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Grenswerkers, 
de onderbelichte 
krachten in 
circulaire ketens

Steeds meer ondernemingen zien, in het licht van duurzaamheid, 
de noodzaak om samen te werken met partners uit de keten. Deze 
ondernemingen zijn vaak heel verschillend en beslissen om samen 
te werken om een gedeelde ambitie te bewerkstelligen, zoals meer 
circulariteit in de keten. Deze verschillen maken samenwerking 
waardevol én spannend. Waardevol, omdat deze ondernemingen 
elkaar nodig hebben om deze lastige opgave te realiseren. Samen 
kunnen ze innovatieve oplossingen bedenken en uitproberen in 
bijvoorbeeld circulaire ketenpilots. Spannend, omdat verschillen in 
belangen, machten, snelheden, ervaringen met samenwerken en 
prioriteiten tot spanningen kunnen leiden. 

Onvermogen om met deze spanningen 
om te gaan, kan leiden tot het falen van 
de samenwerking. Het herkennen en 
navigeren van deze spanningen blijkt een 
belangrijke succesfactor voor samenwer-
kingen (Boonstra & Eguiguren, 2023). 
Binnen het opzetten en operationalise-

ren van samenwerkingen, bijvoorbeeld, 
worden deze spanningen vaak gevoeld 
door boundary spanners (Langley e.a., 
2019), in het Nederlands vaak vertaald 
als grenswerkers. Dat zijn professionals 
die op het grensvlak tussen organisaties 
werken (de Jong e.a., 2018). In keten-
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transformaties, vertegenwoordigen 
grenswerkers de belangen en waarden 
van hun moederorganisatie binnen het 
keteninitiatief. En in hun moederorgani-
saties staan zij model voor het succes van 
het keteninitiatief. Grenswerkers moeten 
constant schakelen tussen het vervullen 
van hun rol als samenwerkingspartner in 
de keten en het behartigen van de belan-
gen van hun eigen organisatie. Ze spelen 
een cruciale rol in het realiseren van 
circulaire doelen, maar de spanningen 
als gevolg van tegenstrijdige belangen 
maken hun werk uitdagend en complex. 
Sommige spanningen worden veroor-
zaakt door moeilijke keuzes (bijvoor-
beeld contractuele afspraken en even-
tuele juridische entiteit) en andere door 
paradoxen (bijvoorbeeld belang van de 
deelnemende organisaties versus belang 
van de samenwerking). Een paradox is 
‘een schijnbare tegenstelling waarbij de 
tegengestelde elementen bij nader inzien 
wel samenhangen en zich voortdurend 
tegelijk manifesteren. Een keuze voor 
één kant van de paradox zal de balans in 
het geheel verstoren doordat het tegen-
wicht van de andere wegvalt’ (Smith & 
Lewis, 2011). Daar gaan we in dit artikel 
verder op in.

Wendy Smith en Marianne Lewis (2011) 
hebben veel onderzoek gedaan naar pa-
radoxen binnen en tussen organisaties. 
Ze categoriseren vier type paradoxen: 
performing (doelen), organizing (proces-
sen), belonging (identiteit) en learning 
(kennis). Mensen ervaren en reageren 
verschillend op paradoxen, afhankelijk 
van hun paradoxical frame (Miron-
Spektor e.a., 2011). Dit is het mentale 
sjabloon dat mensen gebruiken om 

tegenstellingen te herkennen en te om-
armen. Sommige mensen ervaren para-
doxen als ongemakkelijk en bedreigend: 
zij hebben geen geactiveerd paradoxical 
frame. Ze willen de ongemakkelijke 
spanning zo snel mogelijk, bewust of 
onbewust, vermijden. Andere mensen 
voelen dat ze met de spanning moeten 
leven en omarmen de twee polen van 
de paradox. Zij hebben een geactiveerd 
paradoxical frame, wat aanzet tot het on-
derzoeken van tegenstrijdige elementen 
en alternatieven oplossingen. 

Over paradoxen in circulaire ketenini-
tiatieven en hoe grenswerkers er mee 
omgaan, is nog niet zoveel bekend. Om 
hier meer inzicht in te krijgen, zijn ad-
viesbureau ImpactX en de Hogeschool 
Rotterdam een KIEM-onderzoeksproject 
gestart. Hierin brengen ze de positie van 
grenswerkers, de ervaren paradoxen en 
de manier waarop hiermee wordt omge-
gaan in de context van circulaire keteni-
nitiatieven in kaart.

Methode
Een onderdeel van het onderzoek is het 
uitvoeren van diepgaande semigestructu-
reerde interviews met grenswerkers. De 
interviews zijn gefocust op het schetsen 
van de context van de samenwerkingen, 
de rol en taak van grenswerkers binnen 
het initiatief, de ervaren spanningen en 
oorzaken ervan en hoe grenswerkers er 
mee om zijn gegaan. Deze interviews zijn 
voorafgegaan door een literatuurstudie 
en focusgroep bijeenkomsten met pa-
radox experts om de focus van de inter-
views scherp te stellen. 
De betrokken casussen zijn zes verschil-
lende lopende en afgesloten circulaire 
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keteninitiatieven in de hightech sector. 
Per initiatief zijn twee à vier ketenpart-
ners opgenomen; een Original Equip-
ment Manufacturer (OEM) en een á drie 
leveranciers. Wij zien de representanten 
van de organisaties die betrokken zijn bij 
de circulaire keteninitiatieven, als grens-
werkers.

Het doel van de initiatieven is om van 
traditionele, lineaire productieprocessen 
over te schakelen naar duurzame, cir-
culaire benaderingen. De verschillende 
initiatieven worden begeleid door een 
externe facilitator en volgen op hoofd-
lijnen hetzelfde programma. Tijdens 
vier begeleide co-creatie dagen, gevuld 
met diverse werkvormen die passen 
bij ‘Collaborative Business Modeling’ 
(Derks e.a., 2023), gaan de verschillende 
partners een circulair innovatief idee 
gezamenlijk uitwerken. Op de laatste dag 
pitchen grenswerkers het concept aan 
de belanghebbende stakeholders van de 
samenwerkende ketenpartijen. Tussen 
de workshopdagen werken grenswerkers 
aan het testen van aannames, het valide-
ren van oplossingen, en het waarborgen 
van voortgang, richting de eindpitch. Dit 
markeert het startpunt voor verdere ont-
wikkeling en uitvoering van bijvoorbeeld 
een pilot, die bij succes verder opge-
schaald kan worden. 

Rondom de co-creatiedagen worden ver-
schillende stakeholders betrokken. De 
facilitator spreekt vooraf met de organi-
satie, om participatie in het initiatief te 
borgen en de scope te bepalen. Soms zijn 
de grenswerkers hier al onderdeel van. 
Tijdens de looptijd van het programma 
schakelen de grenswerkers, afhankelijk 
van het aandienende vraagstuk, met 
collega’s tijdens het uitwerken en vali-
deren van ideeën. Tenslotte worden bij 
de eindpitch eindverantwoordelijken 
uitgenodigd om de kans op vervolg en 
implementatie te borgen. Dit zijn vaak 
de initiële contacten, maar dit kunnen 
ook andere belanghebbenden zijn. 

Het eens worden over welk idee de mees-
te potentie heeft en het onderhandelen 
over wat zo’n innovatie betekent voor de 
processen, brengt veel spanningen met 
zich mee. Daarom zijn deze initiatieven 
een goed voorbeeld van de uitdagingen 
waar startende circulaire keteninitiatie-
ven mee te maken krijgen.

Observaties en voorlopige resultaten
Uit de gevoerde diepgaande, semige-
structureerde interviews zijn de volgende 
voorlopige inzichten naar voren geko-
men:

De positie van grenswerkers
Grenswerkers binnen circulaire kete-
ninitiatieven vervullen verschillende 
functies binnen verschillende afdelin-
gen, zoals accountmanagement, product 
development, sustainability, operations, 
sourcing, logistics, design en enginee-
ring. Ze nemen dus deel op basis van 
belang vanuit hun functie of expertise 
over het onderwerp. Hun rol als grens-

Zonder herkenning  
van paradoxen,  
geen duurzame 
samenwerking
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werker wordt vaak niet als zodanig 
gezien of herkend. Hierdoor kunnen ze 
lastig te vinden zijn en kunnen ze zich af 
en toe alleen voelen in hun situatie. Wat 
hen bindt is de positie van waaruit ze 
opereren, namelijk op de grens van hun 
organisatie en de inhoud van hun keten-
opgave; ze werken allen samen aan meer 
circulariteit (zie Figuur 1). Grenswerkers 
herkennen de spagaat die deze positie 
met zich mee brengt en voelen zich, 
vaak, binnen zo’n initiatief omringd door 
‘like-minded people’.

Welke spanningen ervaren grenswerkers?
Grenswerkers spreken niet altijd over 
spanningen, maar tijdens gesprekken 
komen wel een aantal spanningen naar 
boven. Een aantal spanningen heeft te 
maken met de circulaire context (bij-
voorbeeld, gebrek aan logistieke infra-

structuur). Bij het doorvragen, lijkt een 
aantal paradoxen daaraan ten grondslag 
te liggen. De categorieën paradoxen uit 
de literatuur worden bevestigd in de in-
terviews, waarbij de performing paradox 
de meest voorkomende lijkt te zijn. We 
illustreren de typen aan de hand van en-
kele quotes.
1.	Performing paradoxes. Spanning 

ontstaat door verschillende presta-
tiedoelen; zoals financiële doelen en 
duurzaamheidsdoelen. Bijvoorbeeld, 
een aantal keteninitiatieven is gecon-
fronteerd met de keuze om oude mate-
rialen te vervangen door vernieuwbare 
materialen die beter presteren vanuit 
het oogpunt van milieuduurzaam-
heid. Dit kan echter leiden tot hogere 
kosten (bijvoorbeeld voor R&D, testen 
en ontwikkeling) en daarmee tot een 
vermindering van de winstgevend-

THEMA DYNAMISCHE TIJDEN

Figuur 1 Schakelpositie van grenswerkers in ketentransformaties (eigen ontwerp)
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heid op de korte termijn. Zo geeft een 
grenswerker aan: ‘Ik denk niet dat we 
met recyclebaar materiaal de presta-
ties kunnen leveren, die de rest van 
de markt vraagt, maar deze klant wil 
het, dus mijn organisatie gaat daarin 
mee.’ Dit laat een spanning zien tussen 
ecologische duurzaamheid (recyclebaar 
materiaal) en economische prestaties 
(marktverwachtingen over prestaties).

2. Learning paradoxes. Spanning ont-
staat door verschillende tijdsperspec-
tieven; om in de toekomst te kunnen 
groeien en nu stabiel te blijven, moeten 
korte- en lange termijnperspectieven 
gecombineerd worden. Het gaat hier 
voornamelijk om het klassieke span-
ningsveld tussen exploratie en exploi-
tatie. Exploratie bereidt een circulair 
keteninitiatief voor op de toekomst en 
kan concurrentievoordeel opleveren 
dankzij innovaties. Innovatie kost geld, 
verstoort bedrijfsvoering en het resul-
taat is onzeker, maar kan bijdragen aan 
toekomstperspectieven. Exploitatie 
biedt op korte termijn zekerheid en ge-
nereert inkomsten, die nodig zijn voor 
investeringen in innovatie. Zo geeft een 
grenswerker aan: ‘Mijn organisatie zou 
willen experimenteren om te kijken of 
wat we hebben bedacht werkt, maar 
onze partner in de keten wil alles uit-
rekenen en uitzoeken voordat we kun-
nen starten’. Dit laat een spanning zien 
tussen leren van bestaande kennis en 
experimenteren. 

3. Organizing paradoxes. Gaan om de 
spanning tussen controle en flexibili-
teit, waarbij ondernemingen structu-
ren en werkprocessen willen behou-
den, maar ook moeten samenwerken, 
wat meer aanpassing, integratie en 

coöperatie tussen de verschillende 
structuren en werkprocessen vereist. 
Zo geeft een grenswerker aan: ‘Wij 
hebben al onze processen voor herge-
bruikte materialen opgezet en staan 
open voor integratie, terwijl onze 
partners nog steeds praten over gerecy-
cled materiaal en dus nog geen proces 
hebben voor hergebruik’. Dit laat een 
spanning zien tussen het behouden 
van bestaande werkprocessen en het 
integreren met de werkprocessen van 
andere organisaties. Het gaat hier ook 
om verschillen in organisatieculturen, 
bijvoorbeeld: ‘Wij zijn een hele platte 
organisatie, terwijl zij een corporate 
zijn met verschillende hiërarchische 
lagen’. Dit laat een spanningsveld zien 
tussen verschillende besluitvormings-
processen. 

4. Belonging paradoxes. Gaan om de 
spanning tussen verschillende identi-
teiten en rollen. In keteninitiatieven, 
positioneren organisaties zichzelf bin-
nen het bredere ecosysteem waarin ze 
opereren. Wanneer ze tegelijkertijd 
hun onafhankelijkheid willen behou-
den, ontstaat er spanning tussen de 
organisatie als ‘zelfstandige entiteit’ en 
als ‘onderdeel van een groter systeem’. 
Zo ontstaan er spanningen tussen de 
verschillende rollen van salesmanagers, 
die afgerekend worden op financiële 
targets, en sustainability managers, die 
bezig zijn om duurzaamheid te bevor-
deren. Deze individuele paradox, geldt 
ook voor de afdelingen sales versus 
sustainability. Dit laat verschillende 
identiteiten zien die te maken hebben 
met de verschillende doelen die de or-
ganisaties nastreven. Verrassend was 
om te zien dat de grenswerkersrol ook 

MENSEN
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leidde tot een gezamenlijke identiteit 
bij grenswerkers die samen bezig wa-
ren met circulair initiatief. Zo geeft een 
grenswerker aan: ‘Tijdens zulke sessies 
zaten we met gelijkgestemden, op het 
thuisfront moeten we af en toe nog 
voor sustainability vechten.’ Ondanks 
dat de organisaties bewust kozen om 
mee te doen aan het circulariteitspro-
gramma. Dit laat een spanningsveld 
zien aan de grens tussen grenswerkers 
en de eigen organisatie. 

Hoe gaan grenswerkers met die spannin-
gen om?
Omgaan met paradoxen lijkt bij grens-
werkers in circulaire keteninitiatieven, 
bewust of onbewust, te verlopen in de fa-

ses: herkennen van de paradox, reageren 
op de paradox en inzetten van omgangs-
tactieken. 
 
Het proces begint met de vraag of de 
paradox wordt herkend. Een ‘ja’ of ‘nee’ 
leidt tot verschillende reacties op de pa-
radox, wat de tweede stap in het proces 
vormt. Grenswerkers herkennen niet al-
tijd de onderliggende paradoxen. Indien 
ze deze wel herkennen, kunnen ze de 
spanning bewust of onbewust, vermij-
den. Hiervoor gebruiken ze omgangs-
tactieken zoals ontkennen, vermijden of 
negeren; eenzijdig kiezen of scheiden. 
Andere grenswerkers omarmen beide 
polen van de paradox. Hiervoor gebrui-
ken ze omgangstactieken zoals diffe-
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Figuur 2 Navigeren van paradoxen (aangepast van Derksen e.a., 2019)
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rentiëren en integreren. Differentiëren 
(balanceren tussen twee kanten) houdt 
in dat men de verschillen herkent en ver-
sterkt, wat leidt tot minder rigide inzet 
van bestaande ideeën en een meer open 
houding ten opzichte van het genereren 
van nieuwe ideeën. Grenswerkers kun-
nen ook differentiëren in tijd, bijvoor-
beeld: ‘We zetten dit jaar in op het recy-
clen van materialen en volgend jaar gaan 
we een aantal onderdelen hergebruiken’. 
Ze kunnen ook differentiëren in ruimte, 
bijvoorbeeld: ‘Voor deze procesflow gaan 
we recyclen en voor deze procesflow 
gaan we inzetten op hergebruik’. De fo-
cus ligt hier op een of/of benadering. In-
tegreren, daarentegen, houdt in dat men 
verbanden en synergiën kan identifice-
ren. Oftewel vanuit een ander perspec-
tief de twee kanten verenigen. De focus 
ligt hier op een en/en benadering. Zo gaf 
een grenswerker aan: ‘Door te denken 
in termen van en/en in plaats van of/of, 
kunnen we creatieve oplossingen vinden 
voor zulke ingewikkelde kwesties’. Daar-
bij geven grenswerkers die paradoxen 
herkennen en actief benoemen binnen 
keteninitiatieven, vaker aan tevreden 
te zijn over de samenwerking en de ge-
boekte resultaten.
Een ander interessant inzicht is dat de 
meeste grenswerkers aangeven een exter-
ne facilitator te waarderen, omdat deze 
erin slaagt mensen bij elkaar te brengen, 
het proces te structureren, netwerken 
te faciliteren en de benodigde kennis en 
vaardigheden aan te bieden.

Conclusies en aanbevelingen
Grenswerkers: een herkenbare, maar on-
derbelichte schakelpositie
Uit het onderzoek kunnen we voorlopig 

concluderen dat de rol van grenswerker 
in circulaire ketensamenwerkingen a 
priori niet expliciet als zodanig wordt 
benoemd, maar dat deze schakelpositie 
en de bijbehorende spagaat door grens-
werkers wel herkenbaar wordt ervaren. 
Grenswerkers bepalen voor een belang-
rijk deel het succes van deze samenwer-
king, maar worden tegelijkertijd gecon-
fronteerd met verschillende spanningen. 
Het is daarom van belang dat organisa-
ties en facilitators deze rol, die vaak als 
aanvulling op bestaande functies wordt 
bekleed, herkennen en erkennen.
Paradoxen: bedreiging en kans voor in-
novatieve circulaire oplossingen
Om effectief met paradoxen om te gaan 
zouden grenswerkers eerst moeten 
herkennen dat de spanningen ontstaan 
door onderliggende paradoxen. Toch zijn 
grenswerkers zich niet altijd bewust van 
paradoxen in de samenwerking. Dat is 
een risico voor het succes van de samen-
werking (Boonstra & Eguiguren, 2023). 
Het activeren van een paradoxical frame 
(Miron-Spektor e.a., 2011), en dus het 
bewust herkennen van een paradox, kan 
hierbij helpen. Dat is echter niet vanzelf-
sprekend, omdat niet iedereen tijdens 
zijn of haar loopbaan bekend is geraakt 
of gemaakt met paradoxen. In deze 
specifieke hightech context is er boven-
dien een sterke cultuur rond technisch 
probleemoplossend vermogen ontwik-
keld. Men is gewend dat er een oplossing 
bedacht kan worden voor de moeilijkste 
technische problemen, terwijl paradoxen 
in essentie persistent zijn.
Grenswerkers in circulaire keteninitiatie-
ven reageren op verschillende manieren 
op paradoxen: ze omarmen de spanning 
of proberen ervan af te komen. Sommige 
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grenswerkers ervaren geen paradoxen 
of zien paradoxen als ongemakkelijk en 
bedreigend; zij hebben geen geactiveerd 
paradoxical frame (Miron-Spektor e.a., 
2011). Ze gebruiken defensieve omgangs-
tactieken zoals ontkennen, vermijden of 
negeren; eenzijdig kiezen of scheiden. 
Deze defensieve strategieën lijken niet 
altijd effectief te zijn. Het ontkennen van 
een paradox kan ertoe leiden dat men vast 
komt te zitten in een vicieuze cirkel. Aan 
de andere kant lijkt eenzijdig kiezen of 
scheiden wel een kortetermijnoplossing te 
bieden. Andere grenswerkers accepteren 
dat ze met de spanning moeten leven. Zij 
hebben een geactiveerd paradoxical frame 
(Miron-Spektor e.a., 2011). Ze gebruiken 
verbindingstactieken, zoals differentiëren 
en integreren. Keteninitiatieven waarin 
grenswerkers paradoxen herkennen en 
actief benoemen lijken tevredener te zijn 
over de samenwerking en over de geboek-
te resultaten. 

Om paradoxen te herkennen en een para-
doxical frame (Miron-Spektor e.a., 2011) 
te activeren, raden wij organisaties aan 
grenswerkers hierin te trainen. Hieron-
der schetsen we enkele interventies die 
ingezet kunnen worden in een training of 
begeleidingstraject:
•	 Het zichtbaar en bespreekbaar ma-

ken van paradoxen. Het zichtbaar ma-
ken van spanningen voor alle belang-
hebbenden, is essentieel om paradoxen 
te doorgronden. Door deze ogenschijn-
lijke tegenstrijdigheden te identificeren 
en te bespreken, kunnen grenswerkers 
samen oplossingen creëren. Facilitators, 
die de circulaire keteninitiatieven bege-
leiden, kunnen hierbij een belangrijke 
rol spelen door specifieke gespreksvor-

men in te zetten om deze spanningen 
zichtbaar te maken, zoals het stellen van 
paradoxale vragen (Brughmans, 2023), 
bijvoorbeeld ‘Waar staat elk kant van de 
paradox voor als je voorbij de concrete 
inhoud kijkt?’

•	 Vertrouwd raken met tegenstellingen.
Het in kaart brengen van de spanningen 
en ze systematisch analyseren helpt om 
ze te erkennen en te bespreken. Hierbij 
kan Polarity Mapping (Johnson, 1992) 
een nuttige methode zijn. Facilitators 
kunnen de polarity map gebruiken om 
grenswerkers te helpen stapsgewijs 
een paradox die ze tegenkomen in het 
keteninitiatief uit te werken in voor- en 
nadelen van beide polen en een even-
wichtige aanpak te vinden. 

•	 Het ontwikkelen van een paradox 
mindset. Smith en Lewis (2011) pleiten 
voor het ontwikkelen van een paradox 
mindset: het vermogen om dualiteiten 
te herkennen (zoals tussen lokaal en 
globaal, of tussen milieu en economie) 
en om de daarmee samenhangende 
spanningen te beschouwen als een we-
zenlijk onderdeel van betekenisvol werk, 
in plaats van een verstoring ervan. Deze 
acceptatie vraagt echter voortdurend 
emotioneel, cognitief en relationeel 
werk (Twist & Vermaak, 2022). Emo-
tioneel gaat het om het verdragen van 
ongemak, om cognitief om te gaan met 
verwarring, en relationeel om te gaan 
met conflicten. Hoewel dit in eerste 
instantie niet aantrekkelijk lijkt, wijzen 
zij erop dat juist dit proces je in staat 
stelt om je rijker te voelen, scherper te 
denken en dieper met anderen in ver-
binding te staan. Zo refereren ze naar 
een aantal pragmatische interventies 
en tools die kunnen helpen om het on-
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gemak te doorstaan, zoals bijvoorbeeld 
lerend experimenteren en een algoritme 
om het ongemak door te voelen. Facili-
tators kunnen hiervan gebruik maken 
om grenswerkers te begeleiden in hun 
acceptatieproces.  

Bovengenoemde inzichten vragen om 
meer aandacht voor paradoxen, wat im-
pliceert dat facilitators hier bewuster mee 
om moeten gaan in hun trajecten. We ho-
pen dat de bovenstaande adviezen hierbij 
kunnen helpen.

Naast het erkennen van de belangrijke rol 
van de grenswerkers en de bijbehorende 
paradoxale uitdagingen, is het belangrijk 
om te begrijpen hoe de kleine, vaak on-
zichtbare handelingen die grenswerkers 
verrichten om spanningen te beheersen 
of om stakeholders met uiteenlopende 
belangen te verbinden, te vertalen naar 
adequate ondersteuning voor grenswer-
kers. Deze kunnen variëren van gespreks-
vormen, tools om spanningen zichtbaar te 
maken, tot technieken die grenswerkers 
helpen hun rollen en verwachtingen beter 
te balanceren. De hierboven genoemde 
beschikbare ondersteuning, is onvol-
doende geoperationaliseerd voor- en in 
de praktijk van grenswerkers in circulaire 
keteninitiatieven en facilitators. Wij stel-
len daarom voor om ondersteuning met 
en voor de praktijk te ontwikkelen, aan 
de hand van een ontwerpende aanpak 
en gebaseerd op diepgaande interviews, 
observaties en trainingen. Het is naar 
onze mening van belang om ontwikkeling 
en toepassing te integreren in bestaande 
ketenprojecten en niet losstaand aan te 
bieden, zodat ze direct toegepast kun-
nen worden. Hierdoor kunnen we inzicht 

krijgen in wat effectief werkt en welke 
aanpassingen nodig zijn. 

Een belangrijk deel van onze toekomst is 
tenslotte in handen van onze grenswer-
kers!
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