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4) De waarde van het bewustzijn bij 
besluitvorming wordt overschat
OR-leden denken vaak dat een besluit beter 
wordt door lang en diep na te denken over 
dilemma’s. Het tegendeel is waar. Zonder veel 
na te denken, ga je op je gevoel af. Als je gaat 
nadenken, ga je echter vooral argumenten ge-
bruiken die je onder woorden kunt brengen 
(=verbaliseren). Het probleem is nu dat veel 
nadenken ertoe leidt dat argumenten die ver-
baliseerbaar zijn, belangrijker gemaakt wor-
den dan ze in feite zouden moeten zijn. 
Krampachtig nadenken leidt dus helemaal 
niet tot een betere keuze. 

Oplossingen 
Bovenstaande geeft op het eerste gezicht wei-
nig hoop voor de OR. Maar die hoop is er wel 
degelijk. De OR kan maatregelen nemen die 
bijdragen aan het oplossen van dilemma’s: 
1. 	 Zorg er voor dat alle OR-leden gelijktij-

dig dezelfde basisinformatie ontvangen
	 Om in een later stadium goed alle inzich-

ten met elkaar te kunnen delen, is het van 
belang dat alle OR leden gelijktijdig de 
beschikking krijgen over de basisinfor-
matie. 

2. 	 Geef emoties de ruimte
	 Maak bij het bespreken van het dilemma 

eerst een rondje waarbij alle OR-leden 
zich uitspreken over hun emoties ten 
aanzien van het dilemma. Dit zorgt voor 
ruimte voor rationele en bewuste afwe-
gingen. Herhaal dit als de spanning weer 
toeneemt. 

3. 	 Maak met elkaar afspraken over  
de besluitvorming

	 Spreek af wanneer en hoe je een besluit 
neemt over het dilemma. Dit geeft duide-
lijkheid.

4. 	 Deel alle inzichten met elkaar
	 Brainstorm eerst over alle elementen van 

het dilemma zonder direct te oordelen. 
Breng zo alle voor- en nadelen in kaart. 

5. 	 Als het dilemma helder en duidelijk is 
geformuleerd, laat het dan even rusten

6. 	 Neem een besluit op afgesproken 
moment en wijze

	 Het bewust stapsgewijs regie voeren op 
het nemen van een besluit over een di-
lemma zorgt er voor dat u waarschijnlijk 
een besluit neemt waar u achter kunt blij-
ven staan. 

Ik ben benieuwd naar de dilemma’s waarmee 
u te maken heeft gehad, hoe u het dilemma 
heeft aangepakt en tot welke keuzes u bent 
gekomen. Uw verhalen of reacties kunt u  
naar me mailen.  •

i  	 Bas Dingjan, bdingjan@atim.eu 

de trein kan laten stoppen door een zwaar 
gewicht op het spoor voor de trein te duwen. 
Maar het enige zware voorwerp in de buurt is 
een man die samen met hem op de brug staat. 
Frank kan de vijf mensen redden door de 
man naast hem van de brug te duwen, 
waardoor de man echter zal sterven.  
(bron beide dilemma’s: Joshua D. Green)

De vraag hierbij is, is het a) verboden, b) toe-
laatbaar, c) verplicht dat Frank de man van 
de brug af duwt? Welk antwoord zou u in dit 
geval kiezen en welke argumentatie heeft u 
hier bij?

De beschreven dilemma’s zijn identiek, im-
mers je redt vijf personen door er één op te 
offeren. Toch blijkt uit onderzoek dat negen 
van de tien mensen het wel aanvaardbaar vin-
den om aan de wissels te trekken, maar niet 
aanvaardbaar om de man voor de trein te du-
wen. Het onderzoek toont ook aan dat men-
sen dit slecht kunnen beargumenteren. Hoe 
kun je als OR bij een dilemma dan wel tot een 
goed en beargumenteerd besluit komen?  

Waarom zijn dilemma’s voor de OR  
zo lastig?
1) Het ontbreekt vaak aan een heldere 
procedure om tot een besluit te komen 
waardoor het proces regelmatig vastloopt.
Wanneer een OR met een dilemma gecon-
fronteerd wordt, blijft ze vaak hangen in ver-
hitte discussies en het maken van eindeloze 
lijsten met argumenten voor en tegen. Dit 
onder het mom van ‘zo lang we nog met de 
beeldvorming bezig zijn, hoeven we ook niet 
te denken aan de besluitvorming’. Dit heeft 
als gevolg dat de besluitvorming vastloopt en 
er vervolgens in het heetst van de strijd een 
besluit genomen moet worden waarover 
achteraf niemand tevreden is.

Duivelse  
  dilemma’s

Bronnen:
1) Lone Frank, De vijfde revolutie (blz. 81, 82, 87, 88).
2) David Rock Your Brain at Work (blz.72-86 en 118-136)
3) Daniel Goleman, Destructieve Emoties (blz. 197,198)
4) Ap Dijksterhuis, het slimme onbewust zijn (blz. 104 -154) 
5) Nicholas Carr, Het ondiepe (blz.158, 159)

In het functioneren van groepen mensen be-
staan meer of minder vertrouwelijke contac-
ten. De vertrouwelijke contacten hebben een 
belangrijke regulatieve functie. Zij bieden de 
mogelijkheid tot reflectie in besloten kring. 
Mensen kunnen niet zonder dergelijke con-
tacten. 
Organisaties kunnen dat evenmin. Organi-
saties zijn doelgerichte samenwerkingsver-
banden van mensen. Mensen met emoties, 
gedachten, angsten, ambities en wensen. 
Mensen dus.

Vertrouwelijke contacten
De meeste mensen hebben het gevoel dat 
ideeënvorming het best kan plaatsvinden in 
beslotenheid; zeker in de beginfase is het be-
ter om een sfeer te creëren waarin iedereen 
frank en vrij kan reageren. Uit onderzoek 
blijkt dat de meeste mensen nieuwe ideeën 
krijgen tijdens rustmomenten die reflectie 
mogelijk maken. Overigens betekent dit nog 
niet per se ‘rust’. Ook gezamenlijk ‘de hei op 
gaan’ levert rust op.
Bijna altijd is een vertrouwelijk moment het 
startpunt voor besluitvorming. Binnen orga-
nisaties is die vertrouwelijkheid vaak ver-
deeld volgens de rangen van de hiërarchie: 
top, middenkader, werkvloer. Tot op zekere 
hoogte legitimeert de plaats op de hiërarchi-
sche ladder de mate waarin men anderen 
kan uitsluiten van informatie. Het fenomeen 
vertrouwelijkheid, het scheiden van mensen 
die weten en mensen die niet weten, wordt 
soms zelfs expliciet georganiseerd:
-	 ambtenaren die besluiten over een ver-

gunningaanvraag moeten niet belast 
worden met de afhandeling van bezwaar 
en beroep

-	 een accountant die een verklaring afgeeft 
voor bedrijf X moet zijn collega sturen 
naar bedrijf Y als dat een directe concur-
rent is van X (de Chinese muur).

Een dergelijke afscherming van processen en 
mensen is nuttig om de uitkomst van be-
paalde processen de nodige legitimiteit te 
geven. De Financial Times schreef in 1999 al 
dat dit een van de grote issues zou zijn bij het 
besturen van dienstverlenende bedrijven als 

Geheimhouding en vertrouwelijkheid roepen in een moderne 
organisatie paradoxale gevoelens op. Enerzijds is er de 
behoefte aan openheid en aan spreiding van kennis en 
informatie waarmee iedereen zijn voordeel kan doen  
en waar de organisatie beter van wordt. Anderzijds is  
er een wijdverbreide opvatting dat onzekerheid  
zoveel mogelijk moet worden vermeden. Dat je  
bij de voorbereiding van besluiten die anderen  
onzekerheid bieden beter kunt wachten met  
informatieverschaffing tot de voorbereiding  
aardig is gevorderd.

door Bas Dingjan

door Jo van SaaseHoe zijn wij van nature geneigd 
om met een dilemma om te 
gaan? En waarom zijn 
dilemma’s zo lastig voor de OR? 

2) De OR wil niet verantwoordelijk worden 
gehouden voor een actieve rol bij een 
dilemma. 
In het eerder genoemde onderzoek staan en-
kele belangrijke inzichten over hoe wij men-
sen omgaan met dilemma’s:
•	 Mensen vinden vrijwel altijd dat schade 

die met opzet wordt toegebracht, moreel 
gezien erger is dan schade die een bijpro-
duct is van een handeling die een ander 
doel had (expres versus per ongeluk).

•	 Schade is moreel verwerpelijker wanneer 
die door actief handelen ontstaat dan 
wanneer hij is ontstaan door het afzien 
van een handeling.

•	 De schade berokkenen bij rechtstreeks 
contact met het slachtoffer is erger dan 
diezelfde schade berokkenen zonder 
rechtstreek contact (zie het eerder be-
schreven dilemma over de trein).

Met name het tweede punt speelt de OR nog 
wel eens parten. Nietsdoen als OR is in die 
optiek minder erg dan een advies uitbrengen 
waarin je je neerlegt bij een groot aantal ont-
slagen.  

3) Het negatieve effect van emoties op de 
werking van ons bewustzijn wordt onder-
schat.
Emoties staan ons bewustzijn in de weg bij 
het helder nadenken over dilemma’s. Wan-
neer de emoties van mensen worden geprik-
keld, treedt er een vorm van bewustzijnsver-
nauwing op. Deze bewustzijnsvernauwing 
zorgt er voor dat we de feiten alleen nog 
maar bekijken door de gekleurde bril van 
emoties. Een OR die bevangen is door emo-
ties, heeft last van collectieve bewustzijns-
vernauwing en verliest het contact met el-
kaar. Maak dan nog maar eens een bewuste 
en rationele keuze.

Een grote organisatie heeft drie vestigingen 
in Nederland. De directie besluit om een van 
de drie vestigingen te sluiten. In de OR is ie-
dere vestiging vertegenwoordigd. Dat bete-
kent tegengestelde belangen: worden alleen 
de medewerkers van die ene sluitende vesti-
ging boventallig of wordt de ‘pijn’ van deze 
sluiting verdeeld over de drie vestigingen? 
De OR-leden behartigen de belangen van de 
eigen achterban en zijn ernstig verdeeld. 
Hoe besluit je als OR nu op een goede ma-
nier bij dit soort dilemma’s? Hoe zou u dit 
aanpakken? 

Wat is een dilemma?
Een dilemma is volgens het Van Dale woor-
denboek: lastige keus tussen twee onaange-
name zaken. De laatste jaren is veel weten-
schappelijk onderzoek gedaan naar hoe wij 
omgaan met dilemma’s. Een belangrijk on-
derzoek hiernaar wordt beschreven in het 
boek De Vijfde Revolutie van Lone Frank. 
Onderzoekers hebben wereldwijd dilemma’s 
aan mensen voorgelegd. Een tweetal voor-
beelden daarvan:

Denise staat op een loopbrug over een 
spoorweg en ziet dat een trein zonder 
machinist over het spoor aan komt razen, 
recht op vijf mensen af die zullen worden 
geraakt en gedood. Denise kan nog aan een 
hendel trekken en de trein een zijspoor op 
sturen. Op het zijspoor staat een man. Door 
aan de hendel te trekken redt ze de vijf 
mensen op het hoofdspoor, maar de ene man 
op het zijspoor wordt gedood. 

Is het a) verboden, b) toelaatbaar, c) ver-
plicht om de hendel over te halen?

Frank staat op de brug en ziet onder zich de 
onbeheersbare rij wagons die op het punt 
staat vijf mensen te doden. Frank weet dat hij 

banken, verzekeraars, accountants, etcetera. 
De krant kreeg gelijk. 
Ook kan het voorkomen van informatie-
uitwisseling een intern doel dienen: niemand 
heeft graag dat de beslissing over een even
tuele promotie of verandering van functie 
wordt overgelaten aan het publieke debat  
in zijn organisatie. De inhoud van beoor
delings- en functioneringsgesprekken dient 
afgeschermd te worden. De opkomst van 
360-graden-beoordeling maakt overigens 
duidelijk dat er wel grenzen verschuiven.

Vertrouwelijkheid kan dus een aantal posi-
tieve functies hebben:
-	 om onze ideeën op te starten en vorm te 

geven;
-	 om te vermijden dat we informatie

stromen mengen die beter gescheiden 
kunnen blijven;

-	 om te vermijden dat collega’s in elkaars 
persoonlijke sfeer binnendringen.

De andere kant van de medaille is echter dat 
uitsluiting snel kan leiden tot gevoelens van 
onzekerheid of ontevredenheid, met name 
als de hiërarchische afstand klein is of ont-
breekt. Dit is heel zichtbaar in teams die 
gezamenlijk een klus moeten klaren. Vaak 
hanteren de teamleden de stilzwijgende regel 
dat alle informatie wordt gedeeld. Zodra 
duidelijk wordt dat één van de leden - vaak 
een voorzitter, projectleider, etcetera - infor-
matie niet meer deelt, leidt dat snel tot ver-
zuring van de sfeer.
Een wijdverbreide klacht in de medezeggen-
schap is dat bestuurders informatie vaak te 
laat verstrekken of te weinig informatie ver-
strekken. En vaak is dat helemaal waar. Toch 
is het interessant om te onderzoeken waaróm 
de medezeggenschap kennelijk niet tot de 
groep vertrouwelingen behoort. Er kan na-
tuurlijk sprake zijn van een slecht karakter 
van de baas. Maar het kan ook zijn dat de 
baas nog niet klaar is met zijn plan en even 
geen pottenkijkers kan gebruiken.    •

i  	 Jo van Saase, jvsaase@atim.eu 

Vertrouwelijkheid ja, nee... ja, maar niet altijd 
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