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Inleiding
De brochure ‘Best Practices: Innovatie en vergrijzing’ 
gaat over acht voorbeelden van leeftijdsbewust perso-
neelsbeleid bij bedrijven binnen de grafimediabranche. 
Deze voorbeelden laten zien dat werkgevers en werk-
nemers samen oplossingen bedenken om de inzetbaar-
heid van medewerkers in de loop der jaren optimaal te 
houden. Zouden zij zich daarvoor niet inspannen, dan 
lopen zowel bedrijven als betrokken medewerkers een 
groot risico. Het risico voor bedrijven is dat ze achter-
op raken bij de invoering van technologische verande-
ringen en het toepassen van nieuwe mediatechnieken. 
Het risico voor medewerkers is dat ze langs de zij-
lijn komen te staan en hun kansen op de arbeidsmarkt 
sterk verkleind worden. Beiden hebben dus een groot 
belang om knelpunten die het gevolg zijn van een ster-
ke vergrijzing van het personeelsbestand op te lossen. 
In deze brochure geven wij een kijkje in de keuken van 
het personeelsbeleid bij verschillende bedrijven. Daar-
voor zijn we deze bedrijven zeer dankbaar.

De vergrijzing in de grafimediabranche is sterker dan 
onder de totale Nederlandse beroepsbevolking het 
geval is. De gemiddelde leeftijd binnen de branche ligt 
in 2005 al boven de 42 jaar. Doordat de werkgelegen-
heid in de afgelopen jaren sterk gekrompen is, stro-
men er weinig jongeren meer in. Aan de andere kant 
worden werknemers gedwongen om langer te blijven 
doorwerken en dus ook op hogere leeftijd nog opti-
maal inzetbaar te blijven binnen het bedrijf. Dat werk-
nemers bij het stijgen van de leeftijd altijd optimaal 
inzetbaar blijven, is niet iets dat vanzelfsprekend is. 
Door technologische veranderingen moeten kennis en 
vaardigheden tijdens de loopbaan regelmatig ververst 
worden en moeten medewerkers bereid zijn om van 
functie te veranderen als dat nodig is. Voor grote groe-
pen werknemers in uitvoerende technische functies 
speelt daarnaast het probleem dat zij het fysiek zware 
werk moeten kunnen volhouden, of dat er alternatieve 
loopbanen voor hen gecreëerd moeten worden. Dit kan 
betekenen dat er oplossingen gezocht moeten worden 
om de slijtage van ploegendiensten en zware fysieke 
handelingen terug te dringen.
Op al deze terreinen experimenteren bedrijven met 
maatregelen om knelpunten te voorkomen en op te 
lossen.

Deze brochure is een van de producten van het project 
‘Age Unlimited’ dat Kenniscentrum GOC in de afge-
lopen jaren binnen de branche heeft uitgevoerd.
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Hoe gaan we de vergrijzing in 
organisaties te lijf? 

Drie managementstromingen
Als vanaf 2006 de babyboomgeneratie met pensioen 
gaat, leidt dat volgens de Raad voor werk en inkomen 
RWI in bepaalde sectoren en beroepsgroepen meteen 
tot serieuze vervangingsproblemen. Dit geldt vooral 
voor de sectoren overheid, onderwijs, gezondheidszorg 
en chemie. Voor andere sectoren levert de vergrijzing 
volgens het RWI evenwel voordelen op. Zo betekent 
het voor oudere industriële sectoren als de textiel een 
inkrimping langs de natuurlijke weg, zonder dat er ont-
slagen hoeven te vallen. De vervangingsvraag is vooral 
groot bij hoger opgeleide werknemers, maar ook aan 
productiepersoneel en bepaald vakmanschap ontstaat 
grote behoefte. 

In de grafimedia wordt vooral een tekort aan drukkers 
en nabewerkers verwacht. 
Zowel bij de overheid, op sectorniveau en door bedrij-
ven zelf wordt gezocht naar concrete oplossingen om 
de knelpunten die voortkomen uit een vergrijzende 
samenleving tegen te gaan. Onder auspiciën van de 
overheid is bijvoorbeeld de ‘Leeftijdsspiegel’ ontwik-
keld, waarmee organisaties hun eigen situatie in rela-
tie tot het vergrijzende personeelsbestand in kaart 
kunnen brengen en oplossingsvoorstellen genereren. 
Maar achter elke oplossing zit impliciet of expliciet 
een oriëntatiepunt van waaruit een probleem wordt 
bekeken. 

Hoe anticiperen bedrijven op de vergrijzing? Wordt 
vergrijzing alleen als een arbeidsmarkt en vervangings-
probleem opgevat? Of worden de nieuwe tijden ook 
beschouwd op de arbeidsorganisatorische mogelijkhe-
den die het oplevert? Een zelfde situatie kan vanuit 
verschillende uitgangspunten al dan niet als een knel-
punt worden opgevat, en dus anders worden aange-
pakt. Zijn de acht praktijkvoorbeelden te plaatsen in 
een groter geheel? Ligt aan een gekozen oplossings-
richting een optiek ten grondslag? Zijn daar eventueel 
nadelen aan verbonden? Dat zijn vragen die pas beant-
woord kunnen worden als er zicht is op de verschillen-
de stromingen. 

In Europa zijn ten minste drie stromingen waarneem-
baar waarmee organisaties kunnen anticiperen op de 
vergrijzende maatschappij en onderneming. Achter 
deze stromingen ‘hangen’ vaak modellen en instru-
menten, die we hier soms alleen maar kunnen aanstip-
pen. Toch kan een beschrijving van de achterliggende 
uitgangspunten inzicht bieden waarom een bepaalde 
keuze werd gemaakt. Want ze spelen elk op hun eigen 
wijze in op een toekomstgericht beleid: 
- de Angelsaksische aanpak;
- een demografische methodiek die we voor  
 alsnog het Rijnlandse model noemen;
- het Finse concept. 

Angelsaksische aanpak
De Angelsaksische stroming, overgewaaid uit Amerika 
en sterk in opkomst in het Verenigd Koninkrijk, richt 
zich op het gelijke kansen principe en het voorkomen 
van discriminatie in werksituaties op grond van sekse, 
ras, geloof, handicap en sinds kort ook leeftijd. Van-
uit deze gedachte is het vooral van belang juridische 
blokkades op te heffen die gelijke mogelijkheden voor 
iedereen in de weg staan. Een voorbeeld is een Ameri-
kaans concern dat in een krantenartikel had aangege-
ven het directieteam te willen verjongen. Het concern 
werd juridisch aangeklaagd en kreeg een forse claim 
omdat het zich met het uitspreken van deze intentie 
schuldig had gemaakt aan een vorm van ageism (discri-
minatie op grond van leeftijd). De EU heeft een Euro-
pese richtlijn tegen leeftijdsdiscriminatie opgesteld. In 
alle EU-lidstaten worden wetten voorbereid om te vol-
doen aan deze richtlijn; in Nederland is de Wet Leef-
tijdsdiscriminatie bij arbeid sinds 2004 van kracht. Het 
Britse Employers Forum on Age (EFA) is opgericht om 
werkgevers in het Verenigd Koninkrijk voor te bereiden 
op invoering van wetgeving tegen leeftijdsdiscriminatie 
in 2006. Engelse bedrijven kunnen via EFA hun krach-
ten en inzichten bundelen op het thema Work and 
Ageing. Dit werkgeversforum waarschuwt Britse werk-
gevers dat de wet op termijn kan leiden tot 87 miljard 
pond aan schadeclaims van gedupeerden. In Nederland 
is de wet tegen leeftijdsdiscriminatie zo opgesteld dat 
het ook leeftijdgebonden cao-regels en bedrijfsafspra-
ken raakt. Dit kan zelfs leiden tot het openbreken van 
bestaande cao’s. 

De Angelsaksische stroming hangt sterk op age bias, 
dat staat voor het onterecht hanteren van leeftijd; als 
een aanname over leeftijd is gebaseerd op een voor-
oordeel in plaats van op feiten. Zo kan de achterlig-
gende gedachte van toegepaste economische groot-
heden bij beleidsmaatregelen een age bias bevatten, 
waardoor dat beleid onbewust een bepaalde groep 
werknemers te kort doet. Een voorbeeld van age bias 
op economisch gebied is de aanname dat alle oude-
re werknemers bij voorbaat minder productief zou-
den zijn dan jongeren. Dit is een ongefundeerde uit-
spraak en zo in zijn algemeenheid gesteld. In bepaalde 
gevallen blijkt er zelfs een tegenovergesteld ver-
band te bestaan tussen leeftijd en productiviteit. Een 
voorbeeld van age bias van demografische aard is het     
ideaal van een ‘evenwichtige leeftijdsopbouw’. Dat 
ideale evenwicht is vaak gebaseerd op een ‘traditio-
nele’ bevolkingspiramide, terwijl we met onze vergrij-
zende bevolking daar de komende 40 jaar bij lange na 
niet meer aan zullen voldoen. 

De Angelsaksische stroming kent zijn eigen instrumen-
ten. Zo heeft het EFA de Policy Review Toolkit ontwor-
pen, in de vorm van een vragenlijst. De toolkit wordt 
uitsluitend door de EFA-adviseurs gebruikt. Doel is dat 
bedrijven zich ervan bewust worden dat zij hun inter-
ne regels en praktijk moeten aanpassen aan de aanko-
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mende wet. Een grondige en kritische beschouwing van 
beleid en praktijk aan de hand van de checklist kan 
leiden tot slimme aanpassingen om problemen en scha-
declaims in de toekomst te vermijden. De vragen zijn 
bedoeld te prikkelen tot excellent HRM- en bedrijfsbe-
leid, waaronder beleid op verzuim, werving, loopbaan, 
communicatie, pesten en cultuur. ‘De oudere werk-
nemer’ wordt niet als een aparte module behandeld, 
maar in samenhang met de hele bedrijfssituatie en 
de arbeidsmarkt, en overstijgt daarmee het beperkte 
P&O-kader. Toepassing van de toolkit vergroot de kans 
dat organisaties zich de gevolgen van de wet tegen 
leeftijdsdiscriminatie realiseren. Zowel folders als 
website zitten vol slagzinnen die de werkgevers pro-
beren wakker te schudden en verleiden lid te worden 
van het forum. De tekst speelt in op de claim cultuur 
in Engeland. Kwesties rond discriminatie worden juri-
disch en met enorme schadeclaims uitgevochten. Daar-
om luidt de titel van één van de folders ‘Rude shock’. 
Het commerciële bestaan van dit forum bewijst dat de 
urgentie van de boodschap overkomt. De Nederland-
se Leeftijdspiegel (www.awvn.nl), is gestoeld op het 
door de EFA ontworpen instrument, maar hier heeft 
de overheid juist gekozen voor een brede en gratis 
verspreiding. Het is nog te vroeg om te zien of wij in 
Nederland ook de richting van de claimcultuur op dis-
criminatie opgaan. 

Rijnlandse model
Het Rijnlandse model oriënteert zich vooral op de 
arbeidsmarkt en de leeftijdsverdeling binnen bedrijven 
en probeert van daaruit vraag- en aanbodstromen met 
elkaar in overeenstemming te brengen. Een voorbeeld 
van een Rijnlands instrument is het simulatiemodel 
Leeftijdsopbouw Zorgsector OSA/Regio Marge - Verjon-
ging en vergrijzing. Van oudsher denkt men in de zorg-
sector dat het tempo van vergrijzing van het personeel 
in de zorg hoger is dan in andere sectoren. In de zorg-
sector werken veel jonge mensen. De afname van het 
aantal jonge mensen in Nederland wordt daardoor als 
zorgelijk ervaren. Regelmatig verschijnen er rappor-
ten over personeelsontwikkelingen in de zorg. Ze zijn 
meestal op demografische leest geschoeid. De model-
len werken met scenario’s om onzekerheden over de 
toekomstige ontwikkelingen op de arbeidsmarkt zo 
veel mogelijk te reduceren. Het verloop onder het per-
soneel in de zorgsector is groot en speelt zich vooral in 
de jongere categorie af. Door de voortgaande vergrij-
zing zullen de komende tien jaren tevens veel oudere 
werknemers de organisaties verlaten door met pensi-
oen te gaan. Op basis van de berekeningen wordt dan 
ook een grote vervangingsvraag geconstateerd.

Merkwaardigerwijs ligt de oplossingsfocus op het 
steeds maar weer willen aantrekken van jonge men-
sen. En dat is tegelijkertijd een reden voor grote 
bezorgdheid voor beleidsmakers. Zal dat lukken? Het 
gevaar van dit uitgangspunt is dat toekomstige proble-
men die men signaleert, vervolgens met traditionele 
oplossingen te lijf gaat. Dit lijkt dan ook niet te luk-
ken. Met deze stroming wordt bijvoorbeeld getracht 

de benodigde opleidingscapaciteit af te stemmen met 
personeelsontwikkelingen en arbeidsaanbod. De Rijn-
landse methodiek baseert het uitgangspunt op een 
voorspelbare en statische organisatiestructuur. Dat is 
door de vergrijzing echter niet meer het geval. Zelfs 
bij het leger, waar deze methodiek zijn ontstaansbron 
vindt, is geen sprake meer van een statische orga-
nisatie met een voorspelbare instroom, doorstroom 
en uitstroom. De nieuwe structuur- en cohorteffec-
ten kunnen daarmee de voorspellende waarde van 
een dergelijk demometrisch model verminderen. Een 
structuureffect is bijvoorbeeld het als vast gegeven 
invoeren van het huidige loon- en functiegebouw; per 
definitie zullen ouderen modelmatig hogere functies 
bereiken en hogere inkomens. Echter, het is te ver-
wachten, dat met een algehele veroudering van het 
personeel, het ouder zijn an sich niet meer automa-
tisch deze anciënniteit zal opleveren. Met cohorteffect 
wordt ook bedoeld dat de generaties verschillen. De 
huidige generatie oudere werknemers zal bijvoorbeeld 
minder in deeltijd werken dan de generatie aankomen-
de ouderen, die immers nu al in grote mate in deeltijd 
werken. De consequenties voor individuele organisaties 
zijn daarom uit dergelijke onderzoeken moeilijk af te 
leiden. Heel andere prognoses kunnen ontstaan door te 
kiezen voor een andere oplossingsrichting in de zorg, 
hetzij door meer mensen van middelbare leeftijd aan 
te trekken en de ontwikkeling van een duurzaam inzet-
baarheidsbeleid binnen organisaties. 

Finse concept 
Het Finse concept gaat uit van het op peil houden van 
het werkvermogen van mensen en pleit vanuit deze 
gedachte voor gezondheidsbevorderende maatregelen, 
voor het herontwerp van functies en voor leeftijdsge-
relateerde HRM - en arbomaatregelen. De Work Abi-
lity Index (WAI) is al in de jaren tachtig door het Finse 
Institute of Occupational Health (FIOH) ontwikkeld, 
na een grootschalig onderzoeksproject onder oudere 
werknemers. De WAI wordt in vele landen toegepast in 
leeftijdsgerelateerd bedrijfsonderzoek en is inmiddels 
in twintig talen beschikbaar, waaronder het Chinees en 
het Nederlands (Arbeidsgeschiktheid Indicator). Doel 
van de WAI is het werkvermogen van de verouderende 
werknemer te voorspellen, op individueel niveau of per 
beroep(sgroep). De WAI signaleert en beoordeelt ver-
anderingen in arbeidsgeschiktheid met het toenemen 
van de leeftijd/aantal dienstjaren en geeft antwoord 
op de vraag: hoe goed is een werknemer in de toe-
komst in staat zijn of haar werk te verrichten in relatie 
tot persoons- en werkgerelateerde factoren. 

De WAI kan ook worden toegepast als effectmeting 
na interventiebeleidsmaatregelen ter verbetering van 
arbeidsgeschiktheid bijvoorbeeld van een beroeps-
groep.
De insteek is van medische aard en gericht op preven-
tie, maar het Finse Instituut hanteert het instrument 
bij voorkeur binnen een uitgebreid HRM programma 
van Age Management. Dit om de duurzame inzetbaar-
heid van mensen te bewerkstelligen. De inschatting 
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van de arbeidsgeschiktheid aan de 
hand van deze vragenlijst blijkt goed 
overeen te komen met de resultaten 
van medische tests. Evaluatieonder-
zoeken toonden aan dat de uitkomst 
van het instrument een voorspel-
lende waarde heeft op gezondheid, 
arbeids(on)geschiktheid en sterfte. 
Een Finse follow up studie onder ruim 
6000 werknemers in de leeftijd van 44-
58 jaar toonde dat 62% van de werkne-
mers met een slechte WAI-score na elf 
jaar een arbeidsongeschiktheidsuitke-
ring heeft of is overleden. Een nieuwe 
ontwikkeling die aanvullend is, maar 
het beste aansluit bij de Finse stro-
ming is het leeftijdsbestendig maken 
van organisaties en functies. 

Naar leeftijdsbestendige    
functies
Om ouderen die geen leeftijdsbestendige of ‘leef-
tijdsvaste’ functie hebben, met plezier langer te kun-
nen laten doorwerken, moet het mogelijk gemaakt 
worden dat zij hun seniore kwaliteiten inzetten. Dit 
heeft onder andere met de organisatie van het werk te 
maken. Voor oudere werknemers moet er ruimte zijn 
om de verworven ervaring en kwaliteiten in te zetten. 
Als dat niet mogelijk is, bijvoorbeeld doordat er ‘strak-
ke’ protocollen zijn, kan dat tot gevolg hebben dat 
oudere werknemers te weinig uitdaging krijgen en vast 
komen te zitten of gedemotiveerd raken. ‘Leeftijds-
bestendig’ houdt in dat rekening wordt gehouden met 
de verschillen in inzetbaarheid (zie figuur 1) en belast-
baarheid van jongeren en ouderen.

De fysieke kracht neemt gedurende het leven af (F-
lijn). Met het vorderen van de leeftijd neemt ook de 
kwaliteit van de zintuigen af (gehoor, zicht, reuk en 
smaak). Deze wetenschap is van belang, zeker als 
deze factoren essentieel zijn voor het uitoefenen van 
een functie. Jongeren hebben door de bank genomen 
een groter lichamelijk uithoudingsvermogen. Hierdoor 
herstellen zij zich bij ziekte meestal sneller dan hun 
oudere collega’s, en hebben ze na zwaar lichamelijk 
werk minder tijd nodig om bij te tanken. Anderzijds 
nemen sommige capaciteiten als je ouder wordt juist 
in kwaliteit toe, zoals logistiek overzicht hebben en 
omgaan met allerlei risico’s. Kortom het taxatievermo-
gen neemt toe (T-lijn). 

De welzijnslijn (W-lijn) vertoont drie kritische periodes 
die zich tijdens de levensloop kunnen voordoen: tot 
hun 30e jaar worden werknemers vaker geconfronteerd 
met burn-out dan in de periode daarna. Bij gebrek aan 
levenservaring gaan ze veelal te werk volgens het tri-
al-and-error-principe; ze hebben in hun relatief korte 
leven hun grenzen nog niet goed leren kennen en mis-
sen nog vaak inschattingsvermogen. De midlifecrisis 
kan zich bij mannelijke werknemers manifesteren rond 
het 40e levensjaar en zich uiten in motivatieproble-

men. Werkneemsters met een zware baan die in een 
moeilijke menopauze belanden, hebben een hoger ver-
zuimrisico. De ‘derdefaseblues’ kan optreden vanaf het 
50e levensjaar. 
Al deze kenmerken en levensloopfasen hebben spe-
cifieke beleidsaandacht nodig. In adequaat leeftijd-
bestendig beleid wordt rekening gehouden met ver-
schillen tussen werknemers die het werkvermogen 
beïnvloeden. De praktijk leert dat uitval, verloop en 
bedrijfsongevallen afnemen naarmate een werkge-
ver zowel de sterke als kwetsbare kanten van jonge 
en oudere werknemers beter herkent en er vervol-
gens ook rekening mee houdt. De Workability Index 
kan op eenvoudige wijze grenzen op semi-generiek 
niveau, bijvoorbeeld voor beroepsgroepen, zichtbaar 
maken. Zo gebruikt is de WAI een ijzersterk instrument 
dat het nemen van extra, leeftijdsgerelateerde maat-        
regelen kan onderbouwen. De arbeidssituatie van deze 
beroepsgroepen is klaarblijkelijk dan nog onvoldoende 
leeftijdsbestendig.

Tot slot   
De gekozen oplossingen onderscheiden zich ook op 
hun kwalitatieve of hun kwantitatieve insteek. Kwan-
titatieve oplossingen zijn meestal demometrisch van 
aard, waaraan zonodig enkele andere meetbare (HRM) 
aspecten zijn gekoppeld. De kwalitatieve aanpak richt 
zich meer op het opsporen van openliggende beleids-
terreinen of bepaalde risico’s. Alle stromingen beogen 
uiteindelijk ondernemingen een leidraad te bieden bij 
het maken van een business case in een vergrijzende 
organisatie, al dan niet met hulp van externe advi-
seurs. Momenteel gaat het echter nog vaak om een 
eenmalige reactieve in plaats van een continue activi-
teit. Er is dus nog veel winst te boeken met de openlig-
gende mogelijkheden voor pro-actief beleid.  
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Best Practices

1.      “Teamgerichtheid, leeftijdsbewust en 
breed inzetbaar”

Bek grafische producties
Bek grafische producties is een full service grafimedia 
productiebedrijf met 100 medewerkers in dienst. De 
gemiddelde leeftijd ligt rond de 42 jaar, met grote ver-
schillen per afdeling. Het bedrijf is allround en heeft 
niet alleen een drukkerij maar ook een digitale foto-
studio, een boekdrukafdeling, sneldrukkerij, printa-
fdeling (printerij), inpandige postverzending en een 
afdeling crossmedia. Daarnaast biedt het bedrijf com-
municatie-, ontwerp- en marketingdiensten.

Ontwikkelingen
Net als elders in de grafimedia heeft Bek te maken met 
steeds kortere ordertrajecten. Bek heeft oude en nieu-
we mediatechnieken weten te combineren als reactie 
op veranderingen in de branche. In de sneldrukkerij en 
printerij ligt de gemiddelde leeftijd het laagst, in de 
drukkerij het hoogst. Dat beeld is vergelijkbaar met 
bedrijven elders in de grafimedia. 

Hoe reageert Bek op die ontwikkelingen?
Met de technologische vernieuwing heeft Bek tevens 
de organisatie geïnnoveerd. Een hoge klantgericht-
heid wordt als een eerste vereiste gezien om te kun-
nen overleven. Bek deed competentieonderzoek onder 
werknemers in het bedrijf en vervolgens aan compe-
tentieontwikkeling. Het bedrijf heeft ingezet op een 
leeftijdsbewust beleid en verantwoordelijkheden lager 
in de organisatie gelegd. Hiërarchie is vervangen door 
zelfsturende productieteams en coaching. De ver-
antwoordelijkheden zijn verschoven naar de coaches 
(voorheen voormannen). 

Een andere innovatie is gericht op brede inzetbaar-
heid, zelfs over de grenzen van afdelingen heen. 
Iedere werknemer dient in principe drie apparaten 

te kunnen bedienen en voor ieder apparaat zijn drie 
operators beschikbaar. Mobiliteit is een kernbegrip. 
De coaches, maar ook de overige werknemers hebben 
een tijdje gerouleerd over de afdelingen. Door job-       
rotation leerde men elkaars afdeling kennen en begrij-
pen. Bek denkt met dit beleid een maximaal rende-
ment uit medewerkers te halen.

Met welke resultaten?
Het bedrijf groeit in een periode van economische 
malaise en terugloop van werkgelegenheid. Het bete-
kent dat het bedrijf het bovengemiddeld goed doet. 
Bek is erin geslaagd om oude en nieuwe mediatech-
nieken met elkaar te combineren: het traditionele 
hoog- en offsetdrukken, gepersonaliseerd drukwerk 
(printerij), nieuwe mediatoepassingen, databasege-
stuurd-internet en CD-romproducten. Het verzuim ligt 
met 2,85% lager dan het landelijke gemiddelde maar 
wel met grote verschillen per afdeling. Bij Bek wordt 
gebruik gemaakt van Vutters, ook uit het eigen bedrijf. 
Zo werkt er een 75-jarige die ‘niet uit het bedrijf te 
branden is’. 

Er is een infotheek waarin beroepsgroepen presenta-
ties geven over elkaars vakgebieden of iemand vraagt 
aandacht voor een specifiek thema zoals RSI. Het per-
soneelsverloop in het bedrijf is zeer laag. Het perso-
neel is geëngageerd. Met uittreders wordt standaard 
een exitgesprek gevoerd. Het bedrijf heeft op eigen 
kracht de ISO-norm behaald. Er heerst een klantge-
richte cultuur, die het personeel met elkaar in stand 
houdt. De coach speelt daarin een belangrijke rol. De 
brede inzetbaarheid van het personeel en voortduren-
de aandacht voor competentieontwikkeling vergroot 
de flexibiliteit van het bedrijf. Uitval van werknemers, 
ziekte maar ook een snipperdag, kunnen makkelijker 
worden opgevangen dan voorheen.

Taakinzetbaarheidsmatrix afdeling crossmedia (gefingeerde invulling)



8

Best Practices

2.              “Een loopbaan met veel inzet en           
liefde voor het vak”

GrafiData
GrafiData is een innovatief bedrijf met een overwe-
gend jong personeelsbestand, de groep die zich tot 
voor kort kenmerkte als veeleisende Jobhoppers. Die 
tijd is voorbij. In het bedrijf is nog slechts een klein 
aantal ouderen actief, de survivor’s. In de produc-
tie neemt het aandeel dtp-werk steeds meer toe met 
gebruik van nieuwe software (Framemaker) en techno-
logieën.

Ontwikkelingen
De krapte op de arbeidsmarkt voor het type kwalifica-
ties en competenties dat GrafiData nodig acht, neemt 
nog steeds toe. Veranderingen in de markt wat betreft 
technologie en productiewijzen leiden er toe dat ook 
hier oudere werknemers door verouderde kennis en 
een vaak lager competentieniveau af dreigen te haken. 
Vaak schiet het vereiste abstractieniveau en de infor-
matieverwerkingscapaciteit van oudere werknemers 
tekort. Een werknemer typeert het als: ‘Je loopt snel-
ler vol’. Slechts een handvol oudere werknemers heb-
ben de ingrijpende overschakeling gered van het tradi-
tionele productieproces naar het tijdperk met nieuwe 
technologieën. De klant vraagt en bepaalt daarmee de 
gebruikte technologie in het bedrijf. 

De ingrijpende technologische veranderingen leid-
den ertoe dat het bedrijf de competenties van werk-
nemers anders ging waarderen. Andere competenties 
werden belangrijk(er): verantwoordelijkheid, zelf-
werkzaamheid, ondernemerschap, initiatief en creati-
viteit. Tegelijkertijd gaat dit proces ook gepaard met 
een herwaardering van oude(re) competenties. Dit 
zijn kwaliteiten waarover met name oudere werkne-
mers beschikken die zich in het bedrijf hebben weten 
te handhaven, zoals: een goed regelvermogen, orde 
en netheid. Deze werknemers zelf wijzen juist op het 
belang van traditioneel grafische kennis, waarover zij 
nog wel beschikken en de jongere garde veelal niet.

Hoe reageert GrafiData op die                 
ontwikkelingen?
GrafiData mikt op grote(re) bedrijven als klant. De 
salesafdeling ontwikkelde een nieuwe acquistiemetho-
de gericht op verdere omzetstijging. Het bedrijf zegt 
daarvoor vooral mensen met ondernemerscapaciteiten 
nodig te hebben. Werknemers met initiatief en gevoel 
voor creativiteit en verantwoordelijkheid. Een van de 
oudere werknemers zegt: ‘De enige manier om je hier 
te handhaven is: door continu de hersenen te laten 
draaien.’ Het is de enige manier om de veranderingen, 

verhuizing en reorganisaties te kunnen bijbenen.’ Het 
aantal cursussen dat hij daarom volgde is talrijk, soms 
meerdere tegelijk. Om zich fysiek te wapenen tegen 
lichamelijke belasting richtte hij zijn eigen werkplek 
ergonomisch in. Het zijn met name deze competen-
ties die hebben bijgedragen aan de overleving van de 
groep ouderen in het bedrijf ondanks de ingrijpende 
ommezwaai die GrafiData heeft doorgemaakt.

Met welke resultaten?
Een van de oudere werknemers stelt dat traditione-
le (typo)grafische vakkennis meerwaarde heeft en een 
nieuwe impuls kan opleveren voor de IT-ers in de bran-
che. GrafiData lijkt de waarde daarvan ook te zien. 
Deze kennis en liefde voor het vak gaat veelal gepaard 
met een groot doorzettingsvermogen en inzet. Dit zijn 
belangrijke competenties in een concurrentiestrijd. 

3.                             “Een loopbaan van      
‘een leven lang leren’ “

Werken in  de prepress
Bart is 44 jaar en ooit begonnen als leerling vlak-
drukmonteur in het bedrijf waar ook zijn vader werk-
te, zonder enige grafische ervaring en vooropleiding. 
De bedrijven waar hij heeft gewerkt verschillen niet 
alleen erg van grootte, maar ook wat betreft produc-
ten. Hij is in de loop der jaren een viertal keren van 
baan veranderd. Die veranderingen kwamen steeds tot 
stand via oude contacten en door gewoon te sollicite-
ren op vacatures. Bart krijgt al op jonge leeftijd coör-
dinerende taken toebedeeld, wat vervolgens in al zijn 
aanstellingen zal terugkomen.

Voortdurende veranderingen
Bart geeft aan dat de essentie van grafisch werk snel-
heid en zorgvuldigheid is. Hij merkt ook dat er bij alle 
bedrijven waar hij gewerkt heeft, voortdurend techno-
logisch vernieuwd wordt om aan te haken bij belangrij-
ke ontwikkelingen. Het gaat dan om de overgang naar 
elektronische opmaak, automatisering van werkproces-
sen, de overschakeling naar een nieuwe printstraat, 
het zoeken naar de nieuwe product- en productiemo-
gelijkheden die technologische veranderingen bieden 
en de reorganisatie van de afdeling werkvoorbereiding. 

Hoe reageert Bart op veranderingen?
De bedrijven waar Bart heeft gewerkt volgen technolo-
gische veranderingen. Dat leidt niet alleen tot capaci-
teitsverbetering maar ook tot nieuwe mogelijkheden, 
producten en initiatieven: plastic cards, studieboeken 
voor de blindenbibliotheek, een gift shop op het rode 
plein, losbladige systemen voor een uitgever en flexi-
bele verpakkingen voor de voedingsmiddelen-
industrie. Bart reageert op die ontwikkelingen met 
scholing. Niet alleen om de technologische ontwik-
kelingen te volgen maar ook omdat hij ‘verder wil’, 
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‘steeds iets nieuws’ en ‘meer verantwoordelijkheid’. 
Hij volgt diverse cursussen: technologische ontwikke-
lingen, softwarepakketten, staf en kader, werken bij 
de sociale werkvoorziening. Het is een manier van aan-
haken bij ontwikkelingen en zijn manier van inwerken 
voor bedrijven met nieuwe technieken, producten en 
ambities.

Met welke resultaten?
Bart heeft steeds (pro)actief gereageerd op veran-
deringen in zijn omgeving. Hij straalt uit greep en 
invloed op zijn omgeving te hebben. Hij heeft voort-
durend werk en probeert er iets moois en leuks van te 
maken. Hij is trots op wat het bedrijf produceert en 
laat dat ook aan zijn omgeving zien: ‘Deze verpakking 
hebben wij bedrukt!’. Bij zijn eerste bedrijf toonde hij 
ambitie wat ‘beloond’ werd met een nieuwe functie 
met coördinerende taken. Bij latere werkgevers wordt 
(van) hem gevraagd veranderingen in gang te zetten 
en te begeleiden. Bart is initiatiefvol en wacht bedrei-
gingen niet af. Nee, hij anticipeert er op door zelf con-
tacten te leggen, die dan ook prompt tot een gewens-
te verandering leiden. Hij straalt uit veranderingen en 
vernieuwingen aan te kunnen en ziet wat een nieuwe 
werkomgeving hem aan ervaring oplevert. Bedrijven 
hebben blijkbaar vertrouwen in hem omdat hij dat ver-
trouwen uitstraalt.

4.                             “Iedereen doet gewoon
                       mee”

Greve Offset
Greve Offset is een gemengde drukkerij met ongeveer 
vijftien mensen in dienst. De gemiddelde leeftijd is 
43 jaar. De introductie van nieuwe machines hebben 
geleid tot minder personeel. Bovendien veranderde de 
omvangverhouding tussen technisch - en commercieel 
personeel. Greve produceert voor commerciële bedrij-
ven, de overheid en universiteit. Verder zijn er nauwe 
contacten met grafische ontwerpers en ontwerpbu-
reaus. Naast het meer gewone massawerk is Greve met 
name bekend om haar gecompliceerde producten van 
hoogwaardige kwaliteit die telkens wordt samenge-
steld door een nieuwe groep ontwerpers. Het leverde 
hen in 2004 een nominatie voor de gouden Z op voor 
één van hun producten.

Ontwikkelingen
De Grafimediabranche kenmerkt zich de afgelopen 
jaren door technologische ontwikkelingen en veran-
deringen in het productieproces. Bij Greve werd dtp-
werk, dat tot dusver werd uitbesteed aan een nabijge-
legen toeleveringsbedrijf, daarom zelf in huis gehaald. 
De inzetbaarheid van het bestaande personeel veran-
dert bij een veranderende technologie. Dat kan leiden 
tot onrust en vraagt om een reactie van het bedrijf. 
Greve kwam drie jaar geleden al onder de aandacht in 
het Kenniscentrum GOC-magazine ‘Futura’ met twee 
50-plussers die zichzelf bijschoolden in de prepress. 

Hoe reageert Greve op deze                    
ontwikkelingen?
In het logo van Greve staat “Met plezier mooi 
drukwerk maken”. In het bedrijf heerst de over-
tuiging dat een goede sfeer het bedrijf én de 
werknemers ten goede komt. Veranderingen in 
technologie werden beantwoord met massale 
scholing van het personeel. Daarvoor werd spe-
ciaal een bureau in de arm genomen waar Greve 
goed ervaringen mee had: Resultbuilders. Het 
bureau verdiept zich in de mensen die training 
krijgen, bijvoorbeeld een aantal oudere werkne-
mers met weinig ervaring op de computer. Pro-
gramma voor programma werd er over de hele 
breedte van het bedrijf een scholingstraject uitgezet. 
Nadien volgde er op gezette tijden een opfriscursus. 

Een van de oudere werknemers is enthousiast over 
het feit dat de trainers cursisten, na de scholings-        
periode, nog vaak bijstonden op de werkplek. Boven-
dien speelden de trainers een belangrijke rol bij de 
vertaling van Engelstalig cursusmateriaal. Diezelfde 
groep ouderen heeft ook veel baat bij de aandacht 
die er is voor vermindering van de fysieke belasting, 
ondermeer door aanschaf van een hefplateau. Met 
snuffelstages probeert men jongeren voor het vakge-
bied te interesseren. Bevalt zo’n snuffelstage dan kan 
een langere stage worden geregeld. Het bedrijf draait 
een rooster van 4 dagen van elk 9 uur met een rooster-
vrije dag. Al met al blijkt uit alles dat er reële zorg is 
om het welzijn van het personeel. 

Met welke resultaten?
Nagenoeg iedereen heeft scholing gehad de afgelopen  
jaren bij Greve. De directeur is er trots op dat van 
de ouderen iedereen zijn doel heeft bereikt. Ondanks 
het feit dat het vaak wel wat langzamer ging, bijvoor-
neeld omdat sommigen geen pc-ervaring hadden. Het 
resultaat is dat Greve met dezelfde (oudere) werkne-
mers het veranderde werk kan blijven doen. Het werk 
is door de nieuwe technologie simpeler geworden en 
vereist steeds minder vakmanschap, zowel in de voor-
bereiding als het drukken. Het afbreukrisico is echter 
wel veel groter dan vroeger. Een ander gevolg van de 
uitstoot van oudere medewerkers in de branche is dat 
veel grafische kennis is verdwenen. Jongeren weten 
vaak niet wat de gevolgen zijn van een ontwerp voor 
het drukproces. 

Ook bij Greve verdwijnen een aantal oudere werkne-
mers vervroegd. Met hen verdwijnt dus grafische vak-
kennis. Een van de drukkers bij Greve speelde weer 
een centrale rol in het bedrijf nadat hij een dtp-cur-
sus had gevolgd. Door ouderen binnen het bedrijf te 
houden, ontstaat een gevoel van gezamenlijkheid voor 
het eindproduct. Dat is iets waar vooral oudere mede-
werkers in kunnen uitblinken. Die hechten vaak meer 
aan een goed onderling contact, vaardigheden die in 
het nieuwe productieproces van waarde zijn. De werk-
nemers bij Greve gaan met plezier naar hun werk. Uit 
onderzoek blijkt dat dertig procent van de werknemers 
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een eventuele vervroegde uittreding laten afhangen 
van de functie-inhoud en gezondheid. Het ziektever-
zuim bij Greve is laag. En oudere werknemers blijken 
nog minder vaak te verzuimen dan jongere.

5.                               “Van vonk naar vuur” 

Drukkerij Kwak & van Daalen & Ronday 
Drukkerijk Kwak & van Daalen & Ronday heeft voor 
een grafimediabedrijf een relatief jong personeels-
bestand. Het bedrijf heeft 40 personen in dienst. 
Het grootste deel zit in de groep van 40 tot 45 jaar. 
De directeuren zijn samen met enkele offsetdruk-
kers als 50-plussers de ouderen onder het perso-
neel. De klanten bestaan voor het overgrote deel 
uit reclamebureaus. Intern ligt de nadruk op sales. 
Kwak & van Daalen & Ronday wonnen in 2003 de 
Gouden Z als beste Leerbedrijf. Dat is de hoogste 
erkenning in de grafimedia branche. De jury noemt 
de Zaanse drukkerij een indrukwekkend voorbeeld 
voor de grafimedia. De drukkerij is ook leerbedrijf 
voor de stichting Ingrin, een Nederlandse non-pro-
fit organisatie die zich bezig houdt met opleiding 
en training in ontwikkelingslanden. 

Ontwikkelingen
Met de aanschaf van dure drukpersen en ctp-syste-
men is ook hier de productiecapaciteit de laatste 
jaren toegenomen. Het afbreukrisico is enorm toege-
nomen, met name op het aspect tijd. De totale orga-
nisatie is gekrompen terwijl de commerciële afde-
ling is gegroeid. Men vindt het van belang de taal van 
de klant te spreken. Grafimediabedrijven vergrij-
zen, maar de opdrachtgevers van Kwak & van Daalen 
& Ronday worden steeds jonger. Dikwijls wordt zaken 
gedaan met marketing of commerciële managers, die 
veel dieper in de organisatie zitten dan de inkopers 
van voorheen. Grote bedrijven doen meer dan vroeger 
zaken met één partner. De snelle ontwikkelingen in de 
bedrijfstak vragen voortdurend om het actueel hou-
den van kennis over offset. Er zijn nauwelijks rustmo-
menten meer. Het bedrijf presenteert zichzelf met een 
jong en inspirerend imago en vergelijkt zich graag met 
een ICT-bedrijf. Die snelheid is vooral lastig voor oude-
re werknemers. 

Hoe reageert Kwak & van Daalen & Ronday 
op deze ontwikkelingen?
Het bedrijf vindt dat de snelheid van veranderingen 
noopt tot levenslang leren. Dat geldt voor iedereen en 
is niet vrijblijvend. Het besef dat ouderen anders leren 
dan jongeren is daarbij belangrijk. Het gaat wat dat 
betreft om maatwerk. Het bedrijf investeert dan ook 
veel in opleidingen op allerlei vlakken: van software-
trainingen tot cursussen voor de sales en het middle-
management. Doel is het personeel zo breed mogelijk 
inzetbaar te houden, personeel moet ook oog heb-
ben voor andermans werk. Weliswaar is inhoudelijke 

kennis belangrijk, maar een goede mentaliteit vindt         
Kwak & van Daalen & Ronday doorslaggevend. Regel-
matig wordt het personeel geïnformeerd over nieuwe 
ontwikkelingen en wat dat betekent voor de koers van 
het bedrijf en de noodzakelijke vakkennis. De hoge 
investeringen hadden tot gevolg dat er in een drie-
ploegendienst, ook ’s nachts, moest worden gedraaid. 
De roosters daarvoor zijn door de werknemers onder-
ling in overleg vastgesteld, zonder tussenkomst van 
het management. Kwak & van Daalen & Ronday is een 
‘open en platte’ organisatie. Er is aandacht voor de 
fysieke belasting van het personeel, vooral voor oude-
ren, tillen hoeft nauwelijks meer.

Met welke resultaten?
Kwak & van Daalen & Ronday heeft een platte organi-
satiestructuur en hanteert de filosofie dat men uit-
gaat van de menselijke mogelijkheden. Veel sparren 
en betrokkenheid creëren is het motto. Onder oude-
ren is soms wel een zekere moeheid te merken. Weer 
een nieuwe ontwikkeling en weer een reorganisatie. 
Onlangs is er een reorganisatie geweest waarbij een 
stel ouderen is vertrokken. De oudere offsetdrukkers 
hebben al veel ontwikkelingen meegemaakt en zijn 
meegegroeid van de offsetkleurenpers naar het digi-
tale beeldscherm. Ondanks de verschillen in capaciteit 
is het uiteindelijk iedereen steeds gelukt aan te haken 
bij de laatste technologische innovaties. Dat geldt 
zowel voor de offsetdrukkers als de prepress. 

6.                                      “OR-Initiatieven”

Roto Smeets Weert 
Roto Smeets heeft in West Europa een marktaandeel 
van vier à vijf procent. RSDB heeft ruim 3.400 mede-
werkers. Het bedrijf maakt gedrukte en multimediale 
producten. Het rotatiebedrijf Roto Smeets Weert heeft 
451 mensen in dienst en richt zich op het drukken en 
afwerken van tijdschriften als Yes, The Times, Panora-
ma en Playboy. De persen vormen de spil van deze vol-
continu draaiende rotatiedrukkerij met drie -, vier - en 
vijf ploegendiensten. Het bedrijf heeft veel langdurige 
samenwerkingsverbanden met (internationele) klanten 
en contracten hebben vaak een looptijd van wel vijf, 
zes jaar.

Ontwikkelingen
Alle productievestigingen hebben te maken met een 
krimpende personeelsomvang. Moderne productieap-
paratuur is een voorwaarde om succesvol te kunnen 
blijven opereren in de veeleisende marktsegmenten 
van tijdschriften en catalogi. Volledige capaciteits-
benutting en gemotiveerde werknemers vormen in 
het bedrijf de spil van rendementsverbetering. Roto 
Smeets Weert wordt geconfronteerd met verregaande 
vergrijzing, er is nauwelijks sprake van instroom. Tech-
nologische ontwikkelingen hebben invloed op de rele-
vantie van de traditionele vaktechnische functies en 
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maken sommige werknemers overbodig. In 2004 zijn 
41 mensen overtallig verklaard bij modellencontro-
le, de prepress, dtp en opmaak. Zeventig werknemers 
zullen in 2006 de zestigjarige leeftijd bereiken. Dat 
is vijftien procent van het personeel. Leeftijdsbewust 
personeelsbeleid is lastig in het bedrijf op de agenda 
te krijgen. De OR stelt vast dat: de gemiddelde leef-
tijd stijgt, vakmanschap verloren dreigt te gaan en 
minder belangrijk wordt, het bedrijf in een vechtmarkt 
opereert, de werkdruk toeneemt en dat de sfeer en 
bedrijfscultuur onder druk staan. 

Hoe reageert Roto Smeets Weert op die    
ontwikkelingen?
De COR heeft het thema leeftijdsbewust personeels-
beleid het voorjaar 2004 op de agenda van de overleg-
vergadering met de directie gekregen. Men spreekt bij 
Roto Smeets van een ruim capaciteitsaanbod, gecre-
eerd door vervangingsinvesteringen en technologische 
innovaties. Aansturing gebeurt centraal: een team van 
vier tot vijf mensen draait aan een pers zonder direct 
leidinggevende. Er zijn veel ergonomische voorzie-
ningen. Al twee jaar wordt met bedrijfsfysiotherapie 
gewerkt, ook preventief door middel van werkplek-
onderzoek en training. De OR heeft een aantal invals-
hoeken aangedragen voor een leeftijdsbewust beleid 
in het bedrijf. Ze vindt het een gezamenlijk vraagstuk 
voor de werkgever en –nemer en ziet graag de werk-
nemers betrokken worden bij de problematiek. Verder 
vindt de OR dat voorstellen te snel spaak lopen op het 
kostenaspect en dat meer op het vraagstuk geantici-
peerd zou moeten worden, bijvoorbeeld middels aan-
dacht voor levenslang leren.

Met welke resultaten?
Het thema leeftijd heeft nog geen vaste voet in het 
bedrijfsbeleid gekregen. Wel hebben de raad van 
bestuur en de afdeling P&O de OR om hun rapport 
gevraagd. De OR wil dat een actiever beleid gevoerd 
wordt, dat de insteek gericht moet zijn op individuele 
rendementsverbeteringen en dat leeftijd niet als een 
manco mag worden gezien. Dat moet resulteren in een 
mobiliteits- en vitaliteitbeleid met als aandachtspun-
ten: scholing, taakaanpassingen, begeleiding, belasting 
en benutting van ervaring.

7.                            “De introductie van een
                        nieuw rooster” 

Senefelder Misset
Roto Smeets heeft in West Europa een marktaandeel 
van vier à vijf procent. RSDB heeft ruim 3.400 mede-
werkers. Het bedrijf maakt gedrukte en multimediale 
produkten. Senefelder Misset Doetinchem is een van 
de drie offset rotatiebedrijven van Roto Smeets. Het is 
de ambitie van Senefelder Misset om kwalitatief hoog-
waardige producten te maken in een cultuur die mens-
gericht is en zich kenmerkt door perfectie, respect 

en vertrouwen. Klantgericht werken en plezier in het 
werk staan voorop. Het bedrijf draait met de modern-
ste machines en nieuwste snufjes en oogt efficiënt. 
Veel medewerkers voelen zich betrokken, de sfeer is 
informeel. Sommigen hebben al dienstverbanden van 
40 tot 45 jaar. 

Ontwikkelingen
Bij Senefelder Misset moest de afdeling in plaatver-
werking terug van 21 naar twaalf personen. Er moest 
daarom ook nagedacht worden over een nieuw roos-
ter. Langdurig werken in ploegen trekt een behoorlij-
ke wissel op de gezondheid van werknemers. Boven-
dien komen er steeds meer vrouwen in dienst die een 
duobaan ambiëren, het bedrijf heeft veel werknemers 
met een lang dienstverband. Allemaal aspecten die van 
invloed zijn op het systeem van roosteren.

Hoe reageert Senefelder Misset op deze 
ontwikkelingen?
Senefelder Misset is minder hiërarchies dan voorheen, 
er heerst een meer open bedrijfscultuur. Gesprekken 
vinden plaats in een open sfeer en goede onderlinge 
verhouding. Hoofd P&O Sormani stelt: ‘Om mensen 
aan het meedenken te krijgen over een nieuw rooster, 
is het van belang dat er een concrete aanleiding is. 
En een project doe je nooit alleen’. Het geeft aan dat 
Senefelder vindt dat de verantwoordelijkheid voor het 
nieuwe rooster zo veel mogelijk bij de direct betrokke-
nen ligt. Het rooster werd een terugkerend thema dat 
besproken werd tijdens de ploegendienstoverdracht, 
het teamleidersoverleg en tijdens het werk. De roos-
terkeuze is immers een ingrijpende verandering in de 
werkomstandigheden. 

Met welke resultaten?
Een werknemer bracht het snel voorwaarts roteren-
de roostertype in. Dat betekent: vroeg, laat, nacht, 
in snel opeenvolgende diensten. Het lichaam krijgt 
dan niet de kans aan een vast ritme te wennen. Een 
drie ploegendienst met vier ploegen, er is dus altijd 
een ploeg vrij. Er zijn nu minder mensen per ploeg: 
de ploegen zijn verkleind van zes mensen per ploeg 
naar drie. Dat is wel lastig bij uitval en vakantie van 
medewerkers. Het thuisfront reageert verdeeld op het 
rooster, afhankelijk van de thuissituatie. Geld was het 
grootste discussiepunt tijdens de gesprekken over de 
invoering van het nieuwe rooster. Medewerkers zijn 
er zo’n veertig euro per maand op achteruitgegaan. 
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Dat kan wel worden gecompenseerd met overuren, 
het is drukker dan verwacht. Het afdelingsverzuim is 
het afgelopen jaar extreem laag geworden. Dat geeft 
aan dat het nieuwe rooster in de praktijk werkt. Slim 
roosteren is één van de manieren om werknemers in 
ploegendiensten langer gezond en gemotiveerd aan de 
slag te houden, dat geldt misschien nog wel in sterkere 
mate voor oudere werknemers. Bij Senefelder Misset in 
Doetinchem praat men met enige trots over de afde-
ling waar een nieuw zelfgekozen rooster is ingevoerd.

8.            “Een nieuwe functie: ‘De zevende         
drukker’”

Drukkerij Van Wijland
Drukkerij Van Wijland is een veelzijdige kwaliteitsdruk-
kerij voor handels- en reclamedrukwerk. Drukkerij Van 
Wijland (dertig mensen) en het zusterbedrijf druk-
kerij van Mechelen (zeven mensen) in Utrecht wer-
ken nauw samen met diverse (externe) specialisten. 
Daardoor kunnen desgewenst ook indirecte diensten 
worden geleverd zoals planning, logistiek of opslag 
en voorraadbeheer van drukwerk. Het bedrijf kent de 
afdelingen sales, prepress, de drukkerij en afwerking. 
De gemiddelde leeftijd in het bedrijf is 30 à 35 jaar, 
merendeels mannen. Er wordt in dagdienst gewerkt. 
Met de komst van nieuwe drukpersen is overgestapt 
van een 38,5 urige naar een 45 urige werkweek, dus 
negen uur per dag. De mensen voelen zich heel betrok-
ken, de sfeer is goed.

Ontwikkelingen
De afdeling prepress is onlangs overgestapt op de 
‘Computer To Plate’ techniek. Twee jaar geleden zijn 
de zeven oude analoge machines vervangen door zes 
nieuwe digitale drukpersen. Daarmee werd een druk-
ker overbodig. Het drukproces is lichamelijk tegen-
woordig minder zwaar dan voorheen, het afbreukrisico 
is echter verhoogd en daardoor wordt meer alert-
heid en concentratie verlangd. De omsteltijden waren 
in het verleden een rustmoment voor drukkers. 

Hoe reageert Van Wijland op deze          
ontwikkelingen?
Voor de overtollige drukker is een nieuwe, coördine-
rende functie gecreëerd met minder fysieke belasting. 
Van Wijland wilde hem (53 jaar) met al zijn ervaring 
in dienst houden. Hij beschikte over veel vakkennis, 
logistieke en bedrijfsmatige expertise. Bovendien zag 
het bedrijf met hem mogelijkheden om het primaire       
drukkersproces beter te stroomlijnen. De zevende 
drukker speelde daarbij een belangrijke rol. Hij had al 
eens aangegeven dat het werk hem zwaarder viel. Dat 
kwam mede omdat zijn echtgenote ernstige ziek was 
en hij graag tijd wilde voor begeleiding van haar bij 
onderzoek en behandeling in het ziekenhuis. 

Het bedrijf vond zijn ervaring belangrijk om het pri-
maire proces te coördineren, te verbeteren. Hij doet 
nu steeds meer voorbereidende werkzaamheden. Ook 
volgde hij een training bij een machineleverancier, de 
opgedane kennis bracht hij over in het bedrijf. Met 
deze extra man nam de flexibiliteit in de productie 
toe. Van Wijland ziet vergrijzing nog niet als probleem 
maar denkt met deze ontwikkeling mentaal al te anti-
ciperen op een eventueel probleem in de toekomst. 

Met welke resultaten?
De drukkers achter de digitale persen zijn steeds meer 
‘operators’ geworden. De zevende drukker is zeer con-
tent met zijn nieuwe functie. Hij heeft nu vooral een 
coördinerende en voorbereidende taak, maar dat is 
geen volledige dagtaak. Voor de helft van de tijd valt 
hij bij ziekte of vakantie in aan één van de drukper-
sen. Er is dus altijd bezetting. Een belangrijk element 
in dit proces was dat de drukker nooit bang is geweest 
zijn functie te verliezen. Door de coördinatie van de 
voorbereiding is de productie op de afdeling verbe-
terd. De planning van opdrachten en inkoop van mate-
riaal is nu beter. Al het voor een opdracht noodzakelij-
ke materiaal staat vooraf klaar bij de machine. 

De fysieke belasting is aanzienlijk verminderd. Soms 
moet nog (handmatig) inkt worden gemengd. Omdat 
de functie niet een volledige dagtaak beslaat, zocht 
het bedrijf nog naar andere taken en vond deze in het 
terugbrengen van de uitbestedingen. Bijna tachtig  
procent daarvan is weer terug gehaald: stansen, rillen 
en perforeren. Dat zijn klassieke boekdrukwerkzaam-
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heden. Het binnenhalen van de laatste twintig pro-
cent vraagt een forse investering, ondermeer een nieu-
we machine. Maar er wordt aan gewerkt. De kennis 
en ervaring van de drukker blijkt belangrijk voor deze 
functie. Omdat de zevende drukker de voorbereiden-
de werkzaamheden van de andere drukkers uit handen 
heeft genomen, werd de functie van de andere druk-
kers wel minder ‘volwaardig’. Over dat effect is geen 
informatie.
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Colofon

Meewerkende bedrijven
Bart Duursma (AMCOR Flexibles Envi)
Bek Grafische Producties
Drukkerij Van Wijland
GrafiData
Greve Offset
Kwak & Van Daalen & Ronday
Roto Smeets Weert (RSDB-groep)
Senefelder Misset (RSDB-groep)

Onderzoek
Drs. Marianne Ziekemeyer (AgeProof) en Drs. Jos Teunen (Kenniscentrum GOC)

Redactie en opmaak
rob.stevens@chello.nl
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