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Inleiding

In het vierde Vlaams Intersectoraal Akkoord van de social profit sector (VIA4-akkoord, 2011)
engageerden de sociale partners en de Vlaamse overheid zich om de wijze waarop de komende
jaren het arbeidsvolume in de sector kan worden versterkt, te onderzoeken, om zo een antwoord te
kunnen bieden aan de verwachte capaciteitsproblemen en dus een kwalitatieve dienstverlening te
kunnen blijven garanderen.

Een eerste studie werd afgerond waarin deze onderzoeksvragen beantwoord werden voor organisa-
ties met medewerkers die behoren tot PC 318.02, PC 319.01, PC 327 en PC 331 (Lamberts et al.,
2014). Het hier vootliggende onderzoek volgt hetzelfde stramien als deze eerste studie maar heeft
betrekking op (en is meer afgestemd op) de specificiteit van de organisaties met medewerkers die
behoren tot PC 329.01.

De capaciteitsproblemen en de verhoogde werkdruk in de socioculturele sector, die de aanleiding voor
dit onderzoek vormen, zijn het gevolg van vele verschillende factoren, zoals de groeiende maat-
schappelijke uitdagingen, de besparingen in de sector, de (soms) problematische instroom in en de
vervroegde uitstroom van medewerkers uit de sector.

De social profit sector (waartoe de socioculturele sector behoort) legt al jaren de nadruk op een
betere combinatie arbeid en gezin voor de werknemers in de sector, om het werk in de sector
aantrekkelijker en beter werkbaar te maken. Hiertoe werd bijvoorbeeld de Vlaamse aanmoedigings-
premie voor tijdskrediet in de sector, uitgebreid tot het loopbaankrediet en de landingsbaan (1/5 of
halftijdse loopbaanvermindering voor 50-plussers) en hebben werknemers van de sector recht op
arbeidsvrifstellingsdagen (extra leeftijdsgebonden verlofdagen).

Maar welke impact hebben deze arbeidstijdregelingen nu in de praktijk, op de betrokken werk-
nemers, zijn/haar collega’s en op de organisatie zelf?

Zorgen deze maatregelen ervoor dat het werk inderdaad beter werkbaar wordt en dat mensen
daardoor langer aan de slag blijven? Of betekenen deze maatregel, zoals in eerder onderzoek voor-
gesteld, eerder ‘een opstap naar vervroegd uittreden uit de arbeidsmark? (Van Looy et al., 2013)?

Hoe wordt het werk van de afwezige werknemers opgevangen? Betekent de arbeidstijdverminde-
ring van de ene, een werkdrukvermeerdering voor de collega’s? Hoe slagen de (team)verantwoorde-
lijken erin om de inzet van het personeel te organiseren? ...

Dit onderzoek bestaat uit drie luiken, die moeten helpen om de relatie tussen arbeidstijdregelingen
en het arbeidsvolume en werkdruk in de socioculturele sector, alsook de elementen die daar een
invloed op hebben, na te gaan.

Het kwantitatieve onderzoeksiuik leidt tot een verkenning van de werkgelegenheid en tot toekomst-
gerichte projecties over vraag naar en aanbod van arbeid in de socioculturele sector, en het gebruik
in de sector van allerlei vormen en stelsels van arbeidsduurvermindering en inactiviteit. Het levert
de parameters op om een inschatting te maken van het arbeidsvolume in de sector dat niet beschik-
baar is om de arbeidsvraag in te vullen, en, afgeleid daarvan, eventuele bijkomende financierings-
behoeften omwille van het gebruik van bepaalde stelsels.
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Het kwalitatieve deelluif brengt een inventaris van het gevoerde beleid in diverse organisaties met
betrekking tot arbeidstijdregelingen en organisatie van het werk. Door in de diepte bij zowel werk-
gevers als werknemers na te gaan welke problemen en oplossingen de gehanteerde praktijken met
zich mee brengen en hoe deze zich relateren tot een antwoord op de gestelde vragen inzake
arbeidsvolume en werkdruk, krijgen we een genuanceerd zicht op de verschillende elementen die
deze relatie meebepalen.

Tot slot geeft het juridische deelluik belangtijke inzichten in welke mate het juridische potentieel rond
arbeidstijden correct en ten volle wordt aangewend. Anderzijds verschaft dit deelluik ook een beter
zicht op wat juridisch reeds mogelijk of problematisch is in het licht van een op maat gemaakte
arbeidstijdenregeling voor werknemers en werkgevers. Dit deelluik wordt gerapporteerd in een
aparte publicatie (De Groof et al., 2014)
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1 | Probleemstelling en onderzoeksvragen

1.1 Probleemstelling

Organisaties in de socioculturele sector ervaren enerzijds een almaar grotere druk om weer en betere
resultaten te halen. Maar anderzijds stijgen de middelen niet, wel integendeel (voor verschillende
deelsectoren). Deze tendens veroorzaakt een grote druk op de effectiviteit maar zeker nog meer op de
¢fficiéntie van de werking van de verschillende organisaties.

Daarnaast wordt de sector gekenmerkt door een hoog verloop (of mobiliteit) van werknemers, deels te
verklaren door de sterke groei van de sector in de periode 2003-2009 (Jacobs et al., 2013). In hun
rapport ‘Verloop in de socioculturele sector’, gingen de auteurs na wat de determinanten zijn van
het hoge vrijwillig verloop (Jacobs et al., 2013). Uit dit onderzoek kwam naar voor dat vnl. werk-
nemers jonger dan 35 jaar, uitstromen omille van de werkuren en de moeilijke combinatie van werk en privé-
leven.

De overheid en de social profit sector (waarvan de socioculturele sector deel uitmaakt) hebben
reeds verschillende maatregelen (zoals het extra aanmoedigen van landingsbanen en AV-dagen (arbeids-
vrijstellingsdagen)) genomen, die een betere combinatie van werk en privé mogelijk moeten maken en waardoor
werknemers er beter in zouden slagen langer aan de slag te kunnen en willen blijven in de sector.
Twee grote categorieén van maatregelen kunnen onderscheiden worden: leeftijdsgebonden en niet-
leeftijdsgebonden arbeidstijdregelingen. In de eerste categorie onderscheiden we de zogenaamde
AV-dagen en de landingsbanen. De tweede categorie, d.i. de niet-leeftijdsgebonden arbeidstijd-
regelingen, omvat het verminderen van arbeidsprestaties in het kader van tijdskrediet.

Dit onderzoek antwoordt aan de vraag van de sociale partners in het vorige Vlaams Intersectoraal
Akkoord voor de social profit sector (VIA4-akkoord) om een onderzoek te laten uitvoeren naar de
versterking van het arbeidsvolume in de social profit sector in Vlaanderen, i.s.m. met de Vlaamse
overheid. Dit onderzoek wil, rekening houdend met de specificiteit van de socioculturele sector en
de uitdagingen waar de sector voorstaat, meer inzicht verschaffen in de problematiek van werkdruk
en personeelsinzet, en focust meer bepaald op de relatie tussen verschillende arbeidstijdregelingen, de
wijze waarop ze toegepast worden in de organisaties en de problemen en kansen inzake personeelsinzet
in de verschillende sectoren.

Zoals reeds vermeld bieden gunstige arbeidstijdregelingen £ansen om de combinatie van werk en
privé te verbeteren en het werk beter werkbaar en meer haalbaar te maken. Men gaat er van uit dat
hierdoor de aantrekkelijkheid van de sector voor nieuwe werknemers verhoogd wordt en dat het
“zittend’ personeel langer aan de slag kan, wil en zal blijven in de sector.

Eerder onderzoek (Branine, 2003; Edwards & Robinson, 2001; Anxo et al., 2008) heeft echter
aangetoond dat deze arbeidstijdregelingen ook een bedreiging kunnen zijn, en dit op verschillende
niveaus: een net hogere werkdruk, minder voeling met de werkvloer en een dalende betrokkenheid
bij de gebruikers van deze maatregelen, bijkomende werkdruk bij hun collega’s en impact op de
dienstverlening op organisatieniveau, zijn hier maar enkele voorbeelden van.

We willen dus nagaan welke van deze kansen en bedreigingen effectief voorkomen, en of arbeids-
tijdregelingen, alles welbeschouwd, al dan niet een oplossing vormen voor het probleem van per-
soneelsinzet en verloop in de sector, en welke elementen hierin bepalend kunnen zijn.
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1.2 Achtergrond bij probleemstelling

Arbeidstijdregelingen nemen een centrale plaats in dit onderzoek in. In deze paragraaf schetsen we
een overzicht van de mogelijke impact van arbeidstijdregelingen (die in dit rapport aan bod komen)
op basis van een selectie van wetenschappelijk onderzoek m.b.t. dit thema. Er wordt hier vooral
gefocust op de kansen en bedreigingen die deze arbeidstijdregelingen bieden voor de betrokken werk-
nemers en de organisatie.

1.2.1 Deeltijdwerk

Zelfs al ligt het aandeel deeltijds werkende werknemers in de socioculturele sector lager dan in de
rest van de social profit, toch wordt de sector gekenmerkt door een bovengemiddeld aandeel deel-
tijdwerk in vergelijking met andere sectoren.

Deeltijdwerk kan een zinvol flexibiliteitsinstrument zijn voor zowel werknemers als werkgevers
maar kan ook risico’s inhouden. In deze paragraaf bespreken wij de mogelijke impact van deeltijd-
werk op de organisaties en op de medewerkers a.d.h.v. een selectie van de wetenschappelijke lite-
ratuur hieromtrent.

Zo blijkt uit onderzoek (0.a. Edwards & Robinson, 2001; Branine, 2003) dat de meerderheid van de
deeltijds werkenden voldoening krijgt van de betere balans tussen werk- en privéleven die ze door dit
stelsel kunnen bereiken: hun jobrevredenbeid is gestegen en hun stressnivean verminderd.

Maar de betrokken werknemers ervaren deeltijdwerk echter ook als beperkend voor een aantal
aspecten van hun werk. Ten eerste worden ze in sommige organisaties benadeeld wat betreft het
volgen van opleidingen en het krijgen van loopbaanopportuniteiten. Werknemers geven ook aan
dat leidinggevende functies en de daaraan gekoppelde verantwoordelijkheden, niet gemakkelijk te
combineren zijn met een deeltijdse betrekking. Vervolgens worden de communicatie en de relaties
met collega’s bemoeilijkt (frustraties betreffende het gebrek aan respect door hun collega’s en
leidinggevenden worden gemeld), en dit vooral in organisaties waar deeltijds werkende mede-
werkers ook op afwijkende uren dienen te werken. Tot slot ervaren deeltijds werkende werknemers
het tekort aan betrokkenheid bij het besluitvormingsproces, ook als een negatief gevolg van deel-
tijdwerk.

De algemene waardering van de werknemers blijft echter dat deeltijdwerk zeker voordelen heeft
t.o.v. voltijds werk, omwille van de betere combinatie werk-privé. Uit studies blijkt ook dat deel-
tijdwerk bijzonder zinvol is voor oudere medewerkers (en voor werknemers met een beperking) die
een zware job uitoefenen, als een pre-retirement strategy.

Het belangrijkste voordeel van deeltijds werk dat door werkgevers wordt aangehaald, is de gperationele
en numerieke flexibilitest die dit stelsel biedt. Deeltijdwerk helpt werkgevers om de inzet van het
beschikbare arbeidsaanbod te kunnen aanpassen aan de noden van de organisatie en de schomme-
lingen in de noden. Sommige werkgevers geven ook aan dat deeltijds werkenden ‘harder and better
werken dan hun voltijds werkende collega’s, en een betere dienstkwaliteit leveren, tegen lagere
kosten.

Maar de mogelijke impact op de dienstverlening, blijft toch het vaakst aangehaalde nadeel. Daarnaast
komen de mindere betrokkenheid van de deeltijders, de verhoogde (vaste) kosten en de verhoogde
administratieve werkbelasting ook als nadeel uit de studies.

1.2.2 Tijdskrediet
Het stelsel van #jdskrediet geeft werknemers de mogelijkheid om hun loopbaan tijdelijk te onder-
breken of te verminderen, al dan niet ‘met motief’. De bedoeling hiervan is om de combinatie van
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werk, gezin en vrije tijd te bevorderen en de werk- en levenskwaliteit van de werknemers te ver-
beteren. Dit zou de bereidheid tot en de mogelijkheid om langer aan het werk te blijven, moeten
bevorderen (Schmid, 1998 in Van Looy et al., 2012).

In hun onderzoek rond tijdskrediet gaan Van Pelt en Devisscher (2006) na of de doelstellingen
ervan al dan niet bereikt worden. Ten eerste concluderen ze dat het stelsel in grote mate tegemoet
komt aan de doelstelling om te komen tot een betere combinatie arbeid en privéleven. Wat betreft
de tweede doelstelling, nl. het verhogen van het arbeidsaanbod en het langer aan de slag houden
van oudere werknemers, maken ze een onderscheid tussen de jongere loopbaanonderbrekers en
diegenen van vijftig jaar en ouder. De resultaten tonen aan dat tijdskrediet op de jongere loopbaan-
onderbrekers een neutraal tot positief effect heeft. Maar de onderzoekers stellen een negatief effect
vast op de werkzaamheidsgraad van vijftigplussers. Bij deze laatste groep gaat tijdskrediet vaak
samen met een vervroegde uittrede uit de arbeidsmarkt. Tot slot stellen de auteurs vast dat korte,
doelgerichte pauzes in de loopbaan en periodes van deeltijdse onderbreking, te verkiezen zijn boven
jarenlange voltijdse loopbaanonderbrekingen (Van Pelt & Devisscher, 20006).

De impact van (voltijdse) loopbaanonderbreking op de organisatie werd o.a. door Anxo et al. (2007)
onderzocht. De meest aangehaalde problemen zijn: moeilijkheden om de werknemers te vervangen,
tekort aan continuiteit in het werk, onzekerheid of en wanneer werknemers zullen terugkomen, een
piek in het aantal gelijktijdig afwezige werknemers (op sommige ‘populaire’ momenten) en moei-
lijkheden om de medewerkers na lange afwezigheid in de organisatie te re-integreren. De vaakst
gehanteerde strategieén om de impact te bepetrken, zijn het aanwetven van uitzendkrachten en/of
de herverdeling van het werk.

1.2.3 Landingsbaan

Deze bijzondere, leeftijdsgebonden vorm van tijdskrediet werd ingevoerd vanuit de motivering dat
‘een betere combinatie van werk en privé op het einde van de loopbaan vervroegde uittrede it de arbeidsmarkt Zou
afremmen’ (Schmid, 1998 in Van Looy et al., 2013). Een landingsbaan biedt de mogelijkheid voor 50-
plussers om deeltijds (halftijds of vier vijfde) te gaan werken op het einde van hun loopbaan, en dit
tot de (brug)pensioenleeftijd.

Maar de resultaten van het onderzoek van Van Looy et al. (2013) wijzen er op dat deeltijdse
loopbaanonderbreking op het einde van de loopbaan eerder een ‘opstap is naar vervroegd uittreden uit de
arbeidsmark? (Van Looy et al,, 2013). De auteurs stellen inderdaad vast dat de betrokken werk-
nemers de arbeidsmarkt op gemiddeld jongere leeftijd verlaten (via verschillende stelsels zoals
werkloosheid, brugpensioen, arbeidsongeschiktheid, e.d.) en dat ze een hogere kans hebben om uit
te treden op de vervroegde pensioenleeftijd.

Deze vaststelling wordt echter genuanceerd in ander onderzoek van dezelfde auteurs, waarin ze
vaststellen dat ‘vooral mannen arbeidsdunrvermindering op het einde van de loopbaan als opstap gebruiken naar
vervroegd pensioer’ (Van Looy et al., 2012). De auteurs geven hier twee verklaringen voor: enerzijds is
arbeidsduurvermindering bij mannen ‘sterk gerelateerd |[...] aan ongenoegen met de job’ terwijl de keuze bij
vrouwen cerder gepaard gaat met het zoeken naar een befere balans werk-privé. Eens deze balans
mogelijk wordt gemaakt, voelen vrouwen dan ook minder de noodzaak om de arbeidsmarkt ver-
vroegd te verlaten. Anderzijds blijven mannen die deeltijds werken, ook meer uren werken dan
vrouwen in een gelijkaardige situatie (Van Looy et al., 2012).

1.2.4 Arbeidsvrijstellingsdagen (AV-dagen)

Het stelsel van arbeidsvrijstellingsdagen (AV-dagen) werd ingevoerd door het ‘Vaams intersectoraal
akkoord voor de social profitsector 2000-2005” met de bedoeling om vervroegde uitstroom in te dammen
alsook de werklast van de betrokken medewerkers te verminderen (Vanderhaeghe, 2002).
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Door dit stelsel van arbeidsvrijstellingsdagen (AV-dagen) kunnen werknemers vanaf de leeftijd
van 35 jaar geleideliik minder uren werken (proportioneel naar het tewerkstellingspercentage),
zonder loonverlies. Werknemers hebben vanaf de leeftijd van 35 jaar recht op 5 extra verlofdagen
per jaar, tussen 45 en 49 jaar op 12 dagen, tussen 50 en 54 jaar op 24 dagen en vanaf 55 jaar op
36 dagen. Organisaties kunnen die AV-dagen op verschillende manieren toekennen: door de weke-
lijkse arbeidsduur naar 36, 34 of 32 uur in de weck te reduceren, of aan de hand van compensatie-
dagen.

De werkgever mag ook een aantal modaliteiten opnemen over het tijdstip waarop de AV-dagen
worden opgenomen, zoals vb. enkel in de schoolvakantie, aansluitend op een andere verlofperiode,
enz.

Voor de werknemersgroep vanaf 55 jaar kan de organisatie er ook voor kiezen om een specificke
regeling voor de opname van AV-dagen vast te leggen in de ondernemings-cao. Een voorbeeld
hiervan is de mogelijkheid bieden aan 55-plussers om hun AV-dagen te kunnen opsparen tot op het
einde van hun carriere zij enkele maanden vroeger kunnen stoppen met werken (Mattens, 2010).

Als een organisatie al een wekelijkse arbeidsduur heeft die bijvoorbeeld 36 uur/week bedraagt
voor alle werknemers, hebben de werknemers pas vanaf 50 jaar recht op AV-dagen.

Of de oorspronkelijke doelstelling -d.i. vervroegde uitstroom indammen en de werklast van de
betrokken werknemers verminderen- effectief bereikt wordt, werd in 2002 reeds door de Stichting
Innovatie & Arbeid (weliswaar voor de social profit sector in ruime zin) onderzocht d.m.v. een
mondelinge bevraging van directie en/of HR-verantwoordelijken. De auteur van het onderzoek
peilde naar de inschatting van de respondenten naar de doeltreffendheid van o.a. deze AV-dagen.

De toenemende fysische en psychische klachten, de last van onregelmatige en variabele werk-
tijden, ... werden door de respondenten naar voor geschoven als voornaamste factoren die de
werklast voor de ouder wordende werknemers verzwaren en die het bestaan van AV-dagen kunnen
verantwoorden.

Wanneer vervanging echter niet kan gerealiseerd worden, wordt het doel van de maatregel vol-
gens de respondenten echter niet gehaald, aangezien de werkdruk daardoor net stijgt. Bovendien
benadrukten de respondenten ook de noodzaak om de nodige aandacht te besteden aan de jongere
medewerkers binnen de sector, zodat zij ook voldoende stimulansen krijgen om gemotiveerd in de
sector te blijven werken.

Tot slot verwachtte de auteur van het onderzoek, een sterkere en meer ingrijpende impact van de
maatregel op de werking van de organisaties, naarmate het aantal werknemers die recht hebben op
AV-dagen, zal groeien (Vanderhaeghe, 2002).

Er is sindsdien geen onderzoek meer gebeurd rond het thema. In dit rapport zullen we nagaan of
de troeven en uitdagingen van de AV-dagen die uit het onderzoek van de Stichting Innovatie &
Arbeid blijken, nu - ruim een decennium later - nog gelden of geévolueerd zijn.

1.3 Onderzoeksvragen

Dit onderzoek richt zich op de relatie tussen de problematick van werkdruk en personeelsinzet in
de sector en de bestaande regelgeving inzake arbeidstijd alsook het gebruik dat er van wordt ge-
maakt, met inbegrip van alle elementen die deze relatie bepalen.

Aangezien het arbeidsvolume het uitgangspunt vormt van dit onderzoek, focussen we in eerste

instantie op het arbeidsvolume in de sector:

- Is er sprake van algemene druk op het arbeidsvolume gecreéerd door deeltijdwerk (al dan niet in
het kader van tijdskrediet of landingsbaan) en leeftijdsgebonden verlofrechten?
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- Wat is de omvang van de potenti€le capaciteitsproblemen die zich naar de toekomst toe kunnen
stellen?

Daarnaast komt de impact van gunstige arbeidstijdregelingen op de werkdruk en personeelsinzet
aan bod. Er wordt daartoe nagegaan wat de izpact is van deze arbeidstijdregelingen op de betrokken
werknemers, hun directe collega’s en de organisatie:

- Heeft het bieden van de gunstige arbeidstijdregelingen een impact op de aantrekkelijkheid van de
sector voor nieuwe werknemers?

- Wordt het werk van de werknemers die deze stelsels benutten, hierdoor beter werkbaar? Of
vormt het (direct of indirect) eerder een opstap naar vervroegde uitstroom uit de sector/arbeids-
markt?

- Betekent de arbeidsduurvermindering van de ene werknemer een werkdrukvermeerdering voor
de collega’s?

- Komt de continuiteit van de diensten in gedrang door de beperkte aanwezigheid van sommige
werknemers?

- In welke mate komt het (hoge) aandeel deeltijdwerk overeen met een nood aan flexibiliteit binnen
de organisaties?

- Creéren de gunstige arbeidstijdregelingen binnen de sector een bepaalde drempel om vb. ouderen
werknemers in dienst te nemen?

- Dienen er grenzen gesteld te worden op deze arbeidsvormen?

Ook de praktijken in de organisaties betreffende arbeidstijdregelingen en de gplossingen die gehanteerd

worden om de uitdagingen die arbeidstijdsregelingen meebrengen, aan te pakken, worden nagegaan:

- Hoe worden de arbeidsduurverminderingen en leeftijdsgebonden bijkomende verlofdagen inge-
pland en opgevangen?

- Welke organisatorische kenmerken beinvloeden de relatie tussen arbeidstijdregelingen en de im-
pact ervan, in organisaties?

- Welke maatregelen worden door de organisaties van de sector aangewend om de impact van
arbeidstijdsregelingen en de werkdruk in het algemeen te beperken?

- In welke mate wordt het (theoretisch-)juridische potenticel al dan niet benut in de betreffende
afspraken? (Deze onderzoeksvraag wordt beantwoord in een aparte publicatie (De Groof et al.,
2014)).

Om de verschillende onderzoeksvragen te beantwoorden, wordt een mix van onderzoeksmethoden

gehanteerd:

- een brede gestructureerde bevraging bij werkgevers (via websurvey);

- casestudies waarin zowel werkgevers als werknemers aan het woord komen;

- analyse van juridische afspraken (in kaart brengen van de sectorafspraken m.b.t. arbeidstijds-
regelingen, juridische toetsing van de afspraken op sectorvlak en op organisatieniveau, vaststellen
van het (theoretisch-)juridisch potentieel);

- analyse van de data van de RSZ-DMFA (beschrijving van de werkgelegenheid en van het arbeids-
volume en tockomstverkenning omtrent de werkgelegenheidsevolutie).

1.4 Situering van de sector

Dit onderzoek kadert binnen de uitvoering van het vierde Vlaams Intersectoraal Akkoord voor de
social-/non-profitsectoren (VIA4-akkoord). Het akkoord heeft betrekking op zo’n 150 000 mede-
werkers van private organisaties (in het Vlaamse Gewest en Vlaamse organisaties in Brussel) die
ofwel tot de Vlaamse gezondheids- en welzijnssector behoren en Vlaamse subsidies ontvangen,
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ofwel tot de Vlaamse socioculturele sector behoren. De meeste organisaties die behoren tot de
paritaire comités 318.02, 319.01, 329.01, 327.01 en 331 vallen onder het VIA4-akkoord.

Dit onderzoek vindt plaats in opdracht van het Vlaams Ministerie van Cultuur, Jeugd, Sport en
Media en heeft betrekking op de socioculturele sector (Paritair Comité 329.01). De andere deel-
sectoren van de social profit worden in een apart rapport bestudeerd (Lamberts et al., 2014).

Tabel 1.1 PC 329.01, omschrijving en benaming paritair comité, Vlaanderen, 2012
Nummer Omschrijving Benaming
paritair comité
318.02 Paritair Subcomité voor de diensten voor gezins- en bejaardenhulp van de Diensten voor gezins- en
Vlaamse Gemeenschap bejaardenhulp
319.01 Paritair Subcomité voor de opvoedings- en huisvestigingsinrichtingen en - Opvoeding- en huis-
diensten van de Vlaamse Gemeenschap vestingsinrichtingen en —
diensten
327.01 Paritair Subcomité voor de beschutte werkplaatsen gesubsidieerd door de Beschutte en sociale
Vlaamse Gemeenschap of door de Vlaamse Gemeenschapscommissie en de werkplaatsen
sociale werkplaatsen erkend en/of gesubsidieerd door de Vlaamse Gemeen-
schap
329.01 Paritair Subcomité voor de socio-culturele sector van de Vlaamse Socio-culturele sector
Gemeenschap
331.00.10 Het paritair sub-subcomité voor de kinderopvang, de kinderkribben, de Vlaamse welzijns- en
peutertuinen, de diensten voor opvanggezinnen, de diensten gezondheidssector
voor thuisopvang van zieke kinderen, de buitenschoolse (kinderopvang)
kinderopvang
331.00.20 Het paritair sub-subcomité voor de centra voor geboorteregeling, de centra Vlaamse welzijns- en
voor teleonthaal, de sociale vrijwilligersorganisaties, de diensten voor de strijd | gezondheidssector
tegen toxicomanie (zonder revalidaticovereenkomst), de centra voor huwe- (overige)
lijkscontacten, de centra voor prenatale raadpleging, de consultatiebureaus
voor het jonge kind, de vertrouwenscentra kindermishandeling, de diensten
voor adoptie, de centra voor ontwikkelingsstoornissen, de consultatiecentra
voor gehandicaptenzorg, de samenwerkingsinitiatieven inzake thuisverzorging,
de centra voor geestelijke gezondheidszorg, de diensten en centra voor
gezondheidspromotie en preventie

Bron Lijst van de paritaire comités Sociale Zekerheid versie 2008/2, bijlage 26

Dit paritair subcomité groepeert diverse werksoorten. Deze worden in diverse studies omtrent de
socio-culturele sector! onderscheiden omdat zij ook wezenlijk verschillen in activiteiten, en wat
verder zal blijken, ook soms naar profiel van de werkgelegenheid. Doorheen de tijd wijzigen deze
indelingen in werksoorten lichtjes.

Wat de indeling naar deze werksoorten betreft, moet er allereerst een onderscheid gemaakt
worden tussen de werksoorten die rechtstreeks gesubsidieerd worden door de Vlaamse Overheid
en diegene die niet rechtstreeks gesubsidieerd worden door de Vlaamse Overheid. Onder de werk-
soorten die rechtstreeks door de Vlaamse Overheid gesubsidieerd worden, vallen de organisaties die
gesubsidieerd worden op basis van regelgeving van de Vlaamse Regering (decreet of besluit). De
lijst van mogelijke decreten en besluiten waartoe deze structureel gesubsidieerde organisaties be-
horen, is terug te vinden in bijlage 1.

26

1 Marchal, A. & Pacolet, J. (2002). Plus est en vous herbekeken. Manpowerplanning in de zorgsector en de socioculturele sector. De
socioculturele sector in de Vlaamse Gemeenschap 1995-2010, Deel 4, HIVA-KU Leuven, Leuven; Pacolet, J., Van Opstal, W. &
Borghgraef, M. (2008). Wie betaalt de social profit in Vlaanderen? In opdracht van de Verenigingen voor de Social Profit Onder-
nemingen (Verso). Leuven, HIVA KU Leuven.
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Voor de vragenlijst, hoofdzakelijk uitgewerkt in het kwalitatief onderzoek, werd in overleg met de
stuurgroep en de departement CJSM geopteerd voor een indeling naar 18 werksoorten (rechtstreeks
gesubsidieerd) en 5 werksoorten (niet-rechtstreeks-gesubsidieerd).

Voor het kwantitatief onderzoek op niveau van de werksoorten is de RSZ-dataset respectievelijk
verkregen via het sociaal fonds en het Depattement Cultuut, Jeugd, Sport en Media (CJSM).2 De
RSZ-dataset omvatte namelijk twee verschillende bestanden: een bestand omvatte de organisaties
ingedeeld naar hun respectievelijke werksoort (aangeleverd door het departement CJSM), een ander
bestand omvatte de organisaties ingedeeld naar een aantal werkgelegenheidsparameters (aangeleverd
door het sociaal fonds). Het bestand met de indeling naar sectoren werd tot stand gebracht door
Sociare en het departement CJSM op basis van subsidiéring, kennis van de sector, NACE-code en
statuten van de organisaties. In overleg met het departement CJSM is deze gedetailleerde lijst inge-
kort naar 18 werksoorten (kwalitatief onderzoek®) en vervolgens zelfs tot 12 werksoorten en de
‘grootste’ 5 werksoorten (kwantitatief onderzoek). De indeling naar de 18 werksoorten (cf. de
websutvey)* en de verdere hetgroepering naar 12 werksootten is te vinden in onderstaande tabel en
in bijlage 1. De indeling naar 12 werksoorten is overgenomen uit een voorgaand HIVA-onderzoek
over de socio-culturele sector (Jacobs, De Cuypert, Heylen & De Rick, 2014)% en komt stetk over-
een met de indeling uit het Jaarverslag van Sociare.

In onderstaande tabel geven we een overzicht van het totaal aantal werknemers per werksoort
(RSZ, 2013). Op basis van werknemersaantallen kunnen we vaststellen dat beroepsopleiding de
grootste deelsector vormt, met 6 708 werknemers in 2013 (dit is meer dan een kwart van de totale
werknemerspopulatie in de Vlaamse socioculturele sector (gebaseerd op de gegevens met betrek-
king tot het derde kwartaal 2013) Daarna volgen het sociaal-culturee! volwassenenwerk en het jengdwerk
met respectievelijk 3 259 (13,3%) en 3 255 (13,2%) werknemers. Sport (2 443) en cultuurspreiding
(2 2406) vervolledigen ten slotte de groep van vijf grootste werksoorten waarvoor verder in kwanti-
tatief deel nog toekomstverkenningen gemaakt zullen worden.

2 Contactpersonen administratie departement CJSM: Marc De Wilde en Marita Creyelman.

3 De websurvey omvat 18 gesubsidieerde en 5 niet-gesubsidieerde werksoorten. In onze hergroepering, en dus ook in onze verdere
analyse, worden de 5 niet-rechtstreeks gesubsidieerde werksoorten toegewezen aan de 18 rechtstreeks gesubsidieerde werk-
soorten.

4 De websurvey omvat 18 gesubsidieerde en 5 niet-gesubsidieerde werksoorten. In onze hergroepering, en dus ook in onze verdere
analyse, worden de 5 niet-rechtstreeks gesubsidieerde werksoorten toegewezen aan de 18 rechtstreeks gesubsidieerde werksoor-
ten. Door gebrek aan data omtrent de werksoorten ‘participatiebevordering’ en ‘de nominatum in programma H Beleidsdomein
CJSM van de begroting van de door de Vlaamse overheid ingeschreven organisaties’, vallen deze weg in de verdere analyse.

5 De weerhouden indeling naar 13 werksoorten komt uit het rapport ‘Verloop in de socio-culturele sector: kenmerken en determinan-
ten in kaart gebracht’.
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Tabel 1.2 Gedetailleerd overzicht van indeling werksoorten naar koppen en VTE, werkgelegenheid ge-
teld op basis van arbeidsplaatsen, Vlaamse Gemeenschap, 2008 en 2013 *

Werksoort 2008 2013
Koppen VTE Koppen VTE
1. Sociaal-cultureel volwassenenwerk 3408 2352 3259 2311
2. Beroepsopleiding 4222 2609 6708 4017
3. Jeugdwerk 2559 1791 3255 2319
4. Samenlevingsopbouw en armoedeverenigingen, 654 468 766 558
waarvan:
4.1 Armoedebestrijding 153 105 194 131
4.2 Samenlevingsopbouw 501 364 572 427
5. Lokale diensteneconomie 363 240 635 470
6. Cultuurspreiding, waarvan: 1997 1325 2246 1512
6.1 Amateurkunsten 98 75 111 87
6.2 Cultureel erfgoed 820 573 882 596
6.3 Cultunr - en gemeenschapscentra, bibliotheekwerk- 513 341 522 364
voorzieningen voor bijzondere doelgrogpen
6.4 Kunstenorganisaties 566 336 731 466
7. Ontwikkelingssamenwerking en — educatie 563 404 564 433
8. Sport 2301 1096 2443 1418
9. Integratie en inburgering 611 443 801 610
10. Milieu-en natuurwerk 975 750 1199 931
11. Toetisme 246 190 366 272
12. Media 230 183 260 206
13. Overige 2 4574 2799 2088 1463
Totaal PC 329.01 22703 14 649 24 590 16 521

1 RSZ-gegevens (tewerkgestelde werknemers) 2de kwartaal, RSZ-gegevens (arbeidsplaatsen): 3de kwartaal 2008
en Iste kwartaal 2013.

2 De restcategortie overige ligt in 2008 dubbel zo hoog als in 2013. Dit komt doordat we de RSZ-gegevens van
de referentiejaren 2008 en 2013 gekoppeld hebben aan de gedetailleerde organisatiegegevens van het jaar
2013. In deze tussentijd kunnen bijgevolg al veel organisaties van naam of van sector veranderd zijn, of
kunnen zelfs de organisaties niet meer bestaan.

Bron Eigen verwerking RSZ-data afkomstig van Marc De Wilde (contactpersoon departement CJSM)

Tabel 1.3 geeft en overzicht van het aantal organisaties die behoren tot de socioculturele sector en

geeft inzicht in de verdeling naar organisatiegrootte (op basis van RSZ-gegevens op organisatie-
niveau voor het eerste kwartaal 2012).
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Tabel 1.3 Indeling van de socioculturele sector naar organisatiegrootte

Klasse n % Cumulatief %
Minder dan 5 werknemers 1275 57,3 57,3

5-9 werknemers 185 17,3 74,6
10-19 werknemers 298 13,4 88

20-49 181 8,1 96,1
50-99 55 2,5 98,6
Meer dan 100 werknemers 32 1,4 100,0
Totaal 2229 100,0 100,0

Bron RSZ-gegevens eerst kwartaal 2012

De socioculturele sector in Vlaanderen telt in totaal ongeveer 2 229 organisaties en wordt geken-
merkt door de aanwezigheid van haast uitsluitend kleine organisaties; bijna driekwart van de organisaties
tellen minder dan 10 werknemers. Dit zijn, volgens de definitie van kleine, middelgrote en micro-
ondernemingen die door de Europese Commissie wordt gehanteerd,® wicro-ondernemingen. Meer dan
de helft (57,3%) stelt zelfs minder dan 5 werknemers tewerk.

Om de verschillende deelsectoren (werksoorten of werkvormen) die tot de Vlaamse socioculturele
sector horen te onderscheiden, nemen we de indeling uit voorgaand HIVA-onderzoek over de
socioculturele sector (Jacobs et al., 2013) over (zie onderstaande tabel). Naar aantal organisaties toe,
vormt cultunrspreiding de grootste werksoort (n=352), gevolgd door sociaal-cultureel volwassenenwerk
(n=328) en sport (n=324). Deze werksoorten worden ook gekenmerkt door een zeer hoog aandeel
kleine organisaties: meer dan 95% van de organisaties die tot deze werksoorten behoren, hebben
minder dan 50 werknemers in dienst.

Daarentegen tellen de werksoorten beroepsopleiding, en zeker integratie en inburgering, en lokale economie
minder organisaties, maar deze werksoorten omvatten relatief gezien wel een groter aandeel organi-
saties met meer dan 50 werknemers (respectievelijk 18,6%, 11,6% en 11,1% van de organisaties die
tot deze werksoorten behoren, hebben meer dan 50 werknemers in dienst) (Jacobs et al., 2013,

p. 45).

6 http://europa.eu/legislation_summaries/enterprise/business_environment/n26026_nl.htm
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Tabel 1.4 Aantal organisaties per werksoort, Vlaamse Gemeenschap, 2013

Werksoort n

1. Sociaal-cultureel volwassenenwerk 328
2. Beroepsopleiding 142
3. Jeugdwerk 266
4. Samenlevingsopbouw en armoedeverenigingen 80
5. Lokale diensteneconomie (organisaties voor individuele en collectieve dienstverlening) 26
6. Cultuurspreiding 352
7. Ontwikkelingssamenwerking en -educatie 51
8. Sport 324
9. Integratie en inburgering 30
10. Milieu- en natuurwerk 109
11. Toerisme 61
12. Media 35
13. Overige 403
Totaal 2207

Bron Eigen verwerking RSZ-data, Bron Marc De Wilde (contactpersoon departement CJSM)

Wat betreft de kenmerken van de tewerkstelling in de socioculturele sector, wordt de sector op
30 juni 2013, in vergelijking met de Vlaamse arbeidsmarkt, gekenmerkt door een hoog aandeel
vrouwen en een hoog aandeel deeltijds werkenden (zie onderstaande tabel). De vrouwen vertegen-
woordigen bijna 60% van de werknemers in de sector, terwijl dit aandeel maar 47,5% van de totale
Vlaamse tewerkstelling bedraagt maar wel zelfs 78% van de tewerkstelling in de totale social profit
sector. Het aandeel deeltijds werkende werknemers ligt ook hoger dan het Vlaamse gemiddelde
(46,5% tegenover 33%) maar lager dan het totaal voor de volledige social profit sector (59,3%).

De socioculturele sector is vooral een jonge sector: het aandeel 50-plussers in de socioculturele sector
ligt lager dan het gemiddelde in de totaal social-profit sector, maar ook lager dan het Vlaamse
gemiddelde.” Een verdere beschrijving van de syntheseparameters van de werkgelegenheid is te
vinden in het deel 8.3.1 waar bovendien ook een meer uitgebreide overzichtstabel wordt weerge-

geven.
Tabel 1.5 Overzichtstabel kenmerken tewerkstelling in de socioculturele sector (Vlaams Gewest, 30 juni
2013)
Aantal Aandeel Aandeel 50+ Aandeel deel- Aantal wns/
werknemers vrouwen (in %) (in %) tijds werkenden 100 VTE’s
(in %)

PC 329.01 20 760 58,5 24,5 46,5 124
Totaal social profit 291 092 782 28,7 59,3 135
Vlaanderen 2085 967 47,5 26,0 33,0 119

Bron RSZ DMFA, bewerking steunpunt WSE/departement WSE via www.steunpuntwse.be en eigen verwer-
king van RSZ-data 2013 voor het PC 329.01
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7 Uit het rapport van Jacobs et al. (2013) blijkt dat jeugdwerk en de sportsector de jongste deelsectoren zijn, met respectievelik
65,8% en 60% van de werknemerspopulatie die in 2008 jonger was dan 35 jaar. Daarentegen wordt de deelsector van het sociaal-
cultureel volwassenwerk vertegenwoordig door een groot aandeel (bijna 60%) 36-55 jarigen (Jacobs et al., 2013, p. 47)
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2 | Afbakening van de diverse stelsels van
arbeidsduurvermindering en inactiviteit

2.1 Afbakening van de diverse stelsels

2.1.1 Het stelsel van tijdskrediet, landingsbanen en thematische verloven

Diverse stelsels van arbeidsduurvermindering en inactiviteit hebben een invloed op het arbeids-
aanbod in het algemeen of van de beroepskrachten in een sector in het bijzonder. Arbeidsmarkt-
participatie in het algemeen en pensioenstelsels zijn een eerste factor. Brugpensioen of werkloos-
heid met bedrijfstoeslag, primaire arbeidsongeschiktheid en invaliditeit zijn een tweede reeks fac-
toren. Vrijwillige of onvrijwillige keuze voor deeltijds werken is een bijzondere dimensie van
arbeidsmarktparticipatie. Tijdskrediet, landingsbanen en thematische verloven zijn stelsels die
tegemoetkomen aan tijdelijke inactiviteit om de behoefte om deeltijds te werken. Het stelsel van
arbeidsduurvermindering voor oudere werknemers in de zorgsector (AV-dagen of AV-dagen) is een
stelsel dat specifiek in het leven is geroepen voor de non-profit sector. Ook werkloosheid en tijde-
lijke werkloosheid zouden finaal in beeld kunnen gebracht worden, voor zover een aantal van de
hiervoor vermelde stelsels al niet opduiken in de RV A-statisticken. Binnen voorliggend onderzoek
zullen wij ons beperken tot vooral het in kaart brengen van de omvang van deeltijds werk, het
gebruik van stelsels van tijdskrediet, landingsbanen en thematische verloven, de AV-dagen, ver-
vroegde uittrede omwille van SWT, vervroegd pensioen of primaire arbeidsongeschiktheid en het
overige deeltijds werk. Hierna bespreken wij in algemene termen of specifiek voor de beschouwde
sectoren deze stelsels meer in detail.

2.1.2 Tijdskrediet

In het algemeen stelsel van het tijdskrediet kan een werknemer, onder bepaalde voorwaarden
(m.b.t. anciénniteit, tewerkstelling en beroepsverleden) zijn prestaties onderbreken of verminderen
tijdens een bepaalde periode en dit ongeacht zijn leeftijd. Er zijn 3 vormen van tijdskrediet volgens
het algemeen stelsel:

- voltijds tijdskrediet: mogelijkheid tot volledige schorsing van de prestaties;

- halftijds tijdskrediet: mogelijkheid prestaties te verminderen tot halftijds werk;

- 1/5-tijds tijdskrediet: mogelijkheid prestaties te verminderen en zo 4/5 te gaan werken.

De werknemer kan tijdskrediet zowel met als zonder motief aanvragen. Aan deze twee vormen zijn
echter wel verschillende toekenningsvoorwaarden verbonden.

Tijdskrediet zonder motief (of loopbaankrediet) kan aangevraagd worden voor maximaal
12 maanden voltijdse equivalent (bv. 24 maanden halftijds tijdskrediet). De algemene voorwaarden
die hieraan verbonden zijn, zijn de volgende:

- 5 jaar beroepsloopbaan als loontrekkende;

- 2 jaar anciénniteit bij werkgever bij wie het tijdskrediet worden aangevraagd;

- in geval van halftijds tijdskrediet minstens 3/4 tewerkgesteld zijn in de 12 maanden voorafgaand
aan de aanvraag;
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- in geval van 1/5-tijds tijdskrediet voltjds tewerkgesteld zijn in de 12 maanden voorafgaand aan de
aanvraag.

Tijdskrediet met motief (of zorgkrediet) kan maximaal voor 368 of 48 maanden voltijdse equivalent

aangevraagd worden. De bijhorende algemene voorwaarden zijn de volgende:

- 2 jaar anciénniteit bij werkgever bij wie het tijdskrediet wordt aangevraagd;

- in geval van halftijds tijdskrediet minstens % tewerkgesteld zijn in de 12 maanden voorafgaand
aan de aanvraag;

- in geval van 1/5-tijds tijdskrediet voltijds tewerkgesteld zijn in de 12 maanden voorafgaand aan de
aanvraag,

2.1.3 Landingsbaan
Landingsbaan, ook wel gekend onder de noemer tijdskrediet eindeloopbaan, biedt oudere werk-
nemers de mogelijkheid om vanaf 55jaar de arbeidsprestaties met 1/5 (minimumpetiode van
6 maanden) tot 1/2 te verminderen (minimumpetiode van 3 maanden) en dit tot op het moment
dat ze op pensioen gaan.

De voorwaarden zijn de volgende:

- 25 jaar beroepsloopbaan als loontrekkende;

- 2 jaar anciénniteit bij de werkgever bij wie het tijdskrediet wordt aangevraagd;

- in geval van halftijds tijdskrediet minstens % tewerkgesteld zijn in de 24 maanden voorafgaand
aan de aanvraag;

- in geval van 1/5-tijds tijdskrediet voltijds tewerkgesteld zijn in de 24 maanden voorafgaand aan de
aanvraag,

In bepaalde gevallen zijn er echter afwijkingen mogelijk waar men reeds tijdskrediet in het einde-
loopbaanstelsel reeds kan verkrijgen vanaf 50 jaar (RVA, Reglementering Loopbaanonderbreking
en tijdskrediet).

2.1.4 Thematische verloven

De thematische verloven (ouderschapsverlof, verlof voor medische bijstand en palliatief verlof) zijn
specifieke vormen van loopbaanonderbreking. De voorwaarden voor ouderschapsverlof verschillen
van tijdskrediet met motief. Zo is de anciénniteit beperkt te noemen en betreft het individuele
rechten die niet beperkt kunnen worden tot een bepaald quotum (zoals de procentuele drempel
voor tijdskrediet).

2.2 Juridisch kader: in kaart brengen van de sectorafspraken
De sectorafspraken (sector-cao’s en -KB’s) met betrekking tot arbeidstijdregelingen zoals die
werden teruggevonden op de online database ‘Lexsocial’ werden in kaart gebracht.

De bespreking van PC 329 is gerelateerd aan de vaststellingen die gebeurden in eerder onderzoek
naar het juridisch sectoraal kader binnen de PC’s 318, 319, 327 en 331 (Lamberts et al., 2014) die
samen met PC 329 de social profitsector waarop het VIA-akkoord van toepassing is, vormen.

32

8 Motieven voor maximumduur van 36 maanden: zorgen voor eigen kind jonger dan 8 jaar, verstrekken van palliatieve zorgen,
medische bijstand verlenen aan zwaar ziek gezins-of familielid, volgen van een erkende opleiding. Motieven voor maximumduur
van 48 maanden: zorgen voor eigen gehandicapt kind jonger dan 21 jaar, verlenen van zorg aan zwaar ziek minderjarig kind
binnen het gezin.
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PC 329 wordt weliswaar in de praktijk met andere uitdagingen geconfronteerd, ook op vlak van
arbeidstijden (o.a. minder continuarbeid), maar laat zich net zoals de andere PC’s kenmerken
doordat weinig wordt gewerkt volgens het model waarvoor de Arbeidswet is geschreven, namelijk
de voltijdse functie waarin wordt gewerkt van 9-tot-5 uur. Alle PC’s worden dan ook geconfron-
teerd met juridische onregelmatigheden en mocilijkheden om flexibel werken te organiseren, alleen
zullen in het ene PC meer werknemers betrokken zijn dan in het andere.

In deze paragraaf geven we een overzicht van de verschillende sectorale afspraken op het gebied
van arbeidstijdregelingen, van toepassing in PC 329. In het afzonderlijke rapport met betrekking tot
het kwalitatief juridisch onderzoek, wordt nagegaan hoe deze afspraken zich verhouden tot het
bestaand juridisch kader (De Groof et al., 2014).
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PC 329 socioculturele sector

Arbeidsduur

Toegelaten overschrijding arbeidsduurgrenzen

Zon- en feestdagenarbeid

Nachtarbeid
Grote flexibiliteit

Vorming

Vrijstelling van arbeidsprestaties/vakantiedagen

Schorsingen

Gemiddeld 38 uut/week (cao 31/03/1999)

Tot 11 uur/dag en 50 uur/week voor personeel opgesomd in art. 6 cao 25/10/1999 en mits respecteren referentieperiode van 1 semester
(KB 16/06/1999) (art. 23 Arbeidswet)

Toegelaten voor personen met leidende functie of vertrouwenspost en opgesomd in cao 25/10/1999. Voorwaarden

- max. 26 dagen per jaar

- 1 vrije zondag per maand
- inhaalrust binnen de 4 weken (KB 16/06/1999; cao 25/10/1999 en cao 24/03/2014)

Toegelaten voor personeel opgesomd in att. 6 cao 25/10/1999 (KB 16/06/1999)

Cao op ondernemingsvlak vereist met alle representatieve werknemersorganisaties, bij ontstentenis van vakbondsafvaardiging volstaat mede-
deling schriftelijk ontwerp aan elke werknemer (cao 24/03/2000)

Syndicaal vetlof (cao 31/03/1999)

Leeftijd

Tijdskrediet

Zorgkrediet

35j: 5 vetlofdagen/kalendetjaar (cao 20/11/2000)

45j: 36 uur/week presteren. 1 uutr = 6 compensatiedagen.

50j: 34 uur/week presteren. (cao 15/12/2003)

55j: 32 uur/week presteren. 1 uur = 6 compensatiedagen (cao 28/11/2006)

Uitbreiding cao nr. 103 omgezet op sectorniveau
Bijzonderheden:
- directiepersoneel heeft akkoord werkgever nodig

- leetlingen, wep of dsp met anciénniteit van minder dan 1 jaar, personen met een studentenovereenkomst, personen tewerk-
gesteld in kader van artikel 14 KB 28/11/1969 (occasionele socioculturele arbeid) zijn uitgesloten

- drempel op 10% gebracht (cao 27/06/2013)

Voor wetknemers met atbeidsovereenkomst onbepaalde duur (cao 05/02/2001)




3 | De organisatiecases

3.1 Onderzoeksmethodologie
De bevindingen op basis van de websurvey laten toe een aantal beschrijvende vaststellingen in de
breedte te formuleren. Deze beschrijvende analyses worden aangevuld met elementen uit de
verschillende cases, die toelaten om meer in de diepte op zoek te gaan naar verklaringen en ver-
banden. De casestudies worden dus ingezet als een &walitatieve verdieping van de resultaten van de
websurvey. Daar waar we in de websurvey gedwongen zijn tot een sterk gefocuste bevraging, zoals
hier voorgesteld vnl. beperkt tot de toepassing en de ervaren impact van de verschillende stelsels
inzake arbeidsduurvermindering, laat het case-onderzoek toe om de bevindingen te verdiepen maar
ook te verbreden.

Daarnaast worden binnen de cases niet alleen de werkgevers maar ook de werknemers aan het
woord gelaten.

3.1.1 Selectie van de cases

De case-selectie diende, in de mate van het mogelijke, een aantal diverse praktijken uit verschillende
deelsectoren te weerspiegelen. De sector is echter een zeer diverse sector. De cases blijven dan ook
eerder exemplarisch.

We zochten enerzijds naar goede praktijken die er in slagen om een goed beleid te voeren rond
werknemers- en/of werkgeversgeoriénteerde flexibiliteit, om vervtoegde uitstroom te vermijden,
om aantrekkelijke en werkbare jobs aan te bieden, ..., naar organisaties die er goed in slagen om de
inzet van het personeel te organiseren, gegeven de aanwezigheid van personen die deeltijds werken
(al dan niet in het kader van tijdskrediet of landingsbaan), of die recht hebben op een aantal leef-
tijdsgebonden vetrlofdagen. Maar ook organisaties die met problemen ter zake geconfronteerd
worden, kwamen aan bod.

Om de organisaties die in aanmerking komen te selecteren, werden ook een aantal andere criteria
in acht genomen. Ten eerste werd er naar gestreefd om een sectorale spreiding over de cases heen
te voorzien. Vervolgens werd getracht om de organisaties zoveel mogelijk geografisch te spreiden in
Vlaanderen. Wat betreft de organisatiegrootte werd geprobeerd om zoveel mogelijk de realiteit van
de deelsectoren te weerspiegelen.

Het bleek niet eenvoudig om organisaties te bereiken die wensten deel te nemen aan het onder-
zoek. Organisaties werden indien nodig driemaal gecontacteerd om hun medewerking aan het
onderzoek te vragen. Indien er na drie pogingen geen positieve reactie was, werd er vanuit gegaan
dat er geen interesse was om mee te werken.

In totaal werden 5 cases bestudeerd. Een overzicht van de deelnemende organisaties naar regio,
deelsector en grootte wordt in bijlage 1 weergegeven.

3.1.2 Procedure

De personeelsverantwoordelijken of coérdinatoren van de organisaties die in aanmerking kwamen
om mee te werken, werden opgebeld. Het onderzoek werd telefonisch kort toegelicht. Indien
gewenst, werd ook via mail meer uitleg gegeven over het onderzoek. Indien de organisatie in
kwestie bereid was om deel te nemen aan het onderzoek, werd een afspraak vastgelegd. De case-
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studies werden afgenomen door één onderzoekster tijdens de periode van maart tot september
2014.

Elke case bestond uit een gesprek met de persoon die instaat voor het personeelsbeleid en/of de
werkorganisatie in de organisatie in kwestie, en een groepsgesprek met een aantal medewerkers
(zowel werknemers in tijdskrediet, landingsbaan en/of met leeftijdsgebonden bijkomende verlof-
dagen, als hun directe collega’s).

3.1.3 Topiclijst

Op basis van een literatuurstudie en eerder onderzoek werd een topiclijst opgesteld die diende als
leidraad bij deze open gesprekken. Daarin werden de voornaamste thema’s en onderwerpen gespe-
cificeerd die in het interview aan bod dienden te komen. Naargelang de aard van de specifiecke
ondernemingen kon de structuur en de inhoud licht wijzigen en konden er andere klemtonen
gelegd worden binnen het interview. De voornaamste onderwerpen worden hieronder kort toege-
licht.

In het gesprek met de persoon die instaat voor de werkorganisatie werd er allereerst gepeild naar de
problematiek van werkdruk en personeelscapaciteit binnen de organisatie. Ook werd er getracht
zicht te krijgen op de concrete organisatie van het werk binnen de organisatie (uurroosters,
vakantieplanning, enz.) en de mate van flexibiliteit hierin. De afspraken rond verschillende arbeids-
tijdregelingen werden in kaart gebracht. Daarnaast werd er gepeild naar de ervaren voor- en nadelen
van de arbeidstijdsregelingen, en naar de uitdaging(en) die deze maatregelen (al dan niet) met zich
meebrengen naar de toekomst toe. De compensatie en vervanging van medewerkers die gebruik
maken van de verschillende stelsels kwam ook aan bod. In een laatste deel werd in- en uitstroom in
kaart gebracht, gelinkt aan arbeidstijdsregelingen.

Tijdens het groepsgesprek met werknemers werd er uitgebreid gepolst naar de voor- en nadelen die
zij ervaren van de arbeidstijdsregelingen, alsook naar de problemen die zij ervaren met en de oplos-
singen die zij zien voor de wijze waarop de organisatie omgaat met zowel werknemers- als werk-
geversgeoriénteerde flexibiliteitsnoden. De impact ervan op hun motivatie om langer of meer aan
de slag te gaan of te blijven binnen de sector, werd bevraagd.

In wat volgt beschrijven we vijf organisatiecases die werden bezocht en geanalyseerd in het kader
van dit onderzoek. We kijken hier o.a. naar het beleid dat deze organisaties voeren rond werk-
nemers- en/of werkgeversgeoriénteerde flexibiliteit, naar de regels en afspraken rond arbeidstijd-
regelingen alsook naar de kansen en bedreigingen die deze met zich meebrengen voor de organi-
satie, de betrokken werknemers en hun collega’s.

Om de cases structuur te geven, hanteren we (in de mate van het mogelijk) volgend stramien:
1. Voorstelling
2. Arbeidsduur en werkorganisatie
3. Arbeidstijdregelingen
3.1 Arbeidsvrijstellingsdagen (AV-dagen)
3.2 Tijdskrediet en landingsbanen
3.3 Ervaren impact
4. Kiritische succesfactoren:
factoren die er toe bijdragen dat de impact van de verschillende arbeidstijdregelingen beperkt of
positief kan zijn voor de werknemer, de collega’s en/of de organisatie

De namen van de organisaties en de namen van de respondenten worden in dit rapport niet
vermeld.
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3.1.4 Organisatie A (Sociaal-cultureel volwassenenwerk)

3.1.4.1 Voorstelling

Deze organisatie voor sociaal-cultureel volwassenenwerk is een vereniging met 65 000 leden, actief
in 800 groepen in Vlaanderen en Brussel. De organisatie bestaat uit een algemeen secretariaat met
een veertigtal medewerkers, en uit 5 provinciale secretariaten met telkens een zestal medewerkers.
Een kleine meerderheid van het personeel werkt er voltijds. Deeltijdse betrekkingen komen vooral
voor op het algemeen secretariaat. Ongeveer een vierde van het personeel heeft recht op AV-dagen.
De organisatie bestaat voornamelijk uit vrouwen.

3.1.4.2  Arbeidsduur en werkorganisatie

a) Arbeidsduur
De arbeidsweek voor een voltijdse betrekking loopt van maandag tot vrijdag en bedraagt contrac-
tueel 36 uren per week; effectief wordt er 40 uren per week gewerkt en krijgen werknemers 2 dagen
arbeidsduurvermindering (ADV-dagen) per maand. Deze ADV-dagen moeten maandelijks inge-
pland worden, in overleg met hun leidinggevende. Deze ADV-dagen mogen door groepsbege-
leiders (in de provincies) dus niet opgespaard worden om vb. 5 dagen aaneensluitend op te nemen.
Op het algemeen secretariaat bestaat deze mogelijkheid wel.

Veel werknemers kiezen ervoor om hun ADV-dagen in halve dagen op te nemen om elke
woensdagnamiddag thuis te blijven.

Werknemers mogen er ook voor kiezen om effectief 36 uur te werken en geen ADV-dagen op te
nemen, maar dit komt echter niet veel voor in de organisatie.

Een kleine meerderheid van het personeel werkt voltijds. Leidinggevenden moeten minimum
30 uren per week werken. Alle leidinggevenden werken echter nog voltijds.

Groepsbegeleiders moeten ook avondwerk presteren. Een deel van deze uren worden in de week
gecompenseerd (door vb. later te beginnen), een ander deel (tot 64 uren) kan opgespaard worden
om deze in kalmere petiodes (zoals de schoolvakanties) te recupereren. Het aantal avonden dat
individuele werknemers dienen te presteren, hangt af van de afspraken die door de werknemers met
de groepen worden gemaakt. Een voltijlds werkende werknemer presteert gemiddeld 2,5 a
3 avonden per week. Deeltijds werkenden krijgen minder groepen toegewezen en kunnen de ver-
gaderingen zo inplannen dat het aantal avonden per week waarop gewerkt dient te worden, daar-

door beperkt is.

b) Werkorganisatie
De werknemers krijgen een vaste uurrooster en werken met glijdende werkuren waardoor ze tussen
7u en 10u kunnen starten, en tussen 15u30 en 18u30 kunnen stoppen.

Deeltijds werkende werknemers moeten (een) vaste vrije dag(en) in de week kiezen. Er wordt
echter gevraagd om wel op dinsdag aanwezig te zijn, omdat dit de dag is waarop teamvergaderingen
en andere overlegmomenten ingepland worden.

De organisatie introduceerde de voorbije jaren het ‘Nieuwe Werken’ (tijd- en plaatsonafhankelijk werken)
om zo werknemers de mogelijkheid te geven om hun werk, vrije tijd en gezinsleven beter te combi-
neren. Werknemers kregen hierdoor meer vrijheid en autonomie om hun werk te organiseren. In dit
kader werd structureel telewerken in de organisatie ingevoerd, waardoor werknemers die dit wen-
sen, 1 dag (deeltijds groepsbegeleiders < 80% werken) a 2 dagen (alle werknemers die meer dan
80% werken) per week van thuis uit kunnen werken. Daarnaast moeten de betrokken werknemers
minstens 1 (groepsbegeleiders) of 2 dagen (secretariaat) per week op de standplaats aanwezig zijn.
Mensen op het secretariaat die minder dan 80% werken, mogen echter niet structureel telewerken.
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Telewerkers mogen hun dag zelf indelen, maar moeten tussen 9u en 16u30 (telefonisch) bereikbaar
zijn. Voor de werknemers die niet in het stelsel van structureel telewerk stappen, is occasioneel
telwerk ook toegestaan, in overleg met de leidinggevende.

Een ander belangrijk aspect eigen aan tijd- en plaatsonathankelijk werken, is dat werknemers nu
resultaatgericht moeten werken. Werknemers moeten maandelijks invullen welke doelstellingen en
resultaten zij beogen. Op het einde van de maand hebben ze een (telefonisch) gesprek met hun
directe leidinggevende om na te gaan of de door de werknemers ingevulde doelstellingen al dan niet
behaald werden. Werknemers zijn dus op een andere manier met tijdsplanning bezig.

De werkdruk schommelt vrij sterk binnen de verschillende diensten. Zo zijn er ieder jaar een paar
piekperiodes tijdens dewelke er aan een hoger tempo dient gewerkt te worden. In de provincies
wordt dit gecompenseerd door recuperatie-uren die de werknemers vrij kunnen inplannen en die
hen de mogelijkheid geven om vb. tijdens de schoolvakanties meer verlof te nemen.

In de administratie worden in de zomer jobstudenten ingeschakeld om de werkdruk van de vaste
medewerkers te verlagen en hen de mogelijkheid te geven hun verlof op te nemen.

In de provincies worden ook stagiairs ingezet in educatieve functies. Ze krijgen afgebakende
projecten, zoals het opstarten van nieuwe activiteiten, of ondersteunen van de groepsbegeleiding.

3.1.4.3 Arbeidstijdregelingen

a) Arbeidsvrijstellingsdagen (AV-dagen)

Aangezien de gemiddelde arbeidsduur in de organisatie reeds 36 uren bedraagt, hebben werknemers
pas vanaf hun 50 jaar recht op AV-dagen. Leidinggevenden (diensthoofden in de provincies, direc-
teurs op het secretariaat) hebben in de organisatie geen recht op AV-dagen.

AV-dagen moeten maandelijks in volle dagen opgenomen worden. Halftijds werkende mede-
werkers, waarbij het om een beperkt aantal uren gaat, kunnen die uren wel opsparen om bv. om de
paar maanden een volle dag op te kunnen nemen. AV-uren mogen echter niet opgespaard worden
om vb. in de vakantieperiode een week aaneensluitende verlof te nemen.

Sommige werknemers nemen hun AV-dagen op vaste dagen op. Dit is vb. het geval voor een
administratieve medewerkster die voltijds werkt maar haar 2 ADV-dagen en 2 AV-dagen gebruikt
om (bijna) wekelijks op vrijdag niet te werken.

Groepsbegeleiders maken een onderscheid tussen dagdiensten en avonddiensten. Zo plannen ze
soms een AV-dag in op een bepaalde dag, en gaan ze ‘s avonds toch werken. Die uren worden dan
later gerecupereerd.

Er wordt geen vervanging van mensen met AV-dagen voorzien. Dringende zaken worden door de
collega’s opgevolgd. Sommige (administratieve) functies worden in duobaan georganiseerd zodat
werknemers het werk van hun collega gemakkelijk kunnen overnemen.

b) Tijdskrediet en landingsbanen

De 10%-drempel op sectorniveau geldt in de organisatie ook als plafond, maar werd echter nog niet
bereikt aangezien werknemers eerder gebruik maken van thematisch verlof of 1/5 landingsbaan
(stelsels die niet meetellen in de berekening van de drempel). Het arbeidsreglement voorziet echter
wel in een voorkeur- en planningsmechanisme indien de 10%-drempel toch zou overschreden
worden: (1) werknemers die, na uitputting van hun recht op palliatief- of zorgverlof, zonder onder-
breking een aanvraag tot tijdskrediet indienen, (2) werknemers met kinderen jonger dan 12 jaar (of
een kind op komst), (3) 55-plussers die 1/5 loopbaanvermindering aanvragen, gevolgd door die-
genen die halftijdse loopbaanvermindering aanvragen, (4) werknemers die een beroepsopleiding
volgen.
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Sommige functies, zoals regioverantwoordelijke, mogen niet in een halftijdse betrekking uitgevoerd
worden. Werknemers die halftijds wensen te werken, dienen dan een functie op het centrale secre-
tariaat op te nemen (indien dit mogelijk is).

Er wordt geen vervanging voorzien voor werknemers hun hun arbeidstijd met 1/5 verminderen.
Op het centrale secretariaat wordt het werk in de mate van het mogelijke dan binnen de afdeling
herverdeeld. In de provincies krijgen de betrokken werknemers minder groepen toegewezen. Deze
groepen worden echter niet door collega’s overgenomen, maar worden gewoon niet meer opge-
volgd. Halftijds tijdskrediet (of landingsbaan) wordt wel opgevangen, vaak door een nieuwe aan-
werving.

c) Ervaren impact

Werknemers hebben een dubbel gevoel bij AV-dagen. Enerzijds zorgt de niet-vervanging van deze
dagen voor extra werkdruk, zowel bij de betrokken werknemers (die niet de indruk hebben dat de
gevraagde hoeveelheid werk evenredig vermindert) als bij hun collega’s (die het werk deels moeten
overnemen). Anderzijds ‘doet het echt dengd om een dag thuis te 2gjn’, en de extra werkdruk weegt niet op
tegen dit voordeel.

Werknemers merken ook dat deze AV-dagen vrij goed opgevolgd worden door de directie, en dat
er naar een andere oplossing zal gezocht worden indien het werk hierdoor toch te zwaar wordt
voor de betrokken werknemer of zijn/haar collega’s (herverdeling van het werk, prioriteiten stel-
len, ...).

Volgens de collega’s van de betrokken werknemer, verdienen zij het recht op AV-dagen omdat ze
hun ganse loopbaan achter de rug hebben. Indien er opmerkingen zijn van collega’s zijn hebben die
eerder betrekking op de beperkte inzet op momenten waarop zij aanwezig zijn.

Wat betreft tijdskrediet en landingsbaan moet men, volgens de werknemers, een onderscheid
maken tussen 1/5 en halftijdse loopbaanvermindering. Er wordt immers geen vervanging voorzien
voor werknemers met 1/5 loopbaanvermindering. Dit heeft tot gevolg dat de betrokken werknemer
een (bijna) voltijds takenpakket behoudt (behalve indien hij/zij minder groepen toegewezen krijgt
in de provinciale afdelingen). Het takenpakket wordt volgens de werkgever wel bewaakt, maar in
bepaalde periodes is er meer werk wat voor extra werkdruk zorgt.

Bij halftijdse werknemers komt dit probleem minder voor, aangezien er wel vervanging voorzien
wordt. Een werknemer geeft echter aan dat halftijds werken wel een grote impact heeft op haar
betrokkenheid. Zij heeft inderdaad niet genoeg tijd om alle mails te lezen, en is daardoor minder op
de hoogte van wat er in de organisatie gebeurt.

Een landingsbaan biedt nieuwe mogelijkheden voor werknemers die hun heel leven voltijds
hebben gewerkt, vaak op afwijkende werkuren. Een groepsbegeleidster die gebruik maakt van dit
stelsel, geeft vb. aan dat ze nu gestart is met het volgen van een cursus, iets wat vroeger niet kon
omwille van het vele avondwerk.

Bovendien maakt een landingsbaan, volgens de betrokken werknemers, het mogelijk om tot aan
de pensioenleeftijd te blijven werken: ‘zo &an ik het nog lang volhonden’. Werknemers hebben het posi-
tieve gevoel dat ze ‘de hele tijd in verlof zij’, en dat de werkdruk daardoor sterk vermindert. Door niet
volledig uit te stromen houden ze ook contacten op hun werk je kot daardoor nog veel onder de mensen,
da’s heel belangrij’.

Volgens de werkgever blijven sommige mensen toch op vervroegd pensioen te gaan, ondanks
hun landingsbanen. Deze beslissing blijkt sterk afthankelijk van de persoon en zijn/haar privé-
situatie. Brugpensioen werd door de overheid echter sterk ontmoedigd zodat er sinds 2011 niemand
meer op brugpensioen is gegaan.
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Naast de stelsels van arbeidsduurvermindering, speelt de invoering van het ‘Nieuwe Werken’,
volgens de werknemers en de werkgever, ook een belangrijk rol in de beleving van het werk. Door
telewerk zijn werknemers, zelfs al werken ze voltijds, minder aanwezig. De banden met de collega’s
veranderen, ze zien elkaar veel minder, ...

Dit systeem biedt echter ook doorgroeikansen aan: dankzij telewerk kunnen provinciale mede-
werkers in de administratie komen werken, wat vroeger voor hen niet mogelijk was indien ze
5 dagen per week naar Brussel moesten. Bovendien geven de werknemers die structureel gebruik
maken van het stelsel van telewerk, aan dat ze thuis beter kunnen doorwerken omdat ze minder
onderbroken worden en dus efficiénter werken. Ook het resultaatgericht werken wordt als een
positieve evolutie ervaren.

Tijd- en plaatsonafhankelijk werken draagt ook bjj tot de retentie van medewerkers. Eén van de
voornaamste tedenen voor uitstroom was inderdaad de woon-werk-afstand. Met telewerk wordt dit
probleem grotendeels opgelost.

Naar instroom toe, compenseren deze stelsels alsook de 36-uren-week, enigszins de eerder lage
lonen in de sector. Werknemers zien ook de mogelijkheid om werk en privé beter te combineren,
als een belangrijke factor die bijdraagt tot de aantrekkelijkheid van de organisatie voor nieuwe
medewerkers.

AV-dagen en stelsels van loopbaanvermindering zoals landingsbanen, vormen geen drempel om
oudere kandidaten in dienst te nemen. Maar dit wil niet zeggen dat de werkgever niet bewust bezig
is met het streven naar een gezondere leeftijdspiramide in de organisatie.

3.1.4.4 Succesfactoren

Ten eerste betekent de invoering van het ‘Nieuwe Werken’ een belangrijke succesfactor voor deze
organisatie; zowel voor jongeren (die daardoor minder tijd moeten spenderen aan hun woon-werk-
verplaatsing en hun werkuren beter kunnen afstemmen op de noden van hun gezin) als voor oude-
ren (die ook genieten van het feit dat ze niet elke dag naar het kantoor moeten gaan). Werknemers
geven aan dat zij hierdoor minder stress ervaren. De werkgever geeft aan dat hierdoor uitstroom
kan vermeden worden.

De 36 uren-week en de daaraan gekoppelde ADV-dagen, geven de nodige flexibiliteit aan de werk-
nemers om hun arbeidstijd te organiseren zodat de combinatie van werk en privé beter wordt.
Volgens de werknemers maakt het voor veel vrouwen met schoolgaande kinderen net het verschil
tussen voltijds werken en 4/5 werken, en daardoor blijven ze wel voltijds werken omdat ze 4 toch
op woensdagnamiddag thuis kunnen zijn.

De vereiste om toch een minimum bepaald aantal dagen per week (en sowieso op dinsdag) op
kantoor aanwezig te zijn, zorgt er ook voor dat de werknemers de mogelijkheid hebben om elkaar
te ontmoeten en op de hoogte te blijven van de werking van de collega’s en van de organisatie.
Bovendien worden er zo weinig mogelijk vergaderingen of andere overlegmomenten georganiseerd
op woensdag, omdat dit de dag is waarop de meesten niet werken.

Flexibiliteit komt volgens de werknemers van twee kanten: werknemers plannen hun vrije dagen
zelf in maar zijn ook bereid om in te springen wanneer nodig.

De recuperatie van de overuren gepresteerd in het kader van avondwerk, is ook een win-win
situatie: de betrokken werknemers kunnen hierdoor in de vakantieperiode langer thuis zijn, voor de
werkgever geeft het de mogelijkheid om deze rustigere vakantieperiodes te overbruggen.

Daarnaast zorgen de e-mails en intranet voor de nodige uitwisseling van informatie binnen de

organisatie. Sommige werknemers geven aan dat het kunnen raadplegen van e-mails van thuis uit,
zelfs tijdens hun vrije tijd, het werk toch beter werkbaar maakt (omdat ze zo op de hoogte kunnen
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blijven, ze niet alle informatie moeten inhalen op hun eerstvolgende werkdag en ze zo direct terug
aan de slag kunnen.

In de administratie wordt er zoveel mogelijk met duobanen gewerkt zodat de collega’s de taken
gemakkelijk kunnen overnemen indien iemand uitvalt. Voor specifickere functies zoals website-
beheer wordt er voor gezorgd dat meerdere mensen de kennis van de tool hebben, zodat ze indien
nodig aanpassingen aan de website kunnen doorvoeren. Door back up te voorzien komt de conti-
nuiteit van de dienst niet in gedrang tijdens de afwezigheid van bepaalde medewerkers.

De directie benadrukt de spreiding van ADV- en AV-dagen als een succesfactor, niet alleen voor de
organisatie, maar ook om te vermijden dat de werknemers uitgeblust of oververmoeid zijn.

Zelfs al worden AV-dagen en 1/5 loopbaanvermindering niet rechtstreeks vervangen, de werk-
gever kijkt wel naar de werkelijke gepresteerde uren, en indien het werk in een dienst echt niet meer
haalbaar is, wordt toch wel de mogelijkheid om iemand extra aan te werven onderzocht.

3.1.5 Organisatie B (sport)

3.1.5.1 Voorstelling

Deze sportfederatie organiseert sportkampen en wintersportreizen, ondersteunt de werking van een
500-tal sportclubs (en hun ruim 30 000 actief sportende leden), organiseert opleiding, publiceert
artikels en tijdschriften, enz.

De organisatiec heeft haar eigen vzw maar maakt deel uit een grotere bond die zorgt voor de
boekhouding en personeelszaken van de vzw. Voor de rest heeft de organisatie een zelfstandige
werking,

De federatie heeft 16 werknemers in dienst, waarvan 6 voltijds werken en 10 (‘vrijwillig’) deeltijds
werken. Een zestal medewerkers hebben recht op AV-dagen, en 4 werknemers zitten in een lan-
dingsbaan.

3.1.5.2 Arbeidsduur en werkorganisatie

a) Arbeidsduur

Het gemiddeld aantal contractueel te presteren uren op jaarbasis bedraagt 36 uren (voltijds). In de
praktijk werken werknemers gemiddeld 36,5 uren per week (7ul8 per dag), en worden het beperkt
aantal ADV-dagen door de werkgever vastgelegd in de paas- en kerstvakanties alsook gebruikt voor
eventuele brugdagen.

Het stelsel van glijdende uren is in de organisatie van toepassing. Werknemers kunnen tussen 8 en
10 uur starten, en tussen 15ul5 en 17u30 stoppen. In juli en augustus krijgen werknemers de moge-
lijkheid om vanaf 7 uur te starten, en vanaf 15 uur te stoppen.

Vier provinciale medewerkers moeten wekelijks ‘s avonds werken, maar kunnen ook van thuis uit
werken voor een aantal zaken. Ze maken zelf hun planning op.

Van administratieve medewerkers wordt verwacht dat ze vb. naar de start van een sportkamp in
het weekend gaan, of een studiedag op zaterdag bijwonen, ... Werken op afwijkende werktijden
komt echter minder voor.

Werknemers werken met een systeem van min- en meer-uren. Werknemers mogen maximum
2 dagen per maanden, of 14,6 meer-uren accumuleren. Elk jaar moeten ze opnieuw op nul staan.

b) Werkorganisatie

De werkgever laat veel autonomie aan werknemers toe. Ze mogen hun werk organiseren zoals ze
het zelf willen.
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Deeltijds werkende medewerkers nemen hun arbeidsduurvermindering in volle dagen. Halftijds
werkende medewerkers werken de ene week 2 dagen en de andere week 3 dagen, die ze vrij mogen
kiezen.

De werkgever plant de teamvergaderingen in op dagen waarop de meeste medewerkers aanwezig
zijn, iedereen wordt verwacht aanwezig te zijn. Indien nodig wordt de vrije dag verschoven.

De werkgever verwacht dat de werknemers onderling afspreken wanneer ze hun verlof-, recupera-
tie- en AV-dagen opnemen, en dit in functie van de bezetting, zodat er geen situatie van onder-
bezetting ontstaat. Indien nodig bestaat er ook een informeel voorrangsmechanisme voor de grote
vakanties (mensen met schoolgaande kinderen krijgen dan voorrang).

Het werk is niet dag-gebonden maar wordt over een langere termijn ingepland, wat meer moge-
lijkheden biedt voor de medewerkers om hun verlof in te plannen.

Werknemers krijgen ook de mogelijkheid om maximum 3 verlofdagen per jaar op te sparen tot
aan het einde van hun loopbaan, of om ze op te nemen omwille van bv. familiale omstandigheden
of voor een langere reis, echter altijd in samenspraak met de leidinggevende.

De organisatie werkt momenteel met een minimale bezetting. Indien nodig wordt er soms tijdelijk
iemand extra ingeschakeld voor een bepaald project, met eigen middelen. Tijdelijke stageprojecten
worden ook ontwikkeld; dit biedt de mogelijkheid om ‘ess nieuw te laten nitwerken’. Stages vragen
echter veel opvolging en begeleiding, een grote tijdsinvestering van de medewerkers.

3.1.5.3 Arbeidstijdregelingen

a) Arbeidsvrijstellingsdagen (AV-dagen)
Werknemers hebben recht op AV-dagen vanaf de leeftijd van 50 jaar. Het recht op AV-dagen is in
de organisatie ook mogelijk gemaakt voor leidinggevenden.

AV-dagen worden door de betrokken werknemers vrij ingepland, weliswaar in overleg met hun
collega’s en zolang de werking er niet onder lijdt.

Sommige werknemers gebruiken deze AV-dagen om vb. om de 2 weken een dag verlof te nemen,
anderen werken in het voorjaar meer om zo dagen op te sparen wat hen toelaat om in het najaar
elke week een dag verlof op te nemen. Tot slot kiezen sommige werknemers ervoor hun AV-dagen
op te sparen om een paar dagen met vakantie te gaan.

90% wvan de 50-plussers slaagt erin om zijn AV-dagen op te nemen. Sommige werknemers laten
echter een paar dagen vallen, omdat ze liever meer tijd nemen voor een taak. Dit wordt echter niet
aangemoedigd door de directie.

Er wordt geen rechtstreekse vervanging voorzien. Het werk wordt ook niet door collega’s overge-
nomen, mensen moeten zelf hun werk zo regelen zodat ze die dag vrij kunnen nemen.

Het is inderdaad moeilijk om het aantal uren nodig om bepaalde taken uit te voeren te bepalen,
het werk is ook niet dag-gebonden. Het takenpakket wordt echter telkens met de werkgever be-
sproken tijdens het functioneringsgesprek.

b) Tijdskrediet en landingsbanen
Er wordt in de organisatie geen limiet op tijdskrediet gezet, alle aanvragen werden voorlopig goed-
gekeurd. Er bestaat voorlopig geen akkoord om daar een rem op te zetten.

Er is een piek van de aanvragen geweest toen het stelsel gunstig was, vooral naar landingsbanen
toe. Drie van de vier medewerkers hebben gekozen voor een halftijdse landingsbaan. De vierde
petsoon heeft echter voor een 1/5 landingsbaan moeten kiezen omwille van financiéle redenen.
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Er wordt ook geen vervanging voorzien voor wetknemers die hun arbeidsduur met 1/5 vermin-
deren in het kader van een landingsbaan of tijdskrediet. De betrokken werknemers moeten hun
(eigenlijk voltjdse) opdracht afwerken in een 4/5 systeem, alleen dringende zaken worden overge-
nomen.

Vooral medewerkers in functies met een specificke jobinhoud kunnen zeer moeilijk bepaalde
taken doorgeven. De betrokken werknemers zien zelf ook geen oplossing om een deel van hun
takenpakket aan iemand door te geven, omdat alle taken erg functie-gerelateerd zijn. Dit heeft tot
gevolg dat de werknemer soms bepaalde zaken thuis moet afwerken, vb. indien er een deadline is.
Er wordt ook gekeken naar de wijze waarop het werk efficiénter kan georganiseerd worden.

Werknemers in halftijdse loopbaanverminderingen worden wel vervangen door een collega of door
een nieuwe werknemer die een halftijds contract krijgt. Er wordt dan een duobaan gevormd, zodat
beide werknemers op de hoogte zijn van het werk van de andere, en als back up kunnen fungeren.

c) Ervarenimpact

AV-dagen zijn volgens zowel de werkgever als de werknemers een goed systeem om regelmatig een
dag verlof te kunnen inplannen, wat hen toelaat om te recupereren. Gegeven de niet-vervanging
van deze dagen betekent het voor eenmansfuncties wel dat ze soms van thuis uit moeten werken
om hun AV-dagen te kunnen opnemen. Maar de betrokken werknemers genieten toch van die
dagen, dankzij dewelke ze “bun werk beter kunnen combineren met familietaken .

De directe collega’s hebben ook niet de indruk dat de werkdruk sterk verhoogt door AV-dagen;
de bijkomende last valt nog best op te vangen.

AV-dagen lijken voor de werknemers echter ‘ook niet onmisbaar te 2ijn’, aangezien de meeste oudere
werknemers hun arbeidstijd reeds hebben verminderd d.m.v. het stelsel van landingsbanen. Enkel
voor voltijds werkende werknemers lijkt het, volgens de betrokken werknemers, een zekere impact
te hebben op de werkbaarheid van het werk. Volgens de werkgever zijn AV-dagen een luxe van de
sector, terwijl het werk eigenlijk niet zwaarder is dan in andere sectoren. Zelfs al werken sommige
werknemers ook ‘s avonds en in het weekend, ze krijgen de nodige flexibiliteit in de planning van
hun werk om de impact van afwijkende werkuren te kunnen beperken.

Zelfs al worden de werknemers in 1/5 loopbaanvermindering niet vervangen en moeten ze in
minder tijd het takenpakket van een voltijdse functie uitvoeren, toch weegt dit nadeel volgens de
betrokken werknemers niet op tegen de voordelen. Voor jongere medewerkers die tijdskrediet
nemen, motiveren de betere combinatiemogelijkheden tussen werk en gezin hen ook extra op de
werkplek. Oudere werknemers die deeltijds werken voelen zich ook beter. Ze hebben minder
ambitie en ook minder behoefte aan opleiding, maar komen nog graag werken, o.m. voor de sociale
contacten.

Halftijdse loopbaanvermindering heeft echter wel een mogelijke impact op de betrokkenheid van
de werknemers in kwestie: “hez is soms moeiligk om de draad terug op te nemen, vooral met AV -dagen erbif’,
wat volgens de werknemers ook een invloed kan hebben ‘op hun rendement .

In het verleden was er één leidinggevende in een halftijdse landingsbaan. Volgens zijn mede-
werkers ‘was dit niet voordelig voor de organisatie. Volgens de betrokken leidinggevende nam hij door
zijn halftijdse loopbaanvermindering gewoon meer werk mee naar huis, ‘het is woeilijk om zich 3
dagen af te siuiten van de zaken’. Hierdoor nam hij zelf de beslissing om terug voltijds te gaan werken.

Ten gevolge van arbeidstijdregelingen is er binnen de organisatie een soort kerntakendebat ge-
voerd, over wat de meest efficiénte aanpak inzake werkorganisatie kan zijn. Sommige zaken en
taken zijn noodgedwongen moeten wegvallen, omdat er geen subsidie was om iemand in dienst te
nemen. Bovendien geeft de werkgever aan dat zij ten gevolge van deze arbeidstijdregelingen wel
voortdurend aandacht moeten hebben voor de samenwerking, inspanningen moeten leveren om de
steer goed te houden en moeten bewaken dat het werk wordt gedaan en niet extra ten laste van
collega’s komt. De inzetbaarheid van de betrokken werknemers is echter beperkt: omdat ze hun
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premie niet willen verliezen, zijn ze minder geneigd om meer-uren te presteren indien het nodig is
om vb. in te springen voor een afwezige collega.

Wat betreft de impact van deze arbeidstijdregelingen op de intentie van de betrokken werknemers
om langer aan de slag te blijven, geeft een werknemer aan: ‘i€ blijf werken tot het niet meer gaat’, maar
het is volgens dezelfde werknemer ‘moeilijk om te weten of een landingsbaan hiertoe bijdraagf. Volgens de
werkgever hangt de uitstroomintentie sterk af van hoe graag men zijn job doet. Aangezien er nog
maar één werknemer (leidinggevende) op pensioen is gegaan, is de ervaring binnen de organisatie
hieromtrent zeer beperkt.

De verschillende stelsels vormen in ieder geval geen drempel voor de werkgever om ouderen in
dienst te nemen, ‘als de persoon goed is, kan dit geen criterinm zijn’. De organisatie spreekt echter meestal

jongeren mensen meer aan.

3.1.5.4  Succesfactoren

Met duobanen werken zodat er een ‘back up’ kan worden voorzien ingeval van afwezigheid, is
volgens de werknemers een goede oplossing voor administratieve functies waarvan de taken
gemakkelijk kunnen worden overgenomen worden. De multi-inzetbaarheid binnen groepen van
werknemers wordt door de werkgever gestimuleerd. Voor specifieke functies is het echter moei-
lijker.

De functionele flexibiliteit maakt het bijvoorbeeld mogelijk om de provinciale medewerkers in
periodes waarop ze minder werk hebben (zoals de zomervakantie), tijdelijk in het algemeen secreta-
riaat in te zetten om de vaste ploeg daar te ondersteunen en hen ook de mogelijkheid te geven om
op vetlof te gaan.

Flexibiliteit is ook wederkerig: werknemers worden verwacht om in te springen waar en wanneer
nodig, maar werknemers krijgen vb. in de zomer ook de mogelijkheid om vroeger te starten en/of
vroeger te stoppen zodat ze meer tijd hebben voor hun gezin.

Als de afwezigheid omwille van AV-dagen of omwille van 1/5 loopbaanvermindering niet wordt
(of kan worden) overgenomen door collega’s, gaat de werkgever tijdens de functioneringsgesprek-
ken wel kijken of de betrokken werknemer de taak nog aankan. Indien nodig zullen de nodige
maatregelen genomen worden (beperking van het takenpakket of tijdelijk aanwerving bv.) opdat de
taken toch beter afgestemd zouden zijn op de werksituatie. Het is volgens de werkgever echter
moeilijk om het aantal uren die nodig zijn voor de uitvoering van bepaalde taken, in te schatten.
Daarom is overleg met de betrokken werknemers van groot belang. Aandacht hebben voor het
welzijn van de werknemers is belangrijk om een zekere kwaliteit in het werk te behouden.

Interne communicatie (nieuwsberichten, mails, ...) wordt ook als essenticel middel gezien om
mensen die minder werken, op de hoogte te houden. Het kan soms echter het tegengestelde effect
hebben, omdat deze communicatie —door een gebrek aan tijd- enkel vluchtig wordt gelezen.

Tot slot krijgen werknemers die hun AV-dagen niet wensen op te nemen, de mogelijkheid om

maximum 3 dagen per jaar op te sparen voor het einde van hun loopbaan, of om ze later op te
nemen.
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3.1.6 Organisatie C (Beroepsopleiding)

3.1.6.1 Voorstelling

Deze casestudie heeft plaats gevonden in een regionaal team van een centrum voor beroeps-
opleiding. De organisatie heeft in totaal 90 werknemers in dienst: stafmedewerkers, administratieve
medewerkers en educatieve medewerkers. Staf- en educatieve medewerkers zijn verdeeld over 7
regio’s.

De werknemerspopulatie is vooral vrouwelijk en jong. Een meerderheid van de werknemers
werkt deeltijds (3/5 of 4/5). Halftijds werken is echter niet toegelaten in de regio’s, wel in de
administratie. Veel mensen starten met tijdskrediet en vragen om, eens hun recht op tijdskrediet
uitgeput is, naar een deeltijds contract over te stappen. Er is in de organisatie maar één persoon
(van de administratie) in een landingsbaan.

In het onderzochte team had één medewerkster recht op AV-dagen.

3.1.6.2 Arbeidsduur en werkorganisatie

a) Arbeidsduur
De arbeidsduur voor een voltijdse betrekking bedraagt in de organisatie 35 uren per week of 7 uren
per dag. Glijdende werkuren zijn mogelijk. Werknemers moeten van maandag tot vrijdag aanwezig
zijn tussen 9u30 en 12u en tussen 13u en 16u, voor de rest kiezen ze zelf hun begin- en einduur,
behalve als er vorming of opleiding wordt voorzien.

Het systeem van min- en meer-uren is ook van toepassing; werknemers dienen per semester hun
saldo wel terug in balans te krijgen.

Enkele medewerkers werken ook ‘s avonds, echter nooit na 20u00. Deze uren worden de dag zelf
(door later te beginnen) of zo snel mogelijk gerecupereerd.

Deeltijds werkende medewerkers (meestal 4/5) mogen een vrije dag kiezen, in overleg met hun
teamverantwoordelijke. Niemand werkt minder uren op dagbasis.

b) Werkorganisatie

De organisatie kent piek- en rustigere periodes. Het aantal dienstverleningen is de laatste jaten sterk
verhoogd. In piekperiodes bouwen werknemers soms meer-uren op (max. 5u per week voor vol-
tijders en 12u per maand voor deeltijders), die ze in de zomer (kalmere periode) kunnen recupere-
ren.

De planning wordt door de teamverantwoordelijke per half jaar opgemaakt en wordt dagelijks
bijgewerkt in functie van de opleidingen die bijkomen of wegvallen en van de (onverwachte) af-
wezigheden van werknemers. Sommige zaken sturen de werknemers zelf bij.

Bij de planning wordt zoveel mogelijk rekening gehouden met de woonplaats van de werknemers
om zo de verplaatsingen te beperken.

De hoofdvakanties van de medewerkers moeten volgens het arbeidsreglement in juli en augustus
vallen, en zijn door de werknemer daarbinnen vrij te kiezen.

3.1.6.3 Arbeidstijdregelingen

a) Arbeidsvrijstellingsdagen (AV-dagen)

Er is in het team maar één persoon die recht heeft op AV-dagen. Deze AV-dagen worden in halve
of volle dagen (idealiter) per semester gepland zodat de vormingen en opleidingen in functie daar-
van kunnen ingepland worden. Ze kunnen ook aaneensluitend in de vakantie worden opgenomen,
wat het best past voor de werkgever aangezien de overbezetting in deze periode.
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Er wordt geen vervanging voorzien, de betrokken werknemer wordt op die dag niet ingepland. Het
heeft wel een impact op het team aangezien een bepaald aantal dagen betaalde contacten (vormin-
gen en opleidingen) nodig zijn om rendabel te zijn. AV-uren worden afgetrokken van de voorziene
uren van voorbereiding en administratief werk (‘onbetaald” werk). Hoe meer AV-uren in het team,
hoe minder tijd voor dit soort ‘onbetaald” werk, wat een extra werkdruk zet op de werknemers van
het team.

Gezien het beperkt aantal werknemers die recht hebben op AV-dagen, ligt de organisatie daar
echter ‘nog niet wakker van’ en wordt er geen specifiek beleid rond deze AV-dagen gevoerd.

b) Tijdskrediet en landingsbanen
Tot nu toe werd de 10%-drempel nog niet overschreden. De teamverantwoordelijke krijgt vooral
aanvragen voor thematisch verlof.

Werknemers mogen in de organisatie niet halftijds gaan werken, de loopbaanbaanvermindering

bedraagt dus altijd 1/5.

De vervanging gebeurt niet rechtstreeks. De teamverantwoordelijke kijkt eerst naar de vraag om te
bepalen of iemand extra nodig is of niet. Niet vervangen kan ook een besparing zijn. Indien wel tot
vervanging overgegaan wordt, wordt er eerste gekeken onder het zittend personeel wie graag extra
contractuele uren wil krijgen. Als er genoeg uren zijn om een contract van minimum 21 uren aan te
bieden, kan er ook iemand extern aangeworven worden voor de vervanging.

Een vlinder voor de verschillende regio’s aanwerven, zou niet efficiént zijn gezien de verplaat-
singstijd. Bovendien zou die persoon soms geen werk hebben, gegeven de schommelingen in de
vraag,

c) Ervarenimpact
Werknemers die deeltijds gaan werken, doen dit meestal om zo hun privéleven en werk beter te
kunnen combineren. Naast de mogelijkheid om minder te gaan werken, hebben vooral de aange-
boden flexibiliteitsmogelijkheden (35 uren-week, glijdende werkuren, min- en meer-uren) een posi-
tieve impact op de jobtevredenheid van de werknemers.

De inzetbaarheid van deze deeltijds werkenden is volgens de werkgever echter kleiner, vooral
gegeven het beperkt aantal meer-uren dat zij mogen presteren.

Wat AV-dagen betreft, is het volgens de betrokken werkneemster aangenaam om extra verlof te
hebben, maar of deze bijkomende AV-dagen een effect hebben op de werkbaarheid van de job of
op de intentie om langer te blijven werken, is volgens haar moeilijk te voorspellen.

Aan de organisatiezijde spelen AV-dagen echter wel mee in de aanwerving van oudere werk-
nemers, omdat een stijging van het aantal AV-dagen de werkdruk van het team aanzienlijk zou laten
verhogen.

De impact van arbeidstijdregelingen wordt versterkt door de verscheidenheid aan statuten binnen
de organisatie. Er zijn zowel werknemers met een Gesco-statuut, een niet-Gesco-statuut als met
een combinatie van de twee. Dit maakt de planning moeilijk, aangezien de dienstverlening tot op
zekere hoogte ook van dit statuut afhangt: sommige dienstverleningen mogen alleen uitgevoerd
worden door iemand in een Gesco-statuut of omgekeerd.

3.1.6.4 Succesfactoren

Inhoudelijk kan iedereen op zoveel mogelijk dienstverleningen ingezet worden, zodanig dat hij/zij
kan inspringen indien nodig. Dit is echter moeilijker voor specifieke taken (bv. leiden van indivi-
duele gesprekken over loopbaanontwikkeling).
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Het minimum tewerkstellingspercentage in de organisatie bedraagt nu 80% (28 uren),® dit om de
planning te vergemakkelijken. Maar dit is ook van belang naar betrokkenheid, inzetbaarheid, enz.
van de werknemers toe. Voorbereiding- en administratieve taken nemen bovendien veel tijd (en zijn
niet proportioneel aan het tewerkstellingspercentage), waardoor een halftijds werkende werknemer
niet genoeg ‘betaalde uren’ (vorming en opleiding zelf) zou presteren.

De werkgever heeft echter nog geen vraag van werknemers gekregen om minder dan 80% te gaan
werken (behalve in de administratie waar één persoon halftijds werkt).

De 35 uren-week, glijdende werkuren en min- en meer-uren geven zowel de werkgever als de werk-
nemers de nodige flexibiliteit om de job te organiseren zodanig dat de combinatie werk en privé
vergemakkelijkt wordt.

Wat betreft de werkbaarheid van het werk, is de organisatie ook gestart met een oefening rond
‘energiegevers en energievreters’. Dit project zou helpen om functies op basis deze analyse zo aan
te passen dat de werkdruk vermindert. Dit project was op het moment van de casestudie echter nog
maar pas gestart.

3.1.7 Organisatie D (Jeugdwerk)

3.1.7.1 Voorstelling
Deze federatie ondersteunt 400 jeugdwerkingen op verschillende manieren: organisatie van op-
leidingen en van infosessies, ondersteuning en vertegenwoordiging van professionals en vrijwilligers
uit de sector. Daarnaast ondersteunt de organisatie ook 3 werkingen in de regio Antwerpen, waar ze
zelf personeel tewerk stelt. De organisatie heeft ook een regiokantoor in Gent.

In totaal zijn 40 werknemers in de organisatie tewerkgesteld. Ongeveer een vierde werkt deeltijds
en 5 medewerkers hebben recht op AV-dagen.

3.1.7.2  Arbeidsduur en werkorganisatie

a) Arbeidsduur

De gemiddelde wekelijkse arbeidsduur voor een voltijdse werknemer bedraagt in de organisatie
38 uren. Werknemers krijgen een vaste uurrooster waar flexibel mee wordt omgegaan, afthankelijk
van de noden van de organisatie. Het stelsel van min- en meer-uren is in de organisatie van toepas-
sing, het gemiddelde van 38 uren moet per semester gerespecteerd worden. Werknemers mogen
maximum 65 meer-uren accumuleren. Op het eind van elk semester moet het saldo echter op nul
staan.

De organisatie van deeltijdbanen is zeer flexibel. Sommige deeltijds werkenden werken elke dag
maar beginnen later of stoppen vroeger, anderen nemen volledige dagen vrij, ... Deze keuze is
athankelijk van persoon tot persoon en van de situatie, alles is bespreekbaar. Het gebeurt echter
zelden dat iemand beslist om 5 halve dagen te werken (enkel voor- of namiddag). Er wordt wel
gevraagd dat de werknemers op dinsdag aanwezig zijn, wanneer dan ook de meeste vergaderingen
en overlegmomenten ingepland worden.

Avond- en weekend werk komt in de organisatie vaak voor. Het aantal prestaties op afwijkende
werktijden hangt van veel factoren af: het project, de vragen van de werkingen, de vergadering die ‘s

9 Nog een paar medewerkers werken momenteel 60%. Deze situatie dateert van voér dat de verplichting om minimum 80% te
werken werd ingevoerd (die verplichting geldt enkel voor de nieuwe aanwervingen en nieuwe aanvragen).
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avonds ingepland zijn (bv. met vrijwilligers), enz. Ondersteuningsmedewerkers (allemaal =80%
tewerkgesteld) werken gemiddeld 3 avonden per week. In de administratie is avond- en weekend-
werk echter sporadisch.

Werknemers die ‘s avonds moeten werken, beginnen indien mogelijk (d.i. als er geen vergadering
of overleg wordt gepland) die dag ook later om zo het aantal meer-uren te beperken.

Werknemers die tewerkgesteld zijn in de drie werkingen in Antwerpen, werken systematisch ‘s
avonds en op zaterdag maar niet op maandag. De werkgever probeert zoveel mogelijk geen activi-
teiten en vergaderingen op maandag te plannen, zodat de betrokken medewerkers twee opeen-
volgende dagen vrij kunnen hebben.

b) Werkorganisatie
De organisatie heeft de laatste jaren veel veranderingen gekend, vooral op vlak van structuur. Er
werden nieuwe functies gecreéerd, de taakomschrijvingen werden aangepast, enz. De indeling van
de teams is geen vast gegeven meer.

Het werk wordt over het algemeen vrij individueel georganiseerd (ieder heeft zijn eigen functie),
maar er wordt op verschillende manieren en met verschillende mensen in verschillende groepen
samengewerkt.

De werkdruk ligt vrij hoog. Er wordt veel met stagiairs gewerkt die specifieke, gerichte opdrachten
krijgen. Vrijwilligers hebben in de organisatie een aparte functie (zitten in werkgroepen, project-
groepen). Het zijn vb. mensen die meedenken of artikels schrijven.

De zomerperiode is een rustigere periode, tijJdens dewelke werknemers worden gevraagd om hun
hoofdvakantie (minimum 2 weken) op te nemen.

3.1.7.3 Arbeidstijdregelingen

a) Arbeidsvrijstellingsdagen (AV-dagen)

Er zijn in de organisatie maar vijf mensen met AV-dagen (35-plussers met ‘maar’ 5 AV-dagen inbe-
grepen). Deze dagen worden door de werknemers vrij ingepland. Sommigen kiezen ervoor om een
vaste (halve) dag vrij te nemen, anderen sparen deze dagen op en nemen ze op als gewone verlof-

dagen.

Er wordt echter geen vervanging voorzien, het werk blijft gewoon liggen. Enkel voor dringende
zaken springen de collega’s in.

b) Tijdskrediet en landingsbanen
De 10%-drempel werd nog niet overschreden. Door het feit dat de organisatie redelijk groot is,
vormt tijdskrediet volgens de werkgever geen groot probleem.

Er is maar één werknemer in een landingsbaan. De betrokken werknemer heeft zijn arbeids-
prestaties tot een halftijdse betrekking verminderd. Zijn takenpakket werd herzien, sommige taken
werden door collega’s overgenomen, ... Dit gebeurde tegelijkertijd met een structurele verandering
binnen de organisatie. Collega’s hebben dus niet zozeer meer contractuele uren gekregen om zijn
taken over te nemen en er werd ook geen externe vervanging voorzien, maar het takenpakket van
de collega’s werd sowieso aangepast in het kader van de organisatieverandering.

Twee medewerkers hebben in de zomer een maand voltijds tijdskrediet genomen. Er werd dan geen

vervanging voorzien omdat de zomer een relatief rustige periode is binnen de organisatie. De
betrokken werknemers hebben afspraken gemaakt en de planning afgestemd op hun afwezigheid.
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Eén medewerkster heeft 1/5 tijdskrediet opgenomen. Samen met de directe leidinggevende werden
de prioriteiten binnen har functie opnieuw bekeken en vastgelegd en werd gekeken hoe het werk
eventueel anders konden georganiseerd worden. Een deel van haar taken werd ook doorgegeven
aan een nieuwe werknemer die in het kader van de structurele reorganisatie bij het team aansloot en
die nog geen afgebakend takenpakket had.

De werknemers zelf geven echter aan dat hun job moeilijk in uren kan afgebakend worden. Het is
dan ook moeilijk om de noden aan vervanging precies te bepalen. Ze voelen zich echter wel vrij (en
die ruimte is er ook) om aan de werkgever aan te geven wanneer ze graag een paar zaken zouden
willen doorgeven.

Werknemers in sommige functies zijn ook gemakkelijker te vervangen dan anderen. Verschillende
mensen kunnen vb. inspringen voor vragen rond ondersteuning van de werkingen, maar voor
beleidstaken is dit moeilijker. In dit geval kan er bv. beslist worden om een paar taken uit te be-
steden.

Het is al gebeurd dat collega’s extra contractuele uren kregen om een aantal taken over te nemen,
maar dit komt echter zelden voor.

c) Ervarenimpact
Arbeidstijdregelingen zijn volgens de betrokken werknemers goed om de balans werk-privé te
waarborgen. De flexibiliteit die door de werkgever wordt aangeboden (min- en meer-urensysteem,
glijdende werkuren, mogelijkheid om vanuit een kantoor dichter bij huis te werken, enz.) speelt ook
een belangrijke rol in hun beleving van hun werk en hun jobtevredenheid.

Volgens de werkgever helpt die flexibiliteit om waardevolle werknemers in dienst te houden, die
anders misschien zouden uitstromen gegeven de hoge werkdruk in de organisatie.

De werknemers die het stelsel van voltijdse onderbreking in de zomer benutten, geven echter aan
dat de weken voor en na de onderbreking heel stresserend zijn, omdat zij ‘alles klaar willen hebben’,
zowel voor zichzelf als voor hun collega’s.

Voor de werknemer in een halftijdse landingsbaan is het niet altijd evident om gemiddeld maar
2 dagen per week aanwezig te zijn. Niet-dringende zaken blijven gewoon liggen, niet alles wordt
door collega’s opgevolgd. Als er een specifieke vraag van een bepaalde jeugdwerking komt, moet
deze wachten tot de persoon in kwestie aanwezig is. Het heeft dus een zekere impact op de conti-
nuiteit en de kwaliteit van de dienstverlening.

Andere werknemers die deeltijds werken, geven ook aan dat een paar dingen gewoon blijven
liggen of niet opgenomen worden, omdat men zich op meer prioritaire taken moet focussen.

Vooral voltijds werkende medewerkers “hebben dengd van AV -dager’. Gezien de sterk individuele aard
van het werk, is de impact van deze AV-dagen op collega’s redelijk beperkt. Maar de werknemer
zelf moet echter harder werken op de dagen dat hij/zij aanwezig is, omdat het werk blijft liggen op
de dagen dat er niet gewerkt wordt.

Volgens de werkgever wordt de situatie vooral zwaar in de administratie, waar het takenpakket de
laatste jaren zeer zwaar geworden is en de werkdruk hoog ligt. De werkdruk wordt nog extra
verhoogd door AV-dagen. De werkgever is ervan bewust dat ze daar een oplossing voor zullen
moeten zocken.

De impact op instroom is echter beperkt, omdat er in de sector sowieso weinig oudere sollici-
tanten zijn. Voor bepaalde jobs is de werkgever wel op zoek naar mensen die ervaring hebben,
daarbij speelt het al dan niet recht hebben op AV-dagen geen rol.

HOOFDSTUK 3 | DE ORGANISATIECASES

49




50

3.1.7.4  Succesfactoren

De werkgever heeft aandacht voor de manier waarop het werk georganiseerd kan worden, in die
mate dat de werkorganisatie zo optimaal mogelijk is voor zowel de werknemers als de organisatie.
De managementcultuur houdt in dat alles bespreekbaar is, en dat er voor alle problemen meege-
zocht wordt naar een oplossing. Dit zorgt ervoor dat werknemers zich ondersteund voelen.

De organisatie vraagt flexibiliteit van de werknemers die ‘s avonds en in het weekend moeten
werken, maar geeft hen ook de mogelijkheid om hun werk flexibel te organiseren (persoonlijke
invulling van uurroosters, glijdende werkuren, min- en meer-uren systeem, enz.). Zoals een werk-
nemer aangeeft: ‘da’s een beetje geven en nemen’. N oor alle werkuren die ‘s avonds of in het weekend
worden gepresteerd, krijgen werknemers bovendien 20% extra inhaalrust.

De werkdruk ligt in de organisatie vrij hoog, maar worden opgevangen met ‘flexzbiliteit en goesting’.
De vervanging van werknemers die AV-dagen of tijdskrediet nemen, gebeurt niet rechtstreecks maar
de werkgever houdt de match tussen de vraag en de bezetting wel in de oog om eventueel iemand
extra in te zetten wanneer er meer personeelsinzet nodig is.

Volgens een werknemer zelf gebeurt structurele ver