WERKOVERLEG: EEN ACTUELE
VORM VAN MEDEZEGGENSCHAP

door

Roger VAN KEYMEULEN*

Summary — Shop floor consultation: a current form of participation — Shop floor
consultation may play an important role in running a company democratically. As a
form of direct participation it immediately meets the need for consultation and
participation in the direct working situation in the workshop, the office, etc..

There are several forms of shop floor consultation, depending on the influence it
has upon the decision-making process, the way the participants are involved in the
consultation and the fields in which the shop floor consultation can exert its influence.

In the first part the goals and the conditions for applying the shop floor consulta-
tion have been discussed. Part II of the article quotes a number of practical ex-
periences with shop floor consultation. It reveals that shop floor consultation is more
successful with complex work than with simple routine duties. Shop floor consulta-
tion is also often linked up with work structuring.

The positive consequences of shop floor consultation largely counter-balance
negative effects. It is necessary, however, to eliminate as much as possible the
opposition arising when shop floor consultation is introduced in a company. This can
be done through good information and support. At last the article reflects the
view-points of the employees’ organizations and the employers” association towards
the principle of shop floor consultation. With the trade unions the A.B.V.V. adopts a
waiting attitude towards direct participation. The A.C.V. and the A.C.L.V.B. on the
contrary are very shop floor consultation-minded.

The employers” association V.B.O. shows a certain indifference to shop floor
consultation, but has been found prepared to take part in experiments.

INLEIDING

Weinigen zullen ontkennen dat in de huidige maatschappij het
verschijnsel van de toenemende vraag naar medezeggenschap een van
de meest essentiéle kenmerken is. De inspraakidee is doorgedrongen
in verscheidene maatschappelijke eenheden als de staat, de kerk, de
school, het gezin en de onderneming. De toenemende behoefte aan
medezeggenschap moet uiteraard gezien worden als het resultaat van
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een veranderingsproces, dat zich zowel op technologisch, econo-
misch als op sociaal gebied voltrekt. De onderneming kan aan deze
evolutie niet ontsnappen. In dit kader situeert zich het begrip werk-
overleg.

Het feit dat werkoverleg actueel is, vindt zijn oorzaak in een
drietal overwegingen :

— vooreerst is er de algemeen maatschappelijke evolutie naar meer
mondigheid en inspraak van de werknemer. Uitgaande van de
welzijnsoptiek is.men meer belang gaan hechten aan de herwaar-
dering van de arbeid en de erkenning van de werknemer;

— ten tweede staan de geinstitutionaliseerde overlegorganen (zoals
de ondernemingsraad) dikwijls tamelijk ver van de directe werk-
situatie en daarenboven kunnen ze geen rekening houden met de
specifieke problemen op de werkplaats. Daarom is werkoverleg
als medezeggenschapsvorm in de directe werksituatie van es-
sentieel belang voor de arbeidsmotivatie van de werknemers en de
arbeidssfeer in de onderneming;

— verder stellen wij vast dat werkoverleg één van de weinige begrip-
pen is, dat in een dergelijk kort tijdsbestek tot de bedrijfstermino-
logie is doorgedrongen. Een tiental jaren geleden kwam de term
werkoverleg nog maar sporadisch voor in het jargon van de per-
soneelswerker. Nu wordt het opgevat als een kenmerk van een
modern bedrijfs- en personeelsbeleid.

[. THEORETISCHE BESCHOUWINGEN IN VERBAND MET
WERKOVERLEG

A. OMSCHRIJVING VAN HET BEGRIP ,, WERKOVERLEG”’

De medezeggenschapsidee is in ons huidig maatschappijbeeld
niet meer weg te denken. Ook in het bedrijfsleven is de eis naar meer
inspraak actueel. In de ondernemingen kan het werkoverleg hiervoor
een belangrijke rol vervullen.

Werkoverleg is een modern personeelsbegrip, dat in volle ont-
plooiing is. Het is een vorm van directe medezeggenschap. Bepaalde
auteurs maken een onderscheid tussen de directe en indirecte mede-
zeggenschap !. Indirecte medezeggenschap wordt uitgeoefend door
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vertegenwoordigers van de werknemers. Een typische vorm van in-

directe medezeggenschap in Belgié is de ondernemingsraad. Bjj di-

recte medezeggenschap oefent de werknemer zelf zijn inspraak t.o.v.

zijn chef uit. Deze directe medezeggenschap situeert zich zowel op

lagere niveaus (uitvoerend personeel - directe chef) als op het hogere

(kader-directie).

Hoe kunnen wij nu het begrip ,,werkoverleg” definiéren?

,» Werkoverleg is het geregeld wederzijds en systematisch overleg
tussen de chef en zijn medewerkers in het kader van een dienst, een
afdeling, een sectie over de technische, organisatorische en sociale
aspecten van het werk en de werksituatie en gericht op het
beinvloeden van de besluitvorming’’2. Wij merken op dat dit slechts
een definitie uit de vele is, die evenwel de voornaamste aspecten van de
inhoud van werkoverleg bevat. Deze bepaling schetst inderdaad een
aantal elementen die eigen zijn aan werkoverleg :

— werkoverleg houdt in dat het overleg geregeld, wederzijds en
systematisch is. Werkoverleg is dus niet incidenteel. Het dient
systematisch te worden georganiseerd en veronderstelt weder-
zijdse rechten en plichten. Het gaat om een groepsproces en niet
om individuele gesprekken. De betrokken personen die deelne-
men aan het werkoverleg vormen de werkoverleggroep. Werk-
overleg is iets anders dan de informele gesprekken die spontaan
tussen een chef en zijn medewerkers bij het werk ontstaan. Noch-
tans is het werkoverleg, in tegenstelling met de werkwijze van de
ondernemingsraad, niet bij wet geregeld en wordt dus overgelaten
aan de creativiteit van de directie, het kader en de werknemers
zelf;

— werkoverleg beperkt zijn inspraakterrein in principe tot de eigen
atelier, afdeling, dienst, enz... en tot aspecten eigen aan het werk
en de werkomstandigheden (b.v. werkverdeling, werkmethode,
kosten, personeelsbezetting, delegatie van bevoegdheden, veilig-
heid, enz...);

— ten slotte betekent werkoverleg dat de medewerkers deelnemen
aan en invloed uitoefenen op de besluitvorming. Werkoverleg
speelt mee bij de beslissing van de chef. Het komt echter niet in de
plaats van de beslissingen van de chef ; hij blijft verantwoordelijk.

Werkoverleg is een onderdeel van het omvangrijk democratise-
ringsproces. Het veronderstelt een klimaat van overleg. M.a.w. het is
niet voldoende enkel ,,aan werkoverleg te doen”” tijdens de werk-
overlegvergaderingen. Succesvol werkoverleg is slechts mogelijk in

162



een organisatie waar de gepaste overleghouding aanwezig is. Werk-
overleg is een groeiproces dat niet zomaar kan gestart of gestopt
worden. Het is meer dan een motivatiemiddel. Daarom is deze directe
medezeggenschapsvorm niet enkel een middel dat men gebruikt om
bepaalde produktieresultaten te behalen. Inderdaad, werkoverleg
heeft vooral tot doel de democratisering binnen de directe werksi-
tuatie in te voeren en kan een breed spectrum van objectieven dienen.
Het is daarom niet in tegenstrijd met het vertegenwoordigend overleg.
Werkoverleg moet het werk in de institutionele medezeggenschaps-
organen (zoals de ondernemingsraad) stimuleren en is er een aanvul-
ling van.

B. WERKOVERLEGVORMEN

Naargelang van de criteria die in aanmerking worden geno-
men kan werkoverleg in verschillende vormen worden ingedeeld.
J.A.P. Van Hoor en J. VERMEULEN menen dat men een aantal werk-
overlegvormen kan onderscheiden op basis van invioed op de
besluitvorming 3. Zij maken een onderscheid tussen het werkoverleg
waarbij de invloed van de ondergeschikten miniem is en het werk-
overleg waarbij de ondergeschikten praktisch zelfstandig beslissen
(autonome werkgroepen). Hiertussen bewegen zich een aantal vor-
men van werkoverleg. Een veel gebruikte indeling van werk-
overlegvormen is gebaseerd op de drie etappes in het beinvloedings-
proces : meeweten, meepraten en medebeslissen.

Er wordt een onderscheid gemaakt tussen drie vormen van werk-
overleg gebaseerd op de wijze waarop de deelnemers bij het overleg
betrokken zijn. Er is het vertegenwoordigend, roulerend en direct
werkoverleg. Vertegenwoordigend werkoverleg wordt uitgeoefend
door vertegenwoordigers gekozen uit de potentiéle deelnemers. Al-
leen deze vertegenwoordigers nemen deel aan het overleg. Bij roule-
rend werkoverleg is er een voortdurende wisseling in de samenstelling
van de deelnemers aan de werkoverlegvergaderingen. Er bestaat een
soort beurtrol tussen de deelnemers. Bij direct werkoverleg nemen
alle deelnemers in de directe werksituatie deel aan de overlegvergade-
ringen. De werkoverlegvorm die de voorkeur geniet is uiteraard het
direct werkoverleg*.

Een derde criterium voor de onderverdeling van werkoverleg is
gebaseerd op de terreinen waarop het werkoverleg zijn invloed kan
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uitoefenen. Onderwerpen waarop werkoverleg betrekking heeft,
kunnen in vier groepen worden ingedeeld :

de structuur van het werk : de werkverdeling en -organisatie,
de werkmethode, de werkvoorbereiding en de werkplanning;
de doelstellingen en de daarvan afgeleide normen:
produktiviteit, kwaliteitsnormen, kosten, personeelsbezetting en
opleiding ;
het leiding geven en de sociale verhoudingen : infor-
matie en communicatie, delegatie van bevoegdheden en verant-
woordelijkheidsconflicten, arbeidssfeer;
de werkomstandigheden : veiligheid, verlichting, verluch-
ting, lawaai, temperatuur, enz..

Bepaalde werkoverlegvormen zullen deze vier thema’s behan-

delen, andere zullen zich beperken tot één of twee van deze mogelijke
onderwerpen.

e

OB]ECTIEVEN VAN WERKOVERLEG

Bij het invoeren van werkoverleg in een onderneming, dient men

zich af te vragen welke de objectieven zijn. M.a.w. waarom wordt er
een werkoverlegvorm ingevoerd? De verschillende redenen om
werkoverleg toe te passen zijn in te delen in een vijftal categorieén :

werkoverleg biedt de mogelijkheid verstarring te voorkomen bij
de werknemers, omdat zij beter bij de besluitvorming inzake de
uitvoering van hun taken zijn betrokken. Werkoverleg is een
verrijking voor de werknemers en biedt hen de kans potentiéle
talenten te ontdekken. De werknemer wordt tevens meer bewust
van zijn verantwoordelijkheid en neemt die dan ook graag ter
harte ;

werkoverleg beoogt het bevorderen van de arbeidsmotivatie in het
bedrijf. Werkoverleg stimuleert de onderlinge samenwerking en
bevordert het oplossen van de dagelijkse werkproblemen;

bij het toepassen van werkoverleg zijn er ook een aantal bedrijfs-
economische objectieven. Door een hogere arbeidsmotivatie ver-
krijgt men normaliter eveneens een hogere produktiekwaliteit.
Men bekomt een grotere bedrijfsbinding en de mens wordt beter
in het bedrijf ingeschakeld. Bovendien worden op de werkover-
legvergaderingen ervaringen over het werk uitgewisseld en kan
men op deze wijze efficiénte werkmethoden vaststellen. Ten slotte



zal werkoverleg de interesse voor kwaliteit, efficiéntie en kos-
tenbesef stimuleren;

— ook organisatorische motieven om werkoverleg in te voeren wor-
den naar voor gebracht. Volgende objectieven worden o.a. opge-
somd : verbetering van de werkorganisatie en -omstandigheden,
oplossen van de coérdinatieproblemen, beter functioneren van de
groep als sociaal systeem, enz.. Het veranderingsmotief leidt
eveneens tot het toepassen van een werkoverlegvorm. Werk-
overleg beoogt het verminderen van weerstanden tegen veran-
deringen. Op deze wijze wordt het mogelijk een flexibele bedrijfs-
organisatie te creéren, die zich voortdurend kan aanpassen aan de
veranderende technische en maatschappelijke factoren;

— een laatste groep motieven om werkoverleg in te voeren zijn van
algemeen maatschappelijke aard. De ideeén van inspraak en par-
ticipatie die in onze maatschappij algemeen aanvaard worden,
kunnen niet teruggedrongen worden in het bedrijf. Door de groei-
ende bewustwording bij de werkende bevolking, de technische,
economische en sociale veranderingen ontstaat er een steeds gro-
tere behoefte aan overleg in de directe werksituatie. Deze fun-
damentele vraag naar meer inspraak en verantwoordelijkheid zal
men vroeg of laat niet kunnen ontwijken. Werkoverleg biedt daar
als indirecte medezeggenschapsvorm een passend antwoord op.

De opsomming van motieven die hierboven in vijf categorieén
zijn ingedeeld, is zeker niet volledig. De belangrijkheid van de rede-
nen waarom in een bedrijf werkoverleg wordt bedreven, zijn ook
verschillend naar gelang van het geval.

Niet alle auteurs zijn het unaniem eens over de positieve gevolgen
van werkoverleg. J.]J. RamonpT bijvoorbeeld staat nogal sceptisch
tegenover werkoverleg. Hij verwijt het management een te eenzijdig
gebruik van werkoverleg®. Bepaalde motieven voor werkoverleg
kunnen ook uit andere gezichtspunten gezien worden, wat eventueel
problemen schept. Naast de objectieven voor het introduceren van het
werkoverleg die men als voordelen vooropstelt, ervaart men eveneens
volgens de tegenstanders van het werkoverleg een aantal negatieve
gevolgen van het toepassen van werkoverleg. Wij behandelen dit in

deel 1T (blz. 12).



D. VOORWAARDEN TOT HET TOEPASSEN VAN WERKOVERLEG

Zodra in een onderneming het gesprek op gang komt over een
mogelijke invoering van werkoverleg, zullen zich veel problemen
stellen. Dikwijls wordt gedacht dat men slechts met werkoverleg moet
beginnen en dat alles in orde komt. De ontgoocheling is des te groter.
Gezien het belang van werkoverleg voor de arbeidssfeer en de or-
ganisatie in de onderneming, lijkt het ons noodzakelijk dat de onder-
nemingsleiding bij de introductie van werkoverleg, rekening houdt
met de hieronder beschreven voorwaarden.

Als men werkoverleg wil invoeren en doen slagen, is de eerste
voorwaarde de positieve houding die de betrokken partijen (onderne-
mingsleiding, vakbonden en werknemers) er tegenover aannemen. De
topleiding van de onderneming moet doordrongen zijn van de nood-
zaak van een directe medezeggenschapsvorm. Ook de werknemers,
die de belangrijkste schakel vormen, moeten interesse tonen t.o.v.
werkoverleg. Bij voorkeur raadpleegt men eveneens de onderne-
mingsraad en de in het bedrijf aanwezige vakverenigingen opdat zij
opbouwend zouden kunnen medewerken aan de uitbouw van werk-
overleg in het bedrijf.

Het is echter niet voldoende dat er enkel goede wil aanwezig is
om werkoverleg te introduceren. Er is meer nodig. Een zeer belang-
rijke voorwaarde tot het slagen van werkoverleg is het sociaal leider-
schap . Het succes van de invoering van werkoverleg staat of valt met
de medewerking van de directe chef. Bij werkoverleg moet de stijl van
leidinggeven anders worden. De chef speelt een belangrijke rol bij de
invoering, de begeleiding en de controle van het werkoverleg. Hij
moet kunnen luisteren naar zijn medewerkers. De chef moet bereid
gevonden worden zich te laten beinvloeden bij de eigen besluitvor-
ming. Er dient met de wensen en ideeén van de medewerkers rekening
te worden gehouden. M.a.w. in de werkoverleggroep moet een stuk
beslissingsbevoegdheid liggen, anders loopt het werkoverleg dood op
wachten op antwoorden.

De toepassing van werkoverleg moet deel uitmaken van een
beleidsplan. Werkoverleg mag niet alleen staan. Het moet ingebouwd
worden in de gehele bedrijfsorganisatie. De introductie moet degelijk
voorbereid zijn en er mag niet overhaast te werk worden gegaan. Het
optimaal functioneren van werkoverleg vergt een relatief lange aan-
loopperiode.

Het werkoverleg dient door beide partijen eerlijk te worden
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gespeeld. Hiervoor is een regelmatige en systematische informatie
vereist en dit in de twee richtingen. De communicatiekanalen moeten
verbeterd worden. Ook de taken en bevoegdheden tussen de partijen
op de werkoverlegvergaderingen dienen vooraf afzonderlijk te wor-
den afgelijnd. Tevens dienen de kwesties waarover overleg zal ge-
pleegd worden duidelijk naar voor gebracht bij de introductie.

Ten einde de werkoverlegvergaderingen optimaal te laten verlo-
pen dient men de chef en de werknemers sociale vaardigheden bij te
brengen. Het kader moet vooraf getraind worden in vaardigheden als
groepsbegeleiding, discussietechnieken, vergadertechnieken, ver-
slaggeving, enz.. Ook de werknemers dienen gevormd, opdat iedere
werknemer op een optimale wijze zou kunnen deelnemen aan het
werkoverleg. Daarenboven dient het werkoverleg ondersteund en
gestimuleerd te worden door externe of interne deskundigen. Deze
blijvende begeleiding is van essentieel belang.

Een andere reeks voorwaarden ten slotte situeren zich op het vlak
van de praktische problemen om werkoverleg toe te passen. Vooreerst
moeten het werk en de werkomstandigheden er zich toe lenen®. De
bedrijfsleiding dient de nodige lokalen, tijd en geld te voorzien opdat
het werkoverleg op een degelijke wijze kan toegepast worden.

Hiervoor hebben wij een aantal algemene voorwaarden voor het
slagen van werkoverleg beschreven, zonder volledig te willen zijn.
Inderdaad, de voorwaarden voor het toepassen van werkoverleg zijn
athankelijk van de betrokken bedrijfsorganisatie. De vormgeving van
werkoverleg verschilt naargelang van het bedrijf, terwijl binnen het-
zelfde bedrijf verschillende varianten mogelijk moeten zijn. De in-
terpretatie van deze voorwaarden dient gerelativeerd te worden. Zij
stellen een ideaal beeld voor. Het belangrijkste is dat de invoering van
werkoverleg in een onderneming serieus genomen wordt en dat men
een positieve medewerking van alle partners bekomt. Dit is de eerste
en voornaamste stap op weg naar een succesvol werkoverleg.

II. PRAKTISCHE ERVARINGEN MET, GEVOLGEN VAN
ENSTANDPUNTEN TEN OPZICHTE VAN WERKOVERLEG

A. PRAKTISCHE ERVARINGEN MET WERKOVERLEG

In deze paragraaf zullen wij trachten een praktische benadering te
schetsen van werkoverleg toegepast in ondernemingen. Deze ideeén
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en ervaringen zijn zeker niet volledig; het is enkel een greep uit de
experimenten die met werkoverleg reeds zijn gebeurd.

Werkoverleg, als directe medezeggenschapsvorm, is vooral ver-
spreid in landen als Zweden, Noorwegen en Nederland. Daar zijn
ook de eerste experimenten gebeurd 7. Ook in Belgié zijn er een aantal
ondernemingen die werkoverleg toepassen. Wij denken aan Philips,
Bekaert, Kredietbank, Generale Bankmaatschappij, enz..

In verband met de ondernemingen waar werkoverleg toegepast
wordt, hebben wij hierboven reeds het belang van het soort werk
aangehaald. Het werk dat uitgevoerd wordt in een bepaalde onderne-
ming moet zich lenen voor overleg, m.a.w. er moet iets zijn om te
overleggen. Nu beweren sommige auteurs met enige ervaring ter zake
dat werkoverleg in de regel minder snel of helemaal niet van de grond
komt in traditioneel administratieve bedrijven. Inderdaad, de meeste
experimenten met werkoverleg zijn gebeurd in technische bedrijven.
Dit is voor alle personeelsbegrippen reeds het geval geweest. Men
tracht altijd onmiddellijk op de produktie in te spelen en deze is best
meetbaar in technische eenheden. Er wordt evenwel ook werkoverleg
toegepast in administratieve bedrijven. Als voorbeelden citeren wij de
experimenten in het administratiecentrum van de Amro-bank te Em-
meloord (NL) en in één van de ponscentra van de Postcheque- en
Girodienst van Nederland. Beide experimenten hebben betrekking op
relatief laag gekwalificeerd administratief personeel. De resultaten van
deze pogingen tot verantwoordelijkheidsverruiming langs taakstruc-
turering en werkoverleg zijn gewoon verbazingwekkend®. Persoon-
lijk zijn wij de mening toegedaan dat men even goed werkoverleg kan
toepassen in administratieve bedrijven als in technische. Alle gestelde
voorwaarden voor een succesvol werkoverleg kunnen worden ver-
vuld. Het werk in administratieve bedrijven is soms complexer en
meer op groepswerk afgestemd dan in technische bedrijven.

Uit de ervaringen blijkt dat werkoverleg of een directe vorm van
medezeggenschap op de werkvloer dikwijls verbonden is met werk- of
taakstructurering. De term werkstructurering is atkomstig van de
experimenten bij Philips N.V. in Nederland. J.]. Ramonpr definieert
werkstructurering als ,,het aanbrengen van een verandering in de
organisatie van het werk, zodanig dat een ingreep in de bestaande
taakverdeling het gevolg is””°.

Belangrijk voor de toepassing van werkoverleg in Belgié zijn de
experimenten inzake arbeidsvoorwaarden en arbeidsorganisatie, in-
gevoerd in onderling overleg met de betrokkenen onder begeleiding
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van de ,,Belgische Dienst Opvoering Produktiviteit”” (B.D.O.P.)1.

Ten slotte kunnen wij de concrete conclusies vermelden waartoe

P. Gevirsen D. Lemar zijn gekomen bij het analyseren van 13 experi-

menten rond werkstructurering en -overleg in Belgié!!:

— naarmate de produkttechnologie meer flexibiliteit vereist, zal het
overleg meer diepgang vertonen ;

— naarmate het betrokken bedrijf meer gedecentraliseerd is, zal het
overleg tot betere resultaten leiden met betrekking tot de produk-
tie en zal de democratisering meer reikwijdte vertonen

— een goed functionerend werkoverleg aan de basis van een organi-
satie zal in de tijd, wijzigingen in de werking van de bovenste lagen
van die organisatie veroorzaken ;

— de knelpunten die bij het werkoverleg rijzen, zijn indicatoren voor
de diepgang van het overleg;

— de betrokkenheid van de syndicale delegatie en de ondernemings-
raad, versterkt het effect van het werkoverleg.

B. GEVOLGEN VAN WERKOVERLEG

De gevolgen van het toepassen van werkoverleg zijn moeilijk te
meten. Bovendien zijn er zoveel verschillende zaken als resultaat van
werkoverleg waar te nemen dat men met de evaluatie van werkoverleg
praktisch alle kanten uit kan.

De positieve gevolgen van werkoverleg zijn in grote mate gelijk
aan de in het eerste gedeelte opgesomde objectieven. Daarom herhalen
wij hier slechts beknopt de terreinen waarop de voordelen van werk-
overleg zich kunnen manifesteren: de bedrijfs-economische ef-
ficiéntie, de arbeidsmotivatie, de arbeidssfeer, de bedrijfsorganisatie,
de werkomstandigheden, het sociaal beleid van de onderneming,
enz.. Deze opsomming van de voordelen van het toepassen van werk-
overleg is onvolledig en afhankelijk van onderneming tot onderne-
ming. De gevolgen van werkoverleg zijn functie van de organisatie
waarin het wordt toegepast.

Even belangrijk is het feit dat de bedrijfsleiding weet dat werk-
overleg ook negatieve gevolgen kan hebben en dat men bij de invoer-
ing ervan dikwijls op weerstanden botst. Het grootste nadelig gevolg
wordt veroorzaakt door het niet aankunnen van werkoverleg door
bepaalde chefs en werknemers. Bij sommige chefs zal het lang duren
vooraleer zij aan de voorwaarden van sociaal leiderschap zullen vol-
doen. Bepaalde chefs zullen zich bedreigd voelen door werkoverleg.
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