Sociale dialoog 2.0. De frustratie

voorbij??

Sociale dialoog kreunt vandaag vaak onder een negatieve stereo-

typering. Wat eens hét kroonjuweel was binnen het naoorlogse
sociaaleconomisch klimaat, blijkt vandaag een moeilijk verhaal
waarbij conflict of polariserend wij-zij gedrag het winnen op
duurzame ruil of partnerschap. Op zoek naar een andere sociale
dialoog voor de toekomst, focussen we ons op het overleg op be-
drijfsniveau. De verwachting is dat hier, meer dan op de andere

niveaus van overleg, kiemen zijn van een geoptimaliseerde en

dus ‘andere’ sociale dialoog.

Sociale dialoog 2.0. wordt hierbij in het verlengde
geplaatst van het streven naar goed werkgever- en
werknemerschap, duurzaam Human Resources Ma-
nagement (HRM) en gedeeld, paritair gedragen lei-
derschap. Centraal verdedigen we de stelling dat er
vandaag verschillende actie- en denkpistes zijn om
het stakeholdersbelang van de werknemer op een
andere en snellere manier in balans te brengen met
dat van de organisatie en ruimere omgeving. De
terughoudendheid naar het win-win discours moet
hiervoor (dringend) overwonnen worden, zonder
evenwel in een te naief ‘dialoog en vertrouwen zijn
oplossing voor alles” discours te verzanden.

We bouwen onze redenering op aan de hand van
vier latente frustraties bij de verschillende sta-
keholders van sociale dialoog: werknemers(ver-
tegenwoordiging), werkgevers(vertegenwoordiging)
en HRM. We starten bij de verlichte werkgever.

Frustratie van de verlichte werkgever

Het streven naar goed werkgeverschap en hier-
binnen een win-win streven naar winst voor zo-
wel werkgever als werknemer (en in sommige

gevallen ook breder: winst voor
de maatschappij), is vandaag ac-
tueel. Meer en meer organisaties
integreren de ambitie om een
goede werkgever te zijn in missie-
en visieteksten. Waar strategische
oefeningen klassiek uitmondden
in een eenzijdige ambitie richting
de klant, zien we meer en meer
brede intentieverklaringen met
expliciete verwijzingen naar me-
dewerker en samenleving. Een
voorbeeld uit de Belgische ondernemingswereld
kan dit verduidelijken: “Bij Torfs gaan we voor
360° zorgzaamheid. Familiegevoel, werkplezier,
goesting, oprechte waardering, resultaatsgericht-
heid, dat is waar we voor staan. We willen de beste
werkgever zijn voor onze medewerkers, de beste
schoenwinkelketen voor onze klanten en de beste
partner voor onze maatschappij” (Torfs, z.j.). Torfs
legt de lat met andere woorden hoog, niet enkel
richting klanten, maar ook richting werknemers en
samenleving.

Door zich te profileren als goede werkgevers, stel-
len ondernemingen zich tegelijkertijd kwetsbaar
op, zeker omdat het gaat om percepties. In tijden
van onzekerheid en verandering wordt de percep-
tie van goed werkgeverschap niet zelden op de
proef gesteld. Frank Van Massenhove, één van de
voortrekkers van het zogenaamde tijds- en plaats-
onafhankelijk werken in Belgi¢ liet zich een hele
tijd geleden het volgende ontvallen aan het adres
van vakbonden: “Ik heb er niets op tegen dat je
tegen conservatieve werkgevers ingaat, maar kies
tegelijk je bondgenoot bij de ‘nieuwe bazen’ die
de zaken willen veranderen. Je kunt trouwens ook
een zacht conflict hebben, waarbij je niet telkens
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in extreme karikaturen vervalt” (ABVV-Metaal,
2013). In een klassiek conflictmodel wordt het
win-win denken, eigen aan het ‘goed werkgever-
schap’, dan ook vaak met argusogen gevolgd en
niet zelden slecht verteerd, met harde conflicten
tot gevolg.

Bovendien is de definitie van ‘goed werkgever-
schap’ aan verandering onderhevig, wat de verte-
ring ervan nog moeilijker maakt. Vandaag is bij-
voorbeeld veel te doen rond de zogenaamde ‘future
of work’. De verwachting hierbij luidt dat als gevolg
van onder meer digitalisering en robotisering de
houdbaarheidsdatum van kwalificaties en compe-
tenties verder zal inkorten. Dat geldt overigens ook
voor de levensduur van organisaties en bedrijven.
Het streven naar goed werkgeverschap krijgt hier-
door meteen een andere en complexere invulling.
Waar een goede werkgever voor onze grootouders
er vooral een was die stond voor stabiliteit en ze-
kerheid, zal een goede werkgever in de toekomst
er vooral een zijn die ons duurzaam versterkt in
onze competentie- en talentengroei. Naast koop-
krachtgarantie zal ook inzetbaarheidsgarantie een
belangrijk issue worden binnen sociale dialoog.

Voorbij de frustratie

Het win-win streven van verlichte werkgevers, zo
leert onderzoek (onder andere Nauta & Griinde-
mann, 2005), is beloftevol. Onderzoek naar per-
cepties van goed werkgeverschap toont immers
duidelijk aan dat wanneer werknemers hun werk-
gever als goede werkgever bestempelen, zij dit ook
zullen kanaliseren richting goed werknemerschap.
Omgekeerd, wanneer werknemers zich niet geres-
pecteerd voelen door hun bazen, zullen zij dit ver-
der vertalen in niet-respectvol, arrogant of onver-
schillig gedrag jegens klanten, collega’s, patiénten,
enzovoort. Percepties van goed werknemerschap
en werkgeverschap werken dus als communice-
rende vaten.

Ondanks het beloftevolle potentieel slaagt de ver-
lichte werkgever er niet altijd in om in partner-
schap met de werknemers(vertegenwoordiging)
zijn win-win streven te realiseren, zo stelden we
eerder. Wat biedt soelaas in een gerevitaliseerde
sociale dialoog 2.0? Omdat het fundamenteel om
percepties draait, denken we intuitief meteen aan

perceptiemanagement, aan het (lijn)management
bijvoorbeeld dat veranderingen begrijpt en ook uit-
gelegd krijgt. Storytelling rond de impact van onder
andere technologie, globalisering en innovatie op
jobs binnen sectoren en bedrijven zal in de toe-
komst meer dan ooit belangrijk zijn, zo luidt de as-
sumptie binnen het ‘future of work’ discours. Werk-
nemersvertegenwoordigers kunnen op hun beurt
de percepties van de vloer verwoorden, doorgeven
aan en bespreken met het management. Wat leeft
er bij de verschillende werknemersgroepen en hoe
kunnen de emoties en percepties daarbinnen pari-
tair beinvloed worden?

Naast een helder kader, kan ook cocreatie inge-
zet worden om te komen tot realistische oplos-
singen. Nederland kan inspiratie brengen wan-
neer het gaat over cocreatie. De term ‘job en-
gineering’ en ‘baaningenieurs’ zijn er vandaag
bijvoorbeeld hip (zie bijvoorbeeld TNO, z.;j.).
Management(vertegenwoordiging), HR en onder-
nemingsraad sleutelen er permanent aan banen
om deze enerzijds te laten meebewegen met wat
werknemers kunnen en willen én anderzijds met
wat verwacht wordt aan structurele veranderingen
binnen jobs. In samenspraak worden passende HR-
acties bepaald om kwalificatie- en motivatiedrem-
pels te verlagen en de snelheid en richting van
baanveranderingen aan te passen aan de motivatie
en kwalificaties van het huidige personeelsbestand.

Wanneer cocreatie een brug te ver is, kan een mind-
set van ‘kritische vriendschap’ evenzeer vruchten
afwerpen in het streven naar goed werkgever- en
werknemerschap. Het is naief te veronderstellen
dat de belangen tussen werkgever, werknemers en
maatschappij steeds automatisch en organisch in el-
kaar klikken. Wanneer de balans dreigt verstoord
te raken, is het bieden van tegengewicht en te-
genspraak binnen de organisatie onontbeerlijk. De
term ‘critical friendship’ biedt hiervoor een krachtig
frame. De term is ontleend vanuit de pedagogische
wetenschappen (bijvoorbeeld Swaffield, 2008). Hier
werd hij als eerste gebruikt in leersituaties waarbij
coaching en aanmoediging gecombineerd werden
met het stellen van kritische, provocerende vragen
en het geven van moeilijke, vaak emotioneel gela-
den feedback. Het concept verenigt daarmee twee
dynamieken, het zorgt tegelijkertijd voor rust én on-
rust en verschilt op die manier fundamenteel van
het bieden van (de vaak giftige) tegenspraak in een
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klassieke wij-zij relatie. Kritische vrienden respec-
teren de wederzijdse afthankelijkheid, zij reageren
waarderend en ondersteunend op elkaar, maar tege-
lijkertijd is er ruimte voor wederzijdse kritische feed-
back. Deze wordt zelfs uitgelokt en gefaciliteerd.

Frustratie van de
personeelsvertegenwoordiger die ook
wil meedenken met de werkgever

Meteen kan de vraag worden gesteld of het mee-
denken als kritische vriend de rol of het imago van
de personeelsvertegenwoordiger niet dreigt te be-
schadigen? Aan wiens kant staat hij of zij immers?
In een klassiek wij-zij model is dat duidelijk: ie-
der zijn kant. Wit of zwart. Het gaat om winnen of
verliezen. Binnen het leiderschapsdenken staat dit
bekend als ‘machiavellisme’. Machiavellisten ver-
trekken met een zero-sum ingesteldheid. Ze maxi-
maliseren hun eigen macht voor hun eigenbelang
ten koste van de ander. Harde drukkingsmiddelen
(dreigen met en overgaan tot herstructurering, ont-
slagen, stakingen, opblazen van een project, en-
zovoort) domineren het politieke spel (Marichal &
Segers, 2017). Binnen dit spel kan er sprake zijn
van een dramadrichoek, waarbij sociale partners
als belangenstrijders vooral de rol op zich nemen
van ‘aanklager’ en ‘redder’. De achterban fungeert
als ‘slachtoffer’. Men belandt in een psychologisch
spel waarbij tegenstellingen enkel maar groter
worden. De aanklager en het slachtoffer wijzen al-
lebei naar de ander. De redder neemt de verant-
woordelijkheid van het slachtoffer over, en creéert
daardoor een soort schijnverantwoordelijkheid. De
dramadriehoek kan de relatie dan ook behoorlijk
ontwrichten. Er ontstaat een zichzelf versterkend
verhaal van schuld en boete waarbij actoren bin-
nen de sociale dialoog vooral bezig zijn om held of
slachtoffer te zijn.

Voorbij de frustratie

Een heel ander heroisch verhaal lazen we onlangs
in de pers. “Vakbonden Audi maken wagens in
plaats van ruzie”, zo luidde de bovenkop van een
krantenartikel (Lemmens, 2017). Het feit dat Audi
Vorst een tweede model krijgt, heeft veel te maken
met de goede relatie tussen directie en vakbonden,
zo werd in het artikel beargumenteerd. Volgens de

geinterviewde vakbondsafgevaardigde zijn de tij-
den van acties aan het piket “grotendeels verleden
tijd”. De tijden zijn veranderd.

Hoewel schoorvoetend, wijst dit soort voorbeelden
er toch op dat sociale dialoog ook zonder stereotie-
pe slachtoffers en redders kan. Leiderschap knoopt
dan aan bij een heel andere traditie, deze van het
gedeeld, paritair leiderschap. Stoere helden binnen
een gedeelde paritaire leiderschapsvisie zijn dan
de werknemers- en werkgeversvertegenwoordigers
die bij een probleem of crisis niet langer naar de
schuldige zoeken, maar naar het samenbrengen van
de juiste betrokkenen om een oplossing te zoeken
(Marichal & Segers, 2017). Het heroische zit hem
niet langer in het kamp van één winnende partij,
maar in het succes van de verbinding tussen de
verschillende partijen. In plaats van harde beinvloe-
ding, kiest men voor zachte beinvloedingsstijlen
zoals consulteren, hulp aanbieden, samenwerken,
inspireren, beroep doen op goodwill, enzovoort.
Zachte beinvloedingstijlen leiden naar toewijding,
zo stellen collega’s Marichal en Segers. Ze zorgen
ervoor dat mensen ‘het willen’.

Gedeeld, paritair leiderschap betekent niet dat be-
langenverschillen opgeheven worden. Belangen-
verschillen erkennen, bespreekbaar maken en ver-
volgens toch trachten te komen tot voldoende com-
mon ground, behoort net tot de uitdagingen van
sociale dialoog 2.0. Een vakbondstopman drukte
het in ons onderzoek als volgt uit: “In die zin is het
een beetje wij en zij. Als je verschillende belangen
niet erkent, kom je niet tot overleg. Het komt erop
aan om goed te begrijpen wat het belang is bij de
andere en wat het eigen belang is. Daarna moet je
ruimte vinden om toch te zeggen: hier kunnen we
samen weg.” Een cooperatief klimaat hoeft dus niet
per se absoluut te zijn. Enig wij-zij denken is niet
uit te sluiten en wellicht ook vruchtbaar om vanuit
tegenstelling tot gemeenschappelijkheid te komen.

Het vinden van de juiste taal en toonzetting van
dialoog zal hierbij belangrijk zijn. Het typisch
HR-jargon valt soms zwaar op de maag van
werknemers(vertegenwoordigers). Vanuit de kriti-
sche buitenwereld wordt het management hiervoor
regelmatig op de vingers getikt. Recent verscheen
Het klein lexicon van het managementjargon
(Laermans, De Cauter, & Vanhaesebrouck, 2016),
waarin wordt opgeroepen voor meer mondhygiéne
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bij managers. Begrijpt iedereen immers dit specia-
listische jargon? Komt het niet overdreven, dwing-
end of elitair over? Omgekeerd kan ook het syndi-
caal discours voor mentale kortsluiting zorgen. Niet
iedereen verteert een vijandige of sloganeske taal
even makkelijk. Het vinden van een juiste toon en
een gemeenschappelijk jargon waarbij de verschil-
lende partijen zich goed voelen, vormt dan ook
een grote en permanente uitdaging binnen sociale
dialoog. De assumptie daarbij is dat taal niet neu-
traal is. Taal creéert realiteit. De transitie van een
conflict- naar een dialoogmodel zal daarom naast
een stijlaanpassing ook een grondige aanpassing in
taalgebruik vergen.

Frustratie van werknemer of
vakbondslid die ook aandacht, service
en belangenbehartiging wil voor soft
HR-thema's

Vakbondsleden betalen op regelmatige basis lid-
geld. Hoewel dit in bepaalde sectoren de facto
(deels) terugbetaald wordt via de syndicale premie,
creéert deze financiéle transactie ook expliciete
verwachtingen. Werknemers verwachten service en
diensten terug. Waren deze verwachtingen in het
verleden vooral arbeidsjuridisch van aard en gefo-
cust op loon- en arbeidsvoorwaarden, dan zullen
deze in de toekomst ook meer en meer betrekking
hebben op thema’s als werkbaar werk, duurzame
loopbanen, innovatieve vormen van arbeidsorgani-
satie, enzovoort. Althans, zo luidt onze verwach-
ting. Deze thema’s vormen in vergelijking met de
hardere HR-thema’s nu nog vaak vreemde (en als
soft gepercipieerde) eenden in de bijt van sociale
dialoog. Ze wijken alleszins af van het klassieke
‘boter bij de vis’ verhaal dat lange tijd dominant
was binnen sociaal overleg.

Een frappant voorbeeld hiervan was de recente,
hardnekkige staking bij Volvo Cars in Gent. In
september 2017 werd er vier dagen gestaakt. De
grieven van de werknemers waren niet zozeer van
financiéle aard, maar hadden alles te maken met
het gepercipieerde gebrek aan werkbaar werk,
inspraak en gehoor van de arbeiders bij het ma-
nagement ten tijde van verandering. De directie
gaf publiekelijk toe dat er geen evenwicht meer
was tussen de noden van de fabriek en de noden
van de arbeiders. Er werden verschillende beloftes

gemaakt en acties geiniticerd om terug te herin-
vesteren in de werkbaarheid van de werkvloer. Dit
proces verliep eerder moeizaam. Paritaire akkoor-
den tussen vakbonden en werkgever werden meer-
maals verworpen door de werknemers zelf.

Het Volvo-voorbeeld vormt een indicatie voor
het feit dat sociale dialoog over werkbaar werk
vandaag op een keerpunt staat. Momenteel
zijn we nog zoekend en betalen we volop leer-
geld. HR-managers en experten beschouwen het
nog vaak uitsluitend als hun terrein, waardoor
werknemers(vertegenwoordigers) sowieso in een
volgende rol worden geduwd. In andere gevallen
worstelen vakbonden, werknemers en hun verte-
genwoordigers zelf nog met het nieuwe domein en
missen zij hierdoor het momentum.

Voorbij de frustratie

Dialoog over werkbaar werk vergt paritaire investe-
ringen op verschillende vlakken. Vooreerst proces-
matig. Dialoog over softe HR-materie wringt met
de instrumentele onderhandelingsmodus die klas-
siek in stand wordt gehouden onder sociale part-
ners. Grieven worden op tafel gelegd, standpun-
ten worden ingenomen en in een positief scenario
komt men tot een deal. Dialoog over kwesties als
werkbaar werk en duurzame loopbanen vergt een
andere, open en meer cocreatieve dialoog. Cocre-
atie gaat om een vorm van samenwerken, om een
dialoog waarbij alle deelnemers vanuit een eigen
waarheidsbeleving kennis en ervaringen delen om
zo een gemeenschappelijke deler te vinden, con-
crete mogelijkheden voor verbetering te genereren
en tot paritair gedragen oplossingen te komen (Be-
geer & Vanleke, 2015). Een cocreatieve aanpak ver-
bindt met andere woorden en geeft zuurstof aan de
onderlinge relaties. Informeel of thematisch overleg
buiten de formeel voorziene overlegorganen kun-
nen een positieve injectie geven in de relatie en de
rol die sociale partners kunnen opnemen in de so-
ciale dialoog. Een HR-manager drukte het onlangs
als volgt uit: “Als we de strategische rol nog meer
willen uitbreiden moeten we investeren in strategi-
sche off-sites met de vakbonden op frequente ba-
sis. (...) Wij hebben dat niet in Belgi¢ en in onze
cultuur is dat ook moeilijk in te voeren. Maar met
onze informele overlegmomenten proberen we
hier zo dicht mogelijk tegenaan te leunen.”
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Cocreatie over soft HR vergt ook investeren in ken-
nis en een kader waarbinnen de thema’s tot leven
kunnen komen. Wist je dat er een toolbox ontwik-
keld werd door sociale partners rond de thema’s
‘innovatieve arbeidsorganisatie’ (Vlaams ABVYV,
2015) en ‘werkbaar werk’ (Straffe Koppen, 2014)?
Bedoeling is werknemersvertegenwoordigers te
sensibiliseren en te ondersteunen in het initiéren
van innovaties op het terrein van arbeidsorganisa-
tie en kwaliteit van arbeid binnen het bedrijf. Wist
je dat sociale partners cao’s sluiten rond werkbaar
werk? CAO 104 roept vertegenwoordigers van
werkgever en werknemers op om samen maatrege-
len uit te werken om jobs van oudere werknemers
beter aan te passen aan hun specifieke noden of
behoeften. Wist je dat met het oprichten van het
Demografiefonds binnen de sector van de chemie
men nog een stap verder gaat? Het fonds zal een
deel van de beschikbare brutoloonmassa, in plaats
van ze om te zetten in directe koopkrachtverho-
ging, besteden aan trajecten binnen de onderne-
mingen om werkbaar werk te bevorderen. Het gaat
hierbij om een primeur.

Bovenstaande initiatieven getuigen dat het kan,
innovatie ondersteund en geinitieerd door sociale
partners rond soft HR-thema’s. Zoals eerder gesteld
is deze trend van recente aard. Het hoeft dan ook
geen verbazing te wekken dat onderzoek aantoont
dat vertegenwoordigende participatie via vakbon-
den vandaag vooral een indirect effect sorteert op
innovatie (Hermans & Ramioul, 2015). Rechtstreek-
se positieve effecten vinden we vooral terug in
directe participatievormen, wanneer werknemers
rechtstreeks hun ideeén, creativiteit en standpun-
ten kwijt kunnen. Naar de praktijk van alledag toe
betekent dit dat de kanalen en tools voor directe
en indirecte participatie verder moeten worden ge-
stimuleerd en geoptimaliseerd. Bovendien moeten
beide praktijken goed op elkaar worden afgestemd.

Vaak opereren zij onafhankelijk van elkaar, waar-
door synergién worden mislopen. In ons onder-
zoek viel volgend initiatief bij een groot chemisch
bedrijf in dit kader ten positieve op. “Wat wij aan
het testen zijn is de combinatie van beide model-
len. Wanneer wij in een CAO (indirecte participatie)
vastleggen dat we aan iets gaan werken, dan ge-
beurt dat binnen denktanken, werkgroepen, work-
shops (directe participatie). Vakbonden krijgen de
vrijheid om daar naar toe te sturen wie ze willen,

dat hoeft niet per se de delegee te zijn. We luisteren
eerst naar elkaar op voet van gelijkheid en gaan
dan samen in dialoog vanuit een heel andere spi-
rit dan de pure syndicale spirit. (...) De werkgroep
rapporteert vervolgens aan de ondernemingsraad
en die accepteert vervolgens al dan niet de con-
clusies.”

Het hybrider worden van beide participatiekanalen
zal ook implicaties hebben voor de inhoudelijke fo-
cus. Waar arbeidsorganisatie of jobinhoudelijke as-
pecten traditioneel vooral thuishoorden binnen het
operationele werkoverleg, kunnen zij binnen een
innovatief partnerschapsmodel ook geagendeerd
worden in een CPBW of ondernemingsraad. Of om-
gekeerd, waar arbeidstijdsflexibiliteit een klassiek
onderwerp blijft van sociaal overleg, kan het bin-
nen een innovatief partnerschapsmodel eveneens
relevant zijn op de agenda van het teamoverleg. Of,
zoals in bovenstaand beschreven voorbeeld, onder-
werp worden van een thematische werkgroep.

Frustratie van HR dat zich tussen twee
vuren voelt zitten

Vaak maken HR-professionals een vermoeide in-
druk wanneer het gaat over sociale dialoog en ar-
beidsrelaties binnen de organisatie. Geprangd tus-
sen hamer en aanbeeld komen zij ofwel sussend
tussen op momenten dat het management zich te
veel van zijn macho kant laat zien. Ofwel probe-
ren zij te bemiddelen en te verzoenen op momen-
ten dat vakbonden zich wapenen om ten strijde te
trekken tegen ‘de vijand’. Veel hangt ook af van
de rol en strategische positionering van HR binnen
de organisatie. Zit HR aan de directietafel dan is
de stem van het personeel wellicht meer strate-
gisch verankerd. Nadeel kan zijn dat HRM vooral
de werkgeverstem vertolkt en verdedigt, of althans
dat dit zo door het personeel gepercipieerd wordt.
Zit HR niet aan de directietafel dan ontwikkelt het
HR-verhaal zich misschien meer door en tussen de
werknemers, maar riskeert HR vooral in een on-
dersteunend en operationeel keurslijff te moeten
werken.

Een analoge gewrongen situatie zit vervat in de in-
houdelijke koers die HRM wil varen. Legge (1989)
wees er reeds op dat HRM zich in twee versies kan
ontwikkelen. Bij de zachte variant ligt het accent
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op human resources: het succes van ondernemin-
gen wordt vooral bepaald door de kwaliteit van het
personeel. Voortdurende ontwikkeling van deze
kwaliteiten komt het succes van organisaties recht-
streeks ten goede. Bij de harde strategische variant
ligt het accent vooral op management van human
resources. Ruilrelaties moeten de feitelijke waarde
van medewerkers zo goed mogelijk weerspiegelen.
De harde versie is equivalent aan een kwantitatie-
ve, calculatieve en ondernemingsgerichte inzet van
personeel, waarbij deze net zo rationeel wordt ge-
stuurd als ieder ander productiemiddel.

Voorbij de frustratie

Vandaag vaart HRM ook een inhoudelijke koers die
bovenstaande gewrongen situaties kan overbrug-
gen. Vanuit een syntheseperspectief (ontleend aan
het duurzaamheidsdenken) wordt gepleit voor een
gebalanceerd, duurzaam HR-beleid, waarbij wordt
gestreefd naar een win-win situatie voor zowel
werkgever, werknemer als de maatschappij. Het
mogelijk maken van duurzaam HRM met een maat-
schappelijk canvas vraagt om een kritische omslag
in ons HR-denken (De Prins, 2015).

Mainstream HRM is de afgelopen jaren sterk ver-
eenzelvigd met het strategisch, bedrijfseconomisch
geinspireerd HRM-denken. Werknemersbelangen
werden vooral in functie gezien van het organisa-
tiebelang. Het en-en denken raakte hierdoor vaak
besmeurd. Waar strategisch HRM wel pretendeerde
werknemersgericht te zijn, was dat toch vooral voor
een selecte kerngroep van werknemers binnen een
dominant en top-down gedirigeerd werkgeversper-
spectief.

Duurzaam HRM laat zich inspireren door Maat-
schappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO). Net
zoals de triple P (People-Planet-Profit) binnen MVO
kernachtig uitdrukt waar het om gaat, kan een tri-
ple ROC voor duurzaam HRM worden gedefinieerd,
waarbij R staat voor respect (corresponderend met
de People-dimensie), O voor omgevingsbewustzijn
(corresponderend met de Planet-dimensie) en C
voor continuiteit (corresponderend met de Profit-
dimensie) binnen HRM. Een duurzaam beleidska-
der vraagt dus dat HR duurzaam te werk gaat met
respect voor de medewerker, vanuit een sterk om-
gevingsbewustzijn en met een langetermijnfocus.

Daarbij heeft HR aandacht voor de integratie van
medewerkers- en organisatiebelangen waarbij me-
dewerkers in hun sterktes en op een zinvolle ma-
nier worden ingezet. Bovendien profileert het zich
als een gedeelde en wederkerige praktijk, waarbij
naast HR-professionals, elke manager én elke me-
dewerker verantwoordelijkheid draagt.

Betekent een duurzaam HR-perspectief dat de ba-
lans steeds perfect zal zijn? Neen, er wordt eerder
uitgegaan van een permanente, doch gezonde
spanningsverhouding. Wanneer het binnen tradi-
tionele HR over spanningsverhoudingen (soft ver-
sus hard HR, flexibiliteit versus zekerheid, individu
versus collectief, indirecte versus direct participatie)
ging, gebeurde dit vaak onder een negatief gestern-
te. HR werkt in spreidstand, HR volgt te eenzijdig
een belang of een stakeholder, HR gaat ten onder
aan besluitloosheid of inertie, er is een te grote
kloof tussen theorie en praktijk, enzovoort.

Paradox theory (zie onder andere Smith & Lewis,
2011) stelt deze negatieve of onevenwichtige voor-
stelling van zaken bij. Binnen dit theoretisch per-
spectief domineert het en-en of derde weg denken.
Er wordt uitgegaan van de kracht van de dialec-
tische synthese. Investeren in goed en duurzaam
HR-beleid kan dan perfect samengaan met het in-
vesteren in goede relaties met vakbonden, partici-
patie- en medezeggenschapskanalen. Het een sluit
het andere niet uit. Belangenconflict en common
ground kunnen samen gaan. HR kan in die zin in-
terveniéren door op zoek te gaan naar antwoorden
op vragen als: Wat zijn naast tegenstrijdige ook ge-
meenschappelijke thema’s? In welke thema’s zien
we een win-win? Bouwen aan een veiligheids- en
welzijnsklimaat? Bouwen aan duurzame inzetbaar-
heid? Inzetten op meer zelfsturing en werkbaar
werk? Inzetten op een betere en andere sociale
dialoog? Inzetten op meer klantgerichtheid? Door
deze verbindende thema’s centraal te zetten, kan
HR bufferend en depolariserend werk verrichten,
goed wetende dat conflict soms onvermijdelijk is.
In Duitsland duidt men dit aan met de term con-
flictpartnerschap  (konfliktpartnerschaft) (Muller-
Jentsch, 1991). Daarmee wordt bedoeld dat HR en
sociale partners een deel van het conflict weg kun-
nen nemen, maar nooit helemaal de kloof tussen
arbeid en kapitaal kunnen overbruggen. Het con-
cept conflictpartnerschap komt hiermee heel dicht
bij het derde weg of dialectisch synthese denken
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dat we centraal willen stellen in onze denkpiste
over Sociale dialoog 2.0.

De frustratie voorbij? draagt daarom in de titel van
deze opinie een bewust vraagteken. De assumptie
hierbij is dat de arbeidsverhouding nooit volledig
frustratie- of conflictvrij kan zijn. Ook in een partner-
schapsmodel is de kans groot dat (latente) wrijving
aanwezig blijft. Hier is op zich niets mis mee, zolang
deze wrijvingen (blijven) samengaan met het zoeken
naar paritaire verbinding en collectieve ambities.

Peggy De Prins?
Antwerp Management School

Noten

1. Het boek ‘Sociale dialoog: kans of kwelling?” verschijnt in
het najaar van 2018 bij Acco.

2. Met dank aan de studenten master HRM (2015-2016,/2016-
2017) die mee interviews realiseerden in het kader van het
onderzoeksproject ‘Andere Sociale Dialoog"
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