worden de problematiek te ver-
duidelijken aan de hand van de in paragraaf één gemaakte opmerkingen.
Paragraaf drie besluit deze bijdrage met een aantal conclusies.
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1  'Personeelsmix flexibiliteit'

Het in de inleiding genoemde artikel is gebaseerd op het COB/SER-onderzoek:
'‘Machinebedieners, produktie-organisatie en flexibele automatisering’ (Fruytier,
'1988, 79). Het doel van dit onderzoek was om de effecten na te gaan van de in-
troductie van CNC-machines op een aantal aspecten, namelijk de produktiviteit,
de flexibiliteit en de kwaliteit van het produkt. In deze bijdrage zal de nadruk op
de zogenaamde 'personeclsmix flexibiliteit' worden gelegd. Alvoréns nader op
deze termen kan worden ingegaan is het nodig om kort in te gaan op de in het
onderzoek onderscheiden soorten arbeidsorganisaties, namelijk tayloristische or-
ganisaties (T-type) en organisaties volgens het Nieuw Produktie Concept (N-
type).

'Onder dit nieuwe produktie-koncept (NCF) van de a:bendsorgamsaue verstaan
we een struktuur waarin de scheiding tussen uitvoerende en regelende taken en
de uitsplitsing van uitvoerende taken veel geringer is dan bij de tayloristische or-
ganisatiestruktuur. In geoperationaliseerde termen: bedrijven waar de CNC-be-
dieners relatief veel uitvoerende taken hebben (die ook relatief veel regeling
vereisen) en bovendien veel speelruimte of regelkapaciteit, ofwel bedrijven met
een hoge kwaliteit van de arbeid behoren tot het N-type.' (Fruytier, 1988, 81) en
"Bedrijven waar de CNC-bedieners relatief weinig uitvoerende taken hebben (die
ook relatief weinig regeling vereisen) en navenant weinig regelkapaciteit, behoren
tot het T-type' (Fruytier, 1988, 81).

In het onderzoeksverslag wordt gesteld, dat een N-type organisatie zich kenmerkt
door een hoge kwaliteit van de arbeid, terwijl een T-type organisatie een lage
kwaliteit van de arbeid kent (COB/SER, 1988, 25).

Hierbij moet aangetekend worden, dat de gehanteerde definitie van het begrip
kwaliteit van de arbeid geinspireerd is op het werk van Karasek (1979). Voor een
goed begrip van het vervolg is het nedig om eerst kort in te gaan op het begnp
‘kwaliteit van de arbeid'.

Kwaliteit van de arbeid Ce- - w
De meningen over de inhoud van het begrip 'kwaliteit van de arbeid' lopen
uiteen. In ruime zin wordt de kwaliteit van de arbeid bepaald door de arbeidsver-
houdingen, de arbetdsvoorwaarden, de arbeidsomstandigheden en de arbeidsin-
houd (Fruytier en ter Huume, 1983). Een dergelijke ruime interpretatie van dit
begrip levert echter (blijkbaar niet te overkomen) operationaliseringsmoeilijkhe-
den op: niet alleen moeten alle vier determinanten immers geoperationaliseerd
worden, dit geldt ook voor hun onderlinge verbanden. Bovendien bevat de
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bepaling van de kwaliteit van de arbeid een subjectief element, zodat men dicht
bij het begrip ‘arbeidssatisfactie’ uitkomt. Verder is er sprake van enige overlap-
ping tussen de vier determinanten, en dreigt het begrip zo breed te worden, dat
het zijn functie dreigt te verliezen, aldus Fruytier en ter Huurne.

Voor de ontwikkeling van de gedachtengang ten aanzien van kwaliteit van de ar-
beid in Nederland is de studie van Karasek (1979) van groot belang geweest,
Karasek stelde aan de hand van een tweetal survey-onderzocken een relatie vast
tussen de geestelijke belasting (‘mental strain’) enerzijds, en de verhouding
tussen de mogelijkheden om in het arbeidsproces in te grijpen (job decision lati-
tude") en de behoefte aan een dergelijk ingrijpen zoals die bepaald wordt door het
werk (job demands') anderzijds. Kwaliteit van de arbeid is hiermee gereduceerd
tot ‘kwaliteit van de arbeidsinhoud', en dan alleen nog maar voor zoverre dit be-
grip objectief te waarderen is.

Figuur 1 is bedoeld ter illustratie van Karasek's idee over kwaliteit van de arbeid
(of eigenlijk: geestelijke belasting).

Fignur 1 Het arbeidsinspanningsmodel van Karasek

Job demands
High Low
Job High Actvejob Low strain job
decision
latimde @ Low  High strain job Passive job

Slechts wanneer de job decision latitude (in het Nederlands ook wel aangeduid
met 'regelcapaciteit’ en 'speelruimte’) en de job demands ('regelbehoefte’) beide
hoog zijn, is er sprake van zinvol werk en een hoge kwaliteit van de arbeid
(active job'). Volgens het onderzoek van Karasck hangt een hoge kwaliteit van
de arbeid samen met een aantal indicatoren voor het welzijn van werknemers.

Definitie personeelsmix flexibiliteit : B

Personeelsmix flexibiliteit is in het genoemde onderzoek gedefinieerd als 'de
mogelijkheid om over (groepen) mensen met verschillende vaardigheden te
beschikken om snel in te kunnen spelen op nienwe eisen' (Fruytier, 1988, 931,

1 Deze definitic komt overeen met dic op pagina §7 van het COB/SER-rapport. Op pagina
22 van ditzelfde rapport wordt echter een andere definitic gechanteerd, namelijk ‘de
mogelijkheid om over variabele groepen mensen met verschillende vaardigheden en kennis
te beschikken ten behoeve van wisselende eisen die het produktieproces stelt’,
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" Hoewel het is toe te juichen dat in dit onderzoek een poging is gedaan om de
inzetbaarheid van werknemers voor zover dit hun capaciteiten betreft te
definiéren, is bovenstaande definitie niet onproblematisch.

+  Ten eerste is niet duidelijk of de personeelsmix flexibiliteit op individueel of
op groepsniveau aanwezig is. In het eerste geval zijn de werknemers in staat
meerdere taken te verrichten en ligt de nadruk op verschillende vaardigheden
waarover individuele werknemers beschikken. In het tweede geval kan de
ene groep werknemers vervangen worden door een andere groep, of kunnen
zogenaamde ‘rovers' (Schonberger, 1988, 134) worden ingezet die in de
produktie inspringen waar dat nodig is. Uiteraard is een combinatie van het
groeps- en individuele niveau ook mogelijk, waarover later meer. o
Conform de definitie van verwante begrippen als ‘numerieke arbeidsflexi-
bititeit' (Atkinson, 1987; Guerrier en Lockwood, 1989; Pollert, 1988;
Sloane, 1989) en 'kwalitatieve arbeidsflexibiliteit' (Horstman, 1988) kan
men veronderstellen, dat personcelsmix flexibiliteit is gedefinicerd op indi-
vidueel nivean.

+  Ten tweede is niet duidelijk waar deze werknemers vandaan komen; worden
ze van de externe markt aangetrokken, of is personeelsmix flexibiliteit
beperkt tot de eigen werknemers in vaste dienst ? Zou dit laatste niet het
geval zijn, dan zou een organisatie haar personeelsmix flexibiliteit ook kun-
nen vergroten door externe krachten aan te trekken, Mits de arbeidsmarkt
ruim genoeg is, is dit in principe altijd mogelijk, waardoor 'personeelsmix
flexibiliteit' een leeg begrip zou worden. De gehanteerde definitie lijkt dan
ook iets te ruim gekozen te zijn; een definitie waarin de multi-inzetbaarheid
van het interne vaste personeelsbestand centraal staat zou vanuit deze optick
de voorkeur verdienen.

» Ten derde is de relatie tussen personeelsmix flexibiliteit en de beide typen
arbeidsorganisaties (T-type/N-type) problematisch. Immers, in N-type or-
ganisaties is er per definitie sprake van een hogere personeelsmix flexibiliteit
dan in T-type organisaties. In N-type organisaties hebben de werknemers
namelijk een breder takenpakket dan de werknemers in T-type organisaties .
(Fruytier, 1988, 81 en hierboven). Door het onderscheid tussen N-type en
T-type organisaties te baseren op de integratie van takenpakketten in-ar--
beidsorganisaties, is het logisch dat de beide typen organisaties een-andere
score krijgen op de variabele personeelsmix flexibiliteit. Deze meet onder
andere in hoeverre werknemers over verschillende vaardigheden (om taken
te kunnen uitvoeren) beschikken: het riekt naar een tautologie. De T-type or-
ganisatie kent een vergaande arbeidsverdeling; de uitvoerenden hebben daar-
door weinig regelcapaciteit en dus een lage kwaliteit van de arbeid; het
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sralle takenpakket van de vitvoerenden leidt ertoe, dat de uitvoerenden niet
in staat zijn om regelende (en/of andere uitvoerende) taken te verrichten;
daarmee is er sprake van een lage personeelsmix flexibiliteit.

e Ten vierde is flexibiliteit is hier gedefinieerd als potentiéle flexibiliteit
(getuige het gebruik van het woord ‘mogelijkheid')2. Een alternatief zou
zijn, dat de mate waarin daadwerkelijk gebruik wordt gemaakt van deze mo-

_gelijkheid als basis voor de definitie is genomen (vgl. het door van
Amelsfoort (1984) gemaakte onderscheid tussen de behoefte aan flexibiliteit
en de mogelijkheden om flexibel te zijn).

Blijkens de gehanteerde definitie is niet van belang of er daadwerkelijk gebruik
wordt gemaakt van de personeelsmix flexibiliteit. Vreemd is dan ook de con-
clusie ten aanzien van personeelsmix flexibiliteit: ‘de perscneelsmix flexibiliteit is
groot in bedrijven met breed opgeleide, all-round machinebedieners in een ar-
beidsorganisatie waar zij niet aan een taak of machine zijn gebonden: N-type ar-
beidsorganisatie (cursivering weggelaten; JB). Deze situatie deed zich voor bij'
(Fruytier, 1988, 95) twee van de onderzochte bedrijven met een N-type arbeids-
organisatie. De andere twee N-type arbeidsorganisaties 'hebben weliswaar ook
een type-N organisatie, maar beide bedrijven hebben een vaste man/machine
koppeling' (Fruytier, 1988, 95). Blijkbaar is in tegenstelling met de gehanteerde
definitie nu het gebruik van de flexibiliteit wel belangrijk, want 'van een echte
type-N arbeidsorganisatie is om deze reden dan ook geen sprake bij deze twee
bedrijven. De voordelen van de niéuwe machine gelden hier dus niet, het nadeel
van een geringere uitwisselbaarheid wel. Een afname van de personeelsmix
flexibiliteit derhalve' (Fruytier, 1988, 95). De in het onderzoek bereikte conclusie
ten aanzien van personeelsmix flexibiliteit lijkt dan ook niet in overeenstemming
te zijn met de gehanteerde definitie van dat begrip.

2 - Uitwisselbaarheid

In de inleiding en de vorige paragraaf is aangegeven, dat het woord 'flexibiliteit’

vaak niet duidelijk is omschreven. 'Flexibiliteit van de arbeid' kan afhankelijk

van de context minstens vier betekenissen hebben:

»  inzetbaarheid voor taken;

+  inzetbaarheid naar tijd;

*  het variabel maken van de kosten die verbonden zijn aan arbeid (stukloon en
andere vormen van prestatieloon);

2 Overigens geldt dit probleem in het algemeen bij 'llexibiliteit’.
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»  geografische mobiliteit.
Op de eerste twee betekenissen zal in deze paragraaf nader worden ingegaan.

Men kan zich afvragen waarom niet iedere werknemer in staat is om iedere taak
binnen de organisatie t¢ verrichten, met andere woorden: waarom bestaat er geen
volledige vitwisselbaarheid van werknemers ? Eén antwoord op deze vraag is,
dat niet alle werkmemers over de vereiste kwalificaties beschikken om alle binnen
een organisatie voorkomende taken te verrichten. Voor de meeste taken die bin-
nen een organisatie verricht worden geldt een bepaalde inleertijd. Slechts wan-
neer werknemers deze inleertijd achter de rug hebben, is men in staat de ben'ef-
fende taak uit te voeren.

De variaties in de inleertijd voor verschillende taken zijn zeer groot, Ecn
boekhouder heeft in de regel de nodige jaren scholing gehad, terwijl in de mon-
tage vaak sprake is van ongeschoold werk, lees: werk met een inleertijd van nul
(of slechts een klein aantal) tijdseenheden. Overigens hoeft de benodigde schol-
ing geen formeel karakter te hebben; ze kan ook bestaan door het langzamerhand
‘on-the-job' verwerven van de benodigde kennis en vaardigheden. Hierin zit ook
het essentile onderscheid tussen de manier waarop uvitwisselbaarheid van
werknemers bereikt wordt in T-type organisaties en de manier waarop dat in N-
type organisaties gebeurt. Door de arbeidsverdeling ver door te voeren, blijven er
in uitvoerende functies taken over waarvoor geen, of slechts een korte inleertijd
benodigd is. Het ontbreken van een inleertijd verhoogt de vitwisselbaarheid van
werknemers, tenminste wanneer de kwalificatienivean's van de werknemers niet
in de definitie betrokken zijn. Uitwisselbaarheid wordt in T-type organisaties
bereikt door het weghalen van vaardigheden uit het takenpakket van de uitvoe-
rende werknemers, waardoor taken overblijven waarvoor geen inleertijd vereist
is. In N-type organisaties daarentegen wordt gestreefd naar polyvalentie door de
werknemers te scholen, zodat ze de inleertijd van hun takenpakket aankunnen, en
wellicht ook andere taken. In andere bewoordingen: vitwisselbaarheid zal in T-
type organisaties gebaseerd zijn op de mogelijkheid tot taakroulatie, terwijl die in
N-type organisaties gebaseerd is op taakverrijking (vgl. In't Veld, 1985).

Voorbeeld - o P
Stel binnen de organisatie bestaan er twee taken A en B het werkaanbod van
deze taken is 5, respectievelijk 1 voltijdse werknemer per periode; A is
ongeschoold werk, waarvoor geen inleertijd is vereist, terwijl B een cobirdinatie-
taak met inleertijd is.

In een T-type organisatie zijn dan 5 werknemers aanwezig, die gespecialiseerd
zijn in A en 1 gespecialiseerde cotrdinator. In een N-type organisatie zijn er dan
6 werknemers, die ieder alle taken kunnen verrichten. Voor de uitwisselbaarheid
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en de inzetbaarheid van werknemers betekent dit, dat in de N-type organisatie
volledige integratie van taken bestaat, waardoor iedere werknemer in staat is alle
bestaande taken uit te voeren. In de T-type organisatie is dit echter in grote mate
ook het geval; immers, de vitvoerenden kunnen elkaars taken overnemen, en de
cotrdinator kan ook taak A verrichten. De enige richting waarin dus geen
uitwisselbaarheid in deze organisatie bestaat is naar boven: de uitvoerenden zijn
niet in staat om tazk B over te nemen. Bij een vergelijking van.beide organisaties

" valt dus op, dat de mate van uitwisselbaarheid niet zozeer verandert, als wel het

karakter ervan: in de T-type organisatie is deze slechts weinig geringer dan in de
N-type organisatie; het grote verschil zit in het ontbreken van de opwaartse
inzetbaarheid van de uitvoerende werknemers -in de T-type organisatie.
Aangezien uitvoerende werknemers in de T-type organisatie niet zijn opgeleid om
taak B te verrichten, is de personeelsmix flexibiliteit daar iets lager dan in een N-
type organisatie. Dit is te voorkomen door de uitvoerende werknemers ook in de
T-type organisatie voor het verrichten van taak B op te leiden, waandoor er ook in
de T-type organisatic de mogelijkheid tot uitwisseling van taken A en B bestaat.
Kortom, onathankelijk van het type organisatie vergroot een (gerichte) opleiding
de personeelsmix flexibiliteit. Het punt is dus, dat personeelsmix flexibiliteit,
opgevat als uitwisselbaarheid van werknemers, te bereiken is door de inleertijd
van functies te reduceren of door werknemers op te leiden voor het verrichten
van meerdere functies.

Blijkens het feitelijke gebruik van de term personeelsmix flexibiliteit in het
COB/SER-onderzoek is de inleertijd van belang voor de interpretatie van de per-
soneelsmix flexibiliteit. De introductie van CNC-machines brengt een verlenging
van de inleertijd met zich mee (er worden meer specificke deskundigheden
gevraagd; Fruytier, 1988, 95), en dus neemt de personeelsmix flexibiliteit ceteris
paribus af. Door 'een brede opleiding van zoveel mogelijk werknemers'
(Fruytier, 1988, 95) kan dit nadeel ondervangen worden, wat gebeurt in de N-
type organisatie; er is sprake van een integratie van taken. Maar wanneer de
nieuwe technologie of arbeidsorganisatie geen verhoging van het kwalifica-
tieniveau met zich mee zou brengen, en de bestaande taken zonder scholmg (lees:

inleertijd) verricht kunnen worden, zou een T-type organisatie een-even hoge
score op 'personeelsmix flexibiliteit' hebben als een N-type organisatie.

Maar wat is er dan waar van het stereotype beeld van de inflexibele tayloristische
organisatie 7

T-type organisaties en flexibiliteit
Het antwoord ligt besloten in de voorgaande discussie. De omstandigheden
waaronder een T-type organisatie efficiént kan produceren worden gekenmerkt
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" door stabiliteit. Aangezien de samenstelling van de vraag nauwelijks verandert,
kan het produktieproces zo worden ingericht, dat de behoefte aan flexibiliteit
geminimaliseerd wordt.

In de in Fruytier's artikel gehanteerde definitie van personeelsmix flexibiliteit is
echter opgenomen: ‘nicuwe eisen®.
In een stereotype T-type organisatie veranderen die eisen niet, waardoor de

' organisatie nauwelijks behoefte heeft aan het vitwisselen van werknemers. In de
stereotypische marktomgeving van een N-type organisatie is echter een beweging
gaande naar onder andere kortere levenscycli van produkten en een groter
produktassortiment (vgl. Emery en Trist, die in 1963 al wezen op invloed die de
veranderlijkheid van de omgeving heeft op het vereisié aanpassingsvermogen van
een organisatie). Het uitwisselen van werknemers is nodig om enerzijds te
voorkomen, dat er te weinig werk is voor de sterk op een klein takenpalket
gespecialiseerde werknemers in vaste dienst, waardoor de arbeidscapaciteit niet
voldoende benut wordt, en anderzijds om te voorkomen, dat bij gebrek aan de
benodigde vasrdigheden binnenshuis, arbeid moet worden aangetrokken op de
externe arbeidsmarkt. Bedrijfseconomisch kan er dan een afweging worden
gemaakt tussen de kosten van scholing om polyvalentie te verkrijgen, en de
kosten van het inschakelen van externe krachten. Hierbij moet opgemerkt
worden, dat het maken van een onderscheid tussen een vaste kern van
werknemers en een perifere schil externe krachten gemakkelijker is in een T-type
dan in ¢en N-type organisatie, Het model van het 'flexibele bedrijf’ van Atkinson
(1987) is zelfs ten dele gcbaseefd op het feit, dat functies waarvoor geen inleer-
tijd vereist is, juist flexibiliteit in zich dragen; door mensen voor dit werk van
buiten aan te trekken, wordt de inzetbaarheid naar tijd verhoogd doordat men
werknemers op de externe arbeidsmark: kan aantrekken.

Atkinson maakt in zijn model onderscheid tussen numerieke en functionele flex-
ibiliteit. Numerieke flexibiliteit verwijst naar het vermogen van organisaties om
het aantal gewerkte uren in overeensternming te brengen met het aantal benodigde
uren zoals dat kan worden bepaald uit het werkaanbod; functionele flexibiliteit
duidt op het gemak waarmee werknemers voor taken van verschillende aard .
inzetbaar zijn wanneer de aard van de vraag verandert. Het 'flexibele bedrijf’
bestaat uit een kerngroep van werknemers en £én of meerdere groepen perifere-
werknemers (al dan niet in dienst van het bedrijf), De vaste kern-werknemers
zorgen voor de functionele flexibiliteit; ze beschikken over bedrijfsspecifieke
kennis, hebben vaak een voltijds arbeidscontract, en zijn breed inzetbaar binnen
het bedrijf. De perifere werknemers zorgen voor het opvangen van fluctuaties in

3 Respectievelijk op pagina 22 van het COB/SER-rapport: ‘wisselende eisen die het
produktiepraces stelt' (zie ook noot 2).
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de hoeveelheid van de vraag naar produkten. Deeltijders, tijdelijke werknemers
en uitzendkrachten zijn typische representanten van deze groep. Hun oplei-
dingsniveau is veelal laag, en ze verrichten over het algemeen routinematig werk.
In tegenstelling tot de kern-werknemers zijn de perifere werknemers gemakkelijk
door anderen te vervangen.

De perifere werknemers zijn gemakkelijk te vervangen omdat de inleertijd van
. deze functies slechts zeer kort is. T-type organisaties met- hun grote aantal

" laaggekwalificeerde functies ontlenen hierasn (numerieke) flexibilitei.

Uitwisselbaarheid en polyvalentie

Het zal d¢ lezer zijn opgevallen, dat de termen ultmssclbaarhcld en polyva]enue
in het bovenstaande schijnbaar als synoniemen zijn gebmikt. Dat zijn ze echter
zeker niet. Met uvitwisselbaarheid wordt aangegeven in hoeverre individuele
werknemers in staat zijn een uiteenlopend takenpakket te verrichten; polyvalentie
('meer-waardigheid") duidt op hetzelfde wanneer de inleertijd van de taken in het
takenpakket van de individuele, in de organisatie werkzame werknemer ook een
aanzienlijke lengte heeft. Zo omschreven is polyvalentie dus een vorm van
vitwisselbaarheid,

Bij CNC-machines zijn onder andere de volgende taken te onderscheiden: pro-
grammeren, instellen, toezicht houden op het precesverloop en het in- en vitladen
van de machine. Veronderstel nu, dat de eerste twee taken een aanzienlijke in-
leertijd hebben, maar dat voor het tweede stel taken geen scholing vereist is. Bij
CNC-machinebedieners is er dan sprake van ongeschoold werk wanneer de ar-
beid z6 verdeeld is, dat de machinebediener slechts zorgt voor het in- en uitladen
van het materiaal en toezicht houdt op het procesverloop, en dat er esn gespe-
cialiseerde werknemer is, die de machine programmeert en instelt. De machine-
bedieners zjn dan alleen in staat om ongeschoolde taken te verrichten en wat deze
taken betreft uitwisselbaar. Als de taak 'programmeren’, die een lange inleertijd
kent, geen onderdeel uitmaakt van het takenpakket van de machinebediener is er
geen sprake van polyvalentie van de machinebediener. Als de machinebediener
echter de ongeschoolde werkzaamhedeén verricht en bovendien de machine instelt
en programmeert, is er wel sprake van polyvalentie. In dit laatste’geval van ar-
beidsverdeling is de programmeurfinsteller dus wel polyvalent; deZe is namelijk
in staat zowel het geschoolde (instellen en programmeren) als het ongeschoolde
(toezicht houden en in- en uitladen) werk te verrichten.

Vergelijking beide arbeidsorganisaties

Het zal duidelijk zijn, dat beide vormen van kwalitatieve inzetbaarheid van
werknemers niet zonder meer als alternatieven zijn te beschouwen. Zoals al uit
het hierboven gegeven voorbeeld blijkt, is de tayloristische organisatie veel
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kwetsbaarder dan de N-type organisatie. Wanneer de cotrdinator uitvalt, is er in
de tayloristische organisatie geen vervanger voorhanden, wat wel het geval is in
de N-type organisatie. Overeenkomstig de bevindingen van Karasek is te
verwachten, dat de tayloristische organisatie eerder dan de N-type organisatie met
gezondheids- en motivatie-problemen te maken zal hebben. Niet voor niets wordt

,van vele zijden gewezen op het belang van een goede kwaliteit van de arbeid.

Maar zoals gezegd kampt ook de N-type organisatie met een zekere starheid. Ten
eerste vraagt polyvalentie, zoals betoogd, om een waarschijnlijk vrij langdurige
scholing. Hoe hoger echter de scholing die voor een bepaalde functie vereist is,
hoe kleiner de arbeidsmarkt4. Polyvalente werknemers zijn dan ook moeilijk te
vervangen; in Atkinson's termen neemt de externe numerieke flexibiliteit af wan-
neer het scholingsnivean stijgt. Dit geldt ook voor de leden van de 'op elkaar
ingespeelde teams' van Van de Zwan; dit op elkaar inspelen vereist een lang-
durige inwerkperiode (lees: inleertijd), waardoor teamleden moeilijk vervangbaar
zijn.

Ten tweede kan een geschoold personeelsbestand aanzienlijk hogere kosten met
zich meebrengen dan een ongeschoold personeelsbestand. Hierbij kan gedacht
worden aan directe loonkosten, maar ook aan opleidingskosten. Wanneer de
scholing bovendien door de organisatie zelf betaald moet worden, brengt een
geschoold personeclsbestand aanzienlijke kosten met zich mee. Dit kan ertoe lei-
den, dat de organisatie de werknemers gaat binden bijvoorbeeld door promotie-
mogelijkheden alleen aan geschoolde eigen werknemers voor te behouden, een
professioneler personeelsbeleid of het stimuleren van een bedrijfscultuur.

Ten derde zal ecn polyvalentie die samengaat met een hogere kwaliteit van de ar-
beid niet voor alle werknemers voordelig zijn. Wanneer regelende taken in het
takenpakket van in eerste instantie uitvoerende werknemers worden gebracht,
vinden er ook wijzigingen plaats in de takenpakketten van diegenen die tot dan
toe deze regelende taken hebben verricht. Dit geldt met name voor het lager en
middenkader. Of hun takenpakket ondergaat wijzigingen, 6f deze personen wor-

-~ den zelfs overbodig. Zoals we gezien hebben wordt de taak van de klassieke

baas overgenomen door de produktiegroep .... Men kan er echter van uitgaan dat -
de funktic van de hoofdbaas veelal verdwijnt' (Groep Socictechniek, 1987,
170). Het wegvallen van &&n of meerdere higrarchische niveau's past bij het con--
cept van de N-type organisatie, maar tegelijkertijd vermindert het aantal promotie-
mogelijkheden.

4 Dit is overigens geen wet van Meden en Perzen: in een land met een sterke sociale
zckerheid en lage werkloosheid kan de inhoud van het werk medebepalend zijn voor
hetwervingspotentieel van ondememingen. Zo zag Vogel zich gedwongen om te streven
naar een hogere kwaliieit van de arbeid, omdat de ondememing anders geen werknemers kon
anntrekken (Brummelman, 1989).
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Ook binnen uitvoerende functies bestaan kwalificatieverschillen.
Gespecialiseerde uitvoerenden als programmeurs en stellers zullen bij een op-
waardering van de functies van de 'lagere’ uitvoerenden soms taken in hun
pakket krijgen die zij ervaren als zijnde onder hun scholingsniveau. ‘Mts'ers
lopen, als het gaat om puur produktic draaien, weg it het bedrijf ('zij willen
programmeren en voorbereid worden op functies in het middenkader’)’ (FME,

- 1990, 15). -

3 .Besl_uit : | S

Concluderend kan gesteld worden dat er logische verbanden bestaan tussen de
structuur van de arbeidsorganisatie, de kwaliteit van de arbeid in deze organisa-
ties, en de aard van de inzetbaarheid van de werknemers. Terecht wordt hieraan
veel aandacht besteed, zowel vanuit de wetenschappelijke wereld als vanuit
groeperingen die belang hebben bij ontwikkelingen rond deze aspecten. Onder
andere vanwege deze vaak uviteenlopende belangen bestaat het gevaar dat er een te
optimistisch beeld ontstaat van toekomstige ontwikkelingen, Humanitair-ethische
en cconomische motieven worden vaak door elkaar gebruikt, zonder dat deze
duidelijk gescheiden worden, Veel studies zijn te sterk op de toekomst gericht, te
speculatief met te weinig empirische ondersteuning voor de ingenomen positie en
te optimistisch (Dankbaar, 1988, 30). Een kritische houding ten aanzien van deze
ontwikkelingen, zeker wanneer ‘nieuwe’ technologie#n en 'flexibiliteit' daarin
betrokken worden, is gebaat bij heldere definities van de basisbegrippen. Het
verdient dan ook aanbeveling om het gebruik van een vaag omschreven begrip
als 'flexibiliteit' zoveel mogelijk te beperken.

In paragraaf één zijn enkele bezwaren aangedragen tegen het begrip
‘personeelsmix flexibiliteit' zoals gebruikt in Fruytier's (1988) artikel. Op basis
daarvan is in paragraaf twee ecn onderscheid gemaakt tussen 'vitwisselbaarheid'
en 'polyvalentie’. De lengte van de inleertijd om bepaalde taken te kunnén uitvoe-
ren werd als barriére beschreven, die de volledige uitwisselbaarheid van
werknemers belemmert, Door het vereenvoudigen van het takenpakket van de
uitvoerende werknemers kan deze inleertijd worden teruggebracht tot nut, waar-
door iedere werknemer de taak kan verrichten; de werknemer kan ook geschoold
worden om de taak te verrichten.

In het eerste geval zal er sprake zijn van eéenvoudige taken in het takenpakket van
de werknemer; regeltaken, waarvoor de inleertijd veelal (aanzienlijk) groter is dan
nul, vallen hier niet onder: er is sprake van een tayloristische organisatie. Deze
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' strategie vergroot in principe de wervingsmogelijkheden op de externe arbeids-
markt en verkleint de afhankelijkheid van het zittende personeelsbestand.
Scholing met het oog op het kunnen verrichten van een breed takenpakket (N-
type organisatie) verhoogt de uitwisselbaarheid. Voldoende gekwalificeerde ar-
beidskrachten kunnen echter veel ‘moeilijker van de externe arbeidsmarkt worden
aangetrokken

Het inte‘grereh van regelende en uitvoerende taken, en daarmee een verhoging
van de kwaliteit van de arbeid (in de zin van Karasek) en hiet ontstaan van poly-
valentie, is vanuit humanitair-ethisch oogpunt wenselijk. Ook vanuit economisch
oogpunt is hiervoor veel te zeggen. 'De tayloristische arbeidsverdeling heeft zijn
grenzen bereikt en een omgekeerde ontwikkeling wordt al zichtbaar', aldus
Dankbaar (1988, 28) met betrekking tot de literatuur over nieuwe produktie con-
cepten. Maar zoals hierboven is aangetoond hebben nieuwe produktie concepten
ook economische nadelen, waardoor een overgang op deze nieuwe arbeidsorga-
nisaties ongewenste ontwikkelingen vanuit humanitair-ethisch oogpunt met zich
mee kunnen brengen zoals Atkinson's model laat zien, :
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