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Economische sectoren als landbouw, transport en industrie staan voor de opgave om te verduurzamen. 
Deze opgave zorgt voor andere banen en stelt andere eisen aan mensen die werkzaam zijn in deze 
sectoren. In dit artikel verkennen we de vraagstukken rond werk, vakmanschap en oudere werknemers 
die ontstaan vanwege deze transitie, en de rol die HR hierin speelt. Om hier inzicht in te krijgen, deden 
we een jaar lang onderzoek bij een groot industrieel bedrijf, waar we spraken met vakmensen, HR-me-
dewerkers en leidinggevenden over de gevolgen voor het werk van de transitie van grijze naar groene 
productiemethoden. In deze casus bleek dat de schoksgewijs verlopende transitie het vakmanschap van 
(oudere) werknemers onder druk zet. De onzekerheid die de transitie voor de komende jaren met zich 
meebrengt leidt op organisatieniveau tot spanningsvelden. HR zou de eigen rol kunnen invullen door 
de concretisering van de duurzame productie in de toekomst samen met de werknemers en de leiding-
gevenden proactief vorm te geven.
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Inleiding
Economische sectoren als landbouw, transport en industrie staan voor de 
opgave om de komende tijd te verduurzamen. Dat vraagt om ingrijpende 
maatregelen. We zien dat bijvoorbeeld bij de noodzaak van de energie-
transitie: de overgang van een traditionele of ‘grijze’ naar een nieuwe of 
‘groene’ energievoorziening. Doel is Nederland uiteindelijk ‘van het gas’ 
af te krijgen en de uitstoot van CO2 te beperken. Die transitie vindt plaats 
in organisaties en wordt door landelijk beleid gestimuleerd. De gevolgen 
ervan zijn op vele plekken en in vele organisaties zichtbaar. Bijvoorbeeld, 
een groot industrieel concern als Tata Steel probeert om binnen een paar 
jaar tot een CO2 reductie te komen van 20 procent (Trouw, 5 feb. ,2019). 
Vattenfall heeft inmiddels een kolencentrale gesloten. Unilever wil in 
2020 40 procent minder CO2 uitstoten dan in 2010. Heineken probeert 
de bierproductie in 2020 CO2 neutraal te hebben.
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En zo zijn er meer lokale en regionale  initiatieven om de industrie te 
vergroenen en de overstap naar een circulaire economie mogelijk te ma-
ken. Verduurzaming wordt daarnaast op nationaal niveau gestimuleerd, 
zoals blijkt uit het recent gesloten klimaatakkoord, maar ook uit eerdere 
akkoorden (bijvoorbeeld SER, 2013). Ondanks de bovengenoemde voor-
beelden is er om deze verduurzaming echt te realiseren, nog een lange 
weg te gaan. De Nederlandse economie als geheel is vooralsnog sterk af-
hankelijk van fossiele brandstoffen (Eurostat, 2015). 

Verduurzaming zorgt voor andere banen en stelt andere eisen aan men-
sen die werkzaam zijn in de industrie. De werkgelegenheid in de traditi-
onele grijze industrie neemt af, terwijl het aantal banen in de alternatieve 
en groene productiewijzen stijgt (zie o.a. van Dril, 2019). De invulling van 
die ‘nieuwe en duurzame banen’ kan een moeilijke opgave blijken, ge-
zien het huidige tekort aan geschoolde technici. De verwachting is daarbij 
dat het werk (het vakmanschap) en de gevraagde competenties in kwalita-
tieve zin veranderen, waarbij er naast de technische skills meer aandacht 
komt voor digitale geletterdheid, planning en samenwerking (Ballafkih 
e.a., 2018; Sapulete & Meurs, 2019). Dat vraagt aanpassingsvermogen 
van de vakman, die immers hoge eisen aan zichzelf stelt en voortdurend 
het eigen handelen beoordeelt op basis van normen/waarden binnen de 
gemeenschap waarmee hij zich identificeert (Sennett, 2008).  

Die opgave wordt verder bemoeilijkt omdat de oudere werknemers moe-
ten worden meegenomen in deze transitie. In de technische sector geldt 
op veel plaatsen voor oudere werknemers al lange tijd een regressief scho-
lingsbeleid(Petit, 2017), waarmee deze groep een kwetsbare positie in be-
drijven en binnen de sector heeft. Naast dat deze groep minder gewend is 
te leren, is ook de kennisoverdracht van ‘tacit knowledge’ (stilzwijgende, 
impliciete kennis, die niet is geformaliseerd) van deze groep aan volgen-
de generaties niet georganiseerd (Petit, 2017). 

Wij zijn nieuwsgierig naar de vraagstukken rond werk, vakmanschap en 
oudere werknemers die ontstaan vanwege de transitie. Daarbij zijn we 
met name geïnteresseerd in de rol die HR hierin speelt en kan spelen. 
Om hier inzicht in te krijgen, verrichtten we een jaar lang onderzoek bij 
een groot industrieel bedrijf, waar de kern van het personeelsbestand 
bestaat uit oudere werknemers. De installaties, die zij onderhouden en 
waarmee zij produceren zijn groot en complex. We hebben gesproken 
met vakmensen, HR-medewerkers en leidinggevenden over de gevolgen 
van de transitie van grijze naar groene productiemethoden voor het werk, 
met de nadruk op de gevolgen voor de oudere werknemers. Op basis van 
de bevindingen van dit onderzoek kunnen we uitspraken doen over de 
(potentiele) rol van HR hierbij. 

Dit artikel is als volgt opgezet. We beginnen  met een korte toelichting 
op het concept vakmanschap en op welke wijze het arbeidsvermogen van 
oudere werknemers tot uitdrukking kunnen komen in het vakmanschap. 
Vervolgens wordt de onderzoeksopzet en de resultaten besproken. In de 
conclusie maken we de vertaalslag naar de rol van HR en doen we aanbe-
velingen voor de praktijk.
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Literatuur
We gaan hieronder eerst in op het concept vakmanschap, om vervolgens aan-
dacht te besteden aan de arbeidsvermogens van oudere werknemers en op 
welke wijze die tot uitdrukking kunnen komen in het vakmanschap.

Vakmanschap
In een overzichtsstudie komt Petit (2017) vanuit onderwijs- en arbeidsmarkt-
perspectieven tot de volgende definitie van vakmanschap: ‘Vakmanschap is 
een combinatie van hand- en hoofdwerk, waarvoor scholing en ervaring no-
dig zijn om het werkveld te overzien en complexe taken daarbinnen zelfstan-
dig, met goed resultaat en op gemotiveerde wijze uit te voeren’ (p.23). In deze 
definitie valt het werk van Sennett (2008) te herkennen, die stelt dat de vak-
man bij uitstek hoge eisen stelt aan de kwaliteit van zijn werk en zijn eigen 
handelen voortdurend toetst aan zijn eigen en de binnen zijn gemeenschap 
geldende normen en waarden. Het is vanuit hun gedrevenheid en trots dat 
vakmensen hun kennis en vaardigheden aanwenden om te komen tot voor de 
vakmensen zelf aanvaardbare (tastbare) resultaten van hun hoofd- en hand-
werk. Het werk kent een hoge moeilijkheidsgraad en complexiteit waar meer 
dan een basisscholing voor nodig is (Klamer, et al., 2012), maar vooral kennis 
en vaardigheden die moeilijk in woorden te vatten valt: ‘tacit knowledge’.  
Sennett (2008) spreekt over kennis en vaardigheden die dikwijls waarden, 
ervaringen en attituden bevatten. Vakmanschap wordt meestal uitgeoefend 
in samenwerking en vraagt vaak om werken in een team (Petit, 2017, zie ook 
Hargreaves & O’Connor, 2018).

Voor een invulling van de uitvoering van het vakmanschap is het begrip ‘in-
tensieve technologie’ (Thompson. 1967) van belang. Dit geeft inhoud aan het 
vakmanschap door aandacht te schenken aan de feedback van het ‘subject’ 
(bijvoorbeeld een machine of mensen) waarmee gewerkt wordt. Je kunt daar-
bij denken aan een machine die door de vakman ‘gelezen’ wordt; op basis 
daarvan kan de vakman zijn of haar handelen bepalen. Vanuit zelfstandig-
heid overzien vakmensen complexe situaties en handelen ze vervolgens zo 
goed mogelijk, vanuit hun expertise. Overal waar de technologie berust op 
interactie - zoals tussen bouwvakker en een productieproces met onvoorzie-
ne elementen, zoals tussen een docent en een leerling die studeert - en dus 
op feedback, is vakmanschap te verwachten (Korver, 2007).  En waar de tech-
nologie er anders uitziet -zoals de technologie van de prefab of standaardpro-
ductie, de technologie van de voorgeprogrammeerde instructie, waar slechts 
een protocol wordt afgewerkt - is de claim op vakmanschap niet aan de orde. 
De vakman bedenkt steeds unieke oplossingen voor nieuwe problemen. Dat 
maakt dat er nauwelijks kan worden teruggevallen op standaardisatie van 
processen of standaardisatie van input en output (Thompson, 1967, Craw-
ford, 2006). Het vakmanschap kenmerkt zich in brede zin door met langdu-
rige ervaring verkregen kennis en vaardigheden. Daarbij zij aangetekend dat 
het een menselijke behoefte is om werk goed uit te voeren omwille van het 
werk zelf, uit bevlogenheid en motivatie (Sennett, 2008). Naast bovenstaan-
de algemene karakteristieken, kent elk vakmanschap ook specifieke kenmer-
ken (Klamer, et al., 2012). 
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Petit (2017) onderscheidt drie ontwikkelingen die lastig passen bij het vak-
manschap. Ten eerste, vanwege wetgeving, efficiency en veiligheid valt er 
een toename van standaardisatie en protocollering waar te nemen. Deze ont-
wikkeling stelt het eigen oordeelsvermogen en probleemoplossend vermo-
gen ter discussie en raakt de kern van het vakmanschap. Tegelijkertijd is er 
sprake van taakverbreding om zodoende mensen breder te kunnen inzetten 
of om een breder pakket aan producten of diensten te kunnen leveren, waar-
voor deskundigheid op meerdere terreinen (op dikwijls een hoger opleiding-
sniveau) nodig is. Ten derde blijkt dat werkgevers vooral aan beginners eisen 
stellen ten aanzien van sociale en ict vaardigheden, terwijl beginners vooral 
behoefte hebben aan vakgerichte vaardigheden om als junior aan de slag te 
geraken en zodoende kunnen starten met hun groei tot vakman.  Als gevolg 
van deze ontwikkelingen staat vakmanschap op veel plaatsen onder druk. Ek-
man (2010) constateert in zijn onderzoek dat de respondenten trots zijn op 
hun vakmanschap, maar dat dit ‘zo goed als altijd wordt gevolgd door klach-
ten over de huidige condities waaronder het vakmanschap wordt uitgevoerd. 
Er heerst een alles doordringend thema van ‘minder middelen en hogere 
eisen en (…) de taken die door werknemers worden gezien als de kern van 
hun werk beslaan een steeds kleiner percentage van het totale aantal taken’ 
(Ekman 2010, p. 109, eigen vertaling. Zie ook Graeber, 2018). Klamer et al. 
(2012) voegen hieraan toe dat de toename van inhuur van tijdelijk personeel 
het vakmanschap onder druk kan zetten, omdat inhuur vraagt om standaard-
werk met standaardprocedures.

Arbeidsvermogens van oudere werknemers
Onder het devies ‘gelijke monniken, gelijke kappen’ worden oudere werk-
nemers veelal afgemeten aan het normbeeld van de jonge, flexibele en goed 
opgeleide mannelijke werknemer (Andriessen, Fernee, & Wittebrood, 2014). 
Voor een grotere arbeidsparticipatie van oudere werknemers en een betere 
benutting van hun menselijk kapitaal is het van belang om de veronderstel-
lingen waarop het beleid in arbeidsorganisaties berust fundamenteel te door-
denken. Daarbij speelt het deficiëntiedenken een overheersende rol: bij het 
ouder worden zou een onvermijdelijke achteruitgang van het prestatiever-
mogen van werkenden plaatsvinden. Het strekt zich ook uit tot de leerpresta-
ties: met het ouder worden zou ook het leervermogen teruglopen, waardoor 
scholing van oudere werknemers te weinig rendement oplevert (Zinsmeister 
& Van Hoof, 2013). 

Dit deficiëntiedenken berust op vooroordelen: het is in strijd met psycholo-
gische, gerontologische en onderwijskundige inzichten en is niet te handha-
ven in het licht van velerlei onderzoek. Het valt niet te ontkennen dat bij het 
ouder worden bepaalde fysieke en mentale capaciteiten achteruitgaan, maar 
uit de literatuur (o.a. Li, Baldassi, Johnson & Weber, 2013; Nunes & Kramer, 
2009) komt ook naar voren dat bij het ouder worden andere vermogens toe-
nemen: vermogens om met complexiteit om te gaan, om van de eigen erva-
ringen te leren en op deze wijze initiatieven te nemen tot het ontwerpen en 
realiseren van situaties die als zinnig worden ervaren. Met het ouder worden 
zijn mensen beter in staat tot snelle herkenning en beoordeling van situaties 
en kunnen zij eerder opgedane kennis en ervaring efficiënt toepassen. Het 
zijn ‘verrijkte’ vermogens die in het werk van een vakman van groot belang 
zijn.
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Het proces van ouder worden kent echter een gedifferentieerd verloop, het-
geen betekent dat de verschillen tussen oudere werknemers groot zijn (Zins-
meister, 2012). Om de arbeidsvermogens van oudere werknemers goed te 
kunnen benutten, dient als vertrekpunt de diversiteit onder ouderen te wor-
den geaccepteerd (Ilmarinen, 2006; Baars, 2006). De mate waarin verrijkte 
vermogens kunnen worden aangesproken en tot ontwikkeling gebracht, is 
contextgebonden en afhankelijk van de inrichting van de werkplek en het 
beleid van de arbeidsorganisatie (Gould, e.a., 2008; De Looze e.a., 2007). 
De (diversiteit aan) arbeidsvermogens van oudere werknemers vragen om 
een specifieke invulling van de arbeidssituatie, waarbij de op ontwikkeling 
gerichte personeelsinstrumenten moeten aansluiten bij de specifieke ver-
mogens van de oudere werknemers (Kooij et al., 2020),  om zinvolle arbeid 
voor oudere werknemers dichterbij te brengen (Van Hoof & Zinsmeister, 
2013). Om hun waardevolle bijdrage te kunnen blijven leveren, hebben ou-
dere werknemers daarnaast een zekere mate van autonomie of regelruimte 
nodig in het uitoefenen van hun functie. De mogelijkheden tot maatwerk 
zijn echter in veel organisaties in alle sectoren afgesloten, niet in de laatste 
plaats door een gebrek aan regelruimte voor zowel de leidinggevende als de 
werknemers (Sanders, 2016, Zinsmeister, 2018). 

Oudere werknemers en vakmanschap
Oudere werknemers gedijen in arbeidsorganisaties waarin hun vakman-
schap wordt gewaardeerd en waarin zij de ruimte krijgen om zich verder te 
ontwikkelen. In de praktijk blijkt dit uit het vertrouwen dat leidinggevenden 
en werknemers krijgen voor de uitvoering van het werk, op basis waarvan 
volledige functies kunnen bestaan met een grote variëteit in het werk. Op ba-
sis van onderzoek naar de inzet van de arbeidsvermogens van oudere werk-
nemers in de bouwsector,  en specifiek in organisaties die op goede wijze 
omgaan met hun oudere werknemers en die hun vakmanschap waarderen, 
komen de volgende kenmerken naar boven, als contouren van een ‘oudere 
werknemers als vakmanscenario’ (Zinsmeister & Meerman, 2011):

• in de organisatie heerst vertrouwen in het vakmanschap van de oudere 
werknemers; 

• de verschillen tussen (de arbeidsvermogens van) de werknemers vormen 
het vertrekpunt om de mogelijkheden daarvan te kunnen benutten. Leef-
tijd en ouderenbeleid dienen hieraan ondergeschikt te zijn; 

• in de organisatie hebben oudere werknemers de autonomie om arbeids-
activiteiten op een eigen manier uit te voeren, als dat maar tot resultaat 
leidt. Daartoe hebben zij de vrijheid om zelf de methode te kiezen om de 
arbeidstaken uit te voeren en daar zelf de beslissingen in te nemen; 

• gemengde teams van oudere ervaren en jongere onervaren krachten wor-
den als kans gezien; 
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• in de organisatie heerst een streven naar langdurige arbeidscontracten; 

• in de organisatie bestaat ruimte voor overleg; 

• standaardisatie van werk wordt niet of in beperkte mate nagestreefd.

Om vakmanschap van met name oudere werknemers te behouden en te be-
nutten in organisaties, is het van belang dat organisaties zo goed mogelijk 
met bovenstaande kenmerken rekening houden. Mede vanuit de ontwikke-
lingen die we hierboven bespraken (Petit 2017), zien we dat het vakman-
schap in de praktijk onder druk staat en het vakmanscenario meestal niet 
of slechts ten dele voorkomt, wat consequenties heeft voor de inzet van het 
vakmanschap van (oudere) werknemers. Zo blijkt bijvoorbeeld uit het pro-
motieonderzoek van Breij (2017) dat oudere lagere en middelbaar opgeleide 
technici (vaklieden) – ondanks dat zij aangeven zich gezond te voelen, van 
hun werk te houden en duurzaam inzetbaar te zijn - vrijwillig eerder met 
pensioen gaan, vanwege hun  werkomstandigheden die zij zien als risico 
voor hun gezondheid en de werk-privébalans verstoort. 

Zoomer et al. (2019) laten zien dat lager en middelbaar geschoolden langer 
denken door te kunnen werken als zij sociale steun van hun collega’s ervaren 
( zie ook Sanders et al. 2013), een ondersteunende, dienende leidinggevende 
hebben (zie ook Henkens et al. 2009, Sanders 2016), in combinatie met een 
zekere mate van autonomie en leermogelijkheden (zie ook Frins et al. 2011). 
Een veel gehoorde maatregel om gezond en langer doorwerken in zware be-
roepen te bevorderen, is daarnaast het generatiepact, waarin oudere werkne-
mers één of twee dagen minder kunnen werken zonder verminderde pensi-
oenopbouw en met beperkte inlevering van het salaris. Echter, het inkomen 
van werknemers, en niet de mate van overbelasting, blijkt invloed te hebben 
op de belangstelling van werknemers voor het generatiepact. Voornamelijk 
mensen met een hoog inkomen maken gebruik  van het generatiepact (Van 
Dalen & Henkens, 2019). Dit suggereert dat de mensen met zware beroepen 
vaak niet in staat zijn om een gedeelte van het inkomen op te geven om min-
der te werken. 

Samenvattend kunnen we concluderen dat het vakmanschap onder druk 
staat door standaardisatie, taakverbreding, inhuur van tijdelijk personeel en 
toenemende taakeisen die weinig met het vakmanschap te maken hebben. 
De invulling van die ‘nieuwe en duurzame banen’ vraagt - gezien het huidige 
tekort aan geschoolde technici - van ouderen dat zij langer doorwerken en 
zich daarbij eveneens meer bekwamen in digitale geletterdheid, planning en 
samenwerking. Dat vraagt aanpassingsvermogen van de vakman, die immer 
hoge eisen aan zichzelf stelt en voortdurend het eigen handelen beoordeelt 
op basis van normen/waarden binnen de gemeenschap waarmee hij zich 
identificeert. Maar deze oudere vakman is niet gewend te leren en wil het 
liefst eerder met pensioen. In de bedrijven is de kennisoverdracht van het 
vakmanschap van deze groep aan volgende generaties niet georganiseerd. 
We zijn geïnteresseerd in de mogelijke rol van HR bij de veranderingen die 
optreden in de inzet van het vakmanschap van oudere werknemers vanwege 
de transitie van grijze naar groene productie.
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Methode
De data zijn verzameld bij een aantal locaties van een groot industrieel be-
drijf (ongeveer 4000 werknemers in Nederland) dat midden in de transitie 
naar een meer duurzame productiewijze zit. Binnen dat bedrijf spraken we 
in de periode voorjaar 2018 tot zomer 2019 met ruim 40 van de ongeveer 
500 werknemers werkzaam op de onderzochte locaties. 

Naast leden van de ondernemingsraad (5 mensen) spraken we met leden van 
een team dat zich bezighoudt met het onderhoud, afstelling en reparatie van 
de installaties (23 mensen), en leden van een team dat de productie verzorgt 
(11 mensen). Ook hebben we gesproken met de leidinggevenden en HRM-ers 
(3 mensen). Al deze respondenten hebben een vast dienstverband. De vaklie-
den, vooral mannen, zijn mbo en hbo opgeleide werktuigbouwkundigen. Ve-
len volgen intern of extern extra scholing, hetgeen wordt gestimuleerd vanuit 
het bedrijf. Meerderen zijn op jonge leeftijd na de lagere technische school 
(LTS) in dienst gekomen en hebben naast hun werk op de mts gestudeerd 
en later de hts afgerond. Het vakmanschap is verder in de praktijk verwor-
ven. De leeftijdsopbouw in dit bedrijf is scheef. De meesten zijn ouder dan 
50 jaar, een klein aantal is jonger dan 25 jaar. De middengroepen zijn slecht 
vertegenwoordigd. Onze respondenten vormen daar een afspiegeling van. 
Slechts zes respondenten zijn jonger dan 50 jaar.

De gesprekken gingen over de transitie van ‘grijs naar groen’ en de inwer-
king daarvan op het werk. Vertrekpunt van het onderzoek vormen individue-
le interviews over de inschatting door de werknemers zelf met betrekking tot 
hun arbeidsvermogens, vakmanschap en de manier waarop zij tegen het hui-
dige werk en de toekomstige ontwikkelingen in het werk aankijken. Zij zijn 
bevraagd aan de hand van een vragenlijst met open vragen, waarbij gebruik 
is gemaakt van de Work Ability Index (Tuomi et al., 2006) en de centraliteit 
van arbeid (Van Hoof, 2006, 2001) om vragen te formuleren. Tijdens het ge-
sprek is ingegaan op de volgende topics: de volledigheid van hun functies en 
de inzet van hun arbeidsvermogens, hoe zij de onderlinge werksfeer en de 
werk-privé balans ervaren, hoe zij aankijken tegen hun ontwikkelingsmoge-
lijkheden, de transitie en het functioneren van hun team. Het vertrekpunt is 
welke mogelijkheden en beperkingen zij ervaren in de vormgeving van hun 
vakmanschap.

De uitkomsten zijn geanonimiseerd en vervolgens geanalyseerd met behulp 
van Maxqda. Vervolgens zijn de hoofdlijnen van de uitkomsten in zes focus-
groepen met de eerder geïnterviewde werknemers verder zijn bediscussi-
eerd. De grotere teams zijn in meerdere focusgroepen opgesplitst. Zo is in 
teamverband verkend wat de effecten (zouden kunnen) zijn van technologi-
sche en maatschappelijke ontwikkelingen op het vakmanschap en de inzet-
baarheid van hun arbeidsvermogens zoals de (veelal oudere) werknemers 
die op dit moment in hun team beleven. De discussies in de teams hebben 
zowel de teams als de individuele teamleden een beeld van de toekomstbe-
stendigheid van hun arbeidsvermogens gegeven. Hierbij is ook nadrukkelijk 
aandacht besteed aan de vraag aan welke maatregelen (oudere) werknemers 
zelf behoefte hebben om te kunnen functioneren tot aan hun pensioen.
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De resultaten van de individuele interviews en de focusgroepgesprekken zijn 
door de drie auteurs van dit artikel eerst onafhankelijk geanalyseerd.  De 
begrippen uit de theorie zijn gebruikt om de transcripten te coderen. De 
codes en aanverwante citaten zijn geanalyseerd en gegroepeerd naar de ver-
schillende thema’s. Na de codering hebben de onderzoekers de verschillen 
in bevindingen en interpretaties vergeleken en besproken om tot consensus 
over de interpretatie van de resultaten te komen. De uiteindelijke verslag-
legging is wederom besproken in de focusgroepen. De respondenten van de 
verschillende teams, van de afdeling HRM en van de directie zeggen zich te 
herkennen in de rapportage. 

Resultaten
In een grote industriële organisatie, waar het vakmanschap van oudsher 
wordt gewaardeerd, bekijken we wat de transitie van grijs naar groen bete-
kent voor het vakmanschap en de inzetbaarheid van de arbeidsvermogens 
van (oudere) werknemers. We staan stil bij de gevolgen van de transitie voor 
het werk, de samenwerking en de inrichting van de organisatie. Op termijn 
neemt de werkgelegenheid voor wat betreft de grijze productie af, als gevolg 
van de voorgenomen transitie naar groen. Tegelijkertijd heeft de organisatie 
te maken met een ervaren maar verouderend personeelsbestand, waarvan 
een deel op (korte) termijn met pensioen gaat of al is vertrokken. Daarnaast 
heeft een aantal werknemers emplooi elders gevonden. Deze ontwikkelin-
gen dragen bij aan een lagere bezetting, de vrijgekomen plekken worden niet 
opnieuw ingevuld. 

De organisatie heeft te maken met een personele ‘puzzel’: het bedrijf heeft 
de huidige (jonge en oude) werknemers en hun expertise nodig om de in-
stallaties draaiende te houden, in een voor technici krappe arbeidsmarkt. Op 
termijn biedt de organisatie minder werkgelegenheid in de grijze productie, 
maar is er wel behoefte aan medewerkers die inzetbaar zijn of worden bij de 
overgebleven installaties én in andere vormen van productie en onderhoud.  

Om deze puzzel tegemoet te treden heeft de organisatie ingezet op flexibi-
lisering. Enerzijds een intern streven naar bredere inzetbaarheid van werk-
nemers (functionele flexibiliteit). Deze brede inzetbaarheid krijgt vorm via 
locatie-overstijgende teams met medewerkers die disciplinegericht werken, 
bijvoorbeeld een onderhoudsteam waarvan de medewerkers op verschillen-
de locaties werken. Anderzijds worden bepaalde werkzaamheden uitbesteed 
aan externe partijen, als er onvoldoende personeel of kennis voorhanden is. 

HRM-taken zijn veelal belegd in de lijn, bij de teamleiders. HRM maakt 
onderdeel uit van het managementteam. Vanuit de afdeling HRM probeert 
men de flexibilisering te stimuleren, bijvoorbeeld via een informatiecampag-
ne ter begeleiding van de nieuwe werkwijze. Ze sturen er daarnaast op aan 
dat werknemers zelf het initiatief nemen om na te denken over hun werk nu 
en in de toekomst, omdat de werkgelegenheid met de vergroening zal ver-
anderen. Ze geven echter aan dat de meeste mensen op de werkvloer niets 
lijken te doen met hun boodschap.  Ze hebben het gevoel dat de werknemers 
slechts naar de werkgever kijken die hen ‘bij het handje moet nemen’ en 
moet vertellen hoe de toekomst er voor hen zal uitzien.
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Vakmanschap
De werknemers die we spraken zorgen er samen voor dat de installaties 
(grote en complexe machines) van het bedrijf goed functioneren. Het werk 
aan deze installaties vereist volgens hen vakmanschap. De vakmensen on-
derhouden hun kennis en kunde in de praktijk, schaven bij, vernieuwen en 
internaliseren. Een ontwikkelingsgang die veel van deze vakmensen heb-
ben doorlopen is die van de opleiding afronden, meelopen in de praktijk, de 
kneepjes van het vak leren kennen, zelfstandig op pad gaan, specialiseren en 
vanuit een zekere mate van senioriteit leermeester zijn voor anderen. Voor 
vele specialismen zijn er ‘maar één of twee die dat echt goed beheersen’. ‘De 
nieuwelingen moeten rouleren’ en meekijken, zodat zij op termijn de nieu-
we vakmensen worden. De jongere respondenten geven aan dat zij wel de 
basiskennis hebben, maar het vakmanschap nog ontberen. Zo gebeurt het in 
vakantieperiodes dat jongeren de specialisten op hun vakantieadres (‘strand 
in Spanje’) bellen met vragen, omdat simpelweg anders de installaties tot 
stilstand dreigen te komen. 

Het werk van deze vakmensen is afwisselend, als gevolg van de aaneenscha-
keling van telkens andere werkzaamheden: storingen, analyse van complexe 
problemen, oplossingen verzinnen, complexe ontwerpen maken, sleutelen, 
programmeren. In WEBA-termen(Kraan, et al., 2000): volledige functies. 
De meesten vinden het plezierig om te werken met grote technische syste-
men, een installatie op te starten en ‘aan het eind van de dag staat dat ding 
gewoon goed te draaien.’  

De heersende opvatting onder de werknemers is dat je kennis kunt borgen, 
maar ervaring niet, die zit bij de vakmensen. Op allerlei terreinen hebben zij 
‘dieptekennis’ van de installaties, waaraan zij hun trots ontlenen. ‘Je moet de 
geschiedenis van de installatie weten. Dat is op het gebied van besturings-
technologie, maar ook van kabels in de ondergrond, waar zit wat, die know 
how.’ Die dieptekennis is een logisch gevolg van langere tijd werken aan een 
installatie en die steeds soepeler laten draaien. ‘We hebben een hoop verbe-
terd in de installatie, structureel verbeterd, waardoor ook het aantal storingen 
afneemt.’ Deze vakmensen hebben hart voor de zaak en plezier in hun werk, 
of zoals iemand opmerkt: ‘aardigheid komt met de vaardigheid.’ Het is hun 
eer te na dat ‘hun’ installatie stil valt. De werknemers moeten en willen zich 
blijven ontwikkelen, want de besturing verandert voortdurend. Vanwege de 
toegenomen automatisering dienen zij steeds meer kennis te vergaren over 
digitale technieken naast hun kennis van de elektrische, chemische, mecha-
nische en procestechnieken. 

Vakmanschap onder druk
De laatste reorganisatie in het bedrijf speelt een grote rol bij hoe de werkne-
mers de aansturing en het beleid vanuit de directie ervaren. Het vertrouwen 
in het vakmanschap van de (veelal oudere) werknemers staat van oudsher 
hoog in het vaandel. De veranderingen in de sector, en met name de antici-
patie van het bedrijf op de toekomstige veranderingen, zet het vakmanschap 
onder druk volgens de respondenten. Die veranderingen hebben betrekking 
op de manier van (samen)werken en de inzet van het personeel. Zo worden 
de technici sinds een paar jaar geacht op alle locaties inzetbaar te zijn in lo-
catie-overstijgende teams die vaak een grote omvang kennen. De installaties 



10

Tijdschrift voor HRM 2 2020                                          Naar een duurzame toekomst?

zijn echter zodanig verschillend dat het niet eenvoudig is om op een andere 
locatie te werken. ‘Als je daar dan komt zit je eerst uren de mappen met sto-
ringsmeldingen door te nemen.’ In de praktijk werken de technici daarom 
veelal op één locatie. Vanwege de anticipatie op de toekomstige verandering 
van het bedrijf, worden bij pensionering of andersoortig vertrek de openge-
vallen plekken regelmatig niet opnieuw ingevuld. Zo ontstaan gaten in de 
specialistische kennis en op meerdere momenten een (te) krappe bezetting 
op sommige locaties. De leidinggevenden nemen volgens de respondenten 
vaak ad hoc beslissingen over vervanging en de benodigde specialistische 
kennis in een team.  

In algemene zin snapt iedere werknemer dat de transitie naar een schone-
re productiewijze tot nieuwe aansturingen noopt, maar tegelijkertijd zet ie-
dere werknemer vraagtekens bij de huidige wijze waarop dat gebeurt. Het 
blijkt daarbij in de eerste plaats niet zozeer om personen te gaan, maar meer 
om de processen. Werknemers  zetten vraagtekens bij de inhuur van extern 
personeel, ervaren een toegenomen nadruk op papieren, controle en regels, 
geven aan soms alleen te moeten werken waar de veiligheid om vier ogen 
vraagt,  en voelen de gevolgen van onderbezetting op de werkvloer. In het 
vervolg wordt op deze verschillende zaken ingegaan.

Standaardisering en protocollen
Een deel van de respondenten geeft aan dat het plezier in het werk afneemt 
door de afname in de variëteit als gevolg van standaardisering van werk-
zaamheden: ‘Het minst plezierige is toch wel het standaard onderhoud.’ De 
oorzaak zien zij in ‘het efficiënter maken van de bedrijfsvoering’ waardoor 
ze steeds meer routinematige klussen krijgen terwijl volgens hen ‘de krenten 
in de pap’ naar ingehuurde bedrijven gaan ‘en wij lopen hier de zendertjes 
te kalibreren, standaard periodieke onderhoudstaken uit te voeren, die je ei-
genlijk bij laaggeschoolden neerlegt.’ De standaardisering maakt het werk 
minder interessant en maakt het tegelijkertijd binnen de organisatie mo-
gelijk om met targets te werken, wat volgens de respondenten de kwaliteit, 
effectiviteit en efficiëntie van de werkzaamheden niet ten goede komt. 

Meerdere respondenten melden dat zij specialist zijn. ‘De ene is bijvoor-
beeld goed in chemische metingen, iemand anders is weer goed met servers 
en computers.’ Zij merken in de praktijk dat er weinig rekening gehouden 
wordt met hun specialisme en dat ze op klussen worden ingezet waar ze 
niets van afweten. ‘Ik ben weleens bang dat dat weleens vergeten wordt door 
het management, dat hier gewoon mensen rondlopen die toch wel redelijk 
specialistisch zijn in hun werk. Het is niet zo dat oh, ik heb een mannetje 
die kan ik overal inzetten.’ Van het in de praktijk ontwikkelde vakmanschap 
wordt niet altijd gebruik gemaakt.

In de aansturing speelt papierwerk als gevolg van protocollen een grote rol. 
Respondenten spreken van ‘de bureaucratie’, ‘van bovenaf opgelegd’, ‘de re-
geltjes’ ‘papiertjes’, ‘randsystemen’. ‘Ik denk dat het eerder is het last hebben 
van heel veel regels die het bedrijf ons stelt. We worden er gek van.’ En ‘Dat 
wordt weer naar beneden geschoven van jongens jullie moeten dat en dat bij 
gaan houden of ze hebben weer een nieuw systeem bedacht en daar krijgen 
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we een soort workshopje in.’ Deze protocollen leiden tot minder werkple-
zier en het zet de tijd die ze kunnen besteden aan het werk waarvoor vak-
manschap is vereist onder druk: ‘Op een gegeven moment kijk je niet meer 
naar de installatie, maar ben je alleen nog maar lijstjes aan het invullen.’ Er 
bestaat een grote behoefte aan het terugdringen van de tijd die nodig is om 
aan deze protocollen te voldoen met ‘frustratie over de tijd die de verplichte 
administratie kost’. Zoals één van de respondenten zegt over zijn collega’s: 
‘ze willen allemaal goed zijn in hun werk en dat zijn ze ook, maar laat ze 
dan ook zoveel mogelijk dat werk doen en probeer ze zo min mogelijk te ver-
moeien met randverschijnselen.’ Veel werknemers hebben problemen met 
of klachten over de hoge werkdruk en de bureaucratie rond het veiligstellen 
van de installaties.

In de praktijk blijken heel wat bureaucratische werkzaamheden verricht te 
worden zonder dat iemand er wat aan heeft of er mee doet: ‘Een grappig 
voorbeeld. In onze organisatie hebben we PA, personal agreement. (…) Ik 
[vroeg] mijn teamleider waarom doen we dit eigenlijk want niemand vindt 
het leuk, je moet er tijd instoppen, je KPI’s kloppen niet met je werk en wat je 
te horen krijgt. Wij weten het ook niet, maar het is ons opgelegd dus we moe-
ten het doen. Zover zijn we dus: niemand snapt het en toch doen we het.’  
Andersom werkt het ook. Bij calamiteiten dekken de werknemers elkaar. ‘Als 
een jongere een fout maakt, dan herstel je dat en je dekt het af.’ Dat zie je dus 
niet terug in de papieren.

Een belangrijke kanttekening die door sommige medewerkers wordt ge-
maakt, is dat niet al het papierwerk onnodig of frustrerend is. Het hierboven 
genoemde vastleggen en overdragen van werk rond bijvoorbeeld een storing 
is belangrijk voor de kwaliteit van het werk en moet wellicht eerder versterkt 
dan teruggedrongen worden. Een ingebouwd obstakel is dat in de planning 
geen rekening wordt gehouden met ‘nawerk’, de verslaglegging. Het kost 
soms weken voordat er vanwege de werkdruk ruimte ontstaat om tot ver-
slaglegging over te gaan: ’als jij vier weken later een detailbeschrijving moet 
maken van wat je gedaan hebt, is dat al redelijk weggezakt.’   

Bedrijf in spagaat
Productie die het milieu en de natuur zo min mogelijk belast (groen), wordt 
door de directie en de meeste werknemers gezien als de toekomst van het 
bedrijf. Tegelijkertijd, zo geven werknemers aan, gaat de inzet op goedkopere 
milieubelastende productie (grijs) in de dagelijkse praktijk altijd voor – om 
de kosten zo laag mogelijk te houden en te blijven verdienen moet de grij-
ze productie altijd doorgang vinden. Volgens de respondenten ontbreekt het 
aan concrete informatie over waar het ‘naartoe gaat’ met de organisatie en 
missen zij ondersteuning en begeleiding in dit transitieproces. Het leidt in 
de praktijk tot allerlei speculaties over de toekomstige koers van de organisa-
tie en de achterliggende motieven die die koers bepalen. 

Het bedrijf zit in een spagaat. De komende tijd worden de op grijze energie 
gebaseerde productiewijzen afgebouwd, terwijl de bestaande installaties nog 
moeten blijven draaien en vakmensen nodig zijn om ze te kunnen bedienen 
en te onderhouden. Het tekort aan technische mensen op de arbeidsmarkt 
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maakt het tegelijkertijd aantrekkelijk voor het zittende personeel om naar de 
mogelijkheden voor werk elders te kijken. Het levert dilemma’s op rond de 
toekomst van de organisatie en het personeelsbeleid

Toekomst van de organisatie
De vakmannen willen een antwoord op de vraag welke koers het bedrijf vaart 
en wat dat betekent voor het personeel en de inhoud van het werk. In op-
dracht van de directie is een toekomstvisie ontworpen, waarin flexibiliteit, 
vakmanschap en brede inzetbaarheid belangrijk is. In menig gesprek steken 
respondenten de draak met deze toekomstvisie. Ze vinden de visie te ab-
stract, staan er argwanend tegenover en zien voor zichzelf vooral negatieve 
uitkomsten.

De flexibiliteit uit de toekomstvisie wordt in de organisatie ingevuld als lo-
catie-overstijgend (en derhalve met verschillende installaties) werken, in een 
locatie-overstijgend team. Die vraag naar flexibiliteit is logisch vanwege de 
komende sluitingen van ‘grijze’ installaties. Enerzijds heeft flexibiliteit de 
potentie om nieuwe uitdagingen aan te gaan en ontwikkelingskansen te pak-
ken. Anderzijds gaat locatie-overstijgend werken ten koste van de diepteken-
nis. In de praktijk zijn er voor het personeel allerlei praktische belemme-
ringen (zoals ‘niet werkende pasjes’, ‘niet beschikbare inlogcodes’, en ‘geen 
reiskostenvergoedingen’) om echt locatie-overstijgend te werken. Daarnaast 
ervaart het personeel dat het toch voornamelijk op de eigen locatie wordt in-
gezet, zonder daarvoor de motivering van de leiding te kennen.  

Bij HR leeft het gevoel dat veel werknemers geen initiatieven nemen en niet 
nadenken over de toekomst. Ze kijken slechts naar de werkgever die hen ‘bij 
het handje moet nemen’ en moet vertellen hoe de toekomst er voor hen zal 
uitzien. In onze gesprekken blijkt dat de werknemers in de toekomst alle-
maal bij de organisatie willen blijven werken, maar tevens een plan B achter 
de hand hebben. Ze zijn zonder uitzondering op de hoogte van hun markt-
waarde, de schaarste aan technisch opgeleid personeel.

Inhuur 
Een belangrijk gevolg van de laatste reorganisatie is de groei en omvang van 
de inhuur van tijdelijk personeel. Onderscheid wordt er gemaakt tussen in-
huur op kwalitatief niveau, de specialisten en kwantitatief ‘handjes’ niveau. 
Het valt velen op dat de specialisten zelf hun prijs kunnen bepalen en op 
‘handjes’ niveau wordt het ingehuurde bedrijf uitgewrongen ‘tot op het dub-
beltje toe’. 

Iedereen snapt dat het bedrijfsbeleid erop gericht is geen nieuw personeel 
aan te nemen met oog op de sluiting van vervuilende installaties, maar daar 
zitten haken en ogen aan, die tot onvrede leiden onder de werknemers. Wan-
neer een functie niet opnieuw wordt ingevuld, worden de taken door de zit-
tende teamleden overgenomen. ‘Op de werkvloer lopen allerlei specialisten 
rond, maar het management heeft daar geen oog voor.’ Dat betekent voor de 
achterblijvers dat ze op specialistische terreinen, waarin ze niet deskundig 
zijn, worden ingezet. Daarvoor krijgen ze wel cursussen aangeboden, maar 
na een cursus duurt het nog een aantal jaar (‘dat duurt wel vijf jaar’) voordat 
‘je jezelf hebt ingewerkt tot specialist’. Vandaar dat er ook gewerkt wordt met 
inhuur van specialisten. 
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De redenatie is volgens veel respondenten dat ingehuurde arbeid per direct 
opgezegd kan worden. Dat klinkt logisch maar niet voor specialisten op sleu-
telposities. Een aanzienlijk aantal van hen loopt al vele jaren bij het bedrijf 
rond, maar is niet in dienst. Het vermoeden op de werkvloer is dat het be-
drijf (als onderdeel van een multinational) zijn vaste kosten zo laag mogelijk 
moet zien te krijgen (‘het efficiënter maken van de bedrijfsvoering’) en met 
de variabele kosten kan fluctueren. Specialisten voor ‘sleutelfuncties’ zouden 
in dienst moeten zijn, is de veel gehoorde mening, zodat je niet afhankelijk 
bent van inhuur. De organisatie betaalt voor de ingehuurde specialist via in-
huur ook meer aan loon dan voor dezelfde specialist in vaste dienst. Maar de 
organisatie wil volgens deze respondenten die specialist ‘niet rechtstreeks 
betalen, want dan komt het loon boven het loongebouw uit.’ Door specialis-
ten in vaste dienst te nemen, zijn bezuinigingen op deze kosten mogelijk, 
terwijl tegelijkertijd meer zekerheden over de productie gecreëerd kunnen 
worden, zo geven verschillende werknemers aan. 

Kwalitatieve inhuur zou ook ten koste kunnen gaan van de ontwikkeling van 
nieuwe expertise: ‘je moet dus veel kennis vergaren, maar dat willen ze alle-
maal doen door in te huren’. Verschillende medewerkers zijn bang dat de or-
ganisatie steeds meer gaat uitbesteden. De benodigde expertise is niet alleen 
anders, het verwachte opleidingsniveau wordt ook hoger. Bij toenemende 
uitbesteding van onderhoudswerk wordt verwacht dat eigen medewerkers 
meer de rol van projectleider zullen vervullen. Respondenten beleven echter 
het meeste plezier aan ‘dicht tegen de praktijk aan’ werken. ‘Als projectlei-
der zit je er alleen maar tussen en dat is mijn werk niet’. Een belangrijke 
kanttekening hierbij is overigens dat volgens sommigen kwalitatieve inhuur 
onvermijdelijk en ook wenselijk is; sommige kennis of expertise is zeer spe-
cialistisch en niet constant nodig, bijvoorbeeld bij een revisie van de instal-
laties. De expertise en ervaring die dan via inhuur binnengehaald wordt, is 
wenselijk volgens de medewerkers en als medewerker kan je dan ook leren 
van de ingehuurde specialist.

De kwantitatieve inhuur stuit op meer bezwaren, want het leidende principe 
op basis van targets ervaren medewerkers als: ‘zo goedkoop mogelijk’. In 
de praktijk leidt dat ‘tot ondermaatse kwaliteit’ van de inhuur: ‘Het levert 
alleen maar bezorgdheid op als je achter iemand moet aanlopen die de ken-
nis niet heeft.’ Met mensen van allerlei nationaliteiten die slechts hun eigen 
taal spreken valt moeizaam samen te werken en het wordt nog lastiger als de 
voorman van die mensen ‘net zo beroerd Engels spreekt als het eigen perso-
neel.’ Het betekent dat er veel tijd gaat zitten in de communicatie, en dat er 
gevaarlijke werkomstandigheden kunnen ontstaan wanneer het ingehuurde 
personeel geen notie heeft van de veiligheidsvoorschriften en de omstandig-
heden waaronder ze moeten werken. Dit komt ook de kwaliteit van het werk 
niet ten goede. Verschillende medewerkers geven aan dat werkzaamheden 
van de inhuur soms door vast personeel worden overgedaan. 

In meerdere gevallen is het voorgekomen dat vast personeel (soms jaren) 
investeert in het opleiden van ingehuurd personeel, omdat het in de rede ligt 
dat deze personen vast in dienst komen. Meerderen vinden het kapitaalver-
nietiging als het contract na jaren wordt opgezegd. 
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De rol van de teamleider in de locatie-overstijgende teams wordt als belang-
rijk gezien, maar verschillende werknemers geven aan het contact met de 
teamleider niet als goed te ervaren. Dat zit hem niet zozeer in de persoon, 
als wel in het feit dat de omvang van de taak van de teamleider groot is, en 
dat hij niet genoeg op de verschillende locaties aanwezig kan zijn. ‘Als ie 
binnenkomt moet ie zich telkens weer voorstellen.’ Daarnaast zou een team-
leider idealiter vakkennis én verstand van personele zaken hebben, maar in 
de praktijk ligt zijn expertise vaak op één van beide vlakken. De HRM-taken 
zijn belegd in de lijn, bij de teamleiders. De teamleiders hebben echter maar 
zeer beperkt tijd voor HRM-taken. 

Het beeld komt naar voren dat met het verdwijnen van tussenlagen in de or-
ganisatie de afstand tussen de werkvloer en het management, waarvan HRM 
onderdeel uitmaakt, groot is geworden. Zeker als daarbij wordt meegerekend 
dat de teamleiders een grote span of control hebben, waardoor niet alleen 
informatie van HRM, maar ook van de directie de werkvloer volgens onze 
respondenten niet meer bereikt. ‘De communicatie blijft ergens top down 
hangen.’ ‘Met de vorm van communicatie door kantinebijeenkomsten of 
posters of muismatten bereik je de werknemers niet.’ Andersom werkt het 
precies hetzelfde. Geluiden van de werkvloer bereiken de directie nauwelijks. 

Een ander effect dat optreedt, is dat de locatie-overstijgende teams zijn ge-
vormd naar de werkprocessen. De planners van de werkzaamheden maakten 
voorheen deel uit van de teams, maar vormen nu een eigen planningsafde-
ling. In de praktijk zijn de planners dezelfde mensen gebleven op dezelfde 
locaties, maar hebben ze andere targets gekregen dan de storingsdiensten. 
Volgens de respondenten in de teams zijn ze nu gericht op kwantitatieve 
KPI’s, waar  de onderhouds- en productiemedewerkers gewoon zijn  met 
kwalitatieve KPI’s te werken.  

HR-beleid
Naast inhuur op het gebied van HR-beleid er vraagstukken rond de borging 
van kennis, scholing en de inzet van oudere werknemers. Aan de borging 
van dieptekennis wordt met het oog op de afbouw van de ‘grijze productie’ 
weinig aandacht besteed. Vertrekkende mensen (pensioen, emplooi elders) 
worden nauwelijks vervangen, waardoor het risico ontstaat dat diepteken-
nis weglekt. Zo ontstaan ‘gaten in de specialistische kennis’ en op meerdere 
momenten ‘een te krappe bezetting’ op sommige locaties.  Jong personeel 
aannemen helpt niet direct, want de vakmensen schatten immers dat het vijf 
jaar duurt voordat iemand deze dieptekennis heeft opgebouwd. Onplezierig 
vinden zij dat ze met steeds minder mensen aan de installaties werken (‘pro-
blemen om de capaciteiten te bezetten’). De werkdruk wordt steeds hoger, 
wat maar deels ligt aan meer doen in minder tijd. De werkdruk zit met name 
in het gevoel van onzekerheid. 

Het bijhouden en verder ontwikkelen van kennis door middel van scholing 
wordt, ondanks de onzekere toekomst, sterk gestimuleerd en mogelijk ge-
maakt in de organisatie. Maar afgeronde scholingen leiden niet automatisch 
tot doorgroeimogelijkheden in de organisatie. Meerdere werknemers geven 
aan dat met een afgeronde opleiding geen emplooi te vinden is in het bedrijf. 
‘Dus dan verwacht je ook wel dat de werkgever daar ook wel voor gaat kijken, 
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van als hij hbo heeft, waar kunnen we hem dan neerzetten?’ Daar staat tegen-
over dat soms nieuwe systemen worden geïntroduceerd – ‘over de schutting 
gegooid’ – zonder dat daarbij scholing wordt gegeven, althans volgens onze 
respondenten. Vanuit hun interesse in de technische uitdagingen die deze 
nieuwe systemen met zich meebrengen, scholen de vakmensen zichzelf bij 
op de werkvloer. Maar als een ervaren werknemer een medewerker in op-
leiding wil meenemen om hem dingen te leren wordt ’het toch vanwege de 
drukte niet erg gewaardeerd’, en ‘puur vanwege de kleine bezetting die we 
nog hebben merk je toch dat het eigenlijk wel lastig is om je eigen collega’s 
te laten meekijken.’ 

De oudere werknemers - de kern van het personeelsbestand - zien dat hun 
hersteltijd langer wordt en ze niet altijd aan dat herstel toekomen. Zij houden 
een breed pleidooi voor de herinvoering van ontziemaatregelen (‘meer her-
steltijd’ of ‘minder nachtdiensten’). En ‘de invoering van een generatiepact’, 
waarin - tegen beperkte inlevering van loon bij volledige pensioenopbouw- 
oudere werknemers minder kunnen werken, maar waarvoor ze als tegen-
prestatie jongeren de kneepjes van het vak leren. Zo denken zij ‘dieptekennis 
te kunnen borgen’. Veel oudere respondenten melden dat zij, ondanks hun 
tevredenheid over het vak dat ze uitoefenen en hun plezier in het werk,  een 
mogelijkheid om vervroegd te stoppen met werken zouden aangrijpen. Ze 
geven aan het werk aan te kunnen, maar vrezen het moment dat het niet 
meer lukt. Vanuit hun betrokkenheid houden ze in hun vrije tijd al rekening 
met wanneer ze moeten werken en bouwen dikwijls vooraf en tussendoor 
extra hersteltijd in. De organisatie ziet mogelijkheden voor het invoeren voor 
een generatiepact, waarbij de discussie in de organisatie bij de afronding van 
het onderzoek vooral ging over de voorwaarden van een dergelijk pact. 

Conclusie en aanbevelingen
Uit de resultaten blijkt dat de transitie, zoals verwacht, grote gevolgen heeft 
voor de inrichting van het werk en het behoud van oudere werknemers. Uit 
de literatuur weten we dat de kwaliteit van het werk (baanzekerheid , balans 
werk-privé, weinig tijdsdruk, steun leiding, autonomie, interessant werk, et 
cetera (Pot & Smulders, 2019)) een belangrijke rol speelt om oudere werkne-
mers te behouden voor het werk. Oudere werknemers gedijen in bedrijven 
waar vertrouwen wordt gesteld in hun vakmanschap: het ‘oudere werkne-
mers als vakman’ scenario (Zinsmeister, 2012). Daarbij gaat het niet louter 
om hun vakkennis, maar ook om het op jarenlange ervaring gebaseerde ver-
mogen om situaties te overzien, initiatieven te nemen, behoeften van ande-
ren te onderkennen, zelfstandig problemen op te lossen. We noemen het in 
navolging van onze respondenten: dieptekennis. Vanuit een positieve hou-
ding tegenover hun vermogen om te leren en nieuwe inzichten in hun be-
roepspraktijk te integreren, moet er geïnvesteerd worden in de ontwikkeling 
van hun kennis en vaardigheden op een bij hen passende manier. Zo ont-
staan idealiter nieuwe rollen voor oudere werknemers waarin hun ‘verrijkte’ 
vermogens tot hun recht kunnen komen, en kennis en ervaring worden over-
gedragen. Voorbeelden zijn de rol van coach, leermeester en meewerkend 
voorman of praktisch gezien collegiale ondersteuning vanuit dieptekennis. 
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In de praktijk van deze casus blijkt dat de schoksgewijs verlopende transitie 
afbreuk doet aan een aantal elementen van het ‘oudere werknemers als vak-
man’ scenario. Ondanks dat met de mond beleden wordt dat in de organisa-
tie vertrouwen heerst in het vakmanschap van de oudere werknemers blijkt 
dat in de praktijk gewerkt wordt met steeds minder vaste krachten en steeds 
meer inhuur. Dit zet niet alleen het vakmanschap onder druk, het kan ook 
een belemmering vormen voor de kennisoverdracht van oudere aan jongere 
werknemers.  De verschillen tussen (de arbeidsvermogens van) de werkne-
mers spelen steeds meer een ondergeschikte rol, want een belangrijke factor 
daarin is dat de uitbesteding van werk leidt tot toename van de routinematige 
arbeid voor de vakmensen en dit zorgt voor een afname in de variëteit van 
het werk. Met name de oudere werknemers zien dat hun autonomie terug-
loopt, dat ze steeds meer geconfronteerd worden met standaardprocedures 
en dat de samenwerking van oudere ervaren met jongere onervaren krach-
ten minder voorkomt. De verschillen tussen de arbeidsvermogens van de 
werknemers vormen steeds minder het vertrekpunt om de mogelijkheden 
van die samenwerking te benutten. De specialisten worden ook geacht zich 
steeds meer generalistisch te gedragen en vanuit protocollen te werken. Het 
achterliggende idee is dat iedereen overal kan worden ingezet vanuit een 
centrale aansturing. In de praktijk blijkt echter dat de ‘dieptekennis’ van de 
vakmannen bij veel installaties onontbeerlijk is. 

De jongeren geven aan dat ze de ’dieptekennis’ van de oudere vakmensen 
(op hun specialisme) nodig hebben. De overdracht van ‘tacit knowledge’ staat 
onder druk. De krappe bezetting brengt met zich mee dat de vakmensen vin-
den dat ze te weinig tijd hebben om het werk goed te doen en zodoende niet 
toekomen aan hun behoefte om het werk goed uit te voeren omwille van het 
werk zelf (zie ook Sennett, 2008). 

Hoewel wij in de casus een bevestiging vinden voor de bevindingen van Breij 
(2017) -  namelijk dat veel oudere werknemers met een technische achter-
grond ondanks hun tevredenheid over het vak dat ze uitoefenen en hun ple-
zier in het werk, melden dat ze een mogelijkheid om vervroegd te stoppen 
met werken zouden aangrijpen - moeten we deze bevinding nuanceren. Voor 
vele oudere werknemers in onze casus is een soort deeltijdpensionering fi-
nancieel niet mogelijk (zie ook Van Dalen & Henkens (2019)). We constate-
ren dit omdat mede naar aanleiding van onze bevindingen de directie aan 
oudere werknemers het aanbod heeft gedaan om gebruik te maken van een 
generatiepact. Bijna niemand heeft daar gebruik van gemaakt. Navraag levert 
op dat het resterende salaris door velen als ‘te weinig’ wordt bevonden om in 
de jaren tot aan het pensioen rond te komen.  

Het onderzoek heeft plaatsgevonden in drie teams van één organisatie. Af-
gaande op de discussies in de organisatie over het onderzoek, zowel op de 
werkvloer als aan de directietafel, kunnen we opmaken dat de uitkomsten in 
grote lijnen gelden voor vergelijkbare productieafdelingen in de organisatie. 
Op basis van deze casestudie kunnen we niet vaststellen of de resultaten ge-
neraliseerbaar zijn naar andere organisaties in de industriële sectoren  waar 
vergroening van de productie plaatsvindt. Een breder vervolgonderzoek over 
meerdere organisaties en sectoren naar de invloed van vergroening van de 
productie op het vakmanschap, is in onze ogen wenselijk. Dit is extra relevant 
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gezien de - nog jonge - discussie naar aanleiding van de coronacrisis, waarin 
de hoop doorklinkt dat de optredende vergroeningseffecten doorwerken in 
verduurzaming van de productieprocessen met meer ruimte voor fatsoenlij-
ke arbeid. In onze casus zien we dat vergroening van de productie niet per 
definitie bijdraagt aan fatsoenlijke arbeid, en zelfs het tegenovergestelde ef-
fect kan bewerkstelligen. De uitbesteding van werk neemt toe en leidt tot een 
toename van de routinematige arbeid voor de vakmensen, wat weer zorgt 
voor een afname in de variëteit van het werk. De oudere werknemers zien 
dat hun autonomie terugloopt en dat ze steeds meer geconfronteerd worden 
met standaardprocedures en dat de samenwerking van oudere ervaren met 
jongere onervaren krachten minder voorkomt.

Aanbevelingen voor de praktijk
Dit brengt ons op de vraag welke inbreng HR kan hebben rond de toekomst 
van het vakmanschap in een organisatie in transitie. Wat kan of moet er ge-
beuren om klaar te zijn voor een – voorlopig onzekere – toekomst? Het ma-
nagement heeft een toekomstvisie geformuleerd, waarin zij de uitdagingen 
die de transitie naar een duurzame productiewijze met zich meebrengt, tege-
moet treedt. Expliciet benoemd zijn begrippen als flexibiliteit, vakmanschap 
en brede inzetbaarheid, die in potentie veel voor de werknemers betekenen 
en veel van hen vragen. De visie gaat inhoudelijk óver de werknemers, maar 
is niet merkbaar tot stand gekomen in dialoog met hen. 

Hoewel werknemers bij dit bedrijf de onderliggende ontwikkelingen herken-
nen en erkennen, laten zij zich veelal laatdunkend uit over de toekomstvisie. 
Zij missen de vertaling van de meer abstracte visie naar hun concrete eigen 
toekomst: waar werk ik straks? Welke taken heb ik dan? In welke richting 
kan ik mij verder ontwikkelen? De kans bestaat dat de eerder aangehaalde 
spagaat wordt opgerekt tot het moment van sluiting van de ‘grijze’ installa-
ties. Het gebrek aan een concreet perspectief in combinatie met de eerder 
aangehaalde knelpunten draagt bij aan een erosie van de loyaliteit (zie ook 
Ilmarinen, 2006) en uiteindelijk een mogelijk vertrek van vakmensen. 

De belangrijkste uitdaging voor HR is gelegen in het behoud van vakman-
schap en de dieptekennis van die vakmensen in een sector met een tekort 
aan technisch personeel. Hoe kan voorkomen worden dat de organisatie 
hierdoor problemen in de productie krijgt? Dat vraagt om duidelijkheid over 
de waardering van het vakmanschap en de dieptekennis van de (oudere) 
werknemers als een van de meest waardevolle kenmerken van de organisa-
tie. Niet standaardisering, maar vakmanschap en dieptekennis zouden cen-
traal moeten staan om van daaruit na te denken over de organisatie van het 
werk. Kijk in de teams naar de kwaliteiten van de mensen en zet ze daarop 
in. Vul aan waar die kwaliteiten niet aanwezig zijn. Heel praktisch: monteurs 
zijn technisch goed, administratief matig tot slecht. Ze besteden nu veel te 
veel tijd aan de administratie, wat ook leidt tot ongewenste werkdruk. Laat ze 
doen waar ze goed in zijn. Huur voor de administratie mensen in of neem ze 
in dienst. Waar bepaalde skills missen, kan dit opgelost worden door mensen 
in te huren. Actieve loopbaanplanning (van twee kanten) en begeleiding is 
een van de manieren om vakmensen (jong en oud) te behouden en de teams 
kwalitatief op peil te houden. Zo weet de organisatie zich ook in de toekomst 
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met nieuwe installaties verzekerd van vakmanschap. HR kan en moet hierbij 
naar buiten kijken en perspectieven en oplossingen bedenken, in samenwer-
king met bedrijven in vergelijkbare situaties. 

Vertegenwoordigers van de afdeling HR zijn van mening dat de werknemers 
zelf aan zet zijn bij de vormgeving van de gewenste toekomst. De werknemers 
daarentegen hebben behoefte aan informatie, concretisering, ondersteuning 
en begeleiding vanuit de organisatie. Door deze combinatie van factoren is er 
eerder sprake van leemtes en verwarring dan van duidelijke rollen en van be-
trokkenheid en zeggenschap met betrekking tot dit ‘toekomstvraagstuk’. HR 
zou de eigen rol kunnen invullen door de gevraagde concretisering van de 
toekomst samen met de werknemers en de leidinggevenden vorm te geven. 
HR kan dit proces aanjagen en ondersteunen, wat ertoe kan leiden dat in die 
toekomstvisie de kennis en betrokkenheid van de zittende werknemers beter 
onderkend en gewaardeerd wordt. 

Een ander vraagstuk betreft de randvoorwaarden voor fatsoenlijk werk. De 
uitdaging ligt voor HR in het effectief organiseren van het werk voor de (ou-
dere en jongere) werknemers en de teams. We zagen dat de wijzigingen in 
de functies en de bezetting daarvan als (veel te) groot worden ervaren, met 
gebrek aan continuïteit in tijden van een onzekere toekomst. Het gevoel van 
onzekerheid leidt tot een hoger ervaren werkdruk. Het is van belang om 
gebruik te maken van de behoefte aan wederzijdse afhankelijkheid van de 
vakmensen –zowel qua specialismes als ervaringen-, zodat hun samenwer-
king bijdraagt aan de resultaten. Wanneer wordt vastgehouden aan het prin-
cipe van locatie-overstijgende teams, moet dat ook gefaciliteerd worden en 
moeten praktische belemmeringen, zoals een ervaren tekort aan hersteltijd, 
worden weggenomen, zodat steun van de leiding en onderlinge collegiali-
teit worden ervaren. We kunnen alleen van teams spreken als sleutelposi-
ties in kleine teams worden ingenomen door vast personeel zonder hen te 
overvragen. Voor de verslaglegging dient regulier voldoende tijd ingepland 
te worden, zodat niet pas na een maand details kunnen worden vastgelegd  
Blijvende investeringen in bijvoorbeeld scholing moeten kunnen leiden tot 
concrete groeimogelijkheden binnen of buiten het werk. 

Tot slot: Waar wij in de casus een bevestiging vinden voor de bevindingen 
van Breij (2017), dat veel oudere werknemers met een technische achter-
grond ondanks hun tevredenheid over het vak dat ze uitoefenen en hun ple-
zier in het werk, melden dat ze een mogelijkheid om vervroegd te stoppen 
met werken zouden aangrijpen, moeten we deze bevinding nuanceren. Voor 
vele oudere werknemers in onze casus is een soort deeltijdpensionering fi-
nancieel niet mogelijk (zie ook Van Dalen & Henkens (2019)). We constate-
ren dit omdat mede naar aanleiding van onze bevindingen de directie aan 
oudere werknemers het aanbod heeft gedaan om gebruik te maken van een 
generatiepact. Bijna niemand heeft daar gebruik van gemaakt. Navraag levert 
op dat het resterende salaris door velen als ‘te weinig’ wordt bevonden om in 
de jaren tot aan het pensioen rond te komen.  
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In de jonge discussie naar aanleiding van de corona-crisis klinkt de hoop 
door dat de direct optredende vergroeningseffecten kunnen doorwerken in 
verduurzaming van de productieprocessen met meer ruimte voor fatsoenlij-
ke arbeid. In onze casus zien we dat vergroening van de productie niet per 
definitie daaraan bijdraagt, maar eerder het tegenovergestelde effect bewerk-
stelligt. De uitbesteding van werk neemt toe en leidt tot een toename van de 
routinematige arbeid voor de vakmensen, wat weer zorgt voor een afname 
in de variëteit van het werk. De oudere werknemers zien dat hun autonomie 
terugloopt en dat ze steeds meer geconfronteerd worden met standaardpro-
cedures en dat de samenwerking van oudere ervaren met jongere onervaren 
krachten minder voorkomt.

De vakmannen ervaren een spanning. Veel van onze respondenten heb-
ben het gevoel dat ze zich in toenemende mate met van alles bezig moeten 
houden, maar steeds minder met dat waar zij goed in zijn. Dit is in lijn 
met de bevindingen van Ekman (2010). Een gelijkwaardige dialoog tussen 
vakmannen, leidinggevenden en HR medewerkers kan ertoe leiden dat de 
denkkracht van de werknemers wordt ingezet om oplossingen te bedenken 
voor de vraagstukken die voortkomen uit de veranderende en onzekere toe-
komst van de sector en organisatie. De directie moet daarbij niet proberen 
de onzekerheid over de toekomst weg te nemen – dat kan niet – maar zou 
werknemers moeten betrekken bij de plannen om zo goed mogelijk met die 
onzekerheid om te gaan. Met dit uitgangspunt in het achterhoofd kan ge-
werkt worden aan een antwoord op of oplossing voor de vraagstukken waar 
de organisatie mee worstelt. In gesprek met de werknemers kunnen bijvoor-
beeld manieren bedacht worden om hen in te zetten bij die onderdelen van 
de organisatie waar nu al ‘groen’ wordt geproduceerd. Zo wordt gezamenlijk 
gezocht naar oplossingen voor het draaiende houden van de huidige grijze 
productie en de noodzaak tot voorbereiding op groene productie. Ook kan 
gezocht worden naar werkbare aanpakken om de dieptekennis, nu gecon-
centreerd bij oudere werknemers, te behouden. Organiseer de ‘interne ken-
nisoverdracht’ van grijs naar groen als het om de vakkennis van ouderen gaat 
en van groen naar grijs rond nieuwe vakkennis. 
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SUMMARY
 
Economic sectors like agriculture, transport and industry face the challenge 
to become more sustainable. This challenge impacts the jobs available and 
changes the skills which people need to work in those sectors. In this article, 
we explore questions concerning work, craftmanship and older employees 
which arise because of this transition as well as the potential role of HR in ad-
dressing these questions. In order to gain insight in these questions, we con-
ducted research for over a year in a large industrial company, during which 
we spoke with craftsmen, HR professionals and managers. We spoke with 
them about the consequences of the transition to more sustainable producti-
on methods, now and in the near future. In this case, it became clear that the 
transition puts pressure on the craftmanship of employees, especially the ol-
der employees. The insecurity that emerged as a result of the transition also 
leads to various tensions on the organizational level. HR could play an impor-
tant role by proactively shaping the concretization of the envisioned sustai-
nable future of the company together with the craftsmen and the managers.
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