Wat zijn de effecten van
demotie? Een update van onderzoek

Edith Josten en René Schalk

Demotie wordt tegenwoordig steeds meer gezien als een bruikbare praktijk in het kader van Human
Resource Management, met name om ouderen langer aan het werk te kunnen laten blijven. Door
werknemers met gezondheids- of functioneringsproblemen een functie op een lager niveau te geven,
zouden zij gemakkelijker door kunnen werken dan wanneer zij in hun oude functie waren gebleven.
Dit artikel bespreekt literatuur over de effecten van demotie op werknemers en de resultaten van
recent onderzoek in Nederland op dit terrein. Demoties blijken de gevoelens van uitputting van zowel
oudere als jongere werknemers in het algemeen niet te verlagen, maar hun tevredenheid met de
inhoud van het werk juist wel. Demoties hebben dus meestal niet de door beleidsmakers gewenste
effecten, maar in individuele gevallen zijn ze wellicht wel een goede oplossing.

Inleiding
Demotie, een stap terug doen in het werk en een functie op een lager
niveau gaan vervullen, roept vaak negatieve associaties op. Het doet den-
ken aan degradatie en achteruitgang; iets dat alleen gebeurt als het echt
niet anders kan. Demotie zou leiden tot wanhoop en depressie (Sprague,
1984). Demotie is daarom geen loopbaanstap waarmee mensen graag
schermen op een verjaardagsfeestje (Klijsen, 2015). Om het begrip van
zijn negatieve lading te ontdoen, hebben sommigen — niet goed aange-
slagen — voorstellen gedaan voor alternatieve termen (bijvoorbeeld remo-
tie, of almotie: Verheyen & Vermeir, 2011; Paauwe, 2015; Walstra, 2015).
Maar een demotie kan ook positief worden bekeken. Het boek ‘Demotie,
het laatste taboe doorbroken’ (Jongsma, 2014) kiest voor die insteek. Voor
werknemers is een lagere functie interessant als zij het rustiger aan wil-
len doen, van de hoge werkdruk en verantwoordelijkheid af willen, of de
overgang naar het pensioen geleidelijker willen laten zijn. Vooral ouderen
zouden die wens soms hebben. Zo bleek uit recent onderzoek dat 60%
van de 45-plussers in Nederland zich enigszins tot goed kan voorstellen
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datzij op een gegeven momentin hun loopbaan een lagere functie aanvaar-
den, ook als die een lager salaris inhoudt (Van Dalen en Henkens, 20r15).
Ook werkgevers zien demotie steeds meer als een normaal onderwerp
van gesprek en als gemeengoed in het personeelsbeleid (Van der Spek,
Sylva en Van Dam, 2015). Voor hen kan demotie aantrekkelijk zijn als
het salaris bij demotie navenant daalt. Net als werknemers, denken zij
bij zo'n neerwaartse loopbaanstap vooral aan ouderen. Een deel van de
werkgevers verwacht dat de productiviteit in hun organisatie gaat dalen
als het aantal oudere personeelsleden stijgt (Van Dalen et al. 2012). Als
ouderen dan een lagere, minder belastende functie krijgen én hun salaris
wordt teruggebracht, zou hun — naar verwachting lagere — productiviteit
beter overeen komen met hun loonkosten. Dit kan het voor werkgevers
aantrekkelijker maken om ouder personeel te behouden (Bouman, 2015;
Euwals en Van Vuuren, 2009; Jacobs, 2007). Demotie wordt daarom al
enige decennia aangeprezen als instrument dat duurzame inzetbaarheid
en langer doorwerken kan bevorderen (Boerlijst, Van der Heijden en
Van Assen, 1993; Kerkhoff, 1993; Thijssen, 1996; Schippers, 1998&; Raad
van de Volksgezondheid en Zorg, 2015; Wetenschappelijk Instituut voor
het CDA en het Wilfried Martens Centre for European Studies, 2015).

Volgens recente cijfers past een kleine groep werkgevers, zo'n 5-6%, de-
motie daadwerkelijk toe bij ouderen (Van Dalen, Henkens en Schippers,
2010; Van Echtelt et al., 2015). Maar het percentage dat het voor de toe-
komst overweegt, ligt vele malen hoger, op 41% (Van Dalen, Henkens en
Schippers, 2010). Tegelijkertijd staat een aanzienlijk aantal werkgevers
huiverig tegenover demotie. Van Dalen, Henkens en Schippers (2010) hiel-
den focusgroepen over dit onderwerp met 50 werkgevers. Daarin kwam
aan de orde dat demotie wordt beschouwd als een gevoelig onderwerp.
Veel werkgevers gaven aan dat demotie in theorie een goede oplossing
lijkt, maar in de praktijk lastiger is. Werkgevers stelden dat werknemers
weinig behoefte hebben aan een stapje terug, en als ze dat wel willen ze
meestal niet bereid zijn om in te leveren op hun arbeidsvoorwaarden. De
belangrijkste redenen daarvoor zijn volgens werkgevers de effecten op het
toekomstige pensioen, de privé-situatie van de werknemer en de negatie-
ve associaties die het woord demotie oproept (stap terug én lager salaris).

Doel van dit artikel

De komende jaren zullen mensen steeds langer door moeten werken door
de verhoging van de AOW-leeftijd. In 2021 wordt de AOW-leeftijd 67 jaar,
waarna hij verder stijgt met de toename van de levensverwachting. Daar-
door zal de vraag of demotie betaald werk door ouderen bevordert steeds
uitdrukkelijker opkomen. Dit artikel draagt bij aan een antwoord op die
vraag door de gevolgen voor werknemers in kaart te brengen. Helpt een
demotie de gezondheidsproblemen van werknemers te verminderen? Is
het grootste voordeel van demotie een gunstige invloed op de gezond-
heid (Joynt, 1982)? Of zijn demoties juist nadelig voor de tevredenheid
en motivatie van werknemers? We bespreken eerst de resultaten van eer-
der onderzoek op dit terrein, waaronder dat van onszelf: eerder, in 2005
en 2010, publiceerden we over de effecten van demotie op werknemers
in Zorg en welzijn. De gegevens in dat onderzoek zijn inmiddels van



Tijdschrift voor HRM 2 2016 Wat zijn de effecten van demotie? Een update van onderzoek

oudere datum, uit 1998-2005. Vervolgens toetsen we met recente ge-
gevens (2004-2014) uit een landelijke steekproef die oudere resultaten
en vullen we ze aan. Zijn de uitkomsten hetzelfde gebleven? Of zijn ze
veranderd, nu werknemers weten dat ze pas later uit kunnen treden?

Eerder onderzoek
In vroegere publicaties (Josten en Schalk, 2005; 2010) constateerden wij al
daternauwelijks onderzoekis gedaan naar de effecten van demotie op werk-
nemers. Dat is opmerkelijk. Demotie komt weliswaar niet zo vaak voor als
andere type functieveranderingen, maar het is geen zeldzaam verschijnsel
(Hall & Isabella, 1985). In de periode 2006-2014 was ongeveer 1% van de
werknemers in de voorgaande twee jaar naar een lagere functie bij dezelfde
werkgever gegaan, terwijl zo'n 5% naar een gelijkwaardige functie was ge-
wisseld en 8% naar een hogere. Onder 50-plussers was het demotiepercen-
tage in die periode eveneens 1% (bron: Arbeidsaanbodpanel 2006-2014).
Toch is het aantal onderzoeken naar demotie beperkt, wellicht door de ge-
voeligheid van het onderwerp. Hieronder bespreken we eerst de — schaar-
se — studies naar de gevolgen voor gezondheid. Daarna volgen die naar te-
vredenheid. We behandelen zowel Nederlands als buitenlands onderzoek,
en onderzoek alleen onder ouderen en onder ouderen en jongeren samen.
De studies die tot dusverre zijn gedaan, wijzen erop dat demoties de
gezondheid van mensen in het algemeen niet verbeteren. Sommige
ervan laten geen verandering in klachten zien, andere juist een ver-
slechtering. Uit ons eigen onderzoek (Josten en Schalk, 2005; 2010)
bleek dat zowel ouderen als jongeren die een demotie zouden gaan
meemaken, voorafgaand daaraan meer last hadden van gevoelens van
uitputting dan anderen. De demotie verminderde de klachten bij bei-
de groepen gemiddeld genomen niet. Hierop was één uitzondering:
er was wel sprake van verbetering als de nieuwe functie lichamelijk
minder zwaar was. In specifieke situaties lijken neerwaartse functie-
veranderingen dus wel gunstig voor de gezondheid te kunnen zijn.

Interessante resultaten zijn te verwachten van recent, nog niet ge-
publiceerd, Nederlands onderzoek van TNO. In 2010, 2011, 2012
en 2013 heeft een groot aantal 45-plussers (9.639) een uitgebrei-
de vragenlijst ingevuld. Vergeer, Brouwer, Liebregts & Ybema (in
voorbereiding) stellen op basis van die gegevens dat de: “Effecten
van demotie op de gezondheid (verslechtering) [........ ] zijn niet een-
duidig aangetoond, en zijn athankelijk van de analysetechniek die
wordt toegepast” (zoals geciteerd in (Geuskens et al. (2014, p. 10)).

In een Amerikaans onderzoek (O’Campo, Eaton en Muntaner, 2004) on-
der 659 werkende vrouwen met een gemiddelde leeftijd van 53 jaar bleek
dat vrouwen die de afgelopen 13 jaar een demotie hadden meegemaakt
vaker een slechtere gezondheid hadden dan vrouwen zonder die ervaring.
Het is echter niet bekend hoe de gezondheidstoestand van deze vrouwen
was voor de demotie. We weten dus niet of de grotere gezondheidsklach-
ten vooraf al aanwezig waren, dan wel juist door de demotie zijn ontstaan.
Ander Amerikaans onderzoek laat zien dat de gevolgen van een demo-
tie voor de geestelijke gezondheid soms dramatisch kunnen zijn. Stack
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en Scourfield (2015) gebruikten gegevens van een Amerikaanse databa-
se (NMFBS), waarin “psychological autopsies” zijn opgenomen van een
representatieve steekproef van overledenen in de Verenigde Staten. Ge-
trainde interviewers verzamelden gegevens over de sociale, medische
en psychologische achtergrond van de overledene bij mensen die hem
of haar goed kenden. Bij de analyse van de gegevens van 13.897 overle-
denen, waaronder 1.169 zelfdodingen, bleek dat degenen die in het jaar
voor overlijden een demotie hadden meegemaakt een 7,29 maal groter
risico liepen om te overlijden door zelfdoding dan degenen die geen de-
motie hadden meegemaakt (gecontroleerd voor andere variabelen zoals
depressie). Helaas bevat de studie geen informatie over de redenen voor
de demotie en de mate van vrijwilligheid. Daardoor weten we niet of
het hogere zelfdodingsrisico optrad bij demoties in het algemeen of bij-
voorbeeld vooral bij gedwongen demoties vanwege slecht functioneren.

Analyse van gegevens van 975.057 Amerikaanse soldaten van alle leef-
tijdscategorieén die in de periode 2004 tot en met 2009 in dienst wa-
ren geweest liet ook zien dat degenen die in de voorgaande periode van
twee jaar een demotie hadden gehad een significant grotere kans had-
den op zelfdoding (Schoenbaum et al., 2014). Ook onder de 1.331 sol-
daten die overleden ten gevolge van een ongeval was het aantal dat een
demotie had meegemaakt significant hoger (Lewandowski-Romps et al.,
2014). Hierbij was gecontroleerd voor andere factoren, waaronder het
hebben gekregen van een diagnose voor een geestelijke stoornis in het
voorgaande jaar. Of de gevolgen bij legerpersoneel zonder meer door te
trekken zijn naar demoties bij gewone werknemers, is echter niet zeker.

Studies naar de effecten op tevredenheid leverden tot dusverre telkens
hetzelfde beeld op: de tevredenheid met het werk en de betrokkenheid
van mensen daalt gemiddeld genomen bij demotie. Zo kromp in ons ei-
gen, oudere, onderzoek de tevredenheid met de inhoud van het werk.
Dat gebeurde net zo sterk onder ouderen (= 45 jaar) als jongeren (< 45
jaar). De tevredenheid nam ook af als mensen naar een lichamelijk min-
der zware functie waren gegaan, wat hun gezondheidsklachten toch ver-
minderde (zie hiervoor). Het plaatsen van werknemers in een functie die
beter is voor hun gezondheid zorgt er dus niet per definitie voor dat ze
tevreden zijn met de inhoud van zo'n functie (Josten & Schalk, 2010).

Ook ouder Nederlands onderzoek, van Groot en Maassen van den
Brink (1998), onder 45-plussers, liet in meerderheid ongunstige resul-
taten zien. Volgens deze auteurs is een positief effect van demotie dat
werknemers die een demotie hadden meegemaakt gemiddeld tevre-
dener waren met hun beloning dan andere werknemers. Waarschijn-
lijk komt dit, doordat de meeste werknemers (63%) hetzelfde bleven
verdienen ondanks de achteruitgang in functieniveau. Na een demo-
tie waren werknemers echter gemiddeld duidelijk minder tevreden
met de baan in het algemeen dan andere werknemers (Groot en Maas-
sen van den Brink, 1998, p. 26). Ook waren zij minder tevreden met
de inhoud van het werk, de werkbelasting, en de werkomstandighe-
den. De conclusie was dat demotie demotiveert (Groot, 1997). Uit het
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hiervoor genoemde TNO-onderzoek valt waarschijnlijk dezelfde con-
clusie te trekken, want gemeld wordt dat de bevlogenheid van ouderen
krimpt als zij een demotie hebben meegemaakt (Geuskens et al. 2014).

Ook buitenlands onderzoek naar tevredenheid bij demotie laat ongun-
stige effecten zien. Kalleberg en Mastekaasa doen verslag van een onder-
zoek onder 2910 Noorse werknemers die werden geinterviewd in 1993.
Een beperking van dit onderzoek is dat geen onderscheid is gemaakt
tussen een neerwaartse functieverandering (demotie) en een horizonta-
le functieverandering (op hetzelfde niveau). De voornaamste conclusie
uit dit onderzoek is dat horizontale of neerwaartse mobiliteit binnen de
organisatie negatieve effecten heeft op tevredenheid en betrokkenheid.
Een interessante uitkomst van dit onderzoek is dat deze negatieve ge-
volgen niet toe te wijzen zijn aan veranderingen in beloning. Volgens
Kalleberg en Mastekaasa (2001) wijst dit er op dat effecten van demotie
en horizontale functiewijzigingen meer te maken hebben met de kwa-
liteit van de nieuwe functie of de werkomgeving dan met het salaris.

Een studie onder 83 Australische verpleegkundigen in allerlei leeftijds-
klassen toonde dat verpleegkundigen die een neerwaartse functieveran-
dering hadden meegemaakt negatiever waren over de kwaliteit van de
zorg en zich minder met hun baan identificeerden dan verpleegkun-
digen zonder zo'n ervaring (Sargent, 2003). Een onderzoek in het Ver-
enigd Koninkrijk (West, Nicholson & Rees, 1990), ten slotte, vond dat
managers en professionals die in de afgelopen twee jaar naar een lage-
re functie waren gegaan daarna minder mogelijkheden voor groei on-
dervonden op het werk dan andere groepen werknemers. Ze waren
niet positiever of negatiever over hun beloning. De gevolgen verschil-
den niet tussen oudere (= 50 jaar) en jongere werknemers (< 50 jaar).

De effecten van demotie op werknemers zijn volgens eerdere onderzoe-
ken dus niet positief, enkele specifieke situaties daargelaten (bv. lichame-
lijk minder zwaar werk). De vormgeving van de demotie zou daar wel eens
een belangrijke rol in kunnen hebben gespeeld. Was de demotie wel of
niet de eigen keuze van de werknemer? Wat was de reden voor de demo-
tie? Hoe is de organisatie met de demotie omgegaan? Zo suggereert recent
onderzoek naar maatregelen voor oudere werknemers (Oude Mulders,
Henkens en Schippers, 2015) dat demoties wellicht gunstiger uitpakken
als organisaties ze op de juiste manier vormgeven. Naar mening van deze
onderzoekers zouden bedrijven die demotie op een goede manier inzet-
ten beter in staat zijn om de kosten en het productiviteitsniveau van ou-
dere werknemers met elkaar in balans te houden. Daardoor zouden deze
bedrijven beter in staat zijn om oudere werknemers te behouden, zelfs na
hun (vervroegd) pensioen. Dit baseren de onderzoekers op hun bevinding
dat organisaties die een breed scala aan HR praktijken gericht op duurza-
me inzetbaarheid van oudere werknemers gebruiken, waaronder demotie,
ook meer bereid zijn om werknemers na de pensionering te laten door-
werken, zodat waardevolle kennis en ervaring van deze oudere werkne-
mers van nut kan blijven voor de organisatie (Oude Mulders et al., 2015).
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Onderzoeksvragen

Dit artikel laat zien wat de gevolgen zijn van demoties voor werknemers
en of de effecten verschillen naar gelang de reden voor deze loopbaanstap.
Onze onderzoeksvragen zijn:

I. Wat zijn de vaakst genoemde redenen voor een demotie?

2. Wat zijn de gevolgen van een demotie voor de gevoelens van
emotionele uitputting?

3. Wat zijn de gevolgen van een demotie voor de tevredenheid met de
inhoud van het werk?

4. Zijn er verschillen in effecten tussen oudere en jongere werkne-
mers?

5. Verschillen de effecten naar gelang de reden voor de demotie?

Op basis van de literatuur verwachten wij dat werknemers die een demo-
tie meemaken daaraan voorafgaand vaak problemen hadden met de ge-
zondheid. Wij verwachten dat deze problemen door de demotie vermin-
deren, maar alleen als de demotie is ingezet om gezondheidsproblemen.
De tevredenheid met de inhoud van het werk wordt waarschijnlijk echter
minder, ook als de demotie is toegepast vanwege gezondheidsklachten.

Opzet van het onderzoek

Databestand

Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen gebruiken we een be-
staande dataset: het Arbeidsaanbodpanel (AAP) van het Sociaal en Cultu-
reel Planbureau. Dit is een onderzoek naar werken en niet-werken onder
mensen van 16-64 jaar. Het AAP is een panelonderzoek, wat betekent dat
de deelnemers over de tijd worden gevolgd. Zij ontvangen iedere twee
jaar, in de even jaren, een vragenlijst. Zo'n 70% van de respondenten
doet bij een volgende meting weer mee. De deelnemers aan het AAP
zijn, na herweging, qua leeftijd representatief voor de bevolking in die
leeftijd 16-64 jaar (voor meer informatie, zie Vlasblom et al. (2015)).
In de vragenlijst wordt onder meer gevraagd of iemands arbeidssitua-
tie de afgelopen twee jaar is veranderd, en zo ja, wat de verandering in-
hield. Eén van de antwoordmogelijkheden daarbij is ‘gewisseld naar een
lagere functie bij dezelfde werkgever’. Hieruit kunnen we afleiden welke
respondenten de afgelopen twee jaar een demotie hebben meegemaakt.
We gaan na of de gevolgen van demotie verschillen tussen oude-
ren en jongeren. Een respondent valt in de categorie ‘oudere’ als hij/
zij tenminste 50 jaar was ten tijde van de demotie. Jongere werk-
nemers zijn personen van 30 tot en met 49 jaar. In ons eerdere on-
derzoek beschouwden we iedereen van 45 jaar en ouder nog als
‘oudere werknemer’, maar we hebben de leeftijdsgrens verhoogd van-
wege het opschuiven van de uittredeleeftijd in de afgelopen jaren.
We vergelijken de gedemoveerden met werknemers die eveneens bij
dezelfde werkgever bleven, maar niet van functie zijn veranderd. Zo'n
vergelijking maakt duidelijk of eventuele veranderingen in emotio-
nele uitputting en tevredenheid specifiek zijn voor werknemers die
een demotie hebben meegemaakt of dat er sprake is van een algeme-
ne tendens. Om een compleet beeld te krijgen van de gevolgen van
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functieveranderingen laten we ook zien wat er gebeurt bij wisselin-
gen naar functies op een hoger, respectievelijk gelijkwaardig niveau.
Werknemers die naar een andere werkgever zijn vertrokken of zz-
per zijn geworden, verwijderen we uit de analyses, omdat niet gere-
gistreerd is of zij een hogere, lagere of gelijkwaardige baan kregen.
We doen onze analyses op gegevens uit de jaargangen 2004 tot en met
2014. We selecteren alleen respondenten die minstens twee keer achter-
een meededen, zodat we kunnen nagaan hoe groot de emotionele uit-
putting en tevredenheid waren voorafgaand aan de demotie, en of deze
daarna veranderden. We knippen de gegevens van de respondenten op
in tijdvakken van elk twee jaar. Zo levert een respondent die drie keer
meedeed, in 2008, 2010 en 2012, twee waarnemingen op: één over
de periode 2008-2010 en één over 2010-2012. Er zijn 92 gevallen van
demotie in onze dataset, waarvan 38 onder oudere en 54 onder jonge-
re respondenten. Bij de andere functieveranderingen (opwaarts, hori-
zontaal) is het aantal waarnemingen beduidend groter (zie tabel 1). Dit
komt doordat dat type mobiliteit veel gebruikelijker is (zie inleiding).

Oudere respondenten Jongere respondenten
(= 50 jaar) (30-49 jaar)

Bij dezelfde werkgever ge- 3445 4696

bleven waarvan:

- Geen functieverandering 3100 3890

- Naar hogere functie 112 4065

- Naar gelijkwaardige functie 195 287

- Naar lagere functie 38 54

Tabel 1. Aantal waarnemingen, naar type functieverandering

Redenen voor demotie

De respondenten is gevraagd wat de belangrijkste reden was voor de
wijziging in hun arbeidsmarktsituatie. Ze konden kiezen uit voor-
gegeven antwoorden, zoals ‘gezondheid’, ‘vanwege reorganisatie’ of
zelf een antwoord invullen. Het gaat hier dus om redenen die door
de respondenten zelf zijn genoemd, en niet door hun werkgevers.

Effectmaten
We onderzoeken de invloed van demoties op 1. gevoelens van emo-
tionele uitputting; 2. tevredenheid met de inhoud van het werk.

(1). Emotionele uitputting is gemeten aan de hand van twee items van de
subschaal voor emotionele uitputting uit de Utrechtse Burnout Schaal
(UBOS) (Schaufeli en van Dierendonck 2000): ‘Ik voel me “opgebrand”
door mijn werk’ en ‘Ik voel me vermoeid als ik opsta en er weer een
werkdag voor me ligt’ (Cronbachs alpha = ,82). In afwijking van de
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UBOS zijn er vijf antwoordcategorieén gebruikt in plaats van zeven.
(2). Tevredenheid met de inhoud van het werk is vastgesteld met drie vra-
gen: ‘Tk heb inhoudelijk leuk werk’, ‘Tk heb voldoende invloed op de in-
houd van mijn werk’ en ‘Tk kan mij ontplooien / ontwikkelen in mijn
werk’ (Cronbachs alpha = ,73). Respondenten konden antwoorden op
een vijfpunts-schaal die loopt van ‘volstrekt oneens’ tot ‘volledig eens’.

Analyses

We toetsen met behulp van regressie-analyses of werknemers met een de-
motie significant verschillen van andere werknemers in hun score op emo-
tionele uitputting en tevredenheid met het werk. Daarbij is gecorrigeerd
voor verschillen tussen de groepen in de volgende achtergrondkenmer-
ken: percentage vrouwen, verdeling naar opleidingsniveau, percentage
met een leidinggevende functie voorafgaand aan de functieverandering.

Uitkomsten

Demotie vaak ingegeven door gezondheidsproblemen of reorganisatie

Tabel 2 laat eerst zien wat de vaakst genoemde redenen zijn voor de-
motie. Zowel oudere als jongere werknemers noemen vooral ‘gezond-
heidsredenen’ en ‘vanwege reorganisatie’. Ouderen kruisten ‘gezond-
heidsredenen’ wel duidelijk vaker aan dan jongeren. Dat zal komen
doordat ernstige gezondheidsproblemen vaak pas op latere leeftijd
ontstaan. ‘Onvoldoende functioneren’ werd door beide groepen wei-
nig gemeld. Of problemen met het functioneren inderdaad zelden aan-
leiding zijn voor demotie, of dat mensen niet zo snel zullen toegeven
dat het de oorzaak was, is op grond van onze gegevens niet te zeggen.

Oudere respondenten Jongere respondenten
(= 50 jaar) (30-49 jaar)
Opwaarts Horizontaal Neerwaarts  Opwaarts Horizontaal —Neerwaarts

Gezondheidsredenen o 11 32 I 4 20
Reorganisatie of I1 32 32 10 29 25
sluiting bedrijfson-

derdeel

Betere werksfeer 3 4 8 I 5

Onvoldoende o o 3 o o 7
functioneren

Interessanter werk 52 16 3 55 23 9
Veranderde omstan- o I o) I 4 7
digheden thuis

Overige redenen 34 36 22 32 35 30

Tabel 2. Belangrijkste reden voor functieverandering, naar type functieverandering (in procenten)
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Demotie vermindert emotionele uitputting niet, maar verlaagt tevredenheid
met inhoud werk wel

De effecten van demotie blijken bij ouderen en jongeren grotendeels
hetzelfde te zijn (zie tabel 3). Beide groepen hadden voorafgaand aan
de demotie significant meer last van emotionele uitputting dan werkne-
mers die niet van functie zouden veranderen. De demotie verminderde
de gevoelens van uitputting vervolgens niet. De tevredenheid met de in-
houd van het werk, daarentegen, daalde significant. De overgang naar
een lagere functie bracht voor de betrokken werknemers gemiddeld ge-
nomen dus vooral nadelen met zich mee, net als in eerdere onderzoeken.

Geen functie- Opwaarts Horizontaal Neerwaarts
verandering

Emotionele uitputting

(1 =laag, 5 = hoog)

- Oudere respondenten (= 50 jaar )

- Ervoor 2,1 2,2 2,2 2,6%
- Erna 2,2 2,1 2,3 2,4
- Verschil tussen voérenna o,1 -0,1 o,I -0,2

- Jongere respondenten (30-49 jaar)

- Ervoor 2,1 2,2 2,1 2,6%*
- Erna 2,2 2,2 2,1 2,6%%*
- Verschil tussen voérenna o,1 0,0 -0,1% o,I*

Tevredenheid met inhoud werk
(1 =laag, 5 = hoog)
- Oudere respondenten (= 50 jaar)

- Ervoor 3,8 3,9 3.7 3,6
- Erna 3,7 4’27'\‘7'\‘7'\‘ 3’67'\‘7'\‘ 3’47'\‘
- Verschil tussen voérenna 0,0 0,2%** -0,1% -0,2%

- Jongere respondenten (30-49 jaar)

- EI’VééI’ 3,8 3,9 3’8 3’7
- Erna 3,7 4’17'\‘:';:': 3’8 3’2*.’.\‘*
- Verschil tussen voér enna -o,1 0,27%%* 0,0% 0,5

Tabel 3. Gemiddelden op emotionele uitputting en tevredenheid met inhoud werk, naar type functiev-

erandering

Er zijn regressie-analyses gedaan van emotionele uitputting en tevredenheid met inhoud werk (athankelijke
variabelen) op het type functieverandering (onathankelijke variabele). Significante verschillen tussen opwaartse,
horizontale en neerwaartse functieveranderingen enerzijds en ‘geen functieverandering’ anderzijds zijn aange-
duid met: * = p <,05; ** =p <,01; *** = p < ,001L.



Tijdschrift voor HRM 2 2016 Wat zijn de effecten van demotie? Een update van onderzoek

Negatieve effect op tevredenheid mogelijk kleiner bij ouderen dan jongeren

Wel lijkt het erop dat de tevredenheid met de inhoud van het werk minder
sterk afnam bij ouderen dan jongeren (interactie leeftijdsklasse*demotie:
p = .057; niet in tabel). Misschien komt dit doordat neerwaartse mobili-
teit minder afwijkt van de loopbaanverwachtingen van 5o-plussers dan
s5o-minners. In ons eerdere onderzoek (Josten & Schalk, 2010) waren er
geen verschillen tussen ouderen (45-plussers) en jongeren (45-minners)
in dit opzicht. Niet zeker is wat hier de oorzaak van is: de hogere leeftijds-
grens in dit onderzoek, andere bedrijfssectoren (toen: zorg en welzijn; nu:
totale economie), of het feit dat werknemers weten dat ze tegenwoordig
langer moeten doorwerken en een stap terug daardoor eerder acceptabel is.
Opvallend is verder dat horizontale mobiliteit bij ouderen tot een lage-
re tevredenheid met het werk leidt en bij jongeren juist tot een, heel
kleine, verbetering (interactie leeftijdsklasse*demotie: p < .oor1; niet
in tabel). Waarschijnlijk ligt dit aan het feit dat de redenen voor ho-
rizontale mobiliteit anders zijn bij beide groepen (zie tabel 2). Bij ou-
deren is zo'n stap vaker dan bij jongeren ingegeven door een slechte-
re gezondheid, en minder vaak door de wens tot interessanter werk.

Geen functie- Neerwaarts
verandering

Om gezond- Vanwege reorganisatie
heidsredenen
Emotionele uitputting
(1 = laag, 5 = hoog)
- Ervoor 2,1 3,0%%* 2,4
- Erna 2,2 2,9%% 2,6
- Verschil tussen véér en na o,1 -0,I 0,2
Tevredenheid met inhoud werk
(1 =laag, 5 = hoog)
- Ervéor 3,8 3,7 3,5
- Erna 3.7 3.3% 3,27
- Verschil tussen voor enna -o,1 -0,4%% -0,3%%

Tabel 4. Gemiddelden op emotionele uitputting en tevredenheid met inhoud werk, naar reden voor de
demotie

Er zijn regressie-analyses gedaan van emotionele uitputting en tevredenheid met inhoud werk (afhankelijke variabelen) op
het type functieverandering (onafhankelijke variabele). Significante verschillen tussen opwaartse, horizontale en neer-
waartse functieveranderingen enerzijds en geen functieverandering’ anderzijds zijn aangeduid met: * =p < 05, ** =p <
,01; ¥*% = p < ,001.
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Geen verschil in uitkomsten naar gelang de reden voor demotie

Tabel 4 laat zien of de effecten afhingen van de reden voor de demo-
tie. Vanwege het kleine aantal respondenten kon dit alleen voor oude-
ren en jongeren samen worden nagegaan. Zoals te verwachten, was de
emotionele uitputting vooraf het grootst onder degenen die vanwege
gezondheidsredenen naar een lagere functie wisselden (22 waarnemin-
gen). Onder degenen die door een reorganisatie op een lager niveau gin-
gen werken, was de emotionele uitputting van tevoren niet significant
verhoogd (26 waarnemingen). Maar ook in de groep met gezondheids-
problemen daalden de gevoelens van uitputting vervolgens niet. He-
laas is het aantal waarnemingen te klein om te toetsen of ze op langere
termijn uiteindelijk wel afnamen. De tevredenheid met de inhoud van
het werk kromp in beide groepen even sterk. De effecten op tevreden-
heid verschilden dus evenmin naar gelang de reden voor de demotie.

Conclusies
In de discussie over hoe langer doorwerken vergemakkelijkt kan worden,
valt vaak het woord ‘demotie’. Zo'n neerwaartse functiestap zou voor zo-
wel oudere werknemers als hun werkgevers interessant kunnen zijn. Als
ouderen gemakkelijker naar een lagere, minder belastende functie kun-
nen gaan, is langer doorwerken wellicht beter vol te houden. Als hun sala-
ris dan navenant daalt, zou deze optie voor hun werkgevers ook financieel
aantrekkelijk zijn. Ook voor jongeren zou een lagere, minder belastende
functie soms een optie kunnen zijn om het werk beter aan te kunnen.
Onderzoek liet tot dusverre echter vooral ongunstige effecten van de-
motie op werknemers zien. Eventuele gezondheidsklachten vermin-
derden niet, gemiddeld genomen, en de tevredenheid en motivatie van
werknemers nam af. De resultaten van het hier gepresenteerde, recen-
tere, onderzoek sluiten daarbij aan. Werknemers — jong en oud — die
een demotie gingen meemaken, hadden vooraf grotere gevoelens van
uitputting dan anderen, en dit verbeterde vervolgens niet. Hun tevre-
denheid met de inhoud van het werk, daarentegen, daalde wel. De na-
delen lijken in het algemeen dus te overheersen. Wellicht ligt dat aan
het feit dat de demotie in veel gevallen niet vrijwillig zal zijn geweest.
Zo zal ze waarschijnlijk niet de eigen keuze zijn geweest bij respon-
denten die een lagere functie kregen vanwege een reorganisatie.
Ook nu werknemers weten dat zij langer dan vroeger moeten door-
werken, ervaren zij een — al dan niet gedwongen — neerwaartse func-
tieverandering dus nog steeds als onaangenaam. Wel kromp de
tevredenheid met het werk minder sterk onder so-plussers dan
s5o-minners met een demotie. Dat zou er op kunnen duiden dat de-
motie toch iets acceptabeler is tegen het einde van de loopbaan.
Bij een derde van de oudere en een vijffde van de jongere werk-
nemers met een demotie was deze ingegeven door ‘gezondheids-
redenen’. Maar ook in deze groep leverde een neerwaartse func-
tieverandering geen gezondheidsverbetering op. De effecten op
tevredenheid waren net zo negatief als bij andere gedemoveerden.
Stel dat neerwaartse functieveranderingen de komende jaren gebruike-
lijker worden in de laatste fase van de carriere. Zou de tevredenheid van
ouderen in dat geval niet of minder slinken bij demotie? Dat hangt af
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van waar de ontevredenheid nou precies door komt. Als de belangrijkste
oorzaak is geen aantrekkelijk werk in de lagere functie, helpt een gro-
tere gangbaarheid van demoties waarschijnlijk niet. Als de ontevreden-
heid vooral voortvloeit uit een lager aanzien bij anderen, dan helpt een
grotere verspreiding van demoties waarschijnlijk wel, omdat de nega-
tieve bijklank van dit type functieveranderingen dan kleiner wordt. He-
laas weten we niet waar de daling in tevredenheid hoofdzakelijk aan ligt.

Wat betekenen deze uitkomsten nu voor het HRM-beleid van werkge-
vers? Kunnen demoties wel of niet helpen langer doorwerken te ver-
gemakkelijk» Het lijkt erop dat ze voor veel werknemers geen geschikt
instrument zijn. In individuele situaties kunnen ze echter wel zin-
vol, en in sommige gevallen misschien zelfs wel onvermijdelijk zijn.
Belangrijkeaandachtspunteninhetkadervan HR-beleid zijn deinhoud van
delagerefunctie, en het procesverloop voor, tijdens en nade demotie. Ook s
hetbelangrijk wie hetinitiatief neemt: wil de werknemer zelf een stap terug
doen of wil de werkgever dat de werknemer een lagere functie aanvaardt?
Uit dit onderzoek blijkt dat de tevredenheid met het werk na de demotie
is afgenomen. Dat wijst er op dat de lagere functie als minder aantrek-
kelijk wordt ervaren. Het is dan ook aan te raden om een gedemoveer-
de werknemer de mogelijkheid te bieden om de functie in te vullen op
een manier die voor hem deze functie toch aantrekkelijk houdt. Moge-
lijkheden bieden voor job crafting, meer flexibiliteit, eigen initiatief toe-
staan kunnen hier mogelijk soelaas bieden. De nieuwe baan moet passen
bij wat de werknemer goed kan en waarin hij anderen kan aanvullen.
Verder is het proces rond de demotie sterk bepalend voor de uitkomsten
(Jongsma, 2014). De communicatie met de werknemer dient zorgvul-
dig plaats te vinden en ruimte te bieden voor verwerking en het bieden
van een nieuw perspectief. Ook na een demotie moeten persoonlij-
ke groei en ontwikkeling mogelijk blijven. Dat een functie lichter is,
wil nog niet zeggen dat deze niet uitdagend hoeft te zijn. Dit perspec-
tief bieden is een belangrijk onderdeel van de communicatie. Ten slot-
te is het belangrijk de werknemer ook na de demotie te blijven volgen.
Hierbij is ook aandacht voor de context nodig, met name waar het gaat
om het aanzien van de werknemer na de demotie. Kortom: wil demo-
tie een geslaagd HR-instrument worden, dan is er nog veel werk aan de
winkel voor HR-medewerkers! Maatwerk leveren is daarbij van belang.
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SUMMARY

What are the effects of demotion? An update of research
Demotion is increasingly perceived as a useful HRM practice, especial-
ly as one that may help older workers continue working. If employees
with health or performance problems are demoted to a lower-level,
supposedly less demanding, position, they might continue working
for a longer period of time than when they would have remained in
the same position. This article summarizes the results of studies on
the effects of a demotion on employees and presents the outcomes of
recent research in The Netherlands on this issue. Demotion is shown
not to reduce feelings of exhaustion among both older and younger em-
ployees. Job satisfaction, however, decreases after a demotion. Demo-
tions therefore do not seem to have the effects that policy makers aim
for. In individual cases, however, demotion may be a good solution.
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