Roosteren; wie doet wat?

Wie moet welke rol pakken bij het vaststellen van de beste roosters? Een helder overzicht van de
taakverdeling bij operationele personeelsplanning.

Het organiseren van het plannings- en roosterproces, zoals het eenduidig toewijzen van taken,
bevoegdheden en verantwoordelijkheden, gebeurt in de praktijk nog onvoldoende, betogen
Erik Jan van Dalen en Jan de Leede in hun boek Tactische en Operationele
Personeelsplanning [http://www.vakmedianetshop.nl/boeken/tactische-en-strategische-
personeelsplanning]. Er valt winst te behalen in het goed organiseren van het proces van
personeelsplanning.

Wie hoort eigenlijk wat te doen?

Medewerkers: zij werken de diensten die via het rooster zijn ingepland. Vaak kunnen medewerkers
hun wensen doorgeven aan de planner of roosteraar die daarmee rekening houdt tijdens de planfase.
Tijdens de publicatie- en realisatiefase ruilen medewerkers regelmatig om een beter passend rooster
te verkrijgen.

Teamleider: de direct leidinggevende teamleider is verantwoordelijk voor de roosters en geeft
akkoord op het rooster dat door de planner is gemaakt. Ook geeft de teamleider een akkoord op
ruilverzoeken en zorgt ervoor dat de roosterverstoringen worden opgelost. Na afloop van de
realisatiefase controleert en accordeert de teamleider het gerealiseerde rooster. Alle gewerkte uren
en opgenomen verlofuren moeten correct zijn geregistreerd en geaccordeerd in verband met de
urenregistratie en verloning.

Planners of roosteraars: zij hebben een uitvoerende rol in alle fasen van het operationele roosteren.
Tijdens de planfase maken zij het rooster op basis van de bezettingseisen. Vervolgens publiceren zij
het rooster en zorgen tijdens de publicatie- en realisatiefase dat de roosterwijzigingen worden bij-
gehouden.

Managers: zij zijn verantwoordelijk voor het gehele roosterproces. De manager heeft ten minste als
verantwoordelijkheid het vaststellen van de bezettingseisen, een onderdeel van de tactische
personeelsplanning. Veel managers delegeren de meeste taken in het roosterproces doorgaans aan de
planners en direct leidinggevenden. Soms dragen managers de verantwoordelijkheid voor het
accorderen van het afgesloten rooster in de administratiefase, maar meestal berust deze
verantwoordelijkheid bij de direct leidinggevende teamleider.

Afdeling HRM en andere stafafdelingen of betrokkenen: Soms moeten normen van externe
instanties worden meegenomen bij de vaststelling van de bezettingseisen. Dat geldt bijvoorbeeld
voor de normen voor werk- en rust- tijden uit de ATW en de cao. Maar soms zijn er ook andere
normen waaraan moet worden voldaan, zoals op het gebied van veiligheid. Voorbeelden zijn de
minimale aanwezigheid van bedrijfshulpverleners, QHSE-functionarissen in een chemische fabriek
of het minimum van twee nachtdienstmedewerkers op een zorgeenheid. Veelal geldt ook P&O als
een derde partij die informatie voor het rooster moet aanleveren. Een voorbeeld van dergelijke
informatie betreft de dagen waarop medewerkers opleidingen volgen. De medewerkers zijn op
opleidingsdagen natuurlijk niet beschikbaar voor het uitvoeren van het werk. Hetzelfde geldt voor
de data en tijdstippen voor teamoverleg, OR-vergaderingen, et cetera.

Vijf grote dilemma’s bij personeelsplanning

Personeelsplanning draagt bij aan de flexibele inzet van medewerkers. Maar vaak gebeurt het niet
goed. Wat zijn de vijf grootste dilemma's bij personeelsplanning?

Een slimme personeelsplanning leidt tot minder wijzigingen in de roosters en minder hectiek voor



de planner. In de praktijk blijkt dit zo niet te werken, want de waan van de dag regeert. Ideeén voor
een meer gestructureerde planning zijn er wel, maar worden niet geconcretiseerd. Waarom lukt het
niet om meer rust in de roosters te realiseren? Erik Jan van Dalen en Jan de Leede signaleren in
hun boek Tactische en Operationele Personeelsplanning

[ http://www.vakmedianetshop.nl/boeken/tactische-en-strategische-personeelsplanning | vijf
dilemma’s bij de beantwoording van die vraag.

Deze vijf dilemma’s zijn:

1. Planning op het minimum of het maximum.
2. Sociaal prettig of fysiek gezond.

3. Gezondheid of productiviteit.

4. Belonen in tijd of geld?

5. Collectief of individueel.

1. Planning op het minimum of het maximum

Het eerste dilemma is de keuze om op de piek te plannen, op het dal, of ergens daartussenin.
Vanzelfsprekend geldt dit dilemma uitsluitend voor organisaties met een variabel werkaanbod. Een
personeelsformatie op basis van de pieken in het werkaanbod geeft op korte termijn de meeste rust
in het rooster. De capaciteit is berekend op het maximum. Onvoorziene roosteraanpassingen komen
niet vaak voor. Er is alleen een probleem indien tijdens een piekperiode een medewerker uitvalt of
indien er nog meer werk boven op de al voorspelde piek komt. Dan ontstaat werkdruk of de
noodzaak om flexmaatregelen in te zetten. Op alle overige momenten is er een te grote hoeveelheid
medewerkers aan het werk. Dat is meestal een onhoudbare situatie. Het is duur. Het is op het eerste
gezicht wellicht prettig voor medewerkers, maar het risico van verveling (onderstress) ligt op de
loer.

Een personeelsformatie die is gebaseerd op de dalen in het werkaanbod resulteert in het
omgekeerde. De ingeplande personeelscapaciteit volstaat uitsluitend indien het werkaanbod zich op
het minimum bevindt. Het arsenaal aan interne en externe flexmaatregelen moet groot en gevarieerd
zijn om te kunnen inspelen op alle overige momenten. Flexibiliteit en soms ook
improvisatievermogen zijn nodig. Planning op het minimum leidt tot veel onrust en aanpassingen in
de roosters en de werkplanning.

De meest toegepaste strategie voor dit dilemma is een personeelsplanning die is gebaseerd op
‘ergens tussen minimum en maximum’. In jargon: de beschikbare personeelsformatie is geént op de
meest voorkomende hoeveelheid en type werk. Er wordt een gangbaar gemiddelde gekozen. Per
definitie zijn er periodes van over- en ondercapaciteit. Eén passende oplossingsrichting is vaak niet
voldoende. Een palet aan interne en externe flexmaatregelen is nodig. Overwerk en de inhuur van
uitzendkrachten zijn vaak toegepaste, maar soms ook dure middelen. Andere flexmaatregelen zijn
onder andere schakeldiensten, bereikbaarheidsdiensten, in- of uitbesteden van werk en het
jaarurensysteem.

2. Sociaal prettig of fysiek gezond

Gezonde roosters leveren soms sociaal onwenselijke werktijden op. Dit is het dilemma tussen
sociaal prettige of fysiek gezonde roosters. Sociaal prettige en gezonde roosters zijn plezierig op de
korte termijn. Sociaal prettig impliceert werktijden die goed aansluiten op privé-activiteiten en
-verplichtingen: van sport en mantelzorg tot vrijwilligerswerk en extra vrije tijd. Ook kunnen
medewerkers een rooster met veel onregelmatigheid als sociaal prettig ervaren, want hoe meer
onregelmatigheid, hoe groter de inkomsten. Men kiest hierbij voor geld en het verstoorde slaapritme
of de extra vermoeidheid worden voor lief genomen.

De fysieke gezondheid staat als gevolg van volcontinue arbeid per definitie onder druk.
Nachtdiensten, vroege opkomsten, lange dienstreeksen en dergelijke zijn en blijven ongezond.
Iedere werkgever zou er primair naar moeten streven de fysiek ongezonde werktijden te
minimaliseren. Als dat niet lukt is compenseren nodig. Compenseren is bijvoorbeeld zichtbaar in de
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vorm van rust na de nachtdienst.

Sociale en fysieke gezondheid gaan lang niet altijd samen. De slaapschuld wordt als hinderlijk
ervaren, maar de echte fysieke gevolgen manifesteren zich pas op lange termijn. Bovendien
verschilt het per persoon 6f er langetermijngevolgen zijn en zo ja, in welke mate. De verleiding is
groot om te kiezen voor sociaal gezonde en prettige roosters op korte termijn. Dat effect is er
immers meteen én direct voelbaar. Niemand zal ontkennen dat ook fysieke gezondheid relevant is,
maar de sociale gezondheid domineert voor de meeste mensen.

Korte- en langetermijnbelangen, financiéle afwegingen en gezondheid lopen bij dit dilemma door
elkaar heen. Persoonlijke gezondheid, leefstijl en leefomstandigheden zijn hier nog buiten
beschouwing gebleven.

3. Gezondheid of productiviteit

Het derde dilemma hangt samen met het voorgaande dilemma. In de planfase kan de planner een
mooi rooster hebben opgeleverd dat beantwoordt aan de eisen van het werkaanbod en dat
tegelijkertijd de gezondheid zo min mogelijk schaadt. Het venijn zit echter in de staart.

Tijdens de uitvoering van het werk zijn roosteraanpassingen nodig. Ziekte of plotselinge
afwezigheid van een medewerker of een onvoorziene aanpassing in het werkaanbod (spoedorder,
annulering van werk, calamiteiten) maken dienstruilingen of overwerk nodig. Op zo’n moment
dient het dilemma tussen gezondheid en productiviteit zich aan. Kiezen voor het werkaanbod
betekent kiezen voor productitiviteit en continuiteit. Dienstruilingen en overwerk doen bijna altijd
afbreuk aan de oorspronkelijke uitgangspunten van het rooster en dus aan de gezondheid. In het
geval van onvoorziene omstandigheden krijgt de oplossing van het operationele probleem in de
personeelscapaciteit prioriteit, ongeacht de eventuele nadelige gezondheidseffecten van die
oplossing. Er is niet één goede oplossing, zoals bij ieder dilemma. Meestal zegeviert productiviteit,
omdat financiéle afwegingen de doorslag geven. Het werk moet gedaan worden en de operationeel
leidinggevende is op korte termijn van het probleem af. Het probleem op langere termijn van on-
gezonde werkweken is ook echt een probleem van langere termijn. Uiteraard biedt de
Arbeidstijdenwet wel enige bescherming, maar het dilemma is in de praktijk toch goed merkbaar.

4. Belonen in tijd of geld

Ook het vierde dilemma hangt samen met het dilemma tussen de sociale en fysieke gezondheid. De
principi€le vuistregel is: fysieke bezwaarlijkheid compenseer je door middel van tijd, sociale
bezwaarlijkheid compenseer je door middel van geld. Tijd in de vorm van rust maakt het mogelijk
te herstellen van de vermoeidheid die het gevolg is van vroege opkomsttijden, late eindtijden, veel
aaneengesloten diensten of van nachtdiensten. Het inlopen van de slaapschuld is belangrijk. Tijd
maakt dat mogelijk. Sociale bezwaarlijkheid is niet per se slecht voor een lichaam. Het is vervelend
voor het sociaal leven en dat compenseer je met geld.

In de praktijk vindt compensatie plaats in de vorm van een combinatie van beide. In veel cao’s zijn
financiéle toeslagen afgesproken voor het werk op onregelmatige tijden. Ook zijn er allerlei
bepalingen om de rust veilig te stellen tijdens en na afloop van het werk. Een voorbeeld is de
compensatie van overwerk. Vaak is er geregeld dat de compensatie gaat in de vorm van tijd (tijd
voor tijd). De praktijk wijst uit dat het opnemen van een snipperdag ter compensatie van eerder
overwerk niet altijd mogelijk is. Daarom is uitbetaling een optie, bijvoorbeeld eenmaal per kwartaal
of jaar. De keuze voor geld boven tijd is aanlokkelijk voor velen: het overwerk wordt meestal door
goede en erg betrokken medewerkers uitgevoerd en die hoef je dan niet te missen vanwege het extra
verlof. En de medewerker geniet extra inkomsten die meestal goed van pas komen.

5. Collectief of individueel

Een ploegenrooster is een collectief rooster: voor elke ploeg en voor iedere medewerker geldt
hetzelfde patroon. Persoonlijk maatwerk is lastig. Een individueel rooster biedt dat maatwerk wel,
maar het vereist meer beheersmatig werk om alle individuele roosters te onderhouden en onderling
af te stemmen op elkaar en het werkaanbod. Zelfroosteren is een manier om met dit dilemma om te



gaan, want zelfroosteren leidt tot individueel maatwerk in de roosters. Dankzij slimme software is
het mogelijk alle regelgeving correct te bewaken en het rooster te beheren. Maar is software per
definitie nodig om los te komen uit het dilemma collectief of individueel? Veeleer zien wij brood in
een volwaardige dialoog tussen medewerkers over werk- en rusttijden. Persoonlijke belangen en
organisatiebelangen over productiviteit en doelmatigheid komen samen. Dit versterkt het
bewustzijn bij eenieder dat niet alles mogelijk is en dat geven en nemen essentieel is om te komen
tot een duurzame personeelsplanning.

In dialoog komen tot gebalanceerde werktijden klinkt bijna te mooi om waar te zijn. Werk- en
rusttijden zijn omgeven door strakke regels en historisch verworven, persoonlijke rechten. Die
denklijn leidt tot de reactie van het hert dat op een donkere weg verlamd blijft stilstaan in het licht
van de koplampen van de naderende auto. Je kunt ook één stap zetten door om ons heen te kijken
naar onderliggende ontwikkelingen.

Tips voor werktijdafspraken

Werktijden zijn vaak ‘de dikmaker’ van de cao. Tot in allerlei punten en komma’s zijn de
bepalingen gespecificeerd. Nog maar weinigen kennen of begrijpen alle bepalingen. Om over de
toepassing ervan nog maar te zwijgen. Hoe moeten bedrijven omgaan met werktijdafspraken?

Veel regels verbloemen het wantrouwen tussen sociale partners ten tijde van het afspreken ervan, zo
betogen Erik Jan van Dalen en Jan de Leede in hun boek Tactische en Operationele
Personeelsplanning [http://www.vakmedianetshop.nl/boeken/tactische-en-strategische-
personeelsplanning]. Nachtelijke onderhandelingsrondes en uitgebreide rekensheets, maar vooral
argwaan over misbruik of verlies van rechten, resulteren in die bovenmatige detaillering. Omdat het
aantal regels zo groot en specifiek is, hebben veel praktijkfunctionarissen een allergie ontwikkeld
jegens alle regels en richtlijnen en uitzonderingen daarop.

De wal lijkt het schip langzaamaan te keren. Niet alleen de betrokkenen in de praktijk, ook veel
onderhandelaars aan de cao-tafel onderkennen inmiddels de doorgeschoten regelzucht.
Deregulering is een toverwoord geworden. Zonder de pretentie te hebben compleet of uitputtend te
zijn, signaleren wij de volgende aanleidingen voor de behoefte aan deregulering en maatwerk op het
gebied van werktijdregelingen:

* Individualisering. Niet langer one size fits all, maar maatwerk. Mensen verwachten op maat
gesneden oplossingen.

* Flexibilisering. Het aanbod en de productie van het werk moeten snel aanpasbaar zijn op grond
van de (slechts beperkt voorspelbare) klantvraag.

* Decentralisering. Maatschappelijke ontwikkeling naar lokaal en decentraal. Centraal werkende
organen (beleidsmakers, vertegenwoordigers van werkgevers en werknemers, kennisorganisaties)
onderkennen dat zij ver af staan van de praktijk. Ze beperken zich tot kaderstellend beleid. Dicht bij
de werkvloer zit veel expertise om vanuit de kaders te komen tot concretisering.

Sociale partners hebben als gemeenschappelijk doel: de continuiteit van de bedrijven in de sector.
Vanuit dat vertrekpunt ontkent niemand de noodzaak én behoefte tot meer flexibiliteit en maatwerk.

Waar werkgevers, zeker ten tijde van economische tegenwind, streven naar optimale flexibiliteit in
de bedrijfsvoering, zien de vertegenwoordigers van de werknemers de risico’s van flexibiliteit op
het werknemerswelzijn. Als gevolg van de flexibilisering van werktijden kunnen nieuwe
onzekerheden ontstaan in werk-privé-arrangementen. Bijvoorbeeld: hoe regel je de kinderopvang
als de werkdagen niet meer vast liggen? Of als werknemers meer ruimte krijgen zelf hun werktijden
te kiezen, verandert dan ook de toeslag voor onregelmatige werktijden? En wat betekenen
verschillende werktijden voor de collegialiteit binnen een ploeg of afdeling? Deze en andere keuzes
zijn spannend. Spannend, maar tegelijkertijd noodzakelijk om te kunnen innoveren. One size fits all
past niet meer. Equality heeft plaatsgemaakt voor equity:



* Equality: gelijkheid. Voor iedereen geldt dezelfde afspraak of regel, in de praktijk vaak vertaald
naar evenredigheid.

* Equity: gelijkwaardigheid. Voor iedereen geldt een persoonlijke afspraak of regel die in
(economische of ervaren) waarde tussen de medewerkers gelijk 6f vergelijkbaar is.

Langzaamaan tekent zich een patroon af in cao-afspraken over werktijden waarbij het
gelijkheidsprincipe minder sterk domineert. In de Nederlandse context van de arbeidsverhoudingen
zullen we het gelijkheidsprincipe niet snel verlaten, maar een iets minder grote dominantie ervan
ten faveure van het gelijkwaardigheidsprincipe ont- staat er wel. Het systeem van de
ploegenroosters is bij uitstek een exponent van het gelijkheidsparadigma, equality. Ploegenroosters
resulteren in zekerheid, voorspelbaarheid en herkenbaarheid. Het nieuwe denken in termen van
gelijkwaardigheid, equity, geeft ruimte voor maatwerkoplossingen. In de industrie zien we
deeltijdwerk in ploegenroosters schoorvoetend zijn intrede doen om tegemoet te komen aan de
wensen van (jonge) vaders of (oudere) medewerkers met (mantel)zorgverplichtingen. In de
ziekenhuizen zien we de standaard dienstduur van acht of 8,5 uur ter discussie staan om de
personeelscapaciteit beter te kunnen laten aansluiten op de zorgvraag.

Equity in plaats van equality betekent vooral het accepteren van verschillen tussen mensen. Waar de
een meer nachtdiensten werkt (en dus meer onregelmatigheidstoeslag ontvangt), werkt de ander
vaker overdag, ontvangt daardoor minder onregelmatigheidstoeslag maar heeft in ruil daarvoor een
gezonder slaappatroon. Ook het zelfroosteren is een uitingsvorm van gelijkwaardigheid in plaats
van gelijkheid. Zelfroosteren resulteert immers in een verschillend aantal typen diensten per
medewerker en een roosterpatroon dat voor elke medewerker anders kan zijn. Dergelijke nieuwe
antwoorden op flexibiliteit vereisen transparantie: collega’s dienen onderling op de hoogte te zijn
van elkaars werktijdregelingen.

Verschillen tussen mensen zijn acceptabel als ze uitlegbaar zijn én ze als rechtvaardig worden
ervaren. Dat vergt nogal wat. Dat vergt in de eerste plaats vertrouwen. En het vereist dialoog.
Dialoog tussen de leidinggevende en de medewerker en tussen de medewerkers onderling. Niet alle
sectoren of organisaties zijn klaar voor werktijden vanuit het principe van equity.

De transformatie van gelijkheid naar gelijkwaardigheid is een onderstroom. Lang niet altijd en lang
niet overal is de onderstroom zichtbaar en merkbaar. Maar ze is er wel. In haar boek Tango op de
werkvloer (2011) beschrijft Aukje Nauta de aard, impact en verschijningsvormen van deze
onderstroom. Binnen de Sociaal Economische Raad (SER) wordt ook al jaren gewezen op de

noodzaak tot meer flexibiliteit en maatwerk (zie het SER-rapport Tijden van de samenleving uit
2011).

Experimenteren met werktijden
Maak minder afspraken over werktijden. Daar wordt iedereen blijer en beter van.

Op het gebied van werk- en rusttijden is het aantal regels nu nog talrijk én is tegelijkertijd de roep
om maatwerk groot. Erik Jan van Dalen en Jan de Leede durven in hun boek Tactische en
Operationele Personeelsplanning [http://www.vakmedianetshop.nl/boeken/tactische-en-
strategische-personeelsplanning] de stelling aan: hoe meer gedetailleerde afspraken, hoe groter het
wantrouwen tussen de werkgevers(organisatie) en de werknemers(organisatie). De grote
hoeveelheid regels is in de praktijk niet meer werkbaar. De roep om deregulering is terecht. Veel
cao- onderhandelaars stellen zich ten doel de cao dunner te maken. Juist op het terrein van de werk-
en rusttijden ligt er een kans om meer maatwerk te effectueren. Dit betekent meer uitgangspunten
met kaderstellend beleid, minder centrale regels.
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