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6.1 De transitie in de industriële sector

Economische sectoren als landbouw, transport en industrie moeten verduur-
zamen. Dat vraagt om ingrijpende maatregelen. We zien dat bijvoorbeeld 
bij de noodzaak van de energietransitie: 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 nu plaats: een groot industrieel concern als Tata Steel probeert 
binnen een paar jaar tot een co2 reductie te komen van 20 procent. Verduur-
zaming wordt op nationaal niveau gestimuleerd, zoals blijkt uit een akkoord 
waarin 47 landelijke belangenorganisaties uit de private en publieke sector 
zich verbinden aan afspraken over energiebesparing, schone technologie en 
klimaatbeleid.61 Om dat voor elkaar te krijgen, is er nog een lange weg te gaan. 
De Nederlandse economie is nog sterk afhankelijk van fossiele brandstoffen. 

De verduurzaming zorgt voor andere banen en stelt andere eisen aan mensen 
die werkzaam zijn in de industrie. De werkgelegenheid in de traditionele 
grijze industrie neemt af, terwijl het aantal banen in alternatieve en groe-

6. Vakmanschap  
in transitie
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Door robotisering, tekorten op de arbeidsmarkt en de noodzaak tot verduur-
zaming van de industriële sector zal de inhoud van veel werk veranderen. Wat 
betekent dat voor de vakmensen die in die sectoren werken? We spraken erover 
met ruim veertig werknemers van een groot industrieel bedrijf dat bezig is met 
de transitie naar een meer duurzame en groene productiewijze. De gesprekken 
gingen over die transitie en de gevolgen ervan voor het werk van de betrokkenen. 
Doel van de gesprekken was meer te weten te komen over de rol van hr hierbij, 
in een markt waarin de vraag naar technisch personeel groter is dan het aanbod.
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ne productiewijzen stijgt. Het invullen van die nieuwe en duurzame banen 
kan een moeilijke opgave blijken, gezien het huidige tekort aan geschoolde 
technici. De verwachting is daarbij dat het werk (het vakmanschap) en de 
gevraagde competenties in kwalitatieve zin veranderen, waarbij er naast de 
technische skills meer aandacht komt voor digitale geletterdheid, plannen en 
samenwerken.

 

6.2 Over vakmanschap en dieptekennis 

Het werk aan de installaties bij het grote industriële bedrijf waar we ons on-
derzoek uitvoerden, vereist vakmanschap. De vakmannen onderhouden hun 
kennis en kunde in de praktijk, schaven bij, vernieuwen en internaliseren. 
Een ontwikkelingsgang die veel van deze vakmensen hebben 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 nieuwe vakmensen worden. 

De, vooral, mannen, zijn mbo- en hbo-opgeleide werktuigbouwkundigen. 
Velen volgen intern of extern extra scholing, wat wordt gestimuleerd vanuit 
het bedrijf. Meerderen zijn op jonge leeftijd na de (voormalige) lagere tech-
nische 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 
verworven. 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. 

Het werk is afwisselend, als gevolg van de aaneenschakeling van telkens 
andere werkzaamheden: storingen, analyse van complexe problemen, oplos-
singen verzinnen, complexe ontwerpen maken, sleutelen, programmeren.62 
Al draait een installatie probleemloos, er is altijd nog de afwisseling van 
achter de beeldschermen de installatie in de gaten houden, analyses maken 
en rondes lopen. De meesten vinden het plezierig om te werken met grote 
technische systemen, een installatie op te starten en ‘aan het eind van de dag staat 
dat ding gewoon te draaien’. 
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De heersende opvatting onder de medewerkers 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 besturingstechnologie, maar ook 
van kabels in de ondergrond, waar zit wat, die knowhow.’ Die dieptekennis is een logisch 
gevolg van langere tijd werken aan een installatie en die steeds soepeler laten 
draaien. ‘We hebben een hoop verbeterd in de installatie, structureel verbeterd, waardoor 
ook het aantal storingen afneemt.’ Deze vakmensen hebben hart voor de zaak, of 
zoals iemand opmerkt: ‘aardigheid komt met de vaardigheid.’ Het is hun eer te na 
dat ‘hun’ installatie stil valt. De medewerkers moeten en willen zich blijven 
ontwikkelen, want de besturing verandert voortdurend. Vanwege de toegeno-
men automatisering dienen zij steeds meer kennis te vergaren over digitale 
technieken naast hun kennis van de elektrische, chemische, mechanische en 
procestechnieken.

 

6.3 Vakmanschap onder druk 

De veranderingen in de sector, en met name de anticipatie van het bedrijf op 
de toekomstige veranderingen, zet het hierboven beschreven vakmanschap 
onder druk. Die veranderingen hebben betrekking op de manier van (samen)
werken en het personeelsbestand. Zo worden de technici sinds een paar jaar 
geacht op alle locaties inzetbaar te zijn in locatie-overstijgende teams die vaak 
een grote omvang kennen. De installaties zijn echter zodanig verschillend 
dat het niet eenvoudig is om op een andere locatie te werken. 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 ander-
soortig vertrek de opengevallen plekken meestal niet opnieuw ingevuld. Zo 
ontstaan gaten in de specialistische kennis en op meerdere momenten een 
(te) krappe bezetting op sommige locaties. De leidinggevenden lijken vaak ad 
hoc beslissingen te nemen over vervanging en de benodigde specialistische 
kennis in een team. 

Het vakmanschap staat onder druk, althans dat stellen de vakmannen. Dat 
komt soms door capaciteitsproblemen: door de krappe bezetting is er weinig 
tijd om problemen met de installatie structureel te analyseren. Maar va-
ker nog neemt het plezier in het werk af door de afname in de variëteit van 
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werkzaamheden, wat het werk minder interessant maakt. De oorzaak zien 
zij in de ‘reorganisatie’, ‘uitbesteding’, ‘inkrimping’, ‘het efficiënter maken van de bedrijfsvoe-
ring’ waardoor ze steeds meer routinematige klussen krijgen ‘en dat kan je juist 
uitbesteden’ en ‘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 eigenlijk 
bij laaggeschoolden neerlegt’. 

Productie die het milieu en de natuur zo min mogelijk belast (groen), wordt 
door de directie en de meeste medewerkers gezien als de toekomst van het 
bedrijf. Tegelijkertijd, zo geven medewerkers aan, gaat de inzet op goedkope-
re milieubelastende productie (grijs) in de dagelijkse praktijk altijd voor – om 
de kosten zo laag mogelijk te houden en te blijven verdienen moet de grijze 
productie altijd doorgang vinden. Het bedrijf zit in een spagaat. De komen-
de 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. Het tekort aan technische mensen op 
de arbeidsmarkt maakt het aantrekkelijk voor het zittende personeel om naar 
de mogelijkheden voor werk elders te kijken. Aan de borging van diepteken-
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nis wordt weinig aandacht besteed. Vertrekkende mensen (pensioen, emplooi 
elders) worden nauwelijks vervangen, waardoor het risico ontstaat dat diepte-
kennis weglekt. Jong personeel aannemen helpt niet direct, want de vak-
mensen schatten dat het tot vijf jaar duurt voordat iemand deze dieptekennis 
heeft opgebouwd. De werkdruk wordt steeds hoger, wat maar deels ligt aan 
meer doen in minder tijd. De werkdruk zit in het gevoel van onzekerheid. 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. 

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 de afgeronde opleiding geen emplooi te vinden is in het bedrijf. 
Daar staat tegenover dat soms nieuwe systemen worden geïntroduceerd – ‘over 
de schutting gegooid’ – zonder dat daarbij scholing wordt gegeven, althans vol-
gens onze respondenten. Vanuit hun interesse in de technische uitdagingen 
die deze systemen met zich meebrengen, scholen de vakmensen zichzelf bij 
op de werkvloer. 

Flexibiliteit heeft meerdere betekenissen. In dit bedrijf heeft het de betekenis 
van locatie-overstijgend (en derhalve met verschillende installaties) werken, 
in een locatie-overstijgend team. Die vraag naar flexibiliteit is logisch vanwe-
ge de komende sluitingen van ‘grijze’ installaties. Enerzijds heeft flexibiliteit 
de potentie om nieuwe uitdagingen aan te gaan en ontwikkelingskansen te 
pakken. Anderzijds gaat locatie-overstijgend werken ten koste van de diepte-
kennis. In de praktijk zijn er voor het personeel allerlei praktische belemme-
ringen (zoals niet werkende pasjes en inlogcodes, geen reiskostenvergoedin-
gen) om echt locatie-overstijgend te werken. Daarnaast ervaart het personeel 
dat het toch voornamelijk op de eigen locatie wordt ingezet, zonder daarvoor 
de motivering van de leiding te kennen. 

De oudere werknemers, de kern van het personeelsbestand, zien dat hun her-
steltijd in de volcontinudienst langer wordt en ze niet altijd aan dat herstel 
toekomen. Opmerkelijk, maar wel in lijn met de bevindingen van Breij63 , is 
dat vele oudere werknemers ondanks hun tevredenheid over het vak dat ze 
uitoefenen en hun plezier in het werk, zonder uitzondering melden dat ze een 
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mogelijkheid om vervroegd te stoppen met werken zouden aangrijpen. Liever 
vandaag dan morgen. 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. Ze hebben al vaker gezien dat colle-
ga’s het pensioen niet halen. Ook jongeren zien dat.
 

6.4 hr-vraagstukken: herwaardering van vakmanschap

Wat kan hr in deze casus inbrengen? We onderscheiden hr-inbreng rond 
de toekomst van de organisatie, de randvoorwaarden voor goed werk en het 
behouden van vakmanschap in een markt waarin sprake is van een tekort aan 
technisch personeel. 

Er is in het hr-vakgebied voldoende kennis voorhanden, gericht op de vraag 
hoe oudere werknemers te behouden voor het werk. Oudere werknemers 
gedijen in bedrijven waar vertrouwen wordt gesteld in hun vakmanschap. 
Daarbij gaat het niet louter om hun vakkennis, maar ook om het op jaren-
lange ervaring gebaseerde vermogen om situaties te overzien, initiatieven te 
nemen, behoeften van anderen te onderkennen, zelfstandig problemen op te 
lossen: we noemen het dieptekennis. Vanuit een positieve houding tegenover 
hun vermogen om te leren en nieuwe inzichten in hun beroepspraktijk te 
integreren, moet er geïnvesteerd worden in de ontwikkeling van hun ken-
nis en vaardigheden op een bij hen passende manier. Zo ontstaan idealiter 
nieuwe rollen voor oudere werknemers waarin hun ‘verrijkte’ vermogens 
tot hun recht kunnen komen, en kennis en ervaring worden overgedragen. 
Voorbeelden zijn de rol van coach, leermeester en meewerkend voorman. In 
HR-kringen wordt daarnaast een breed pleidooi gehouden voor de terugkeer 
van ontziemaatregelen voor oudere werknemers of een generatiepact – tegen 
beperkte inlevering van salaris gaan oudere werknemers korter werken. Als 
meerdere ouderen deelnemen, komen er ook weer vaste plekken vrij voor 
jongere werknemers. 

Een tweede en meer uitdagend vraagstuk voor hr is welke inbreng deze kan 
hebben rond de toekomst van de organisatie in een veranderende sector. Wat 
kan of moet de organisatie doen om klaar te zijn voor een – voorlopig onzeke-
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re – toekomst? De directie heeft een toekomstvisie geformuleerd, waarin zij 
de uitdagingen die de transitie naar een duurzame productiewijze met zich 
meebrengt, tegemoet treedt. Expliciet benoemd zijn begrippen als flexibili-
teit, vakmanschap en brede inzetbaarheid, die in potentie veel voor de mede-
werkers betekenen en veel van hen vragen. De visie gaat inhoudelijk óver de 
medewerkers, maar is niet merkbaar tot stand gekomen in dialoog met hen. 

Hoewel medewerkers 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’ installaties. Het 
gebrek aan een concreet perspectief in combinatie met de eerder aangehaalde 
knelpunten draagt bij aan een erosie van de loyaliteit en uiteindelijk vertrek 
van vakmensen. 

De inbreng van hr in dit bedrijf is vooral procesmatig. Vertegenwoordigers 
van de afdeling hr zijn van mening dat de medewerkers zelf aan zet zijn bij 
de vormgeving van de gewenste toekomst. De medewerkers daarentegen heb-
ben 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 betrokkenheid 
en zeggenschap met betrekking tot dit ‘toekomstvraagstuk’. Hr zou de eigen 
rol kunnen invullen door de gevraagde concretisering van de toekomst samen 
met de medewerkers 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 worden.

Het derde vraagstuk betreft de randvoorwaarden voor goed werk. De uitda-
ging ligt voor hr in het effectief organiseren van het werk voor de individuele 
medewerkers en de teams. We zagen dat de wijzigingen in de functies en de 
bezetting daarvan als (veel te) groot worden ervaren, met gebrek aan conti-
nuïteit in tijden van een onzekere toekomst. Het is van belang om gebruik te 
maken van de behoefte aan wederzijdse afhankelijkheid van de vakmensen, 
zodat hun samenwerking bijdraagt aan de resultaten. Wanneer wordt vast-
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gehouden aan het principe van locatie-overstijgende teams, moet dat ook 
gefaciliteerd worden en moeten praktische belemmeringen worden weggeno-
men. We kunnen alleen van teams spreken als sleutelposities in kleine teams 
worden ingenomen door vast personeel zonder dit te overvragen. Blijvende 
investeringen in bijvoorbeeld scholing moeten kunnen leiden tot concrete 
groeimogelijkheden binnen of buiten het werk. 

De vierde inbreng vanuit hr betreft het behoud van vakmanschap en de 
dieptekennis van die vakmannen, 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 individuele medewerkers als een 
van de meest waardevolle kenmerken van de organisatie. Het zou centraal 
moeten staan om van daaruit na te denken over de organisatie van het werk. 
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 te behouden en de teams kwalitatief op peil te 
houden. Zo weet de organisatie zich ook in de toekomst met nieuwe installa-
ties verzekerd van vakmanschap. Hr kan, nee moet hierbij naar buiten kijken 
en perspectieven en oplossingen bedenken, in samenwerking met bedrijven 
in vergelijkbare situaties. 

Een gelijkwaardige dialoog kan ertoe leiden dat de denkkracht van de me-
dewerkers wordt ingezet om oplossingen te bedenken voor de vraagstukken 
die voortkomen uit de veranderende en onzekere toekomst van de sector 
en organisatie. De directie moet daarbij niet proberen de onzekerheid over 
de toekomst weg te nemen – dat kan niet – maar zou medewerkers moeten 
betrekken bij de plannen om zo goed mogelijk met die onzekerheid om te 
gaan. Met dit uitgangspunt in het achterhoofd kan gewerkt worden aan een 
antwoord op of oplossing voor de vraagstukken waar de organisatie mee wor-
stelt. In gesprek met de medewerkers kunnen bijvoorbeeld 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 geconcentreerd bij een beperkt aantal me-
dewerkers op leeftijd, te behouden. Organiseer de ‘interne kennisoverdracht’ 
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van grijs naar groen als het om de vakkennis van ouderen gaat en van groen 
naar grijs rond nieuwe vakkennis. 
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