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DE VAKMAN

V akm anschap is een  bijzondere kwaliteit. M ensen die h u n  vak m et grote 
kennis en kunde beoefenen  oogsten veelal bew ondering, vooral als h e t vak 
m et passie w ordt beoefend . De ware vakm an weet zijn vakm anschap m et 
duurzam e ontwikkeling te verbinden.
Kwaliteitskarakteristiek: vakmanschap

Dat he t gesprek m et professor Joseph Kessels plaatsvindt in de Politie Academie 
in A peldoorn  is geen toeval. Joseph  Kessels is al decenn ia  lang bezig m et het 
onderw erp  opleiden  en  leren  en  adviseert veel bedrijven en  organisaties over 
h e t opzetten  van leertrajecten . In de ja re n  80 van de vorige eeuw was hij een  
belangrijke insp irator voor de ontwikkeling van bedrijfsopleid ingen naar 
H um an Resources D evelopm ent. Hij deed  daarvoor veel onderzoek  en 
prom oveerde ook op da t onderw erp  aan de Universiteit van Twente. Sam en 
m et C ora Smit stichtte hij in 1977 nog  tijdens zijn studie, T he L earn ing  
Company, een  organisatie van adviseurs die zich rich t op h e t ontw erpen van 
leertra jec ten  en op leid ingsprogram m a’s. Nu, dertig  ja a r  later heeft T he 
L earn ing  Com pany ook vestigingen in België, Zuid-Afrika, Ind ia  en  China.
De rijke en  ja ren lan g e  ervaring van Kessels m et op leiden  en leren  staat garan t 
voor een boeiend  gesprek over vakm anschap en  duurzam e ontwikkeling.

Joseph Kessels promoveerde cum laude aan de Universiteit van Twente op 
onderzoek over het ontwerpen van succesvolle opleidingsprogramma’s. Sinds 1977 
is hij partner hij Kessels &  Smit, “The Learning Company ”. Joseph Kessels is 
hoogleraar Human Resources Development aan de Universiteit van Twente en was 
dat van 1995-2000 aan de Universiteit Leiden. H ij publiceerde vele boeken en 
artikelen over educatie en leren, kennisproductiviteit en de kenniseconomie.
In 2006 werd hij benoemd tot Decaan van TSM  Business School, opgericht door de 
Universiteit Twente, waar hij zich inzet voor leiderschap en ondernemerschap ten 
behoeve van innovatie en duurzame ontwikkeling.

Kessels: “H et them a van duurzam e ontwikkeling heeft altijd een belangrijke 
rol in m ijn leven gespeeld, m aar dan  m eer in de betekenis van hoe je  verant­
w oord m et je  om geving en  m ensen om  k u n t gaan en d a tje  verantw oording 
d raagt voor toekom stige generaties. Dat ik van de generatie  ben die is
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opgegroeid  m et het rap p o rt van de Club van Rome en het B rundtland  
rap p o rt heef t daar zeker m ee te m ak en ”.

Ondernemen mét mensen in plaats van in competitie

De laatste jaren is duurzam e ontwikkeling voor Kessels nog belangrijker 
gew orden: “Als decaan van de Business School heb ik als hoofd them a gekozen 
dat we ons in willen zetten voor de professionele ontwikkeling van leiderschap 
en  ondernem erschap  ten behoeve van innovatie en duurzam e ontw ikkeling”. 
De vemntwoorddijke onderneming voor duurzame ontwikkeling is ook het 
onderw erp  van de jubileum conferentie  in 2007 ter gelegenheid  van het 
40-jarige bestaan van TSM Business School. Kessels wil bewust tegenw icht 
b ieden  aan de klassieke business schools die zich de laatste decenn ia  volgens 
hem  veel te veel hebben  ingezet voor de aandeelhoudersbelangen , do o r winst 
genereren  op de korte term ijn  centraal te stellen. “We m oeten  inzetten  op 
verantw oordelijk ondernem erschap , o n d ern em en  m ét m ensen in plaats van 
in com petitie, op een zodanige m an ier dat er con tinu ïte it is en we niet eenzij­
dig m ensen en m ilieu belasten op dit m om ent hier, en we de p roblem en n iet 
doorschuiven naar de goedkope, nieuwe EU-landen, naar de 
ontw ikkelingslanden en naar toekom stige generaties”.

Kessels v indt dat w erken aan duurzam e ontwikkeling vooral m oet voortkom en 
uit persoonlijke betrokkenheid , waarbij je voo rtdu rend  zoekt naar w atje  
eigen persoonlijke bijdrage kan zijn. Zo reist hij zelf veel m et he t openbaar 
vervoer en rijdt hij in een auto  m et een hybride aandrijving.
“In leertrajecten  p robeer ik ook altijd een em ancipatorisch  aspect o f een 
duurzaam heidsaspect in te bouwen, om dat ik het belangrijk vind om  m ensen 
uit te rusten  m et een  bekw aam heid m et een  langere levensduur dan één jaar. 
Je  m o e tje  dus afvragen m et welke bekw aam heden je  een heel leven vooruit 
k u n t”. Zo heeft Kessels veel studie gem aakt van innovatie in bedrijven en hoe 
werkklim aat innovatie bevordert. Een in he t oogspringende innovatie was 
bijvoorbeeld de sam enw erking tussen bedrijven die producten  opleverden, 
zoals de Senseo en de Beertender. “Van dat soort p roducten  neem t na een 
h a lfjaa r de econom ische waarde al af, om dat he t p roduc t wordt gekopieerd. 
Dat is ook n iet zo interessant. Wel in teressant is wat blijft. H et blijvende, he t 
duurzam e is he t verm ogen om  die sam enw erking tot stand te b rengen  en van 
daaru it te vernieuw en. Dat kan niet w orden gekopieerd  en niet w orden 
gekocht. Dat is een  vorm  van duurzaam heid  die me interesseert. H oe je  dat 
duurzam e verm ogen kunt ontw ikkelen”.
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“Thema ’s als duurzam e ontwikkeling en 
maatschappelijk veran tivoord ondernemen 
zijn belangrijke gangmakers voor innovatie  
en voegen betekenisvolle waarde toe".

Kessels ziet het streven naar duurzam e ontwikkeling om de gro te  problem en 
in onze m aatschappij op te lossen ook als een  prikkel voor innovatief gedrag .” 
1 Iet is een stim ulans voor de gedrevenheid  om  de d ingen  anders, slimmer, 
m ooier en  verantw oord te doen. H et heeft weinig zin om  innovatie van 
bovenaf op te leggen, want dat werkt niet. Innovatief verm ogen kom t voort uit 
die persoonlijke gedrevenheid  en een gegrepen  zijn, soms sam en m et 
anderen , d oo r de gedachte  een oplossing voor een probleem  te bedenken . 
Dat is de m otor van innovatie.”

De jongere generaties willen duurzaam bezig zijn

Kessels ziet dat ook voor de aansto rm ende generaties duurzam e ontwikkeling 
belangrijk  is. Jo n g eren  staan anders in het leven dan de oudere  generaties.
Ze willen betekenisvol aan het werk. Ze d oen  de d ingen op een andere  
m anier en vinden positie, status, aanzien en h iërarch ie  m inder belangrijk.
“Ze willen een p u n t m aken, ze willen waarde toevoegen, iets moois m aken, 
m et een netwerk van gelijkgestem den op trekken  en  plezier m aken. Jo ngeren  
willen e rkenn ing  voor hun talenten . Ze willen m ogelijkheden om  zich te on t­
wikkelen en ru im te krijgen om  dingen te doen  en invloed uit te oefenen. 
Jo n g e  ingenieurs willen n iet m eer drie jaar aan de tekentafel om het vak te 
leren , zoals hun  oudere  collega’s dat vroeger hebben  ged aan ”.

O uderen  verwijten jongeren  vaak dat ze zich n iet kunnen  concen treren , geen 
am bitie hebben  om  door hard  w erken iets te bereiken en dat ze hel 
eenvoudige, am bachtelijke werk niet m eer willen doen. Kessels deelt die 
kritiek niet. “Jongeren schuwen h e t handw erk niet, m aar doen  het n iet vanuit 
‘gehoorzaam heid ’, o f om dat het nodig  is om hogerop  te k o m en ”. De 
geschetste h oud ing  van jongeren  gaat n iet ten koste van vakm anschap. Hij 
ziet juist bij jongeren  veel aandacht voor het am bachtelijke, bijvoorbeeld in de 
schilderkunst waarin jo n g e  kunstenaars weer volgens klassieke m ethoden  
willen werken. “O ok in de beeldhouw kunst zie je dat. O f in toegepaste kunst 
zoals bij een Piet H ein Eek die m et sloophou t prachtige m eubels m aakt”.
O ok de geweldige bevlogenheid w aarm ee studen ten  bezig zijn om  de energ ie­
zuinigste zonneau to  te bouwen, ziet Kessels als een  m ooie vorm  van
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geconcen treerd  vakm anschap die toch ook voortkom t uit een  bewustzijn om 
zo weinig mogelijk energie te gebru iken . Wat ze doen  en hoe ze er m ee bezig 
zijn is sterk ‘p eo p le ’ en ‘p lan e t’ gedreven.

“Voor de jongere generatie is maatschappelijk 
verantwoord bezig zijn, betekenisvol bezig zijn, 
een thema wat bijna aan hun lijf gebakken is ”

Hebben vakmanschap en duurzame ontwikkeling met elkaar te 
maken?

De vraag is natuurlijk  o f vakm anschap en duurzam e ontwikkeling nauw m et 
elkaar zijn verbonden. Kessels: "Gesteld d a tje  over de ‘w are’ vakm an kan 
spreken, dan  schept die er genoegen  in iets moois te m aken. Als dat 
esthetische ook nog gekoppeld  is aan ‘relevantie’ kom je dicht bij duurzam e 
ontw ikkeling”. Hoewel Kessels vindt dat vakm anschap en duurzam e ontwikke­
ling niet ‘onlosm akelijk’ m et elkaar zijn verbonden , zijn e r wel raakvlakken. 
“Een vakm an schept er genoegen  in om  zijn p roduc ten  te verbeteren , het 
m ooier, slimmer, sneller, eenvoudiger, m in d er belastend te m aken. Dat kom t 
dichtbij duurzaam heid , want h e t gaat om  een verm ogen dat niet o p h o u d t en 
dat leidt tot een progressie in ontw ikkeling”.

Hoe kun je mensen stimuleren om hun vakmaatschap in te zetten 
voor duurzame ontwikkeling?

Kessels: “Wat natuurlijk  wel kan gebeuren  en  ook daadwerkelijk veel gebeurt 
is dat m ensen m et he t them a duurzaam heid  in aanraking kom en en hun 
vakm anschap daarvoor in gaan zetten. ‘In aanrak ing  kom en m et' kan op vele 
m anieren , bijvoorbeeld do o r zo’n docum entaire  van Al Gore (An inconvenient 
truth). H eel veel m ensen kom en daardoor in één keer in aanrak ing  m et een 
vorm  van denken  die n iet gem eengoed  was”. Kessels is ervan overtuigd dat 
het bij duurzam e ontwikkeling gaat om een levenshouding, een  bepaalde 
a ttitude w aarm ee je  in he t leven staat. Insp ira tieb ronnen  kunnen  dan een 
belangrijke rol spelen. “Voor mij is bijvoorbeeld iem and als H erm an  Wijffels 
een insp iratiebron  o f Jeremy Rifkin. Wijffels is iem and die posities bekleedt in 
de zakenw ereld als bestuu rder en die toch spreekt over zaken als leren, on d er­
wijs, duurzam e ontwikkeling en m aatschappelijke relevantie. H et is boeiend  
dat iem and op die plek over die th em a’s spreekt en zijn positie gebru ik t om 
daarover ideeën te versp re iden”. Wel is e r een  bepaalde affiniteit tussen 
insp iratiebron  en  ‘ge ïnsp ireerde’ nodig om  geïnsp ireerd  te kun n en  w orden.
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“Ik heb  weinig m et popm uziek, m aar ik kan me voorstellen dat jo n g eren  
geïnsp ireerd  raken do o r Bob G eldof die zich ook inzet voor duurzam e 
ontwikkeling o f dat jo n g e  voetballers er iets van m ee krijgen als R uud Gullit 
bij M andela op bezoek gaat”. Rolm odellen, m ensen aan wie je  je  kunt spiegelen 
o f  die een vonk over kunnen  b rengen , zijn erg belangrijk.

In de praktijk zijn er veel voorbeelden van geïnspireerd 
vakmanschap

Kessels is in de praktijk van bedrijven en organisaties veel voorbeelden  tegen­
gekom en van bevlogen vakm anschap da t voor duurzam e ontwikkeling werd 
ingezet. Kessels: “Zo rond  1975, toen ik m et mijn professionele leven begon 
kwam er veel milieuwetgeving en  zag ik dat bedrijven zich aan g ingen passen 
om daaraan  te voldoen. Later vond er een  verschuiving plaats. H et ging niet 
m eer om  aanpassen vanwege de wet, m aar om  vakm anschap m et plezier in te 
zetten om verbeteringen  in gang te zetten, bijvoorbeeld m inder water 
gebru iken  o f m inder elektriciteit. In de papierindustrie  heb ik daar prachtige 
voorbeelden van gezien. De pap ierindustrie  stond erom  bekend  veel water en 
energie te gebru iken . Toen ik er werkte aan een o p drach t om een opleidings­
program m a te m aken voor een nieuwe pap ierm ach ine, zag ik hoe er een  sfeer 
on tstond  van plezier beleven aan het voo rtdu rend  vernieuw en van productie­
processen om  m inder w ater te gebru iken  o f om  dat water opnieuw  te gaan 
gebru iken . O ok aanstekelijk was de trots w aarm ee de operators de 
w arm tekrachtcentrale lieten zien, één  van de eerste in die tijd, w aarm ee zelfs 
energ ie  te rug  werd geleverd aan het elektriciteitsnet. Je  m erk te dat m eer dan 
alleen econom ische m otieven een  rol speelden. H et ging om  plezier beleven 
aan het steeds verder verfijnen en  verb e te ren ”.

M aar hoe zit h e t dan in een overheidsom geving? Kun je  ook als am btenaar of 
als beleidsm edew erker vakm anschap en duurzam e ontwikkeling m et elkaar 
verbinden? "Zeker”, zegt Kessels, “Als h e t om  de overheid gaat m o e tje  die 
verbinding zoeken in zaken als in teger h ande len  en  transparantie.
O pereren  m et oog voor duurzaam heid  begint ook h ie r m et een  sterke 
persoonlijke betrokkenheid . H et gaat om  verder kijken en vooruitkijken.
Als je  als am btenaar een  wet voorbereid t, m o e tje  kijken n aar h e t geheel, naar 
u itvoerbaarheid, oog hebben  voor m ogelijke averechtse effecten. H et gaat 
ook om  buiten  je grenzen kijken, contact zoeken m et andere  overheden, je  
laten insp ireren  do o r anderen  en verbindingen willen leggen. Dat gebeurt 
ook al veel. Je ziet al veel sam enw erkingsverbanden tussen rijksoverheid en 
regionale overheden en tussen nationale overheden en Brussel. Je  ziet dat 
ook bij de overheid steeds m eer jo n g e  m ensen aan treden  die dat n iet doen  
vanwege de zogenaam de zekerheden  van een  am btenarenbaan , m aar om dat 
ze de publieke zaak willen d ienen , iets to t stand willen brengen . Ze willen ‘er 
toe d o e n ’ en ‘verschil m aken’. O ok dat vind ik vakm anschap in d ienst stellen 
van duurzam e ontw ikkeling.”
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Oog hebben voor mens en omgeving in de werksituatie is ook 
een vorm van duurzaam vakmanschap

M anagem ent dat oog heeft voor duurzaam heid  in de zin van aandach t en 
zorg voor m ens en omgeving, maakt positieve krachten  los. Bij een  recent 
onderzoek  naar superm ark ten  kwam Kessels een voorbeeld tegen van een 
zeer goed lopende winkel. Vooral de m an ier w aarop die winkel zich in de wijk 
positioneerde was daar verantw oordelijk voor. ‘Zorgzaam heid’ was daarin  een 
bepalende karakteristiek. “Jongeren uit de wijk w erkten graag in de winkel. Er 
werd goed gewerkt, m aar ze vonden het er ook gezellig. Dat had  een aan trek­
kingskracht. De jo n g e ren  wilden e r w erken om erbij te horen . Er was dus een 
sterke verbinding tussen het personeel, de wijk en de klanten. De winkel 
fungeerde eigenlijk als een soort katalysator in de wijk. B innen dezelfde keten 
waren er totaal andere  voorbeelden te zien: rom m elige schappen, lange rijen 
bij de kassa, veel ziekteverzuim , m oeite om aan personeel te k o m en ”. De 
goede voorbeelden vind je  volgens Kessels daar waar nog sprake is van een 
m enselijke maat. “ W aar sprake is van zorgzaam heid die niet rom antisch en 
idealistisch is, m aar waarbij het wel gaat om  op een prettige m an ier te werken 
m et elkaar en he t sam en waarde toevoegen. Dat is belangrijker, in eerste 
instantie, dan  de kwartaalcijfers. Een groep  m ensen die zo werkt, beseft wel 
degelijk dat kwartaalcijfers belangrijk zijn, om dat hun  werk ervan afhangt. 
K leinschaligheid is ook belangrijk, om dat m ensen het n iet kunnen  
opbrengen  om hard  en geïnsp ireerd  te w erken voor een ‘abstract, ver weg’ 
m anagem ent o f  voor een beleidsplan.

Voor duurzame ontwikkeling zijn vrijplaatsen nodig

O ok innovatie is sterk afhankelijk van hechte  sam enw erking tussen een kleine 
groep  m ensen die elkaar inspireren . Kessels: “ Die ontstaat daar waar ru im te 
is, waar een vrijplaats is, waar je d ingen  kun t doen  die norm aal niet kunnen .
Je ziet dat bijvoorbeeld bij ‘com m unities o f p ractice’, waarbij vakm ensen 
elkaar opzoeken, om dat ze geïn teresseerd  zijn in eikaars’ expertise en samen 
nieuwe d ingen  willen doen. Niet gestuurd  do o r een baas, m aar om dat ze 
affiniteit m et eikaars’ vakgebied h eb b e n ” . H et gaat mis als m anagers daar 
weer grip op p ro b eren  te krijgen. “ Ze spreken bijvoorbeeld over: ‘daar zetten 
we een com m unity o p ’. Vervolgens m oet er een begro ting  kom en en een plan 
m et een begin en een e in d p u n t en  je  ziet dan dat he t in itiatief b in n en  de 
kortste keren m orsdood is en er geen innovatie uit voortkom t. O rganisaties 
m oeten  ru im te geven, stim uleren en niet willen p roberen  he t proces te con­
tro leren  “. Kessels vindt zelfs dat je  dergelijke vrijplaatsen n iet alleen b in n en  
een organisatie zou m oeten  hebben , m aar da t de hele organisatie een 
vrijplaats zou m oeten  zijn. “De voortdu rende n ad ru k  op de cijfers, de te rreu r 
van de spreadsheets, leidt alleen m aar tot gefrustreerde m ensen. H et is n iet 
voor niets dat ge ta len teerde  m ensen w eglopen en voor zichzelf beg innen . En
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dat n ie t zozeer om dat ze een on d ern em in g  willen starten , m aar om  een 
netw erk op te zetten, in teressante d ingen te doen  en zo h u n  vakm anschap te 
ontw ikkelen”. Wat deze m ensen doen  is volgens Kessels ook een vorm  van 
duurzaam  ontwikkelen. Ze w erken toekom stgericht en  beseffen da t ze een 
goed p ro d u c t o f dienst m oeten  leveren, want als ze dat niet doen  bedreig t dat 
h u n  eigen positie.

“De strijd o m de jonge genera tie is losgebarsten. 
Als je  als werkgever niets te melden hebt over 
duurzam e ontwikkeling ku n  je het wel 
vergeten. Een club die zich daar wel voor 
inzet, zcd bij die generatie een enorme 
voorsprong hebben


