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Voorwoord

Geachte lezer,

Best wel bijzonder, dat je als bestuurder/directeur
gevraagd wordt om een voorwoord te schrijven in
een boek dat bedoeld is om een or effectiever te laten
functioneren.

Menig collega vindt namelijk dat de or eigenlijk best
wel tijdrovend en bovenal lastig is. Maar ja, de wet
schrijft het nu eenmaal voor.

Toch is mijn ervaring anders. Een or kan wel de-
gelijk een waardevolle gesprekspartner zijn op strate-
gisch gebied.

Uiteraard dien je zelf te weten wat de medewerkers
beweegt door met ze te praten. En als de or weet wat
haar rol is, kan het or-overleg bijzonder constructief
zijn, met name tijdens veranderingsprocessen. Con-
structief overleg leidt tot vertrouwen en draagvlak. Dit
zijn zaken die onontbeerlijk zijn bij ieder verande-
ringsproces.

En veranderingsprocessen zijn voortdurend nodig
omdat de wereld nu eenmaal continue verandert en
om de concurrentie voor te blijven.

Kortom er is behoefte aan een goede or en dit boek
draagt zeker bij om een or te verbeteren. Maar ook
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anderen die op een of andere manier met de or van
doen hebben, beveel ik graag dit boek aan.

Ikwens u veel succesmet het toepassen van de kennis
die dit boek u geeft!

Martin Dannenberg
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Inleiding

Dit boekje is bedoeld voor ondernemingsraden die
niet alleen de WOR willen volgen, maar de opdracht
in de WOR willen waarmaken. Die opdracht is ons
inziens het zijn van overlegpartner van het bestuur
van de organisatie, zodat besluiten worden genomen
die in het belang zijn van het goed functioneren van
de organisatie in ál haar doelstellingen. Daarmee
bedoelen wij dat ook de belangen van de werknemers
en de toegevoegde waarde van de onderneming aan
de samenleving (anders dan financieel) bij elke beslis-
sing een rol moet spelen. Dit leidt ons inziens tot
gezondere ondernemingen en dat vertaalt zich uitein-
delijk in financieel succes.

Goed bestuur zorgt voor de juiste omgeving voor de
medewerkers om hun bijdrage te leveren aan de doe-
len van de organisatie. Helaas is er ook veel minder
goed bestuur. Beslissingen die worden genomen zijn
soms meer in het belang van de bestuurders zelf dan
in het belang van de onderneming. Veelal zal er ook
verschil van inzicht zijn of een beslissing in het be-
lang van de onderneming in al haar doelstellingen is.
Het bestuur heeft in deze beslissingen uiteraard de
belangrijkste machtspositie, zij nemen de besluiten
en zijn verantwoordelijk voor de gevolgen. Het be-
stuur en haar management kan voor goede of slechte
voorwaarden en omstandigheden zorgen voor deme-
dewerkers omhet werk te doenwaar de onderneming
voor in het leven is geroepen. Scheppen zij de goede
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voorwaarden en omstandigheden dan blijft het nog
steeds aan de medewerkers het succes van de onder-
neming te creëren. Scheppen zij de verkeerde voor-
waarden dan kunnen de medewerkers hun werk niet
(goed) doen en kan dat leiden tot slechte resultaten en
in uiterste consequentie destructie van de onderne-
ming.1 De laatste jaren zien we vele voorbeelden van
ondernemingen die hun doelen uit het oog hebben
verloren, doordat het bestuur en het management
sterk gefocust zijn op aandeelhouderswaarde en bo-
nussen.2 Dit staat gezond bedrijfsmatig denken vaak
in de weg.

Ook bij de overheid spelen bij het bestuur soms hele
andere motieven voor besluiten dan het goed functio-
neren van de organisatie in zijn rol naar de samenle-
ving. Uit het politieke krachtenveld moeten de meest
legitieme motieven naar boven komen, maar ook
minder legitieme overwegingen zoals ambitie en ei-
genbelang kunnen een rol spelen.

Er is kortom behoefte aan een partij die het bestuur
helpt de focus te blijven richten op de doelstellingen
van de onderneming en het goed functioneren daar-
van. Een Raad van Commissarissen of een Raad van
Toezicht zijn daarvoor geen voldoende garantie.
Enerzijds omdat deze partijen vaak weinig zicht heb-
ben op het daadwerkelijk functioneren van de organi-
satie, omdat zij meestal slecht(s) door de bestuurder
(s) daarover worden voorgelicht. Anderzijds zijn niet

1 Hans Vermaak noemt dit de destructiemacht van het manage-
ment in “Plezier beleven aan taaie vraagstukken”

2 John Kay, Obliquity.
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alle belangen van bij de onderneming betrokken par-
tijen in deze raden goed vertegenwoordigd.

Goed bestuur is gebaat bij goede oppositie, zodatmid-
delen en systemen ingezet en ontwikkeld worden die
de doelstellingen van de onderneming dienen en die
in overeenstemming brengen met de doelstellingen
van de andere stakeholders bij de organisatie. Goede
bestuurders hebben dan ookgraag eengoede or ook al
kan die lastig zijn. Een goede or kan hen helpen in de
discussie over moeilijke dilemma’s en argumenten
verschaffen naar andere belangenpartijen.

Wij zien de rol van de ondernemingsraad danookniet
alleen als een orgaan dat de sociale randvoorwaarden
bewaakt en invult. Wij zien de or als een strategische
en tactische overlegpartner van het bestuur en de di-
rectie om de doelen van de onderneming en de pro-
fessionele ontwikkeling van de medewerkers
daarbinnen steeds voor ogen te houden. Dit vergt
van ondernemingsraden zelfstandig denken en een
proactieve houding bij strategische vraagstukken.
Veel ondernemingsraden willen dit wel, maar weten
niet goed hoe, of zijn er niet goed toe in staat. Soms
doen ondernemingsraden juist de verkeerde dingen
in een strategisch proces en werken dan meer als
stoorzender en belemmeren hun eigen doelen.

In dit boekje geven we verschillende strategieën aan
om je als or meer te richten op de doelen van de
onderneming en dus eenmeer gelijkwaardige positie
te creëren tegenover het management. Als goed over-
leg uit de hand loopt of niet vanzelf blijkt te werken,
gaan we ook in op de juridische procedures die de or

inleiding
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verder kunnen brengen, maar we willen in dit boekje
vooral het spel belichten en de regels daar een gepaste
rol in geven. Daarbij wordt rijkelijk gestrooid met
praktijk voorbeelden.
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