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Samenvatting

Outsourcing is een samenwerkingsvorm die op korte tijd enorm populair is geworden en in de nabije
toekomst nog veel populairder zal worden (Ernst & Young, 2013). Een van de belangrijkste redenen
voor ondernemingen om te kiezen voor outsourcing, is de mogelijkheid om kosten te besparen
(Flecker, 2009). Vandaar dat ondernemingen soms ook opteren voor het uitbesteden van activiteiten
aan onderaannemingen die in het buitenland gevestigd zijn en buitenlandse werknemers
tewerkstellen. Wanneer deze buitenlandse werknemers tewerkgesteld worden in de gebouwen van
de onderneming zelf, is er sprake van in-house outsourcing. Dit creéert een enorme diversiteit op de
werkvloer van de onderneming wat, naast de uitdagingen die ontstaan ten gevolge van outsourcing

zelf, nog extra uitdagingen met zich meebrengt.

De huidige academische literatuur rond outsourcing en fragmentering bespreekt de verschillende
keuzes die een onderneming moet maken met betrekking tot outsourcing. Ook de redenen waarom
ondernemingen kiezen voor outsourcing en de verschillende uitdagingen die daarbij komen kijken
komen aan bod. Daarnaast wordt er ook aandacht geschonken aan de relatie die een onderneming
opbouwt met de onderaanneming waaraan de bedrijfsactiviteit uitbesteed wordt. Echter heeft de
huidige literatuur geen oog voor de rol die diversiteit speelt in een outsourcingrelatie en de

uitdagingen die dat met zich meebrengt.

Het doel van dit onderzoek is dan ook om te onderzoeken hoe ondernemingen omgaan met de
uitdagingen die komen kijken bij het binnenshuis uitbesteden van een bedrijfsactiviteit aan
onderaannemingen die buitenlandse werknemers tewerkstellen. Voor dit onderzoek werd er gekozen
voor een enkelvoudige gevalstudie. De case is een productiebedrijf gespecialiseerd in de bereiding
van gevogelte dat zijn volledige productieproces uitbesteed aan drie buitenlandse
onderaannemingen. In totaal werden er achttien semigestructureerde interviews afgenomen met een
aantal vaste werknemers van de onderneming en een aantal werknemers van een van de
onderaannemingen. De onderzoeksvraag luidt als volgt: Hoe gaat een vieesverwerkende KMO om
met de uitdagingen die gepaard gaan met het in-house uitbesteden van zijn productieproces aan

werknemers met diverse nationaliteiten?

Uit het onderzoek blijkt dat de onderneming te maken krijgt met drie grote uitdagingen. De
belangrijkste uitdaging is de taalbarriere die duidelijk merkbaar is op de werkvloer. Daarnaast verliest
de onderneming de controle over het productieproces en ook het garanderen van de kwaliteit van
de producten blijft een uitdaging. Om met deze uitdagingen om te gaan, heeft de onderneming een
heel aantal praktijken doorgevoerd. Voorbeelden daarvan zijn het veranderen van de voertaal naar
het Engels, het gebruik van visuele hulpmiddelen en het codrdineren van het volledige
productieproces. Daarnaast voorziet de onderneming ook opleidingen voor de werknemers van de
onderaannemingen en doen ze er alles aan om de beste werknemers te behouden. Het onderzoek
toont aan dat ondernemingen rekening moeten houden met de bijkomende moeilijkheden omtrent
diversiteit wanneer ze overwegen een bedrijfsactiviteit binnenshuis uit te besteden aan
onderaannemingen die buitenlandse werknemers tewerkstellen. De literatuur rond outsourcing en

fragmentering moet voortaan het element diversiteit betrekken in de discussie.
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1 Inleiding

‘Sorry, uw job gaat naar India.’ is de titel van een artikel in Knack (Raspoet, 2016) en een zin die
Belgische werknemers regelmatig te horen krijgen. Zij verliezen hun job doordat hun werk naar het
buitenland verhuist aangezien arbeid daar goedkoper is (el Mabrouk, 2017; Raspoet, 2016).
Outsourcing is een fenomeen dat in de laatste decennia ondernemingen fundamenteel veranderd
heeft. Ondernemingen zijn vandaag de dag niet meer zo duidelijk afgelijnd zoals dat vroeger het
geval was, steeds vaker werken ondernemingen samen met andere ondernemingen. Dit is onder
andere het gevolg van de globalisering en de technologische ontwikkeling die steeds versnelt. De
globalisering heeft ervoor gezorgd dat ondernemingen zich moeten aanpassen om competitief te
blijven. Ze moeten flexibel zijn, snel reageren, kwaliteit produceren tegen een lage prijs en
betrouwbaar zijn. Om dit te bereiken focussen ze zich op die activiteiten waarin zij beter zijn dan de

concurrentie (Gunasekaran, Irani, Choy, Filippi & Papadopoulos, 2015).

Ondernemingen voelen zich door de toenemende concurrentiedruk genoodzaakt om relaties op te
bouwen met andere ondernemingen om zo kosten te kunnen besparen en concurrentieel te kunnen
blijven (Barnes, Raynor & Bacchus, 2012). Daarnaast krijgen ondernemingen toegang tot kennis en
vaardigheden waarover ze zelf niet beschikken (Cao & Zhang, 2011) en bevordert het samenwerken

met andere ondernemingen het innovatievermogen (Miozzo, Desyllas, Lee & Miles, 2016).

Een vorm van samenwerken die op korte tijd enorm populair is geworden, is outsourcing. Uit een
onderzoek van Ernst & Young met betrekking tot outsourcing in Europa blijkt dat men verwacht dat
de outsourcingmarkt de komende jaren nog volop gaat groeien (Ernst & Young, 2013). Outsourcing
betekent dat een onderneming een of meerdere van zijn bedrijfsactiviteiten uitbesteed aan een
andere onderneming (Lacity, Khan, Yan & Willcocks, 2010). Wanneer een onderneming overweegt
om een activiteit uit te besteden, zullen ze een aantal keuzes moeten maken. In de eerste plaats
moeten ze beslissen of ze de activiteit zelf willen uitoefenen of aan een externe partij overlaten. De
belangrijkste reden waarom een onderneming zou kiezen voor outsourcing is dat men op die manier
kan besparen op de kosten die ze maken (Flecker, 2009). Daarnaast moet de onderneming beslissen
welke activiteiten worden uitbesteed en welke onderneming daarvoor in aanmerking komt. Deze
onderneming kan gevestigd zijn binnen de nationale grenzen maar ook ver daarbuiten (Chakrabarty,
2006).

Bovendien hebben ondernemingen ook de mogelijkheid om de bedrijfsactiviteit binnen de muren van
de onderneming uit te besteden. Dit wordt in-house outsourcing of under-the-same-roof outsourcing
genoemd (Bonazzi & Antonelli, 2003). Het komt regelmatig voor dat ondernemingen
bedrijfsactiviteiten uitbesteden aan onderaannemingen die werknemers detacheren vanuit het
buitenland. De gedetacheerde werknemers komen in de onderneming werken en voeren daar de
uitbestede activiteiten uit onder leiding van de onderaanneming (Wagner & Lillie, 2015). Dit creéert
een grote diversiteit op de werkvloer van de onderneming, niet enkel op vlak van nationaliteit maar
ook op vlak van de contracten waaronder de werknemers tewerkgesteld zijn en de werkgevers

waaraan ze verantwoording moeten afleggen.



Ondanks de voordelen die outsourcing met zich meebrengt, zorgt de verwevenheid van
ondernemingen ook voor een aantal nieuwe problemen, bijvoorbeeld op vlak van controle (Lee,
2013). Wanneer een onderneming beslist om een activiteit uit te besteden aan een andere
onderneming, wil ze er zeker van zijn dat de onderaanneming alles naar behoren uitvoert en voldoet
aan de kwaliteitseisen die vooraf werden opgesteld. Er is dus nood aan controle om er zeker van te
zijn dat de onderaanneming de gewenste resultaten levert en alles verloopt zoals gewenst (Kang,
Wu, Hong & Park, 2012; Rubery, Earnshaw, Marchington, Cooke & Vincent, 2002). Dit is zeker niet
evident wanneer er sprake is van in-house outsourcing aangezien werknemers van verschillende
ondernemingen dan naast en met elkaar werken op een locatie en het soms onduidelijk is welke
onderneming verantwoordelijk is voor welk onderdeel (Rubery et al., 2002). Ondernemingen stellen
direct werknemers te werk, maar ook indirect via het uitbesteden van bedrijfsactiviteiten. Vaak
ontstaat er verwarring over wie de verantwoordelijkheid draagt voor welke aspecten en over welke
werknemers en wie juist taken mag toewijzen en werknemers mag controleren. Voor de werknemers

van de onderaanneming kan het onduidelijk zijn naar wie ze moeten luisteren (Legge, 2007).

De klassieke make or buy beslissing is dus niet zo eenvoudig als ze lijkt. Wanneer ondernemingen
een bedrijfsactiviteit uitbesteden aan een andere onderneming, ontstaat er een relatie tussen beide
partijen. Beide ondernemingen moeten hun activiteiten op elkaar afstemmen en samenwerken om
efficiént te kunnen blijven werken. Daarbij worden ook vaak middelen gedeeld tussen de
ondernemingen. Op die manier ontstaat er een sterke onderlinge afhankelijkheid. Een goede relatie
opbouwen en onderhouden is cruciaal voor een goede samenwerking (Baraldi, Proencga, Proenca &
de Castro, 2014).

De relatie die ontstaat door het samenwerken neemt namelijk een belangrijke plaats in en creéert
ongeschreven regels waaraan de werknemers zich moeten houden. Deze regels staan echter niet
expliciet in het arbeidscontract neergeschreven maar zijn eerder impliciet. Een onderneming die
activiteiten uitbesteedt maakt gebruik van het relationeel contract dat is ontstaan met de
werknemers van de onderaanneming om hen aan te sturen en controle uit te oefenen (Muehlberger,
2007).

Het deel van de literatuur dat zich focust op outsourcing, richt zich vooral op het keuzeproces van
bedrijven in outsourcingbeslissingen en op de managementargumenten die daarbij een rol spelen.
Het deel van de academische literatuur dat focust op de fragmentering van ondernemingen gaat in
op de problematiek waar gefragmenteerde organisaties mee te maken krijgen. Fragmentering
beinvlioedt niet enkel de manier waarop het werk wordt georganiseerd, het zorgt ook voor
onduidelijkheid met betrekking tot welke onderneming verantwoordelijk is voor welke werknemers.
De grenzen tussen de ondernemingen vervagen stilaan wanneer bepaalde bedrijfsactiviteiten worden
uitbesteed (Grimshaw, 2005). Dit is voornamelijk merkbaar bij in-house outsourcing aangezien

verschillende ondernemingen naast en met elkaar werken op dezelfde locatie.

Wat er ontbreekt in de literatuur rond outsourcing en gefragmenteerde arbeidsrelaties tussen
ondernemingen, is het element diversiteit. De diversiteit onder de werknemers wordt buiten
beschouwing gelaten, terwijl dit juist een bijkomend effect kan hebben. Vanuit de literatuur rond
intercultureel management weten we dat verschillen in zowel taal als cultuur belangrijke elementen

zijn die het samenwerken tussen diverse groepen kan bemoeilijken (Rozkwitalskaa, Basinskab,
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Chmieleckic, Przytulad & Sulkowskie, 2016). Vooral wanneer ondernemingen ervoor kiezen om
bedrijfsactiviteiten binnenshuis uit te besteden, speelt diversiteit een grote rol. De werknemers
werkzaam in de onderneming komen dan daadwerkelijk in contact met de werknemers van de
onderaanneming. Deze laatste groep is verbonden door een andere arbeidsovereenkomst en zal dus

onder andere voorwaarden en voor een andere werkgever werken (Wagner & Lillie, 2015).

De werknemers worden bij wijze van spreken in groepen onderverdeeld op basis van hun kenmerken.
Deze denkbeeldige indeling heeft gevolgen voor de interactie tussen de verschillende groepen van
werknemers (Lau & Murnighan, 2005). Hoe duidelijker de breuklijn tussen de groepen, hoe meer
conflicten er ontstaan en hoe minder goed de groep samenhangt en samenwerkt. Dit heeft een
negatief effect op de prestaties en de tevredenheid van de werknemers (Thatcher & Patel, 2012).
Ondernemingen krijgen dus niet alleen te maken met de moeilijkheden die komen kijken bij de
toenemende verwevenheid van ondernemingen. Daarbovenop moeten ondernemingen leren omgaan

met de moeilijkheden van het managen van diverse werknemers met verschillende nationaliteiten.

Een bijkomend element is dat de werknemers die uit verschillende landen gedetacheerd worden,
bijzonder afhankelijk zijn van hun werkgever aangezien alles boven hun hoofd geregeld wordt. Dit
zorgt ervoor dat ze kwetsbaar zijn en terechtkomen in een precaire situatie (Berntsen, 2015). Uit de
literatuur rond de positie van migranten op de werkvloer weten we dat werknemers met een
migratieachtergrond vaak gegeerd zijn door werkgevers omwille van hun sterke werkethiek en hun
bereidheid om laagbetaalde jobs aan te nemen die mensen uit de lokale bevolking minder
aantrekkelijk vinden. Ook zijn buitenlandse werknemers vaak flexibeler en zijn ze bereid om meer
uren op een dag te werken (Baxter-Reid, 2016; Hopkins, 2017; MacKenzie & Forde, 2009).

De diversiteitsliteratuur richt zich eenzijdig op het managen van diversiteit in organisaties, zonder
daarbij aandacht te hebben voor de complexiteit die outsourcing en gefragmenteerde arbeidsrelaties
met zich meebrengen. Het merendeel van de literatuur focust zich op de manieren waarop diversiteit
in het personeelsbestand een competitief voordeel kan opleveren voor ondernemingen (Cox & Blake,
1991). Dit is volgens de resource based theory afhankelijk van de mate waarin de onderneming
afhankelijk is van die diversiteit. Indien etnische minderheden vaardigheden bezitten die waardevol
en uniek zijn voor een bepaalde onderneming, kan ervan worden uitgegaan dat etnische diversiteit
een competitief voordeel creéert voor die onderneming (Ortlieb & Sieben, 2013). Centraal in de
literatuur rond diversiteitsmanagement staan initiatieven zoals mentoring en diversiteitstraining
(Shen, Chanda, D'Netto & Monga, 2009). Deze initiatieven zijn echter voornamelijk gericht op
managers om bewust te worden van de verschillen en daarmee om te leren gaan (Cox & Blake,
1991), terwijl etnische diversiteit voornamelijk voorkomt op lagere niveaus in een onderneming
(MacKenzie & Forde, 2009).

Het doel van deze masterthesis is na te gaan hoe ondernemingen omgaan met de complexiteit die
komt kijken bij het in-house uitbesteden van bedrijfsactiviteiten aan onderaannemingen die
buitenlandse werknemers tewerkstellen. Aangezien er hiernaar nog niet veel onderzoek gedaan is,
is het aangewezen om kwalitatief onderzoek te doen. Op die manier is het mogelijk om dit onderwerp
te verkennen. Meer specifiek, ga ik gebruik maken van een enkelvoudige gevalstudie, wat de

mogelijkheid geeft om het onderwerp te bestuderen in zijn complexiteit en context (Myers, 2008).



De case van mijn onderzoek is een productiebedrijf gespecialiseerd in de bereiding van gevogelte.
Om de anonimiteit van de onderneming te waarborgen wordt er gebruik gemaakt van een fictieve
naam, namelijk GevoPro. Deze onderneming besteed het volledige productieproces uit aan drie
buitenlandse onderaannemingen. Deze onderaannemingen stellen mensen te werk die afkomstig zijn
uit Roemenié, Polen en Letland. De werknemers van de onderaannemingen worden tewerkgesteld in
de gebouwen van GevoPro en komen daardoor ook in contact met de directe werknemers van
GevoPro zelf. De onderzoeksvraag luidt als volgt: Hoe gaat een vieesverwerkende KMO om met de
uitdagingen die gepaard gaan met het in-house uitbesteden van zijn productieproces aan

werknemers met diverse nationaliteiten?

Er zijn in totaal achttien semigestructureerde interviews afgenomen, zowel met een aantal directe
werknemers van GevoPro als met een aantal werknemers van een van de onderaannemingen. De

interviews waren gebaseerd op een vragenlijst die vooraf werd opgesteld.

De rest van de masterthesis is als volgt opgebouwd. Als eerste volgt er een literatuurstudie waarin
ik een overzicht geef van de literatuur over outsourcing, de problematiek rond controle en codrdinatie
die ontstaat door de nieuwe manier van organiseren en ten slotte diversiteit. Daarna omschrijf ik de
onderzoeksmethode die ik heb toegepast en de case die ik heb onderzocht. Vervolgens ga ik de data
analyseren en mijn bevindingen samenvatten. Dan volgt er een discussie waarin ik mijn bevindingen

link aan de bestaande academische literatuur. Ik eindig mijn masterthesis met een conclusie.
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2 Literatuurstudie

Dit onderdeel van de masterthesis geeft een overzicht van de relevante academische literatuur. In
het eerste deel ga ik dieper in op het fenomeen van in-house outsourcing. Deel twee focust op de
problemen op vlak van controle en codrdinatie die ontstaan door de fragmentering en de nieuwe
vormen van organiseren. De literatuur rond outsourcing en fragmentering vormt eigenlijk een geheel
waarbij een deel focust op outsourcing terwijl het andere deel focust op fragmentering. En ten slotte,
in het derde deel, haal ik het element diversiteit erbij. In dit deel bespreek ik de literatuur omtrent

diversiteit en diversiteitsmanagement.

2.1 Outsourcing

De beslissing om een bedrijfsactiviteit wel of niet uit te besteden, ook wel de make or buy beslissing
genoemd, is de keuze van een onderneming om de activiteit intern uit te oefenen of deze activiteit
over te laten aan een andere onderneming. Het uitbesteden van bedrijfsactiviteiten heeft de
afgelopen decennia snel aan populariteit gewonnen. Outsourcing wordt gedefinieerd als het
overdragen van bedrijfsactiviteiten of bedrijfsprocessen aan een externe partij (Ellram & Billington,
2001). De sterke opkomst van outsourcing werd mogelijk gemaakt door de liberalisering van de
markten. Het opheffen van de barriéres voor ondernemingen om zich op de internationale markt te
begeven, heeft ervoor gezorgd dat de economie transnationaal is geworden. De markt waarin de
onderneming actief is, is dus enorm gegroeid en beperkt zich niet enkel meer tot het thuisland van
de onderneming. Een gevolg hiervan is de toenemende concurrentie. Ondernemingen moeten nu

namelijk rekening houden met concurrenten die gevestigd zijn over de hele wereld (Toulan, 2002).

Vanaf de jaren tachtig vond er een verandering plaats in het strategisch denken van ondernemingen.
De toenemende concurrentie en de recessie zorgden ervoor dat grote ondernemingen destijds
ondermaats presteerden en ervoor kozen om zich te focussen op slechts een beperkt aantal
bedrijfsactiviteiten. De overige activiteiten werden uitbesteed aan andere ondernemingen
(Kakabadse & Kakabadse, 2005).

2.1.1 Keuzes met betrekking tot outsourcing

Ondernemingen die erover nadenken om een of meerdere bedrijfsactiviteiten uit te besteden, moeten
een aantal belangrijke keuzes maken. Een eerste keuze met betrekking tot outsourcen die aan bod
komt in de literatuur is de klassieke make or buy beslissing. Ondernemingen kunnen ervoor kiezen
om een product zelf te produceren of het extern in te kopen. Dit is een van de belangrijkste
beslissingen in een productieonderneming. Vaak wegen ondernemingen de kosten van beide
alternatieven tegen elkaar af en kiezen ze voor het alternatief met de laagste kost. Een belangrijk
element in de make or buy beslissing is echter de capaciteit die de onderneming tot zijn beschikking
heeft, deze ligt namelijk vast op korte termijn. Wanneer ondernemingen te maken hebben met
schommelingen in productiehoeveelheden, worden ze gedwongen om bepaalde elementen extern in
te kopen (Moschuris, 2015). Soms wordt deze keuze echter gemaakt op basis van expertise.
Wanneer een onderneming niet beschikt over de kennis of ervaring om een bepaalde bedrijfsactiviteit

uit te voeren, kiezen zij ervoor om dit over te laten aan een onderneming die deze kennis en ervaring
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wel heeft. Een bijkomend voordeel is het feit dat gespecialiseerde ondernemingen de activiteiten

vaak efficiénter kunnen uitvoeren en tegen een lagere kost (Mclvor, 2010).

Een tweede keuze betreft welke activiteiten worden uitbesteed, waarbij er in de literatuur een
onderverdeling wordt gemaakt tussen kernactiviteiten en ondersteunende activiteiten (Drahokoupil,
2015). Hoewel er bij outsourcing vaak wordt gedacht aan het uitbesteden van ondersteunende
activiteiten zoals IT-diensten (Lacity et al., 2010), de logistiek (Aktas & Ulengin, 2005; Kavcic¢, Suklan
& Milost, 2016), marketing en HR-diensten (Ernst & Young, 2013), zodat ondernemingen zich
maximaal kunnen concentreren op de kernactiviteiten (Kakabadse & Kakabadse, 2005), stelt Gomes-
Casseres (2009) dat ondernemingen zich niet moeten afvragen of de bedrijfsactiviteit behoort tot de
ondersteunende activiteiten of de kernactiviteiten. Ze moeten zich afvragen of het mogelijk is om de
bedrijfsactiviteit uit te besteden aan een externe partij of niet. Wanneer het uitbesteden van een
bepaalde bedrijfsactiviteit te moeilijk of te duur wordt, kan de onderneming er beter voor kiezen om
de activiteit intern uit te voeren, ongeacht of het gaat om een kernactiviteit of een ondersteunende
activiteit (Gomes-Casseres, 2009). Het komt regelmatig voor dat ondernemingen zelfs het volledige
productieproces uitbesteden. Dit is meestal het geval wanneer het productieproces arbeidsintensief
is, zoals bij de productie van voedingsmiddelen, kledij of consumentenelektronica. Aangezien er veel
arbeidskrachten nodig zijn in het productieproces, vormt de loonkost een belangrijk onderdeel van
de totale productiekost. Om kosten te besparen, geven ondernemingen de voorkeur aan het

uitbesteden van de productie naar een land waar de loonkost veel lager ligt (Strange, 2011).

Een andere keuze die in de literatuur aan bod komt is de keuze naar waar bedrijfsactiviteiten
uitbesteed moeten worden. Ondernemingen kunnen ervoor kiezen om bedrijfsactiviteiten uit te
besteden binnen de nationale grenzen, naar een buurland of naar een land dat nog verder weg ligt
(Chakrabarty, 2006). Maar ondernemingen kunnen er ook voor kiezen om een bedrijfsactiviteit
binnen de muren van de onderneming uit te besteden. Dit wordt in-house outsourcing of under-the-
same-roof outsourcing genoemd (Bonazzi & Antonelli, 2003). Bij deze vorm van outsourcing zijn de
problemen ten gevolge van de verwevenheid van ondernemingen en mogelijke conflicten tussen
werknemers met verschillende nationaliteiten het grootst aangezien ze samenwerken op een locatie.
En toch kiezen ondernemingen voor in-house outsourcing, het biedt ondernemingen onder andere
meer flexibiliteit en zorgt ervoor dat de loonkosten beperkt kunnen worden (Lee, 2013). Daarnaast
geeft het de onderneming de kans om de activiteiten van de onderaanneming beter te codrdineren

en toezicht te houden op de voortgang ervan (Bonazzi & Antonelli, 2003).

De resource based view of the firm helpt ons om te begrijpen waarom ondernemingen kiezen voor
outsourcing. Deze theorie stelt dat ondernemingen een duurzaam concurrentievoordeel kunnen
behalen wanneer ze middelen bezitten die waardevol, zeldzaam, moeilijk te imiteren en moeilijk te
substitueren zijn (Barney, 1991). Wanneer een onderneming niet in het bezit is van dit soort
middelen om bepaalde bedrijfsactiviteiten uit te voeren, kan de onderneming deze activiteiten
uitbesteden. Ofwel laat de onderneming de activiteit volledig over aan de onderaanneming, ofwel
werken de onderneming en de onderaanneming nauw samen om hun middelen te combineren en op

die manier een concurrentievoordeel te behalen (Rubery et al., 2002).

Indien een onderneming bijvoorbeeld een tekort heeft aan arbeidskrachten en dus de middelen niet

heeft om een bepaalde bedrijfsactiviteit uit te voeren, kan dit worden opgelost door samen te werken
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met een andere onderneming die werknemers detacheert vanuit het buitenland (MacKenzie & Forde,
2009).

De resource dependence theory van Pfeffer en Salancik (1978) geeft aan dat wanneer een
onderneming een bedrijfsactiviteit uitbesteedt aan een onderaanneming, er een afhankelijkheids-
relatie ontstaat tussen de twee ondernemingen. Deze afhankelijkheid ontstaat doordat een van de
ondernemingen in het bezit is van middelen zoals grondstoffen, arbeid, kapitaal, kennis, enzovoort
die de andere onderneming niet heeft en nodig heeft. De onderaanneming verkrijgt een bepaalde
macht omdat de onderneming afhankelijk is van de middelen die de onderaanneming bezit (Hillman,
Withers & Collins, 2009). Ondernemingen kunnen verschillende redenen hebben om voor outsourcing

te kiezen.

2.1.2 Redenen voor ondernemingen om te kiezen voor outsourcing

Een eerste reden waarom ondernemingen kiezen voor outsourcing is zodat ze zich kunnen focussen
op de bedrijfsactiviteiten waar zij goed in zijn en waarin zij de concurrentie overtreffen. De overige
activiteiten worden dan uitbesteed aan een onderneming die op zijn beurt gespecialiseerd is in die

bedrijfsactiviteit en de activiteit als zijn core business ziet (Flecker, 2009).

Het tweede motief bestaat erin dat de onderneming in kwestie zelf niet de expertise bezit om een
bepaalde bedrijfsactiviteit uit te oefenen. De onderneming doet dan beroep op gespecialiseerde

ondernemingen om de taken uit te voeren (Legge, 2007).

Het derde motief voor outsourcing is het verlagen van de kosten. Het besparen van kosten is meestal
de belangrijkste reden waarom ondernemingen voor outsourcing kiezen (Flecker, 2009). Een
onderneming kan besparen in de kosten van arbeid door de bedrijfsactiviteiten te delokaliseren naar
een land waar de loonkosten beduidend lager liggen of de bedrijfsactiviteiten over te dragen aan een
onderneming die op grote schaal werkt en zo kan profiteren van schaalvoordelen (Legge, 2007).

Een andere manier om kosten te besparen is het uitbesteden van de bedrijfsactiviteiten aan
onderaannemingen die werknemers vanuit het buitenland detacheren (Berntsen, 2015). In de
Europese Unie worden gedetacheerde werknemers wettelijk behandeld in het kader van het vrij
verkeer van diensten. De onderaanneming moet de arbeids- en loonsvoorwaarden naleven van het
land waarnaar de werknemer wordt gedetacheerd. Wanneer de arbeidsvoorwaarden in het land van
oorsprong echter gunstiger zijn, mag de onderaanneming deze toepassen (Wagner & Lillie, 2015).
De gedetacheerde werknemer blijft wel onderworpen aan het socialezekerheidsstelsel van het land
van oorsprong en moet dus zijn sociale zekerheidsbijdragen betalen in het land waar hij normaal
gezien tewerkgesteld is. Het systeem van detachering geeft de onderneming de kans om te besparen
op loonkosten aangezien de sociale lasten in het buitenland vaak lager liggen dan in Belgié (Berntsen,
2015).

Zeker in het geval van arbeidsintensieve productieprocessen maakt een lage loonkost een groot
verschil in de totale productiekosten (Strange, 2011). Daarbij komt nog dat de loonkosten variabel
zijn aangezien de arbeidskrachten enkel worden ingezet wanneer dat nodig is. Wanneer de
onderneming zelf de werknemers in dienst zou nemen, zouden de loonkosten vooraf contractueel
bepaald zijn en dus vastliggen. Werken met onderaannemingen geeft de onderneming zo meer

flexibiliteit op financieel vlak (Muehlberger, 2007).
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Detachering zorgt vaak voor een oplossing wanneer er een tekort is aan arbeidskrachten in het
secundaire segment van de arbeidsmarkt. Dit is het deel van de arbeidsmarkt dat wordt gekenmerkt
door een hoog verloop, een laag loon en voornamelijk tijdelijk of deeltijds werk. Gedetacheerde
werknemers vullen de laaggeschoolde jobs in die autochtonen weigeren. Dit is ook meteen de vierde
reden waarom ondernemingen kiezen voor het uitbesteden van activiteiten (Fellini, Ferro & Fullin,
2007). De krapte op de arbeidsmarkt vandaag de dag zorgt ervoor dat ondernemingen soms
genoodzaakt zijn om bedrijfsactiviteiten uit te besteden aan onderaannemingen die arbeid voorzien.
Binnenlandse arbeidskrachten kunnen zo worden aangevuld met laaggeschoolde werknemers en

hoogopgeleide professionals uit het buitenland (Ortlieb & Sieben, 2013).

Een vijfde reden om bepaalde activiteiten uit te besteden is flexibiliteit. Wanneer ondernemingen te
maken hebben met een sterk schommelende vraag, komt het nog weleens voor dat de technische
capaciteit van de machines niet voldoet om deze vraag te beantwoorden. Het uitbesteden van de
productie of van delen ervan is een manier om de pieken in de vraag op te vangen (Murphree &
Anderson, 2017). Het werken met onderaannemingen geeft de onderneming meer flexibiliteit
aangezien ze enkel contractueel verbonden is met de onderaanneming en niet met zijn werknemers.
De werknemers van de onderaanneming zijn niet in dienst van de onderneming en zijn dus ook niet
haar verantwoordelijkheid (Drahokoupil & Fabo, 2018). De administratieve kant van het
tewerkstellen van personeel, zoals het opstellen van arbeidscontracten, het uitbetalen van de lonen
enzovoort, valt in dat geval volledig weg. Wanneer er een drukke periode aanbreekt en er meer
arbeidskrachten nodig zijn, kan afgesproken worden dat het de taak is van de onderaanneming om
daarvoor te zorgen (Lee, 2013). Het werken met onderaannemingen zorgt ervoor dat de
onderneming een groep arbeidskrachten ter beschikking heeft zonder dat ze zichzelf verbindt tot een
arbeidsrelatie met de werknemers afzonderlijk (Perraudin, Petit, Thévenot, Tinel & Valentin, 2014).

2.1.3 Uitdagingen die gepaard gaan met outsourcing

Daarnaast komen er ook een aantal uitdagingen kijken bij het veelvuldig gebruik van outsourcing
zelf. De onderneming die bedrijfsactiviteiten uitbesteed is op zoek naar flexibiliteit maar wil tevens
ook de controle blijven behouden over de kwaliteit. De reputatie van de onderneming hangt namelijk
samen met de kwaliteit van de producten die men verkoopt of de diensten die men aanbiedt, ook al
worden deze uitgevoerd door onderaannemingen. De onderneming is dus afhankelijk van de
prestaties van de onderaanneming en zijn werknemers (Lee, 2013; Legge, 2007). Een onevenwicht
in de machtsverhoudingen tussen de partijen, kan ertoe leiden dat de zwakkere partij wordt uitgebuit
(Legge, 2007).

De beslissing van een onderneming om een of meerdere bedrijfsactiviteiten uit te besteden heeft
ook een effect op het personeel. Zij kunnen weerstand bieden wanneer er veranderingen worden
doorgevoerd. Outsourcing brengt ook vaak onvoorziene kosten met zich mee. Zo is er meestal een
verschil in de productiviteit merkbaar wanneer men activiteiten uitbesteedt. Werknemers van de
onderaanneming werken vaak trager dan de werknemers van de onderneming omdat ze niet bekend
zijn met het proces. In dat geval zal men langer moeten doorwerken vooraleer hetzelfde aantal
producten wordt geproduceerd, waardoor de werkelijke kosten hoger oplopen dan vooraf kon worden
ingeschat (Giustiniano, Marchegiani, Peruffo & Pirolo, 2015). Het personeel krijgt ook te maken met

nieuwe opdrachten of problemen waar ze daarvoor niet mee in aanraking kwamen. En vaak is het
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onduidelijk hoe ze daarmee moeten omgaan of hebben ze daar gewoonweg de tijd of de middelen

niet voor (Ramioul & Van Hootegem, 2015).

Daarnaast lopen ondernemingen het risico dat ze, wanneer ze bepaalde activiteiten uitbesteden, niet
meer genoeg kennis hebben daaromtrent binnen de onderneming en niet meer op de hoogte zijn
van de laatste trends (Legge, 2007). Als gevolg kan de onderneming de controle verliezen over de
uitbestede activiteiten en de ondernemingen die de activiteiten overnemen. Dit vormt een enorme
bedreiging voor de onderneming. Vandaar dat ondernemingen soms veel geld uitgeven aan
controlemechanismen die hen de mogelijkheid geven om de onderaanneming te controleren en in te
grijpen wanneer dat nodig blijkt (Handley & Benton, 2012). Sommige ondernemingen stellen
bijvoorbeeld een tussenpersoon aan die de link vormt tussen de onderneming en de
onderaanneming. Ondanks de controlemechanismen is het noodzakelijk om op de hoogte te blijven
van de nieuwe ontwikkelingen en een bepaalde minimumkennis te behouden over de

bedrijfsprocessen (Giustiniano et al., 2015).

Een andere uitdaging die komt kijken bij het uitbesteden van bedrijfsactiviteiten is het op elkaar
afstemmen van de verschillende stappen in het proces, zeker wanneer er sprake is van een sterke
onderlinge afhankelijkheid. Dit valt niet te onderschatten. Wanneer activiteiten uitbesteed worden
aan ondernemingen in het buitenland, wordt het afstemmen van alle stappen en processen alleen
maar complexer. Het overzicht behouden over het volledige proces is cruciaal om alles goed te laten

verlopen (Ramioul & Van Hootegem, 2015).

De literatuur rond outsourcing focust zich voornamelijk op de beslissingen die ondernemingen
moeten maken omtrent het uitbesteden van bedrijfsactiviteiten. De klassieke make or buy beslissing
is hierbij de belangrijkste beslissing. Moet de onderneming ervoor kiezen om het product of de dienst
zelf te maken of zich op de markt te begeven en het in te kopen van een derde partij en dus uit te
besteden? De voordelen van het uitbesteden worden afgewogen tegen de uitdagingen die daarbij
komen kijken (Moschuris, 2015). Daarnaast wordt er ook aandacht gegeven aan de keuze wat betreft
welke activiteiten moeten worden uitbesteed en naar waar of aan welke onderneming ze moeten
worden uitbesteed (Chakrabarty, 2006; Drahokoupil, 2015). Nochtans wordt een element vaak over
het hoofd gezien. De meeste ondernemingen bouwen een relatie op met de onderneming waaraan
de bedrijfsactiviteit wordt uitbesteed. Over de moeilijkheden die kunnen komen kijken bij outsourcing
wordt er weinig of zelfs niet gesproken. Zeker in het geval van in-house outsourcing, waarbij de
werknemers van de onderaanneming nauw samenwerken met de directe werknemers van de
onderneming, kunnen er moeilijkheden ontstaan. Problemen op vlak van controle of onderlinge

relaties tussen de ondernemingen worden vergeten of enkel licht aangeraakt.

2.2 Gefragmenteerde arbeidsrelaties

Het deel van de literatuur rond outsourcing en fragmentering die de fragmentering van
ondernemingen en de nieuwe manieren van organiseren bespreekt, heeft wel aandacht voor deze
moeilijkheden. Doordat de grenzen van ondernemingen vervagen en ondernemingen een netwerk
uitbouwen, krijgt men te maken met een ander soort problemen. De klassieke make or buy beslissing

heeft geen oog voor de relatie die ontstaat tussen de partijen en is dus complexer dan die wordt
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voorgesteld in de outsourcingliteratuur. De relaties en netwerken die opgebouwd worden zijn een

cruciaal element en moeten actief worden gemanaged.

De toenemende fragmentering is het gevolg van de vervagende grenzen tussen ondernemingen en
het ontstaan van meervoudige arbeidsrelaties. Het werken met onderaannemingen kan worden
gezien als een gefragmenteerde manier van produceren. Arbeidsprocessen worden als het ware
uitgerekt over de grenzen van een onderneming heen waardoor werknemers van meerdere
ondernemingen aan eenzelfde product werken. Deze werknemers werken voor verschillende
werkgevers onder verschillende arbeidscontracten en met verschillende voorwaarden (Flecker,
2009). Volgens Baraldi, Proenga, Proenga en de Castro (2014) is outsourcing niet het resultaat van
de beslissing tussen make en buy. Er bestaat naast de klassieke opties in de make or buy beslissing
ook nog een andere optie, namelijk het opbouwen van een langdurige relatie met een andere
onderneming (Baraldi et al., 2014).

Omdat de relatie tussen ondernemingen cruciaal is voor het succes van outsourcing, moeten
ondernemingen investeren in het opbouwen en onderhouden van de relatie (Sundquist, Hulthén &
Gadde, 2015). Het zorgt ervoor dat de onderaanneming een partner wordt en niet enkel een
leverancier is van goederen of diensten (Baraldi et al., 2014). Deze optie bevindt zich tussen de
hiérarchie en de markt in. Er worden langdurige relaties opgebouwd tussen de ondernemingen, ook
wel netwerkorganisaties genoemd, om zo de codrdinatie van de activiteiten te vergemakkelijken
(Fellini et al., 2007). Onder codrdinatie wordt verstaan: “het onderling afstemmen van meerdere
eenheden met betrekking tot hun activiteiten op een bepaald terrein” (Bouckaert, Verhoest &
Wauters, 2000). Dit is vooral van belang wanneer het productieproces bestaat uit duidelijk
afgebakende activiteiten die uitbesteed worden aan verschillende onderaannemingen. Codrdinatie is
cruciaal wanneer de activiteiten onderling verbonden zijn en een activiteit in een later stadium
afhankelijk is van een activiteit in een eerder stadium van het productieproces (Fellini et al., 2007).
Zelfs wanneer een onderneming bedrijfsactiviteiten uitbesteed, kan ze betrokken blijven in het
proces. Dit is zelfs nodig om waarde te kunnen creéren omdat de activiteiten in beide ondernemingen

afgestemd moeten worden op elkaar (Baraldi et al., 2014).

In het onderhouden van het netwerk spelen machtsverhoudingen een belangrijke rol.
Outsourcingrelaties worden namelijk gekenmerkt door afhankelijkheid (Baraldi et al., 2014) en dat
gaat gepaard met macht. De onderneming die het meeste macht heeft, bevindt zich in de positie om
de andere onderneming te beinvloeden in het maken van beslissingen of het uitvoeren van
activiteiten. Ondernemingen gebruiken de macht die ze hebben als een vorm van controle (Handley
& Benton, 2012). Onder controle wordt verstaan: “het proces waarbij het management en andere
groepen in de organisatie erin slagen de uitvoering van bedrijfsactiviteiten zo te organiseren en te
sturen dat de resultaten ervan in overeenstemming zijn met hun doelstellingen en verwachtingen”
(Child, 1984). Grote en bekende ondernemingen die hun productie uitbesteden, kunnen de productie
blijven controleren doordat ze bekend zijn en grote hoeveelheden aankopen. Dit geeft hen macht,
wat hen in staat stelt om hoge eisen te stellen over bijvoorbeeld de prijs (Murphree & Anderson,
2017).

Wanneer een onderaanneming afhankelijk is van de onderneming omdat zij hen voorzien van werk,

kan de onderneming controle uitoefenen. De onderaanneming zal proberen om de machtsrelatie in

16



evenwicht te brengen. Dit is mogelijk wanneer de onderneming op zijn beurt afhankelijk is van de
onderaanneming. Deze afhankelijkheid ontstaat wanneer de onderneming weinig alternatieven heeft
voor de onderaanneming of wanneer het moeilijk is om van onderaanneming te veranderen (Handley
& Benton, 2012). Wanneer de ondernemingen wel de mogelijkheid hebben om te veranderen van
onderaanneming of de activiteiten zelf terug uit te oefenen, vergroot dit hun macht. Bij de
onderhandelingen voor nieuwe contracten bevinden de ondernemingen zich in een bevoorrechte
positie waardoor ze de prijzen kunnen drukken en zo hun winst doen stijgen (Perraudin et al., 2014).
Werken met contracten van bepaalde duur is ook een methode om de controle te behouden. Wanneer
de onderaanneming ondermaats werk levert, wordt het contract simpelweg niet verlengd (Vincent,
2005). Hoe groter de onderlinge afhankelijkheid is, hoe meer de beide partijen juist baat hebben bij
het opbouwen en onderhouden van een goede relatie. Dit zal op termijn ervoor zorgen dat de

ondernemingen minder geneigd zullen zijn om hun macht uit te oefenen (Handley & Benton, 2012).

Wanneer er sprake is van in-house outsourcing, werken werknemers van de onderaanneming samen
met de directe werknemers van de onderneming aan een activiteit op eenzelfde locatie (Cappelli &
Keller, 2012). Wanneer verschillende werkgevers actief zijn op dezelfde werkplek gaat de
verantwoordelijkheid voor de gezondheid en veiligheid van de werknemers verder dan de grenzen
van de onderneming. De onderneming is verantwoordelijk voor de gezondheid en veiligheid van alle
werknemers op de site, dus ook voor de werknemers van de onderaanneming. Bovendien is ook de
onderaanneming verantwoordelijk voor de veiligheid en gezondheid van zijn werknemers. Deze
overlapping kan voor onduidelijkheid zorgen wat betreft wie de eindverantwoordelijkheid draagt
(Rubery et al., 2002). Zo is het bijvoorbeeld onduidelijk wie er verantwoordelijk is wanneer een
werknemer van de onderaanneming een arbeidsongeval heeft of ziek wordt door giftige stoffen op
de werkvloer. Meestal worden de verantwoordelijkheden duidelijk beschreven en toegewezen in het
contract tussen beide ondernemingen. Soms wordt dit echter ad hoc bepaald wanneer er zich een
probleem voordoet (Cappelli & Keller, 2012). De overkoepelende onderneming kan wel orders geven
of eisen stellen wat betreft de manier waarop de indirecte werknemers hun werk doen als dit nodig

is om de gezondheid en veiligheid van de werknemers te beschermen (Rubery et al., 2002).

De onderneming draagt daarentegen zelf de verantwoordelijkheid voor de producten en diensten die
ze aanbieden aan de consument, ook wanneer deze (deels) geleverd worden door een
onderaanneming (Perraudin et al., 2014). Wanneer de onderaannemingen onafgewerkte goederen
produceren die later verwerkt worden in het eindproduct van de onderneming, kan dit ook voor
problemen zorgen over wie de verantwoordelijkheid draagt wanneer de kwaliteit van het eindproduct
bijvoorbeeld niet voldoet aan de eisen. Ook hieromtrent moeten afspraken gemaakt worden tussen
beide ondernemingen (Rubery et al., 2002). Het werken met onderaannemingen kan ervoor zorgen
dat de onderneming weinig controle heeft op de kwaliteit van de producten. Dit kan de reputatie van
de onderneming schaden. In het onderzoek van Murphree en Anderson gebruikte een van de
onderaannemingen materialen die van lagere kwaliteit waren om hun marges te vergroten. Dit kan
voorkomen worden door de kwaliteit tijdens de productie zelf te gaan controleren of regelmatig de
kwaliteit van de afgewerkte producten te controleren (Murphree & Anderson, 2017). Ondernemingen

oefenen vaak direct controle uit op het werk van de onderaannemingen (Rubery et al., 2002).
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De aanwezigheid van meerdere werkgevers op een locatie, zoals het geval is bij in-house
outsourcing, kan onduidelijkheid creéren en problemen veroorzaken op een aantal vlakken. Om
problemen en onenigheid te vermijden, moeten er duidelijke afspraken gemaakt worden tussen de
ondernemingen. Op vlak van toezicht en controle kunnen er moeilijkheden ontstaan wanneer de
werkgever niet fysiek aanwezig is op de werkvloer (Rubery et al., 2002). In dat geval kan de
werkgever gebruik maken van controlemechanismen om bijvoorbeeld de inspanningen van de
werknemers en de kwaliteit van het werk te controleren (Handley & Benton, 2012). Wanneer
meerdere werkgevers actief zijn op een locatie, is het mogelijk dat andere ondernemingen zich gaan
bemoeien met de werkzaamheden en controle willen uitoefenen waardoor er ook problemen kunnen
ontstaan (Rubery et al., 2002).

Elke onderneming heeft zijn eigen procedures en regels. Wanneer een werknemer niet doet wat van
hem wordt verwacht of zich niet aan de regels houdt, is het vaak onduidelijk welke onderneming
moet ingrijpen. Vaak is het voor de werknemers zelf ook onduidelijk welke procedures men juist
moet volgen en aan welke regels men zich moet houden. Dit kan van belang zijn wanneer een
werknemer een fout maakt en beide ondernemingen verschillende meningen hebben over de
maatregelen die genomen moeten worden (Rubery et al., 2002). Stel dat een werknemer een
aanzienlijk bedrag steelt. Dat zou voor een onderneming misschien slechts een waarschuwing
opleveren terwijl het voor een andere onderneming direct leidt tot ontslag. Deze onduidelijkheden

moeten zeker uitgeklaard worden.

Wanneer werknemers indirect bij een onderneming tewerkgesteld zijn via een onderaanneming,
willen ze tegelijkertijd de belangen van de onderaanneming als die van de onderneming behartigen
en aan de verplichtingen voldoen van beide ondernemingen. Maar aan welke onderneming moet de
werknemer toegewijd en loyaal zijn? Welke onderneming heeft gezag over de werknemer en welke

onderneming mag de taken uitdelen (Rubery, Cooke, Earnshaw & Marchington, 2003)?

Daarnaast kunnen er ook onduidelijkheden bestaan voor de werknemers wat betreft
vertrouwelijkheid van informatie. Zeker wanneer de regels daaromtrent verschillen of tegenstrijdig
zijn tussen de werkgevers. Meestal wordt dit geregeld in het arbeidscontract, maar dit is er enkel
met de werkgever waarvoor de werknemer werkt en niet met de andere ondernemingen op de site.
Hoe kunnen werkgevers die niet de contractuele werkgever zijn ervoor zorgen dat de indirecte
werknemers die actief zijn op de site geen vertrouwelijke informatie delen? Normaal gezien worden
deze zaken geregeld in de contracten tussen de beide ondernemingen (Rubery et al., 2002). Er zijn

vaak heel veel vragen die beantwoord moeten worden aan het begin van een samenwerking.

De literatuur rond fragmentering heeft wel aandacht voor de relatie die een onderneming opbouwt
met de onderneming waaraan ze de bedrijfsactiviteit uitbesteed en de moeilijkheden die ontstaan op
vlak van controle. Wat echter zelden aan bod komt is het feit dat ondernemingen vaak
bedrijfsactiviteiten uitbesteden aan ondernemingen die gevestigd zijn in het buitenland of
ondernemingen die werknemers detacheren vanuit het buitenland. De diversiteit die daardoor
ontstaat zorgt voor extra uitdagingen die vaak geminimaliseerd worden en dit terwijl ze juist extra
aandacht nodig hebben. Het omgaan met diversiteit in het personeelsbestand op een correcte manier
is enorm belangrijk. Vandaar dat er ook een grote hoeveelheid academische literatuur aandacht

schenkt aan deze problematiek.
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2.3 Diversiteit en diversiteitsmanagement

Wanneer een onderneming ervoor kiest om een of meerdere bedrijfsactiviteiten uit te besteden, gaat
dit gepaard met grote veranderingen in het personeelsbestand. Aangezien ondernemingen soms ook
bedrijfsactiviteiten uitbesteden aan onderaannemingen die in het buitenland gevestigd zijn en
werknemers uit het buitenland tewerkstellen, is het belangrijk om het aspect diversiteit te betrekken
in deze discussie. Huws en Podro (2012) geven aan dat het niet langer vanzelfsprekend is dat
werknemers die werkzaam zijn op een bepaalde locatie dezelfde werkgever hebben of werken onder
dezelfde arbeidsvoorwaarden en in dezelfde omstandigheden (Huws & Podro, 2012). Vaak wordt het
element diversiteit over het hoofd gezien, terwijl verschillen tussen werknemers de nodige
uitdagingen met zich meebrengen. Omdat ondernemingen steeds meer in contact komen met
diversiteit, is het enorm belangrijk dat ze daar op een correcte manier mee omgaan (Shen et al.,
2009).

2.3.1 Diversiteitsmanagement

Diversiteitsmanagement verwijst naar de maatregelen die een onderneming vrijwillig neemt om
ervoor te zorgen dat werknemers met verschillende kenmerken, bijvoorbeeld geslacht, leeftijd,
etniciteit, vaardigheden, enzovoort betrokken worden in de onderneming (Sharma, 2016). Het doel
van diversiteitsmanagement is het volledig benutten van het potentieel van elke werknemer (Doyen
G., 2002). Indien ondernemingen de diversiteit in hun personeelsbestand goed managen, kan dit tot

een competitief voordeel leiden (Cox & Blake, 1991).

Wanneer ondernemingen bedrijfsactiviteiten binnenshuis uitbesteden aan onderaannemingen die
werknemers uit het buitenland tewerkstellen, is de kans groot dat deze werknemers de taal niet
machtig zijn. Voor sommige jobs is het echter niet noodzakelijk dat de werknemer kennis heeft van
het Nederlands. Het werk en de handelingen zijn zo gemakkelijk dat ze uitgelegd kunnen worden
met gebaren of foto’s. Ook migranten die helemaal geen Nederlands spreken, kunnen dan in dienst
genomen worden. Het gebrek aan taalkennis zorgt er wel voor dat deze werknemers niet kunnen
doorgroeien in de onderneming, ondanks de diploma’s die ze in hun thuisland hebben behaald. Om

hogerop te komen, zullen migranten de taal wel onder de knie moeten krijgen (Hopkins, 2017).

Taalbarrieres beinvioeden namelijk de communicatie in teams en tussen teams onderling (Barner-
Rasmussen & Aarnio, 2011). Dit speelt ook in teams op lagere niveaus in een onderneming. Soms
kiezen ondernemingen dan voor een gemeenschappelijke taal die door alle medewerkers in de
onderneming wordt gebruikt, zodat iedereen wordt betrokken en niet enkel de lokale werknemers.
Desondanks zal niet iedereen in staat zijn of zich comfortabel voelen om te communiceren in deze
gemeenschappelijke taal. Dit kan er zelfs toe leiden dat werknemers volledig stoppen met
communiceren, wat natuurlijk niet voordelig is voor de onderneming (Lauring & Klitmgller, 2015).
Wanneer werknemers problemen ervaren met taal, kan dit verschillende emoties losmaken. Dit kan
de samenwerking tussen groepen beinvioeden en ervoor zorgen dat een groep minder goed presteert
(Hinds, Neeley & Cramton, 2014). De leidinggevenden in de onderneming zijn diegenen die ervoor
moeten zorgen dat verschillende groepen onderling communiceren en samenwerken met elkaar
(Tenzer & Pudelko, 2015).
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2.3.2 Faultlines

Verschillen in zowel taal als cultuur zijn belangrijke elementen die het samenwerken tussen diverse
groepen kan bemoeilijken (Rozkwitalskaa et al., 2016). De faultline theory van Lau en Murnighan
(1998) stelt dat er breuklijnen bestaan die een groep onderverdeeld in subgroepen op basis van een
of meerdere kenmerken. De sterkte van de breuklijnen in een groep kan variéren en wordt sterker
als de breuklijnen samenvallen. Dit is bijvoorbeeld het geval wanneer een groep bestaat uit Aziatische
vrouwen ouder dan vijftig en Amerikaanse mannen jonger dan twintig. In dit voorbeeld zijn er drie
breuklijnen, die van leeftijd, geslacht en afkomst. Omdat deze breuklijnen de groep in dezelfde

subgroepen verdelen, ontstaat er een sterke breuklijn (Lau & Murnighan, 1998).

Werknemers delen zichzelf, vaak onterecht, in een bepaalde subgroep in op basis van uiterlijke
kenmerken. Deze indeling verhindert de werknemers om contact te zoeken met leden van een andere
subgroep, terwijl er vaak ook meerdere overeenkomsten zijn die op het eerste zicht niet merkbaar
zijn. Het gevolg hiervan is dat de samenhang van de groep vermindert. De samenhang van een
groep kan toenemen wanneer werknemers die lid zijn van verschillende subgroepen samen
deelnemen aan een activiteit buiten de werkcontext. Afspreken in een informele omgeving kan ervoor
zorgen dat de leden van verschillende subgroepen elkaar beter leren kennen en zorgt voor een beter

begrip van elkaar (Lau & Murnighan, 1998).

Wanneer een groep gemeenschappelijke doelen stelt, legt dat de nadruk op de groep als een geheel
en wordt er een groepsgevoel gecreéerd. Dat zorgt ervoor dat de groep samenwerkt en beter

presteert (van Knippenberg, Dawson, West & Homan, 2011).

In het algemeen presteren teams met sterke breuklijnen minder goed dan teams met zwakke
breuklijnen. Ze zijn meestal minder tevreden over het team waarin ze werken en er komen meer
relationele conflicten en taakconflicten voor in deze groepen (Thatcher & Patel, 2012). Hoe sterker
de breuklijnen, hoe minder goed de samenhang, het vertrouwen, het respect en sympathie is in het

team (Cronin, Weingart & Todorova, 2011).

2.3.3 Werkethiek en kwetsbare positie van werknemers met een migratieachtergrond
Werknemers met een migratieachtergrond worden vaak tewerkgesteld in sectoren die gekenmerkt
worden door lage lonen en onzekerheid. Voorbeelden van deze sectoren zijn de bouwsector en de
vleesindustrie. De redenen hiervoor zijn uiteenlopend: discriminatie, slechte taalkennis, het gebrek
aan erkenning van kwalificaties, enzovoort (Anderson, 2010). Daardoor hebben werknemers met
een migratieachtergrond minder macht in een arbeidsrelatie en krijgen ze minder kansen op de
arbeidsmarkt waardoor ze elke kans grijpen die ze krijgen. Om zich te bewijzen werken ze hard en
zijn ze vaak bereid om langer te werken op vraag van de onderneming (Hopkins, 2017). Vandaar
dat werknemers met een migratieachtergrond in trek zijn bij werkgevers. Ze worden gekenmerkt
door een goede werkhouding en melden zich over het algemeen minder vaak ziek dan lokale
medewerkers. Daarnaast worden migranten vaak als flexibel bestempeld door managers (MacKenzie
& Forde, 2009). Migranten hebben een verschillend referentiekader en vergelijken de situatie met
die in hun thuisland. Ze zijn in eerste instantie tevreden met werk, lonen en arbeidsomstandigheden
die lokale inwoners niet tolereren. Vaak zijn deze omstandigheden voor de migranten zelfs beter dan
in hun thuisland (Anderson, 2010).
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Wanneer werknemers migreren of gedetacheerd worden uit het buitenland komen ze vaak terecht
in een precaire situatie. Ze zijn afhankelijk van hun werkgever omdat alles boven hun hoofd wordt
geregeld. Daarnaast zijn ze vaak niet op de hoogte zijn van de rechten die ze hebben, wat hen enorm
kwetsbaar maakt. De onzekerheid waarin ze leven en de vaak ondermaatse arbeidsomstandigheden

waarin ze werken dragen bij tot de precaire situatie (Berntsen, 2015).

Naarmate migranten langer aan het werk zijn, neemt de goede werkhouding echter af en wordt het
verschil met de lokale werknemers kleiner (Hopkins, 2017). Dit komt doordat migranten meer
Westers worden. Ze proberen hun leven terug op te bouwen en komen zo in contact met de lokale
bevolking. Op die manier raken ze op de hoogte van de rechten die ze hebben en stellen ze meer
eisen (MacKenzie & Forde, 2009).

Uit deze literatuurstudie blijkt dus dat de huidige academische literatuur rond outsourcing en
gefragmenteerde arbeidsrelaties weinig tot geen aandacht heeft voor diversiteit. De literatuur rond
diversiteit en diversiteitsmanagement geeft duidelijk weer dat diversiteit op de werkvloer uitdagingen
met zich mee kan brengen. Vandaar dat het belangrijk is voor ondernemingen om er aandacht aan
te schenken. Aangezien ondernemingen soms ook bedrijfsactiviteiten uitbesteden aan
onderaannemingen die in het buitenland gevestigd zijn en werknemers uit het buitenland

tewerkstellen, is het noodzakelijk om het aspect diversiteit erbij te betrekken.
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3 Methodologie

In dit deel van de masterthesis wordt de methodologie van het onderzoek besproken. Het doel van
het onderzoek is om te achterhalen hoe ondernemingen omgaan met het in-house uitbesteden van
bedrijfsactiviteiten aan werknemers met verschillende nationaliteiten. Aangezien hiernaar nog maar
weinig tot geen onderzoek werd gedaan in het verleden en er dus weinig bekend is hieromtrent, is
het aangewezen om kwalitatief onderzoek te doen. Op die manier is er de mogelijkheid om het
onderwerp te verkennen en inzichten te verwerven in de problematiek. In tegenstelling tot
kwantitatief onderzoek, geeft kwalitatief onderzoek de mogelijkheid om dieper in te gaan op de
antwoorden van de respondenten. Zo kan er een inzicht verkregen worden in de achterliggende
redenen voor bepaalde gebeurtenissen en uitspraken (Myers, 2008). De betrokken partijen in een
outsourcingrelatie zijn aan de ene kant de onderneming die de bedrijfsactiviteit uitbesteedt en aan
de andere kant de onderneming die de uitbestede activiteiten overneemt. Ik ga gebruik maken van
een enkelvoudige gevalstudie zodat ik het onderwerp in zijn context kan onderzoeken (Myers, 2008).

3.1.1 De gevalstudie: GevoPro

De case van het onderzoek is een productiebedrijf dat gespecialiseerd is in de bereiding van
gevogelte. Om de anonimiteit van de onderneming te waarborgen, wordt de onderneming in het
verdere verloop van de tekst ‘GevoPro’ genoemd. GevoPro is actief in de vleesindustrie, dit is een
sector waarin veel diversiteit voorkomt in lagere functies en voornamelijk etnische minderheden
tewerkgesteld zijn. De vleesindustrie kent enorm veel concurrentie waardoor de prijs gedrukt wordt.
Duitsland is een belangrijke speler in de vleesindustrie en tot midden 2014 konden vleesproducenten
in Duitsland gedetacheerde werknemers tewerkstellen tegen de arbeids- en loonsvoorwaarden van
hun thuisland. Als gevolg hiervan werd het slacht- en verpakkingsproces uitbesteed aan
onderaannemingen om van de lage loonkosten te kunnen profiteren. Door het enorme
kostenvoordeel konden Duitse slachthuizen hun goederen aanbieden tegen een lagere prijs waardoor
ze enorm competitief waren. De vleesindustrie werd helemaal op zijn kop gezet. Ondernemingen in
andere landen moesten ook op zoek gaan naar goedkope arbeid om competitief te blijven. Deze
arbeid vonden ze vaak in de vorm van gedetacheerde werknemers of migranten die bereid waren

om te werken tegen een lager loon (Wagner & Lillie, 2015).

In januari 2014 werd er in Duitsland een minimumloon bepaald voor de vleesindustrie, dat geleidelijk
aan werd verhoogd. Door de invoering van het minimumloon, zijn de werkomstandigheden in de
ondernemingen actief in de vleesindustrie verbeterd en zijn de lonen van de werknemers gestegen
(Ziarczyk, 2013). Ondanks het bepalen van een minimumloon, wordt er nog steeds uitbesteed aan
onderaannemingen omdat deze ondertussen een vaste waarde zijn geworden in de vleesindustrie.
Werkgevers kunnen nog steeds besparen op de personeelskosten aangezien de sociale
zekerheidsbijdragen voor gedetacheerde werknemers in het land van herkomst moeten worden
betaald, en dit tegen een tarief dat doorgaans veel lager is dan het tarief van het land waarin de

werknemers daadwerkelijk werken (Wagner & Lillie, 2015).

De vleesindustrie is dus een sector waarin veel diversiteit voorkomt en voornamelijk etnische

minderheden tewerkgesteld zijn. Ook wordt er in de vleesindustrie vaak gewerkt met
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onderaannemingen wat een complexe organisatiestructuur met zich meebrengt, zeker wanneer
ondernemingen ervoor kiezen om bedrijfsactiviteiten in-house uit te besteden. Door een
onderneming te kiezen die actief is in de vleesindustrie kunnen we zowel onderzoeken hoe

ondernemingen omgaan met diversiteit als met een complexe organisatiestructuur.

GevoPro is opgericht in de jaren ‘90 en is gesitueerd in Vlaanderen. Rond de eeuwwisseling maakte
de onderneming een enorme groei door. Het vast personeel, doorgaans van Belgische origine, kon
de toenemende vraag niet meer verwerken waardoor men besloot om beroep te doen op
interimkrachten. Deze interimkrachten waren voornamelijk mensen die in Vlaanderen woonden maar
afkomstig waren uit het buitenland. Zij spraken weinig tot geen Nederlands, maar omdat er weinig
alternatieven waren had GevoPro ervoor gekozen om deze mensen in dienst te nemen. GevoPro
investeerde in lessen Nederlands op de werkvloer om ervoor te zorgen dat de interimkrachten hun
werk konden uitoefenen. Deze kosten liepen echter zo hoog op dat de interimkrachten uiteindelijk
zelfs duurder uitvielen dat de vaste arbeidskrachten. Daarnaast werd het voor de interimkantoren

steeds moeilijker om interimkrachten te vinden.

Via een tussenpersoon is GevoPro in contact gekomen met een onderaanneming die werknemers
detacheerde vanuit het buitenland voor de bouwsector. In de vleesindustrie was deze constructie
destijds nog redelijk onbekend, maar toch heeft GevoPro ervoor gekozen om met deze
onderaanneming samen te werken. Na een bepaalde tijd kon ook deze onderaanneming de vraag
naar arbeidskrachten niet meer aan en werd er een samenwerking aangegaan met een tweede
onderaanneming. Momenteel wordt het volledige productieproces uitbesteed aan drie buitenlandse
onderaannemingen die mensen te werk stellen die afkomstig zijn uit Roemenié&, Polen en Letland. De
werknemers van de onderaannemingen zijn dus werkzaam in de productieafdeling van GevoPro en

komen ook in contact met de directe werknemers van GevoPro zelf.

GevoPro werkt al meer dan tien jaar samen met de Nederlandse onderneming die de Letse
werknemers tewerkstelt. Deze onderneming heeft ook een vestiging in Belgié van waaruit alles wordt
geregeld. De Roemeense werknemers worden via een Roemeense onderneming gedetacheerd naar
Belgié. Met de Roemeense onderneming werkt GevoPro zeven of acht jaar samen. De Poolse
werknemers, ten slotte, worden via een Poolse onderneming tewerkgesteld in Belgié. Met deze
onderneming werkt GevoPro al drie tot vier jaar samen. De onderaannemingen worden per kilo
betaald voor het werk dat ze leveren. Ze moeten het werk afhebben voor een bepaalde deadline en
moeten aan bepaalde kwaliteitseisen voldoen. Om te kunnen controleren of de onderaannemingen
de afspraken nakomen, is het productieproces van elk product verdeeld in verschillende stappen en

krijgt iedere onderaanneming zijn eigen taken toegewezen.

De precieze verdeling van de taken hangt af van welk product men produceert. In het geval van
brochettes, snijdt de Roemeense onderaanneming de blokjes kip. De Nederlandse onderaanneming
die Poolse werknemers tewerkstelt mengt de kruiden onder de kip en steekt de blokjes kip op een
stokje. De Roemeense onderaanneming verpakt de schalen en neemt de etikettering voor zijn
rekening. De vaste werknemers van GevoPro codrdineren het volledige productieproces en houden
toezicht op de werknemers van de onderaannemingen. Zo kunnen ze een oogje in het zeil houden

en ervoor zorgen dat de productie verloopt zoals het zou moeten.
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Deze case is dus uitermate geschikt om te onderzoeken hoe een onderneming omgaat met de
uitdagingen die komen kijken bij het in-house uitbesteden van bedrijfsactiviteiten aan werknemers
met diverse nationaliteiten. GevoPro besteed zijn volledige productieproces uit aan drie
onderaannemingen die werknemers te werk stellen uit Roemenié&, Polen en Letland en dit in de
gebouwen van GevoPro. Dit zorgt voor een enorme diversiteit in nationaliteiten op de werkvloer. Het
productieproces is natuurlijk een van de belangrijkste processen in de onderneming en is cruciaal
voor het succes van GevoPro. Het in-house uitbesteden gaat gepaard met een aantal uitdagingen

waarop GevoPro inspeelt om zijn succes te waarborgen.

3.1.2 Data: Semigestructureerde interviews
Voor dit onderzoek zijn er in totaal achttien semigestructureerde interviews afgenomen, zowel met
een aantal directe werknemers van GevoPro als met een aantal werknemers van een van de

onderaannemingen. Tabel 1 hieronder geeft een overzicht van de geinterviewde personen.

Tabel 1: Lijst van de geinterviewde personen

Functie Achtergrond Geslacht | Leeftijd
1* Bedrijfsleider Belg Man >45
2 Personeelsverantwoordelijke Belg met Italiaanse achtergrond Vrouw 25-35
3 Productieverantwoordelijke Belg met Turkse achtergrond Vrouw 25-35
4 Logistiek Belg Man 25-35
5 Kwaliteitsverantwoordelijke Belg Man 25-35
6° Schoonmaak Belg Vrouw >45
7 Productieverantwoordelijke gfr?tiﬂspodnsd met Surinaamse Man 36-45
8 Productieverantwoordelijke Nederlands Man >45
9° Schoonmaak Nederlands Vrouw >45
10 Magazijnier Belg met Kosovaarse achtergrond | Man 25-35
11 Ingenieur — analyses maken Belg Man 25-35
12¢ Ploegbaas Roemeens Man 36-45
13¢° Ontbenen Roemeens Vrouw <25
14° Codrdinator etikettering en inpak | Roemeens Man 25-35
15° Etikettering Roemeens Man <25
16° Ontbenen Roemeens Man <25
17° Groenten snijden Roemeens Vrouw <25

*: twee keer geinterviewd

°: deze activiteit wordt uitbesteed door GevoPro aan een onderaanneming

De duur van de interviews schommelt tussen een half uur en ruim twee uur. We waren in de
mogelijkheid om de bedrijfsleider van GevoPro twee keer te interviewen. De eerste keer heeft hij de
historiek van de onderneming geschetst en globaal het verhaal verteld, terwijl hij de tweede keer

dieper is ingegaan op een aantal belangrijke onderwerpen. Ook was er de mogelijkheid om de
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personeelsverantwoordelijke te interviewen. Deze persoon heeft een duidelijk overzicht van de
werknemers van GevoPro en kon ons helpen met het selecteren van de respondenten. Er werd aan
haar gevraagd om respondenten aan te duiden in verschillende functies en met verschillende
sociodemografische achtergronden en contracten. Het aantal vaste medewerkers bij GevoPro
schommelt rond de vijfentwintig. Naast de bedrijfsleider zijn er in totaal acht directe medewerkers
van GevoPro geinterviewd. Deze personen zijn allemaal in het bezit van de Belgische of Nederlandse
nationaliteit, al hadden sommige medewerkers een andere achtergrond. Er werden twee vrouwen en

zes mannen geinterviewd, met een gemiddelde leeftijd van 35 jaar.

De schoonmaak wordt ook uitbesteed aan een andere onderneming. De twee vrouwen in de
schoonmaak hebben beide de Belgische nationaliteit en spreken Nederlands. De leeftijd hier ligt iets
hoger, namelijk rond de 57 jaar. De productie wordt uitbesteed aan drie buitenlandse
onderaannemingen. Door tijdgebrek was het niet mogelijk om medewerkers te interviewen van alle
drie de onderaannemingen. Er was enkel de mogelijkheid om medewerkers te interviewen van de
Roemeense onderaanneming, te beginnen met de ploegbaas. Omwille van de drukte in de productie
kon hij slechts een beperkt aantal mensen missen. Hij besliste ook zelf wie dat waren zodat de
productie verder kon draaien zonder grote belemmeringen. We hebben daarom slechts vijf
Roemeense medewerkers kunnen interviewen waarvan twee vrouwen en drie mannen. De meeste
Roemeense medewerkers waren jonger dan 25 jaar. Aangezien ze geen Nederlands spreken, werd

er gebruikt gemaakt van een tolk tijdens deze interviews.

De interviews waren gebaseerd op een vragenlijst die vooraf werd opgesteld. De te bespreken
onderwerpen lagen vast en de vragen zijn vooraf bepaald. Echter was er wat speling. De volgorde
van de vragen kon worden veranderd en er konden tijdens het interview vragen worden toegevoegd.
Dit bood de gelegenheid om dieper in te gaan op een vraag indien dit nodig was (Silverman, 2009).
Er werden verschillende vragenlijsten opgesteld met steeds een iets andere focus afhankelijk van de
positie van de respondent in de onderneming. Elk interview begon met een aantal inleidende vragen
om wat achtergrondinformatie te verzamelen over de respondenten. De onderwerpen die verder
besproken werden tijdens de interviews zijn: de arbeidsmarktpositie van de werknemers, de
interactie tussen de werknemers en de controle en coérdinatie van GevoPro en de
onderaannemingen, de werksfeer en eventuele conflicten of spanningen en de diversiteit op de
werkvloer. De verschillende vragenlijsten zijn opgenomen in de bijlagen aan het einde van deze
masterthesis. Door tijdgebrek was het jammer genoeg niet mogelijk om alle vragen te stellen. Er

moest dus een keuze worden gemaakt waardoor enkel de belangrijkste vragen werden gesteld.

Aan het begin van elk interview werd het doel van het onderzoek uitgelegd aan de respondent en
werd de respondent verzekerd dat de verkregen informatie confidentieel zou worden behandeld. Ook
werd duidelijk gemaakt dat de respondent het interview op elke moment kon beéindigen. Elke
respondent kreeg een document met meer informatie met betrekking tot het onderzoek en tekende
een formulier van geinformeerde toestemming waarop alles nog verder werd uitgelegd. Vervolgens
werd er toestemming gevraagd om het gesprek op te nemen. Slechts een respondent gaf hiertoe
geen toestemming, tijdens dit interview werden notities genomen die later werden uitgetypt. Alle

andere opgenomen interviews werden getranscribeerd.
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De interviews, op een na, werden afgenomen tijdens de werkuren in een vergaderruimte in de
gebouwen van GevoPro. Op die manier konden de medewerkers na de interviews gelijk terug aan de
slag en bleef de hinder beperkt. Een medewerker was bereid om mee te werken aan het onderzoek
buiten de werkuren. De interviews werden afgenomen op zes verschillende momenten. Het eerste
verkennend interview met de bedrijfsleider vond plaats in december 2017, de rest van de interviews

werden afgenomen in februari en maart 2018.

Naast de interviews werden ook relevante documenten verzameld. Van de bedrijfsleider hebben we
de presentatie gekregen die wordt gebruikt bij de opleiding over voedselveiligheid en kwaliteit.
Daarnaast kregen we ook de test die wordt afgenomen na de opleiding over hygiéne op de werkvloer
en de documenten met procedures die vertaald zijn in het Lets. Ook kregen we Engelstalige en
Nederlandstalige documenten betreffende de huisregels en het reglement wat betreft de lockers.
Verder werden er notities gemaakt tijdens de rondleiding door de productieruimte door een van de

vaste medewerkers van GevoPro.

De praktijken die GevoPro gebruikt om met de uitdagingen om te gaan van het in-house uitbesteden
van haar productieproces aan werknemers met diverse nationaliteiten werden vastgesteld. Dit
gebeurde aan de hand van de transcripten van de interviews en de aanvullende documentatie. De
informatie die niet relevant was om de onderzoeksvraag te beantwoorden werd weggelaten terwijl
de overige informatie werd gecodeerd met behulp van Excel. Vanuit de literatuur kwamen er al een
aantal onderwerpen naar voren, zoals het gebruik van pictogrammen en controlemechanismen. Deze
onderwerpen werden aangevuld met de onderwerpen die terugkwamen in de afgenomen interviews.
Nadien werden de praktijken onderverdeeld in de volgende drie allesomvattende thema’s: taal,
controle en kwaliteit. Er werd een codeboom opgesteld om de analyse van de data te
vergemakkelijken. De methode van data-analyse die werd gebruikt om de resultaten te analyseren
is de thematische analyse (Saunders, Lewis & Thornhill, 2015). Het onderzoek is voornamelijk
inductief van aard. Er wordt namelijk niet vertrokken vanuit een bestaande theorie en er worden ook
geen vooraf opgestelde hypothesen getoetst. Conclusies worden getrokken op basis van de
verzamelde data. Aangezien er gebruik werd gemaakt van een enkelvoudige gevalstudie, is het
moeilijk om de resultaten te veralgemenen naar andere ondernemingen. Als GevoPro bepaalde
praktijken hanteert, wil dat niet zeggen dat andere ondernemingen dezelfde praktijken hanteren of

dat deze praktijken dezelfde resultaten opleveren in een andere context.
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4 Resultaten

Dit deel van de masterthesis geeft de resultaten van de interviews weer. Op basis van deze resultaten
wordt de onderzoeksvraag beantwoord. Het gedeelte resultaten is opgedeeld in drie grote delen,
namelijk praktijken in verband met de taal, praktijken om enige controle te behouden over het
productieproces en praktijken om de kwaliteit van de producten te verzekeren. De citaten die worden

gebruikt in dit deel komen letterlijk uit de interviews.

Uit het onderzoek blijkt dat GevoPro een heel aantal aanpassingen heeft doorgevoerd om ervoor te
zorgen dat de uitbesteding van het volledige productieproces aan de drie onderaannemingen goed
verloopt. Zeker omdat de onderaannemingen actief zijn in de gebouwen van GevoPro en werknemers
met diverse nationaliteiten te werk stellen waren deze aanpassingen noodzakelijk. De aanpassingen
vergden en vragen nog steeds veel tijd en moeite van zowel de bedrijfsleider als de vaste
werknemers van GevoPro. Daarnaast is het niet altijd makkelijk om de moeilijkheden die men
tegenkomt op te lossen. Ondanks de vele voordelen die het uitbesteden van het productieproces met
zich meebrengt voor GevoPro, zijn er ook enkele nadelen die zeker niet over het hoofd gezien mogen
worden. Zo is er soms sprake van tegengestelde belangen tussen GevoPro en de onderaannemingen.
Aangezien GevoPro het productieproces niet meer in eigen handen heeft, doen ze er alles aan om
enigszins de controle te behouden over het proces. Dit is echter maar mogelijk tot op een bepaalde
hoogte omdat de werknemers van de onderaannemingen juridisch gezien niet de werknemers van

GevoPro zijn.

4.1 Praktijken in verband met de taal

Een van de uitdagingen die komt kijken bij het in-house uitbesteden van het productieproces aan
werknemers met diverse nationaliteiten is de taal. De werknemers van de onderaannemingen die
werkzaam zijn bij GevoPro, afkomstig uit Roemenié, Letland en Polen, zijn het Nederlands niet
machtig. De werknemers van GevoPro zelf verstaan en spreken ook geen Roemeens, Lets of Pools.
Dit zorgt voor moeilijkheden in de communicatie tussen de werknemers van GevoPro en de
werknemers van de onderaannemingen. Om ervoor te zorgen dat men toch enigszins met elkaar kan

communiceren, heeft GevoPro een aantal veranderingen doorgevoerd.

4.1.1 Engels als voertaal

Een eerste verandering is de beslissing van GevoPro om Engels te spreken op de werkvloer. Dit
vraagt een aanpassing van de vaste werknemers van GevoPro aangezien niet iedereen zich even
goed kan uitdrukken in het Engels. Sommige werknemers gaven aan dat Engels spreken niet echt
een probleem vormt voor hen, terwijl anderen er meer moeite mee hebben. Een aantal vaste
werknemers van GevoPro vertelden dat ze hun Engels moesten opfrissen of zelfs hog Engels moesten
leren. Ook voor de werknemers van de onderaannemingen is het gebruik van Engels niet altijd
vanzelfsprekend. Een deel van de werknemers van de onderaannemingen spreekt Engels, al is dat
in sommige gevallen maar beperkt tot een aantal woorden, terwijl een groot deel zelfs geen Engels
spreekt. De ploegbazen en verantwoordelijken van de onderaannemingen spreken wel voldoende

Engels.
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Voordat GevoPro besloot om zijn volledige productieproces uit te besteden aan onderaannemingen,
werkte ze met interimkrachten. Deze interimkrachten waren afkomstig uit het buitenland en ondanks
dat ze al een ruime tijd in Belgié woonden, spraken ze amper of geen Nederlands. GevoPro besloot
toen om te investeren in een cursus ‘Nederlands op de werkvloer’ van de VDAB zodat de
interimkrachten goed konden meedraaien in het productieproces. Door het enorme verloop werd het
organiseren van deze taalcursus echter extreem duur en was deze situatie niet meer haalbaar.

Vandaar dat GevoPro er onder andere voor gekozen heeft om te communiceren in het Engels.

Omdat niet elke werknemer van de onderaannemingen genoeg Engels verstaat, verloopt de
communicatie vaak nog via een tussenpersoon. Dit is de ploegbaas of, indien hij niet aanwezig is, de
verantwoordelijke van de onderaanneming. Deze personen kunnen voldoende Engels om te begrijpen
wat de werknemers van GevoPro tegen hen zeggen en worden geacht alles correct door te geven
aan hun werknemers. Uit de interviews bleek dat de werknemers van GevoPro soms wantrouwig
staan tegenover de ploegbazen en de verantwoordelijken. Ze vermoeden namelijk dat zij de dingen
soms opzettelijk anders weergeven. Omdat de werknemers van GevoPro geen Roemeens, Pools of
Lets spreken, moeten ze erop vertrouwen dat de ploegbaas of de verantwoordelijke alles correct

weergeeft. Maar omdat men de taal niet machtig is, kan men hier nooit absoluut zeker van zijn.

“Ik praat geen Roemeens en het kan goed zijn dat hij [ploegbaas/verantwoordelijke van de
onderaanneming] dan tegen dat meisje [werknemer onderaanneming] zegt: ‘Je moet een
beetje sneller brochettes maken, niet beter!” Dus het kan zijn dat die iets anders zegt, terwijl
wij willen dat die betere brochettes maakt. Maar hij weet goed, ja die kan die beter maken,
maar dan maakt die twee kilo per uur minder, ja dan krijg ik op mijne donder dus, jij moet
meer brochettes maken. En dat is niet je moet die beter maken hé, dus ja.” (Bedrijfsleider

GevoPro)

De ploegbazen en verantwoordelijken van de onderaannemingen zijn officieel in dienst van deze
onderaannemingen. Het samenwerken van verschillende ondernemingen op een locatie aan
eenzelfde product kan dus weleens gehinderd worden door tegenstrijdige belangen. De
onderaannemingen hebben bijvoorbeeld belang bij de productie van meer kilo’s terwijl GevoPro meer
hamert op de kwaliteit van de producten en de presentatie van de producten op de schalen. De
ploegbazen en verantwoordelijken van de onderaannemingen bevinden zich tussen beide partijen in

en moeten verantwoording afleggen aan zowel GevoPro als de onderaanneming waarvoor ze werken.

4.1.2 Vaker herhalen

Ondanks dat er Engels wordt gesproken op de werkvloer, verloopt de communicatie nog niet erg
vlot. Vaak begrijpen de werknemers van de onderaannemingen niet van de eerste keer wat er gezegd
wordt. De werknemers van GevoPro geven aan dat ze iets verschillende keren moeten blijven
herhalen vooraleer de werknemers van de onderaannemingen daadwerkelijk begrijpen wat er wordt
bedoeld.

“We proberen het zoveel mogelijk om het uit te leggen, zodat zij het begrijpen. En is het niet
een keer, dan doen we het twee keer, en ook een derde keer, euh, daar spelen wij heel erg

op in ja. Geduld hé, geduld moet je hebben hé.” (Personeelsverantwoordelijke GevoPro)
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Het herhalen van instructies zorgt er ook voor dat de werknemers van de onderaannemingen
herinnerd worden aan de uitleg en alles tot in de details meekrijgen. Dit is natuurlijk in het belang
van GevoPro, ook al kruipt er enorm veel tijd in het blijven herhalen van instructies. Als het veelvuldig
herhalen ervoor zorgt dat de werknemers van de onderaannemingen alles volledig begrijpen, zullen

er minder fouten worden gemaakt door de werknemers, wat iedereen ten goede komt.

“Euh, ja doorzetten gewoon, dat is blijven herhalen, herhalen, is het. Ja blijven herhalen, zelf
voordoen, is euh, het klinkt allemaal heel simplistisch, maar dat is het uiteindelijk ook. Je
moet het ook heel laagdrempelig houden voor die mensen.” (Productieverantwoordelijke
GevoPro)

Er werd ook aangehaald dat de werknemers van GevoPro de moeite nemen om bepaalde handelingen
zelf voor te doen. Ook dit zorgt voor een beter begrip bij de werknemers van de onderaannemingen,
zeker wanneer alles op een gemakkelijke, bijna kinderachtige manier, wordt voorgedaan. Wanneer
instructies of opmerkingen niet zouden worden herhaald of handelingen niet zouden worden
voorgedaan, zouden fouten zich blijven opstapelen. Dit heeft een negatief effect op de efficiéntie van

het productieproces en de kwaliteit van de producten die GevoPro aan zijn klanten aanbiedt.

4.1.3 Lichaamstaal

Omdat het correct overbrengen van een boodschap met woorden niet altijd mogelijk is, zelfs niet na
veelvuldig herhalen, passen de werknemers van GevoPro zich aan en grijpen ze soms terug op
gebaren. Ook de werknemers van de onderaannemingen gebruiken lichaamstaal om zich uit te
drukken. Met handen en voeten wordt af en toe duidelijk gemaakt wat er bedoeld wordt. Dit is sneller
en efficiénter dan een lange uitleg te geven in het Engels die maar voor de helft begrepen wordt.
Zeker voor korte en eenvoudige boodschappen, zoals in het voorbeeld hieronder, is het tijdrovend
om steeds op zoek te gaan naar iemand die als tussenpersoon kan functioneren en de boodschap

correct kan doorgeven. In die gevallen biedt lichaamstaal de snelste oplossing.

“Hij [werknemer GevoPro] ziet mij afkomen met die dozen of met die paletten en de enige
vraag die ik aan hem zou hebben: ‘Waar moet ik die neerzetten?’ En hij kijkt naar mij en hij
duidt mij de plaats aan. Als de rollen van de etiketten op zijn bijvoorbeeld, ik pak gewoon
één etiketje en dan ga ik naar een iemand daarvan [werknemer GevoPro], ik laat, ik toon
die aan, en die [weet] ah ja, die heeft wel nieuwe rollen nodig en die gaan naar het magazijn

en die brengen mij wat ik nodig heb.” (Werknemer onderaanneming)

Voor moeilijkere boodschappen of vragen, zal deze methode echter niet volstaan. Zo is lichaamstaal
bijvoorbeeld lang niet voldoende om de werking van een bepaalde machine uit te leggen. De
machines in de productieruimte bevatten tegenwoordig wel een heel aantal talen waardoor de
werknemers van de onderaannemingen de machines kunnen instellen in hun moedertaal. Dit zorgt
ervoor dat de werknemers de machines in hun eigen taal kunnen bedienen. Omdat ze de instructies

en meldingen op de machines begrijpen, kunnen er veel fouten voorkomen worden.

4.1.4 Visuele hulpmiddelen
De uitdaging in verband met taal overwinnen is zeker niet gemakkelijk, maar GevoPro doet er echt
alles aan om het de werknemers eenvoudiger te maken. GevoPro is een voedingsbedrijf en dus is

veiligheid en hygiéne enorm belangrijk. Er moet aan strenge regels voldaan worden die niet altijd
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vanzelfsprekend zijn voor de werknemers van de onderaannemingen. Daarom wordt er ook nog
gebruik gemaakt van visuele hulpmiddelen. Overal in de gebouwen van GevoPro zijn er
piccogrammen opgehangen, speciaal voor de onderaannemingen, die duidelijk maken wat
toegestaan is en wat niet. Zo hangen er bijvoorbeeld pictogrammen op die duidelijk maken dat men
verplicht zijn of haar handen moet wassen wanneer men de productieruimte betreedt. Op die manier
worden de werknemers van de onderaannemingen eraan herinnerd, zonder gebruik te moeten
maken van taal en zonder dat de vaste werknemers van GevoPro dit steeds moeten herhalen voordat

elke werknemer de productieruimte ingaat.

“"We hebben euh, dus in de hal hebben wij verschillende, pictogrammen ophangen, dus daar
euh, als je de productie binnen, euh, de productieruimte binnengaat, mag je geen kauwgom
hebben, ja, ‘no bubblegum’ maar daar hebben we ook een manneke met zo een ballonblaas,
‘no gum’. Dat zij [werknemers onderaannemingen] verstaan, oké, vanaf hier mag je geen
kauwgom meer hebben. En handen wassen, daar hangen allemaal pictogrammen ja. Ja dat

is het gemakkelijkste hé, en het veiligste hé.” (Personeelsverantwoordelijke GevoPro)

Tevens wordt er gewerkt met foto’s. Van elk product werden er foto’s gemaakt die dan werden
opgehangen in de productieafdeling. Zo weten de werknemers van de onderaannemingen hoe het
product eruit moet komen te zien om aan de kwaliteitseisen van GevoPro te voldoen. Ook werden er
foto’s gemaakt van de schalen die niet goed zijn, zodat ze ook weten hoe het niet moet. Het gebruik
van foto’s om aan te tonen wat goed en fout is, zorgt voor duidelijkheid en voorkomt misverstanden

in de communicatie wanneer die verloopt in een taal die niet iedereen machtig is.

“We proberen zo veel mogelijk met foto’s te werken. Dat is, visueel is dat natuurlijk veel
beter voor hun, als, als ze het uitleggen dat je zegt oké, kijk goed naar de foto, zo, zo willen
we dat het schaaltje eruitziet, en niet anders. Dat is voor hun ook veel makkelijker, en voor
ons ook. Je legt de foto ernaast, zo hadden we het graag, dit is het schaaltje, zo ga je het
doen, dat is de manier om met hun te communiceren want anders, dat gaat altijd fout.”

(Productieverantwoordelijke GevoPro)

Wanneer er nieuwe producten toegevoegd worden aan het assortiment, wordt elke stap in het
productieproces gevisualiseerd waardoor de werknemers stap voor stap weten wat ze moeten doen

en welke gewichten ze moeten hanteren.

“Wij werken heel veel met visualisatie dus, foto’s goed/niet goed. Euh, euh, allez, we willen
met, aan de hand van die foto’s, bereik je al heel veel. Als er een nieuw product is, dan wordt
daar een foto van gemaakt, die gewichten worden, ah dus, hoe dat dat product gemaakt
wordt, wordt ook op foto gezet. De gewichten die zij moeten hanteren dus, veel zo met foto’s,
visualisatiezaken tegen de muur hangen, euh, van die zaken. Dat gaat ook hé. Moeilijk gaat

ook hé.” (Productieverantwoordelijke GevoPro)

Met foto’s en pictogrammen kan er veel duidelijk gemaakt worden met weinig of geen woorden. Dit
is wenselijk wanneer men in een internationale omgeving werkt waar de werknemers verschillende
talen spreken. Daarnaast beginnen er in maart, vlak voordat het hoogseizoen begint, veel nieuwe
werknemers die niet bekend zijn met de strenge regels waaraan GevoPro moet voldoen en de

kwaliteitseisen die ze stellen. Ook zal het even duren vooraleer de nieuwe medewerkers de werking
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binnen GevoPro en de procedures onder de knie hebben. De foto’s en pictogrammen helpen hen
daarbij en zorgen ervoor dat ze sneller op een volwaardige manier kunnen meedraaien in het

productieproces.

4.1.5 Vertalen

Zoals eerder al werd aangehaald, heeft GevoPro gekozen voor Engels als voertaal. GevoPro heeft
een inspanning geleverd om belangrijke documenten, zoals de contracten en de productiefiches, te
vertalen naar het Engels. Het vertalen van de productiefiches zorgt ervoor dat de werknemers van
de onderaannemingen, eventueel met de hulp van de ploegbaas of collega’s die beter Engels spreken,
begrijpen wat er van hen verwacht wordt. Daarnaast worden de opleidingen over onder andere
hygiéne en voedselveiligheid speciaal voor de onderaannemingen naast het Nederlands ook in het

Engels gegeven.

De werknemers van GevoPro geven hun instructies door aan de ploegbaas of de verantwoordelijke
van de onderaannemingen in het Engels. Zij gaan op hun beurt de instructies vertalen in het
Roemeens, Pools en Lets naar hun werknemers zodat zij alle informatie meekrijgen in hun
moedertaal. Doordat er een extra stap nodig is en de communicatie dus niet rechtstreeks verloopt,

bestaat echter de kans dat er dingen verdraaid worden of anders worden uitgelegd.

De kennis van Engels van de werknemers van de onderaannemingen verschilt enorm, de Letten
spreken bijvoorbeeld amper Engels. GevoPro heeft de arbeidscontracten voor de Letten dan ook laten
vertalen naar het Lets zodat de werknemers weten wat ze ondertekenen en erop kunnen vertrouwen
dat ze niet misleid worden. Dit legt een basis voor de vertrouwensband tussen de werknemers van
de onderaannemingen en GevoPro. Voor de rest van de onderaannemingen worden er wel

Engelstalige contracten gebruikt.

“Vooral de Letten, die kunnen geen Engels spreken. Ja dat is echt hun, ja Lets, die hebben
zelfs contracten en zo opgesteld in hun, ja vertaald van het Nederlands naar het Lets, zodat
zij weten wat dat ze ondertekenen ook. Voor de rest van de onderaannemers, de
onderaannemingen gebruiken wij Engelstalige, maar voor de Letten echt een vertaald

exemplaar.” (Personeelsverantwoordelijke GevoPro)

4.1.6 Tolk

Ondanks het aanpassen van de voertaal, het vele herhalen en de visuele hulpmiddelen merkt men
soms dat er toch nog misverstanden zijn of dingen niet juist begrepen worden door de werknemers
van de onderaannemingen. In die gevallen wordt er gebruik gemaakt van een tolk. De tolk is in
dienst van de onderaannemingen en zorgt ervoor dat de werknemers in hun eigen taal de informatie
kunnen opnemen waardoor ze het beter begrijpen. Zo is GevoPro er ook zeker van dat de
werknemers van de onderaannemingen de juiste informatie krijgen die niet verdraaid werd door de

ploegbaas of de verantwoordelijke.

“Kijk met de Polen bijvoorbeeld, af en toe doen we dat, ja als we echt zien, zeker in het begin
van het seizoen als er redelijk wat nieuwe komen en de kwaliteit is niet zoals we willen, dan
laten we meestal de groep samen zitten en dan komt er een dame die Nederlands, ja ze is

Nederlandse, of ze spreekt perfect Nederlands, maar ze spreekt ook Pools, en ja dan kan ik
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eigenlijk gewoon tegen haar in het Nederlands of in het Engels babbelen en zij vertaalt het

dan, dat de mensen het eigenlijk begrijpen.” (Bedrijfsleider GevoPro)

De werknemers van GevoPro kunnen in het Nederlands praten tegen de tolk, waardoor ook de
werknemers van GevoPro in hun eigen taal kunnen communiceren. De tolk vertaalt dat dan naar het
Roemeens, Pools of Lets zodat ook de werknemers van de onderaannemingen alles volledig in hun
eigen taal kunnen horen en eventueel vragen kunnen stellen in hun eigen taal, wat op zijn beurt
weer het begrip verbetert. Zeker wanneer men belangrijke informatie moet overbrengen, zoals
informatie in verband met voedselveiligheid of de manier waarop machines werken, kiest men vaker
voor het gebruik van een tolk. GevoPro kan er dan op vertrouwen dat de werknemers de juiste
informatie krijgen. Vandaar dat het gebruik van een tolk in het belang is van GevoPro. Maar ook de
werknemers van de onderaannemingen profiteren ervan aangezien ze alles beter begrijpen. De tolk
vertaalt ook soms de productiefiches naar het Roemeens, Pools en Lets waardoor de werknemers
van de onderaannemingen in hun eigen taal kunnen lezen wat er van hen wordt verwacht en

misverstanden vermeden kunnen worden.

De opleidingen bij GevoPro worden zowel in het Nederlands als in het Engels gegeven voor de
werknemers van de onderaannemingen. Tijdens de opleidingen is de ploegbaas of de
verantwoordelijke aanwezig, hij kan eventueel vertalen wanneer dat nodig is. Als dit niet voldoende
is en GevoPro merkt dat er nog veel fouten worden gemaakt, laten ze een tolk komen. Het is de taak
van de tolk om duidelijk te maken waarom sommige dingen op een bepaalde manier moeten worden
gedaan. Bij het maken van brochettes moet het vlees mooi op de stokjes steken. Er wordt aan de
werknemers van de onderaannemingen uitgelegd dat de schalen er netjes uit moeten zien omdat de
klanten ze anders niet kopen. Het is niet altijd louter een taalprobleem. Voor de werknemers van de
onderaannemingen is het belangrijk om precies te weten waarom ze bepaalde procedures moeten
volgen. Wanneer de werknemers van de onderaannemingen het nut niet inzien van bepaalde
handelingen, kiezen ze ervoor om op hun eigen manier te werken die vaak niet voldoet aan de

wetgeving waaraan GevoPro gebonden is.

4.2 Praktijken om enige controle te behouden over het productieproces

Het uitbesteden van het productieproces aan de verschillende onderaannemingen zorgt ervoor dat
GevoPro deels de controle over het proces verliest aangezien ze de productie niet meer zelf in handen
heeft. Vandaar dat GevoPro een aantal dingen doet om toch enigszins de controle over het proces te
kunnen behouden. En dat is ook nodig volgens de werknemers van GevoPro. Tijdens de interviews
kwam herhaaldelijk aan bod dat de betrokkenheid van de werknemers van de onderaannemingen
duidelijk lager ligt dan die van de vaste werknemers. De focus bij GevoPro ligt op de kwaliteit en de
presentatie van de producten op de schalen, terwijl de onderaannemingen juist zoveel mogelijk willen

produceren.

“Wij hebben heel andere doelstellingen zal ik zeggen, en daar is, en daar heerst de
moeilijkheid als je met onderaannemingen werkt. Mijn doelstelling is, om alles zo goed en zo
proper en zo voedselveilig de deur uit te krijgen. En hun doelstelling is zoveel mogelijk kilo’s

maken.” (Kwaliteitsverantwoordelijke GevoPro)
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4.2.1 Afspraken met de onderaannemingen

Om de samenwerking met de verschillende onderaannemingen soepel te laten verlopen en duidelijk
te maken wat er van iedereen wordt verwacht, zijn er vooraf afspraken gemaakt. Zo zijn er onder
andere afspraken gemaakt over wat er moet gebeuren wanneer een machine defect is of wanneer
de grondstoffen te laat worden geleverd en de onderaanneming zijn taken niet kan uitvoeren.
Daarnaast worden er ook dagelijks afspraken gemaakt over welke hoeveelheden van welk product
tegen wanneer klaar moeten zijn. Het is belangrijk dat elke onderaanneming zijn afspraken nakomt
omdat elke stap in het productieproces afhankelijk is van de stap daarvoor en de onderaannemingen
dus afhankelijk zijn van elkaar. Wanneer een onderaanneming zijn afspraken niet nakomt, heeft dit
zonder twijfel invloed op de rest van het productieproces. Het gevolg hiervan is dat de vrachtwagens
niet op tijd ingeladen kunnen worden en de kosten voor GevoPro snel oplopen. Doordat er vooraf
afspraken werden gemaakt, kan GevoPro hierop terugvallen wanneer ze niet nageleefd worden en
daarvoor eventueel sancties opleggen. Het maken van afspraken biedt GevoPro in zulke gevallen
bescherming en kan misverstanden voorkomen. Er kruipt dan ook enorm veel tijd in het maken van

goede afspraken en het onderhandelen met de verschillende onderaannemingen daarover.

Omdat GevoPro actief is in de vleesindustrie zijn er onder andere strenge eisen wat betreft hygiéne
waaraan voldaan moet worden. Daarnaast stellen de klanten ook torenhoge eisen. Vandaar dat
GevoPro afspraken maakt met de onderaannemingen over hoe het product eruit moet komen te zien
en op welke manier het product moet worden gemaakt. Zo is GevoPro er zeker van dat de
onderaannemingen de vooropgestelde norm halen en de kwaliteit van de producten stabiel is,
ongeacht wie er aan de productielijn staat. GevoPro is erg afhankelijk van de vraag naar producten
door de consument, wat zorgt voor schommelingen in de productiehoeveelheden. Tevens kent
GevoPro een hoog- en laagseizoen en is het in de zomer dus veel drukker dan in de winter. Om deze
schommelingen op te vangen wordt er met de onderaannemingen afgesproken hoeveel extra

werknemers er nodig zijn en zij dus moeten voorzien om de productie op tijd af te kunnen ronden.

Zoals eerder al werd aangehaald verloopt de communicatie op de werkvloer tussen de werknemers
van GevoPro en de werknemers van de onderaannemingen meestal via een tussenpersoon. Er werd
op voorhand afgesproken dat dit de ploegbaas of, tijdens zijn afwezigheid, de verantwoordelijke van
de onderaannemingen is. Op deze manier vermijdt men dat er meerdere werknemers van de
onderaannemingen tegelijkertijd met vragen of problemen naar een productieverantwoordelijke van
GevoPro stappen. Maar ook in de omgekeerde richting zorgt het werken met een tussenpersoon voor
minder chaos. Wanneer er bijvoorbeeld plots een dringende bestelling binnenkomt en de planning
omgegooid moet worden, wordt dit besproken met de tussenpersoon die dan op zijn beurt zijn

werknemers inlicht en aanstuurt.

“Telkens als er iets gebeurt, dan kom ik tussenin. Als een machine het niet doet, dan word
ik gewoon aangesproken, ik moet contact nemen met die anderen die de machines regelen
[technische dienst van GevoPro] en dan moet ik terug naar die machine en moet ik aan die
mensen [zijn werknemers] zeggen: ‘Kijk, ze komen dat maken.’ Ik ben gewoon constant
tussen die twee mensen, dus tussen de twee partijen en dan is, alles komt telkens bij mij. ...

Als er iets te beslissen valt, dan ben ik steeds de persoon die euh, die tussenkomt. Die komen
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naar mij, die bellen mij, of komen ze naar mij af en zeggen dit of dat en dan moet ik het op

..., in orde brengen en regelen.” (Ploegbaas Roemeense onderaanneming)

4.2.2 Taakverdeling en data-analyse

GevoPro betaalt de onderaannemingen een Kkiloprijs voor het werk dat ze leveren. Het
productieproces van elk product is opgedeeld in verschillende stappen, elk toegewezen aan een
bepaalde onderaanneming. Voor het maken van brochettes bijvoorbeeld, krijgt de Roemeense
onderaanneming een kiloprijs om de blokjes te snijden. De Nederlandse onderaanneming die Poolse
werknemers tewerkstelt, krijgt een kiloprijs om te mengen en een kiloprijs om de brochettes te
steken. De Roemeense onderaanneming krijgt op zijn beurt een kiloprijs om de schalen te verpakken

en te etiketteren. Dit is zo voor elk product in het assortiment van GevoPro.

Het verdelen van de taken onder de onderaannemingen geeft GevoPro de mogelijkheid om onder
andere bij te houden hoeveel afval er is, hoeveel kilo er geproduceerd werd, enzovoort na elke stap
in het productieproces. Deze data wordt door een ingenieur van GevoPro geanalyseerd om te weten
te komen hoe efficiént elke onderaanneming werkt en dit wordt dan teruggekoppeld naar de
onderaannemingen. Door het bijhouden en het analyseren van de data weet GevoPro precies hoeveel
kilo elke onderaanneming heeft geproduceerd en hoeveel men dus aan elke onderaanneming moet
uitbetalen voor het werk dat ze leveren. Door de duidelijke onderverdeling weet GevoPro ook direct

welke onderaanneming verantwoordelijk is wanneer er iets fout zou gaan.

“Nee, iedereen zijn euh, zijn taak, dus iedereen is op zijn euh, op zijn verantwoordelijk zijn,
dus. Iedere euh, onderaannemer, die we hier hebben, kregen vroeger, als dat vlees komt
dan weten wij dat is dan vooral Roemenen. Als dat brochettes zijn, dat weten ze hier, van
euh, dus niemand kan zeggen van: ‘Nee, dat is niet voor mij, dat heb ik ook niet gedaan hé.’

Omdat iedereen heeft zijn taak, en dat kennen wij goed wie en wat.” (Magazijnier GevoPro)

Het verdelen van de taken zorgt er dus voor dat de onderaannemingen gescheiden blijven van elkaar.
De werknemers van de onderaannemingen krijgen een taak toegewezen wanneer ze aankomen en
blijven deze taak uitoefenen totdat ze ontslag nemen. Het is dus niet zo dat de werknemers iedere
dag een ander takenpakket hebben. GevoPro probeert op die manier ervoor te zorgen dat de
schommelingen in de productiviteit beperkt blijven. Wanneer er aan het begin van het hoogseizoen
namelijk een aantal nieuwe werknemers bijkomen, is het verschil in productiviteit duidelijk merkbaar.
De oorzaak daarvan is dat de werknemers niet bekend zijn met het productieproces en nog niet

ingewerkt zijn.

4.2.3 Codbrdinatie

Elke stap van het productieproces die de verschillende onderaannemingen voor hun rekening nemen,
moet op elkaar afgestemd worden en goed georganiseerd zijn aangezien de stappen onderling
afhankelijk zijn. Een goede codrdinatie is noodzakelijk om alles in goede banen te leiden en ervoor
te zorgen dat de bestellingen op tijd de deur uit kunnen. Op die manier kunnen boetes vermeden
worden. Wanneer een onderaanneming bijvoorbeeld vergeten is om een product te mengen
waardoor de bestelling niet op tijd afgewerkt kan worden, moet de onderaanneming de rekening
betalen. De coérdinatie ligt in de handen van GevoPro zelf omdat het de enige onderneming is met

het overzicht op het volledige productieproces.
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Niet alleen op de werkvloer is codrdinatie noodzakelijk, de kantine is bijvoorbeeld niet groot genoeg
om iedereen tegelijkertijd te huisvesten. De werknemers moeten pauzeren in groepen zodat er
genoeg plaats is voor iedereen om rustig te eten. Daarnaast moeten de werknemers onder elkaar
afstemmen wanneer ze pauze nemen. Als de ene groep blokjes aan het snijden is, heeft de groep
die moet mengen voldoende tijd om even te pauzeren, want ze kunnen pas beginnen met mengen

wanneer de blokjes gesneden zijn.

Vooraleer het hoogseizoen begint, geeft GevoPro door hoeveel werknemers er ongeveer nodig zijn
om de productie rond te krijgen. Het is dan aan de onderaannemingen om die hoeveelheid
werknemers te voorzien. GevoPro probeert ervoor te zorgen dat de nieuwe werknemers met de
ervaren werknemers gemengd worden zodat ze hun taken sneller onder de knie krijgen en kunnen
leren van de anderen. Ook wanneer er bijvoorbeeld acties zijn en er grote hoeveelheden
geproduceerd moeten worden, geeft GevoPro dit door aan de onderaannemingen zodat zij zich

daarop kunnen voorbereiden.

4.2.4 Toezicht

GevoPro heeft ervoor gekozen om zelf het toezicht te houden op het volledige productieproces dat
wordt uitbesteed aan de onderaannemingen. Op die manier kunnen ze erover waken dat de productie
vlot verloopt en gebeurt volgens de vooropgestelde normen. Wanneer de grondstoffen binnenkomen,
worden deze door de magazijniers van GevoPro in de koeling gezet. Aan de grondstoffen hangen
documenten waardoor de onderaannemingen weten welke ze moeten gebruiken. Dit hangt namelijk
af van de klant waarvoor ze aan het produceren zijn. De werknemers van de onderaannemingen
moeten zich steeds aan de productieverantwoordelijken van GevoPro melden wanneer ze nieuwe
grondstoffen nodig hebben en doen dit meestal via de ploegbaas. Zo vermijdt men dat de
onderaannemingen de verkeerde grondstoffen gebruiken. De productieverantwoordelijken zelf lopen
ook rond op de werkvloer, volgen de productie op, controleren alles en kijken na of de kwaliteit van
de afgewerkte producten in orde is en aan de eisen voldoet. Er is dus altijd een vaste werknemer in

de buurt die toezicht houdt op de werknemers van de onderaannemingen.

“Bij de mengers bijvoorbeeld zitten er drie mensen van de onderaannemingen en dan zit er
bijvoorbeeld nog iemand van ons bij, om dat toch vlot en correct te laten verlopen. Ze zijn
niet overal helemaal alleen, dat ze ergens voor instaan. Ze krijgen ook nog begeleiding van

onze, euh productieverantwoordelijken hé.” (Personeelsverantwoordelijke GevoPro)

Vanaf het moment dat GevoPro besloot om het volledige productieproces uit te besteden aan
onderaannemingen, is er veel veranderd in het personeelsbestand. De interimkrachten die voordien
voornamelijk de productie op zich namen, zijn allemaal afgevloeid. Tevens kregen ook een aantal
vaste werknemers hun ontslag. Er werd wel geprobeerd om zo veel mogelijk vaste werknemers in
dienst te houden door hun functies anders in te vullen. Arbeiders die daarvoor werkzaam waren in
de productie, kregen een meer ondersteunende rol zoals bijvoorbeeld het plannen van de productie
of het opvolgen van de prestaties van de onderaannemingen. Het is nu vooral de taak van de vaste
werknemers van GevoPro om de productie te ondersteunen en alles in goede banen te leiden.
Wanneer een vaste werknemer bijvoorbeeld ziet dat er iets fout gaat, brengt hij de onderaanneming

daarvan op de hoogte. Het is dan aan de ploegbaas van de onderaanneming om daarover te oordelen,
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aangezien het zijn werknemers zijn en hij daarvoor verantwoordelijk is. GevoPro kan in zulke

situaties niet zelf ingrijpen, wat soms enorm omslachtig is voor hun.

Op het einde van elke werkdag verzamelen de productieverantwoordelijken de werkplanningen. Zij
kijken na of alles ingevuld is en of er afwijkingen zijn. De onderaannemingen noteren en registeren
alle data zodat GevoPro de gegevens in datasheets kan verwerken. Zo krijgen ze een beeld van hoe
het in de productie loopt en waar er zich problemen voordoen. Dit wordt dan teruggekoppeld aan de
onderaannemingen zodat zij de problemen kunnen oplossen. Wanneer de productie niet voldoet aan
de vooropgestelde norm of wanneer er te veel of te weinig geproduceerd wordt, moet de ploegbaas

van de onderaanneming daarvoor verantwoording afleggen en een geldige reden kunnen geven.

“Maar als zij boven die target zitten van 15%, dan moeten zij een geldige uitleg geven hoe
dat dat komt. Hebt je verkeerd geknipt, euh, slecht geknipt, of zijn dat nieuwe mensen wat
daar aanstaan, wat nog niet goed de handeling hebben omdat te knippen, of euh, ligt het
aan de grondstof. Die opmerking komt dan van ja, euh, de, de grondstof zelf, met het
winterweer zijn de beesten al meer vet gevoederd dus zit er meer vet op dat vlees, moeten
zij ook meer afknippen waardoor dat je meer afval hebt. Wat haalt die dan aan? Of ja, het
materiaal waarmee ze knippen is volgens hen, niet geschikt, of, of ja, dat kan van alles zijn.
Dat moet een plausibele uitleg zijn die dan door onze productieverantwoordelijken nagekeken
moet worden, want je kan niet drie weken aan een stuk dezelfde uitleg komen doen.”

(Productieverantwoordelijke GevoPro)

Uit de interviews bleek ook dat de vaste werknemers van GevoPro de werknemers van de
onderaannemingen steeds moeten blijven controleren en dat ze daar veel tijd mee verliezen. Dit is
het gevolg van de verschillen in culturele achtergrond. De verantwoordelijke voor de logistiek gaf
bijvoorbeeld aan dat hij elke dag dezelfde instructies moet herhalen opdat de werknemers van de
onderaannemingen daaraan herinnerd worden. Wanneer hij de instructies een keer vergeet te
herhalen, vallen de werknemers van de onderaannemingen terug in hun oude gewoonten. Volgens
de verantwoordelijke voor de logistiek zou dit niet het geval zijn wanneer de werknemers van

Belgische origine zouden zijn.

“Ja die [werknemers onderaannemingen] moet ik controleren, die moet ik nagaan, doe ik dat
niet, of vergeet ik het, ja dan, ja misschien een keer gaat het goed gaan, maar de tweede
keer ga ik sowieso de boot in. En dat merk ik goed het verschil van, bij een Belg heb je dat
niet. Die zeg je, vandaag moet je dat doen, morgen moet je dat doen en de derde keer dan
doet die dat automatisch, die gaat zich daar geen vragen meer bij stellen. Zij niet hé! Dat is
gewoon, als je, niet, niet zegt, dan doen ze dat gewoon hé. Ja, die binding, die...die, die, ja
die, dat gevoel wat wij daarbij hebben, dat hebben zij niet zo, en dat komt niet zo nauw of
wat. Ja, omdat dat in Roemenié niet zo, niet zo nauw komt ook. Hun cultuur is daar anders

in denk ik.” (Verantwoordelijke logistiek GevoPro)

Toezicht houden blijft noodzakelijk om er zeker van te zijn dat de procedures gevolgd worden.
Wanneer de werknemers van de onderaannemingen door hebben dat ze niet meer gecontroleerd
worden, lappen ze de instructies aan hun laars en doen ze het op hun eigen manier zonder daarbij

rekening te houden met de eisen van GevoPro.
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“In het begin ging ik heel regelmatig, als ik iets fout zag, ging ik iets tegen de werknemers
van de onderaanneming zeggen. Maar ofwel verstaan ze me niet, ofwel doen ze alsof ze me
niet verstaan, ofwel doen ze het en dan ga ik gewoon controleren, en dat is heel makkelijk
want zij staan aan de band, die gaat door een muur uit, en dan ga ik gewoon aan de andere
kant van de muur staan. Ik ga dat gewoon zeggen tegen hun van: ‘Nee, nee, het is niet
goed, zo moet het gedaan worden. Dan ga ik aan de andere kant van de muur staan en kijk
als het goed gaat. Dan sta ik daar soms 20 minuten en dan de eerste vijf minuten gaat het
goed, en dan zie je weer dat de een na de ander slechte schalen komen. Dan denken ze

gewoon, hij is weg, hij controleert niet.” (Kwaliteitsverantwoordelijke GevoPro)

Volgens een vaste werknemer van GevoPro nemen de werknemers van de onderaannemingen meer
aan van hun eigen mensen dan van de werknemers van GevoPro. Dat is ook een van de redenen dat
men ervoor kiest om het grootste deel van de communicatie te voeren via een tussenpersoon, de
ploegbaas of verantwoordelijke van de onderaannemingen. De werknemers van de
onderaannemingen zullen eerder geneigd zijn om instructies van hen op te volgen dan van de

werknemers van GevoPro.

4.3 Praktijken om de kwaliteit van de producten te verzekeren

Ondanks dat GevoPro het volledige productieproces uitbesteed aan drie onderaannemingen, blijven
ze zelf verantwoordelijk voor de kwaliteit van de producten die ze aanbieden. Omdat de productie
niet meer in hun eigen handen ligt, moeten ze er op een of andere manier voor zorgen dat de
kwaliteit van de producten van hoog niveau is en ook constant blijft. Daarom heeft GevoPro een
aantal maatregelen genomen om de kwaliteit te kunnen blijven garanderen. Zo screenen ze onder
andere de onderaannemingen vooraleer ze er mee in zee gaan, voorzien ze opleidingen voor de
werknemers van de onderaannemingen en controleren ze of de werknemers iets uit de opleidingen
hebben opgestoken door middel van testen. Ook doen ze er alles aan om de beste werknemers te
behouden zodat het verloop beperkt blijft en zij op termijn de nieuwe werknemers kunnen

begeleiden.

4.3.1 Screening van de onderaannemingen

Vooraleer GevoPro beslist om met een onderaanneming samen te werken, nemen ze uitgebreid de
tijd om de onderaanneming volledig te screenen. Daarvoor werken ze samen met een onderneming
die gespecialiseerd is in personeelszaken. Deze screening is cruciaal en zorgt ervoor dat GevoPro
niet voor verassingen komt te staan tijdens de verdere samenwerking en er dan bijvoorbeeld achter
komt dat de onderaanneming niet alles volgens de wet doet. Dat zou namelijk het imago van GevoPro
in gevaar kunnen brengen. Vandaar ook dat GevoPro proactief is en zelf regelmatig contact opneemt

met de sociale inspectie om er zeker van te zijn dat alles in orde is.

“Ja, de overheid zit daar zeer streng achter natuurlijk dat, dat we niet met malafide, euh,
onderaannemers werken. Dus wij werken daar wel in die mate, zo veel mogelijk proactief
dus door als wij euh, de onderaannemers, wij laten dat, regelmatig bellen wij zelf de sociale

inspectie.” (Bedrijfsleider GevoPro)
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Ook GevoPro zelf heeft baat bij deze screenings. Vooraleer het hoogseizoen van start gaat, komen
er nieuwe werknemers vanuit Roemenié, Polen en Letland. Het inwerken van deze onervaren
werkkrachten neemt redelijk veel tijd in beslag, wat ertoe leidt dat het even duurt voordat het
volledige rendement kan worden behaald. Door samen te werken met onderaannemingen die de
wetgeving respecteren, kan GevoPro veel tijd besparen. Ze hoeven dan niet telkens op zoek te gaan
naar nieuwe onderaannemingen en kunnen zich juist focussen op het efficiénter maken van de

productieprocessen met de huidige onderaannemingen.

4.3.2 Opleiding

In het hoogseizoen, dat ongeveer loopt van maart tot midden september, zijn er dubbel of zelfs
driedubbel zoveel werknemers nodig om de bestellingen af te werken dan in het laagseizoen.
Vooraleer het hoogseizoen begint, laten de verschillende onderaannemingen nieuwe werknemers
vanuit Roemenié, Polen en Letland naar Belgié komen. Deze werknemers hebben meestal geen
ervaring in de voedingsindustrie. Voordat de werknemers van de onderaannemingen in Belgié
aankomen, ontvangen zij van GevoPro de hygiéne- en veiligheidsvoorschriften die van kracht zijn.
Deze moeten zij grondig lezen en ondertekenen bij aanvang van hun eerste werkdag. Aangezien er
in Belgié hoge eisen worden gesteld met betrekking tot onder andere de hygiéne en
voedselveiligheid, neemt GevoPro de tijd om opleidingen en bijscholingen te organiseren. Dit doen

ze zowel voor de vaste werknemers als voor de werknemers van de onderaannemingen.

“Die krijgen zij [werknemers van de onderaannemingen] ook al op voorhand, de
veiligheidsvoorschriften en de hygiénevoorschriften, omdat we hier in de voedingsindustrie
werken, euh, en dat is ook euh, het attest wat dat ze hier moeten ondertekenen bij aanvang
van hun eerste werkdag. Daar moeten ze echt mee akkoord gaan, ze moeten ook weten wat
die hygiénische voorschriften zijn hier hé. Ook worden er op regelmatige momenten
bijscholingen georganiseerd voor alle onderaannemers, maar ook voor ons, euh, met
betrekking tot hygiéne, euh, voedselveiligheid, werkveiligheid, euh, dat wordt hier binnen

het huis [door GevoPro zelf] georganiseerd.” (Personeelsverantwoordelijke GevoPro)

Deze opleidingen en bijscholingen zorgen ervoor dat de werknemers van de onderaannemingen op
de hoogte zijn van de wetgeving in Belgié en starten met dezelfde kennis wat betreft de regels en
voorschriften die ze moeten volgen. GevoPro geeft deze opleidingen zelf zodat ze er zeker van zijn
dat alle werknemers van de onderaannemingen weten wat ze moeten weten. De werknemers van
de onderaannemingen die aan een machine werken, krijgen nog een aparte opleiding zodat ze weten
hoe de machine werkt en hoe ze deze machine moeten bedienen. Dit is van belang om de
productiviteit te waarborgen, zeker wanneer er voor het hoogseizoen steeds nieuwe werkkrachten
aankomen. Het doel is om zo snel mogelijk de werknemers in te werken zodat het maximale

rendement behaald kan worden.

“Als je aan een machine moet staan of, of, euh, dan moet je de machine leren kennen en
dan moet je weten hoe dat gaat en hoe daarmee gewerkt wordt. Dan moeten die mensen
dat altijd opnieuw aanleren, en, je, als je aan een machine werkt, de eerste week werk je
daar traag aan en dan moet je dat leren kennen, maar na een paar weken kan je daar volle
bak op produceren en dan haal je daar uw rendement en kan je de snelheid ook halen, kan

je daar echt op verdienen. Maar als je iedere keer nieuwe mensen krijgt en, euh, of daar is
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veel verloop, of de helft gaat weg, ja dan kan je niet volle bak produceren hé. Dat is natuurlijk
ook een heel groot probleem, want je moet die mensen, die kennen dat niet, je moet die dat

uitleggen.” (Ingenieur GevoPro, analyseert de data)

Na een bepaalde tijd weten de werknemers van de onderaannemingen hoe ze met de machines
moeten werken en wat hun taak precies inhoudt. Eens ze een taak krijgen toegewezen, moeten ze
deze taak blijven uitoefenen totdat ze vertrekken. Hoe langer men een taak uitoefent, hoe beter men

erin wordt en hoe efficiénter men is.

4.3.3 Testen

Nadat de werknemers van de onderaannemingen een opleiding hebben gehad, wordt er getest of ze
de informatie die ze gekregen hebben begrijpen en onthouden hebben. Dit gebeurt vaak aan de hand
van foto’s. De werknemers moeten dan aangeven of de situatie op de foto juist of fout is. Door middel
van de testen kan GevoPro ingrijpen nog voor dat de werknemers van de onderaannemingen

daadwerkelijk meedraaien in de productie en op die manier dure fouten voorkomen.

“Dus twee weken geleden hebben wij een BRC test, dat heeft te maken met voedselveiligheid
hebben wij euh, afgenomen, maar ze hebben eerst daarvoor een kleine opleiding gehad. En
dan, euh, aan de hand van die testen, testen worden eigenlijk opgemaakt door foto’s, en dan
moesten zij aangeven, goed of niet goed. Euh, bijvoorbeeld, euh, in de productieruimte
moeten ze een veiligheidsnetje over hun haren doen. En omdat het koud is, doen heel veel
mensen een kap op, maar het veiligheidsnetje moet over die kap zijn, dus niet onder de kap,
maar over de kap. En dan was er een foto van eerst de kap en dan het veiligheidsnetje, is

dat goed of is dat niet goed? Eigenlijk op visuele, beelden wordt dat getest.

(Personeelsverantwoordelijke GevoPro)

Wanneer blijkt dat de werknemers van de onderaannemingen toch niet voldoende op de hoogte zijn
van de richtlijnen, wordt er bijgestuurd of zelfs een nieuwe opleiding georganiseerd. De kwaliteit van
de producten is namelijk prioriteit voor GevoPro en er wordt kosten noch moeite gespaard om deze

te waarborgen.

4.3.4 Behouden van het personeel

Er kruipt enorm veel tijd en energie in het steeds opleiden en testen van de nieuwe werknemers van
de onderaannemingen die aankomen juist voordat het hoogseizoen begint. Als GevoPro ervoor kan
zorgen dat ze de meest geschikte werknemers kan behouden, ook gedurende het laagseizoen, zal
de organisatie van het productieproces minder afhankelijk zijn van schommelingen in het personeel.
Hoe langer men er werkt, hoe beter men zijn taken onder de knie heeft en hoe efficiénter men kan
werken. Deze ervaren werknemers kunnen dan ook de nieuwe en onervaren werknemers beter
begeleiden en beter inwerken in de toekomst. Door de afwisseling van het hoogseizoen met het
laagseizoen zal er altijd sprake zijn van verloop, maar door het behouden van een groot deel van

het personeel kan men het effect van dit verloop beperken.

"Nee, van hun zelf hoor je dat weinig, meestal van onze eigen mensen op de werkvloer van
euh, hij die dit of die dat, of, ja. Wat we wel eens hebben, goeie jongens die dan zeggen van
ja, maar we gaan wat anders zoeken, en dan komt de ploegbaas: ‘Hé, die gaat wat anders

zoeken.” En ja dan weet ik van ja daar scheelt iets hé en dan roep ik die bij me en dan zeg
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ik van: ‘Waarom gaat je wat anders zoeken?’ ‘Ja, de baas, ik, ik moet hier leiding nemen van
vijf mensen, maar ik krijg maar evenveel betaald en euh, ja ik heb, ik wil wat meer hebben.’
En ze durven dat dan niet aan, aan die ploegbaas zeggen of aan die baas. En dan is het, ja
dan neem ik wel initiatief en zeg ik van hé, we gaan samen zitten, die gast die werkt goed
en euh, en die wil wat anders gaan zoeken, zeg ik wil die hier houden, ja dan maak ik ook
meestal wel wat afspraken dat die, die teamleiders iets beter betaald worden.” (Bedrijfsleider

GevoPro)

Als de bedrijfsleider van GevoPro erachter komt dat een goede werkkracht heeft beslist om ander
werk te zoeken door een probleem met de onderaanneming, probeert hij daarin te bemiddelen. Hij
gaat met de onderaanneming praten en probeert iets te regelen. Ondanks dat de werknemers van
de onderaannemingen juridisch gezien niet zijn eigen werknemers zijn, neemt hij het voor hen op.

Het behouden van goede werknemers komt de kwaliteit van de producten namelijk ten goede.

Ook toont GevoPro begrip voor de situatie waarin de werknemers van de onderaannemingen zich
bevinden en probeert daarin tegemoet te komen. De werknemers zijn bijvoorbeeld gedurende een
lange tijd ver weg van huis en de meesten willen na het hoogseizoen graag voor een langere periode
terug naar hun thuisland. Daarom is er een systeem van rotatie ingevoerd zodat de werknemers
elkaar kunnen afwisselen en GevoPro niet in de problemen komt. Door dit systeem komt de
continuiteit van het productieproces niet in gevaar, ondanks dat een aantal werknemers niet

aanwezig zijn.

“"Euhm, nu hebben wij eigenlijk, ik ga zeggen hier een pool van mensen, die komen
bijvoorbeeld, ja daar is ook mee afgesproken, die komen eigenlijk, euhm half maart komen
die naar hier en dan werken die eigenlijk tot half augustus en dan beginnen die eigenlijk
allemaal vakantie te nemen. Dan gaan die voor drie weken of een maand naar huis, dan
komen die weer terug en dan werken die weer. En dat doen we eigenlijk ja nu, een maand
... Vroeger was het eigenlijk wat drukker met de eindejaarsfeesten, maar dat is nu wat
stabieler. Dus ja, nu wisselen we eigenlijk die mensen roteren, en nu gaan die twee of drie
keer per jaar gaan die dan drie weken of een maand naar huis. En dan komen die eigenlijk
weer terug, en wij hebben eigenlijk altijd een pool van mensen die wat eigenlijk het hele

werk kan doen.” (Bedrijfsleider GevoPro)

Deze pool van werknemers is ervaren en kan zelfstandig werken, zonder dat de vaste werknemers
van GevoPro vaak moeten tussenkomen. De meesten werken er al verschillende jaren en weten hoe

alles werkt.

Een probleem waar de onderaannemingen steeds vaker tegenaanlopen, is het vinden van geschikte
huisvesting voor de werknemers die uit Roemenié, Letland en Polen komen. Vroeger woonden ze in
vakantieparken, maar deze worden langzaamaan allemaal opgekocht en opgeknapt om daarna weer
verhuurd te worden. Nu wonen de werknemers van de onderaannemingen voornamelijk in groepjes
samen in oude huizen die door de onderaannemingen worden gehuurd of gekocht. Hoewel de
huisvesting van de werknemers van de onderaannemingen niet de verantwoordelijkheid is van
GevoPro zelf, blijkt uit het interview met de bedrijfsleider van GevoPro dat men er wel op toeziet dat

de werknemers in goede omstandigheden leven.
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“Als wij signalen krijgen van, euh, de wooninspectie bijvoorbeeld: ‘]Ja, die mensen hebben
daar ergens huisvesting maar dat voldoet niet aan de regels.” Dan spreek ik daar de
onderaannemer over aan, want je hebt die signalen ontvangen dus doe daar wat aan. Euh,
of ja, wij gaan dan zelf zorgen dat hij bijvoorbeeld zegt van: ‘Ja, help mij met huisvesting.’
Ja dan moeten we samen toch een beetje gaan zoeken, waar is fatsoenlijke huisvesting voor
die mensen, euh, voldoet dat aan de regels, ja en dan moet je daar toch zelf een beetje
mee... Laten we zeggen, allez, wij proberen dat toch wat op te volgen, dat euh, dat je zeker
ook daarvan bent dat die mensen, eigenlijk, ja, fatsoenlijk behandeld worden.” (Bedrijfsleider

GevoPro)

Er wordt af en toe gepolst bij de werknemers of ze tevreden zijn met de accommodatie waarin ze
verblijven en of ze goed worden behandeld door de onderaanneming. Wanneer de bedrijfsleider of
de werknemers van GevoPro klachten horen over de omstandigheden waarin de werknemers van de
onderaanneming leven, wordt de onderaanneming hierop aangesproken en gevraagd om het in orde

te maken.

In het volgende deel van mijn thesis link ik de resultaten van het onderzoek aan de bestaande
academische literatuur. Daarnaast bespreek ik ook de beperkingen van het onderzoek en geef ik

suggesties voor eventueel vervolgonderzoek.
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5 Discussie

Het doel van dit onderzoek is om te begrijpen hoe ondernemingen omgaan met de uitdagingen die
ontstaan ten gevolge van het in-house uitbesteden van hun productieproces aan onderaannemingen
die werknemers tewerkstellen met diverse nationaliteiten. De onderzoeksvraag luidt dan ook als
volgt: ‘Hoe gaat een vleesverwerkende KMO om met de uitdagingen die komen kijken bij het in-
house uitbesteden van zijn productieproces aan werknemers met diverse nationaliteiten?’ De
resultaten laten zien dat ondernemingen die een bedrijfsactiviteit binnenshuis uitbesteden aan
onderaannemingen die met buitenlandse werkkrachten werken, te maken krijgen met een heel
aantal uitdagingen. Deze uitdagingen zijn zowel het gevolg van het uitbesteden van de activiteit zelf
als het gevolg van de diversiteit die is ontstaan op de werkvloer. Om deze uitdagingen te overwinnen

zijn er een heel aantal aanpassingen nodig die veel tijd en energie vragen van de onderneming.

Een van de grootste uitdagingen voor GevoPro blijkt taal te zijn. De meerderheid van de
respondenten verwees naar de taalbarriére die duidelijk merkbaar is op de werkvloer en een grote
invioed heeft op de communicatie tussen de werknemers van de onderneming en de werknemers
van de verschillende onderaannemingen. Het element taal komt echter niet terug in de literatuur
rond outsourcing en gefragmenteerde relaties tussen ondernemingen. Toch is taal een belangrijk
aandachtspunt wanneer een onderneming ervoor kiest om een bepaalde bedrijfsactiviteit uit te
besteden aan een andere onderneming die werknemers tewerkstelt die een andere taal spreken.
Communicatie is en blijft namelijk een belangrijke pijler in het opbouwen van een goede

outsourcingrelatie tussen ondernemingen.

Uit het onderzoek van Rozkwitalskaa et al. (2016) blijkt dat taal inderdaad als een barriére ervaren
kan worden en de communicatie op de werkvloer kan verhinderen. Dat GevoPro kiest voor een
gemeenschappelijke taal, namelijk Engels, die door alle werknemers in de onderneming wordt
gebruikt, is niet verassend. Dit komt overeen met eerder onderzoek van Lauring en Klitmgller (2015)
waaruit ook blijkt dat niet iedereen zich altijd even comfortabel voelt bij het communiceren in deze
gemeenschappelijke taal. Dit kwam ook terug in de interviews met de respondenten. Het is niet voor
iedereen vanzelfsprekend om te communiceren in het Engels. Een aantal vaste werknemers van
GevoPro gaven aan dat ze hun Engels moesten opfrissen of zelfs nog Engels moesten leren om op
een degelijke manier te kunnen communiceren met de werknemers van de onderaannemingen. Maar
ook voor de werknemers van de onderaannemingen is het communiceren in het Engels niet altijd

even gemakkelijk. Een heel aantal werknemers spreken weinig of zelfs geen Engels.

Uit de interviews met de respondenten bleek ook dat de werknemers van GevoPro vaak instructies
en andere boodschappen moeten herhalen vooraleer de werknemers van de drie onderaannemingen
daadwerkelijk begrijpen wat er wordt bedoeld. Ondanks dat dit niet expliciet in de literatuur wordt
aangehaald, zal het veelvuldig herhalen van boodschappen of instructies in andere ondernemingen
ongetwijfeld ook voorkomen. Hetzelfde geldt voor het voordoen van bepaalde handelingen en het

gebruik van lichaamstaal.

GevoPro maakt ook gebruik van visuele hulpmiddelen om de werknemers van de onderaannemingen

te herinneren aan de strenge regels waaraan ze moeten voldoen aangezien deze niet altijd
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vanzelfsprekend zijn voor hen. Daarnaast werken ze ook met foto’s om duidelijk te maken hoe de
producten eruit moeten komen te zien om aan de kwaliteitseisen van GevoPro te voldoen. Eerder
onderzoek van zowel Bust, Gibb en Pink (2008) als Hare, Cameron, Real en Maloney (2013) toonde
al aan dat ondernemingen soms opteren voor het gebruik van pictogrammen om boodschappen over
te brengen. Het gaat dan meestal om het communiceren van belangrijke informatie zoals

hygiénevoorschriften en veiligheidsrichtlijnen, zoals hier ook het geval is.

GevoPro laat de arbeidscontracten voor de Letten vertalen in het Lets omdat het Engels van de Letten
zo slecht is dat ze anders niet weten was ze ondertekenen. Het onderzoek van Bust et al. (2008) gaf
aan dat ondernemingen actief in de bouwsector deze praktijk ook toepassen. Belangrijke documenten
worden vertaald in de moedertaal van de gedetacheerde werknemers zodat zij zeker begrijpen wat

er in deze documenten staat.

Een andere praktijk die GevoPro hanteert om met de taalbarriére om te gaan, is het inhuren van een
tolk. Dit is een praktijk die ik niet in de literatuur omtrent outsourcing en fragmentering of diversiteit
ben tegengekomen, maar die wel enorm belangrijk is voor GevoPro. Door gebruik te maken van een
tolk zorgt GevoPro ervoor dat de werknemers van de onderaannemingen de informatie in hun eigen
taal kunnen opnemen en alles beter begrijpen. Dit is cruciaal wanneer de werknemers strikte regels
moeten volgen en aan hoge eisen moeten voldoen. Het inschakelen van een tolk kan misverstanden

voorkomen en ervoor zorgen dat fouten in de productie op voorhand al vermeden worden.

Een tweede uitdaging waarmee GevoPro te maken krijgt, een uitdaging die wel voorkomt in de
literatuur rond gefragmenteerde arbeidsrelaties, is het verlies van de controle over de uitbestede
activiteit, in het geval van GevoPro dus het productieproces. GevoPro heeft ook maatregelen
genomen om enigszins de controle over het productieproces te kunnen behouden. Uit eerder
onderzoek van Kang et al. (2012) en Rubery et al. (2002) blijkt inderdaad dat ondernemingen er
alles aan doen om toch deels die controle terug te krijgen om er zeker van te zijn dat de
onderaanneming de gewenste resultaten levert. Volgens Handley en Benton (2012) zijn
ondernemingen bereid veel geld te investeren in controlemechanismen die hen de mogelijkheid

geven om de onderaannemingen te controleren en in te grijpen wanneer dat nodig blijkt.

Een eerste praktijk die GevoPro heeft doorgevoerd is het maken van duidelijke afspraken met de
verschillende onderaannemingen. Voor GevoPro is het maken van afspraken een manier om zich te
beschermen. In het onderzoek van Rubery et al. (2002) komt naar voor dat de aanwezigheid van
meerdere werkgevers op een locatie onduidelijkheid kan creéren en problemen kan veroorzaken. Om
problemen en onenigheid te vermijden, worden er tussen de verschillende ondernemingen afspraken
gemaakt waarop men op een later tijdstip kan teruggrijpen. Het maken van afspraken bevordert ook
de samenwerking met de verschillende onderaannemingen en maakt duidelijk wat er precies van
iedereen wordt verwacht. GevoPro kan dan later, wanneer dat nodig is, terugvallen op deze afspraken

en eventueel maatregelen nemen.

Een tweede praktijk die GevoPro toepast om enigszins de controle en het overzicht te kunnen
behouden over het productieproces, is het verdelen van de taken of de stappen in het proces onder
de verschillende onderaannemingen. Dit doen ze voornamelijk uit praktische overwegingen. GevoPro

betaalt de onderaannemingen namelijk een kiloprijs voor het werk dat ze leveren. Het
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productieproces van een product is opgedeeld in verschillende stappen en elke onderaanneming
neemt een of meerdere stappen van een productieproces op zich. Wanneer de onderaannemingen
niet elk een eigen taak zouden toegewezen krijgen, is het onmogelijk om te achterhalen welke
onderaanneming aan welke product gewerkt heeft en voor hoelang. In dat geval weet GevoPro niet
hoeveel ze aan elke onderaanneming moet uitbetalen. Daarnaast zorgt de specifieke taakverdeling
er ook voor dat men weet welke onderaanneming verantwoordelijk is wanneer er iets fout gaat. Ook
deze praktijk wordt niet expliciet in de literatuur vermeld. Dat komt waarschijnlijk omdat het verdelen
van taken enkel noodzakelijk is en de moeite loont wanneer er sprake is van in-house outsourcing

waarbij meerdere onderaannemingen samen of naast elkaar werken.

Aangezien de verschillende stappen in het productieproces onderling afhankelijk zijn, probeert
GevoPro de stappen op elkaar af te stemmen en zo het hele proces te codérdineren. Codrdinatie is in
het geval van GevoPro extra belangrijk omdat de stappen van het productieproces uitgevoerd worden
door drie verschillende onderaannemingen. De werknemers van GevoPro zijn de enigen die het
volledige overzicht over het proces hebben en leiden alles in goede banen zodat de bestellingen op
tijd klaar zijn en de deur uit kunnen. In eerder onderzoek van Ramioul en Van Hootegem (2015)
kwam aan bod dat het cruciaal is voor een onderneming om het overzicht te behouden op het

volledige proces om er zeker van te zijn dat alles goed verloopt.

Ten slotte, kiest GevoPro ervoor om zelf nog toezicht te houden op het productieproces en de
werkzaamheden van de onderaannemingen. Uit onderzoek van Bonazzi en Antonelli (2003) blijkt
ook dat het grote voordeel van het binnenshuis uitbesteden van een bedrijfsactiviteit is dat het de
onderneming de kans geeft om op een redelijk eenvoudige manier toezicht te houden op de
voortgang van de activiteit. Er is altijd een vaste werknemer van GevoPro in de buurt die toezicht
houdt op de werknemers van de onderaannemingen. Op die manier kunnen ze erover waken dat de
productie vlot verloopt en ook gebeurt volgens de vooropgestelde normen. Moest er iets foutlopen,

kunnen ze snel ingrijpen vooraleer het kwaad al geschied is.

De derde en laatste uitdaging die duidelijk naar voren kwam tijdens de interviews is het garanderen
van de kwaliteit van de producten. Ondanks dat het productieproces uitbesteed is aan de drie
onderaannemingen, blijft GevoPro ten opzichte van de klanten verantwoordelijk voor de kwaliteit
van de producten die ze aanbieden. Deze uitdaging wordt ook verschillende keren vermeld in de
literatuur rond outsourcing en fragmentering. Ondernemingen die bedrijfsactiviteiten uitbesteden
krijgen te maken met spanningen, ze zijn op zoek naar flexibiliteit in de organisatie van de
bedrijfsactiviteit maar willen tegelijkertijd ook dat de kwaliteit van de producten van een hoog niveau
blijft (Lee, 2013). De reputatie van de onderneming hangt namelijk samen met de kwaliteit van de
producten of diensten die ze aanbiedt. Daarvoor is men afhankelijk van de prestaties van de
onderaanneming (Lee, 2013; Legge, 2007), of onderaannemingen in het geval van GevoPro.

Dat kwaliteit een uitdaging is wanneer een onderneming kiest voor het uitbesteden van een
bedrijfsactiviteit, blijkt ook duidelijk uit de literatuur. Wat echter niet vaak expliciet besproken wordt,
is hoe ondernemingen omgaan met deze uitdaging. Wel komt er herhaaldelijk aan bod dat
ondernemingen er alles aan doen om de controle te behouden over de bedrijfsactiviteit en zo tevens
de kwaliteit kunnen bewaken (Lee, 2013; Legge, 2007; Murphree & Anderson, 2017; Rubery et al.,
2002).
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Ook GevoPro doet er alles aan om de controle te behouden over het productieproces waardoor ze
kan toezien op de kwaliteit van de producten. GevoPro probeert echter ook vooraf maatregelen te
nemen om de kwaliteit te waarborgen. Voordat GevoPro beslist om een deel van het productieproces
aan een onderaanneming uit te besteden, wordt de onderaanneming eerst grondig gescreend. Zo is
GevoPro er zeker van dat er later geen vervelende verassingen opduiken en men weer op zoek moet
gaan naar een andere onderaanneming. Op die manier kan GevoPro vanaf het begin af aan al een
goede relatie opbouwen met de onderaannemingen en de efficiéntie van het productieproces steeds

verbeteren, wat de kwaliteit van de producten ten goede komt.

De werknemers van de onderaannemingen die het productieproces van GevoPro overnemen, hebben
meestal geen ervaring in de vleesindustrie en weten dus ook niet wat de productie inhoudt en aan
welke eisen er voldaan moet worden. Vandaar dat GevoPro ervoor gekozen heeft om de werknemers
van de onderaannemingen zelf op te leiden en daarna ook te testen of de werknemers de informatie
weten te onthouden. Het vooraf opleiden en testen van de werknemers zorgt ervoor dat er een
minimum van kwaliteit behaald kan worden waarop verder gebouwd wordt. Het opleiden en testen
van de werknemers van onderaannemingen komt niet terug in de literatuur als een maatregel om
de kwaliteit te waarborgen. De reden daarvoor is waarschijnlijk dat de uitbesteding in de meeste
gevallen gebeurt aan een onderaanneming die gespecialiseerd is in die bedrijfsactiviteit. In dat geval

is het natuurlijk niet noodzakelijk om de werknemers op te leiden en te testen.

Ten slotte probeert GevoPro om de beste werknemers van de onderaannemingen te behouden. Zij
zijn op de hoogte van de regels en voorschriften en voeren hun taken naar behoren uit omdat ze dat
vaak al verschillende seizoenen doen. Het behouden van deze werknemers zorgt ervoor dat het
productieproces minder leidt onder de schommelingen in het personeel. Daarnaast kunnen deze
ervaren werknemers de nieuwe en onervaren werknemers beter begeleiden en inwerken in de

toekomst, wat de kwaliteit weer ten goede komt.

Naast deze belangrijke inzichten heeft dit onderzoek ook enkele belangrijke beperkingen die toch
even vermeld moeten worden. De gevalstudie bestaat slechts uit een onderneming die actief is in
een bepaalde sector. Hierdoor is het niet mogelijk om een cross-case analyse uit te voeren en de
overeenkomsten en verschillen tussen verschillende gevallen te bestuderen. Doordat er gekozen
werd voor een enkelvoudige gevalstudie zijn de resultaten niet veralgemeenbaar naar andere
situaties. Daarnaast werd de data door slechts een onderzoeker geanalyseerd. Omwille van
praktische redenen was het echter niet mogelijk om een tweede onderzoeker bij het onderzoek te
betrekken die onafhankelijk van de eerste onderzoeker de resultaten kon analyseren en coderen.
Ten slotte was er ook sprake van tijdgebrek. De tijd voor het afnemen van een interview was per
respondent beperkt omdat het productieproces er anders teveel onder ging leiden. Het was dus
jammer genoeg niet mogelijk om uitgebreid de tijd te nhemen voor de interviews en alle vragen te
stellen die vooraf werden opgesteld. Er moest dus een verstandige keuze worden gemaakt in de

vragen die werden gesteld, de minder belangrijke vragen werden dan ook weggelaten.

Ten slotte zou ik ook nog enkele aanbevelingen willen doen voor eventueel toekomstig onderzoek
dat focust op hoe ondernemingen omgaan met het uitbesteden van bedrijfsactiviteiten aan andere
ondernemingen die werknemers met diverse nationaliteiten tewerkstellen. In het huidige onderzoek

is er gebruik gemaakt van een enkelvoudige gevalstudie als onderzoeksstrategie. Het gevolg van
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deze keuze is dat het niet mogelijk is om de resultaten van dit onderzoek te veralgemenen. Maar
ondanks dat de resultaten van een enkelvoudige gevalstudie niet representatief zijn, zijn de inzichten
die verkregen werden door het onderzoek wel degelijk waardevol en dragen deze bij aan de
bestaande literatuur. Om overeenkomsten en verschillen tussen meerdere gevallen te kunnen

bestuderen, is het aangeraden om te kiezen voor een meervoudige gevalstudie.

Dit onderzoek is toegespitst op een Vlaamse KMO die actief is in de vleesindustrie en zijn volledige
productieproces uitbesteed aan drie onderaannemingen die werknemers tewerkstellen afkomstig uit
Roemenié&, Polen en Letland. De vleesindustrie is een heel specifieke sector met bepaalde kenmerken
die de resultaten kunnen beinvlioeden, vandaar dat het interessant is om het onderzoek uit te breiden

naar andere sectoren en andere landen.

Een ander belangrijk onderscheid is het soort activiteit dat men uitbesteedt. Het uitbesteden van een
productieproces is een grote onderneming terwijl het uitbesteden van de boekhouding bijvoorbeeld
veel minder veranderingen met zich mee zal brengen. Ook de grootte van de onderneming kan
invioed hebben op de manier waarop men omgaat met het uitbesteden van een bedrijfsactiviteit.
Het is daarom ook aangewezen om ondernemingen met verschillende groottes te selecteren voor

een toekomstig onderzoek.
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6 Conclusie

In dit onderzoek is gezocht naar een antwoord op de volgende onderzoeksvraag: ‘Hoe gaat een
vleesverwerkende KMO om met de uitdagingen die komen kijken bij het in-house uitbesteden van
zijn productieproces aan werknemers met diverse nationaliteiten?” Om deze onderzoeksvraag te
kunnen beantwoorden is er een kwalitatief onderzoek uitgevoerd, meer bepaald een enkelvoudige
gevalstudie. Het geval waar het in dit onderzoek om gaat is een Vlaams productiebedrijf, GevoPro,
dat gespecialiseerd is in de bereiding van gevogelte en dus actief is in de vleesindustrie. De
onderneming besteed zijn volledige productieproces uit aan drie onderaannemingen die werknemers

tewerkstellen uit Roemenié&, Polen en Letland.

Het onderzoek toont aan dat de onderneming te maken krijgt met diverse uitdagingen ten gevolge
van het binnenshuis uitbesteden van het productieproces aan de drie onderaannemingen. Deze
uitdagingen zijn onder andere het verlies van de controle over het productieproces, de tegengestelde
belangen, het blijven waarborgen van de kwaliteit van de producten, het op elkaar afstemmen van
de verschillende stappen in het productieproces die worden uitgevoerd door de drie verschillende
onderaannemingen en het opbouwen van een goede relatie met elke onderaanneming afzonderlijk.
Daarnaast zijn er ook nog andere uitdagingen waar de onderneming mee te maken krijgt, namelijk
uitdagingen die het gevolg zijn van de diversiteit die is ontstaan op de werkvloer. De werknemers
van de drie onderaannemingen hebben verschillende nationaliteiten, ze zijn namelijk afkomstig uit
Roemenié&, Polen en Letland. Dit resulteert in het feit dat de werknemers van de onderaannemingen
een andere taal spreken. De taalbarriere maakt de communicatie op de werkvloer een heel stuk
moeilijker. Daarnaast zijn de werknemers van de onderaannemingen opgegroeid in een ander land

waardoor ze in aanraking kwamen met een andere cultuur, wat op zijn beurt ook een uitdaging is.

Om het hoofd te bieden aan deze uitdagingen, heeft GevoPro een heel aantal aanpassingen moeten
doorvoeren. Het uitbesteden van een productieproces aan drie onderaannemingen die werknemers
tewerkstellen met diverse nationaliteiten is veel complexer dan de huidige academische literatuur
rond outsourcing en fragmentering laat uitschijnen aangezien de diversiteit een grote invloed heeft
die niet besproken wordt in deze literatuur. Er waren dan ook veel meer aanpassingen nodig dan ik
in eerste instantie had verwacht om het uitbesteden van het productieproces vlot te laten verlopen.
GevoPro steekt veel tijd en energie in het aanpakken van de uitdagingen, maar niet alle uitdagingen
zijn op een gemakkelijke en snelle manier op te lossen. Soms kan een uitdaging maar tot op een
bepaalde hoogte worden overwonnen omdat de werknemers van de onderaannemingen juridisch

gezien niet de werknemers van GevoPro zijn.

Om de communicatie tussen de werknemers op de werkvloer soepeler te laten verlopen, heeft
GevoPro gekozen voor het Engels als voertaal. Daarnaast herhalen de werknemers van GevoPro de
boodschappen vaker en gebruiken ze lichaamstaal om zich uit te drukken. Verder maken ze ook
gebruik van visuele hulpmiddelen om boodschappen over te brengen en worden belangrijke
documenten vertaald naar het Engels of zelfs de moedertaal van de buitenlandse werknemers. In
situaties waar de voorgaande maatregelen geen oplossing bieden, maakt GevoPro gebruik van een
tolk.
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Om de controle over het productieproces enigszins te behouden worden er duidelijke afspraken
gemaakt met elke onderaanneming afzonderlijk zodat het voor iedereen duidelijk is wat er van hen
wordt verwacht. Daarnaast wordt elke stap van het productieproces toegewezen aan een bepaalde
onderaanneming en wordt er allerlei data bijgehouden in verband met de productie die vervolgens
geanalyseerd wordt zodat GevoPro kan bijsturen wanneer dat nodig blijkt. Om de verschillende
stappen in het productieproces op elkaar af te stemmen neemt GevoPro de coérdinatie van het
productieproces op zich. Daarnaast houden de werknemers van GevoPro zelf toezicht op de

werknemers van de onderaannemingen om een oogje in het zeil te houden.

De kwaliteit van de producten garanderen doet GevoPro onder andere door het vooraf screenen van
de onderaannemingen. Verder voorziet GevoPro opleidingen en bijscholingen om de werknemers op
de hoogte te brengen van onder andere de strikte hygiéne- en veiligheidsvoorschriften die GevoPro
moet naleven. Daarnaast leren de werknemers hoe een machine werkt en hoe ze deze moeten
bedienen. Om te controleren of de werknemers iets hebben opgestoken van deze opleidingen,
worden de werknemers onderworpen aan testen. Ten slotte doet GevoPro er alles aan om de beste

werknemers van de onderaannemingen te behouden.

Dit onderzoek heeft geprobeerd om een beter beeld te geven van de uitdagingen waarmee
ondernemingen te maken krijgen wanneer ze ervoor kiezen om een bedrijfsactiviteit uit te besteden
aan een onderaanneming die werknemers tewerkstelt met verschillende nationaliteiten en hoe
ondernemingen met deze uitdagingen omgaan. Zoals blijkt uit dit onderzoek, zijn er veel
aanpassingen nodig om ervoor te zorgen dat alles goed verloopt. Ondernemingen die overwegen om
hun productieproces of andere bedrijfsactiviteiten binnenshuis uit te besteden aan
onderaannemingen die werknemers met diverse nationaliteiten tewerkstellen, mogen hier dus zeker
niet licht over gaan. Het binnenshuis uitbesteden van een bedrijfsactiviteit is veel complexer en
vraagt veel meer inspanningen van de onderneming dan uit de huidige academische literatuur blijkt.
Zeker wanneer de onderaanneming werknemers met verschillende nationaliteiten tewerkstelt die de
activiteit in het vervolg gaan uitoefenen. Het is daarom van belang dat de literatuur rond outsourcing
en fragmentering voortaan het element diversiteit meeneemt in de discussie om het onderwerp in

zijn totaliteit te kunnen bestuderen en de complexiteit ervan weer te geven.
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Bijlagen

Bijlage 1: Interviewleidraad werknemer GevoPro

Introductie
1. Kunt u iets over uw persoonlijke achtergrond vertellen?
a. Wat is uw leeftijd?
b. Wat is uw nationaliteit/achtergrond?
2. Kunt u iets over uw professionele achtergrond vertellen?
a. Welke opleiding heeft u gevolgd?
Kunt u iets vertellen over uw voorgaande werkervaring?
In welke sector was dat?

b

c

d. Wanneer bent u begonnen bij GevoPro?

e. Hoe bent u bij GevoPro terecht gekomen?
f

Doet u nog altijd hetzelfde werk als toen u begon?

Werkzaamheden en carriéreontwikkeling

3. Wat zijn uw huidige verantwoordelijkheden en taken?

Waar houdt u zich mee bezig?

a.
b. Hoe ziet een doorsnee werkdag eruit?
c. Wat zijn uw werktijden?

d

Heeft u collega’s die vergelijkbare taken uitvoeren?
e. Wie is uw directe leidinggevende?

4. GevoPro kent een hoog- en laagseizoen. Wat is het effect van deze seizoenen op uw werk?

Verandering naar werken met onderaannemers

5. Welke veranderingen hebben zich voorgedaan sinds u hier bent begonnen?
a. Wat was de oorzaak van deze veranderingen?
b. Hoe heeft u deze veranderingen ervaren?
c. Hoe hebben deze veranderingen uw werk beinvloed?

6. Kunt u vertellen hoe het productieproces eruitzag toen u bij GevoPro begon?
a. Hoe werden de verschillende taken verdeeld?
b. Wat waren die taken precies?
c. Wie waren er betrokken bij het productieproces?
d. Waarom denkt u dat juist zij deze taken uitvoerden?

7. Zijn er zaken veranderd met betrekking tot het productieproces sinds u begon?
a. Wat is er precies veranderd?

Waarom is er voor deze andere aanpak gekozen?

Wie werden er betrokken in het beslissingsproces?

Hoe ging dit beslissingsproces in zijn werk?

Hoe werd er met het personeel gecommuniceerd?

Hoe werd er daarop gereageerd?

@ ™ o0 a o0 o

Wat vond u van deze gang van zaken?
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8. Toen de beslissing was genomen om te gaan werken met de onderaannemers, wat gebeurde
er toen met de mensen die eerst verantwoordelijk waren voor het productieproces?
a. Was het nodig om mensen te ontslaan?
b. Hoe werd besloten wie er mocht blijven?
c. Hadden ze daar zelf iets in te kiezen?
d. Wie waren er betrokken bij dat proces?
e. Hoe werd daarop gereageerd door de verschillende betrokkenen?
9. Wat is er veranderd op de werkvloer sinds er met onderaannemers wordt gewerkt?
a. Hoe gingen de voorbereidingen op deze verandering in zijn werk?
b. Wat betekende dit voor de manier waarop het productieproces werd georganiseerd?
c. Hoe ging de transformatie naar het werken met onderaannemers precies in zijn
werk?
d. Deden zich problemen voor die niet waren voorzien?
e. Hoe werd daarmee omgegaan?
10. Wat is er voor uzelf veranderd sinds er met de onderaannemers samengewerkt wordt?
a. Hoe heeft dit uw werk veranderd?
b. Wat betekende dit voor u persoonlijk?
11. Wat zijn volgens u de voor- en nadelen van het werken met onderaannemers?
a. Waarom?

b. Kunt u daar een voorbeeld van geven?

Interactie, codrdinatie en controle GevoPro en onderaannemers

12. Met welke werknemers van de onderaannemers werkt u samen?
Voor welke activiteiten werkt u samen?

Wat zijn uw verantwoordelijkheden in deze samenwerking?
Welke afspraken zijn er gemaakt voor deze samenwerking?

Hoe zijn die afspraken gemaakt?

® o0 oo

Hoe verloopt de samenwerking?

13. Hoe worden de doelstellingen voor de productie per dag afgesproken?
Wie zijn er bij die afspraken betrokken?

Wat houden die doelstellingen in?

Wat wordt er dan afgesproken?

Hoe verlopen de onderhandelingen daarover?

Wat verloopt er minder soepel in die onderhandelingen?

m oo 0 T oo

Waarom?
14. Is het weleens voorgekomen dat de doelstellingen niet werden gehaald?
a. Wat gebeurde er toen?
b. Wie werd daar verantwoordelijk voor gesteld?
c. Welke gevolgen had dat?
15. Hoe wordt er gecontroleerd of de doelstellingen worden gehaald?
a. Wie controleert dat?
b. Speelt de onderaannemer daar ook een rol in?

c. (Wat als die metingen verschillend zijn?)
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16. Hoe worden uw eigen werkzaamheden beoordeeld?

© a0 T o

Hoe worden die gecontroleerd?

Wie is er verantwoordelijk voor uw beoordeling?

Bent u afhankelijk van anderen voor het behalen van uw doelstellingen?
(Van wie?)

(Hoe beinvloedt dit uw eigen beoordeling?)

17. Wat doet GevoPro om de samenwerking met de onderaannemers soepel te laten verlopen?

® o0 oo

f.

Welke maatregelen worden er getroffen?
Hoe zijn die tot stand gekomen?

Wie zijn daarbij betrokken?

Hoe worden die geimplementeerd?

Kunt u daar een voorbeeld van geven?

Wat is het effect van deze maatregelen?

18. Welke uitdagingen komen er voor u persoonlijk kijken bij het samenwerken met werknemers

van de onderaannemers?

a.

Kunt u daar een voorbeeld van geven?

19. GevoPro heeft er belang bij dat de kwaliteit van het geproduceerde viees hoog is, terwijl de

onderaannemer er eerder baat bij heeft om zo veel mogelijk vliees te produceren, omdat hij

per kilo wordt betaald. Merkt u daar iets van tijdens uw werk?

a.
b.

C.

Diversiteit

Waar merkt u dat aan?
Welke uitdagingen brengt dit voor u mee?

Kunt u daar een concreet voorbeeld van geven?

20. Wat is de leeftijd van de collega’s met wie u samenwerkt?

a.
b.
C.
d.

Is er een leeftijdscategorie die dominant is?
Hoe komt dat denkt u?
Hoe zit dat in de rest van de organisatie?

Hoe komt dat denkt u?

21. Wat is de man/vrouw verhouding tussen deze collega’s?

a.

b
C.
d

Is er een van de geslachten dominant?
Hoe komt dat denkt u?
Hoe zit dat in de rest van de organisatie?

Hoe komt dat denkt u?

22. Wat zijn de nationaliteiten van de collega’s met wie u samenwerkt?

a 0 T o

Hoe komt dat denkt u?
Hoe zit dat in de rest van de organisatie?
Waar in de organisatie bevinden die zich?
Hoe komt dat denkt u?
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23. Wat doet GevoPro om het werken met personeelsleden van verschillende nationaliteiten
soepel te laten verlopen?
a. Welke initiatieven zijn er?
Hoe zijn deze initiatieven tot stand gekomen?
Wie waren daarbij betrokken?
Hoe worden deze initiatieven uitgevoerd?
Wie zijn daarbij betrokken?
Waarom worden deze initiatieven ondernomen?

Wat vindt u van deze initiatieven?

S@a ™o a0 o

Wat is het effect van deze initiatieven?

24. Wat doet GevoPro om het de diverse personeelsleden naar hun zin te maken?
Welke initiatieven zijn er?

Hoe zijn deze initiatieven tot stand gekomen?

Wie waren daarbij betrokken?

Hoe worden deze initiatieven uitgevoerd?

Wie zijn daarbij betrokken?

Waarom worden deze initiatieven ondernomen?

Wat vindt u van deze initiatieven?

e "o a0 T oo

Wat is het effect van deze initiatieven?
25. Wat zijn volgens u de uitdagingen die komen kijken bij het werken met een divers
personeelsbestand?
a. Waarom?
b. Kunt u daar een voorbeeld van geven?
26. Zijn er dingen in het diversiteitsbeleid veranderd overheen de jaren?
a. Wat is er veranderd?
b. Hoe is het veranderd?

c. Waarom is het veranderd?

Werksfeer en relaties met collega’s

27. Hoe vindt u het om in de vleesindustrie te werken?
a. Waarom?
b. Hoe denkt u dat het eraan toe gaat in andere vleesverwerkingsbedrijven?
28. Hoe vindt u het om bij GevoPro te werken?
a. Wat vindt u positief?
b. Wat zou u liever anders zien?
c. Waarom?
29. Hoe zou u de werksfeer bij GevoPro omschrijven?
a. Waarom?
b. Kunt u daar een voorbeeld van geven?
30. Hoe zou u de relatie tussen de verschillende werknemers omschrijven?
a. Met wie heeft u de meest hechte relatie?
b. En wie staat er het verste van u af?
c. Hoe komt dat denkt u?
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31. Hoe is uw relatie met de werknemers van de onderaannemers?
a. Wat is daar anders aan dan uw relatie met de interimkrachten van voorheen?
b. Hoe komt dat denkt u?
32. Heeft u ook weleens contact met de werknemers van de schoonmaakploeg (dag of
nachtploeg)?

a. Hoe verloopt dit contact?

Verloop, kans op doorstroom en contract

33. Wat doet GevoPro op het gebied van opleidingen en training?
a. Heeft u zelf weleens een opleiding of training gevolgd in het kader van uw werk bij
GevoPro?
Welke training/opleiding was dat?
Hoe werd die georganiseerd?
Wat was het doel van deze opleiding/training?

Was u de enige die deze training volgde van GevoPro?

S0 a0 T

Heeft deze opleiding/training u in staat gesteld door te groeien bij GevoPro?
g. Wat vindt u daarvan?
34. Hoe is het verloop van het directe personeel van GevoPro?
a. Zijn veel van uw collega’s nog altijd dezelfde als toen u begon?
b. Hoe komt dat denkt u?
c. Doen ze nog steeds dezelfde taken?
35. Kunt u iets vertellen over het type contract dat u heeft?
a. Is dit een vast contract?
b. Is het een fulltime contract?

c. Bent u tevreden met uw contract?

Conflicten en spanningen

36. Is er weleens sprake geweest van miscommunicatie binnen de organisatie?
a. Kunt u de situatie omschrijven?
b. Wie waren daarbij betrokken?
c. Hoe werd het opgelost?
d. Door wie werd het opgelost?
37. Is er weleens sprake geweest van een conflict tussen verschillende werknemers?
a. Kunt u de situatie omschrijven?
b. Wie waren daarbij betrokken?
c. Hoe werd het opgelost?
d. Door wie werd het opgelost?
38. Is er weleens sprake geweest van een conflict tussen GevoPro en een onderaannemer?
a. Kunt u de situatie omschrijven?
b. Waar ging het conflict over?
c. Hoe werd het opgelost?
d

Door wie werd het opgelost?
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39. Heeft u weleens een situatie meegemaakt waarin er sprake was van discriminatie?
a. Wie waren daarbij betrokken?
b. Hoe werd er met zo’n geval omgegaan?
40. Wat is de rol van de vakbonden bij GevoPro?
a. Is dit altijd al zo geweest?
b. Hoe wat de situatie voorheen?
c. Waarom is deze veranderd?
d. Hoe werd er gereageerd op deze verandering?
e

Wat vindt u van de huidige situatie?

Afronding
41. Wat zijn uw toekomstplannen op het gebied van werk?
42. Heeft u zelf nog iets toe te voegen aan dit interview?

Bijlage 2: Interviewleidraad ploegbhaas Roemeense onderaanneming

Introductie
1. Kunt u iets over uzelf vertellen?
a. Waar komt u vandaan?
b. Tot welke leeftijd bent u naar school geweest?

c. Wat is uw leeftijd?

Arbeidsmarktpositie

2. Sinds wanneer bent u in Belgié?

a. Waarom heeft u ervoor gekozen om in Belgié te gaan werken?
3. Hoe bent u bij uw huidige werkgever terecht gekomen?

a. Hoe lang werkt u al voor uw huidige werkgever?
4. Waarom hebt u voor deze baan gekozen?

a. Hoe bent u in de positie van ploegbaas terecht gekomen?

Werkzaamheden

5. Kunt u iets vertellen over uw werkzaamheden?
a. Wat zijn uw taken en uw verantwoordelijkheden?
b. Wat zijn uw werktijden?
c. Wanneer weet u wanneer u moet werken?
d

Wanneer heeft u pauze?

Glass slipper en team management

6. Wie zitten er in uw team?
a. Wat is de leeftijd van de teamleden?
b. Wat is hun geslacht?
c. En hun nationaliteit?

7. Werken zij allemaal voor dezelfde werkgever?

8. Zijn dit allemaal gedetacheerde werknemers?
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9. Wat zijn de taken die uw team uitvoert?
a. Hoe worden de taken over uw teamleden verdeeld?
10. Hoe gaat het plannen van uw personeel in zijn werk?
a. Hoe bepaalt u hoeveel mensen er per dag tewerkgesteld worden?
b. Hoe bepaalt u wie u tewerk gaat stellen?
c. Wat gebeurt er als een teamlid ziek of op verlof is?
d. Zijn er werknemers op oproepbasis beschikbaar?
11. Is er veel verloop in uw team?
a. Hoe komt dat denkt u?
b. Onderneemt u initiatieven om goede werknemers te behouden?
c. Hoe gaat de transitie van hoog- naar laagseizoen in zijn werk?
d. Hoe wordt er besloten wie er mag blijven tijdens het laagseizoen?
e

Hebben uw teamleden daar zelf ook inspraak in?

Interactie, codrdinatie en controle GevoPro en onderaannemers

12. Met welke werknemers van GevoPro werkt u samen?
a. Voor welke activiteiten werkt u samen?
b. Welke afspraken zijn er gemaakt voor deze samenwerking?
13. Met welke werknemers van de andere onderaannemers werkt u samen?
a. Voor welke activiteiten werkt u samen?
b. Welke afspraken zijn er gemaakt?
14. Wat doet u als de werknemers van de onderaannemers een fout maken die gevolgen heeft
voor uw team?
a. Kunt u daar een voorbeeld van geven?
b. Wie waren daarbij betrokken?
c. Hoe werd het probleem opgelost?
15. Hoe worden de doelstellingen voor de productie per dag afgesproken?
a. Wie zijn er bij die afspraken betrokken?
b. Hoe verlopen de onderhandelingen daarover?
c. Wat vindt u van de doelstellingen?
d. Wat doet u als u denkt dat de doelstellingen niet gehaald gaan worden?
16. Is het weleens voorgekomen dat de doelstellingen niet werden gehaald?
a. Wat gebeurde er toen?
b. Wie werd daarvoor verantwoordelijk gesteld?
17. Komt het ook soms voor dat uw doelstellingen opeens wijzigen?
a. Kunt u daar een voorbeeld van geven?
18. Hoe controleert GevoPro of u uw doelstellingen haalt?
19. Wat wordt er gedaan om de samenwerking met GevoPro soepel te laten verlopen?

20. Welke uitdagingen komen er voor u kijken bij het samenwerken met GevoPro?

Werksfeer, conflicten en spanningen

21. Wat zijn voor u de voor- en nadelen van het werken in Belgié?

a. Waarom?
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22. Wat zijn voor u de voor- en nadelen van het werken bij GevoPro?
a. Waarom?
23. Wat vindt u van uw baan?
a. Wat vindt u positief?
b. Wat zou u liever anders zien?
c. Waarom?
24. Worden er door GevoPro speciale initiatieven genomen om u het naar de zin te maken?
25. Hoe zou u de werksfeer bij GevoPro omschrijven?
a. Waarom?
26. Hoe zou u de relatie met uw team omschrijven?
a. Ziet u ze ook buiten het werk?
27. Hoe zou u de relatie met uw collega’s van GevoPro omschrijven?
28. Hoe zou u de relatie met de teams van de ander onderaannemers omschrijven?
a. Is er veel onderling contact?
b. Hoe komt dat?
29. Wat vindt u het moeilijkste aan het werken bij GevoPro?
a. Waarom?
30. Is er weleens sprake geweest van een conflict in uw team?
a. Wat was de oorzaak van het conflict?
b. Wie waren daarbij betrokken?
c. Hoe werd dit opgelost?
31. Is er weleens sprake geweest van een conflict tussen uw team en andere collega’s?
a. Wat was de oorzaak van het conflict?
b. Wie waren daarbij betrokken?
c. Hoe werd dit opgelost?
32. Is er weleens sprake geweest van een conflict tussen de verschillende werkgevers?
a. Wat was de oorzaak van het conflict?
b. Wie waren daarbij betrokken?
c. Hoe werd dit opgelost?
33. Heeft u weleens een situatie meegemaakt waarin er sprake was van discriminatie?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?

b. Hoe werd het opgelost?

Diversiteit
34. Is er weleens sprake geweest van miscommunicatie?
a. Kunt u daar een voorbeeld van geven?

b. Hoe werd het opgelost?
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35. Neemt GevoPro initiatieven om het werken met mensen van verschillende nationaliteiten
soepeler te laten verlopen?
a. Welke initiatieven zijn er?
Hoe zijn deze initiatieven tot stand gekomen?

Wie waren daarbij betrokken?

b
C
d. Hoe worden deze initiatieven uitgevoerd?
e. Wie zijn daarbij betrokken?
f. Waarom worden deze initiatieven ondernomen?
g. Wat vindt u van deze initiatieven?
h. Wat is het effect van deze initiatieven?
36. Onderneemt uw werkgever ook initiatieven op dit vlak?
a. Welke initiatieven? (bijvoorbeeld een tolk)
b. Hoe zijn die tot stand gekomen?
c. Hoe worden ze uitgevoerd?
d. Wie zijn daarbij betrokken?
e. Wat vindt u van deze initiatieven?
f. Wat is het effect van deze initiatieven?
37. Wat zijn volgens u de uitdagingen die bij het werken met een divers personeelsbestand
komen kijken?
a. Waarom?

b. Kunt u concrete voorbeelden geven?

Conflicten en spanningen

38. Is er weleens sprake geweest van een bedrijfsongeval?
a. Wat gebeurde er toen?
b. Wie was daarvoor aansprakelijk?
c. Hoe werd het opgelost?
39. Kunt u iets vertellen over de vakbondswerking in uw bedrijf?
a. Wat vindt u van deze situatie?
b. Wat zou u doen als u een probleem heeft met uw werkgever dat niet onderling

opgelost kan worden?

Afronding
40. Wat zijn uw toekomstplannen op het gebied van werk?

41. Heeft u nog iets toe te voegen aan dit interview?

Bijlage 3: Interviewleidraad werknemer Roemeense onderaanneming

Introductie
1. Kan u iets over uzelf vertellen?
a. Waar komt u vandaan?
b. Wat is uw leeftijd?
c. Kan u iets over uw familiesituatie vertellen?
d

Tot welke leeftijd bent u in uw thuisregio naar school geweest?
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Arbeidsmarktpositie

=
®

2.

3
4.
5

~
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Welke job doet u?

Hoe bent u bij uw huidige werkgever terecht gekomen?

Sinds wanneer bent u werkzaam bij GevoPro?

Sinds wanneer bent u in Belgié?

a.
b.

Voor hoelang bent u van plan te blijven?

Wanneer kan u tijdelijk naar huis?

Kan u iets vertellen over uw voorgaande werkervaring?

a.
b.
C.
d.

In welke sector was dat?
In welke land?
Wat dat tijdelijk of vast werk?

Was u tevreden over uw baan?

Waarom hebt u voor deze baan gekozen?

a.

Waarom heeft u ervoor gekozen om in Belgié te gaan werken?

Wie heeft u geholpen bij de administratieve zaken die geregeld moesten worden?

a.

Wat heeft u zelf moeten doen?

Wat zijn uw taken?

f
g.
h

Wie is uw ploegbaas?

Wie zijn uw teamgenoten? Met hoeveel zijn jullie? Doet iedereen hetzelfde? Roteren
jullie?

Wat zijn uw werktijden? Wanneer heeft u pauze? Wordt dit aangepast als het druk
is?

Hoeveel uren per week werkt u?

Wanneer weet u wanneer u moet werken? Zijn er afspraken over een minimum en
maximum aantal uren per week?

Wat gebeurt er als er onverwacht meer mensen nodig zijn?

En wat als er onverwacht minder mensen nodig zijn?

Wat gebeurt er als u ziek bent?

Kan u vakantie nemen? Hoe gebeurt dat?

10. Wat is het effect van het hoog- en laagseizoen op uw werk?

a.
b.

d.
e.

Werkt u het hele jaar door?

Zo niet, wat doet u dan tijdens het laagseizoen? Waar verblijft u dan?
Hoe wordt er besloten wie mag blijven en wie niet?

Hebben de teamleden daar zelf ook inspraak in?

Is er competitie tussen werknemers?

11. (U neemt de verantwoordelijkheden van de ploegbaas over als hij/zij er niet is. Kan u daar

wat meer over vertellen?

a.
b.

C.

Hoe bent u in die positie terecht gekomen?
Wat zijn in die situatie precies uw taken?

Waarom denkt u dat u bent aangewezen als vervanging?)



Interactie, codrdinatie en controle

12. Hoe weet u wat de doelstellingen per dag zijn?
13. Vindt u het moeilijk om die doelstellingen te halen?
14. Wat gebeurt er als de doelstelling van de dag niet gehaald wordt?
15. Gebeurt het soms dat uw doelstellingen of taken tijdens de dag veranderd worden?
a. Wie vertelt u dan over deze wijziging?
b. Waarom worden doelstellingen gewijzigd?
c. Wordt het werk moeilijker dan? Waarom?
16. Wat gebeurt er als iemand een fout maakt?
a. Kan u daar een voorbeeld van geven?
b. Wie controleert dit?
17. Heeft u tijdens uw werk soms contact met de werknemers van GevoPro?
a. Waarover heeft u contact?
b. Kan u daar een voorbeeld van geven?
18. Heeft u tijdens uw werk weleens contact met de werknemers van de andere
onderaannemers?
a. Waarover heeft u contact?

b. Kan u daar een voorbeeld van geven?

Werksfeer, conflicten en spanningen

19. Hoe zou u de werksfeer omschrijven?

20. Hoe zou u de relatie met uw team omschrijven? Zijn er soms conflicten?

21. Hoe is de relatie met uw ploegbaas?

22. Hoe zou u de relatie met de collega’s van de andere onderaannemers omschrijven?
a. Zijn er soms conflicten? Waarom?

23. Hoe zou u de relatie met de directe werknemers van GevoPro omschrijven?
a. Is er veel onderling contact?
b. Hoe komt dat?

Diversiteit
24. Is er weleens sprake geweest van miscommunicatie?
a. Kan u daar een voorbeeld van geven?
b. Hoe werd het opgelost?
c. Onderneemt uw werkgever ook initiatieven rondom taal?
25. Worden er initiatieven ondernomen door GevoPro of uw werkgever om het werken met
verschillende nationaliteiten makkelijker te maken?
a. Wat doen ze juist?
b. Wat vindt u van deze initiatieven?
c. Helpen deze initiatieven om beter samen te werken/problemen te vermijden?
26. Wat zijn voor u de problemen van het werken in een organisatie waar personen met
verschillende nationaliteiten werkzaam zijn?
a. Kan u daar een voorbeeld van geven?
27. Heeft u weleens een situatie meegemaakt waarin er sprake was van discriminatie?

a. Kan u daar wat meer over vertellen?
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Buiten het werk
28. Kan u wat meer vertellen over uw huisvesting?
a. Waar woont u?
b. Met wie woont u allemaal samen?
c. Wie heeft dat geregeld?
d. Hoe vindt u het om daar te wonen?
e. Bent u tevreden over uw huisvesting?
f. Waarom?
29. Kan u iets vertellen over wat u in uw vrije tijd doet in Belgié?
a. Met wie trekt u dan op?
b. Wat doet u dan?
c. Heeft u contacten buiten de mensen die u kent via uw werk?
d. Zo ja, met wie? Hoe heeft u die personen leren kennen?
30. Wat zijn voor u de voor- en nadelen van het werken in Belgié?

a. Waarom?

Arbeidsmarktpositie

31. Krijgt u ondersteuning als u een probleem heeft?
32. Wat gebeurt er als u ziek wordt?
a. Hoe zorgt u dat u dan de juiste zorg krijgt?
b. Wordt u dan doorbetaald?
33. Wat zou u doen als u een bedrijfsongeval heeft?
a. Wie is daarvoor aansprakelijk?
b. Waar kan u dan terecht?
c. Is dit weleens voorgekomen?
d. Wat gebeurde er toen?
34. Bent u bij een vakbond aangesloten?
a. Waarom?
b. Wat zou u doen als u een probleem zou hebben met uw werkgever, bijvoorbeeld als
u uw loon niet betaald zou krijgen?

c. Wat vindt u van deze situatie?

Afronding
35. Wat zijn uw toekomstplannen op het gebied van werk?
36. Bent u van plan om nog vaker in Belgié te komen werken?
a. Waarom?

37. Heeft u nog iets toe te voegen aan dit interview?

Bijlage 4: Interviewleidraad werknemer onderaanneming schoonmaak

Introductie
1. Kunt u iets over uzelf vertellen?
a. Watis uw leeftijd?

b. Wat is uw nationaliteit/culturele achtergrond?
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2. Kunt u iets over uw professionele achtergrond vertellen?
a. Welke opleiding heeft u gevolgd?
Kunt u iets vertellen over uw voorgaande werkervaring?

In welke sector was dat?

b

c

d. Wanneer bent u begonnen bij uw huidige werkgever?

e. Hoe bent u bij uw huidige werkgever terecht gekomen?
f

Hoe lang bent u al actief bij GevoPro?

Werkzaamheden

3. Kunt u iets vertellen over uw werkzaamheden bij GevoPro?
a. Wat zijn uw taken?
b. Met wie werkt u samen?
c. Aan wie legt u verantwoording af?
4. Hoe ziet een normale werkshift eruit?
a. Wat zijn uw werktijden?
b. Wanneer heeft u pauze?
c. Wat doet u tijdens een shift?
5. Waarom denkt u dat GevoPro gebruik maakt van jullie bedrijf?
a. Waarom zou GevoPro deze taken niet door eigen werknemers laten doen?
6. Werkt u alleen bij GevoPro of ook nog bij andere bedrijven?
a. Welke bedrijven zijn dat?
b. Welke verschillen zijn er tussen uw werk bij GevoPro en bij de andere bedrijven?

c. Kunt u daar een voorbeeld van geven?

Interactie, codrdinatie en controle

7. Kunt u vertellen hoe het plannen van uw werkzaamheden in zijn werk gaat?
a. Hoe wordt uw werk over de verschillende bedrijven verdeeld?
b. Wat gebeurt er als u ziek bent?
c. Moet u ook weleens een collega vervangen?
d. Hoe gaat dat in zijn werk?

8. Waar moet u bij het uitvoeren van uw werkzaamheden allemaal op letten?
a. Hoe wordt er gecontroleerd of u uw werkzaamheden goed heeft uitgevoerd?
b. Wie controleert dat?
c. Speelt GevoPro daar ook een rol in?

9. Is het weleens voorgekomen dat u iets niet goed had gedaan?
a. Wat gebeurde er toen?
b. Wie waren daarbij betrokken?

10. Wat gebeurt er als u heel goed heeft gepresteerd?

a. Kunt u daar een voorbeeld van geven?
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11. Heeft u mogelijkheden om problemen waar u tijdens het werk tegenaan loopt aan GevoPro

te communiceren?

a.
b.
C.
d.

Welke mogelijkheden zijn dat?
Kunt u een voorbeeld geven van zo’'n probleem?
Hoe is daar toen op gereageerd?

Vindt u dit systeem effectief?

12. Met welke personen bij GevoPro heeft u contact?

a.

Hoe verloopt die interactie?

13. Onderneemt GevoPro initiatieven om uw werk soepeler te laten verlopen?

a.
b.

Wat zijn die initiatieven?

Is dit anders dan bij andere bedrijven?

14. Krijgt u blijk van waardering bij GevoPro?

a.
b.

Diversiteit

Waar merkt u dat aan?

Is dit anders dan bij andere bedrijven?

15. Kunt u iets vertellen over uw collega’s van het schoonmaakbedrijf?

a.

b
c
d.
e

f.

Hoe is de verdeling van het aantal vrouwen en mannen bij uw directe collega’s?
Hoe komt dat denkt u?

Hoe is de verdeling wat leeftijd betreft?

Hoe komt dat denkt u?

Hoe is de verdeling wat nationaliteit betreft?

Hoe komt dat denkt u?

16. Onderneemt uw werkgever initiatieven om de samenwerking tussen die diverse collega’s

soepeler te laten verlopen?

a.
b.
C.
d.

Waarom?
Welke initiatieven?
Hoe worden die initiatieven in de praktijk gebracht?

Wat is volgens u het effect van deze initiatieven?

17. Welke uitdagingen komen er volgens u kijken bij het werken met collega’s van verschillende

nationaliteiten?

a.

Kunt u daar een voorbeeld van geven?

Werksfeer en relatie met collega’s

18. Hoe vindt u het om in de schoonmaaksector te werken?

a.
b.

Waarom?

Kunt u daar een voorbeeld van geven?

19. Hoe vindt u het om bij GevoPro te werken?

a.

Is dit anders dan bij de andere bedrijven?

b. Waarom?

20. Hoe vindt u het om voor uw huidige werkgever te werken?

a.

Wat vindt u positief?

b. Wat zou u liever anders zien?

C.
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21. Hoe zou u de relatie met uw collega’s van het schoonmaakbedrijf omschrijven?
a. Waarom?
b. Kunt u daar een voorbeeld van geven?
c. Wisselen uw collega’s vaak?
d. Hoe komt dat denkt u?
22. Hoe zou u uw relatie met GevoPro omschrijven?
a. Waarom?

b. Kunt u daar een voorbeeld van geven?

Verloop, kans op doorstroom en contract

23. Wat zijn voor u de voor- en nadelen van uw baan?
a. Waar bent u tevreden over?
b. En wat zou u liever ander zien?
c. Waarom?

24. Heeft u zelf weleens een opleiding of training gevolgd in het kader van uw werk?
a. Welke training/opleiding was dat?
b. Werd die door uw werkgever betaald?
c. Wat was het doel van deze opleiding/training?
d. Wie volgden deze training allemaal?

25. Kunt u iets vertellen over het type contract dat u heeft?
a. Is dit een vast contract?
b. Is het een fulltime contract?

c. Bent u tevreden met uw contract?

Spanningen en conflicten

26. Heeft u tijdens het werk weleens te maken gekregen met miscommunicatie?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?
b. Hoe werd het opgelost?
27. Is er weleens sprake geweest van een conflict tussen collega’s?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?
b. Hoe werd dit opgelost?
28. Is er weleens sprake geweest van een conflict tussen GevoPro en uw werkgever?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?
b. Hoe werd dit opgelost?
29. Heeft u weleens een situatie meegemaakt waarin er sprake was van discriminatie?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?
b. Hoe werd het opgelost?
30. Wat is de rol van de vakbonden bij uw huidige werkgever?

a. Wat vindt u van deze situatie?

Afronding
31. Wat zijn uw toekomstplannen op het gebied van werk?

32. Heeft u nog iets toe te voegen aan dit interview?
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Bijlage 5: Interviewleidraad werknemer onderaanneming schoonmaak en voormalig

werknemer GevoPro

Introductie
1. Kunt u iets over uzelf vertellen?
a. Wat is uw leeftijd?
b. Wat is uw nationaliteit/culturele achtergrond?
2. Kunt u iets over uw professionele achtergrond vertellen?
a. Welke opleiding heeft u gevolgd?
b. Kunt u iets vertellen over uw voorgaande werkervaring?
c. In welke sector was dat?
d

Hoe bent u daarna bij GevoPro terecht gekomen?

Werkzaamheden

3. Kunt u iets vertellen over de tijd toen u bij GevoPro begon?
a. Wat waren uw werkzaamheden?
b. Wat waren uw werktijden?
c. Aan wie legde u verantwoording af?
d. Werkte u alleen? (Met wie werkte u samen?)
4. Kunt u vertellen hoe u daarna bij uw huidige werkgever terecht kwam?
a. Weet u waarom GevoPro had besloten om uw werkzaamheden uit te besteden?
Weet u hoe dit beslissingsproces in zijn werk is gegaan?

Wie waren daarbij betrokken?

b
C
d. Hoe werd dit naar u gecommuniceerd?
e. Wat vond u van deze gang van zaken?
f. Hoe bent u toen bij uw huidige werkgever terecht gekomen?
g. Wat is er met uw collega’s gebeurd?
h. Hadden zij ook de mogelijkheid om voor de nieuwe werkgever te gaan werken?
5. Wat is er voor u veranderd sinds u voor uw huidige werkgever werkt?
a. Welke invloed had dit op uw werkzaamheden?
b. Wat is er nog meer veranderd?
6. Hoe ziet in de huidige situatie een normale werkshift eruit?
a. Wat zijn uw werktijden?
b. Wanneer heeft u pauze?
c. Wat doet u tijdens een shift?
GevoPro kent een hoog- en laagseizoen. Wat is het effect daarvan op uw werk?
Werkt u alleen bij GevoPro of ook nog bij andere bedrijven?
a. Welke bedrijven zijn dat?
b. Welke verschillen zijn er tussen uw werk bij GevoPro en bij de andere bedrijven?

c. Kunt u daar een voorbeeld van geven?

74



Interactie, codrdinatie en controle

9. Kunt u vertellen hoe het plannen van uw werkzaamheden in zijn werk gaat?
a. Hoe wordt uw werk over de verschillende bedrijven verdeeld?
b. Wat gebeurt er als u ziek bent?
c. Moet u ook weleens een collega vervangen?
d. Hoe gaat dat in zijn werk?
10. Waar moet u bij het uitvoeren van uw werkzaamheden allemaal op letten?
a. Hoe wordt er gecontroleerd of u uw werkzaamheden goed heeft uitgevoerd?
b. Wie controleert dat?
c. Speelt GevoPro daar ook een rol in?
11. Is het weleens voorgekomen dat u iets niet goed had gedaan?
a. Wat gebeurde er toen?
b. Wie waren daarbij betrokken?
12. Wat gebeurt er als u heel goed heeft gepresteerd?
a. Kunt u daar een voorbeeld van geven?
13. Met welke personen bij GevoPro heeft u contact?
a. Hoe verloopt die interactie?
14. Onderneemt GevoPro initiatieven om uw werk soepeler te laten verlopen?
a. Wat zijn die initiatieven?
b. Is dit anders dan bij andere bedrijven?
15. Krijgt u blijk van waardering bij GevoPro?
a. Waar merkt u dat aan?

b. Is dit anders dan bij andere bedrijven?

Diversiteit
16. Kunt u iets vertellen over uw collega’s van het schoonmaakbedrijf?
a. Hoe is de verdeling van het aantal vrouwen en mannen bij uw directe collega’s?
b. Hoe komt dat denkt u?
c. Hoe is de verdeling wat leeftijd betreft?
d. Hoe komt dat denkt u?
e. Hoe is de verdeling wat nationaliteit betreft?
f. Hoe komt dat denkt u?
17. Onderneemt uw werkgever initiatieven om de samenwerking tussen die diverse collega’s
soepeler te laten verlopen?
a. Waarom?
b. Welke initiatieven?
c. Hoe worden die initiatieven in de praktijk gebracht?
d. Wat is volgens u het effect van deze initiatieven?
18. Welke uitdagingen komen er volgens u kijken bij het werken met collega’s van verschillende
nationaliteiten?

a. Kunt u daar een voorbeeld van geven?
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Werksfeer en relatie met collega’s

19. Hoe vindt u het om in de schoonmaaksector te werken?
a. Waarom?
b. Kunt u daar een voorbeeld van geven?

20. Hoe vindt u het om bij GevoPro te werken?
a. Is dit anders dan bij de andere bedrijven?
b. Waarom?

21. Hoe vindt u het om voor uw huidige werkgever te werken?
a. Is dit anders dan toen u nog bij GevoPro werkte?
b. Waarom?

22. Hoe zou u de relatie met uw collega’s van het schoonmaakbedrijf omschrijven?
a. Waarom?
b. Wisselen uw collega’s vaak?
c. Hoe komt dat denkt u?

23. Hoe zou u uw relatie met GevoPro omschrijven?

a. Waarom?

Verloop, kans op doorstroom en contract

24. Wat zijn voor u de voor- en nadelen van uw baan?
a. Waar bent u tevreden over?
b. En wat zou u liever ander zien?
c. Waarom?

25. Heeft u zelf weleens een opleiding of training gevolgd in het kader van uw werk?
a. Welke training/opleiding was dat?
b. Werd die door uw werkgever betaald?
c. Wat was het doel van deze opleiding/training?
d. Wie volgden deze training allemaal?

26. Kunt u iets vertellen over het type contract dat u heeft?
a. Is dit een vast contract?
b. Is het een fulltime contract?

c. Bent u tevreden met uw contract?

Spanningen en conflicten

27. Heeft u tijdens het werk weleens te maken gekregen met miscommunicatie?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?
b. Hoe werd het opgelost?
28. Is er weleens sprake geweest van een conflict tussen collega’s?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?
b. Hoe werd dit opgelost?
29. Is er weleens sprake geweest van een conflict tussen GevoPro en uw werkgever?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?

b. Hoe werd dit opgelost?
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30. Heeft u weleens een situatie meegemaakt waarin er sprake was van discriminatie?
a. Kunt u daar wat meer over vertellen?
b. Hoe werd het opgelost?

31. Wat is de rol van de vakbonden bij uw huidige werkgever?
a. Wat vindt u van deze situatie?

b. Toen u nog voor GevoPro werkte, was dat toen ook zo?

Afronding
32. Wat zijn uw toekomstplannen op het gebied van werk?
33. Heeft u nog iets toe te voegen aan dit interview?
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