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Robotisering en betekenisvol werk in
distributiecentra: bedreigingen en kansen-

Hannah A. Berkers, Jilles Smids, Sven R. Nyholm & Pascale M. Le Blanc**

1

Robots zijn op steeds meer werkplekken te vinden en veranderen het werk van men-
sen. Er is echter onvoldoende aandacht voor de invloed van robots op de betekenis-
volheid van werk, hoewel aangenomen kan worden dat robotisering hiervoor zowel
een bedreiging als een kans vormt. Wij onderzoeken het effect van robots op verschil-
lende dimensies van betekenisvol werk op basis van kwalitatieve data die verzameld
zijn onder medewerkers en hun leidinggevenden in acht distributiecentra met ver-
schillende mate van robotisering. Naast een bevestiging van de zowel negatieve als
positieve invloed van robots op betekenisvol werk laten de resultaten zien dat, in
overeenstemming met de Skill-Biased Technological Change-theorie, vooral hoog-
opgeleide leidinggevenden profiteren van kansen, terwijl laagopgeleide medewer-
kers voornamelijk te maken hebben met bedreigingen. Daarenboven blijkt dat mede-
werkers die initiatief tonen, meer van de veranderende situatie weten te maken in
termen van betekenisvol werk. Deze inzichten dienen te worden meegenomen door
organisaties die robots introduceren om te voorkomen dat deze afbreuk doen aan
de betekenisvolheid van werk en om verdere negatieve consequenties van robotise-
ring te voorkomen.

Inleiding

Robots zijn op steeds meer werkplekken te vinden (Cascio & Montealegre, 2016;
Shaw, 2018). Zo worden medicijnen en maaltijden in ziekenhuizen automatisch
rondgebracht door robots (Mutlu & Forlizzi, 2008), maken chirurgen gebruik van
operatierobots (Qureshi & Syed, 2014) en helpen robots medewerkers van Amazon
met het verzamelen en verpakken van producten (Li & Liu, 2016). In dit artikel is

‘robot’ een brede verzamelnaam voor alle fysieke systemen die (semi-)autonoom

handelen. Robots maken gebruik van sensoren en actuatoren® om de omgeving

waar te nemen en te manipuleren en worden bestuurd door (zelflerende) software

*k
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(Freese et al., 2018). Hoewel industriéle robots vooral fysieke routine-taken ver-
vangen, kunnen service robots tegenwoordig steeds meer cognitieve non-routine-
taken verrichten (Decker et al., 2017). Waar robots gebruikt worden, verandert
het werk van mensen, bijvoorbeeld van het grondpersoneel op luchthavens, dat
tegenwoordig bezig is met klantenservice nu bagage niet meer handmatig inge-
nomen wordt (Mika, 2008).

Opvallend is dat de impact van robotisering op de kwaliteit en betekenisvolheid
van werk nog te veel buiten beschouwing blijft (Barley, 2015; Cascio & Montealegre,
2016; Gutelius & Theodore, 2019). Zowel in de media als in de wetenschappelijke
literatuur wordt meer aandacht besteed aan de kwestie of robots medewerkers in
de toekomst gaan vervangen (Frey & Osborne, 2013), terwijl robots, ondanks hun
groeiende toepasbaarheid, in de praktijk vooralsnog niet al het werk overnemen
(DeCanio, 2016). Wanneer technologie leidend is in het verdelen van taken tussen
mensen en robots (Berkers et al., 2019), lopen organisaties echter het risico op
slecht ontworpen banen (Parker et al., 2019) die kunnen leiden tot het ervaren
van betekenisloosheid van werk. Betekenisloos werk hangt weer samen met per-
soneelsverloop (Lepisto & Pratt, 2017), verveling onder medewerkers en zelfs
polarisatie in de samenleving (Van Tilburg & Igou, 2011). Daarentegen zou het
inzetten van robots om saaie en vervelende taken over te nemen, en werk bete-
kenisvol te maken, zich kunnen vertalen in onder andere meer toewijding aan het
werk en baantevredenheid (Allan et al., 2019; Steger et al., 2012). Robots kunnen
dus zowel bedreigingen als kansen creéren voor betekenisvol werk (Smids, Nyholm
& Berkers, 2019).

Hoe deze potentiéle bedreigingen of kansen voor betekenisvol werk zich manifes-
teren, hangt mogelijk af van de betreffende baan en het vereiste opleidingsniveau.
Onderzoek naar de impact van technologie laat zien dat er verschillen zijn tussen
laag- en hoogopgeleid werk in hoe technologie de kwaliteit van werk beinvloedt
(Parker et al., 2017). Omdat robotisering bij laagopgeleid werk in de regel gericht
is op vervangen (Autor et al.,, 2003), kan het overgebleven werk minder beteke-
nisvol zijn. Zo maakten zelfrijdende metro’s het werk van metrobestuurders min-
der betekenisvol (Anteby & Nishani, 2016). Bij hoogopgeleid werk is robotisering
veelal gericht op aanvullen en verbeteren, wat werk betekenisvoller maakt, zoals
in het geval van operatierobots (Sergeeva et al., 2015). Dit betekent echter niet
dat robots alleen voor laagopgeleid werk bedreigingen vormen. Integendeel, het
werk van hoogopgeleiden zoals accountants en juristen wordt in toenemende
mate geautomatiseerd (Frey & Osborne, 2013), terwijl laagopgeleid werk zoals het
plukken van tomaten juist nog handmatig wordt gedaan. Echter, in de regel zal er
een verschil zijn tussen laag- en hoogopgeleid werk met betrekking tot de mate
waarin werk betekenisvol is na robotisering, met een lager risico voor hoogopge-
leiden op ‘verarmd’ werk en de negatieve consequenties hiervan.

Het doel van dit onderzoek is meer inzicht te krijgen in de impact van robotisering
op de betekenisvolheid van werk en de mogelijke verschillen daarin tussen laag- en
hoogopgeleid werk. Onze data zijn verzameld met behulp van kwalitatieve inter-
views bij zes grote logistieke dienstverleners die werk in uiteenlopende mate gero-
botiseerd hebben. Met deze verkennende studie naar de relatie tussen robotise-
ring en de betekenisvolheid van werk hopen wij een eerste stap te kunnen zetten
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in het begrijpen van hoe de twee hand in hand kunnen gaan. Zodoende willen we
bijdragen aan de beperkte wetenschappelijk gefundeerde kennis op dit terrein
(Cascio & Montealegre, 2016) en tegelijkertijd organisaties binnen en buiten de
logistieke sector handvatten bieden in het vormgeven van werk rondom roboti-
sering zonder dat dit ten koste gaat van de ervaren betekenisvolheid van werk
(Engbersen et al., 2020).

1.1 Betekenisvol werk

Onder betekenisvol werk verstaan wij al het werk dat persoonlijk belangrijk en de
moeite waard is en een positieve betekenis heeft voor mensen (Lysova et al., 2019;
Pratt & Ashforth, 2003; Rosso et al., 2010). Waar een subjectieve benadering
inzichtelijk maakt dat mensen verschillen in de mate waarin zij (hetzelfde) werk
als betekenisvol ervaren (Lepisto & Pratt, 2017; Lips-Wiersma & Morris, 2009),
maakt een objectieve benadering inzichtelijk wat in het algemeen nodig is om
werk als betekenisvol te ervaren (Michaelson, 2019). Een objectieve benadering
van betekenisvol werk draagt bij aan het formuleren van de voorwaarden waaraan
werk na robotisering dient te voldoen. Dit biedt organisaties handvatten om werk
ten tijde van robotisering vorm te geven op een manier die het ervaren van bete-
kenisvolheid faciliteert. In dit artikel hebben we het daarom over de dimensies van
betekenisvol werk (Smids et al., 2019).

Werkontwerp is een belangrijke en wetenschappelijk goed onderbouwde manier
waarop organisaties betekenisvol werk kunnen faciliteren (Michaelson et al.,
2014). Zo zijn de baankarakteristieken van Hackman en Oldham (1976) gerelateerd
aan de ervaren betekenisvolheid van werk (Fried & Ferris, 1987). Ook de psycho-
logische en sociale mechanismen voor betekenisvol werk uit het model van Rosso
et al. (2010), zoals transcendentie, zijn veelal gerelateerd aan specifieke baanka-
rakteristieken. Wij formuleren daarom onze dimensies van betekenisvol werk in
termen van bovengenoemde baankarakteristieken. Deze combineren wij met de
recentere kennis- en sociale baankarakteristieken (Morgeson & Humphrey, 2006)
om te adresseren dat de aard van werk sinds de formulering van het baankarak-
teristieken-model van Hackman en Oldham (1976) sterk veranderd is door de
verschuiving van een productie- naar een kenniseconomie en het groeiende belang
van samenwerken (Grant & Parker, 2009; Oldham & Hackman, 2010).
Samengevoegd levert dit zeven dimensies van betekenisvol werk op (zie Tabel 2
in resultaten), die hieronder afzonderlijk worden toegelicht.

1.2 De invloed van robotisering op de dimensies van betekenisvol werk

Autonomie, of de mate waarin medewerkers de vrijheid hebben om werk vorm te
geven door zelf besluiten te nemen, werk te plannen en procedures te bepalen
(Hackman & Oldham, 1976; Smids et al., 2019), maakt dat medewerkers zich ver-
antwoordelijk voelen voor behaalde resultaten (Oldham & Hackman, 2010). Het
vrijelijk en effectief kunnen beinvloeden van de werkomgeving en uitkomsten is
een van de onderliggende mechanismen voor betekenisvol werk (Rosso et al.,
2010). Wanneer robots werktaken sterk bepalen en controleren qua volgorde en
uitvoering, heeft dit een directe negatieve impact op de ervaren autonomie en
wordt de betekenisvolheid van werk bedreigd. Eerder onderzoek naar onder
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andere ICT-innovaties laat zien dat nieuwe technologie ten koste van de ervaren
autonomie kan gaan (Parker et al,, 2017). Daarnaast kan werk zodanig simpel
worden dat hierdoor vaardigheden die noodzakelijk zijn voor het uitoefenen van
autonomie verminderen, zoals zelfreflectie en afgewogen keuzes maken (Schwartz,
1982). Het is echter ook mogelijk dat het takenpakket van medewerkers juist uit-
dagender wordt, met meer vrijheid en verantwoordelijkheid.

Bij sociale relaties doelen we op de mate waarin werk zorgt voor een gevoel van
verbondenheid (Morgeson & Humphrey, 2006; Smids et al., 2019). Sociale relaties
zijn, zowel in het algemeen als op de werkvloer, een belangrijke bron van beteke-
nis (Kahn, 1990). Gevoelens van verbondenheid zijn betekenisvol, doordat men-
sen zich kunnen identificeren met sociale groepen en de positieve identiteit die
daaruit opgebouwd kan worden (Rosso et al., 2010). Als robotisering leidt tot
verminderd contact met collega’s of andere mensen (Tanaka, 1985), heeft dit een
negatieve impact op de betekenisvolheid van werk. Wanneer robots tijdrovende
en belastende taken overnemen, kunnen medewerkers juist meer tijd en energie
investeren in die taken waarin het contact met mensen centraal staat, wat kan
bijdragen aan betekenisvolle verbondenheid. Denk bijvoorbeeld aan robots die
medicijnen afleveren (Ljungblad et al., 2012), zodat de verpleging meer contacttijd
met patiénten heeft.

Taakidentiteit staat voor de mate waarin werk bijdraagt aan een zichtbare uitkomst
of een afgerond onderdeel van een proces vormt (Hackman & Oldham, 1976) en
zorgt ervoor dat medewerkers signalen over de betekenis van het werk kunnen
opvangen. Dit draagt bij aan het ervaren van betekenisvol werk (Rosso et al.,
2010). Wanneer bijvoorbeeld een robot een pakketje voor een klant van een web-
winkel inpakt, vormt het werk geen afgerond en betekenis-verschaffend geheel
meer. Anders ligt het wanneer de samenwerking tussen mens en robot zo ingericht
wordt dat de robot een ondersteunende rol speelt in het bereiken van een zicht-
baar en afgerond resultaat. Bijvoorbeeld door het overnemen van lastige taken
die uitgevoerd moeten worden om dat resultaat te behalen, of door te helpen beter
overzicht te houden over het toewerken naar het eindproduct.

Het taakkenmerk ‘nastreven van doelen’ verwijst naar de mate waarin werk moge-
lijkheden biedt om doelgericht bezig te zijn en een zinvolle bijdrage te leveren
(Hackman & Oldham, 1976; Smids et al., 2019). Zowel het proces van het nastreven
als het bereiken van doelen draagt bij aan de betekenisvolheid van werk via de
richting die dit geeft aan het leven (Rosso et al., 2010). Het gevoel dat doelen
worden bereikt, is een belangrijke drijfveer voor betekenisvol werk (Grant, 2008),
zeker wanneer de medewerker zijn/haar eigen belang hieraan ondergeschikt
maakt (Rosso et al., 2010). Robots kunnen een bedreiging vormen voor beteke-
nisvol werk, wanneer ze een grotere of meer significante bijdrage leveren aan
waardevolle uitkomsten dan de medewerker zelf. Denk aan robots die even goed
of zelfs beter zijn in het interpreteren en classificeren van medische scans (Esteva
et al., 2017; Senders et al., 2018). Robotisering kan de medicus echter ook helpen
om de voor hem/haar belangrijke doelen nog beter te kunnen bereiken wanneer
deze bijvoorbeeld met behulp van kunstmatige intelligentie (KI) minder fouten
maakt.
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Taakvariatie is de mate waarin werk afwisseling biedt in het aantal verschillende
(soorten) taken (Hackman & Oldham, 1976; Morgeson & Humphrey, 2006). Ten
eerste vraagt repeterend werk, vooral bij simpele taken, weinig van de psycholo-
gische vermogens van medewerkers, waarbij gebrek aan uitdaging de ervaren
betekenisvolheid kan beperken (Rosso et al., 2010). Ten tweede kan de betekenis-
volheid van het werk ontstaan uit het gevoel op te gaan in het werk (Kahn, 1990;
Rosso et al., 2010). Dit is bij simpel werk met weinig variatie onwaarschijnlijk en
kan leiden tot verveling door onvervulde behoeften (Farnworth, 1998). Lasrobots
en spuitrobots maakten bijvoorbeeld het takenpakket voor medewerkers in auto-
fabrieken kleiner en erg repeterend, wat de betekenisvolheid van hun werk
bedreigde. Het toezicht houden op en het oplossen van problemen met meerdere
robots in distributiecentra biedt medewerkers echter gevarieerder en interessan-
ter werk dan het continu op elkaar moeten stapelen van zware plastic bakken
(Clifford, 2018; Wingfield, 2017).

Met feedback en waardering doelen we op de mate waarin medewerkers duidelijke
informatie krijgen over het effect van hun inspanningen, op basis waarvan ze een
gevoel van zelfwaardering kunnen opbouwen (Hackman & Oldham, 1976;
Morgeson & Humphrey, 2006; Smids et al., 2019). Zonder feedback kunnen mede-
werkers geen kennis nemen van de resultaten van het werk en daar dus geen
betekenis aan ontlenen (Oldham & Hackman, 2010). Bevestiging van goede resul-
taten maakt dat mensen zich waardevol voelen, wat vervolgens bijdraagt aan de
ervaren betekenisvolheid van werk (Rosso et al., 2010). Robots bedreigen beteke-
nisvol werk wanneer ze de rol van feedback geven overnemen van leidinggeven-
den, zoals het geval is bij Uber-chauffeurs (Zwick, 2018). Ook kan robotisering de
controle door leidinggevenden op het werkproces vergroten op een manier waarop
medewerkers zich juist niet gewaardeerd voelen (micro-management). Anderzijds
kunnen medewerkers die samenwerken met robots juist constante feedback ont-
vangen op hun prestaties, zoals gebeurt in verschillende distributiecentra
(Gutelius & Theodore, 2019).

Met ontwikkeling van vaardigheden verwijzen we naar de mate waarin werk de
mogelijkheid biedt tot het ontwikkelen van diverse vaardigheden en daarin te
excelleren (Hackman & Oldham, 1976; Morgeson & Humphrey, 2006; Smids et al.,
2019). Werk vormt een ideale context voor de (tijds)intensieve ontwikkeling van
talenten en complexe vaardigheden (Gheaus & Herzog, 2016). Persoonlijke groei,
leren en het volbrengen van persoonlijke uitdagingen dragen bij aan de ervaring
van betekenis werk via het gevoel van competentie (Rosso et al., 2010). Robots
vormen een bedreiging wanneer ze juist die taken overnemen waarvoor vaardig-
heden nodig zijn die medewerkers voorheen zelf konden ontwikkelen. Tegelijkertijd
hebben medewerkers die intensief samenwerken met robots, juist extra vaardig-
heden nodig. Zo moeten piloten nog steeds zelf de kunst van het landen perfect
beheersen, maar ook het ‘autoland’-systeem kunnen monitoren en zien wanneer
ze zelf in moeten grijpen (Mindell, 2015).

1.3 Verschillen in de invloed van robotisering voor laag- en hoogopgeleid werk

Hoewel robots in theorie voor elke dimensie van betekenisvol werk zowel een
bedreiging als kans kunnen zijn, zullen robots eerder bedreigingen vormen voor
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de betekenisvolheid van laagopgeleid werk en kansen creéren voor de betekenis-
volheid van hoogopgeleid werk. De zogenaamde Skill-Biased Technological Change-
theorie (SBTC; Autor et al., 2003) stelt namelijk dat laagopgeleid werk eerder
wordt versimpeld in plaats van verrijkt bij het introduceren van technologie dan
hoogopgeleid werk (Parker et al., 2017).

Ten eerste veronderstelt de SBTC-theorie dat deze verschillen ontstaan op basis
van de perceptie van leidinggevenden dat hoogopgeleiden meer kunnen en willen
met technologie. Hierdoor gaan technologische veranderingen voor deze groep
vaker samen met bijvoorbeeld de invoering van flexibele werkvormen, zoals zelf-
sturende teams, om medewerkers te boeien en motiveren. Deze verrijking van het
werk betekent dat hoogopgeleiden, via nieuwe of verbeterde dimensies,
betekenisvol(ler) werk kunnen ervaren door robotisering. Voor laagopgeleiden
betekent technologische verandering echter vaak dat hun werk verder versimpeld
wordt (Parker et al., 2019; Wood, 1982), waarmee sommige dimensies en daarmee
het ervaren van betekenisvol werk mogelijk afnemen.

Ten tweede veronderstelt de SBTC-theorie dat verschillen tussen laag- en hoog-
opgeleid werk ontstaan op basis van de routinematigheid van het werk (Autor et
al., 2003). Technologie zal niet-routinematig, cognitief werk, zoals het oplossen
van problemen (wat typisch hoort bij hoogopgeleid werk zoals leidinggeven), eer-
der aanvullen, en routinematig werk, cognitief of handmatig, eerder vervangen.
Het niet-gerobotiseerde werk zal daarmee voor hoogopgeleiden waarschijnlijk als
betekenisvol(ler) worden ervaren. Daarnaast betekent dit dat de vraag naar niet-
routinematig, hoogopgeleid werk zal groeien, terwijl de vraag naar routinematig,
laagopgeleid werk naar verwachting zal dalen (Parker et al., 2017). Organisaties
worden daarmee gestimuleerd om vooral hoogopgeleid werk, dat aangevuld wordt
door robots, betekenisvol(ler) te maken en laagopgeleid werk waar mogelijk te
vervangen door robots. Op basis van het voorgaande formuleren wij de volgende
onderzoeksvragen: Welke bedreigingen en kansen creéren robots voor betekenisvol
werk en hoe verschillen laag- en hoogopgeleid werk hierin?

2 Methode

2.1 Context van de studie

Dit onderzoek is uitgevoerd in acht Nederlandse distributiecentra uit zes organi-
saties in de logistieke sector (zie Tabel 1). Robots hebben het afgelopen decennium
hun intrede gedaan in de logistiek vanwege de enorme groei in e-commerce, de
toenemende druk op organisaties om dezelfde dag te leveren en het groeiende
tekort aan arbeidskrachten (Gutelius & Theodore, 2019). Hoewel er nog geen vol-
ledig geautomatiseerde distributiecentra zijn zoals in China (Hornyak, 2018),
worden ook in Nederland langzamerhand steeds meer taken uitgevoerd met
behulp van robots (Jaehrling et al., 2018). De distributiecentra zijn geselecteerd
volgens de theoretische steekproefmethode van Eisenhardt en Graebner (2007).
Dit gebeurde op basis van het verschil in de hoeveelheid taken die door robots
worden uitgevoerd om betekenisvol werk met en zonder robots te kunnen con-
trasteren. In distributiecentrum B werden bijvoorbeeld alle producten handmatig
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ingepakt, terwijl dat in distributiecentrum E alleen nog voor grote producten gold
en een verpakkingsrobot de rest inpakte. Daarnaast zijn er verschillen in de mate
waarin robots geavanceerd zijn. Minder geavanceerde robots werken in een zoge-
naamd gesloten systeem waarbij alles (producten, afmetingen) vooraf bekend
moet zijn. Geavanceerde robots, zoals de zelfrijdende ‘chuck’ in distributiecen-
trum H, werken daarentegen in een semi-open systeem; de robot kan bijvoorbeeld
zelf obstakels ontwijken. Door deze variatie, die een representatief beeld geeft
van het wisselende gebruik van robots in de logistiek (Gutelius & Theodore, 2019),
kunnen we analyseren hoe logistieke robots de betekenisvolheid van het werk van
zowel de laagopgeleide medewerkers die bestelde producten verzamelen (order
pickers) en verpakken (order packers) als hun hoogopgeleide leidinggevenden ver-
anderen.

2.2 Steekproef

In elk distributiecentrum is een contactpersoon, aangesloten bij een onderzoeks-
project over robotisering in de logistiek of uit het netwerk van de onderzoekers,
benaderd. Deze contactpersonen zijn zelf geinterviewd en/of gevraagd om res-
pondenten te selecteren op basis van vooraf gestelde criteria. Zo moesten respon-
denten Nederlands of Engels spreken, werkzaam zijn bij order picking of order
packing en ervaring hebben met robotisering. De totale gelegenheidssteekproef
(N = 23) bestaat uit acht medewerkers (62.5% vrouw) en vijftien leidinggevenden
(6.67% vrouw). Negen leidinggevenden (60%) waren hoogopgeleid (hbo of hoger).
Vijf order pickers en order packers (62.5%) waren laagopgeleid (mbo of lager) en
zes hadden een migratieachtergrond (75%).

2.3 Procedure

We hebben gebruikgemaakt van zowel semigestructureerde als ongestructu-
reerde interviews. Alle interviews zijn afgenomen door de eerste auteur; bij veer-
tien interviews was daarnaast een coauteur of masterstudent aanwezig die
getraind werd in het afnemen van interviews. Alle interviews vonden plaats in
de distributiecentra en vooraf is duidelijk gemaakt dat alle informatie uit de
interviews vertrouwelijk behandeld zou worden. Bij de vijftien semigestructu-
reerde interviews, die gemiddeld 38 minuten duurden (min = 10, max = 68; SD =
16.72), is daarnaast gevraagd om in te stemmen met het opnemen van het inter-
view zodat deze getranscribeerd konden worden. We hebben tijdens de semi-
gestructureerde interviews een interviewprotocol gebruikt met verschillende
stadia zoals bij Berg, Grant en Johnson (2010; zie bijlage). Het eerste deel beslaat,
in navolging van functieanalysemethoden (Berkers, 2019; Brannick et al., 2007),
het werk zelf. Voor het tweede deel is gekozen om te vragen naar de beleving van
het werk, mede omdat uit de eerste interviews bleek dat directe vragen naar
betekenisvolheid lastig te beantwoorden waren. Betekenisvol werk werd derhalve
indirect besproken. In het derde deel werd gevraagd hoe deze twee delen waren
beinvloed door robotisering. Daarnaast hadden we de kans om ongestructureerde
interviews af te nemen met acht (contact)personen betrokken bij robotisering.
Van deze gesprekken zijn uitgebreide aantekeningen gemaakt. Deze toevoeging
maakte het mogelijk om de invloed van robots in de logistiek beter te duiden,
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Tabel 1

Steekproef van organisaties, distributiecentra en geinterviewde

medewerkers en leidinggevenden (N = 23)

Organisatiebeschrijving

Distributiecentra &

Functietitel geinter- Geslacht

Robotiseringsniveau viewden
Internationaal opererend marke- A: deels geroboti- Operationeel manager M
ting- en verkoopbedrijf (16.000  seerd/ gesloten Order picker/order v
medewerkers; omzet 8,8 miljard) systeem packer |
Order picker/order \
packer 2
Internationale logistieke dienst-  B: niet gerobotiseerd  Innovatiemanager+* M
verlener (21.800 medewerkers; Operationeel manager+ M
omzet 50,4 miljard)
C: deels geroboti- Order picker M
seerd/ gesloten Teamcoordinator order M
systeem pickers
Order packer M
D: grotendeels gero-  Operationeel manager* M
botiseerd/ gesloten Teamcodrdinator order M
systeem pickers
Trouble shooter order M
packers
Internationale logistieke dienst-  E: deels geroboti- Operationeel manager | M
verlener (58.000 medewerkers;  seerd/ gesloten Operationeel manager 2 M
omzet 7 miljard) systeem
Coach M
Online winkel (900 medewerkers; F: grotendeels gero- Operationeel managers M
omzet 2 miljard) botiseerd/ gesloten
systeem
Internationale logistieke dienst-  G: deels geroboti- Innovatiemanager+ M
verlener (47.000 medewerkers;  seerd/ semi-open Teamcodrdinator order v
omzet 79 miljard) systeem packers
Order packer M
Internationale logistieke dienst-  H: deels geroboti- Innovatiemanager+* M
verlener (550.000 medewerkers; seerd/ semi-open Teamcoordinator order M
omzet 61,6 miljard) systeem pickers
Order picker | \
Order picker 2 \'%
Order picker 3 \

NB. Organisatiebeschrijving o.b.v. de internationale organisatie. * Ongestructureerde interviews
(niet opgenomen of getranscribeerd, maar o.b.v. uitgebreide aantekeningen).

doordat we, zoals aanbevolen door Eisenhardt en Graebner (2007), vanuit een
ander perspectief konden doorvragen naar onder andere de mate van robotise-
ring, de motivatie om te robotiseren, ervaringen tijdens implementatie en de
uitdagingen daarbij.
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2.4 Data-analyse

We hebben de data in twee stappen geanalyseerd met gebruik van de Software
NVivo. In een abductieve aanpak zijn we heen en weer gegaan tussen onze theo-
retische verwachtingen en bevindingen in de data (Timmermans & Tavory, 2012).
Eerst zijn de dimensies van betekenisvol werk deductief gecodeerd met behulp
van een coderingschema op basis van de definities van de dimensies (zie Tabel 2).
Vervolgens is voor elk geval waarin robots een benoembare invloed hadden op één
van de dimensies gecodeerd of dit een bedreiging of kans vormde. Alle interview-
data zijn door twee onderzoekers gecodeerd. Op basis van Cohen’s kappa (k = .61;
Landis & Koch, 1977), op een steekproef van 20% van alle gecodeerde data
(Kurasaki, 2000), kan worden gesteld dat er substantiéle overeenkomst was.
Vervolgens hebben we de interviews vergeleken om de verschillen in de beteke-
nisvol-werk-dimensies tussen distributiecentra met een verschillende mate van
robotisering te duiden (bijv. hoe taakidentiteit werd besproken door medewerkers
die te maken hadden met weinig versus veel robotisering). De informele inter-
views waren hierbij van grote waarde. Verschillen tussen medewerkers en leiding-
gevenden hebben we met behulp van de SBTC-theorie geinterpreteerd en gevali-
deerd in alle interviews.

3 Resultaten

De kwalitatieve interviews lieten zien dat robots zowel bedreigingen als kansen
vormden voor de verschillende dimensies van betekenisvol werk (zie Tabel 2).
Daarbij bleek dat, zoals verwacht, er verschillen waren tussen medewerkers en
leidinggevenden in de bedreigingen en kansen en dat zelfs tussen medewerkers
verschillen bestonden.

3.1 Robots als bedreiging voor betekenisvol werk van medewerkers

«  Autonomie

Ten eerste gaven zes medewerkers en zes leidinggevenden uit zeven distributie-
centra aan dat robots het tempo waarop en hoe er gewerkt werd, gingen bepalen
en dat daarmee de autonomie van medewerkers om keuzes te maken over hoe te
werken ingeperkt werd. In distributiecentra A en G vertelden medewerkers bij-
voorbeeld dat zij sneller moesten werken om het hoge tempo van de ‘picking robot’
en ‘cobot’ bij te houden. Daarnaast bepaalden storingen of problemen met robots
of er iberhaupt gewerkt kon worden in alle acht distributiecentra. Ook gaven vier
medewerkers en vier leidinggevenden aan dat mensen bijvoorbeeld niet meer zelf
mochten beslissen welke route te lopen door het distributiecentrum, omdat alle
processen geoptimaliseerd en gemonitord werden via kunstmatige intelligentie
(KI). Vijf medewerkers en zes leidinggevenden noemden verder indirecte manie-
ren waarop robots hun autonomie beinvloedden. Deze medewerkers vertelden
bijvoorbeeld dat ze bij technische storingen moesten wachten op iemand die de
autoriteit en kennis had om de problemen te verhelpen, zoals leidinggevenden en
technisch personeel:
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‘Soms, maar niet zo vaak, is er een probleem met het systeem. We kunnen dan
niets doen en moeten wachten tot het gerepareerd is.’ (order picker/packer 1
— distributiecentrum A)

«  Sociale relaties

Daarnaast bleek uit de vergelijking tussen distributiecentra dat medewerkers min-
der betekenisvolle sociale relaties ondervonden na de implementatie van robots,
omdat zij minder interactiemogelijkheden hadden. Hoewel drie medewerkers
vertelden dat zij zonder robots al onafhankelijk van elkaar werkten en alleen op
beperkte momenten interacteerden, bleken distributiecentra met weinig en veel
robotisering hierin te verschillen. In vijf gevallen werden medewerkers vervangen
door robots, zoals in distributiecentrum G, waar een innovatiemanager vertelde
dat een ‘cobot’ het plaatsen van producten op een lopende band had overgenomen.
De overgebleven medewerker ging dus met een robot samenwerken in plaats van
met een mens.

‘Het is menseigen om sociale contacten te hebben ... en als dat wegvalt dan
vereenzaam je wel als je alleen maar met robots om je heen staat.” (operatio-
neel manager 2 — distributiecentrum E)

Een ander belangrijk punt dat werd genoemd door vier medewerkers, was dat zij
hun volledige aandacht bij het werk moesten houden vanwege de druk die op hen
werd uitgeoefend om doelen te halen. Een operationeel manager vertelde dat
medewerkers tijdens het werk in distributiecentrum F weinig aandacht hebben
voor elkaar, omdat zij constant geconcentreerd bezig zijn met het pakken van de
juiste producten en deze in de juiste dozen stoppen. Twee medewerkers benoem-
den dat ze soms het gevoel hadden dat ze zelf als robots gezien en behandeld
werden. Deze medewerkers vertelden dat ze niet mochten praten, maar heel snel
en geconcentreerd moesten werken. Ook drie leidinggevenden gaven aan dat ze
mensen koste wat kost en zelfs ziek moesten laten doorwerken:

‘Tk haat het wanneer mensen anderen als robots behandelen. Zo van doe dit,
doe dit. Niemand besteedt aandacht aan het feit dat niemand elf dagen achter
elkaar kan werken.” (teamcoérdinator — distributiecentrum C)

+  Taakidentiteit en het nastreven van doelen

Verder viel op dat medewerkers in gerobotiseerde distributiecentra hun rol in het
gehele proces (taakidentiteit) van de binnenkomst tot de verzending van produc-
ten minder goed konden benoemen dan medewerkers die deels handmatig werk-
ten. Order pickers en packers in distributiecentrum D, waar functies van elkaar
gescheiden werden om ruimte te maken voor de grote, inflexibele robotsystemen,
werkten bijvoorbeeld in verschillende hallen aan één specifiek onderdeel. Terwijl
een operationeel manager in het niet-gerobotiseerde distributiecentrum B ver-
telde hoe medewerkers betrokken waren bij het volledige logistieke proces en ze
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werkprocessen van het begin tot het eind konden afronden. Ook in distributie-
centrum A konden twee medewerkers het gehele proces duidelijk toelichten:

‘We reorganiseren en sluiten de doos, plakken er een code en het adres op. De
doos gaat naar beneden via “loading” en dan is het klaar. Ik werk alleen tot de
doos naar beneden gaat en dan neemt het andere team het over.” (order pic-
ker/packer 1)

Daarnaast viel op dat medewerkers in vijf distributiecentra met meer robotisering
de connectie met de klant niet noemden als iets waar zij betekenis uit haalden.
Dit zou kunnen komen doordat order pickers alleen nog producten verzamelden
die elders door iemand anders werden ingepakt. Daarentegen noemden medewer-
kers in het deels-gerobotiseerde distributiecentrum A hun connectie met de klant
als een waardevol doel:

‘Tkzelf doe alle artikelen met het etiket naar boven en ik vind het zelf fijn als ik
een pakketje krijg, dat de etiketjes naar boven staan.’ (order picker/packer 2)

Verder benoemden vier medewerkers ook andere, voor hen belangrijke, doelen,
zoals het bijdragen aan een positieve werksfeer of het steunen van collega’s, die
in hun ogen door de komst van robots bedreigd werden. Daarentegen erkenden
vijf medewerkers dat andere doelen, zoals het zo snel en hard mogelijk werken,
juist ondersteund werden:

‘Wanneer het snel gaat, is het soms bijna leuk. Afhankelijk van wie er aan het
picken is, kunnen we heel snel picken en dan ook heel snel klaar zijn.’ (order
picker/packer 1 - distributiecentrum A)

«  Taakvariatie

Ook benoemden drie medewerkers en elf leidinggevenden uit alle acht distribu-
tiecentra dat het werk van medewerkers eentonig werd (bijv. ‘Daar zit niet echt
veel variatie in’, troubleshooter distributiecentrum D) doordat taken werden over-
genomen door robots:

‘Uiteindelijk wordt het wel wat simpeler als jij niet meer hoeft te rijden of niet
meer hoeft te picken, dat alles eigenlijk allemaal voor je gedaan wordt en je eigen-
lijk alleen maar die handeling hoeft te doen.’ (coach — distributiecentrum E)

Zo gaf een operationeel manager in distributiecentrum F aan dat medewerkers
de hele dag alleen nog maar bezig zijn met het (in)pakken van producten. Deze
versimpeling van het werk werd door leidinggevenden als noodzakelijk gezien om
robotisering te faciliteren. Technologie ondersteunde het volledig autonoom en
flexibel werken nog niet. Zowel vijf medewerkers als zeven leidinggevenden gaven
aan dat het feit dat robots taken overnamen een positieve ontwikkeling was wan-
neer dit belastende, saaie, herhalende taken waren. Een teamcoérdinator in dis-
tributiecentrum H vertelde bijvoorbeeld dat de zelfrijdende ‘chucks’ het wegbren-
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gen van volle, zware karren naar het afgiftepunt op zich namen. In slechts twee
gevallen werd benoemd dat weggevallen taken werden vervangen door nieuwe
taken. Het onderhoud van robots kwam in zes distributiecentra bijvoorbeeld
terecht bij technische medewerkers of leidinggevenden, in plaats van bij de mede-
werkers zelf.

‘Het controleren van het systeem of het in de gaten houden is geen taak voor
pickers.” (teamcodérdinator order pickers — distributiecentrum D)

3.2 Robots als kans voor betekenisvol werk van medewerkers

+  Feedback en waardering

Ten eerste gaven drie medewerkers aan dat zij betekenisvolle feedback over hoe
goed ze aan het werk waren, ontvingen uit het werken met robots. Zo vertelde
een operationeel manager in distributiecentrum D dat medewerkers de feedback
dat het in willekeurige volgorde invoeren van producten van allerlei maten ervoor
zorgde dat de verpakkingsrobot vastliep (vanwege het constante kalibreren), snel
oppikten en gebruikten om hun werkwijze aan te passen. Daarnaast noemden vier
medewerkers dat hun individuele prestaties continu gemonitord werden via
robots, waardoor zij zowel op team- als op individueel niveau feedback kregen:

‘Als iemand een ratio lager dan twee items per minuut heeft, gaan de coérdi-
nators met ze praten: “Wat is er aan de hand? Ben je moe?” Want we moeten
onze nummers halen. We krijgen de doelen van de teamleiders, deze ochtend
moeten we bijvoorbeeld de 3.000 items halen.’ (order picker — distributiecen-
trum C)

Zeven leidinggevenden vertelden dat zij deze doelen voor order pickers gebruikten
om medewerkers te coachen. Zowel in distributiecentrum C, met relatief weinig
robotisering, als in het gerobotiseerde distributiecentrum D namen teamcoérdi-
nators in hun beoordeling bijvoorbeeld mee of medewerkers pech hadden met een
moeilijke picklijst die bijvoorbeeld veel zware items bevatte. Op die manier werd
voorkomen dat zij alleen afgingen op de cijfers en het gemonitorde gedrag.

‘Daar [d.w.z. storingen] word ik niet op afgerekend, want de teamleider wordt
altijd ingelicht bij robotproblemen.” (order picker 3 — distributiecentrum H)

+  Het ontwikkelen van vaardigheden

Ten tweede gaven medewerkers aan dat robots kansen creéerden om hun vaardig-
heden, en hiermee zichzelf, te ontwikkelen. Dit gebeurde volgens alle acht mede-
werkers niet via formele trainingen, maar doordat kennis al doende werd opge-
daan en vervolgens - vaak via via - weer werd doorgegeven. Een uitzondering was
distributiecentrum E, waar trainingen als belangrijk werden gezien:

‘Sommige mensen zijn doorgetraind om die machine te onderhouden of aan
die machine te staan, of problemen op te lossen. Wat ze eerst niet konden.
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Dat vinden mensen ook weer leuk om te doen, dus het biedt ook wel weer
mogelijkheden.’ (coach)

Vijf medewerkers waren trots op wat ze geleerd hadden (bijv. ‘Tk ben hier best wel
snel’, order picker/packer 2 distributiecentrum A), aangezien ze erkenden dat dit
niet voor iedereen was weggelegd. In distributiecentrum A werd bijvoorbeeld
benoemd dat het werken met de ‘picking robot’ best uitdagend was vanwege het
hoge tempo en de vereiste nauwkeurigheid en dat alleen de mensen met de beste
vaardigheden dit werk konden doen. Opvallend was dat de impliciete kennis en
strategieén waarover vijf medewerkers vertelden, niet meegenomen werden in
hoe werk rondom robots gestandaardiseerd werd. Waar medewerkers in distribu-
tiecentrum A vertelden hoe ze op basis van hun ervaring inschattingen maakten
van waar ze bij moesten springen, werd dit in gerobotiseerde distributiecentra
niet genoemd. Wel werd twaalf keer genoemd dat er weinig ruimte was om af te
wijken, te experimenteren of te leren rondom robots, deels om te voorkomen dat
medewerkers foute dingen aanleerden. In distributiecentrum H vertelde een
teamcoordinator bijvoorbeeld dat de software van de ‘chucks’ zelfs aangepast
werd, zodat medewerkers niet meer zelf op zoek konden gaan naar een oplossing
voor eventuele problemen met deze zelfrijdende karretjes.

3.3 Robots als kans voor betekenisvol werk van leidinggevenden

Zoals verwacht waren er opvallende verschillen tussen medewerkers en hun lei-
dinggevenden wat betreft de invloed van robots op betekenisvol werk. Daar waar
robots vooral een bedreiging vormden voor medewerkers, creéerden robots aan-
zienlijk meer kansen voor betekenisvol werk van leidinggevenden en werd slechts
één bedreiging genoemd. Zeven leidinggevenden benoemden dat zij nog steeds
of zelfs beter hun werk konden beinvloeden (autonomie). Bij technische proble-
men gaven vier leidinggevenden aan de vrijheid te hebben om deze eigenhandig
op te lossen door bijvoorbeeld te wisselen naar deels handmatig werken:

‘Tk heb alle vrijheid om eigenlijk te doen en laten wat ik wil. Als ik denk dit en
dat is beter dan mag ik dat zelf doorgeven.’ (teamcoérdinator order pickers
— distributiecentrum D)

Negen leidinggevenden gaven daarnaast aan te profiteren van de kansen die
robots creéerden voor sociale interacties. Hoewel sommige monitorings- en aan-
sturingsfuncties deels te vervallen kwamen door het gebruik van kunstmatige
intelligentie (de enige bedreiging die genoemd werd), konden zij meer aandacht
en tijd besteden aan andere sociale taken, zoals het samenwerken met technische
medewerkers en het coachen van medewerkers:

‘Een keertje rondlopen en even kijken hoe het allemaal gaat. Als iemand pro-

blemen heeft, gaan we er even heen en een praatje maken om te zorgen dat
diegene zich weer beter voelt.” (troubleshooter — distributiecentrum D)
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Verder gaven vier leidinggevenden aan dat robots een kans vormden voor hun
taakidentiteit. Zij benoemden dat ze toegang kregen tot een betere informatie-
voorziening, omdat alles werd gemonitord. Met behulp van de beschikbare cijfers
hadden zij een beter overzicht; daardoor konden ze indien nodig sneller ingrijpen
en betere feedback geven. Daarnaast hadden zeven leidinggevenden in vier gero-
botiseerde distributiecentra het gevoel dat zij waardevolle doelen konden nastre-
ven met behulp van de robots. Hun rol om alles draaiende te houden qua roboti-
sering en te zorgen dat alle medewerkers aan het werk konden, gaf hun werk
betekenis:

‘Echt zorgen dat het systeem heel blijft. Dat het systeem blijft werken en alle
mensen op hun vloer ook gewoon lekker bezig kunnen blijven. Dat is eigenlijk
alles wat ik moet doen, zorgen dat iedereen bezig kan blijven en dat het
systeem goed draait.’ (teamcodérdinator order pickers — distributiecentrum D)

Het werken met robots bracht ook een aantal nieuwe taken met zich mee, zoals
het omgaan met storingen, die door acht leidinggevenden als uitdagender werden
gezien dan het bestaande takenpakket. Dit maakte ook dat deze leidinggevenden
benoemden dat zij nieuwe technische kennis op konden doen door het oplossen
van allerlei problemen. Hoewel ook zij het ‘zelf moeten [uitzoeken] (troubleshooter
— distributiecentrum D), verschilden deze kansen om vaardigheden op te doen
van de beperktere kansen voor medewerkers:

‘Tk werk altijd met de computer, omdat ik daar alle informatie in het systeem
heb en kan toevoegen zodat ik een duidelijk overzicht heb van wat er nog moet
gebeuren en wat niet lukt vanwege fouten. Dus ik zit bij de computer en los
problemen op, maar voor anderen is het slechts uitvoering.’ (teamcoérdinator
- distributiecentrum G)

3.4 Individuele verschillen tussen medewerkers

Opvallend en onverwacht was ook dat er ook onder de medewerkers verschillen
waren in hoe robots kansen of bedreigingen vormden voor het ervaren van beteke-
nisvol werk. Vijf medewerkers die initiatief namen, vertelden hoe zij bedreigingen
tegengingen en kansen pakten. Ten eerste werden verschillen duidelijk in hoe indi-
viduele medewerkers de negatieve invloed van robots proactief verzachtten. In zes
distributiecentra werd genoemd hoe medewerkers autonomie herwonnen door mid-
del van ‘job crafting’, dat wil zeggen dat zij op eigen initiatief veranderingen aan-
brachten in de inhoud of uitvoering van hun werk (Wrzesniewski & Dutton, 2001).
Een order packer in distributiecentra C vertelde bijvoorbeeld over zijn eigen metho-
den voor het invoeren van pakketten in de verpakkingsrobot en hoe hij zo enige
autonomie over de volgorde waarin taken uitgevoerd werden, herpakte:

Je kan dat zelf bepalen. Krijg je kleine items dan kan je zelf even kijken. Voor
mij is het beter om grote items te krijgen, omdat die kleine items in een kleine
doos moeten. Die moeten we dan weer apart gaan pakken... Ik heb mijn eigen
manier van handelen.’ (order packer - distributiecentrum C)
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Ten tweede kwamen verschillen naar voren in hoe medewerkers proactief kansen
opzochten rondom robotisering, onder andere op het gebied van kennis- en vaar-
dighedenontwikkeling. Omdat er weinig formeel trainingsaanbod was, bleken
individuele interesses, nieuwsgierigheid en inzet bepalend voor het leren. Een
medewerker werkzaam in distributiecentrum A gaf bijvoorbeeld aan dat zij gein-
teresseerd was in technologie, waardoor ze van het technische personeel had
geleerd om zelfstandig om te gaan met storingen. Dit was echter exceptioneel en
maakte dat deze medewerker, samen met drie andere proactieve medewerkers die
initiatief toonden, meer autonomie kreeg in het oplossen van problemen en sto-
ringen, wat ook voor meer variatie in het werk zorgde:

‘Ze hebben mij toch een beetje opgepikt als iemand die graag wil. Daar heb ik
nu wel profijt van. Destijds ben ik hier gekomen om alleen simpele inpakwerk-
zaamheden te doen. Dat doe ik nu niet meer.’ (order packer - distributiecen-
trum G)

4 Discussie

4.1 Bespreking bevindingen

Het doel van deze verkennende, kwalitatieve studie was ten eerste om inzicht te
krijgen in hoe robots de betekenisvolheid van werk beinvloeden. Op basis van
interviews in acht logistieke distributiecentra blijkt deze invloed voor medewer-
kers voornamelijk negatief te zijn. Dit geldt vooral voor de autonomie, sociale
relaties en taakidentiteit van medewerkers. Hiermee tonen we aan dat de moge-
lijke effecten van robotisering uit onze eerdere theoretische verkenning (Smids
et al., 2019) daadwerkelijk kunnen optreden. Met deze studie beantwoorden we
de oproep tot onderzoek naar hoe nieuwe technologie, zoals robotica, werk ver-
andert (Cascio & Montealegre, 2016). De notie dat robotisering zeker niet alleen
positieve effecten heeft voor betekenisvol werk dient serieus te worden genomen,
gezien de eerdergenoemde negatieve gevolgen van niet-betekenisvol werk (Allan
et al., 2019).

Daarnaast geven we inzicht in de voorwaarden waaronder robots werk betekenis-
vol kunnen maken (Ghislieri et al., 2018), namelijk dat hiérarchische verschillen
in dit onderzoek grotendeels bepaalden of robots kansen of bedreigingen vormen.
Zoals verwacht op basis van de SBTC-theorie (Autor et al., 2003), vormden robots
niet voor iedereen in gelijke mate een bedreiging of kans voor betekenisvol werk;
leidinggevenden konden profiteren van de kansen, terwijl medewerkers voorna-
melijk te maken hadden met bedreigingen. Deze verschillen zijn echter niet vol-
ledig te verklaren op basis van opleidingsniveau, zoals in eerder onderzoek (Parker
et al., 2017), aangezien drie leidinggevenden uit ons onderzoek hierin weinig ver-
schilden van hun medewerkers. Er is meer onderzoek nodig naar groepen mede-
werkers voor wie robotisering samengaat met minder betekenisvol werk (Parker
et al., 2019). Dat geldt des te meer omdat er goede redenen zijn om te denken dat
in een rechtvaardige samenleving iedereen de mogelijkheid zou moeten hebben
om betekenisvol werk te ervaren (Michaelson et al., 2014; Schwartz, 1982).
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Verder worden relevante individuele verschillen die uit dit onderzoek naar voren
kwamen, vooralsnog onvoldoende geadresseerd in de SBTC-theorie. Hoewel mede-
werkers meer bedreigingen voor hun betekenisvol werk benoemden dan hun lei-
dinggevenden, waren sommige medewerkers beter toegerust dan anderen om met
deze veranderingen om te gaan. Dat onderlinge verschillen in het tonen van ini-
tiatief het werken met robots mogelijk betekenisvoller maakt, sluit aan op onder-
zoek waaruit blijkt dat proactieve medewerkers bijvoorbeeld beter in staat zijn
om hun welzijn te handhaven ten tijde van organisatieveranderingen door middel
van job crafting (Hulshof et al., 2020). De bevindingen dat robotisering autonomie
kan beperken en weinig ruimte laat voor experimenteren, benadrukt echter dat
de door de organisatie (bijv. de directe leidinggevende) geboden ruimte voor pro-
actief gedrag vaak ontoereikend is (Thun & Bakker, 2018). Het faciliteren van
proactief gedrag lijkt dus een andere voorwaarde waaronder medewerkers het
werk met robots betekenisvol(ler) kunnen maken.

4.2 Beperkingen en vervolgonderzoek

Enige terughoudendheid in de conclusies is op zijn plaats, vanwege een aantal
beperkingen van dit onderzoek. Onderzoek binnen een sector maakt het mogelijk
om de bedreigingen en kansen van robots voor betekenisvol werk te verhelderen,
maar zegt onvoldoende over de bedreigingen en kansen binnen andere sectoren.
Hierdoor hebben we niet alle kansen die we theoretisch geformuleerd hebben
(Smids et al., 2019), daadwerkelijk in onze steekproef gevonden. De invloed van
robots op de betekenisvolheid van het werk van leidinggevenden is echter hoop-
gevend. Dat neemt niet weg dat vormen van robotisering die minder gericht zijn
op het vervangen van laagopgeleid werk, het betekenisvol werk van hoogopgelei-
den in deze sector kunnen bedreigen, zoals in andere sectoren het geval is (Frey
& Osborne, 2013). Bovendien zou in vervolgonderzoek een longitudinale opzet
kunnen helpen in het daadwerkelijk vergelijken van de betekenisvolheid van werk
voor en na de invoering van robots. We hebben nu alleen kunnen kijken naar de
verschillen tussen werkplekken op basis van verschillen in de mate van robotise-
ring, waardoor we geen causale conclusies kunnen trekken.

4.3 Implicaties voor de praktijk

De resultaten van dit onderzoek sluiten aan bij de actuele discussie in Nederland
rondom de kwaliteit van werk, waarbinnen onder andere technologisering van werk
door de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (WRR; Engbersen et al.,
2020) is aangemerkt als een potentiéle bedreiging. De betekenisvolheid van werk in
de toekomst is echter niet volledig afhankelijk van technologie, maar wordt mede
bepaald door onze keuzes omtrent hoe we (willen) werken. Zo blijkt uit ander onder-
zoek onder dezelfde distributiecentra dat er verschillen zijn in de manier waarop
robotisering plaatsvindt tussen organisaties met een technische versus een mens-
gerichte aanpak (Berkers et al.,, 2019). Hoewel we deze verschillen in dit artikel
zoveel mogelijk buiten beschouwing hebben gelaten, werken deze keuzes door in de
betekenisvolheid van werk. Organisaties die zich bewust zijn van mogelijke bedrei-
gingen en kansen, kunnen hier tijdens het robotiseringsproces aandacht aan beste-
den en zo betere keuzes maken door dimensies van betekenisvol werk te versterken,
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zoals al gebeurt voor leidinggevenden. De keuze in sommige distributiecentra om
medewerkers actief te laten rouleren zorgde er bijvoorbeeld voor dat zij een breder
takenpakket hadden met meer afwisseling, het gehele logistieke proces en hun rol
daarin overzagen en betekenisvoller werk hadden. Daarnaast blijkt uit de resultaten
dat sommige medewerkers uit zichzelf al positieve veranderingen in de betekenis-
vol-werk-dimensies creéren door bijvoorbeeld job crafting (Berg et al., 2013).
Organisaties die dit gedrag stimuleren, kunnen mogelijk voorkomen dat robotise-
ring volledig ten koste gaat van de ervaren betekenisvolheid van werk en dat hierin
verschillen ontstaan tussen medewerkers.

4.4 Conclusie

Op basis van deze verkennende, kwalitatieve studie concluderen we dat robotise-
ring zowel bedreigingen als kansen kan creéren voor verschillende dimensies van
betekenisvol werk. Zo kunnen robots een impact hebben op de autonomie van
medewerkers, de sociale relaties op het werk, de taakidentiteit, het kunnen nastre-
ven van doelen, de taakvariatie, het ontvangen van feedback en waardering en het
ontwikkelen van vaardigheden. Hoe bedreigingen en kansen binnen deze dimen-
sies van betekenisvol werk zich manifesteren, hangt in ieder geval deels samen
met het opleidingsniveau. Laagopgeleide medewerkers in de logistiek benoemden
vooral bedreigingen, terwijl hun hoogopgeleide leidinggevenden vooral opmerk-
ten hoe robots kansen creéerden voor de dimensies van betekenisvol werk. Hoewel
proactieve medewerkers kansen voor betekenisvol werk kunnen creéren, kunnen
organisaties betekenisvol werk voor alle medewerkers faciliteren door bij roboti-
sering rekening te houden met de dimensies van betekenisvol werk.

Praktijkbox

Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?

+ Organisaties die werk (gedeeltelijk) willen robotiseren, doen er goed aan
om vooraf de mogelijke gevolgen voor de dimensies van betekenisvol
werk in kaart te brengen. Vooral de mogelijke bedreigingen zijn zinvol
om mee te nemen in keuzes rondom het invoeren van robots, maar ook
kansen kunnen zo beter worden benut.

+ Het is belangrijk om de (negatieve) gevolgen van robotisering voor bete-
kenisvol werk in ogenschouw te nemen, aangezien de invloed hiervan op
het verloop en (on)tevredenheid kostenverhogend kunnen werken en
hiermee investeringen in robotisering deels teniet kunnen doen. Dit geldt
zeker voor sectoren met een krappe arbeidsmarkt, zoals de logistiek.

+ Organisaties dienen ervoor te waken dat er geen sprake is van selectieve
bedreigingen of kansen voor betekenisvol werk voor verschillende groe-
pen medewerkers en kunnen verschillen onder medewerkers gelijktrek-
ken door eigen initiatief, zoals job crafting, structureel te stimuleren.
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Noot

1 De onderdelen van een robot waarmee een handeling wordt uitgevoerd, zoals
een grijparm of stappenmotor.
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Bijlage: Interviewprotocol

Stadium 1: Het werk

Kun je in detail beschrijven wat jouw werk is?

Hoe ziet een standaarddag op het werk eruit? Wat doe je elke dag?
Welke verantwoordelijkheden heb je?

Welke systemen, robots, machines, materialen gebruik je in je werk?
Met wie werk je samen? Hoe gaat dat?

Wat moet je kunnen om jouw werk uit te voeren?
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Stadium 2: Werkbeleving en betekenisvol werk

1 Welke onderdelen van je werk vind je leuk? Wat is fijn om te doen? Waar word
je blij van? Kun je een voorbeeld geven van hoe dat gaat en waaraan je merkt
dat je plezier hebt in je werk? Wanneer/waarom heb je zin om naar je werk te
gaan?

2 Welke onderdelen van je werk vind je minder leuk? Wat is niet fijn om te
doen? Waar krijg je stress van? Kun je een voorbeeld geven van hoe dat gaat en
waaraan je merkt dat je geen plezier hebt in je werk en misschien zelfs stress
ervaart?

3 Vind je het werk betekenisvol

Dk

Stadium 3: Invloed robotisering

1 Op welke manier is jouw werk veranderd door robotisering?

2 Hoe is het werken met robotisering? Wat is er fijn, eng, moeilijk, interessant,
uitdagend?

3 Wat is er nodig om met robots samen te kunnen werken? Wat doet de organi-
satie? Wat doe jij zelf?

Robotization and meaningful work in logistic warehouses: threats and
opportunities

Berkers, H. A., Smids, J., Nyholm, S. R., & Le Blanc, P. M. (2020), Gedrag & Organisatie,
volume 33, no. 4, pp. 324-347.

Robots can be found in an increasing number of workplaces and change the nature
of work. There is, however, insufficient attention to the influence of robots on the
meaningfulness of work, even though it can be argued that robotization poses
both a threat to and an opportunity for it. This study explores the influence of
robots on several dimensions of meaningful work based on qualitative interviews
with employees and their managers in eight logistic warehouses with varying
levels of robotization. In addition to finding both negative and positive effects of
robots on the meaningful work dimensions, the results show that, in line with the
Skill-Biased Technological Change theory, especially high-skilled managers benefit
from opportunities whereas low-skilled employees mainly have to deal with the
threats robots pose. Moreover, employees who take initiative in the changing
situation can benefit more in terms of meaningful work. These inequalities and
the risks of robotization need to be taken into account to prevent its detrimental
effects on meaningful work and any further negative consequences.

Keywords: robotization, meaningful work, logistic warehouses, inequality

***  Deze vraag is weggelaten omdat deze, op basis van de eerste interviews, moeilijk te beantwoor-

den bleek.
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