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/ONDER HEILIGE HUISJES

Tien jaar lang werkten ING en Nationale-Nederlanden nauw samen. In 2009 viel het besluit de twee bedrijfson-
derdelen te splitsen. Op meer dan zestig punten moest HR worden ontvlochten, onder andere op het gebied van

de CAO. HR-directeur Jan Willem van der Wal greep de kans om het roer om te gooien en haalde met cocreatie

de onderhandelingen uit de achterkamertjes.

U stond met uw team en met de vakbeweging onder
enorme tijdsdruk om tot een nieuwe CAO te komen.
Heeft dat u slapeloze nachten bezorgd?

‘Ben jaar geleden al - toen we de operationele splitsing
van de bank en de verzekeraar hadden gedaan - wisten
we dat er nog een aantal knelpunten waren. De gemeen-
schappelijke CAO die aan het eind van het jaar afloopt,
moest op 1 juli plaatsmaken voor een nieuwe CAO. We
hadden exact zes maanden de tijd om de uitkomsten te
vertalen in een nieuw HR IT-systeem, want op 23 janu-
ari 2012 moeten we voor de eerste keer zelf de salarissen
betalen. Wie daar verstand van heeft, weet dat het in zes
maanden helemaal uitonderhandelen van een nieuwe
CAO bijna mission impossible is. Wij hebben er vijf
maanden over gedaan.’

U stond dus voor een enorme opgave. Waarom heeft u
zich niet aangesloten bij de bestaande CAO voor het
verzekeringswezen?

‘Dat was ook een optie geweest. Maar we wilden onze mo-
gelijkheden openhartig verkennen, met FNV Bondgeno-
ten, CNV Dienstenbond en De Unie. Op een gegeven mo-
ment hadden we het over sociale innovatie, en toen kwam
hetidee op tafel dat het mooi zou zijn wanneer we dit mo-
ment zouden aangrijpen om iets écht nieuws neer te zet-
ten, zowel qua proces als qua inhoud. Zo is het ontstaan.
We hebben vervolgens besloten om met een startconfe-
rentie met een stuk of veertig mensen te beginnen. Alle
hoofdrolspelers hebben hun eigen kijk op de werkelijk-
heid gedeeld. Hoe kijk je naar de samenleving en hoe sta
je bijvoorbeeld tegenover bonussen of het verlies aan
werkgelegenheid? In welke mate wordt er echt geinves-
teerd in mensen en kunnen ze hun CAO zelf kiezen? On-
der het motto “er zijn geen heilige huisjes, alles komt op
tafel”, hebben we het hele veld verkend.’

Welke heilige huisjes heeft u tijdens die startconferen-
tie geslecht?

‘Tk heb in mijn inleiding gezegd dat wij als management
tot op het bot gemotiveerd zijn om dit bedrijf een zelf-
standige toekomst te bezorgen. Maar dan zullen we wel
met elkaar een CAO moeten afsluiten die dit bedrijf vleu-
gels geeft. En het tweede punt is wat er in de maatschap-
pij gaande is, en de kritiek op banken en verzekeraars.
Natuurlijk vinden we dat we de variabele beloning nu
ook fair en eerlijk doen, maar we kunnen onze ogen niet
sluiten voor de kritiek. Niet alleen omdat de AFM en DNB
dat willen, maar omdat we dat zelf graag willen.’

Waren er thema's waar u van schrok tijdens die eerste
verkenning?

‘Nee, jemoet reéel zijn. De zakelijke dienstverlening is van
en voor mensen. Je wilt ervoor zorgen dat je klanten te-
vreden zijn. Datrealiseer je niet alleen door je computers,
maar bovenal door het talent dat je hebt. Dat je als werk-
gever zelf ook vindt dat je moet investeren in mensen, en
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‘Sommige
medewerkers waren
bang voor een zwart
gat waarin al hun
arbeidsvoorwaarden
zouden verdwijnen

dat je een fatsoenlijke salarisverhoging wilt geven, daar-
in verschil je niet van de vakorganisaties. Het kan zijn dat
je de accenten anders legt, of dingen in een ander tempo
wilt doen, maar in essentie willen we er als werkgever ook
voor zorgen dat mensen hier wildenthousiast rondlopen.’

Wat was de winst van deze startconferentie?

‘We hebben die dag heel openhartig verkend wat ieders
belangen waren. Dus we hebben gezegd: “Laten we nou
eens de moeite nemen naar elkaar te luisteren. Wat is je
eigen visie op de werkelijkheid en wat zijn je belangen?™
Daaruitzijnintotaalvierthema’s gekomen. Heteerstewas
echtesociale partners. Watis nou heel fundamenteelinde
relatie tussen werknemer en de leidinggevende of tussen
de werkgever en de vakorganisaties? En als je kijkt naar
kenmerken van die echte sociale partners, moet je dan een
CAOhebben waarin jealles gedetailleerd regelt? Of kun je
ook een samenwerkingsrelatie krijgen waarin je het aan
de leidinggevende en de medewerker overlaat om dingen
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verder samen tot in detail te bespreken en te regelen?
Het tweede thema was vakmanschap en persoonlijke
ontwikkeling; het derde was alles wat te maken heeft met
performancemanagement, je beoordeling en je beloning.
En het vierde thema ging over onze bereidheid om men-
sen hun eigen keuzen te laten maken. Zouden wij bereid
zijn om te zeggen: “Je hebt je wettelijke vakantiedagen,
en alles erboven mag je zelf kiezen.”

Daarmee had u thema's, maar nog geen CAO. Hoe heeft
u die thema’s vertaald naar de onderhandelingstafel?
‘In zes weken tijd hebben we rondom die vier thema’s
werkgroepen gemaakt, met mensen van de medezeggen-
schap en van HR, en medewerkers die op die vier gebie-
den deskundigen waren. Elke werkgroep hebben we laten
sponsoren door bestuurders van de vakorganisaties. In
die zes weken zijn een aantal scenario’s uitgewerkt, want
we wilden wel keuze hebben. Dus die mensen zijn los van
de onderhandelingspartijen aan de slag gedaan en heb-
ben ook experts van de vakorganisaties en kennis die wij
in huis hadden ingeschakeld. Daarnaast hebben we alle
medewerkers in het bedrijf via enquétes gevraagd wat zij
over het onderwerp vonden.

Bovendien zijn we met CAO On the Road naar allerlei ves-
tigingen in het land gegaan om rondom deze vier thema’s
het gesprek aan te gaan met medewerkers. Dan heb je
honderd mensen in de zaal, met in elke hoek zo'n twintig
mensen, in debat met de werkgroepen. Dat zijn boeiende
gesprekken. De een zegt: “Tk ben 48, wanneer ben ik nou
eens een keer uitgeleerd?”. Daartegenover staan anderen
die tegen hun pensioen aanzitten en vinden dat ze tot de
laatste dag door moeten kunnen leren. En dan zie je ge-
lijk het spanningsveld.’

Hoe kreeg u de werknemers mee? Normaal gesproken
leest nauwelijks iemand de tekst van een CAO, u vroeg
mensen om actief mee te denken.

‘Communicatie is heel erg belangrijk. We hadden
een eigen website en hebben geprobeerd om heel
openhartig te communiceren. We hebben foto’s ge-
plaatst en de uitkomsten van de studiegroepen on-
line gezet. We wilden iedereen in het hele bedrijf
de kans geven mee te denken over het hele proces.
Er waren mensen die zeiden: “Tk heb niets met CAO’s,
waarom kan ik nou niet gewoon eigen keuzes maken?”
Anderen waren bang voor een zwart gat waarin al hun
arbeidsvoorwaarden zouden verdwijnen; ze zeiden:
“Nou, zo'n heel dikke CAO, waarin alles is uitgewerkt,
dat geeft me ook wel een hoop zekerheid.” Dus het was
heel divers en je zag ook dat er veel waarde werd gehecht
aan zelfontwikkeling. En iedereen vindt het heel ple-



zierig om een flinke salarisverhoging te krijgen, maar
ik vond dat daar heel verstandig op werd gereageerd.
Mensen begrijpen dat we nu in een andere situatie zit-
ten en zij vinden het ook niet leuk dat ze thuis worden
aangesproken op het feit dat ze bij een bank of verze-
keraar werken. Je hebt hier dus medewerkers die over
hun eigen arbeidsvoorwaarden heen weten te stappen.’

Je hebt hier medewer-
kers die over hun eigen

arbeidsvoorwaarden
heen weten te stappen

Bij CAO-onderhandelingen zijn werkgever en vakbond
meestal natuurlijke vijanden. Moest het mes nog op
tafel, nu u beider achterban zich al zo uitvoerig had
uitgesproken over allerlei kwesties?

‘Het mooie was dat we een enorme rijkdom aan analyses

en bevindingen hadden en een ontzettend goed inzicht
in wat er speelde binnen de onderneming. We hadden
ook een brede oriéntatie gemaakt van wat er elders leeft
rond deze thema’s. Als je dan gaat onderhandelen heb je
veel alternatieven en scenario’s. Want je hebt dan al je
analyses en je onderzoeken gedaan.

Maar dit betekent niet dat de onderhandelingen veel
makkelijker werden. We hebben echt nog wel stevige on-
derhandelingen gevoerd. Maar cocreatie houdt ook in dat
wanneer FNV zegt: “Dit punt is heel belangrijk voor ons”,
je dat ook echt heel serieus moet nemen. Je voelt ook dat je
daaraan dewerkgeverskant je expertise moet inzetten om
tot een oplossing te komen. En dat gold omgekeerd ook.
Tijdens het hele onderhandelingsproces hebben we de
werknemers op de hoogte gehouden waar we stonden,
en zij kwamen ook met feedback. Dat vond ik wel ont-
zettend spannend. Normaal gesproken gebruik je stille
diplomatie. Maar dat past niet meer als je het op een

kantiegeld toch in mei ontvangen en de dertiende maand
aan het einde van het jaar. Het duurt even voor mensen
het waardevol vinden om daarmee te experimenteren.’

Ziet u cocreatie als de toekomst van de CAO?

‘Ik denk het wel. Je ziet het ook als het gaat om adviestra-
jecten met je medezeggenschap. Dat gaat steeds meer in
een dialoogmodel. Je neemt je medezeggenschap vroeg-
tijdig mee in de veranderingen en met elkaar kom je tot
een advies. Dat betekent niet dat je het adviesrecht aan
het uithollen bent, maar je geeft het fundamenteel an-
ders inhoud. Dat is eigenlijk ook wat we nu met de vakor-
ganisaties hebben geprobeerd om te doen.” « o
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Jan Willem van der Wal (54) noemt topsport en
HR als de twee passies in zijn leven. Hij is gefasci-
neerd door de ontwikkeling van mensen en ervan
overtuigd dat de meesten meer kunnen dan zij zelf
denken. Hoe groot de prestaties van een gemoti-
veerd persoon kunnen zijn, weet hij als voormalig
bondscoach atletiek als geen ander. Voor hij over-
stapte naar ING werkte Van der Wal onder andere
voor InnoSportNL, een intermediair tussen sport,
het bedrijfsleven en de wetenschap.

transparante, inclusieve manier wilt doen.’

Heeft u het proces ook bijgestuurd naar aanleiding van
de reacties die u kreeg?

‘Een voorbeeld is de keuzemogelijkheden die we de men-
sen wilden geven voor hun eigen arbeidsvoorwaarden.
We kregen van verschillende kanten te horen dat mensen
bang waren voor dat zwarte gat. Toen hebben we gezegd
dat ze ook alles bij het oude konden laten. Je ziet dat als je
mensendekeuzegeeft, heteentijdduurtvoorzeergebruik
van maken. In eerste instantie willen veel mensen het va-
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