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    Inleiding


    Het is je eerste vergadering als voorzitter van een bewo­nersvereniging. Je kent de andere bestuursleden wel, maar alleen oppervlakkig. Toch heb je er alle vertrouwen in dat je van deze vergadering iets moois gaat maken.


    Maar het loopt een beetje anders.


    Op de helft van de afgesproken tijd ben je nog niet ver­der gekomen dan de bespreking van het verslag van de vo­rige keer. Die aardige gepensioneerde politieman die je al­tijd zo vriendelijk groet, blijkt als bestuurslid opeens een eigenwijze doordrammer. Elk besluit dat bij de vorige ver­gadering is genomen stelt hij opnieuw ter discussie. En ter­wijl hij nog volop bezig is, beginnen andere bestuursleden al onrustig op hun horloge te kijken. Er ontstaat geroeze­moes. Sommigen pakken hun spullen al in. En jij realiseert je dat je deze vergadering volledig in de soep hebt laten lo­pen.


    Welkom in vergaderland!


    Nederlanders zijn gek op vergaderen. De Nederlandse werknemer besteedt er gemiddeld een kwart van zijn werk­tijd aan. Veel Nederlanders vergaderen zelfs meer dan eens per week: in het werkteam, de afdeling, de productie-eenheid of de vakgroep. Naar men zegt, zijn wij daarmee al kampioen vergaderen in de wereld. Verder telt Nederland zo'n 250.000 stichtingen en ver­enigingen, 24.000 sportclubs, 35 politieke partijen met ve­le tientallen afdelingen, 26 omroepen en 25 kerkgenoot­schappen — en al die clubs, verenigingen, genootschappen en partijen houden ook minstens eenmaal per jaar een ver­gadering. De socioloog Wilbert van Vree, die in 1994 pro­moveerde op de historische studie Nederland als vergader- land, schrijft dan ook: 'Als je in Nederland nooit vergadert, dan is er iets mis met je. Dan ben je óf heel oud óf heel jong, of je verblijft hier illegaal.'


    Al die vergaderingen moeten worden voorgezeten. Na­tuurlijk kun je ook vergaderen zónder voorzitter, maar het is toch handig als er iemand is die de orde bewaakt, de tijd in de gaten houdt en zorgt dat elke deelnemer aan het woord kan komen - en niet alleen degene met de grootste mond. Een goede voorzitter doet dat allemaal. Hij heeft zich goed voorbereid, kent de deelnemers, weet waar hij heen wil, kent en gebruikt de regels, boezemt vertrouwen in maar ook gezag, is onafhankelijk maar betrokken en heeft gevoel voor humor - want wie het gezelschap aan het lachen krijgt, zet een vastgelopen vergadering zo weer op de rails.


    Goed voorzitten is dus nog een hele klus.


    Dat geldt zowel voor iemand die eens per jaar de be­stuursvergadering voorzit van een klein clubje, als voor de baas van een bedrijf die week in week uit de productiever­gaderingen leidt. Het verschil is: de eerste leidt alleen ver­gaderingen, de tweede leidt ook het bedrijf. De overeen­komst is: ze leiden allebei vergaderingen - en tijdens de vergadering is hun taak precies dezelfde, namelijk zorgen dat het gezelschap goede besluiten neemt. En in beide ge­vallen betekent dat - althans in de Nederlandse vergader­cultuur - dat je omzichtig en met gevoel voor strategie te werk moet gaan, want veel macht heb je niet; in Nederland hebben voorzitters een dienende taak.


    In veel landen is de voorzitter echt de baas; de overi­ge deelnemers mogen vragen stellen of adviezen geven, maar de voorzitter beslist. Nederlanders houden daar niet zo van. De Nederlandse vergadercultuur is voor buiten­landers die hier komen werken dan ook een flinke schok, zo schrijft ook Van Vree. Tot hun verbazing zien ze dat de voorzitter niet vertelt wat er moet gebeuren, maar dat hij probeert door discussie tot een beslissing te komen die zoveel mogelijk steun krijgt. Dat je zo tot besluitvor­ming moet komen, is voor buitenlandse managers echt even wennen. In Nederlandse vergaderingen is de voor­zitter vooral ondersteunend aan het proces. Hij mengt zich relatief weinig in de discussie, luistert naar wat de deelnemers vinden en stuurt hen hoogstens met zachte hand in de richting van een gezamenlijk standpunt. Hij is een eerste onder zijn gelijken - maar ook niet meer dan dat.


    Zo'n cultuur stelt hoge eisen aan de voorzitter. Het welslagen van de vergadering hangt van hem af, maar hij heeft niet de formele macht om die vergadering ook echt naar zijn hand te zetten. Het komt aan op tactiek, op over­redingskracht en op handigheid. Dit boek is bedoeld om voorzitters daarmee een handje helpen. En dat kan ook, want gelukkig is er een scala aan technieken en trucs om het voorzitterschap tot een goed einde te brengen.


    In dit boek komen twee mensen aan het woord die deze klus al honderden keren hebben geklaard. In 2012 kwamen ze elkaar tegen bij een receptie, vlak nadat Gerdi afscheid had genomen van de Tweede Kamer. Ze raakten in gesprek en herkenden veel in eikaars ervaringen. Allebei hadden ze ook al zo vaak de vraag gekregen: 'Hoe dóé je dat nou, zo'n vergadering leiden?' En ze bedachten: alles wat wij nu heb­ben geleerd en meegemaakt, willen we eigenlijk wel graag delen met anderen.


    Gerdi Verbeet was zestien toen zij voor het eerst voorzit­ter werd, van de schoolbond van het Amsterdamse Cartesius Lyceum. Sindsdien zat zij vele honderden vergaderin­gen voor van uiteenlopende organisaties. Tussen december 2006 en september 2012 leidde ze de vergaderingen van de Tweede Kamer der Staten-Generaal. De voorzitter van de­ze vergaderingen is gebonden aan de strakke regels van het Reglement van Orde van de Kamer. De (plenaire) vergade­ringen spelen zich af in grote openbaarheid, in het licht van de camera's van websites en tv-zenders. De vergaderingen leiden vrijwel nooit tot consensus, maar wel tot besluiten die gesteund worden door de meerderheid van de leden.


    Alexander Rinnooy Kan leidde tussen 1991 en 1996 de vergaderingen van de werkgeversorganisatie vno (later vno/nc w) en tussen 2006 en 2012 die van de Sociaal Eco­nomische Raad. De voorzitter van deze vergaderingen is nauwelijks aan regels gebonden. De bijeenkomsten zijn in principe niet openbaar (die van de SER zijn dat soms) en camera's zijn er nooit. De vergaderingen zijn erop gericht tot consensus te komen, in de vorm van een door allen ge­deeld advies aan de regering. Zowel tijdens als na zijn pe­


    riode als SER-voorzitter leidde hij vele vergaderingen van publieke en private organisaties, jury's en tijdelijke com­missies. Alexander Rinnooy Kan was zeven toen hij voor het eerst voorzitter werd, van de door hemzelf opgerichte club Hulp Aan Arme Kinderen.


    Aan tekstschrijver Margriet van Lith vertelden de twee voorzitters - soms ieder apart, en soms samen - over hun ervaringen. Over hoe je vergaderingen voorbereidt en hoe je ze goed afsluit. Over hoe je veelpraters de mond snoert en verlegen deelnemers stimuleert. Over hoe een vergade­ring totaal kan mislukken als de zaal waarin je vergadert veel te groot is, of juist heel goed kan gaan als je eens op een andere locatie bijeenkomt dan normaal. Over formele en informele regels, over het strategische gebruik van de klok en over het broodnodige psychologisch inzicht in het ka­rakter van de deelnemers. En over hoe je een vergadering zo effectief en efficiënt leidt, dat de deelnemers blij en te­vreden naar huis gaan.


    In de tien hoofdstukken van dit boek lopen we door de vergadering heen, van opening tot afsluiting. In elk van de hoofdstukken geven de twee voorzitters, ieder vanuit hun eigen rijke ervaring, adviezen en tips aan Mevrouw of Me­neer de Voorzitter. Vaak zijn ze het met elkaar eens over de beste aanpak, maar niet altijd. En veel van wat deze twee voorzitters beschrijven, is ook goed bruikbaar voor wie de vergaderingen voorzit van een voetbalclub, een vrijwilli­gersorganisatie of een bewonerscommissie.


    De ondertitel luidt 'de kunst van voorzitten zonder ha­mer', omdat wij denken dat een goede voorzitter de hamei- maar zelden hoeft te hanteren. De hamer ligt daarbij wel


    op tafel, maar meer als laatste middel: ik kan u afhameren, maar dat zal in dit gezelschap toch niet nodig zijn?

  


  
    Gaan we wel vergaderen?


    Gerdi: 'Ik ben lid van het bestuur van een club die maar één keer per jaar vergadert. Die vergadering wordt namelijk zo goed voorbereid, dat die ene vergadering voldoende is om over alles wat besloten moet worden goede, degelijke en duurzame besluiten te nemen. Elk vergaderstuk is perfect in orde en ieder­een heeft precies gedaan wat van hem of haar werd verwacht. Als we uit elkaar gaan, hebben we zelfs al de eerste stappen ge­zet voor de vergadering van volgend jaar. Met andere woor­den: de voorbereiding, dat moet het begin zijn van een boek over "de goede voorzitter".'


    Alexander: 'Maar er gaat nog iets vooraf aan die voorberei­ding. Want eerst moet je je als voorzitter de vraag stellen of de vergadering eigenlijk wel gehouden moet worden. Soms is het beter de vergadering eens een keer niet door te laten gaan - je maakt je daar als voorzitter trouwens reuzepopulair mee. Je medebestuurders hebben dan hetzelfde gevoel als toen ze vroe­ger op school een uur vrij kregen omdat de leraar ziek was.'


    De Overbodige Vergadering - we kennen haar allemaal. Niemand heeft er zin in, er wordt eigenlijk niets belangrijks gezegd, er worden geen besluiten genomen. Of, zoals een redacteur van nrc Handelsblad het beschreef in een artikel van 18 januari 2014: 'Die ene collega steekt weer een lan­ge monoloog af, de rest kijkt wat glazig voor zich uit en de voorzitter laat het allemaal maar begaan. Ziehier de maandagochtend vergadering bij veel Nederlandse bedrijven. Bleke gezichten, de wallen van het weekend nog onder de ogen en de zekerheid dat er ook bij dit overleg weer veel wordt besproken en weinig besloten.' Het artikel beschrijft een proef die verzekeraar Achmea heeft gedaan met korter en minder vaak vergaderen- en zelfs een keer één week he­lemaal niet. Toch zei na een jaar niet meer dan 15 procent van de ondervraagde medewerkers dat ze nu ook echt min­der vergaderden. En volgens dezelfde ondervraagde werk­nemers is een kwart van de overleggen binnen het bedrijf nog altijd onnodig.


    De ervaren voorzitters Rinnooy Kan en Verbeet weten het als geen ander: een vergadering is niet voor alle pro­blemen de oplossing. Natuurlijk zijn er in elke organisatie dingen die besproken móéten worden. Er moet een jaar­plan worden geschreven, een begroting opgesteld en goed­gekeurd, er moet verantwoording worden afgelegd. Daar heb je dus zeker één vergadering per jaar voor nodig. Maar de rest van het jaar hoeft het echt niet altijd. En dan is de vraag: hoe voorkom je al die nodeloze vergaderingen?


    Bij de vergaderingen die Alexander Rinnooy Kan en Gerdi Verbeet voorzitten, is de optie 'niet vergaderen' vaak wat makkelijker dan bij het wekelijks teamoverleg in bedrij­ven en organisaties. Gerdi en Alexander hebben de macht om te besluiten dat niet bij elkaar komen dit keer echt een stuk beter is dan wél. Die macht heeft niet elke voorzitter. Maar misschien kunnen ook die 'gedwongen voorzitters' er toch iets van leren.


    We beginnen dus met een essentiële vraag: moeten we eigenlijk wel vergaderen? Met andere woorden: zal deze vergadering het doel dienen waarvoor ze wordt gehouden?


    De basisregel voor een vergadering is dat ze tot iets tast­baars en uitlegbaars moet leiden. Bij de maandagochtend­vergadering op het bedrijf is dat duidelijk: de vergadering moet leiden tot afspraken over wat er die week moet gebeu­ren. Maar bij veel andere vergaderingen is dat niet per de­finitie helder. Een commissie die of bestuur dat een paar keer per jaar bij elkaar komt, moet wel iets te bespreken hebben. Als de voorzitter het gevoel heeft dat dat niet het geval is (de voorbereidende stukken zijn bijvoorbeeld niet goed, de aanleiding is niet meer zo actueel als ze eerst leek, er is eigenlijk maar één agendapunt en dat kunnen we ook best per mail afhandelen), dan is het vaak beter de vergade­ring niet te houden. Zowel voor de buitenwereld als voor de deelnemers zelf is het immers belangrijk het beeld te vermijden dat we eigenlijk niet weten waarom we bij elkaar komen. En die 'buitenwereld', die is er zelfs voor een kleine vereniging, een club of een afdelingsteam. Niemand vindt het leuk als anderen van je zeggen: zij verdoen hun tijd met eindeloos en zinloos vergaderen - laten ze eindelijk eens iets gaan dóén.


    We zeiden al: niet vergaderen is niet altijd mogelijk. Er kunnen goede redenen zijn om een vergadering toch door te laten gaan, ook al is er niet veel te bespreken. Bijvoor­beeld omdat de bijeenkomst niet alleen een organisatori­sche en doelmatige, maar ook een sociale functie heeft. Zo­als bij een club die nog maar net bestaat, of bij een tijdelijke commissie. Men komt dan niet alleen bij elkaar om te ver­gaderen, maar ook om elkaar beter te leren kennen.


    Maar eigenlijk heeft elke groep weleens behoefte aan een gemeenschappelijke ervaring, zoals veldwerk of een werk­bezoek. Een goed bestuur of een goede commissie heeft een mix van activiteiten nodig om tot meningsvorming te komen: niet alleen praten, maar ook zien, beleven, ervaren. Het bestuur van de schoolvereniging gaat ook eens bij een andere school op bezoek, het bestuur van de bewonersver­eniging kan eens een kijkje nemen bij het bedrijf dat het ge­bouw schoonmaakt. Alleen vergaderen inspireert op den duur niemand meer.


    Gerdi: 'In de Tweede Kamer belegde ik zo nu en dan een bijeenkomst met nieuwe leden om hun uit te leg­gen hoe de Kamer werkt. Dat was geen echte verga­dering - er was geen agenda en de bijeenkomst leid­de niet tot een bepaalde uitkomst. Maar als je je er als voorzitter goed voor inzet, inspireert het de aanwe­zigen. Het maakt dat ze het echt leuk gaan vinden en bindt hen aan elkaar en aan de organisatie. Ook dat is de rol van de voorzitter: deelnemers inspireren en binden.'


    Alexander: 'Vergaderingen hebben ook een sociale functie. Dat geldt zeker voor een groep mensen die voor korte tijd is ingehuurd om een probleem op te lossen: de Commissie-Dinges. Zo'n groep moet bin­nen korte tijd een gevoel van saamhorigheid kweken. Als er dan geen bijzondere punten zijn, is het toch van belang wel bij elkaar te komen. En dan is het de taak van de voorzitter om de vergadering interessant te maken, om te zorgen dat de deelnemers het toch de moeite waard vinden om te komen. Bijvoorbeeld door voor te stellen samen iets te ondernemen, in plaats van alleen maar te praten.'


    Moeten we eigenlijk wel vergaderen? Als je nadenkt over de voorbereiding van de komende vergadering is dat de eerste vraag die je je moet stellen. Staan er wel voldoende punten op de agenda die zo belangrijk en actueel zijn, dat het gezel­schap daarvoor echt nu bij elkaar moet komen? Of kunnen we best een keertje overslaan? Pas als je zeker weet dat de vergadering er echt moet komen, begin je met de voorberei­ding.

  


  
    De voorbereiding: wat gaat er gebeuren?


    Alexander: 'Een goede voorbereiding maakt duidelijk dat je je er als voorzitter verantwoordelijk voor voelt dat het goed gaat, en dat je je daar maximaal voor inzet. Een week vóór de dag van de vergadering begin ik daarom al met iets van me te la­ten horen. Ik bel een paar mensen, stuur soms nog iets rond. Zo laat ik merken dat ik me serieus aan het voorbereiden ben.'


    Gerdi: 'Vaak zijn tijdens de vorige vergadering afspraken ge­maakt over wie wat op zich neemt ter voorbereiding van de volgende bijeenkomst. Na een paar weken ga ik daar eens een rondje over bellen. Wantje weet hoe dat gaat: tijdens de verga­dering belooft iedereen van alles, maar daarna zijn er zoveel andere dingen die je aandacht vragen. Dus als meneer De Boer heeft beloofd een technisch probleem uit te zoeken, dan bel je meneer De Boer eens op om te vragen hoe het gaat: lukt het je, kan ik je helpen, weetje precies wat er van je verwacht wordt? Als je dat tijdig doet, kun je nog hulp inroepen als het niet goed gaat. Zo investeer je in de effectiviteit van je vergaderingen.'


    Na een vergadering denken de deelnemers vaak: zo, dat is weer gebeurd, daar hoeven we weer even niet meer over na te denken. Maar een goede voorbereiding van de vergade­ring begint in feite al heel snel na afloop van de vorige. Zo is een goed uitgangspunt dat de notulen (het verslag) van de vergadering na twee weken klaar moeten zijn, omdat de besproken zaken dan bij iedereen nog vers in het geheugen liggen. De voorzitter ziet daarop toe, want hij weet: de no­tulen zijn de eerste stap op weg naar de volgende vergade­ring.
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    Maar de voorzitter moet ook tijdig van zich laten ho­ren. Dan weet iedereen dat hij of zij alweer bezig is met de volgende bijeenkomst en dat inspireert. Dat kun je op ver­schillende manieren doen. Je kunt bijvoorbeeld een aanvul­lend stuk rondsturen, een artikel uit krant of tijdschrift dat een bijzonder licht werpt op de bijeenkomst. Kijk, het ge­bouw waarin wij wonen staat in de krant - dat is inspire­rend voor de bewonersvereniging. Of: lees eens goed, de regels voor vissen in open water zijn veranderd; dat is nut­tig voor de visclub. Ook kun je vooraf de hoofdrolspelers even bellen. Dat is vooral nuttig als de vergadering een complexe zaak moet behandelen. Dan kun je de belangrijkste spelers een vraag over de aanpak stellen, zoals: hoe had je dit stuk behandeld willen hebben? Of je polst wat hun opvattingen zijn.


    Alexander: 'Bij de ser gebeurt dat vaak. Je moet als voorzitter immers alvast nadenken over een moge­lijk compromis, over de vraag waar ruimte zit en waar de mogelijke blokkades. Je moet je een voorstelling maken van wat de deelnemers van deze vergadering verwachten. Waar denk je dat de deelnemers willen uitkomen? Is daar eensgezindheid over, of zijn er deel­nemers die heel andere plannen hebben? Daar kun je de hoofdrolspelers best even over polsen. En als jeweet dat het er weleens heet aan toe zou kunnen gaan, dan zou je de opponenten kunnen vragen met elkaar te kijken waar hun grenzen en hun pijnpunten liggen. Samen, of onder jouw leiding. Maar let op: geef je ge­sprekspartners niet het gevoel dat je hen een fuik in drijft, dat ze hun handen niet meer vrij hebben. Daar zijn de meeste mensen zéér gevoelig voor. En geef de overige deelnemers straks, tijdens de vergadering, ook niet het gevoel dat ze er voor niks bij zitten, omdat alles toch al besloten is.'


    Zo laat je als voorzitter zien dat je de vergadering serieus neemt, dat je je goed voorbereidt, dat het je veel waard is om de vergadering te laten slagen. Dat geldt ook (als jouw organisatie of club daar weleens mee te maken heeft) voor je optreden in de media. Als er veel op het spel staat, moet je er erg voor oppassen dat de buitenwereld niet te veel in­vloed krijgt op het proces. De voorzitter doet er in zo'n ge­val goed aan voorlopig helemaal uit de schijnwerpers te blijven. Ook op die manier laat hij zien dat hij de vergade­ring serieus neemt en dat het hem veel waard is om hem te laten slagen. Het is al erg genoeg als de hoofdrolspelers het publieke gevecht al beginnen voordat jij de vergadering hebt geopend, bijvoorbeeld door voorafgaand aan de ver­gadering hun mening al bij Jan en alleman van de pers te ventileren. Doe daar als voorzitter liefst niet aan mee.


    Vergaderplek


    Tot de voorbereiding behoort ook de vraag waar we gaan vergaderen. Kiezen we weer hetzelfde zaaltje als altijd, of doen we iets speciaals? Zo moet een commissie die zich buigt over de problemen van de binnenstad van Deventer toch minstens één keer met elkaar vergaderen midden in de binnenstad van Deventer. Een club die iets moet zeggen over het beroepsonderwijs komt minstens één keer bijeen op een vakschool. Daar zorgt de voorzitter voor. Je kunt dan eventueel besluiten een vergaderbus of -boot te huren, waarin je de agenda afwerkt terwijl je naar de locatie wordt vervoerd. Dat geeft meteen een soort schoolreisjesgevoel waar iedereen vrolijk van wordt.


    Maar de uitstapjes zijn de uitzondering. De meeste ver­gaderingen worden, zo weten we allemaal, gehouden in een saai zaaltje met neonlicht, kannen vol vieze koffie op tafel en een halfdode plant in de hoek. Een goede voorzitter zorgt er dan toch voor dat de vergaderruimte zo goed als maar mogelijk in orde is.


    Zo voelt een ruimte zonder contact met de buitenwereld (zonder ramen) algauw aan als een cel, en daar wordt ieder­een nerveus van. Een ruimte met te veel contact met de bui­tenwereld (drilboren, straatfeesten, een draaiorgel) leidt weer af. Ook moet je oppassen met ruimtes die normaal gesproken voor andere zaken worden gebruikt. Dat leidt namelijk algauw tot ruimte-bepaald gedrag, en dat kan heel storend zijn.


    Gerdi: 'De Commissie voor de Werkwijze van de Ka­mer bespreekt voorstellen die te maken hebben met wijzigingen van het Reglement van Orde, zoals pro­cedures in de plenaire vergadering en de wijze van voorbereiden van wetsvoorstellen en nota's. De ver­gaderingen zijn dus volledig intern gericht. Toen ik begon als voorzitter vergaderde die commissie in een zaal met microfoons. Dat vond men makkelijker voor het verslag. Maar dat was een zaal die ook werd ge­bruikt voor overleggen met de bewindsheden. En op­eens merkte ik dat de leden meteen in de rol schoten die daarbij hoorde. Zij zaten op de stoelen voor de Ka­merleden en ik achter de tafel waar normaal de mi­nister zit. En dus was ik opeens meer de "vijand" dan gewoon hun eigen gekozen voorzitter. Kortom: de set­ting van een vergadering bepaalt heel erg het gedrag. Toen ik de vergadering verplaatst had naar een kleine vergaderzaal waarin we allemaal samen aan een ovale tafel zaten was dat in één keer voorbij.'


    De setting van een vergadering kan veel afdoen, maar ook toevoegen aan de inhoud. Ook als je in een gewoon saai zaaltje vergadert, kun je variëren in de manier waarop je bij elkaar zit, bijvoorbeeld met de vorm van de tafel. Uit­gangspunt is: hoe ronder de tafel, hoe gelijkwaardiger de deelnemers. Het is niet voor niets dat internationale ver­gaderingen over gevoelige onderwerpen vaak rondetafel­conferenties heten. Maar die setting moet dan ook wel de werkelijkheid weerspiegelen. Als je je als voorzitter niet zo zeker voelt in een nieuw gezelschap en je wilt je gezag ves­tigen, dan kun je dus beter een rechthoekige tafel kiezen en aan het hoofd gaan zitten.


    De ovale vorm van de tafel heeft voordelen als het de be­doeling is dat de aanzittende partijen toenadering zoeken. Aan een vierkante of ronde tafel heb je mensen tegenover je. Bij een ovale tafel kunnen de partijen ver van elkaar van­daan gaan zitten, maar ze kunnen elkaar tijdens het proces ook bijna onmerkbaar naderen.


    Alexander: 'Herman Wijffels, mijn voorganger als ser-voorzitter, was tijdens de kabinetsformatie 2006-2007 informateur voor een kabinet tussen cda, PvdA en ChristenUnie. Wijffels gebruikte daarvoor een speciaal voor dit doel gemaakte tafel, waarvan hij zei dat de gesprekspartners door de vorm ervan elkaar optimaal konden zien. Als het gezelschap elders ver­gaderde, ging de tafel mee. Daarom bestond hij uit verschillende delen, zodat hij gemakkelijk te vervoe­ren was. Als de delen aaneengeschoven werden, ont­stond een ovale tafel met een groot gat in het midden. Daardoor kunnen de aanzittenden meer van elkaar zien dan bij een normale tafel. Je ziet ook de benen - en dus de hele lichaamshouding.'


    Ook de afstand tussen de deelnemers aan de tafel is belang­rijk. Naarmate ze dichter bij elkaar zitten, ervaren ze het als 'we zijn tot elkaar veroordeeld' - en andersom: fysieke afstand schept ook mentale afstand. Vergaderen aan ver­schillende tafels nodigt uit tot onderling kletsen in plaats van luisteren naar wat er centraal wordt besproken. Dat is niet bevorderlijk voor de vergadering, want het is wel de bedoeling samen één gesprek te hebben.


    Het is ook goed om te zorgen dat de stoelen niet al te comfortabel zijn, want er moet wel een behoefte zijn om tempo te maken. Fauteuils geven aanleiding tot rustig ach­teroverleunen, terwijl de deelnemers juist alert moeten zijn, op het puntje van hun stoel. Ook licht is belangrijk. Een slimme voorzitter zorgt ervoor dat hij met de rug naar het raam zit. Het licht valt dan op de deelnemers, en je kunt iedereen goed zien.


    Zorg er liefst voor dat de ruimte niet te groot is. Soms is het goed juist een iets te kleine zaal te nemen; dat verhoogt het gevoel van dynamiek en betrokkenheid. Ruimte en set­ting moeten kloppen met het doel van de vergadering.


    Alexander: 'Toen ik voorzitter was van vno ont­stond er een keer een idee dat we met spoed met de vakbeweging wilden bespreken. De vakbeweging had niet veel zin om de zondagavond op te offeren, maar zwichtte voor onze aandrang. Het viel niet mee om snel een goede zaal te vinden en uiteindelijk kwamen we uit bij Huis ter Duin in Noordwijk. De leiding van het hotel vond het geweldig: al het personeel was uit­gerukt, er stond een prachtige grote zaal voor ons klaar met een fantastisch diner. Links in de zaal een grote tafel voor de vakbond en zeker tien meter ver­der rechts een voor de werkgevers. Ik kwam binnen, zag de zaal en wist: dit wordt niks. Er was geen ge­voel, geen saamhorigheid - er was alleen een enorme afstand. Om 9 uur 's avonds, toen de sfeer inmiddels tot onder het vriespunt was gedaald, bracht het per­soneel ook nog een enorme taart binnen, omdat Jo- han Stekelenburg die dag jarig was. Het "Lang zal hij leven" klonk zwak. Ik geloof niet dat er nog van de taart gegeten is. Het was het meest mislukte overleg dat ik ooit heb gevoerd.'


    Tafelschikking


    In sommige gezelschappen is het ook belangrijk om na te denken over de tafelschikking. Je kent het verschijnsel mis­schien, je bent bij een deftig diner en door de placering zie je al meteen: dit wordt een leuke avond, of: dit wordt een ramp. Zo is het tijdens een vergadering ook: wie je buur­man is kan bepalend zijn voor het verloop van de vergade­ring. En dus kan de voorzitter er maar beter goed op letten wie waar aan tafel zit.


    Kijk in de eerste plaats naar de karakters van de deelne­mers. In elk gezelschap heb je mensen die constructief wil­len meewerken aan een oplossing en mensen die daar helemaal geen zin in hebben. Als je de constructieve personen dicht bij elkaar zet, versterken ze elkaar. De destructieven moet je dan juist bij elkaar vandaan zetten, van elkaar ge­scheiden door constructieven. Zo zorg je voor elk van de deelnemers voor die plek die het beste in hen bovenhaalt.


    Als je vergadert met verschillende partijen is het een goed idee om de vertegenwoordigers daarvan niet altijd bij elkaar te zetten. Dan zijn ze niet alleen een blok, maar ze stellen zich ook veel eerder zo op. Als je naast iemand zit die er anders over denkt dan jij, ben je eerder geneigd om je in te leven in zijn standpunt. Helaas lukt dat niet altijd.


    Alexander: 'Een van de eerste keren dat ik de ser voorzat, had ik dat ook bedacht. Gewoonte was dat werkgevers aan de linkertafel zaten, werknemers rechts en de kroonleden in het midden. Ik dacht: we zetten iedereen eens dwars door elkaar heen. En als ik dat elke keer opnieuw doe, dan hebben alle deelne­mers uiteindelijk minstens één keer naast elkaar ge­zeten. Het is overigens een interessante wiskundi­ge vraag hoeveel vergaderingen je nodig hebt om dat voor elkaar te krijgen. Ik heb dat aan een wiskundige voorgelegd, maar hij kwam er zelfs samen met zijn vakgenoten pas na lang nadenken uit. Toen was het al n i et meer nodig, want na de eerste vergadering was de irritatie zo groot, dat ik het geen tweede keer heb ge­probeerd. Ze wilden gewoon bij elkaar zitten. Ik heb het er maar bij gelaten.'


    Voorstelling en inleving


    Een dag of wat voordat de vergadering begint, maak je je er als voorzitter een voorstelling van. Wat staat me te wach­ten? Elke vergadering is immers ook het sluitstuk van een proces dat direct na of zelfs tijdens de vorige vergadering is begonnen - zoals ook deze vergadering weer het begin is van het proces van de volgende. En dus is deel van de voor­bereiding dat je voor ogen hebt ook te bedenken waar je de vorige keer geëindigd bent. Hoe verliep de vorige ver­gadering? Wat is er besloten? Zijn alle toezeggingen uitge­voerd? Hoe was de sfeer?


    Gerdi: 'Ik heb weleens meegemaakt dat de voorberei­dende vergadering over een onderwerp behoorlijk uit de hand was gelopen. De gemoederen Hepen hoog op. Ik was daar niet bij geweest, maar toen het onderwerp daarna in de plenaire vergadering verder werd behan­deld kreeg ik wel met die emoties te maken. Het was dus verkeerd dat ik niet wist hoe het er eerder aan toe was gegaan. Ik heb toen gevraagd of ik voortaan een A4'tje kon krijgen met nuttige informatie vooraf: hoe ging de voorbereidende vergadering? Wie zitten er op de tribune? Is er veel media-aandacht? Dat heeft enorm geholpen.'


    Natuurlijk kun je niets meer dan een inschatting maken. Elke vergadering brengt immers haar eigen dynamiek, haar eigen verrassingen met zich mee. Het kan zelfs gebeu­ren dat je ineens wordt gevraagd om een overleg voor te zit­ten van een organisatie die je niet of nauwelijks kent. Bij­voorbeeld als ze met een probleem zitten waar ze zelf niet uit komen. Ze hopen dan dat een voorzitter van buiten de oplossing kan geven. Als voorzitter heb je in zo'n geval na­tuurlijk weinig of geen band met de deelnemers, dus kun je nauwelijks inschatten hoe het zal gaan. Maar je weet wel dat er een reden is waarom ze jou ervoor vragen, namelijk dat ze er zelf niet uit komen. Dat is dus je leidraad.


    Zo'n vergadering vergt wel een heel precieze voorberei­ding.


    Alexander: 'Juist bij zo'n vergadering van onbeken­den moet je ervoor zorgen dat alles klopt: de locatie, de setting, de tafelschikking, de inhoudelijke voorbe­reiding: alles. Zorg dat je zelf de locatie mag kiezen en laat die in je voordeel werken. Een bijeenkomst over de toekomst van Nederland houd je in de Ridderzaal, een vergadering over de toekomst van Rotterdam op de 40ste verdieping van Delftse Poort met uitzicht over de hele stad. Maak er iets bijzonders van — dat haalt vaak bijzondere kwaliteiten bij de deelnemers naar boven!'


    En het reguliere maandagochtendoverleg dan, hoe zit het daarmee? Ook dat overleg kun je als voorzitter beter voor­bereiden dan nu vaak gebeurt. Zo kun je besluiten dat steeds een ander de vergadering opent, waarbij hij of zij iets origineels moet bedenken. Zoals een korte verhande­ling over een opvallend artikel in de weekendkranten, of een uitleg over een probleem waarover de inleider de an­deren vervolgens om advies vraagt. De Eerste Kamerfrac­tie van de PvdA laat de wekelijkse vergadering bijvoor­beeld door steeds een ander lid openen, waarbij hij of zij de opdracht heeft een passend gedicht voor te dragen. In het boekje Waarom wordt in de senaat niets gedaan? uit 2003 zijn die gedichten en de uitleg over de keuzes gebundeld. Er staat zelfs een haiku in die aan Wim Kok wordt toegeschre- ven-maar zeker is dat niet.


    Wil je je als voorzitter goed voorbereiden op de komende vergadering, dan moetje proberen je een voorstelling te ma­ken van watje te wachten staat. Wie komen er? Wat zou hun inzet kunnen zijn? Hoe verliep de discussie vorige keer, hoe was de sfeer? Bereid je voor en laat dat ook merken, bijvoor­beeld door een rondje te bellen of wat aanvullend materiaal rond te sturen. Zodat iedereen weet: kijk, de voorzitter is er al goed mee bezig!

  


  
    De agenda: wat gaan we behandelen?


    Gerdi: 'Een goede agenda zorgt ervoor datje tijdens de ver­gadering geen tijd kwijt bent met gedoe over wat, wanneer en hoe. Een goede agenda is net lingerie: het moet zo goed pas­sen datje het niet voelt. Ondersteunend en niet knellend, zal ik maar zeggen.'


    Alexander: 'Bij het opstellen van de agenda kun je als voor­zitter de regie al naar je toe halen. Als je de volgorde van de agendapunten goed plant, kun je partijen dwingen om op het moment dat het jou het beste uitkomt hun inzet duidelijk te maken.'


    De meeste vergaderingen hebben een tamelijk voorspelba­re agenda. Er zijn vaste onderdelen met een vaste volgorde. Je begint met de opening en vaststelling van de agenda, dan de mededelingen en ingekomen stukken, dan het verslag van de vorige vergadering... en zo verder, tot aan de rond­vraag en het mysterieuze Wat Verder Ter Tafel Komt. Het opstellen van de agenda lijkt zo op het eerste gezicht een makkie, een routineklus. Maar dat geldt alleen voor de vas­te onderdelen. Daarnaast zijn er de inhoudelijke punten, en de volgorde waarin je die presenteert is van cruciaal belang voor het verloop van de vergadering. Daarmee is het op­ stellen van de agenda het eerste concrete gereedschap van de voorzitter om de vergadering te regisseren—en dat kan van grote invloed zijn.


    De meeste voorzitters beginnen al vroeg met de vaststel­ling van de agenda- soms zelfs al tijdens de vorige vergade­ring, maar in elk geval heel snel erna. De agenda draagt im­mers ook bij aan de continuïteit binnen een organisatie: de vorige keer behandelden we onderwerp A, nu onderwerp B en volgende keer onderwerp C. Zo heeft ook elke orga­nisatie zijn vaste agendapunten gedurende het jaar. In de­cember behandelen we bijvoorbeeld vaak de begroting, in april het jaarverslag. Er is dus meestal niet alleen een agen­da voor de volgende vergadering, maar ook een voor het hele jaar.


    Verslag van de vorige vergadering en volgorde


    Voor een politieke partij gelden de volgende verkiezingen als ijkpunt - als die naderen krijgt de financiering van de campagne een prominente plek op de agenda, en de zoek­tocht naar goede kandidaten. Bij een sportclub kijkt men naar het volgende speelseizoen: wat zijn de data van de wedstrijden? Moeten we op zoek naar nieuwe spelers en/of sponsors? En een vereniging van eigenaren van een woon­complex zet op gezette tijden zaken op de agenda als 'schil­deren buitenkant' of 'nieuw contract met schoonmaakbe­drijf'. Een betrokken voorzitter heeft daarom niet alleen een beeld van de volgende vergadering, maar ook van die in de maanden daarna. Vergaderen gaat niet om die ene keer, maar om de uiteindelijke uitkomst, en om de continuïteit. Daarom eindigt elke vergadering met de datum van de vol­gende en begint hij met het verslag van de vorige keer.


    Gerdi: 'Ik heb wel voorzitters meegemaakt die het verslag niet alleen vroegtijdig rondsturen, maar daar­bij ook meteen om goedkeuring ervan vragen. Vanuit het idee: dan hebben we dat maar vast gehad en kan er tijdens de vergadering geen discussie over ontstaan. Ik vind het nadeel daarvan dat je niet het punt mar­keert van "waar waren we ook alweer gebleven". Het verslag zorgt ervoor dat het startpunt van de vergade­ring voor iedereen volstrekt helder is. Voor mij heeft het bovendien de functie dat iedereen zich niet alleen de inhoud, maar ook de sfeer van de vorige vergade­ring weer voor de geest haalt. En dan natuurlijk liefst in die zin dat je je herinnert hoe vlot en prettig het de vorige keer verliep.'


    De regisserende rol van de voorzitter begint dus al meteen bij dit agendapunt. Zo kun je het verslag aangrijpen om de kern van waar je de vorige keer bent uitgekomen nog even kort samen te vatten. En als je dat slim en in je eigen woorden doet, kun je de vergadering daarmee al een klein zetje in de goede richting geven. Wel is belangrijk dat dit agendapunt niet te lang duurt. Er zijn weleens deelnemers die de bespreking van het verslag aangrijpen om de vorige vergadering nog eens lekker helemaal over te doen. Dan is het zaak om snel in te grijpen. Juist aan het begin van de vergadering moet je niet verzanden in langdurige discus­sies.


    Dat geldt overigens ook voor de volgorde van de andere punten; ook hier let je als voorzitter op het tempo, en op re­sultaat.


    Alexander: Als ik de agenda opstel, begin ik met te bedenken hoe je een beetje tempo kunt maken, want je wilt als voorzitter natuurlijk vooruitgang boeken. Daarom begin ik ook altijd met agendapunten waar­van ik weet dat we er snel uit komen. Eventueel kun je deze punten zelfs even "voorkoken" met een of twee mensen, zodat je zeker weet dat het goed gaat. Dan gaat de vergadering in het begin snel en soepel en dat brengt de deelnemers in een goede stemming - ze worden optimistisch en krijgen de wil om eruit te ko­men.'


    Gerdi: 'Voor mij is belangrijk dat bij elk agendapunt volstrekt duidelijk is waarom het op de agenda staat. Niet alleen van de vergadering als geheel, maar ook van elk punt afzonderlijk moet de urgentie duidelijk zijn: dit onderwerp is er echt aan toe om behandeld te worden. Het is niet goed de kostbare tijd van de deel­nemers te spenderen aan half affe stukken.'


    Geannoteerde agenda


    Ook om die reden kan het nuttig zijn, vooral bij complexe onderwerpen, om een geannoteerde agenda te maken. Dat is een agenda waarin de voorzitter bij elk agendapunt een korte beschrijving toevoegt. Zoals: dit thema is de vorige keer al aan de orde geweest, maar toen was er nog behoef­te aan nadere uitleg en die vindt u nu in de bijlage. Of: eer­der spraken we hierover af dat we eerst de financiële con­sequenties wilden weten; inmiddels weten we die, dus nu kunnen we beslissen.


    Alexander: 'Het aardige is dat je in de formulering van zo'n beschrijving al een voorschot kunt nemen op wat je hoopt dat eruit komt. Zoals met: de kernvraag bij dit onderwerp is... Met dat soort formuleringen kun je al behoorlijk voorsorteren op de besluitvorming. Als het gaat om een vergadering waarin je tot een afron­ding moet komen over een onderwerp, is de agenda voor de goede lezer een heel duidelijke indicatie van de richting waarin volgens de voorzitter de oplossing ligt. Maar je moet wel zorgen dat je dat subtiel doet. Zo subtiel dat een deelnemer die het per se anders wil op onbegrip zal stuiten bij de rest van het gezelschap en een hoop heisa voor lief moet nemen. Zo ben je als voorzitter de regisseur en ja, soms ook wel een beet­je de manipulator. Aan de andere kant: de deelnemers aan de vergadering zijn natuurlijk niet stom. Als ie­mand echt het gevoel krijgt dat de voorzitter hem een kant op duwt die hij absoluut niet op wil, dan kom je daar heus niet mee weg.'


    De geannoteerde agenda kan ook meer feitelijke informa­tie bevatten. Zoals: waarom staat dit op de agenda? Zijn er bijbehorende stukken? Moeten we er nu een besluit over nemen of wil het bestuur eerst weten wat iedereen ervan vindt?


    Gerdi: 'De vraag of het om een gedachtewisseling gaat of om een onderwerp ter besluitvorming is natuur­lijk cruciaal. Dat bepaalt voor mij ook de plaats op de agenda. Meestal is het beter eerst het punt ter besluit­vorming af te handelen; dan kun je de resterende tijd besteden aan de gedachtewisseling. Behalve als die besluitvorming weer een oeverloze discussie dreigt te worden, net als de vorige keer en de keer daarvoor. Dan kun je dat punt juist beter achteraan zetten, en de klok in je voordeel laten werken. Zo kun je het onder­werp bijvoorbeeld aankondigen met: "Over dit punt gaan we vandaag echt beslissen. We hebben er nu een aantal keren over gesproken en alle argumenten zijn zo langzamerhand wel aan bod geweest. Ik zie dat we nog tien minuten hebben, maar dat moet volgens mij kunnen lukken." Besluitvorming onder tijdsdruk, dat is in sommige gezelschappen weleens nodig.'


    Zware Punten


    Echt strategisch nadenken moet de voorzitter als er een of meerdere agendapunten op de agenda staan die heel be­langrijk zijn, maar bepaald niet onomstreden. Plan je zo'n Zwaar Punt niet meteen aan het begin, dan werpt het zijn donkere schaduw vooruit over alles wat ervoor komt. Maar het nadeel is: de vergadering schiet niet echt op. Zet je het Zware Punt aan het eind, dan hoeft er maar iets mis te gaan en je hebt er te weinig tijd voor. Ergens in het midden dan dus maar, dat lijkt het beste.


    Als er verschillende Zware Punten zijn, is het afwegings­proces nóg complexer. Als ik eerst punt A doe, loopt het met punt B dan nog wel goed af? Wat heeft de voorkeur: eerst makkelijk en dan moeilijk, of andersom? Hier neemt de voorzitter al bij het opstellen van de agenda een voor­schot op zijn rol van regisseur.


    Alexander: 'Zo'n keuze kan veel vergen van je strate­gisch inzicht. Denk aan de volgende situatie. Je weet dat bij een van de hoofdonderwerpen meneer De Boer en mevrouw De Vries stevig met elkaar zullen botsen. Mevrouw is een lastige dame en bij dit moei­lijke onderwerp zal zij een concessie moeten doen. Maar je weet ook dat er een ander agendapunt is, waarop zij de vragende partij is en iemand anders een concessie moet doen. Dan moet je de agenda dus als volgt plannen: eerst stel je het onderwerp aan de or­de waarin mevrouw De Vries de vragende partij is - en metéén daarna het agendapunt waarin zij de con­cessie moet doen. Als ze haar zin gekregen heeft, zal ze immers eerder geneigd zijn ook eens iets weg te ge­ven. Dat moet je wel regisseren. Dat is wat de voorzit­ter voortdurend doet. Veel punten op de agenda zijn routinewerk, maar de echt zware onderwerpen, daar moet je goed over nadenken. Je moet ervoor zorgen dat de deelnemers in de juiste positie worden gebracht om een goed besluit te nemen. Ik vind dat zeker niet strijdig met je dienende rol. En ook hier geldt: als je hierin te sturend wordt, fluiten de anderen je heus wel terug.'


    Omgooien van de agenda


    Bij een spannende vergadering is de agenda dus zeker geen neutraal thema. Niet voor niets is de 'vaststelling van de agenda' op zichzelf al een serieus agendapunt. Iedere deel­nemer aan de vergadering kan dan voorstellen de volgorde te veranderen. Daar kan een objectieve reden voor zijn, bij­voorbeeld omdat zich intussen iets heeft voorgedaan waar­ door een andere volgorde logischer is. Maar er kan ook een meer subjectieve of verborgen reden achter zitten.


    Alexander: 'Het kan voorkomen dat iemand er een be­paald belang bij heeft om de volgorde van de agenda te veranderen. Bijvoorbeeld omdat hij bang is dat hij bij punt 3 iets moet weggeven waarvoor hij het wisselgeld bij punt 4 misschien nooit binnenhaalt. Iedereen ziet de volgorde liefst zo dat de punten waarop hij conces­sies moet doen zo ver mogelijk achteraan staan. Dan weet hij immers al of hij er iets voor terug heeft gekre­gen. Ik heb ook wel meegemaakt dat iemand moest te­rugkomen op een eerder gedane toezegging. Kenne­lijk was het "thuisfront" er niet blij mee geweest. Dat kun je wel proberen, maar dan moeten de anderen een concessie doen. Als je dat aan het begin doet, beïn­vloedt dat de hele verdere vergadering. Ingrijpen in de vergadervolgorde is dus tricky: je trekt er de aandacht mee en dat is niet altijd handig.'


    Bij een goede organisatie valt het op als iemand de agenda wil veranderen. Wie op zo'nlaat tijdstip, als de vergadering per slot van rekening al begonnen is, nog iets wil verande­ren, moet daar wel héél goede redenen voor hebben. Bij minder goed lopende clubs is de vaststelling van de agenda soms een Poolse landdag: iedereen heeft zo zijn wensen en ziet die graag gehonoreerd.


    Gerdi: 'Ik ben voorzitter geweest van een club waarbij elke vergadering begon met een uitvoerig rondje "om­gooien van de agenda". Meneer Jansen was later geko­men, mevrouw Pietersen moest eerder weg en meneer De Boer moest tussendoor nog een héél dringend te­lefoontje afhandelen. Maar hun favoriete agendapunt wilden ze natuurlijk wél helemaal meemaken. Met andere woorden: of ik de agenda maar even aan hun wensen wilde aanpassen. Ik ben daar niet lang voor­zitter gebleven. Het woord agenda betekent: de din­gen die gedaan moeten worden. Het is wel prettig als de deelnemers dat ook als een serieuze opgave zien.'


    Tijdplanning of niet?


    Bij het opstellen van de agenda maakt de voorzitter eeri in­schatting hoelang elk agendapunt mag duren. Dat is han­dig om te voorkomen dat je aan het eind van de vergadering in tijdnood komt. Maar het voordeel is ook dat je al bij het opstellen van de vergadering ziet of je schema niet te vol is (je moet onderwerpen doorschuiven) of te leeg (misschien moet je de vergadering afblazen).


    Sommige voorzitters schrijven de tijdplanning er in de agenda bij. Zoals: 10.00 opening, 10.13 verslag vorige ver­gadering, 10.20 agendapunt 1, et cetera. Dat kan zeer dis­ciplinerend werken. In sommige gevallen is het zelfs echt nodig, bijvoorbeeld als de vergadering een externe spre­ker heeft uitgenodigd. Je kunt niet van zo iemand verlan­gen dat hij de hele vergadering bijwoont, dus moet duide­lijk zijn wanneer het agendapunt waar hij voor komt begint en eindigt. Hoe sterk je je aan de voorgenomen planning wilt houden, kan wel verschillen:


    Gerdi: 'Ik schrijf de tijdsduur er bijna altijd bij. Ik vind het voordeel, dat de deelnemers zich bij de vaststel­ling van de agenda dan niet alleen committeren aan de volgorde van de punten, maar ook aan de tijd die we ervoor gaan uittrekken.'


    Alexander: 'Ik vind die tijdsbepaling in de agenda een risico. Natuurlijk moet je als voorzitter bij het op­stellen van de agenda bedenken hoeveel tijd je onge­veer per onderwerp nodig denkt te hebben en hoe je de klus binnen die tijd gaat klaren. Maar schriftelijk vastleggen? De klok kan je vriend zijn, maar ook je vij - and. De voorzitter heeft niet het monopolie op het ge­bruik van de tij d; de anderen weten net zo goed hoe ze hem in hun voordeel kunnen gebruiken. Als voorzit­ter houd ik er maar liever zelf de regie op. Ik zet het er dus niet bij, maar ik heb uiteraard wel mijn eigen tijd- planning.'


    Strategische pauzes


    Het is een gouden regel dat een vruchtbare discussie onge­veer anderhalfuur is vol te houden. Als de vergadering lan­ger moet duren, is het dus verstandig een pauze in te lassen. Maar na en vóór welk punt in de agenda je dat doet - ook die keuze kan van strategisch belang zijn.


    Alexander: 'De plaats van de pauze in de agenda moet je heel goed overwegen. Veel mensen gaan dan even naar de wc en vooral voor mannen geldt dat het uri­noir een mooie plek is om de vergadering even enpe- tit comité voort te zetten. Daar heb je dan als voorzit­ter geen greep op. Ik heb weleens een VNo'er en een FNv'er gezamenlijk de wc zien verlaten met zéér te­vreden gezichten. Die hadden duidelijk iets bekok­stoofd. En ik heb op het toilet ook weleens bijzonder interessante gesprekken afgeluisterd tussen twee he­ren.'


    Gerdi: 'De pauze is een zeer gevoelig moment in de vergadering. Als je vergadert in het gebouw waar­in de deelnemers ook hun dagelijks werk doen, zoals in de Kamer, dan komen ze na de pauze totaal anders terug. Ze hebben een vervelend telefoontje gehad, ze hebben gehoord dat ze eigenlijk dringend iets moeten afmaken, zijn met iemand in een moeilijk gesprek ge­raakt - kortom: ze zijn totaal uit de sfeer van de ver­gadering. Als het enigszins kan moet je de pauze dus samen doorbrengen, op één plek, zonder dat iedereen wegloopt om iets anders te gaan doen. Ik vind het zelf prettig het zwaarste agendapunt vlak voor de pauze te agenderen, want dan heb je de mogelijkheid om als het vastloopt de pauze te gebruiken voor bilateraal- tjes. De pauze moet in elk geval niet te lang duren. Ik heb meegemaakt dat er in de agenda een half uur voor stond ingepland, inclusief lunch. Maar de catering van de congreszaal had enorm z'n best gedaan: er was een mooi menu en de gasten mochten zelf een keuze ma­ken. Dan weet je meteen: daar gaat m'n vergadersche­ma. Kansloos.'


    Brainstormen zonder agenda


    Zijn er ook vergaderingen zonder agenda? Dat is mogelijk. Zo kan het gebeuren dat een organisatie eens een avond goed wil doorpraten over een zwaarwegend thema of een groot probleem; een bijeenkomst waarin je de mogelijkhe­den verkent waarlangs je eventueel tot een oplossing zou kunnen komen. Een brainstorm dus, of een 'benen-op-ta- fel'-gesprek. De voorzitter heeft dan vooraf niet zo'n zware taak: hij hoeft immers geen besluitvorming voor te berei­den. Hij moet alleen zorgen voor de noodzakelijke infor­matie op basis waarvan het gesprek kan plaatsvinden. En soms is het nuttig als hij een methode bedenkt, zoals een spel, om de creativiteit van de deelnemers te stimuleren, zodat ze buiten de gebaande paden gaan denken.


    Alexander: 'Harry Starren, voormalig directeur van de Baak, is een meester in het bedenken van zulke spellen. Als hij een brainstorm voorzit, begint hij met het oproepen van absurde voorstellingen om daarmee creatieve ideeën te stimuleren. Zoals bij een bijeen­komst van de anwb: wat doen jullie als de auto niet meer bestaat? Of hij vraagt de deelnemers een ver­band aan te brengen tussen het onderwerp van de dag en een volstrekt willekeurig woord uit het woorden­boek. Of hij vraagt de aanwezigen het thema van de dag niet te beschrijven als een probleem, maar juist als de oplossing van een ander probleem. Zijn brain­stormsessies zijn altijd interessant.'


    Gerdi: 'Bij een organisatie waarvan ik in het bestuur zat kwam ooit journalist Willem de Ridder langs om zo'n heidag te openen. Hij vertelde een heel ingewik­keld sprookje, waarvan de kern was dat vuur alleen maar heftiger gaat branden van zuurstof. De bood­schap was: als je een probleem hebt, is het vaak niet verstandig om er heel lang over door te praten, om­dat je het er alleen maar groter mee maakt; je kunt be­ter iets dóén. Ik vond zo'n metaverhaal een goed be­gin van de heidag. Je ontregelt, haalt mensen uit hun groef. En dat is precies de bedoeling.'


    Het is de kern van een brainstorm: maximaal gebruikma­ken van ieders creativiteit, om te zorgen dat er een maxima­le hoeveelheid aan ideeën uit komt over dat ene probleem waarvoor je een oplossing zoekt. Daarom heeft zo'n verga­dering, die immers maar één thema heeft, geen agenda no­dig. De rol van de voorzitter is hier puur: het op gang hou­den van de ideeënstroom.


    De vergadering die nooit heeft plaatsgevonden


    Iets geheimzinniger dan de heidag is de vergadering-die- nooit-heeft-plaatsgevonden: een vergadering waarover je van tevoren afspreekt dat niemand later terug zal komen op wat er is besproken en dat alles wat gezegd is, geheim blijft. Van zo'n vergadering wordt geen verslag gemaakt en er is ook geen formele agenda. Sommige voorzitters, zoals Alexander, zijn ervan over­tuigd dat zo'n bijeenkomst heel nuttig kan zijn om inzicht te krijgen in de diepere beweegredenen van de deelnemers.


    Alexander: 'Ik heb het in mijn loopbaan wel een paar keer meegemaakt. Het voordeel van zo'n vergadering is dat iedereen vrijuit kan spreken. De afspraak is dat niemand je ooit zal houden aan wat je hebt gezegd en dat niemand er ooit naar zal verwijzen. Als het om heel zware onderwerpen gaat, kan dat een uitste­kende manier zijn om inzicht te krijgen in wat men­sen ten diepste beweegt. Waaróm is hij eigenlijk zo'n groot tegenstander van dit plan? Wat zit daar nou ten diepste achter? Soms ligt de weerzin heel ergens an­ders dan je had gedacht. In zo'n niet-bestaande ver­gadering zijn mensen soms bereid veel van zichzelf bloot te geven. En ook al mag je er nooit aan refereren, zo'n bijeenkomst kan wel een bijzonder effect hebben op het groepsproces in de toekomst. Ook al praat je er nooit meer over, je weet nu toch wat de ander ten diepste beweegt- en daar houd je dan rekening mee.'


    Andere voorzitters, Gerdi bijvoorbeeld, voelen weinig voor zo'n stiekeme vergadering. Zij zijn van mening dat alles wat in een gezelschap wordt besproken in principe moet worden vastgelegd en dat bij elke vergadering van te­voren helemaal duidelijk moet zijn waar het over zal gaan. Voor hen zijn vergaderingen zonder agenda dus geen optie.


    Gerdi: 'Vergaderingen die nooit hebben plaatsgevon­den? Die ken ik niet - en ik wil ze ook niet kennen. En ik vergader ook nooit zonder agenda. Zelfs bij eenbe- nen-op-tafelsessie wil ik een agenda, want ik vind dat iedereen precies moet weten waar het over gaat. Doel en kader moeten voor elke deelnemer duidelijk zijn, zodat iedereen zich goed kan voorbereiden. Ook als voorzitter moet je zo'n bijeenkomst goed voorberei­den: waarom zijn we hier, wat zou de opbrengst van deze sessie kunnen zijn en hoe gaan we hierna verder? A la carte vergaderingen, daar houd ik niet van. Ik ben voor vrijheid, maar wel ingebed in een structuur.'


    Er bestaat overigens een variant op de 'vergadering die nooit heeft plaatsgevonden' die voor Gerdi wel aanvaard­baar is. Dat is de vergadering waarin je afspreekt je te hou­den aan de zogenoemde Chatham House Rule. Dat is een regel die in 1927 in Engeland is bedacht door het Royal Institute of International Affairs, ook wel bekend als Chatham House. De regel luidt als volgt: wanneer een ver­gadering wordt gehouden onder de Chatham House Rule, dan zijn de deelnemers vrij om wat ze daar horen te gebrui­ken, maar ze mogen niet aan anderen vertellen wie de bron is van hun informatie. De regel is bedoeld om de discussie tijdens een vergadering te bevorderen zonder dat de geui­te standpunten worden toegeschreven aan een individu of organisatie. In het diplomatieke verkeer van zo'n interna­tionale organisatie als het Royal Institute is dat soms erg nuttig.


    Zo heeft minister-president Rutte zich een keer op die regel beroepen, toen hij aanwezig was geweest bij de Bilderbergconferentie. In antwoord op Kamervragen over wat zich daar had afgespeeld, liet Rutte weten dat de be­sprekingen van die conferentie vallen onder de Chatham House Rule. Door deel te nemen had hij de Chatham House Rule aanvaard, waardoor hij de Kamer verder maar weinig kon vertellen over het besprokene.


    Het verschil tussen 'de vergadering die nooit heeft plaatsgevonden' en de Chatham House Rule is duidelijk. In het eerste geval mag geen van de aanwezigen ooit terugko­men op wat daar is besproken. De vergadering wordt let­terlijk doodgezwegen. In het tweede geval mag je bijvoor­beeld wel vertellen wat de onderwerpen van gesprek waren en wat je eigen bijdrage is geweest.


    Gerdi: 'Soms vind ik die Chatham House Rule wel handig. Je regelt dat mensen vrijuit kunnen praten en daardoor kan zo'n vergadering je veel informatie op­leveren. Mensen mogen een beetje ongenuanceerd zijn, wat soms de helderheid zeer ten goede komt. Ik heb het zelden meegemaakt, maar ik ben er ook niet tegen.'


    En overigens heeft zo'n vergadering meestal wel degelijk een agenda. Waarbij het eerste agendapunt dan is: we ver­gaderen volgens de Chatham House Rule. Dan is dat met­een voor iedereen duidelijk.


    Een goede agenda is dus echt het halve werk. De voorzitter die goed heeft nagedacht over de volgorde van de te bespre­ken punten heeft daarmee al de regie in handen genomen. We beginnen met de notulen, want dan krijgt iedereen weer een beeld van de vorige vergadering. Daarna nemen we een of twee makkelijke puntjes, want dan schiet het meteen al lekker op. De moeilijke punten vormen het middendeel en aan het eind plan je een onderdeel dat ervoor zorgt dat het gezelschap een beetje vrolijk naar huis gaat. En denk ook goed na over de tijdplanning: drie zware onderwerpen in een vergadering van een uur, dat gaat niet lukken!

  


  
    De opening van de vergadering: warming-up


    Alexander. 'De opening zet de toon. De voorzitter gebruikt het begin van de vergadering om te zorgen voor een goede stemming die nodig is om de vergadering goed te laten verlo­pen. Bijvoorbeeld door aan te sluiten bij de vorige keer ("Het was toch maar goed dat wij vorige keer die beslissing hebben genomen, dat blijkt héél goed te hebben uitgepakt"). Iets tast­baars kan dat gevoel nog versterken, zoals een vrolijkefoto die gemaakt is tijdens de vorige bijeenkomst of een tastbaar bewijs van een mooie tussentijdse prestatie van een deelnemer of van de organisatie. Het zijn allemaal manieren om mensen het ge­voel te geven: ik ben hier niet voor niets naartoe gekomen. Bij deze vergadering heb ik te maken met een groep mensen die echt iets presteert. Ik vind het prettig om hier deel van uit te maken.'


    Gerdi: 'De opening van de vergadering is heel belangrijk; ik doe echt mijn best om daar iets leuks van te maken. Je moet zorgen datje iets hebt in te brengen waar mensen blij van wor­den, of tevreden, of iets waar de deelnemers straks over kunnen napraten. Het begin van de vergadering is bedoeld om het ge­zelschap in de goede stemming te brengen. Iedereen komt van een andere plek, sommigen hebben gereisd: je moet ze de ge­legenheid geven even te landen, zorgen dat ze er echt zijn. Je moet het groepsgevoel weer even tot stand brengen. Wat dat betreft is een vergadering net een sportwedstrijd: je begint met de warming-up en aan het eind krijg je de coolingdown.'


    We zeiden al: het is goed om na te denken over de opening van de vergadering, zodat iedereen meteen bij de les is. De Amerikaanse organisatieadviseur Roger Schwartz verge­lijkt het begin van een vergadering met de lancering van een ruimtevaartuig: als je niet meteen op de goede koers ligt, dwaal je steeds verder af. Dan is er geen goede sfeer, ra­ken mensen sneller verveeld, of verloopt de discussie onbe­vredigend. Halverwege bijstellen is—net als bij een ruimte­schip - tijdrovend en energievretend. Je kunt het dus maar beter meteen goed doen.


    Dat goed doen begint al vóór de eigenlijke vergadering. Zorg ervoor dat de mensen warm ontvangen worden. Geef ze goede koffie en iets lekkers te eten en gun ze de tijd om bij te praten, vooral als men elkaar niet vaak ziet. Maak ook even werk van een persoonlijke begroeting, zodat de deelnemers voelen dat de voorzitter waarde hecht aan hun komst en zich verheugt op de vergadering. Soms hebben ze er ver voor moeten reizen; een warme begroeting maakt dan veel goed van het vroege opstaan, het koude station of de lange file.


    Natuurlijk geldt dit niet per se voor de wekelijkse werk­bespreking in het bedrijf. Maar ook daar kan het geen kwaad als de voorzitter de deelnemers vriendelijk welkom heet. Zoals al eerder in dit boek gezegd: vergaderingen zijn niet alleen nuttig, ze hebben ook een sociale functie. Voor een groep die gezamenlijk besluiten moet nemen, is het ook echt wel nodig om iets aan groepsvorming te doen.


    Op tijd beginnen


    Ook belangrijk is: begin op tijd. Er zijn altijd mensen die te laat komen, maar gebrek aan gevoel voor planning moet je liever niet belonen. Als je op tijd begint, laat je zien dat je een efficiënte voorzitter bent, die niet slordig omgaat met de tijd van anderen.


    Te laat beginnen kan erg irritant zijn voor de mensen die er wél op het afgesproken tijdstip zijn. Er zijn zelfs verga­dervoorzitters die, als het geplande tijdstip is aangebroken, de lege stoelen weghalen - laatkomers moeten dan staan. Al gaat dat misschien wel een beetje ver.


    Gerdi: 'Ik ben heel streng in het op tijd beginnen. Ik kan best narrig reageren als iemand te laat komt - vooral als dat vaker gebeurt. Ik vraag de laatkomer dan om snel te gaan zitten, want daarmee voorkom je dat hij de andere leden ook nog eens uitgebreid gaat begroeten. Ik heb ooit een vergadering bijgewoond waarin de een na de ander nog na het afgesproken tij d- stip binnenkwam en rustig ieder van de aanwezigen een hand ging geven. Zo, hoe is het met jou, tijd niet gezien! Tegen de tijd dat de laatste laatkomer einde­lijk zat, begon de eerste vroege vertrekker alweer op te staan. Ik vind dat zo onbeleefd. Zulke mensen be­schouwen zichzelf echt als het middelpunt van het universum. De vergadering kan in hun ogen niet echt begonnen zijn als zij er nog niet zijn. Ik vind wel dat je één keer per jaar met elkaar moet be­spreken of het aanvangstijdstip nog wel voor iedereen haalbaar is. In de Tweede Kamer begint de vergade­ring pas om 10 uur en dat vind ik redelijk voor mensen die vaak de avond ervoor lang hebben moeten door­werken. Ik vind dus wel dat de aanvangstijd inciden­teel ter discussie mag staan.'


    Alexander: Als je vergadert op eenlocatie in de Rand­stad is het bijna onmogelijk te verwachten dat er nie­mand te laat komt. Toch begin ik ook dan op tijd. Niet alleen geef je daarmee het signaal af dat je de drukke agenda van de deelnemers respecteert, maar als je er heel strikt in bent, disciplineert dat ook: men zal in het vervolg eerder van huis gaan.'


    Goed, de vergadering begint, en op tijd. De vraag is dan hoe je er als voorzitter voor zorgt dat het ruimteschip met­een op de goede koers ligt. Eigenlijk komt het erop neer dat de voorzitter aan het begin van de vergadering de deelne­mers op zijn hand moet krijgen. Ze hebben het - meestal - allemaal druk. Ze hadden hun tijd ook makkelijk aan iets anders kunnen besteden. En dus moet de voorzitter hen verleiden. Zijn inleiding moet inspirerend zijn, en opge­wekt van toon. Niet te lang, want je wilt vaart maken. Maar lang genoeg om het gevoel te krijgen dat iedereen weer op het rechte spoor zit.


    Alexander: 'Het gaat erom het gezelschap in beweging te krijgen. Het is een van de momenten in de vergade­ring dat de voorzitter echt leidend is. Je zet de route uit waarvan je denkt dat die voor alle deelnemers het beste is. Je refereert aan het gezamenlijk belang en wel zodanig dat iedereen denkt: ja, we hebben er allemaal belang bij dat we dit zo aanpakken. De opening is er­ voor bedoeld dat de mensen er zin in krijgen. En dat je er zicht op geeft dat ze hun tijd vandaag goed gaan be­steden. Ook daar zeg ik dus iets positiefs over, zoals: "Fijn dat we allemaal op tijd zijn; nu maar snel aan de slag!" Of: "Met een beetje goede wil verwacht ik dat we eerder klaar kunnen zijn." Vooral dat laatste vindt iedereen een heerlijk vooruitzicht.'


    De voorzitter begint de vergadering met een korte schets van wat het gezelschap die dag te doen staat. Zoals: aan het eind van deze vergadering moeten we het eens zijn over onderwerp X, uitsluitsel hebben over het vervolg van on­derwerp Y en inzicht hebben in jullie gedachten over on­derwerp Z. Daarmee maak je duidelijk dat er tijdens deze vergadering iets te bereiken valt. Tegelijk pols je of die am­bities volgens de deelnemers haalbaar zijn. Dat geldt ze­ker als er punten op de agenda staan die echt tijdens deze vergadering afgehandeld moeten worden - bijvoorbeeld omdat het stuk naar de drukker moet, of naar de accoun­tant. De voorzitter kan het gezelschap dan vragen: gaat dat volgens u lukken en zo nee, welk agendapunt gaan we dan schrappen om het wel mogelijk te maken?


    Groepsgevoel


    We beschreven eerder hoe de PvdA-fractie in de Eerste Kamer de wekelijkse vergadering begint met het voorle­zen van een gedicht door steeds een ander lid van de frac­tie. Dat kan een inspirerende opening zijn. Maar meestal is het toch de voorzitter zelf die het begin van de vergadering voor zijn rekening neemt. Het is, zoals Alexander zegt, een van de momenten in de vergadering dat de voorzitter echt leidend is. Zou ook iemand van buiten het gezelschap de af­trap kunnen geven? Alexander vindt van niet. Hij zegt: het begin van de vergadering is van de club zelf. Gerdi meent dat het wel kan. Zij is lid van verschillende raden van toe­zicht, en zo'n gezelschap heeft er bij tijd en wijle behoefte aan om te horen hoe het er in de organisatie aan toe gaat.


    Gerdi: 'Ik ben lid van de Raad van Toezicht van Artis en als er bijvoorbeeld een nieuw dierenverblijf moet worden gebouwd, dan krijgen we daar een uitgebreide toelichting over. En als je zo'n medewerker vraagt bij je te komen, dan vind ik dat je dat onderdeel direct aan het begin moet bespreken. Je kunt zo iemand toch niet op de gang laten wachten?'


    Maar in het algemeen is het begin van de vergadering be­doeld om het groepsgevoel weer te activeren. Zodat ieder­een denkt: wat is dit toch een goed gezelschap, fijn dat ik hierbij hoor! En meestal gaat dat ook wel prima. De koffie en de koekjes waren lekker, de ontvangst hartelijk en er was een aardige opsteker te melden bij het begin. Meestal dus. Maar niet altijd.


    Want er zijn ook vergaderingen die onder een slecht ge­sternte beginnen. Dat zijn bijeenkomsten die veel vergen van het vredestichtend vermogen van de voorzitter. Nog voordat het eerste woord gesproken is, is de sfeer van de bijeenkomst al gespannen - en het is de voorzitter die dat moet oplossen. Dat gebeurt bijvoorbeeld als je voor het eerst weer bij elkaar komt, nadat de vorige vergadering nogal uit de hand is gelopen.


    Alexander: 'Op woensdag 30 september 2009 kwam er een knetterend einde aan de maandenlange onder­handelingen binnen de ser over de aow. We hadden de hele dag vergaderd en ik had nog steeds de hoop dat we eruit zouden komen. Maar toen kreeg ik een telefoontje van werkgeversvoorzitter Bernard Wien- tjes, die zei dat ze er niet meer in geloofden en dat ze dat nu aan de pers gingen melden. Agnes Jongerius, voorzitter van fnv, was in het gebouw van de ser en voelde zich totaal overdonderd. Woedend was ze. Een journalist hoorde haar zeggen: "Het is tuig van de richel!" Dat was dus op woensdag, en een week la­ter hadden we de reguliere ser-bestuursvergadering. Wat doe je dan? Ik heb niet verhuld dat ik als een berg tegen die vergadering opzag. Maar ik heb ook gezegd: "Ik vertrouw erop dat de kwaliteit van dit gezelschap ertoe leidt dat we toch met elkaar verder kunnen." Maar het leek me ook wel goed als elk van de partij­en even terugblikte op de gebeurtenissen van vorige week. Dat was natuurlijk spannend. Iedereen dacht: wordt het nog wat vandaag, of gaan we straks weer in ijzige tweedracht uiteen? Opmerkelijk genoeg ging het eigenlijk heel goed. Iedereen reflecteerde met eni­ge distantie op wat er de week daarvoor was gebeurd en we hebben de vergadering goed afgerond.'


    Gerdi: 'Een goede voorzitter heeft een slecht geheu­gen. Je moet elke nieuwe vergadering weer met een open mind beginnen. Als het de vorige keer hoog is op - gelopen over een onderwerp waarmee je in deze ver­gadering verder moet dan refereer ik er kort aan, met een grapje als: vorige keer zijn we hier niet helemaal uitgekomen, misschien weet u dat nog... Je moet het niet te zwaar maken; botsende meningen horen erbij. Ik vind het dan wel belangrijk dat je de strijdende par­tijen even spreekt voordat de vergadering begint. Dan weet je echt waar je aan toe bent.'


    Onmacht kweekt macht


    Echt vervelend zijn de gevallen waarin je helemaal geen tijd hebt voor zo'n aftastend gesprekje vooraf. Bijvoorbeeld omdat een van de deelnemers aan de vergadering de an­deren een kunstje flikt vlak voordat de vergadering begint. Vooral bij mensen die een nauwe band hebben met de me­dia kan dat gebeuren. Dan zien de overige deelnemers de­ze heer of dame op de avond vóór de bijeenkomst opeens bij EenVandaag verschijnen, of diezelfde ochtend nog met een uitgebreid interview in De Telegraaf staan - met soms als enige doel om de vergadering van die dag eens stevig onder druk te zetten. Bijvoorbeeld door met de nodige scherpte te zeggen dat hij of zij vandaag zéker niet akkoord zal gaan met deze of gene concessie. Dan weet je: dit wordt een zware dag.


    Alexander: ' "Onmacht kweekt macht" is een fraaie onderhandelingsparadox. Aan de ene kant creëert ie­mand die de vergadering op zo'n manier onder druk zet zijn eigen onmacht, want hij kan nu niet meer be­wegen. Dan zou de afgang immers te groot zijn. Maar aan de andere kant vergróót hij daarmee juist zijn macht in de onderhandelingen. De tegenpartij weet nu immers dat je van deze persoon geen concessies hoeft te verwachten en moet daar rekening mee hou­den. Leuk is dat niet en de deelnemers komen dan ook niet echt vrolijk binnen. In elk geval ontkom je er niet aan het onderwerp meteen ter sprake te brengen.'


    Gerdi: 'Zo is het, je kunt dat onderwerp dan beter meteen maar aan de orde stellen. Vergeet niet dat de anderen in zo'n geval ook al wel bedacht hebben dat dit geen ontspannen vergadering gaat worden - en ze zijn toch gekomen. Geef dus degene die zich gepi­keerd voelt het woord en laat de aanstichter van het kwaad daarop reageren. Maar zet dan ook een punt. Als voorzitter moet je dit niet gaan duiden of vergoe­lijken of erover uitweiden. Het is jouw taak om alles te doen wat nodig is om de vergadering volgens plan af te handelen, want daar is iedereen voor gekomen. Erger vind ik het, wanneer iemand een afspraak die in dit gezelschap gemaakt is heeft geschonden. Ande­re leden kunnen dan terecht heel boos worden. Dan móét je als voorzitter voor het begin van de vergade­ring contact hebben met de "strijdende partijen" en je móét aan beiden vragen: welke invloed denk je dat dit heeft op de vergadering? Wat ben je van plan om daaraan te doen? En: wat verwacht je van mij? Met dat laatste voorkom je ook dat je als voorzitter iets tot een probleem maakt dat het misschien niet is. Probeer het punt in elk geval snel uit de wereld te helpen. En let wel: de strijdende partijen hoeven elkaar ook niet snikkend in de armen te vallen. Je moet zakelijk met elkaar verder kunnen-meer is niet nodig. Met de me­deleden van zo'n gezelschap is het net als met je fa­milie: je kiest ze niet en je hebt het ermee te doen. Je hoeft niet van ze te houden.'


    Nieuwe leden


    Nee, je kiest ze niet, de andere leden. En soms is het inder­daad net familie, omdat je elkaar al jaren kent. Maar er zijn ook gezelschappen waar zich met regelmaat een nieuwe­ling meldt. Dat geldt voor vergaderingen waar de leden er niet namens zichzelf zitten, maar namens een organisatie. Bij het jaarlijks overleg van alle Zeeuwse visverenigingen, of van alle Friese zeilclubs, zitten de mannen of vrouwen aan tafel er niet als persoon, maar als vertegenwoordiger.


    Het welkom heten van een nieuw lid hoort in zo'n ge­val uiteraard ook bij het begin van de vergadering. En als de voorzitter dat een beetje aardig aanpakt, kan zo'n in­troductie ook nog bijdragen aan de goede sfeer. Zo kan de voorzitter, nadat de nieuweling zich heeft voorgesteld, nog een aardige vraag stellen naar aanleiding van wat hij in diens cv heeft gelezen. En ten slotte kun je eindigen met iets als: 'Van je voorganger hebben we veel plezier gehad, want hij had altijd een zinvolle en soms ook geestige bijdra­ge. We hopen van jou hetzelfde.'


    En natuurlijk stel je niet alleen de nieuweling voor aan de anderen, maar ook andersom—een kort voorstelrondje dus.


    Gerdi: 'Het aardige van dat rondje voorstellen is dat het soms ook al iets zegt over de vergadering. Want iemand die eigenlijk geen zin heeft in deze dag, of die van plan is dwars te gaan liggen, zal dat bij het voor­stellen zeker laten merken. Ik heb wel meegemaakt dat iemand zichzelf omschreef met "Anderen vinden mij vaak een lastig mens, nou, dat is dan maar zo." Dan weet iedereen waar hij die dag aan toe is. Ook de nieu­weling-'


    Een nieuwe club


    Aan het slot van dit hoofdstuk nog even een speciaal be­gin, namelijk de eerste keer dat een groep bij elkaar is: de eerste bijeenkomst van een nieuwe club. Van een tijdelijke commissie, ingesteld om een probleem op te lossen. Van het bestuur van een pas opgerichte organisatie. Of van het nieuwe bestuur van een bestaande club, waarvan het vo­rige bestuur collectief is opgestapt. In elk geval: het gezel­schap zit onwennig tegenover elkaar. Niemand kent elkaar en vaak kent ook niemand de voorzitter.


    Diens eerste en belangrijkste taak is dan ook duide­lijk: zorg ervoor dat je zo snel mogelijk enig groepsgevoel kweekt, bijvoorbeeld door eerst een rondje te doen waarin de leden zich voorstellen, waarbij je zelf begint. Dan zet je meteen de toon en weet iedereen ook direct welke informa­tie hij geacht wordt over zichzelf prijs te geven. Als de com­missie maar kort zal bestaan, is zakelijke informatie vol­doende: je naam, je functie, een korte beschrijving van wat je hiervoor hebt gedaan en de reden waarom je hier bent. Als het de bedoeling is de groep langer bij elkaar te houden, dan is het voor de opbouw van het groepsgevoel goed om ook iets persoonlijks te zeggen.


    Alexander: 'Wees als nieuwe voorzitter van zo'n nieuw gezelschap in elk geval een beetje bescheiden. Ik eindig mijn introductie dan bijvoorbeeld met: "Ik ben erg blij met de verzamelde kennis in dit gezel­schap en ik hoop hier ook veel te leren." Dan laat je zien dat je niet de wijsheid in pacht hebt- en het geeft je de ruimte ook eens een domme vraag te stellen. Ook kun je dat rondje gebruiken om als voorzitter kort uiteen te zetten wat volgens jou de reden is voor de oprichting van dit gezelschap; dan kunnen ze daar ook op reageren. Het gaat er maar om dat je de machi­ne op gang brengt. En het mooie van zo'n rondje is dat je meteen al een aardig beeld krijgt van de karakters van de deelnemers en van wat ze vinden van deze club. Bijvoorbeeld: meneer X is duidelijk heel blij dat deze commissie er nu eindelijk is, want dan kunnen we dit probleem een keer gaan oplossen! Constructief dus, daar zul je straks nog plezier van hebben. Maar me­neer Y denkt: dit is al de vierde keer dat ik in een com­missie zit over dit thema en dit zal ook wel weer niks worden. Met meneer Y krijg je dus nog wat te stel­len. Als je goed luistert, weet je als voorzitter al met­een wat je van elk van de deelnemers kimt verwach­ten. Daar zul je bij alle vergaderingen die volgen nog veel aanhebben.'


    Vervanger of niet?


    Eén puntje is dan nog wel van belang bij een nieuw gezel­schap: mogen de leden een vervanger sturen of niet? Tij­dens de eerste vergaderingen zal dat nog niet zo spelen, want dan vindt iedereen het nog spannend en belangrijk om te komen. Maar daarna beginnen andere zaken weer aandacht te vragen en ontstaat algauw de neiging om maar eens een keertje over te slaan. Daarom is het verstandig bij de eerste vergadering vast te leggen of de leden zich mogen laten vervangen.


    Alexander: 'Ik vind meestal dat ieder lid één vervanger mag aanwijzen. Dat moet je meteen goed afspreken. Als je dat niet doet, gaan de deelnemers met de druk­ste agenda de afspraak al snel delegeren aan het lage­re echelon, waarna de andere deelnemers denken: als hij niet zelf komt, dan hoef ik ook niet... en voordat je het weet zit je als voorzitter met de plaatsvervangers van de plaatsvervangers van de plaatsvervangers aan tafel.'


    Kortom: spreek meteen goed af hoe je met vervanging om­gaat. Maar dat geldt voor alle spelregels van een vergade­ring: hoe langer je wacht met het vastleggen van spebegels, hoe moeilijker het wordt. Dat zullen we zien in het volgen­de hoofdstuk.


    Aan het begin van de vergadering wordt de toon gezet. Daar­om neem je als voorzitter hier zelf de regie. Je begroet ie­dereen persoonlijk, probeert op tijd te beginnen en beschrijft dan even kort waarom je hier bij elkaar bent. Het begin van de vergadering is bedoeld om het groepsgevoel weer te acti­veren, zodat iedereen denkt: o ja, dit is toch wel een goed en nuttig gezelschap, fijn dat ik hierbij hoor!

  


  
    De spelregels-of zijn er geen spelregels?


    Alexander: 'In de meeste gezelschappen die ik ken, bestaat er eigenlijk maar één gouden vergaderregel: de voorzitter is on­partijdig, hij is dienend aan het doel en het proces van de ver­gadering. Maar ook die regel staat nergens op papier. Het zijn, met andere woorden, niet regels die de orde bepalen, maar het gezag van de voorzitter. Ikzelf grijp alleen in als het echt onver­mijdelijk is en dan beroep ik me nooit op geschreven of onge­schreven regels. Nederlanders zijn zulke ervaren vergaderaars; iedereen weet best wat wel en niet kan.'


    Gerdi: 'In de wereld van het Binnenhof bestaan juist heel veel regels, geschreven en ongeschreven. Als Kamervoorzitter moet je het Reglement van Orde van de Tweede Kamer echt van voor tot achter kennen. Niet alleen is je gezag op die regels geba­seerd, maar ze garanderen ook je onafhankelijkheid. Je hebt als voorzitter gezag, maar in de arena van de Tweede Kamer moet dat gezag steeds gestoeld zijn op de regels.'


    In februari 1876 publiceerde Henry Martyn Robert, U.S. Army Colonel, het handboek Pocket Manual of Rules of Order for Deliberative Assemblies — beter bekend onder de naam Robert's Rules of Order. Als pas gekozen voorzitter van de kerkenraad was Robert op het probleem gestuit dat er eigenlijk geen handleiding was voor leken die een verga­dering moesten leiden. Daarom besloot hij zelf een verga­derhandboek te maken, losjes gebaseerd op het reglement van orde van het House of Representatives, maar dan zo aangepast dat het nuttig zou zijn voor voorzitters van de meest uiteenlopende verenigingen. [image: ]


    Robert's Rules is inmiddels aan de elfde editie toe, geti­teld Robert's Rules of Order Newly Revised (uitgebreid met regels voor videoconferenties en gebruik van e-mail). Dat boek-kortweg aangeduid met ronr-is de onbetwiste lei­draad voor elke voorzitter van elke vereniging in de Ver­enigde Staten. In Nederlandse ogen lijken de aanbevelin­gen wel erg dwingend geformuleerd - voorzien van flinke uitroeptekens, zoals in: 'No member can speak twice to the same issue until everyone else wishing to speak has spoken to it once! Remarks must be courteous in language and de- por tment-avoid allpersonalities, never allude to others by name or motives!'


    In Nederland bestaat een dergelijk standaardwerk niet. Het oudste Nederlandse boek met aandacht voor 'verga­dermanieren' dateert overigens wel al uit 1623. De al eerder genoemde Wilbert van Vree verwijst ernaar in zijn Neder­land als vergaderland. Volgens hem is het boekje heel bij­zonder, omdat het vergaderen in die tijd was voorbehou­den aan een zeer selecte groep deftige mensen, die hun bijeenkomsten en de daar te hanteren regels liefst met veel geheimzinnigheid omgaven. De titel van dit boekje is Eene burgerlijcke onderrechtinge ofte anders genoemt: Eene beleef­de raedtgevinge, innehoudende vele ende verscheiden nootsa- kelijcke schoone ende heerlijcke leeringen, gewichtige verma­ningen ende seer loffelijke onderwijsingen. Het boekje is een soort 'Hoe hoort het eigenlijk', maar dan toegespitst op het vergaderen, met raadgevingen als: een goed vergaderaar wordt niet persoonlijk, gaat niet schelden en zoekt geen ruzie. Volgens Van Vree beleefde het boekje echter slechts één druk, dus een standaardwerk is het niet geworden.


    Dat geldt ook voor het eerste boek dat geheel is gewijd aan voorzitten. De kanariegele pocket verscheen in 1934 in de reeks Geel Succesboekje - een reeks waarin ook titels verschenen als: Zoo slaagt een meisje op kantoor, Geld ver­dienen met een schrijfmachine en Zoo wordt rooken een ge­not. De schrijver was de journalist dr. P.H. Ritter jr., vooral bekend omdat hij bijna dertig jaar lang een literatuurru­briek verzorgde voor de avro-radio. Ook zijn boekje be­haalde geen enorme oplage - net zomin als de nu nog ver­schijnende handboeken die de beginnend bestuurder voorzien van adviezen en tips voor een goedlopende verga­dering. De status van standaardwerk in de zin van Robert's Rules bereikten ze geen van alle.


    Misschien komt dat wel omdat Nederlanders al van kindsaf aan gewend zijn met elkaar te overleggen. In de klas leer je al dat je elkaar laat uitspreken, dat je iemand met wie je het niet eens bent niet persoonlijk aanvalt of uitscheldt, dat je niet te lang uitweidt of afdwaalt. In de meeste Ne­derlandse gezelschappen wordt het debat vooral geregu­leerd door de vaardigheden en het gezag van de voorzitter, en niet door regels. Een goede voorzitter heeft een feilloos afgestelde antenne voor de gevoelens van de leden en weet dus wanneer men van hem verwacht dat hij ingrijpt.


    De onpartijdige voorzitter


    Er is maar één harde regel die een absolute voorwaarde is voor een goede vergadering. Alexander noemde hem al: de voorzitter staat-in ieder geval voor de duur van de vergade- ring-boven de partijen. Die regelis ongeveer zo oud als het fenomeen vergaderen, zoals onder andere blijkt uit deze re­gels tut het imaginaire reisverhaal Reize door het aapenland, geschreven in 1788 door Gerrit Paape: 'Hij beschouwde zig zelve, in zijn qualiteit als president, niet bevoegd om te ad- viseeren. Hij was die geene, welke de volstrekste onzijdig­heid in deeze Vergadering bewaaren moest. Hij moest de­zelve, ja! voorlichten, doch hij vermogt, door zijn invloed, geenen aanhang te maaken. Elk Lid, zei hij, moet vrij wee­zen, in het uitten zijner gevoelens, zonder door eenig het minste gezag verlokt, verleid of gedwongen te worden.'


    Die regel, de 'volstrekte onzijdigheid' van de voorzitter, geldt altijd en overal. Een voorzitter die niet het algemene doel voor ogen heeft, maar zichtbaar bezig is met zijn ei­gen agenda, zal snel in botsing komen met de andere deel­nemers.


    Alexander: 'Het is mij één keer overkomen dat ik mij onvoldoende onpartijdig opstelde. Dat was bij een vergadering bij ing. Een van de aanwezigen lag enorm onder vuur en ik deed er als voorzitter dapper aan mee. Ik was echt verontwaardigd over zijn gedrag en stak dat niet onder stoelen of banken. De betrokke­ne heeft de vergadering toen met slaande deuren ver­laten. Toen realiseerde ik me dat ik dat nooit had moe­ten laten gebeuren.


    De onpartijdigheid van de voorzitter is echt cruciaal


    in een gezelschap. Mijn benoeming tot voorzitter van de ser is wat dat betreft illustratief. Ik was jarenlang lid geweest van de Raad van Bestuur van ing en daar­voor was ik voorzitter van de werkgeversorganisatie vno/ncw. Ik droeg dus een stevig werkgeversstem- pel en de vraag was of de vakbondsvertegenwoordi­gers in de ser mij wel voldoende zouden vertrouwen. Agnes Jongerius was toen voorzitter van de env en ik heb haar dat maar rechtstreeks gevraagd. Ze ant­woordde: "Juist wel. Juist om die reden zul jij steeds je uiterste best doen om elke schijn van partijdigheid te vermijden." En daar had ze gelijk in.'


    Ongeschreven regels


    Er zijn dus weinig spelregels in onze vergadercultuur. Maar wat we wel zien is dat men in organisaties die al langer be­staan ongeschreven en zelfs onuitgesproken regels ontwik­kelt die de gang van zaken tijdens de vergadering mede be­palen. Dat is voor een nieuweling soms wel even wennen.


    Alexander: 'Bij de ser bleek één ongeschreven regel te bestaan die ongeveer de kracht had van een wet: de regel van de volgorde der sprekers. Het was zo dat ofwel eerst alle werkgevers hun mening gaven, ofwel eerst alle werknemers - met de kroonleden steeds als laatste. Ik vond dat een vreemde gewoonte en om­dat het geen geschreven regel was, besloot ik toen ik voorzitter werd dat eens anders te gaan doen. Eerst het ik iemand aan het woord van de werknemers, dan iemand van de werkgevers, dan weer iemand van de werknemers. Die ingreep werd absoluut niet op prijs gesteld. Beide partijen bleken enorm aan de bestaan­de gang van zaken te hechten. Want dan kon je ofwel eerst als groep een voorzet geven voor het debat, of­wel- als de anderen begonnen- de collectieve mening van "de overkant" horen. Zo strandde mijn poging om dat te veranderen al na één vergadering.'


    Gerdi: 'Het is de taak van de voorzitter om nieuwko­mers te "coachen", uit te leggen wat de gebruiken en tradities in dit gezelschap zijn. Bijvoorbeeld: wij heb­ben hier afgesproken dat we de mobiele telefoons tij­dens de vergadering uitdoen. Of: we hebben als regel dat we elk uur even pauzeren. Wat ik zelf heel aardig vind is om nieuwkomers te vragen om, als ze twee of drie vergaderingen hebben meegemaakt, te vertellen wat hun is opgevallen aan ongeschreven regels - en eventueel voorstellen te doen om kennelijk ingeslepen tradities overboord te zetten of te veranderen. Dan geef je meteen aan dat ze als nieuwkomer een toege­voegde waarde hebben.'


    Alexander: 'Wat ik wel interessant vind zijn de on­geschreven regels over het gebruik van de moderne communicatiemiddelen . Er zijn voorzitters die bij het begin van de vergadering de deelnemers vragen hun telefoon of tablet in te leveren. Ik vind dat onzin. Als het geluid maar uitstaat, vind ik het best. Ikzelf ge­bruik mijn tablet bijvoorbeeld om aantekeningen te maken. Maar ik merk wel dat er mensen zijn die dat raar vinden. Vreemd, want als ik diezelfde aanteke­ningen op een blocnote zou schrijven, is er niemand die erover valt. Dan vindt iedereen juist dat je kenne­lijk heel goed zit op te letten. Waarschijnlijk ligt het er ook aan wie het doet. Als de nijvere secretaris op een tablet zit te werken, stoort niemand zich eraan. Als de voorzitter het doet wel. We hebben kennelijk nog geen vanzelfsprekende vergaderetiquette gevonden voor de elektronische hulpmiddelen.'


    Uitzondering 1: juryvergaderingen


    Er is een bijzonder type vergadering waarin je je wél strikt aan een paar regels moet houden, en dat is de vergadering van een jury. Iedereen wil immers dat de besluitvorming over wie de prijs gaat winnen zo netjes en eerlijk mogelijk verloopt. Toch geldt ook hier dat die regels vooral door het gezelschap zelf worden opgesteld. Er is geen boekje met 'juryregels'.


    Gerdi, die op dit gebied ruime ervaring heeft, zou graag willen dat de organisatie die de prijs uitlooft eens begint met het opstellen van een profiel van 'het goede jurylid'. Volgens haar moet dat in elk geval aan twee voorwaarden voldoen: hij of zij moet onafhankelijk zijn (en mag dus ook niet zelf nog met kandidaten komen) en hij moet bereid zijn zich te laten overtuigen. Een eigenschap waar bepaald niet iedereen over beschikt.


    Ook Alexander heeft veel ervaring met het voorzitter­schap van een jury. Volgens hem is het kenmerkende van een juryvoorzitter dat hij een zeer beslissende taak heeft. Hij moet namelijk de individuele voorkeuren van de juryle­den zien te combineren tot een voorkeur van de jury als ge­heel. Er zijn regels voor hoe je dat moet doen, maar uitein­delijk komt het er meestal op neer dat het gezelschap zelf een aanpak kiest. En daarbij heeft de voorzitter een meer dan normale invloed.


    Alexander: 'Het recht doen aan alle voorkeuren is geen gemakkelijk karwei. Daarom is het een interes­sante vraag of er een methode bestaat om al die indi­viduele voorkeuren te combineren. Je kunt natuurlijk om te beginnen een aantal eisen van redelijkheid on­derscheiden. Bijvoorbeeld: als elk jurylid kandidaat A prefereert boven kandidaat B, dan mag de metho­de er niet toe leiden dat B toch wint van A. En: de me­thode mag niet zo werken dat één enkel lid van de jury (de "dictator") zo dominant is dat zijn opvattingen al­tijd klakkeloos worden overgenomen, zodat het niets uitmaakt wat alle anderen ervan vinden. En: als de voorkeuren van de juryleden veranderen, terwijl hun opvatting over twee kandidaten A en B wel steeds de­zelfde blijven, dan mag de methode er niet toe leiden dat het oordeel over A en B verandert. Het zijn alle drie redelijke eisen. Maar het opmerkelijke is: ze zijn onverenigbaar. De Amerikaanse econoom en latere Nobelprijswinnaar Kenneth Arrow heeft dat wiskun­dig vastgesteld - de officiële naam van die stelling is "Arrow's impossibility theorem". Er is gewoon geen enkele methode denkbaar die aan alle drie deze eisen tegelijk voldoet. Dat mooie inzicht geeft een extra ex­cuus aan de juryvoorzitter om naar beste vermogen zijn eigen methode te kiezen. Een methode die on­der alle omstandigheden eerlijk werkt bestaat immers toch niet. Maar omdat de voorzitter de keuze maakt, krijgt hij invloed op de uitkomst. Je vervult je rol in alle redelijkheid, maar feit is dat je er hoe dan ook je stem­pel op zet. Een voorzitter van een jury is zo invloedrij - ker dan de voorzitter van een "gewone" vergadering.'


    Kortom: een methode die onder alle omstandigheden eer­lijk werkt bestaat niet - en dus moet de voorzitter zelf de keuze maken welke methode de jury zal hanteren om tot een gedeelde uitkomst te komen. Daarmee is de rol van de juryvoorzitter dus echt anders; bij gewone vergaderingen is de voorzitter immers niet leidend, maar eerder dienend.


    Uitzondering 2: vergaderen op afstand


    Skypeverbindingen, videoconferencing, telefonische ver­gaderingen: je hoeft in deze tijd echt niet altijd fysiek bij el­kaar te komen om te kunnen vergaderen. Bij zulke vergade­ringen op afstand kun je echter niet zonder een paar regels van orde, anders gaat iedereen door elkaar praten en is nie­mand meer goed te verstaan.


    Telefonisch vergaderen kan volgens beide voorzitters ei­genlijk alleen als je met weinig deelnemers bent die elkaar goed kennen en die snel over een concreet probleem willen vergaderen.


    Gerdi: 'Telefonisch vergaderen is natuurlijk heel effi­ciënt. Het is een goede oplossing voor die momenten waarop het gezelschap waarmee je pleegt te vergade­ren tussendoor opeens snel iets moet beslissen. Of als je even iets wilt checken bij de andere leden. Maar je moet de regie strak houden. Ik zorg dat ik bij elk on­derdeel steeds het rijtje deelnemers afga en daarbij iedereen duidelijk bij de naam noem. Dan is er geen misverstand over wie er aan het woord is en wat hij of zij vindt.'


    Telefonisch vergaderen is dus snel en efficiënt, maar er zijn ook nadelen. Je ziet elkaar immers niet en de deelnemers kunnen tijdens de vergadering tussendoor met heel ande­re dingen bezig zijn. Daarom is het een goede regel om te­lefonische vergaderingen zo kort mogelijk te houden, zo­dat er eigenlijk geen ruimte is voor afleiding. Daarnaast is het goed even helder af te spreken dat er tijdens het gesprek geen andere mensen in de kamer mogen zijn. Omdat je de anderen niet kunt zien, zouden ze de vertrouwelijkheid van het gesprek kunnen verstoren door anderen mee te laten luisteren. Dat is ook de reden dat beide voorzitters de regel hanteren: telefonisch vergaderen doe je liefst alleen over heel concrete en zakelijke onderwerpen, en met mensen die je goed kent en vertrouwt.


    Bij videoconferencing heb je die problemen niet, omdat men elkaar kan zien. Alexander heeft er ervaring mee uit de periode dat hij lid was van de Raad van Bestuur van in g.


    Alexander: 'Bij ing hadden we een speciale ruimte voor videoconferenties, met in het midden een gro­te ovale tafel. Aan de ene helft zaten wij in Amster­dam, op de andere helft stond een groot beeldscherm en daarop zagen we de bestuurders in Hong Kong. Vi­deoconferencing is een zegen voor internationale or­ganisaties, omdat je ermee voorkomt dat een van bei­de groepen 10 uur in een vliegtuig moet zitten voor een vergadering van een uur. Het enige is dat iedereen zich aan de regel moet houden dat je elkaar goed laat uitspreken. Er is immers vaak enige vertraging in de verbinding.'


    Gerdi heeft er ervaring mee in de Tweede Kamer - daar ge­bruikt men videoconferencing voor overleg met parlemen­tariërs op de Antillen. Zij vindt overigens dat je ook bij dit fenomeen duidelijk moet afspreken dat er niemand anders in de kamer aanwezig is. Het is immers niet moeilijk om meeluisteraars buiten beeld te houden. De vertrouwelijk­heid moet gegarandeerd zijn, en daar moet de voorzitter op toezien.


    De échte uitzondering: de Tweede Kamer


    Er zijn dus vergaderingen waarin je je aan bepaalde regels moet houden, maar dat zijn eerder afspraken van welle­vendheid (bij de vergaderingen op afstand) of van eerlijk­heid (bij de jury). Eigenlijk is er maar één vergaderomgeving die een heel uitgebreide set van geschreven regels hanteert, en dat is het parlement. In elk democratisch gere­geerd land ter wereld vergadert het parlement volgens ge­schreven regels. In Nederland heten die: het Reglement van Orde.


    In Nederland vergaderland beschrijft Wilbert van Vree uitvoerig hoe het Nederlandse parlement, althans de Sta­ten van Holland, al in 1575 een Wet en regule (vergaderre­glement) had laten opstellen. Zo moest iemand die te laat binnenkwam, de vergadering voortijdig verliet of helemaal niet kwam opdagen een geldboete betalen. Ook was er een vaste rangorde van zitplaatsen, die meteen ook bepaalde wanneer de spreker het woord mocht voeren.


    In 1796 werd als vervolg op deze Wet en regule het eer­ste Reglement van Orde voor de Vergadering opgesteld. Veel elementen daaruit bestaan nog steeds. Zoals: de leden mogen alleen spreken via de voorzitter, de interrupties zijn aan regels gebonden, de voorzitter kan een lid dat onwel­voeglijke taal gebruikt het woord ontnemen en toehoor­ders op de publieke tribune mogen geen tekenen geven van voor- of afkeuring.


    Van Vree stelt dat zulke regels te maken hebben met het idee van 'beschaving'. De beschaving van een samenleving is af te lezen aan de vraag of conflicten met geweld wor­den opgelost of met woorden. Vechten is onbeschaafd, ver­gaderen juist beschaafd. De eerste vergaderregels van het parlement laten dat ook zien: ze waren erop gericht de le­den te helpen hun emoties te bedwingen, zelfbeheersing te tonen - en daarmee ook te laten zien dat zij zich onder­scheidden van het 'gewone volk', dat die zelfbeheersing niet kende. Ook nu nog zijn de regels in de Tweede Kamer voor een belangrijk deel erop gericht de emoties binnen de perken te houden.


    De rol van de Kamervoorzitter


    Het Reglement van Orde van de Tweede Kamer telt vijftien hoofdstukken, en werkelijk alles wat zich tijdens de verga­deringen kan voordoen staat erin beschreven: wie wanneer het woord mag voeren, wie waar mag zitten, hoe Kamerle­den de bewindsheden aanspreken, wat een interruptie pre­cies is. Het zijn regels die er voor een groot deel op gericht zijn dat de vergadering beschaafd en eerlijk verloopt. Het reglement móét ook zo strak zijn, omdat het de voorzitter beschermt. Doordat het reglement alles zo precies regelt, kan de voorzitter laten zien dat hij echt onpartijdig is.


    Gerdi: 'Juist als de emoties hoog oplopen, moet de voorzitter zich steeds kunnen beroepen op de regels. Als de voorzitter een lid herinnert aan zijn spreek­tijd, aan het aantal interrupties, aan een teveel aan uitweidingen - dan kan hij zich altijd beroepen op de gemaakte afspraken en de regels. Het is niet mijn be­slissing dat je nu niet meer mag interrumperen, maar zo hadden we dat afgesproken. Dat beschermt de voorzitter.


    Ook de regel dat de leden altijd "via de voorzitter" spreken is van groot belang. Die regel heeft twee voor­delen. Ten eerste wordt de voorzitter zo steeds in het debat betrokken; jij bent het die de discussie in goe­de banen leidt, dus je moet ook echt een duidelijke en zichtbare rol spelen. En dat gebeurt vanzelf als je steeds wordt aangesproken. De tweede reden is dat het de scherpe kantjes van een discussie afhaalt. "Me­vrouw de voorzitter, ik vind dat de heer Van Puffelen raaskalt" klinkt toch heel anders dan: "Van Puffelen, je raaskalt!" Een prima manier dus om de emoties te reguleren.'


    Het voorzitten van de Tweede Kamer is dus in het algemeen iets heel anders dan het voorzitten van een gewone vergadering. Gerdi heeft uitgebreide ervaring met beide. Voor haar is het grote verschil: in de Kamer zul je bijna nooit tot consensus komen.


    Gerdi: 'Een sportclub of een vrijwilligersorganisatie, een werkteam of een afdeling: ze hebben allemaal één visie, één opdracht of één doel: we willen de compe­titie winnen, we willen ons werk goed doen. Dat doel bepaalt de vergaderingen en het is steeds de taak van de voorzitter te zorgen dat de aanwezigen het met el­kaar eens worden. Iedereen moet zich kunnen vinden in de gekozen oplossingen.

    Dat is in de Kamer heel anders. De Kamer als ge­heel heeft niet één gemeenschappelijke visie, één doel om gezamenlijk naar te streven. Daarvoor lopen de meningen en de visies op de samenleving veel te ver uiteen. Zelfs over hoe de Kamer moet functioneren zijn de leden het niet eens. Moeten ze veel vergade­ren, zodat alles goed besproken kan worden - of lijdt de Kamer dan aan vergaderziekte? Bemoeit de Kamer zich te veel met details, of is het juist belangrijk tot in de details te weten hoe een wet in elkaar zit? Moet je overal vragen over kunnen stellen, of kost dat te veel tijd en geld? Zelfs over zulke zaken verschillen de di­verse fracties al sterk van mening. De Kamervoor­zitter is dus ook niet iemand die streeft naar consen­sus, naar één gedeelde uitkomst. De Kamervoorzitter is een scheidsrechter, die ook moet houden van het spel.'

    En precies zoals een scheidsrechter bij voetbal zich baseert op de spelregels van de knvb, zo baseert de voorzitter van de Kamer zich op het Reglement van Orde. Een set van geschreven regels, die moeten voor­komen dat vergaderingen ontaarden in een pandemo­nium van door elkaar schreeuwende leden — zonder dat één van de leden de voorzitter kan betichten van partijdigheid.


    Nieuwe leden


    Voor een beginnend Kamerlid is het nog een hele klus om zich de regels allemaal eigen te maken. Vroeger waren er in de grote fracties oudere leden die de nieuwkomers 'op­voedden'. Die nieuwelingen mochten in het eerste jaar een beetje wennen, en in het tweede jaar mochten ze eens voor­zichtig het woord voeren. Dat is nu heel anders. De door­stroming is veel groter, de fracties gemiddeld kleiner. Nieu­we leden worden daarom algauw in het diepe gegooid.


    Gerdi: 'Ik heb meegemaakt dat iemand werd beëdigd en nog diezelfde middag zijn eerste debat voerde. Dan weet je nog weinig van de regels, hoor. Ik hield me maar een beetje in, want je wilt zo'n nieuwkomer ook niet voor het front van de troepen bekritiseren. Het probleem met de regels in de Tweede Kamer is dat ze altijd een politieke lading hebben. Wie wanneer het woord mag voeren, wie wanneer mag interrumpe­ren, wie wanneer de minister een vraag mag stellen: alles heeft een politieke lading. Daarom zie je ook dat nieuwe partijen heel scherp zijn op de regels: worden zij als nieuwkomer niet door de bestaande regels be­nadeeld? Dat vind ik ook legitiem. Uiteindelijk is de voorzitter degene die erop moet letten dat er een ge­lijk speelveld is, dat de oppositie evenveel rechten heeft als de regeringspartijen.'


    En dat is natuurlijk waarin de voorzitter van de Kamer dan weer wél lijkt op elke andere voorzitter. Geschreven re­gels of niet: iedere deelnemer heeft evenveel rechten, moet evenveel gelegenheid krijgen zijn zegje te doen. Het is aan


    de voorzitter om te zorgen dat dat gebeurt. En dat dan ook nog binnen de gestelde tijd - maar dat is het volgende hoofdstuk.


    Expliciete, op schrift gestelde vergaderregels kennen we in Nederland eigenlijk niet. We gaan ervan uit dat de deelne­mers wel weten hoe ze zich moeten gedragen. Je laat de an­der uitspreken, je neemt de ander serieus, je probeert ertoe bij te dragen dat het gezelschap een goed besluit kan nemen. Als iedereen zich daaraan houdt, hoeft de voorzitter zich ook niet op regels te beroepen. Zelf moet hij trouwens wel vol­doen aan één gouden regel: hij mag nooit partijdig zijn. Maar ook die regel staat niet op papier.

  


  
    Het verloop van de vergadering, of: hoe besteden we onze tijd het best?


    Gerdi: 'Als de vergadering is afgelopen, moet het voor ieder­een duidelijk zijn dat de tijd niet is verknoeid. Natuurlijk is het prettig als de deelnemers toch wel met plezier naar de verga­dering komen, gewoon omdat het gezelschap aangenaam is. Maar ook dan overheerst achteraf teleurstelling als blijkt dat we in feite niet verder zijn gekomen.'


    Alexander: 'Soms is de klok de vijand van de voorzitter, omdat je graag iedereen tot zijn recht wilt laten komen. Maar een en­kele keer denk ik: we hebben vandaag maar weinig tijd en dat is maar goed ook, want dan komen we tenminste eens ergens.'


    De socioloog Willem Mastenbroek, gepromoveerd op het proefschrift Conflicthantering en organisatie-ontwikkeling, beschreef het verloop van een vergadering eens als volgt:


    1. voorbereiding


    2. verbaal vuurwerk


    3. psychologische oorlogvoering


    4. crisis en afronding


    Wat Mastenbroek hier beschrijft, is duidelijk niet het re­guliere maandagse werkoverleg; meestal hebben vergade­ringen een zakelijker en minder agressief verloop. Maar agressief of zakelijk: vergaderingen kennen altijd een spe­cifieke opbouw in de tijd. Ze beginnen rustig, dan loopt de spanning wat op en daarna treedt de rust weer in. En het is de voorzitter die het verschil maakt. Hij is degene die de aanwezigen met zachte hand, maar in rechte koers naar het doel leidt. En wel binnen de daarvoor afgesproken tijd.


    Gerdi: 'De vaart erin houden, dat is cruciaal. Om te beginnen probeer ik altijd te stimuleren dat mensen geen voorbereide stukken gaan oplezen. Dat duurt al­lemaal veel te lang en het is al snel saai. Ik wil dat de deelnemers spontaan reageren op de vorige spreker en zeggen of ze het wel of juist niet met hem eens zijn. Ik houd er niet van als ze daaromheen draaien of hun eigen voorbereide verhaal afsteken. Dan probeer ik hen toch over te halen om wel een echte reactie te ge­ven.'


    Alexander: 'Dat gaat wel erg ver, voor mij. Als ie­mand een verhaal houdt waarop niemand van de an­deren wil reageren, vind ik het ook best. Ik kijk wel of iedereen bij de les blijft. Ook dat is cruciaal voor snel en soepel vergaderen. Er zijn mensen die echt moeite hebben om zich te concentreren en dan komt het voor dat ze totaal in verwarring zijn over waar het debat over gaat. Soms zie ik zelfs dat iemand het verkeerde vergaderstuk voor zich heeft. Zulke deelnemers houd ik extra in de gaten, maar ik blijf wel vriendelijk. "Ze­ker, daar komen we straks op, maar ik wil nu eerst dit punt even helder krijgen."'


    Doorvragen, iemand weer bij de les brengen, aansporen tot spontaan reageren - zo kan de voorzitter het verschil ma­ken. Hoe actief de rol van de voorzitter daarin precies moet zijn, hangt af van het gezelschap. Soms is een groep zo op elkaar ingespeeld en zo betrokken dat je zelf weinig hoeft te zeggen. Maar andere keren moet je echt de regie strak in de hand nemen en veel ingrijpen. Dan wordt de voorzitter vooral een bemiddelaar, die actief een proces begeleidt of onderhandelingen tot een goed einde brengt.


    Volgens Alexander wordt dat verschil in sterke mate be­paald door de vraag of de deelnemers allemaal om dezelf­de reden en met hetzelfde doel aan tafel zitten, of in de al­lereerste plaats voor de bescherming van hun eigen belang: 'Meestal is wel duidelijk met wat voor gezelschap je te ma­ken hebt. Maar soms is dat niet zo helder. Ik was voorzitter van een commissie over hoger onderwijs voor werkenden en de leden van die commissie zaten daar allemaal op per­soonlijke titel, zonder last of ruggespraak, zoals dat heet. Maar ja, het waren toevalligerwijs wel allemaal hoge be­stuurders van betrokken organisaties. Dan wordt het las­tig om het eigen belang van die organisaties, waarbinnen ze een grote verantwoordelijkheid dragen, helemaal buiten beeld te houden. Dat moet je je als voorzitter dus wel blij­ven realiseren.'


    Mensen met een Mening en andere vergaderaars


    De voorzitter moet — zoals we al zagen in het hoofdstuk Voorbereiding - een helder beeld hebben van wat hij in het tijdsbestek van deze vergadering voor elkaar wil krijgen. Dat vergt een strakke planning, én de medewerking van al­le deelnemers.


    Gerdi: 'Mensen met weinig tijd vormen soms een probleem voor de voorzitter, omdat ze al onrustig op hun stoel beginnen te draaien als je nog lang niet klaar bent. Dat kan de vergadering flink verstoren. Maar veel erger zijn juist de mensen met heel veel tijd. In mijn ervaring zijn dat vaak mensen die vroeger een heel belangrijke functie hadden en nu niet veel meer omhanden hebben. Zij hebben zeeën van tijd. Deze vergadering is het enige belangrijke dat ze vandaag te doen hebben. Dus ze gaan er eens echt voor zitten en staan bij elk agendapunt uitvoerig, veel te uitvoerig, stil.'


    Alexander: 'Dat herken ik goed. Zulke mensen kom je bijvoorbeeld wel tegen bij aandeelhoudersvergade­ringen. Als je hen niet onderbreekt, raak je vreselijk in de knoei met de tijd. Dat geldt trouwens ook voor de mensen die hun mening graag langdurig en met veel aplomb uiteenzetten. Ik begin hen zo langzamerhand te herkennen. Het zijn Mensen met een Mening, met twee hoofdletters. Ze hebben gedurende een bepaal­de periode-weken, soms maanden-vooral één bood­schap. En bij elke nieuwe bijeenkomst verkondigen ze diezelfde boodschap, in een bij het thema van de dag passende verpakking. Het lijkt dan alsof ze een uitge­sproken mening hebben over het onderwerp van de dag. Maar ze hebben gewoon een uitgesproken me­ning van de dag - het onderwerp doet er niet zoveel toe. Ik kon vaak al precies voorspellen wat ze gingen zeggen. Zulke mensen kunnen de vergadering flink ophouden.'


    Het is, kortom, mooi als iemand een mening heeft, maar het is nog mooier als die ter zake doende is en een beetje be­knopt verteld kan worden. Als dat niet lukt, is het de taak van de voorzitter om Veelpraters tot de orde te roepen. Vergaderdeskundige Wilbert van Vree zegt zelfs: 'Onderbreken is misschien wel de belangrijkste taak van de voorzitter.'


    Het is de kunst om dat zo te doen dat mensen vervolgens niet beledigd gaan zitten mokken.


    Gerdi: 'De vraag is: wat is een reële tijd die een mens nodig heeft om zijn punt te maken? Sommigen heb­ben er moeite mee hun gedachten kort onder woorden te brengen. En van sommigen weet je: deze meneer is vooral zo lang van stof omdat hij zichzelf heel graag hoort praten. Zo'n veelprater probeer ik dan mede­plichtig te maken aan de duur van de vergadering. Ik spreek hem voor de vergadering aan en leg uit wat er allemaal misgaat als de vergadering te lang uitloopt of als een agendapunt door tijdgebrek niet behandeld kan worden. Ik heb ook weleens tegen iemand gezegd: "Wat vind jij een prettige manier om eraan herinnerd te worden dat je te lang aan het woord bent?" Dat hielp wel. Als ik in de Kamer iemand vroeg af te ronden was het antwoord steevast: "Ja maar voorzitter, dit is écht belangrijk!" Ik zei dan altijd dat ik nog nooit iemand had horen zeggen dat hij iets onbelangrijks ging zeg­gen. Zo'n grapje helpt vaak wel. Mijn ervaring is dat het maken van precieze tijdsafspraken soms onver­mij delijk is. Iedereen wil graag op tijd weg. Een voor­zitter die dat voor elkaar krijgt, maakt zich populair en mag woordbreiers best tot de orde roepen.'


    De voorzitter houdt het proces gaande. Hij vat samen - kort, bondig en objectief; dat is ook een vak -, constateert verschillen van mening of juist ontluikende overeenstem­ming. Hij kondigt aan welke aanpak hij wil gebruiken om elk onderwerp binnen de tijd af te handelen. Hij neemt bij de hand, treedt zo nodig dirigerend op en soms ook expli­citerend.


    Vooral dat laatste kan erg handig zijn. In zijn eerder be­sproken Succes-reeksboekje Een vergadering leiden be­schrijft P.H. Ritter dat zo: 'Het zal voorkomen dat leden zich onbeholpen uitdrukken, waardoor de vergadering een onjuist beeld van hun meening krijgt. Dan is de voorzitter de man om deze sprekers te helpen. Als ze uitgesproken zijn, neemt hij hun meening over, formuleert die kort en bondig en legt ze de vergadering op die manier nog eens uit.' Zo'n ingreep van de voorzitter zorgt er tegelijkertijd voor dat er geen oeverloze discussie ontstaat over wat de spreker heeft bedoeld.


    Gerdi: 'Ik heb als voorzitter een wat omslachtig for­mulerend vergaderaar weleens kunnen helpen door dóór te vragen en zo de anderen te laten horen wat hij nou écht bedoelde te zeggen. Toen bleek het probleem heel goed oplosbaar te zijn. Soms moet je als voorzit­ter mensen helpen om echt te luisteren, om goed te horen wat een ander zegt.'


    Alexander: 'Je moet je medevergaderaars kennen. Zo is het bijvoorbeeld erg handig om te weten wie in het gezelschap het best in staat is in een debat de groot­ste gemene deler te verwoorden. Als je merkt dat eendiscussierondje te lang duurt, geef je hem het woord. Dan schiet het lekker op. Maar je moet ook accepte­ren dat een vergadering z'n saaie momenten heeft. Ik zie weleens iemand een tukje doen en dan denk ik: vooruit dan maar, graag of niet. Ik geef dan wel een knipoogje in hun richting als je ze ineens ziet wakker schrikken. Dat heeft wel een grappig effect.'


    Gerdi: 'Je moet er als voorzitter ook op letten of de tijd die besteed wordt aan een bepaald onderwerp wel in overeenstemming is met de zwaarte ervan. Ik heb bij het agendapunt Vergaderlocatie weleens een oe­verloze discussie zien ontstaan over de vraag wat nou het midden van het land is. Toen vond ik het wel tijd worden om in te grijpen.'


    Constructieve discussie


    Een goede vergadering voelt aan als een open, construc­tieve discussie met een heldere besluitvorming. Soms ge­beurt dat vanzelf. Zo niet, dan is het aan de voorzitter om daarvoor te zorgen. Een goede voorzitter maakt het ver­schil tussen een optelsom van meningen en een construc­tieve discussie. Hij leidt de deelnemers naar een einddoel, zonder hun zijn mening op te leggen. Hij heeft uiteraard wel een visie, maar zorgt ervoor dat die geen rol speelt in de discussie-zeker niet aan het begin van het debat. Hij regis­seert de discussie zonder zelf positie in te nemen.


    Alexander: 'Die rol van regisseur is wat het voorzitten aantrekkelijk maakt. Je leidt met zachte hand, maar je leidt wel degelijk en jouw regie kan het verschil maken in het ontrafelen van wat de deelnemers willen. Ten­minste: meestal. Mijn meest bizarre ervaring op dat gebied was een vergadering in Brussel. De legendari­sche Jacques Delors was voorzitter en hij zat een ver­gadering voor van in totaal tweehonderd mensen. Wie werkelijk iets te zeggen had, kon zich voorafgaand aan de vergadering melden. De spreektijd was beperkt tot drie minuten. Ieder van de tweehonderd aanwezigen bleek zich als spreker te hebben aangemeld. Dat bete­kende dus tien uur netto spreektijd en de enige rol die Delors had was het afkondigen van spreker A en het aankondigen van spreker B. Wat een misère!'


    Gerdi: 'Ik herken dat wel, want dat is nog steeds het patroon bij Europese vergaderingen. Ik heb er maar één woord voor: geestdodend. Maar ik snap ook wel dat het moeilijk is, vooral als het gezelschap allemaal de eigen taal spreekt, omdat niet iedereen Engels wil of kan spreken. Een discussie met tolken, dat schiet niet echt op natuurlijk. Er waren ook thematische, meer informele vergaderingen van de voorzitters van de nationale parlementen, waarbij we wel allemaal Engels spraken. Die verhepen vaak heel goed.'


    Schorsen


    In elke vergadering kan er een moment ontstaan dat de voorzitter denkt: zo kom ik er niet. Het gesprek loopt vast. Een deel van het gezelschap heeft duidelijk de aandacht er niet meer bij. Of de deelnemers houden de kaarten tegen de borst en zijn niet bereid iets prijs te geven. Of een van de deelnemers gaat enorm dwarsliggen. Dan wordt het


    tijd voor een strategische schorsing - je legt de vergade­ring even stil, om het proces via een omweg weer op gang te brengen.


    Alexander: 'Bij de ser is dat een heel gebruikelijke procedure. Soms is het gezelschap gewoon te groot om in één keer over een moeilijk onderwerp tot be­sluitvorming te komen. De ene speler is bang om af te gaan, de andere durft geen toezegging te doen, de derde vreest dat hij terug moet komen op wat eer­der was besproken. Dan moet je als voorzitter beslis­sen: we schieten meer op als we nu even stoppen. Bij de onderhandelingen over de verhoging van de pen­sioenleeftijd gebeurde dat regelmatig. Dan nam ik de hoofdrolspelers even apart, onder het uitspreken van bezwerende woorden. Zoals: ik zal je er niet aan hou­den, maar zeg nu eens eerlijk: is een flexibele pensi­oendatum nou echt onbespreekbaar? Onder welke voorwaarden kunnen we daar toch naar kijken? Soms klaarde dat de lucht enorm op.'


    Gerdi: 'In vergaderingen van de Tweede Kamer heb­ben schorsingen een heel andere functie. De voor­zitter stelt alleen een schorsing voor als het tijd is om te eten. Strategische schorsingen om de vergadering weer vlot te trekken komen bijna niet voor. Maar juist omdat ze zo weinig voorkomen, krijgen ze een enor­me lading als je het wél eens doet. Daar ben ik een keer reuze de mist mee in gegaan. In het debat over de Dubbele Nationaliteit had ik op verzoek van minis­ter Ver donk het debat geschorst, nadat Fritsma van de pvv een motie had ingediend. De reden was simpel: Verdonk wilde even haar handen wassen. Maar om­dat over die motie veel rumoer was ontstaan, kreeg die schorsing een enorme impact en werd het probleem groter dan het al was. In de krant stond de volgende dag: "Na de grote en algemene verontwaardiging in de Kamer greep voorzitter Verbeet schooljuffig in." Daar leer je dan weer van.


    Op eigen initiatief heb ik in die zes jaar dat ik voor­zitter was maar één keer om strategische redenen een vergadering geschorst, namelijk tijdens het Fitna-debat. De Kamer debatteerde toen over de film Fitna, die pvv-leider Geert Wilders had laten maken om zijn standpunten over de islam kracht bij te zetten. Minis­ter-president Jan Peter Balkenende zag die film als een gevaar voor de nationale veiligheid. Tijdens het debat hierover herhaalde Wilders dat de premier ontzettend overdreven reageerde. En toen kwam minister Ernst Hirsch Ballin van Justitie plotseling met vertrouwe­lijke aantekeningen op de proppen van een gesprek tussen hem en Wilders. Dat was het moment dat ik besloot de beantwoording van de minister te onder­breken en de vergadering te schorsen. Geert Wilders kon daardoor een reactie voorbereiden op deze on­verwachte manoeuvre van de regering. Die schorsing was dus echt nodig, en dat begreep ook iedereen. Na de schorsing gaf ik Wilders de gelegenheid om zijn reactie te geven, maar zonder dat andere leden erop mochten reageren. Het speelde zich immers allemaal af binnen de beantwoording van de minister, dus toen Wilders was uitgesproken moest de minister zijn be­toog gewoon kunnen vervolgen. Het ging goed, maar zoiets vergt dan wel even al je aandacht.'


    De Tweede Kamer: politieke lading en spreektijd


    Niet alleen bij schorsingen, maar ook op andere gebieden binnen het thema 'hoe gebruiken we de tijd' is er voor ver­gaderingen van de Tweede Kamer een afwijkende procedu­re. Als het gaat om de regie over tijd en structuur heeft de voorzitter daar een beperkte rol. Hij of zij kan niet even het debat samenvatten; daarvoor telt een Kamerdebat te veel zeer uiteenlopende meningen. Hij zoekt niet naar over­eenstemming, zoals gezegd, want die komt er toch niet. En vooral bij heftige debatten moet de voorzitter zich realise­ren dat elk ingrijpen een politieke lading kan krijgen.


    Gerdi: 'Het cda vond nogal eens dat ik te veel inter­rupties toeliet als minister-president Balkenende aan het woord was, terwijl de oppositie juist vond dat ik hun interrupties te veel beperkte. Als het debat hoog oploopt staat iedereen op scherp en wordt alles wat je zegt politiek. Ook een verwijzing naar de tijd. De Kamervoorzitter loopt veel meer spitsroeden dan de voorzitter van een gewone vergadering. Vooral omdat heel Nederland meekijkt- en vaak nog reageert ook.'


    Hoewel velen denken dat de uitdrukking Wilt u afronden kenmerkend is voor Kamervoorzitters, is de werkelijkheid dat vergaderingen van de Kamer helemaal niet zo strak aan tijd gebonden zijn. Bij de belangrijkste vergaderingen van de Tweede Kamer, namelijk die over wetgeving, is er zelfs geen officiële tijdslimiet. Het maken van goede wetten is immers de belangrijkste taak van de Kamer en dus moet el­ke fractie de ruimte krijgen haar mening te geven. Natuur­lijk moet de voorzitter wel zicht hebben op wat de sprekers die dag van plan zijn - ook een vergaderdag in de Kamer kan niet maar eindeloos doorgaan. Daarom geven de frac­ties zelf van tevoren op hoeveel spreektijd ze denken nodig te hebben. Aan die limiet moet de voorzitter hen natuurlijk wel houden.


    Gerdi: 'Bij de begrotingswetten gelden speciale regels; daarbij worden spreektijden vastgesteld per fractie en niet per onderwerp. Dat betekent dat een woordvoer­der Onderwijs die te veel tijd gebruikt ervoor zorgt dat de fractiegenoot Defensie-wiens begroting later aan de beurt is - minder spreektijd heeft. Dat is voor de voorzitter dus een makkie, want de Kamerleden zorgen er dan zelf wel voor dat ze de tij d goed in de ga­ten houden. Anders krijgen ze ruzie met hun collega's. Natuurlijk zijn er wel leden die de discussie aangaan over de vraag hoeveel spreektijd er al is verbruikt. En bij nieuwe leden heb ik weleens meegemaakt dat ze een lid van een andere fractie wat tijd cadeau wilden geven. Dat is natuurlijk reuzeaardig, maar ik liet het toch niet toe, omdat ik wist dat ze daarover in hun ei­gen fractie enorm gedoe zouden krijgen.'


    De klok speelt in de vergaderingen van de Tweede Kamer dus een belangrijke rol. Maar ook voorzitters van andere vergaderingen zorgen er meestal wel voor dat ze goed zicht hebben op de tijd. Een klok aan de muur recht tegenover hen, of het eigen horloge dat voor je op tafel ligt. Sommige voorzitters gebruiken een zandloper om de spreektijd van de deelnemers precies te meten. Alexander vindt dat in spe­cifieke omstandigheden wel aardig, maar niet te vaak. 'Ik vind het wel een erg dwingend instrument. Je kunt de zand­loper wel gebruiken om een heel specifiek onderdeel van de vergadering te reguleren. Bijvoorbeeld: iedereen krijgt nu één minuut om te zeggen wat hij van dit thema vindt. Dan heeft het nog wel iets speels. Overigens heb ik bij mijn af­scheid als voorzitter van vno/ncw mijn opvolger een ver­gaderhamer cadeau gedaan met een zandloper in de kop. Om extra langdradige sprekers mee af te hameren.'


    Gerdi heeft zelfs een apart vergaderhorloge, zo'n sta­tionsklok in het klein. Als je meester wilt zijn over de tijd, vindt zij, moet je die tijd ook goed in het oog houden.


    Het is de taak van de voorzitter om te zorgen dat de korte tijd die beschikbaar is zo goed mogelijk wordt gebruikt. Jij bent de regisseur van de vergadering. Je zorgt ervoor dat het gesprek niet stokt, maar ook niet oeverloos wordt. Dat het haantje-de-voorste wat wordt getemd en de verlegen deel­nemer aangespoord. Dat elk agendapunt de tijd krijgt dat het verdient en dat iedereen zich houdt aan het onderwerp dat aan de orde is. Je houdt de vaart erin. En heel soms, als het niet anders kan, hanteer je de hamer. Maar meestal is dat niet nodig.

  


  
    Het gezelschap: hoe houd je iedereen bij de les?


    Alexander: 'De voorzitter moet ervoor zorgen dat iedere deel­nemer goed tot zijn recht komt en de maximale bijdrage levert aan de bijeenkomst. Daarvoor moetje heel scherp voor ogen hebben wat ieders belangen zijn, wat er voor iedereen op het spel staat. En je moet een zeker empathisch vermogen hebben; het helpt enorm als je je kunt verplaatsen in de deelnemers. Wie hebben we hier allemaal aan tafel? Wat is ieders agenda? Wat is ieders hoop - en wat ieders angst? Een goede voorzitter is wel een beetje een psycholoog.'


    Gerdi: 'Hoe sterk iedereen bij de vergadering betrokken is hangt ook heel sterk af van de vraag waarom dit gezelschap hier aan tafel zit. Zitten deze mensen er voor het geheel, of voor zichzelf? Zijn ze er vooral op uit om hun eigen terrein te verde­digen? Zijn ze eropuit iets te winnen? Of is dit gezelschap een karavaan die gezamenlijk ergens naartoe gaat, naar een doel waar iedereen een goed gevoel bij heeft? Het is de taak van de voorzitter om die laatste dimensie uit te stralen: we zijn samen op weg naar dat ene doel en we hebben geen andere agenda dan die waarom we hier samen zijn.'


    Hoe zorg je er als voorzitter voor dat alle deelnemers aan de vergadering actief betrokken zijn en blijven bij de bijeenkomst? Dat ze zich niet gaan vervelen, de vergadering hinderen of de sfeer bederven? In november 2013 promo­veerde Lise van Oortmerssen op de effectiviteit van verga­deringen. Ze woonde ruim een jaar lang de maandelijkse vergaderingen van twee besturen bij en haar voornaam­ste conclusie was dat vertrouwen, openheid en 'elkaar aan het woord laten' de belangrijkste factoren zijn die de effec­tiviteit van een vergadering bepalen. De rol van de voor­zitter is daarbij cruciaal - en ja, enig psychologisch inzicht komt dan goed van pas. Als de voorzitter wil zorgen voor een sfeer van vertrouwen en openheid, dan is het belangrijk dat hij het karakter kent van de mensen die aan tafel zitten. Wie is snel verveeld en haakt dan zichtbaar af? Wie verliest snel zijn geduld en wordt dan boosaardig? In het eerder ge­noemde Een vergadering leiden van P.H.Ritter uit 1934 staat het al: 'Een goed voorzitter zorgt dat hij op de hoogte is van de karakters van de personen die de vergadering zullen be­zoeken. Hij moet hier kennis van hebben, niet alleen om te kunnen beoordelen wat openlijk op de vergadering naar voren gebracht wordt, maar ook om de heimelijke bedoe­lingen van personen of groepen te kunnen doorgronden.'


    [image: ]


    Dat is in 2014 niet anders. Elke vergadering is een groepsproces. De deelnemers hebben verschillende belan­gen. En elk gezelschap kent zijn eigen hiërarchie. Er zijn le­den die vaak en graag aan het woord zijn en er zijn beschei­den zwijgers. Er zijn mensen die zich ervoor inzetten om de vergadering tot een succes te maken en er zijn notoire stoorzenders, dwarsliggers, of zelfs ruziezoekers. Het is handig als de voorzitter de zwakheden kent van de mensen die hij aan tafel heeft. Als hij weet op wie hij kan vertrou­wen, en voor wie hij moet oppassen.


    Gerdi: 'Het allerlastigst zijn de mensen die eigenlijk op jouw stoel willen zitten, die vinden dat zij voorzit­ter hadden moeten zijn. Daar kan ik soms erg nerveus van worden, en als dat de relatie echt verstoort, kun je er het best een open gesprek over voeren. Dat is moei­lijk, maar wel onvermijdelijk. Beide keren dat ik mij kandidaat had gesteld voor het voorzitterschap van de Kamer had ik ook geduchte concurrenten, maar met sommigen werd ik daarna nog de beste maatjes.

    Verder heb je natuurlijk in elke vergadering men­sen die verlegen zijn en mensen die juist een geweldi­ge geldingsdrang hebben. Dat laatste hoeft niet erg te zijn, als de inhoud van wat ze te zeggen hebben maar overeenkomt met de omvang van het ego. In dat ge­val geef ik htm graag het woord als we te maken heb­ben met een probleem waar zij vast wel een oplos­sing voor weten. Maar meestal is het goed om grote ego's een beetje in te tomen, liefst met een grapje. Zo­als: "Ik weet dat je hier héél veel van weet, maar pro­beer de hoofdpunten eruit te pakken." Ook probeer ik weleens de weg van het compliment. Dan prijs ik met nadruk hun bijdrage - dan voelt men zich erkend en dat beperkt de behoefte om zich te laten gelden. Overigens werkt een compliment ook goed bij verle­gen mensen; die kunnen er juist enorm van opbloei­en. Maar als ze érg verlegen zijn helpt te veel aandacht juist niet. Als ik merk dat iemand echt te verlegen is om het woord te vragen dan spreek ik hem eens voor de vergadering aan. Dan vraag ik: wanneer zou jij ei­genlijk het liefst aan het woord komen: aan het begin of juist aan het eind van de vergadering? Dan laat ikduidelijk merken dat ik het jammer vind dat hij zijn mening nooit geeft. Dat helpt vaak wel.'


    Alexander: 'In het soort vergaderingen dat ik voor­zit zijn de deelnemers meestal niet zo verlegen. Wel zijn er mensen die van nature met veel aplomb spre­ken en mensen die dat niet direct doen, maar daarom niet minder nuttig zijn. Bij de fn v zat zo'n man uit de tweede categorie. Hij praatte heel zacht, maar omdat wat hij te zeggen had altijd van belang was, was het daardoor juist muisstil als hij aan het woord was. Hij was niet kort van stof en als hij gelijk had, was hij on­verzettelijk. Maar hij was ook altijd bereid naar argu­menten te luisteren. Hij had gezag in de vergadering en dat was niet omdat hij zo'n overdonderende spre­ker was, maar louter door zijn deskundigheid. Zo ie­mand moet je koesteren.

    Als voorzitter leer je mensen ook kennen in hun zwakheden. Zo zijn er vergaderaars die er absoluut niet tegen kunnen als ze geïnterrumpeerd worden. Dan zijn ze de draad van hun betoog kwijt en dat ir­riteert ze enorm. Ook zijn er mensen die er niet te­gen kunnen als je een beetje de draak met hen steekt. Als voorzitter moet je dat wel weten. Het is toch: what makes Sammy run, hoe zit deze persoon in elkaar? Wat drijft hem, wat belemmert hem, hoe reageert hij op de anderen? En natuurlijk: hoe gaat het met hem tijdens deze vergadering?'


    Manipuleren van de vergadering


    Iedere deelnemer aan een vergadering heeft in principe een breed scala aan mogelijkheden om de sfeer te beïnvloeden. Retorische vergader trucs, body language, ontregelende op­merkingen, zichtbare uitingen van desinteresse... je ziet en hoort het in elke vergadering. Wie rechtop zit of iets naar voren leunt, is actief, staat op het punt zijn bijdrage te leve­ren, is geïnteresseerd. Wie achteroverzit of een beetje on­deruit hangt, neemt letterlijk afstand en is minder geïnte­resseerd. Het is het verschil tussen: ja, nu wordt het leuk! en mwah, ik doe even niet mee. Tussen: ik volg de vergadering in­tensief en: ik ga maar eens even mijn mail checken of sms'en. Wat doe je daar als voorzitter mee?


    Alexander: 'Body language is cruciaal in een verga­dering en als voorzitter moet je dat heel erg goed in de gaten houden. Jaknikken bijvoorbeeld is een heel grappig fenomeen: als iemand het ergens heel erg mee eens is doet hij dat automatisch, vaak zonder het zelf in de gaten te hebben. Nee schudden is veel bewuster - en ook direct veel vervelender. De ergste stoorzen­der is iemand die tijdens het betoog van een ander in zijn papieren duikt, terwijl hij zuchtend nee schudt. Die straalt aan alle kanten uit: de man die nu aan het woord is vertelt zulke onzin. Als je dat als voorzitter ziet gebeuren, moet je de neeschudder zo snel moge­lijk het woord geven. Laat hem zijn kritiek dan maar hardop uiten!'


    Gerdi: 'Wie kwaad wil in een vergadering kan dege­ne die het woord heeft geweldig uit balans brengen. Ik heb het allemaal meegemaakt: iemand die hoor­baar met papieren gaat zitten knisperen, op zijn te­lefoon gaan zitten knoeien, in zijn tas rommelen. Of een vraag stellen of een opmerking maken die volko­men bezijden de orde van de vergadering is. Zo werd ik eens in het vuur van mijn betoog onderbroken door een man die zei: "Mevrouw Verbeet, mag ik u even on­derbreken. Wat heeft u een prach-ti-ge trui aan, heeft u die zelf gebreid?" Ik was totaal de weg kwijt. Som­mige mensen doen zoiets niet eens expres. Ze leven zo in hun eigen wereld, dat ze zich totaal niet realise­ren dat de plotselinge vraag Mag er een raam open? Of: Hoe laat gaan we eigenlijk pauzeren? een enorme in­breuk kan zijn op het betoog van degene die aan het woord is. Ik vind dat je daar als voorzitter direct op moet reageren.

    Waar ik echt boos over kan worden is wanneer deelnemers onderling gaan zitten smoezen. Of in de moderne variant: elkaar over de tafel heen sms'jes stu­ren. Waarna ze elkaar met veelbetekenende blikken aankijken, of zelfs stiekem wat grinniken. Dan krijg je een soort vergadering binnen de vergadering, waar de rest van het gezelschap geen weet van heeft. En jij als voorzitter verliest de greep op het proces, omdat een deel van de interactie zich buiten jouw waarne­ming afspeelt. Als het hinderlijk wordt, dan zeg ik er dus wat van.'


    Alexander: 'O, maar het kan juist heel functioneel zijn als mensen even met elkaar over tafel sms'en! Ik vind het soms een zegen voor de vergadering. Bijvoorbeeld als twee of meer deelnemers met elkaar een onder­handelingsstrategie hebben afgesproken. Maar als die strategie mislukt of de dingen anders lopen dan ver­wacht, dan is het reuzehandig als die personen daar even snel over kunnen communiceren. Ik zie het na­tuurlijk wel, maar als ik denk dat het de vergadering niet stoort of juist zelfs verder helpt, laat ik het gebeu­ren. Ik realiseer me goed dat ik dan juist iets heel sto­rends doe als ik vraag: zeg, wat zitten jullie eigenlijk te doen?'


    Retorische en andere trucs


    Hoe dan ook, en wat je ook als 'regel' aanneemt, duidelijk is in elk geval dat de aandacht van de voorzitter tijdens de vergadering geen moment mag verslappen. Hij moet liefst alles zien: is men er nog wel met de gedachten bij? Worden momenten van desinteresse niet te duidelijk geëtaleerd? Worden er bestaande tegenstellingen of vetes woordeloos uitgevochten? En hij moet ook alles proberen te horen: zijn er geen steken onder water? Worden er geen trucs toe­gepast? Een voorzitter met ervaring weet dat er heel veel trucs zijn om een vergadering te manipuleren.


    Alexander: 'De truc die ik het vaakst zie is: trek an­deren in je kamp door hun woorden zo te verdraaien dat het lijkt alsof zij het helemaal met je eens zijn. Bij­voorbeeld door te zeggen: "Zoals jij daarnet zo uitste­kend hebt uitgelegd..." - en dan volgt er een samen­vatting van het betoog van de ander die wel heel erg subjectief gekleurd is. Hetzelfde kun je proberen met de zin: "Zoals we allemaal in de krant hebben kunnen lezen..." Of: "Zoals we een paar vergaderingen gele­den hebben afgesproken..." In al die gevallen moet je als voorzitter héél goed bij de les zijn, om precies te weten of het echt wel zo is zoals deze spreker het voorstelt. Bernard Wientjes is daar een meester in. Hij zegt dan: "U weet als geen ander dat...", waarna hij zijn eigen opvatting poneert als een algemeen aan­vaarde waarheid. Die zin is zo dwingend en zo per­soonlijk gericht, dat je wel van goeden huize moet komen om te zeggen: nee, dat weet ik helemaal niet, want het is ook niet zo.'


    Gerdi: 'De truc die ik vaak zie is: het kapen van de bij­drage van een ander. Jan heeft een slim idee te berde gebracht en even later gaat Piet ermee aan de haal. Een voorzitter die niet goed oplet, gaat daarin mee en zegt aan het eind van de vergadering: dat was toch een goed idee van Piet! Dat zie je vooral als de deelnemers namens een organisatie aan tafel zitten. Piet weet dat het verslag van de vergadering door zijn hele organi­satie wordt gelezen. Dan is het dus belangrijk dat uit dat verslag blijkt dat hij weer eens slim uit de hoek is gekomen. Het is aan de voorzitter om zo iemand - en als het kan een beetje luchtig - te laten zien dat je hem doorhebt.

    Ach, er zijn zó veel vergader trucs! En de beste ma­nier om daar als voorzitter op te reageren is toch: la­ten zien dat je het doorhebt. Je kunt als voorzitter het karakter van de aanwezigen niet veranderen, maar je kunt hen wel voor de duur van de vergadering discipli­neren.'


    Er is dus een heel scala aan trucs, maar beide voorzitters maken wel verschil tussen debattrucs die de loop van de vergadering echt verstoren en meer retorische trucs. Bij de laatste is het maar de vraag of die door de voorzitter moe­ten worden bestraft, of dat het gebruik ervan hoort bij het instrumentarium van een slimme vergaderaar.


    Alexander: 'Wie zich door zulke trucs aangesproken voelt of zich eraan stoort, moet er zelf maar iets van zeggen, vind ik. Als een spreker dingen beter voor­stelt dan ze zijn, een halve waarheid als hele poneert of appels met peren vergelijkt, dan is het aan dege­ne die wordt aangesproken om dat zelf te corrige­ren. Iets anders is het als een spreker echt een onlo­gische redenering opbouwt. Dan wijs ik hem daar wel op. Soms vraag ik ook om opheldering, als ik ie­mands onnavolgbare logica echt niet snap. Dan zeg ik bijvoorbeeld: "Begrijp ik het goed als ik zeg dat je..." Er zijn nu eenmaal sprekers die moeite hebben met lo­gisch redeneren. Die hjken een beetje op mijn oma: ze weten zeker dat ze gelijk hebben, maar ze weten niet waarom. Die kun je best een handje helpen.'


    Onneembare stellingen


    De voornaamste taak van de voorzitter tijdens het gesprek is eigenlijk: zorg voor een sfeer waarin mensen elkaar iets gunnen, voor een open discussie. Zorg dat je mensen die achterblijven erbij trekt en dat je de voorlopers juist van tijd tot tijd terugbrengt in het peloton. Vermijd eenrichtings­verkeer. En vooral: zorg dat de discussie niet vastloopt doordat de deelnemers onneembare stellingen betrekken.


    Alexander: 'Bij onderhandelingen zie je dat sommi­ge spelers echt vastzitten in hun rol. Soms moet je zo iemand echt even lostrekken. Ik stel dan bijvoor­beeld een vraag die hij totaal niet verwacht, of ik leg een volledig nieuw dilemma voor dat nog nooit eer­der ter tafel is geweest. Of ik vraag iemand om zich te verplaatsen in de positie van de ander. Zo kun je ie­mand uit zijn zekerheden losmaken. Sommige zeker­heden kennen een lange historie en daarmee zitten ze de persoon soms zelf ook in de weg. Goede onderhan­delaars zijn in staat zich daaruit los te maken, en dan kun je samen ver komen. En als het niet vanzelf gaat', dan moet je zo iemand soms helpen.


    Een goede voorzitter zorgt voor een sfeer waarin de deelnemers elkaar iets gunnen. Dat de deelnemers elkaar vertrouwen is uiteraard heel belangrijk, maar dat blijkt eigenlijk pas na de vergadering, namelijk als iedereen zich houdt aan wat is afgesproken. Vertrou­wen is niet het begin, maar het resultaat van een ver­gadering. Elkaar iets gunnen is iets anders, dat blijkt wél tijdens de vergadering. Dan is er voor de voorzit­ter vooruitgang te boeken met vragen als: stel eens dat de andere partij bereid zou zijn tot... wat doen jul­lie dan? Zo kun je verkennen hoe groot de mogelijke ruimte is. En als zij dan antwoorden: tja, dat zou het leven voor ons wel veel makkelijker maken - dan is je volgende vraag: en wat zou dan jullie bijdrage zijn om het leven voor die ander prettiger te maken? Zo word je een soort mediator. Ik vind dat eigenlijk de meest spannende rol van de voorzitter.'


    Cruciaal voor een gelijk speelveld is - zoals al eerder ge­zegd-dat de voorzitter altijd onpartijdig is. Een voorzitter die zelf te duidelijk een eigen mening heeft, verstoort het evenwicht in de vergadering.


    Gerdi: 'Je moet als voorzitter proberen zo min moge­lijk betrokkenheid te voelen bij een voorstel. Je moet uitstralen: het maakt mij echt niet uit of het besluit A wordt of besluit B. Daarom kun je ook nooit én voor­zitter van de vergadering zijn én verdediger van een plan. Dat gaat ten koste van je bindende kracht. El­ke keer als ik naar een vergadering van het presidium ging met een voorstel waar ik zelf heel erg vóór was, dan werd het een nare vergadering. De andere leden voelen dat onmiddellijk aan en dat is niet goed voor de sfeer.

    Die onpartijdigheid van de voorzitter is overigens echt Nederlands. In andere landen zie je juist vaak dat de voorzitter de baas is. Hij komt met een voor­stel, luistert naar wat de anderen erover zeggen, en be­slist uiteindelijk zelf of hij iets met die opmerkingen doet. Buitenlanders die hier komen werken zijn daar wel verbaasd over. In Nederlandse vergaderingen is de voorzitter vooral onder steunend aan het proces. Hij mengt zich weinig in de discussie, luistert naar wat de deelnemers vinden en stuurt hen hoogstens met zach­te hand in de richting van een gezamenlijk standpunt. In Nederland streeft men er in het algemeen toch naar dat de vergadering als team functioneert en dat je tot een uitkomst komt die door iedereen wordt gedragen.'


    Het gezag van de voorzitter


    De voorzitter is in Nederland dus niet de baas, maar als het goed is heeft hij wel gezag. Dat is er misschien niet met­een, maar je bouwt het op. Door je in te zetten voor het ge­zelschap om samen iets te bereiken. Door de deelnemers fair te behandelen. Door te zorgen dat ze allemaal een kans krijgen-maar ook niet overal mee wegkomen. Dat al hun argumenten een plek zullen krijgen in het debat. Natuurlijk lukt dat niet altijd. Er zijn vergaderingen waarin je het gewoon niet voor elkaar krijgt om je gezag te laten gelden.


    Alexander: 'Ik heb ooit de C-kaart gehaald, de scheidsrechterskaart bij hockey. Daarmee mocht ik de wedstrijden van de veteranen fluiten. Die hadden zich dan de hele week laten vernederen door hun baas en je zag dat ze al die narigheid op zaterdag voluit in de wedstrijd gingen afreageren. Er zijn vergaderingen die me aan die ervaring doen denken. En een voorzitter is dan ook nog een scheids­rechter zonder grensrechters.'


    De aandacht van de voorzitter mag tijdens de vergadering dus eigenlijk geen moment verslappen. Is iedereen er nog wel met de gedachten bij? Snapt iedereen nog waar het over gaat? Maar ook: zijn er geen leden die zich bedienen van ver­gadertrucjes die de anderen niet doorhebben? Zo is de voor­zitter voortdurend bezig te zorgen dat iedere deelnemer in principe evenveel gewicht in de schaal legt. Daarvoor is het handig als je het karakter van de deelnemers een beetje kent. Een goede voorzitter heeft ook enig psychologisch inzicht.

  


  
    De besluitvorming: waar zijn we het over eens?


    Alexander: 'In deze fase van de vergadering is het optreden van de voorzitter van wezenlijk belang. Een vergadering die niet leidt tot enige besluitvorming is voor iedereen een kater en die mislukking wordt dan terecht de voorzitter aangerekend. Daarom moetje in deze fase heel scherp zijn. Zijn er vorde­ringen en zo niet, waarom niet? De voorzitter moet zich een helder beeld vormen van de vraag of we aan het begin zijn van overeenstemming of dat de deelnemers alleen aan elkaar zitten te vertellen hoe oneens ze het wel niet zijn.'


    Gerdi: 'De druk op de voorzitter om tot besluitvorming te ko­men is groot. Je moet verder-en het is jouw taak ervoor te zor­gen dat dat gebeurt. Toch is het cruciaal dat de voorzitter niet te ijverig probeert een besluit te forceren. Dan krijgt dat besluit te veel het stempel van de voorzitter en dat is ook niet goed. Ie­dereen moet het gevoel hebben dat er in het besluit ook iets van hem of haar zit.'


    Volgens Jacqueline de Bony, lector aan het Centre Natio­nal de la Recherche Scientifique, het nationaal onderzoeks­centrum van Frankrijk, zijn Nederlanders meesters in het bereiken van goede besluiten. Ze heeft onderzoek gedaan naar de culturele eigenaardigheden in Nederland en Frank­rijk en is speciaal geïnteresseerd in het verschil in besluit­vorming binnen de Nederlandse en Franse cultuur. Zij constateert dat Nederlanders aan de ene kant heel assertief zijn in het verkondigen van hun eigen mening, maar tege­lijk gericht op consensus en het zoeken van één gezamenlij - ke oplossing. Het lijkt erop dat voor Nederlanders de com­municatie en de onderlinge relatie belangrijker zijn dan het onderwerp van de discussie. Bij een vergadering geef je eerst je individuele standpunt en bouw je daarna samen met anderen aan een collectieve oplossing. Nederlanders krijgen het volgens De Bony met de paplepel ingegoten: het 'polderen' leren ze al op school.


    Organisatiepsycholoog Geert Hofstede bestempelt Ne­derland in het door hem geformuleerde cultuurmodel als een land met een 'feminiene' cultuur. Hij beschreef vijf 'di­mensies', bepalende kenmerken aan de hand waarvan cul­turen met elkaar kunnen worden vergeleken. De mate van masculiniteit of femininiteit is een van die dimensies. Een feminiene cultuur als de Nederlandse uit zich in beschei­den gedrag, dienstbaarheid en solidariteit. En ja, dan kom je al snel uit bij het poldermodel.


    Alexander: 'Samen met Paul Schnabel geef ik colleges over Nederland, over wat ons land bijzonder maakt. En dan kom je steeds uit op het poldermodel. Neder­land is daar toch wel uniek in. We hebben een tradi­tie van decentraal bestutu, bottum-upbesluitvorming - dat hadden we in de Gouden Eeuw al. Het moet wel érg uit de hand gelopen zijn, willen wij top-downbe- sluitvorming accepteren. Dat bepaalt dus ook onze houding ten opzichte van de vergadervoorzitter: hij moet vooral dienstbaar zijn.'


    De voorzitter stelt zich dus, zoals we ook eerder al zagen, dienstbaar op, maar dat kan er juist toe leiden dat de beslui­ten van de vergadering goed en doordacht zijn. Vooral als het gaat om de besluitvorming hangt veel af van de voorzit­ter. Het is een belangrijke fase in het vergaderproces; een vergadering waarin niets wordt besloten is immers zonde van de tijd. De voorzitter is degene die moet voorkomen dat het schip in het zicht van de haven alsnog strandt.


    Dit is ook het moment om te oogsten, het moment waar­op de voorzitter maximaal kan profiteren van zijn voorbe­reiding. Als hij zich goed heeft voorbereid weet hij precies waar het vandaag om gaat en wat hij maximaal kan berei­ken, hoeveel rek er zit in de standpunten van de deelne­mers. Nu gaat het meer dan ooit om 'actieve procesbegelei­ding', om de regie nemen.


    Alexander: 'Dit is een fase in de vergadering waarin je niet op je routine mag varen, want daar kom je nu echt niet mee weg. Je moet precies weten: ben ik on­derweg naar overeenstemming of niet? En dan is het eèn kwestie van timing. Als je ziet dat er een begin is van een mogelijke overeenstemming, dan is het goed om dat op enig moment ook hardop te zeggen. Zo­als: "Ik heb een tijdje zitten luisteren en ik denk dat we het hierover wel eens kunnen worden, als we deze weg kiezen." En dan kijken wat de reactie is. Als je het verkeerd hebt gezien, dan hoor je dat meteen. En dan weet je óók waar je staat. Maar als je het goed hebt ge­zien, dan zal iedereen met je conclusie instemmen-zij het misschien na een beetje ritueel gesputter. En dan kun je verder.'


    Gerdi: 'Dit is de fase waarin je ook een beetje sturend kunt optreden door de bijdragen van deelnemers kort samen te vatten. Zoals met: Heb ik het nou goed be­grepen dat jij...?, waarbij je in je formulering de na­druk legt op de raakvlakken met de anderen, niet op de twistpunten. Je moet goed luisteren en de verbin­dingspunten eruit halen. Dat is echt jouw taak, want de voorzitter is de enige die écht luistert naar wat ie­dereen zegt. De anderen zijn toch te veel met hun ei­gen rol bezig. Vaak zitten deelnemers aan een verga­dering ook te dicht op het probleem. Zij zien de pixels, de voorzitter ziet de foto.'


    In deze fase van de vergadering moet je als voorzitter wel sturen, maar ook heel voorzichtig zijn. Je moet een beet­je trekken en duwen, maar wel zo dat niemand het merkt. Deelnemers die zich aan je gedrag gaan ergeren, zetten juist dan hun hakken in het zand.


    Gerdi: 'Je moet op zo'n moment dus ook vooral geen haast hebben. Besluitvorming heeft zijn tijd nodig. Daarom moet je de agenda ook niet te vol laden, want dan krijg je in deze fase van de vergadering te snel de neiging om te zeggen: nou, we zijn er wel uit - hup, verder naar het volgende onderwerp. En daar kun je jezelf flink mee in de vingers snijden. Blijf dus rustig, luister goed en kijk ook goed: hoe zit iedereen erbij? Zijn ze actief en bereid om een stap te zetten, of leu­nen ze defensief achterover? Als dat zo is, is de tijd nog niet rijp om een besluit te nemen.'


    Besluit uitstellen of niet?


    Zelfs als iedereen uiteindelijk zegt akkoord te zijn, dan nog is het belangrijk de stemming goed te peilen. Is ieder­een écht tevreden? Of voel je aan dat een deel van de aan­wezigen zich er toch niet gemakkelijk onder voelt? Merk je dat een aantal van hen denkt: we zijn wel akkoord, maar we hebben wel véél moeten toegeven. Of: we zijn dan wel akkoord, maar de voorzitter zat ook wel érg te duwen. Als de besluitvorming niet van harte gaat, is het soms beter die nog één vergadering uit te stellen.


    Gerdi: 'Zo'n gevoel kan worden verwoord door ie­mand die zegt: "Sorry, maar ik voel me hier toch niet lekker bij." Vroeger werd ik kriegelig van die uitdruk­king, maar nu weet ik dat je zo'n reactie serieus moet nemen. Dan stel ik besluitvorming uit tot de volgende vergadering. Maar ik zeg er wel bij dat "ik voel me er niet lekker bij" dan niet meer voldoende is. Dan wil ik wel argumenten horen.'


    Alexander: 'Als ik merk dat het niet van harte gaat, zeg ik: "Ik kan me voorstellen dat jullie hier nog even over willen nadenken. Weet je wat: ik schrijf het nog eens precies op, en dan beslissen we de volgende keer."'


    In een enkel geval kun je als voorzitter in deze fase ook zelf met een voorstel komen. Als je dat maar heel voorzichtig formuleert.


    Alexander: 'Als ik het al doe, dan formuleer ik het heel voorzichtig. Zoals met: "Mag ik eens iets proberen?"

    Of: "Ik zat te denken, zullen we daar eens naar kij­ken?" Maar het nadeel is: als je met een voorstel komt dat wordt afgeschoten, dan tast dat je gezag als voor­zitter aan.'


    Gerdi: 'Aan de andere kant zijn er situaties waarin het gezelschap blij is als jij een knoop doorhakt. Dat be­spaart hun gezichtsverlies doordat ze niet kunnen be­slissen. En soms móét er ook gewoon worden gehan­deld. Ik heb dat één keer meegemaakt, bij de formatie van het kabinet-Rutte xi. In 20x2 had de Kamer haar reglement zo aangepast dat zij voortaan zelf het voor­touw zou nemen in de formatie. Maar door de plotse­linge val van het kabinet moest deze theorie meteen al in praktijk worden gebracht. En ik wist dat de me­ningen over de precieze invulling zeer uiteenlopen. Sommigen wilden dat het staatshoofd geen moment meer bij de formatie zou worden betrokken en ande­ren vonden juist dat het verschil met vroeger voor­al niet te groot moest zijn. Toen heb ik besloten de verantwoordelijkheid te nemen. Samen met de grif­fier heb ik een werkwijze ontwikkeld om die formatie aan te pakken en zo hebben we het gedaan. En achter­af hebben we pas verantwoording afgelegd. Dat kon ook niet anders; ik voelde dat het geen zin had te pro­beren binnen het presidium tot een besluit te komen, want er was voor geen enkele aanpak een meerderheid te vinden. In zo'n geval moet je wel heel goed luiste­ren naar wat iedereen te berde brengt, maar niet aan­dringen op besluitvorming. Je moet de discussie een beetje laten zweven, zodat je de ruimte voor jezelf omte handelen vergroot. En zoals gezegd: achteraf is ie­dereen je er dankbaar voor - al zeggen ze dat meestal niet hardop.'


    Deze fase vereist ook dat volstrekt duidelijk is hoe de kaar­ten liggen en wat de volgende stap is. De fase van de be­sluitvorming is toch een fuik waar je in zwemt: als je al zover bent, kun je niet meer terug. Dus moet je heel goed weten of de vergadering er al aan toe is. Daarom is het wel een goed idee om weer eens een rondje te maken langs al­le deelnemers. Zitten we echt allemaal op hetzelfde spoor, zijn we allemaal op hetzelfde punt aangeland? Dan weet je zeker dat iedereen zich realiseert: nu komt het erop aan.


    Alexander: 'Bij zo'n rondje moet de voorzitter iede­re spreker ook indringend aankijken. Let op: nu komt het er echt op aan! Dan schep je duidelijkheid, en dat is in de aanloop naar besluitvorming heel belangrijk.'


    Gerdi: 'Precies, het komt nu aan op duidelijkheid. In deze fase sta ik ook geen enkel gebruik van jargon of afkortingen toe: je weet nooit zeker of iedereen dat snapt. En je moet als voorzitter het zelfvertrouwen hebben om te denken: als ik het niet snap, is het dus niet helder. Vergeet ook niet dat sommige mensen met opzet onhelder formuleren, bijvoorbeeld omdat ze geen kleur willen bekennen.'


    Stille krachten


    Als je weet dat het besluit niet gemakkelijk zal vallen, kan het nu ook goed zijn om als voorzitter even een stapje op­zij te doen en een ander lid van het gezelschap centraal te stellen.


    Alexander: 'Ik vraag dan bijvoorbeeld aan de notu­list: wilt u nog eens formuleren waar we het over eens zijn? Dan zet je jezelf als voorzitter even buiten de dis­cussie en dat kan handig zijn. En als er mensen aan ta­fel zitten die nooit iets zeggen, maar van wie je weet dat ze, als ze wat zeggen, groot gezag hebben, dan is dit het moment om hun het woord te geven. Dan haal je de discussie even weg bij de mensen die houden van scherp formuleren. Je leidt het gezelschap weg van de impasse van de harde tegenstellingen. Die stille krach­ten zijn vaak mensen die minder geïnteresseerd zijn in tegenstellingen en meer in de vraag hoe we het eens worden. Die zijn er niet zo geweldig op uit om hun ge­lijk te halen. Zij zijn in deze fase een bruikbare bond­genoot van de voorzitter. Intussen moet je natuurlijk wel goed opletten hoe het met de "kemphanen" gaat. Hun probleem is vaak dat ze zo hoog inzetten dat ze altijd moeten inleveren. En dat betekent gezichtsver- hes. Je moet als voorzitter scherp voor ogen houden dat ook zulke mensen een eervolle aftocht moet wor­den gegund. Een goed besluit is een besluit waar nie­mand van de aanwezigen zich voor hoeft te schamen, waarbij iedereen ook kan zeggen: maar dat deel heb ik binnengehaald.'


    Besluitvorming is echt een proces. Maar dat is ook goed. Vooral als het om een belangrijk, complex besluit gaat móét het ook niet te makkelijk gaan en moet jij als voorzit­ter er zeker van zijn dat alle kanten belicht zijn en elk aspect aan de orde is gekomen.


    Gerdi: 'Ik heb weleens vergaderingen bijgewoond van een bestuur waarbij de leden bij elk voorstel dat de voorzitter formuleerde meteen ijverig begonnen te knikken. Ja hoor, mee eens. Maar dat is geen goed be­stuur. Voor goede besluitvorming, vind ik, moeten de argumenten voor en tegen worden gehoord en afge­wogen.'


    Helaas zijn er ook momenten dat je als voorzitter moet constateren dat het echt niet opschiet. Dat het gezelschap niet op weg is naar overeenstemming, maar alleen de eigen argumen ten herhaalt. Dan moet je doorgronden wat er nu precies aan de hand is. Zijn we het echt niet eens, of zijn de feiten waarvan we uitgaan niet dezelfde?


    Alexander: 'Als ik merk dat de aanwezigen het niet eens zijn over de feiten, dan vind ik dat ik de verga­dering niet goed heb voorbereid. Want eigenlijk mag dat niet gebeuren. Stel dat je vergadert over een in­grijpende verbouwing van je appartementencom­plex, dan luistert het heel nauw dat iedereen het eens is over de feiten. Zijn we het eens over wat er precies moet gebeuren? Zijn we het eens over alle opties die ons worden geboden? Als het gaat om besluitvorming met veel inhoud, zoals zo'n verbouwing, dan moet jeer echt zeker van zijn dat we het over alle feiten eens zijn. Verschil in interpretatie kan natuurhjk voorko­men. Bij de ser was dat bijvoorbeeld zo als het ging om een analyse van de economische situatie. Iedereen kent de cijfers, maar de interpretatie ervan kan ver­schillen. We hadden afgesproken dat we er in zo'n ge­val een expert van buiten bij haalden, iemand van het Centraal Planbureau. Maar dan spraken we ook af: wat deze deskundige zegt is nu de werkelijkheid. We gaan niet ook nog eens met hém in discussie.'


    Gerdi: 'In de Tweede Kamer hebben we jarenlang dis­cussie gehad over de vraag of we niet beter elektro­nisch konden stemmen. Een discussie die maar niet opschoot, omdat we het inderdaad niet eens waren over de feiten. De voorstanders zeiden dat het sneller ging dan stemmen met handopsteken, de tegenstan­ders zeiden van niet. Uiteindelijk heeft de griffier fei­ten verzameld bij parlementen waar men er ervaring mee heeft. Het is écht niet sneller-behalve bij hoofde­lijke stemmingen, maar die zijn er niet vaak. Mij leek het toen wel duidelijk, maar ik geloof dat de discussie nog steeds doorgaat...'


    On speaking terms


    In de fase van de besluitvorming kan het dus drie kanten op gaan. De eerste is: iedereen gaat akkoord. Dat is mooi, want dan kun je verder. De tweede is: we moeten de be­sluitvorming nog even uitstellen. Dat is jammer, maar mis­schien lukt het de volgende vergadering. Maar de derde is: we stevenen vooralsnog af op een stevige aanvaring. Als dat duidelijk is, als je als voorzitter ziet dat het écht moeilijk wordt om eruit te komen, dan is het toch zaak om een crisis zo lang mogelijk uit te stellen. Zorg dat de discussie zake­lijk blijft en probeer wederzijdse empathie te bevorderen. In deze fase is het al mooi als je zo ver komt dat de ene par­tij tegen de andere zegt: ik ben het niet met je eens, maar ik snap wel waarom je dit zegt - ik begrijp dat dit voor jul­lie heel moeilijk is. Dat de deelnemers denken: mijn tegen­stander heeft heel andere belangen dan ik en hij denkt heel anders over de dingen dan ik, maar hij is wel een professi­onal.


    Alexander: 'De deelnemers moeten on speaking terms blijven, en dat is echt de taak van de voorzitter. Dat bereik je makkelijker als de persoonlijke verhou­dingen goed zijn. Zorg in elk geval dat ze het zakelij­ke en het persoonlijke scheiden. En het helpt wel als er, ook als het moeilijk wordt, zo nu en dan gelachen wordt. Het is het mooiste als de deelnemers ook om zichzelf kunnen lachen, zichzelf weten te relativeren. Je kunt je hier als voorzitter wel een grap permitteren. Tenslotte is het toch zo, en dat is ook goed om te ont­houden, dat de meeste mensen er wel op uit zijn om hun gelijk te halen, maar niet uit zijn op ruzie.'


    Sommige voorzitters gebruiken in deze fase een trucje om de deelnemers ertoe te bewegen zich in de ander te ver­plaatsen, bijvoorbeeld met een rollenspel. Vertegenwoor­digers van partij A moeten dan de standpunten van partij B verwoorden en andersom. Alexander is daar niet zo'n voorstander van. 'Daar heb ik geen goede ervaringen mee.


    Het is zo gekunsteld en de zaak wordt er niet zuiverder op. Het komt er dan toch op neer dat iemand zijn eigen gelijk door de mond van de ander verwoordt en dat leidt eerder tot irritatie ("Ik herken mezelf hier helemaal niet in!") dan tot betere verhoudingen.'


    Soms kan het ook goed zijn als de voorzitter op een be­paald moment heel direct is, als hij onomwonden zegt: 'Als we zo doorgaan, dan komen we er niet uit.' Daarmee wil hij de tegenstelling dus niet bagatelliseren, maar wel stevig neerzetten.


    Alexander: 'Daarmee kun je het gevoel oproepen: oef, dat zou toch wel jammer zijn! We zijn nu immers al zo ver gekomen! En de sfeer is eigenlijk steeds heel pret­tig! En de andere dingen die we vandaag hebben be­sproken, daar zijn we het wél over eens, dan is het toch zonde van al die inspanning! Zo kun je er soms in sla­gen de deelnemers ertoe te bewegen een extra stap te zetten. Je moet hen uit de scherpte van het moment zien te krijgen, want die scherpte is ook niet in hun eigen belang. Ik zeg dan weleens: het is helemaal niet moeilijk om het hierover oneens te zijn, maar dat was helaas niet onze opgave.'


    Stemmen


    Gaan we in de fase van de besluitvorming ook stemmen? En zo nee, waarom eigenlijk niet?


    Alexander: 'Stemmen doe ik eigenlijk nooit. Dat im­pliceert immers dat een deel van het gezelschap, na­melijk de tegenstemmers, helemaal hun zin niet heb­ben gekregen. Ik vind dat je de minderheid zoveel mogelijk moet zien te overtuigen. Het is ontzettend vervelend als er een besluit ligt met de aantekening dat een deel het er niet mee eens is. Ik benadruk dan ook liever wat er op het spel staat, dat het echt belangrijk is dat we het eens worden. Dat moet je naar mijn gevoel niet te snel opgeven.'


    Gerdi: 'In de Tweede Kamer leidt natuurlijk vrijwel elke vergadering juist wel tot een stemming. Daar is het idee dat je het samen eens moet worden niet aan de orde, want dat gebeurt toch zelden of nooit. Maar in de vergaderingen van de fracties zelf wordt zelden of nooit gestemd. Daar streeft de voorzitter er inder­daad naar dat iedereen zich in het besluit kan vinden. Zoals Alexander zegt: dat moet je niet te snel opge­ven.

    Wat ik wel moeilijk vind is als er één persoon is die zich er écht niet in kan vinden. Dat is me in vergade­ringen weleens overkomen. Ik heb gemerkt dat het dan wel wil helpen als je net zo lang doorpraat totdat de persoon in kwestie weet, vóélt: ze zijn het niet met me eens, maar ze hebben me wel gehoord, ze hebben geluisterd naar wat ik te zeggen heb, ze snappen mijn probleem. Als hij daarvan overtuigd is, zal hij eerder bereid zijn in te binden. Dan blijft hij tegen, maar dan is het: let's agree to disagree. We zijn het niet eens, maar het is niet anders en we moeten wel verder. Maar ja, die aanpak lukt niet altijd. En dan wil ik wel weten wat zo iemand gaat doen. Legt hij zich erbij neer dat we nu dit besluit nemen, of gaat hij rondbazuinen dat hij het er niet mee eens is? Dat moet je als voorzitter wel helder krijgen, zodat je er later niet door overvallen wordt. Dat vraag ik dan ook maar gewoon. Waarde deelne­mer, je bent het niet eens met het besluit, we hebben je niet kunnen overtuigen - maar we moeten wel ver­der. Wat wil je? Wil je een aantekening in het verslag? Dat kan handig zijn voor de achterban. Maar wat doe je als we straks buiten zijn? Ga je dan nog door met je verzet? Ik heb zo'n situatie weleens meegemaakt toen we moesten beslissen over een kleine, maar re­latief dure verbouwing in de Kamer. Het móést ge­beuren, maar een van de leden bleef tegen. Toen heeft de empathische aanpak wel gewerkt. Hij voelde zich serieus genomen, heeft het meerderheidsbesluit geac­cepteerd en er nooit iets over naar buiten gebracht.'


    Sturende rol


    De invloed van de voorzitter op het verloop van de verga­dering is in deze fase dus groot. Is de voorzitter daarmee ook sturend? Gerdi vindt van wel: een beetje sturend moet je hier wel zijn. Alexander zegt: 'Ik gebruik liever het woord gezaghebbend.'


    Hoe dan ook: als je vindt dat één partij op zeer goede gronden gelijk heeft, dan moet je dat wel kunnen zeggen. Als maar duidelijk blijft dat jij er bent om het totale belang te dienen. De voorzitter moet met sturend optreden al­tijd wel geweldig oppassen. Als de vergadering ook maar enigszins het gevoel heeft dat je daarin te ver gaat, krijg je dat direct op je brood. Als je bezig bent een conclusie op te dringen, krijg je echt onweer. Maar dat is het volgende hoofdstuk.


    De fase van de besluitvorming vergt grote oplettendheid van de voorzitter. Je moet aanvoelen wanneer de discussie zich begeeft in de richting van een besluit - en dan geef je als het kan even een zetje. Forceren mag juist weer niet, want dan jaag je de mensen tegen je in het harnas. Met geduld en zachte hand leidt de voorzitter de deelnemers in de goede richting. Totdat iedereen denkt: ja, zo is het goed! Zo gaan we het doen!

  


  
    De lastige momenten: hoe moeten we nu verder?


    Gerdi: 'In mijn ervaring is het zo dat conflicten binnen een ver­gadering eigenlyk zelden over de inhoud gaan. Ze gaan over dreigende veranderingen in de organisatie, over de verdeling van geld, over de manier van communiceren. En over de me­thode, de manier waarop je het onderwerp aan moet pakken. De inhoud, namelijk het doel waarvoor het gezelschap bij el­kaar is, is immers wel voor iedereen hetzelfde. Maar over de weg erheen kunnen mensen zeer fel tegenover elkaar komen te staan. Dan kunnen ze echt kwaad worden.'


    Alexander: 'Als iemand kwaad wordt, is het meestal meteen duidelijk of dat is om inhoudelijke redenen of vanwege de pro­cedure. Als het om de inhoud gaat, richt de boosheid zich tegen de andere aanwezigen, als het om de procedure gaat tegen de voorzitter. Met betrekking tot de procedure is er altijd wel ie­mand die zegt: "Los van wat ik van de inhoud vind, maar deze gang van zaken is echt onacceptabel. Zo gaan we niet met el­kaar om." Dat is toch zo'n ontzettend Hollandse uitdrukking: zo gaan we niet met elkaar om. "Zo"—dat is: niet gezellig. Dat is: doe niet zo flauw. Nederlanders houden niet van ruzie.'


    In ieder vergadergezelschap, groot of klein, kunnen zich ontwikkelingen voordoen die leiden tot lastige momenten. Vaak spelen die lastige momenten zich af rond de fase van de besluitvorming. Soms gaat het om een totaal gebrek aan bereidheid om elkaar tegemoet te komen, soms om regel­rechte ruzies - want al houden Nederlanders daar niet van, het gebeurt soms natuurlijk wel. De vergadering loopt vast, de sfeer wordt onaangenaam, de emoties lopen op. Wat nu? Het zijn situaties waarin een appèl wordt gedaan op de voorzitter in zijn rol van bemiddelaar.


    De vraag óf je daar uitkomt - en hoe - hangt in de eer­ste plaats af van het gezelschap. Kennen de deelnemers el­kaar al langer en moeten ze nog een tijdje met elkaar ver­der, dan is de bereidheid tot concessies meestal groter dan bij een gezelschap dat maar korte tijd bij elkaar is en maar één probleem hoeft op te lossen. Een team, een afdeling, een werkeenheid: de deelnemers zien elkaar iedere dag en dus drijven ze de zaak niet op de spits. Maar een commissie die is ingesteld om een probleem op te lossen is een tijdelijk gezelschap; de onderlinge verbondenheid is niet zo groot.


    Alexander: 'Zo'n tijdelijk gezelschap is in mijn erva­ring altijd het moeilijkst. Het is net als bij de tweede­handsautoverkoper: je koopt bij hem maar één keer een auto en je komt die man hierna toch nooit meer tegen, dus je stelt je hard op, en hij ook. In vergade­ringen van een tijdelijk gezelschap is er buiten dat ene onderwerp niets anders, waardoor je als voorzitter ook bijna geen ruimte kimt scheppen om op het ene onderwerp iets binnen te halen wat je elders inlevert. Het enige machtsmiddel dat de voorzitter in zo'n ge­zelschap heeft is te zeggen: als we er niet uitkomen, dan is de ultieme consequentie dat we met hangende pootjes naar de opdrachtgever terug moeten en moe­ten zeggen: we zijn er niet uit gekomen. Omdat bijna niemand dat wil, geeft je dat als voorzitter de ruim­te om een doorbraak te forceren. Maar ja, dat kun je maar één keer doen.'


    [image: ]


    Gerdi: 'Ooit was ik coördinator van een Contactcen­trum Onderwijs Arbeidsmarkt. Doel van de club was de verbetering van de aansluiting van school op werk en vice versa. Maar de leden van de club wilden al­lemaal iets anders. Zo kwam ik erachter dat iedereen daar eigenlijk alleen om financiële redenen zat: er was een pot geld en iedereen wilde dat die pot vooral bij zijn organisatie terecht zou komen. We schoten dus geen millimeter op. Totdat ik er op enig moment ge­noeg van had en zei: zo gaan we hier niet uit komen, ik ga de minister meedelen dat we ermee stoppen en dat we het geld teruggeven. Toen kon er opeens wél van alles. Maar de energie die dat gekost heeft... Als je één keer meemaakt hoe een club mensen vergadert die el­kaar niets gunnen, dan weet je hoe zwaar een dood paard is.'


    Bij gezelschappen die elkaar al langer kennen en die ook nog lang met elkaar verder moeten, zal zo'n situatie zich niet gauw voordoen. Grofweg kun je zeggen: er zijn verga­deringen die worden gedicteerd door de logica van het on­derwerp, en vergaderingen die worden gedicteerd door de logica van het gezelschap. In het tweede geval weet ieder­een dat je uiteindelijk niet zonder elkaar kunt. Dan kun je wel enorme ruzie maken over onderwerp A, maar je weet dat je volgende maand toch weer bij elkaar bent voor on­derwerp B. En is dat het waard?


    Alexander: 'Dat heb ik vooral ervaren bij de ser. Als we het dan echt niet eens konden worden, overheerste eerder een gevoel van teleurstelling dan van boosheid. Iedereen vindt het vervelend als de ser met een ver­deeld advies komt, want dat is niet goed voor het ima­go van de club. Ik probeerde dan heel precies te krijgen wat het verschil van mening was. Dan had zo'n advies in elk geval nog die functie, dat de regering aan wie we het advies uitbrachten ook precies wist waar het pro1 bleem zat. En mijn ervaring is dat dat afpellen tot de kern er ook nog weleens toe leidt dat de deelnemers zeggen: we vinden het zó jammer dat we het niet eens zijn geworden, dat we toch nog een poging willen wa­gen.'


    Die bereidheid tot een soepele opstelling zie je ook sneller bij de normale vergaderingen op het werk. Misschien lo­pen de gemoederen een keer hoog op, maar je moet toch altijd met elkaar verder. En dan ben je automatisch sneller bereid om de zaak bij te leggen.


    Echte emoties en strategische boosheid


    Maar ook in een gezelschap vanhet type 'hechte club' of re­gulier werkoverleg kan er een moment zijn dat de sfeer ern­stig verslechtert. Juist in zo'n al langer bestaand gezelschap kan het dan gebeuren dat kritiek van de ene partij wordt ge­pareerd met: als we zo beginnen, dan heb ik ook nog wel wat te zeggen! Dan komt oud zeer naar boven - en dat is zelden aangenaam. De emoties kunnen dan hoog oplopen, zeker wanneer een van de deelnemers het gevoel heeft dat hij altijd degene is die de grootste concessies moet doen.


    Voor de voorzitter is het dan heel belangrijk dat hij de echte emotie onderscheidt van de strategische boosheid. Gaat het om een oprechte emotie, dan is er eerder tijdens de vergadering kennelijk iets misgegaan. Het kan immers niet de bedoeling zijn dat een bijeenkomst zo verloopt dat een van de aanwezigen zijn zelfbeheersing verliest. Dan zijn er kennelijk dingen gebeurd, die hem of haar echt per­soonlijk raken. En dan heb je als voorzitter blijkbaar niet goed opgelet.


    Alexander: 'Als iemand écht boos wordt, dan moet je dat eigenlijk jezelf aanrekenen, want dat had je moe­ten zien aankomen - en voorkomen. Het is mij één keer overkomen dat ik niet merkte hoe een van de deelnemers zich echt heel erg zat op te winden. Hij lag nogal onder vuur van de overige aanwezigen en op enig moment werd het hem echt te veel. Hij werd zo boos dat hij de vergadering met slaande deuren heeft verlaten. Dat had natuurlijk niet mogen gebeuren. Wat doe je dan? Ik vind dat het in zo'n geval weinig zin heeft erachteraan te gaan hollen. Het is beter hem te laten gaan en met de overgebleven personen even stil te staan bij de ontstane situatie: hoe heeft dit zo uit de hand kunnen lopen? Hoe gaan we nu verder? Wie neemt contact met hem op? En wat gaan we te­gen hem zeggen? Kortom: hoe krijgen we de kolkende stroom terug in de bedding? Als de boze deelnemer wel blijft zitten, is het verstandig even te schorsen. Dan haal je iemand even uit het ritme, zodat hij zich kan hernemen.'


    Gerdi: 'Ik ben zelf een keer boos weggelopen uit een vergadering. Ik kan me dat vooral zo goed herinne­ren omdat ik er, eenmaal buiten, enorme spijt van had. Mijn enige gedachte was toen namelijk: hoe kom ik nou weer terug? Daarom weet ik dat echte woede nooit iets oplost. Als ik nu meemaak dat iemand be­hoorlijk emotioneel is geworden, bel ik een paar da­gen na de vergadering even op en dan probeer ik te­gelijk er zo luchtig mogelijk over te doen. Dan geef je iemand de gelegenheid om volgende keer met opgehe­ven hoofd terug te komen. Een tijdige schorsing kan datzelfde effect hebben: even afkoelen en iemand de gelegenheid geven om zonder gezichtsverlies terug te komen. En soms probeer ik de heftige emotie ten goe­de te keren door te zeggen dat je het enorm in iemand waardeert dat de zaak hem zó ter harte gaat. Als dit zulke emoties bij je losmaakt, raken we kennelijk aan de kern van waarom we hier bij elkaar zijn... In ieder geval kun je als voorzitter beter een emotie te serieus nemen dan te snel denken: het zal wel gespeeld zijn.'


    Er zijn dus situaties waarin iemand wérkelijk boos wordt, maar in de normale vergaderorde komt het misschien wel vaker voor dat het gaat om een mix van oprechte emotie en zakelijke berekening. Dan denkt die persoon: nu moeten ze het maar even merken dat dit mij hoog zit - en misschien krijg ik dan mijn zin wel. En dat is niet eens zo vreemd ge­dacht, want inderdaad, de meeste mensen houden niet van ruzie.


    Alexander: 'Werkelijke, emotionele boosheid vergt zielszorg, troost en tijd om even uit te razen. Maar tactische boosheid vereist een tegentactiek. Als ie­mand zijn boosheid inzet om zijn zin te krijgen en je merkt dat dat nog lukt ook, dan moet je als voorzitter ingrijpen. Even schorsen, voordat de anderen zwich­ten voor de druk. Laat merken dat je het spel doorhebt en dat de woedeaanval wat jou betreft contraproduc­tief is.'


    Gerdi: 'Er zijn veel mensen die geneigd zijn toe te ge­ven als iemand emoties toont. Maar er zijn er ook die zich juist niet willen laten manipuleren door de emo­ties van een ander. Die denken: ja zeg, ik ga nu niet op­eens akkoord met dit voorstel alleen maar omdat hij gaat schelden of zij gaat huilen. Ik vind dat die men­sen gelijk hebben. Je moet je niet laten manipuleren. Ik vind dus ook dat de voorzitter het mensen die hun emoties inzetten als strategie niet te makkelijk moet maken. Wat je dan kunt doen is tijd kopen. Aandrin­gen op verheldering, nadere uitleg - en in elk geval nog geen besluiten nemen.'


    Geregisseerde boosheid is dus een sterk middel - vooral in Nederland. Ruzie op de werkvloer komt hier weinig voor, en als iemand dus tijdens een vergadering eens hard uitvalt, heeft dat een grote impact. Het internationale consultan­cybureau opp deed in 2008 onderzoek naar conflicten op de werkplek in negen landen, waaronder Nederland. Con­clusie: nergens anders in Europa zien de werknemers min­der de positieve effecten van conflicten. Slechts 4% van de Nederlandse werknemers zegt dat een meningsverschil ooit heeft geleid tot een belangrijke vernieuwing - gemid­deld is dat bijna 10%. Ruzie op de werkvloer komt in Ne­derland ook maar zelden voor - het minst van alle onder­zochte landen. We schreven het al eerder: de Nederlandse cultuur is een feminiene cultuur. Daar hoort bij dat we het graag gezellig houden.


    Alexander: 'Nederlanders houden van het idee van ge­ven en nemen. Ruziezoekers nemen alleen maar-daar houden wij niet van. Daarom heeft een woede-uitval tijdens de vergadering een grote impact. Je kunt er de vergadering totaal mee ontregelen. Trouwens, zo heeft iedere cultuur zijn vergadertactieken. Dat heb ik bijvoorbeeld ervaren toen ik voor ing vaak in Azië was. Als ze daar een vergadering willen ontregelen, dan hanteren ze de tactiek van het zwijgen. Als onze gesprekspartners het absoluut niet met ons eens wa­ren, dan werden ze niet boos, maar hielden hun mond. Ze konden soms wel vijf minuten zwijgen. Dat is lang, hoor! Ik heb moeten leren daarmee om te gaan. Vrien­delijk blijven lachen en vooral niet de eerste zijn die weer gaat spreken. Dan heb je immers de eerste con­cessie al gedaan.'


    Gerdi: 'Mijn ervaring is dat er zelfs binnen Nederland verschillen zijn in de manier waarop mensen omgaan met lastige momenten in de vergadering. Een verga­dering van alleen Amsterdammers is echt iets anders dan een gezelschap van Drenten. Het gevoel voor hu­mor verschilt, de omgang met emoties is anders. En een Amsterdammer die een vergadering van Gronin­gers of Friezen voorzit moet enorm oppassen dat de sfeer zich niet tegen hem keert. Daar heb je weer zo'n Hollander die hier even de dienst wil komen uitma­ken, denkt men dan algauw.'


    Ruzie, een woede-uitval - al dan niet gespeeld - vergt dus wel goed ingrijpen van de voorzitter. We noemden al de mogelijkheid om even te schorsen om de hoog oplopende emoties te doen afkoelen. Maar beter is het natuurlijk om een dergelijke escalatie te voorkomen. Ook daarvoor heb je als voorzitter verschillende middelen.


    Humor en strakke leiding


    Als je als voorzitter voelt dat de sfeer slechter wordt, kun je op verschillende manieren proberen om de zaak weer in goede banen te leiden. Humor helpt vaak om de onge­makkelijke sfeer te doorbreken. Daarvoor hoef je echt geen groot komisch talent te zijn. De anderen zijn meestal zo blij dat je even ingrijpt dat ze bereid zijn om zelfs om het flauw­ste grapje te lachen. Het ijs is dan weer gebroken en je voor­komt meteen dat de sfeer verder verslechtert.


    Soms is het ook goed om de leiding strak in handen te nemen. Je laat geen vragen meer toe, kapt mensen die te lang uitweiden snel af en let er goed op dat deelnemers niet in herhaling vallen.


    Alexander: 'Als de sfeer slechter wordt, ga ik vaak heel precies voorzitten. Normaal gesproken hoeven men­sen van mij echt niet via de voorzitter te spreken - maar in zo'n geval maak ik daar wel een punt van. Dan mag iemand alleen spreken als ik hem het woord geef en wil ik het liefst dat iedereen zich tot mij richt en via mij tot de anderen. Daarmee maak je duidelijk dat jij de baas van het gesprek bent. Dat ze niet vrij zijn om een beetje door elkaar heen te tetteren. Vergaderen is een manier om problemen op een beschaafde ma­nier op te lossen. Je moet in de orde van de vergade­ring mogelijkheden vinden om onenigheid weer om te zetten in eenheid. Normaal gesproken hanteer ik ook nooit de hamer, maar dan wel. Dat leidt vaak wel tot een moment van verbaasde stilte. En dat is in zo'n si­tuatie heel prettig.'


    Alexander past daarmee dezelfde tactiek toe die P.H. Rit- ter beschrijft in zijn eerder genoemde boekje Een vergade­ring leiden. Hij schreef: 'Incidenten zijn meestal conflicten tussen leden die een oogenblik vergeten, dat een vergade­ring een werkgemeenschap is en geen club om persoonlijke meeningen uit te vechten.' Als dat toch gebeurt, is het ver­standig als de voorzitter even strak de leiding neemt: 'Heel veel is dan reeds te bereiken door de normale vergaderorde te handhaven. Bijvoorbeeld dat de spreker in een vergade­ring zich tot de voorzitter wendt. Wie zich tot den voorzit­ter wendt, spreekt de vergadering als geheel aan en niet een enkel lid. De kans op driftige persoonlijke uitvallen wordt dan snel kleiner.'


    Toch is de strenge aanpak niet altijd de beste oplossing. Er zijn namelijk ook situaties waarin je er als voorzitter juist beter voor kunt kiezen om de zaak maar even op zijn beloop te laten. Laat de chaos maar groeien - dan heeft ie­dereen de gelegenheid om stoom af te blazen.


    Alexander: 'Ik heb verschillende keren meegemaakt dat ik de zaak zag escaleren en dacht: laat ze nu maar even uitrazen. Dat is ook een inschatting van de men­sen aan tafel. In die situaties wist ik: dit zijn mensen die daar wel tegen kunnen. Dan loopt het maar even uit de hand, maar dan weten we wel waar we allemaal staan. Als ik het gevoel had dat men was uitgeraasd, zei ik: "Zo, ik hoop dat dit u een beetje heeft opge­lucht. Voor vandaag is het wel weer mooi geweest en volgende keer maken we een frisse start."'


    Gerdi: 'Soms moet je het als voorzitter gewoon even laten gaan. Het is net als in een voetbalwedstrijd: een goede scheidsrechter fluit ook niet bij elke overtre­ding. Je moet fluiten met gevoel voor de wedstrijd. In het algemeen vind ik ook dat de voorzitter niet te veel voorop moet lopen; een ander mag ook weleens inspringen als het wat moeilijker wordt. Het is be­langrijker dat je in de gaten houdt of iedereen het nog volgt, dan dat je vooroploopt. De voorzitter is eerder de man in de bezemwagen dan de leider van de kop­groep. Jij hoeft niet altijd degene te zijn die het initia­tief neemt. Ook niet in moeilijke situaties.'


    Hoe je ook besluit te reageren, het is in ieder geval van groot belang om te weten wat de achtergrond van de ge­toonde emoties is. En dat valt niet altijd mee. Soms weet je gewoon dat de werkelijke reden voor iemands boosheid een heel andere is dan de reden die hij noemt. Je voelt dat het niet om dit onderwerp gaat, maar om iets anders wat niet hardop gezegd wordt.


    Gerdi: 'Elk jaar op Prinsjesdag was er gedoe over de embargoregeling. Die regeling was een afspraak tus­sen kabinet en Kamer: de Kamerleden mochten de be­grotingsstukken van het kabinet een paar dagen vóór Prinsjesdag al inzien, maar ze mochten er in de media dan niets over zeggen. En elk jaar weer was de vraag: op welk tijdstip krijgen de Kamerfracties de stukken -in het weekend voor Prinsjesdag? Op maandag? Op de dinsdag zelf? Vooral voor de oppositiepartijen is tijdige informatie belangrijk. Ik was altijd wel voor snelle openbaarmaking, maar de regering voert dan aan dat het te veel risico is om de stukken eerder te ge­ven. Dan liggen ze immers zo op straat en dan is het op Prinsjesdag zelf geen nieuws meer. Maar de eigen­lijke reden is dat de regering zo lang mogelijk zelf de regie wil houden over het nieuws, zonder kritiek van de oppositie. Het is dan je taak als Kamervoorzitter er heel scherp op te letten dat regering en oppositie wel gelijk behandeld worden. En argumenten waarvan je wel weet dat ze oneigenlijk zijn, moet je niet te zwaar laten wegen.'


    Soms is de werkelijke reden voor boosheid dus een ande­re dan de reden die de spreker in het debat gebruikt. Maar het kan ook gebeuren dat iemand echt boos wordt over iets waarvan je als voorzitter eigenlijk het belang niet ziet.


    Gerdi: 'Een bestuur waarvan ik voorzitter ben deed een tijdje geleden een voorstel voor een kleine veran­dering in de organisatie. In feite was het de formali­sering van de status-quo. Dachten we. Maar iederéén keerde zich tegen ons. Want de gedachte was: daar zit vast meer achter. Dat stellen ze niet voor niets voor! We hebben het voorlopig maar weer teruggedraaid. Ook in de Tweede Kamer zijn het vaak de organisa­torische dingen die de meeste emoties oproepen. De ruimteverdeling in het gebouw, bijvoorbeeld. Na el­ke Kamerverkiezing moeten de werkvertrekken op­nieuw worden ingedeeld. Partijen die gewonnen heb­ben krijgen meer kamers en de verliezers moeten ruimte inleveren. Voor de ambtenaren die belast zijn met de voorbereiding daarvan is dat een heidens kar­wei, want zo groot is dat gebouw nu ook weer niet. En het is wel de bedoeling dat alle leden van één fractie bij elkaar zitten, inclusief de fractievergaderruimte. Uit­eindelijk wordt de uitkomst van de puzzel voorgelegd aan het presidium, het "bestutu" van de Kamer - en dan slaat de vlam in de pan. Slaande deuren! Bij par­tijen die verloren hebben komt de pijn van het verlies eruit - dat verhes wordt dan immers zo pijnlijk zicht­baar. Ze willen gewoon niet verhuizen en verzinnen dan de vreemdste argumenten. Zelfs: ja maar, als we daarheen moeten kan die andere fractie ons afluiste­ren! Het was een van de weinige vergaderingen waar­in het presidium niet unaniem, maar bij meerderheid besliste. Helemaal eens werden we het nooit.'


    Alexander noemt zo'n situatie het moment van 'de voor­zitter als bemiddelaar'. Over de kunst van het bemiddelen zijn vele boeken geschreven en in sommige gevallen kan de voorzitter daar zijn voordeel mee doen. Bijvoorbeeld als het gaat om het principe dat je als bemiddelaar moet pro­beren iedereen een eervol vervolg te gunnen en dat je het geven en nemen zorgvuldig moet doseren. En wat zeker van belang is: dat je bij een conflict altijd op zoek moet gaan naar de achterliggende principes, naar wat er wérkelijk aan de hand is.


    Alexander: 'Als je als voorzitter in de rol komt van de bemiddelaar moet je je eigen wensen en behoeften on­dergeschikt maken aan het op één lijn brengen van het gezelschap. Daarbij is de vraag: waar komt deze irri­tatie vandaan? Verkijk je niet op wat mensen zeggen, op het standpunt dat ze verkondigen en de emotionele verwoording daarvan. Als je alleen daarnaar kijkt, zie je alleen onoverbrugbare tegenstellingen. Ga op zoek naar wat daaronder ligt. Naar wat het wezenlijke ver­schil van inzicht is.'


    Daarvoor is natuurlijk wel van belang dat je als voorzitter de aanwezigen een beetje kent. Dat het gaat om een orga­nisatie met een gezamenlijk doel. In grote gezelschappen werkt het niet. En al helemaal niet in een politieke arena, zoals de Tweede Kamer.


    Emotie in de Kamer


    Ook bij dit thema, boosheid en ruzies, gaat het er in de ver­gaderzaal van de Tweede Kamer anders aan toe dan elders. Kamerleden kunnen soms flink tegen elkaar tekeergaan en dan ook echt op de man spelen. Er zijn veel woorden gewijd aan de vraag wanneer de voorzitter dan moet ingrijpen. Steeds wanneer een Kamerlid harde woorden gebruikt, staat er wel iemand op die er in de media zijn verontwaar­diging over uit dat de voorzitter dat maar laat gebeuren. Dat overkwam Gerdi Verbeet bij de uitval van pvv-voor- man Wilders aan het adres van minister Vogelaar ('U bent knettergek.') en bij de woordenstrijd tussen minister-presi­dent Rutte en Wilders ('Doe eens normaal, man!').


    De Kamerleden zelf zijn verdeeld over de rol die de voorzitter in zulke gevallen heeft. Sommigen vinden dat de Kamervoorzitter de spreker de mond moet snoeren, maar de meesten vinden dat zij zelf verantwoordelijk zijn voor hun woorden. Het sanctie-instrument van de voorzitter is ook nogal vergaand. Het Reglement van Orde bepaalt dat de voorzitter een Kamerlid dat beledigende uitdrukkingen gebruikt, kan vragen deze terug te nemen. Als hij weigert, kan de voorzitter hem het woord ontnemen en dan is het betrokken Kamerlid van verdere deelname aan de vergade­ring uitgesloten. Maar dat is zo'n hard middel, dat Kamer­voorzitters er al meer dan een halve eeuw geen gebruik van hebben gemaakt.


    Gerdi: 'Ik vind dat de leden zelf verantwoordelijk zijn voor hun woorden, en dus greep ik maar zelden in. Bovendien houd ik wel van een pittig debat. Ik ver­langde niet dat de als beledigend ervaren woorden werden teruggenomen. Dat maakt de kwestie vaak al­leen maar groter en dat leidt weer af van de werkelijke inhoud van het debat. Ach, mensen werken hard, het wordt soms laat en dan kunnen de emoties hoog op­lopen. Maar uiteindelijk begrijpt iedereen dat je toch weer samen verder moet. Althans, minstens tot de volgende verkiezingen.'


    Persoonlijk feit


    Wel kan een Kamerlid dat zich beledigd voelt, een bijzon­der beroep doen op de voorzitter. Als je je echt geschof­feerd voelt, kun je je beroepen op 'een persoonlijk feit'. Die regel dateert al uit 1842 en wordt gebruikt als iemand het gevoel heeft dat zijn integriteit in twijfel wordt getrok­ken. Hij zegt dan: ik maak hier een persoonlijk feit van. De voorzitter noteert dat en de 'tegenpartij' mag dat dan niet meer zeggen.


    Gerdi: 'Het Kamerlid dat het woord vraagt vanwege een persoonlijk feit krijgt van de voorzitter onmid­dellijk het woord. Ik gaf dan de gelegenheid voor hoor en wederhoor, maar daarna rondde ik het onderwerp ook wel weer snel af met een zin als: "U heeft uw punt gemaakt; ik verzoek de spreker zijn betoog te vervol­gen." Je moet er ook weer niet te lang bij stilstaan.'


    Vroeger-vóór de tijd van de televisiecamera's in de zaal- kon de voorzitter ook op een minder in het oog springen­de manier ingrijpen. Hij kon tijdens het debat aankondigen een belediging of niet-welvoeglijke tekst uit de Handelin­gen te schrappen. Dan was het formeel gesproken niet ge­zegd. Maar nu alles via televisie en internet wordt uitge­zonden, heeft dat weinig zin. Iedereen heeft alles immers al kunnen zien en horen.


    En dus heeft de voorzitter van de Tweede Kamer, als het erop aankomt, maar weinig middelen om in te grijpen als een van de leden begint te schelden. In de zes jaar dat Ger­di Kamervoorzitter was, heeft zij maar één keer gedreigd iemand het woord te ontnemen. Dat was in het debat over de regeringsverklaring van het kabinet-Balkenende/Bos, waarin ook werd gesproken over de pas benoemde be­windslieden.


    Gerdi: 'De pvv'er Fritsma wilde toen de benoemin­gen van de staatssecretarissen Albayrak en Abouta- leb tegenhouden. De pvv vond dat mensen met een dubbel paspoort ook een dubbele loyaliteit hebben. En dat om die reden iemand met twee paspoorten geen Kamerlid kan zijn - en zeker geen lid van het ka­binet. Toen heb ik ingegrepen. Niet omdat ik vond dat hij Albayrak en Aboutaleb beledigde, maar omdat hij daarmee in feite alle Kamerleden met een dubbel pas­poort betichtte van meineed. Tenslotte hebben ze al­lemaal bij aanvaarding van het ambt de eed afgelegd: "Ik zweer trouw aan de Koning, aan het Statuut voor het Koninkrijk en aan de Grondwet." Bovendien: in de wet staat nergens dat bewindslieden geen dubbe­le nationaliteit mogen hebben. Ik heb Fritsma toen gevraagd deze woorden niet te herhalen. En toen hij toch doorging, heb ik gedreigd hem het woord te ont­nemen. De commotie die dat opleverde! Achteraf denk ik dat ik niet goed heb uitgelegd waarom ik het zei. Maar zo werd ik zelf onderwerp van discussie en dat moet een Kamervoorzitter altijd zien te vermij­den.'


    Een Kamervoorzitter moet niet onderwerp van discussie worden. Hij moet strikt zijn, betrouwbaar, onafhankelijk en voorspelbaar. Maar dat geldt natuurlijk voor elke voor­zitter. De meeste deelnemers van een vergadering begrij­pen bovendien best dat je met ruziemaken meestal niet ver­der komt. In het eerder genoemde etiquetteboek uit 1623 (het boekje met de lange titel Eene burgerlijcke onderrechtinge... etc.) stond het al: een goede vergaderaar is geen ru­ziezoeker. 'Men behoort nimmermeer te beschimpen den raad ofte goede meningen van een ander, al hoewel die met onzen zin niet overeen en komt.' Als elke deelnemer zich aan die regel houdt, kan de voorzitter de vergadering keu­rig naar een goed einde leiden. Naar de 'afronding en na­zorg'.


    Moeilijke momenten kunnen zich in elke vergadering voor­doen. De vergadervoorzitter krijgt dan de rol van bemidde­laar. Wie een goede voorzitter wil zijn, moet plezier hebben in die rol. Je moet ruzies kunnen voorkomen of snel en tact­vol kunnen sussen. Je moet kunnen inschatten of iemand écht boos wordt of het alleen maar speelt. Kunnen peilen wat de échte reden is waarom iemand uit z'n slof schiet. En een béétje humor is nooit weg, want daarmee kun je een begin­nend conflict soms in de kiem smoren. En af en toe mag je ook best denken: raas maar even uit, dat lucht vast op.

  


  
    Afronding en nazorg: coolingdown


    Gerdi: 'Het is belangrijk dat iedereen na de vergadering met hetzelfde beeld naar buiten gaat. Dat niet de ene helft van het gezelschap denkt: mooi, we gaan straks linksaf!, terwijl de an­dere helft denkt: goed zo, we gaan rechtdoor! De voorzitter moet ervoor zorgen dat er geen misverstand kan bestaan over de uitkomst van het debat.'


    Alexander: 'Het gezelschap moet niet alleen naar buiten met hetzelfde beeld, maar ook met heldere opdrachten. Daarom is het goed als de voorzitter kort herhaalt wat is afgesproken. Jij zorgt hiervoor, jij zoekt dat uit, jij regelt dit... en bij elke op­dracht kijkje de aangesprokene even goed in de ogen, zodat je zeker weet dat de boodschap geland is. Dan sluit je de vergade­ring goed af.'


    Een vergadering is net een sportwedstrijd, zo schreven we al eerder: je begint met de warming-up en je sluit af met de coolingdown. En ook die laatste moet natuurlijk wel een beetje zorgvuldig verlopen. Het moet niet zo zijn dat een van de deelnemers bij de volgende vergadering opmerkt: 'Ik heb echt gezegd dat ik hiertegen ben, maar het ging vo­rige keer opeens allemaal zo snel...' Neem dus vooral de tijd voor een goede afsluiting en zorg dat alle afspraken duide- liik ziin.


    Notulen


    De afsluiting is ook het moment om even stil te staan bij de notulen en om degene die het verslag maakt te vragen of alles duidelijk was en of hij alles goed heeft kunnen no­teren. Nogmaals: goede notulen zijn belangrijker dan men soms denkt. Vaak gaat het er vooral om dat alle deelnemers precies weten wat er is besloten. Dan kan een besluitenli jst volstaan. Maar bij grotere organisaties kunnen de notu­len nog jaren later een rol spelen. Bijvoorbeeld als iemand (een historicus, een journalist) onderzoekt hoe de besluit­vorming over onderwerp X nou precies verlopen is. En dan komt het er dus echt op aan dat het verslag een helder en betrouwbaar beeld geeft van het verloop van de bijeen­komst. Niet alleen van wat er besloten is, maar ook van wie wat en wanneer gezegd heeft.


    Alexander: 'Toen Michel Tilmant aantrad in de Raad van Bestuur van ing was dit een van de eerste din­gen die hij zei: de notulen zijn het allerbelangrijkste onderdeel van de vergadering. In die traditie was hij opgevoed. Hoe informeel je ook vergadert - of juist als je informeel vergadert: zorg altijd dat de notulen heel precies zijn. Het is de verantwoordelijkheid van de voorzitter om veilig te stellen dat wat in de notu­len staat ook precies dat is wat er is gebeurd en wat ie­dereen bedoeld heeft te zeggen. Notuleren is echt niet kinderachtig.'


    Gerdi: 'Precies! Ik heb dan ook een hekel aan mensen die voortdurend zeggen: dit is niet voor het verslag. Natuurlijk kan het voorkomen dat je een opmerking niet in het verslag moet opnemen, met name als het om kwalificaties van personen gaat. Maar alleen al uit oogpunt van good governance vind ik dat alles in het verslag moet staan. Je moet daarin precies kunnen le­zen hoe de vergadering verlopen is. Iemand die over vijf of tien jaar het verslag naleest moet ervan op aan kunnen dat de vergadering echt zo gegaan is als daar staat beschreven. Bovendien heeft ook een notulist zijn professionaliteit. Die raakt in gewetensconflict als dingen voortdurend wel worden gezegd, maar niet mogen worden opgeschreven.

    In de Tweede Kamer wordt een woordelijk verslag ge­maakt van de plenaire zittingen. Dat verslag heeft na­melijk ook een juridische functie. Een wetsvoorstel is een zeer zakelijk en niet echt makkelijk leesbaar do­cument. Er is wel een Memorie van Toelichting, maar dat is niet meer dan een uitleg van de minister van hoe hij de wet bedoeld heeft. Pas daarna komt bovendien de behandeling door de Kamer. Die heeft het laatste woord, maar die Memorie van Toelichting kan niet meer veranderd worden. Daarom moet de rechter die de wet als uitgangspunt neemt voor zijn vonnis, in voorkomende gevallen te rade kunnen gaan bij het verslag van het Kamerdebat. Pas dan kan hij preciés zien hoe de wet bedoeld is.'


    Zulke uitgebreide, woordelijke notulen zijn niet bij elke vergadering van elke organisatie nodig. Nogmaals: bij het wekelijks teamoverleg is een besluitenlijstje echt voldoen­de. Het gaat er vooral om dat iedereen weet wat er is beslo­ten en wat hem of haar nu te doen staat. Zodat bij de vol­gende vergadering duidelijk is of alles is gebeurd wat was afgesproken.


    De rondvraag


    We komen aan de rondvraag. Meestal wordt die gecombi­neerd met het punt 'Wat verder ter tafel komt', want het on­derscheid tussen die twee is niet altijd even helder.


    In veel vergaderingen, zeker ook in het reguliere werk­overleg, blijft het na de aankondiging van dit laatste agendapunt vaak zeer stil. Toch is het verstandig om het wel standaard op te nemen, vindt Alexander, al is het maar als uitlaatklep. Er kan altijd iemand zijn die de hele verga­dering heeft zitten wachten op dit ene moment, om een vraag te stellen die hem hoog zit.


    Dat is trouwens ook precies de reden dat Gerdi liefst aan het begin van de vergadering al helder wil hebben welke vragen men van plan is te stellen.


    Gerdi: 'De vergaderingen die ik voorzit hebben vaak een afgebakende tijdsduur. Sommige mensen komen dan aan het eind in de knel en moeten weg, voordat de rondvraag aan de orde is. Ik wil wel dat die mensen weten wat ze missen. Eventueel kunnen ze op de val­reep toch even hun mening geven. Overigens vind ik dat de rondvraag er echt is voor klei­ne puntjes. Zoals: hoe is het met ons zieke medelid X? Ik wil even een compliment geven aan ons medelid Y! Wat ik ook wel meemaak, is dat iemand opheldering vraagt over iets wat hem ter ore is gekomen en wat dit gezelschap aangaat. Een tijdje geleden maakte ik dat mee: aan het eind van de vergadering zei een van de deelnemers: "Goh, ik hoor dat de samenwerking met organisatie X zo slecht loopt; is dat waar?" Dan moet je goed opletten. Als je zo'n gerucht niet snel en met argumenten de kop kunt indrukken, dan is het beter er­bij de volgende vergadering op terug te komen. Voor­dat je het weet gaat iedereen aan tafel een duit in het zakje doen en dan maak je het probleem - als het al een probleem is - alleen maar groter. De rondvraag is een beetje een rituele afsluiting, maar als je de agen­da goed hebt samengesteld en de vergadering ordelijk is verlopen, wordt er van de rondvraag nauwelijks ge­bruikgemaakt.'


    Alexander: 'Wat ik aardig vind aan de rondvraag is dat je er als voorzitter ook iets mee kunt. Het is eigenlijk het enige moment in de vergadering dat je als voorzit­ter zelf iets te berde mag brengen. Ik maak daar wel gebruik van om iets naar voren te brengen wat belang­rijk kan worden, maar wat zich nu nog niet leent voor officiële agendering. In de ser bijvoorbeeld kwam ik weleens terug op een uitspraak die een van de deel­nemers in de media had gedaan, en die ik interessant vond. De rondvraag is dan een manier om dat onder­werp in de groep te brengen, gewoon om eens even te polsen hoe men erover denkt, of de anderen ook vin­den dat dit misschien wel de moeite van nader onder­zoek waard is en of we er de volgende keer misschien officieel over moeten praten.'


    In de meeste gezelschappen is de rondvraag de prullenmand die aan het eind van de vergadering wordt leeggegooid. Vaak levert het weinig of niets op. Toch moet de voorzitter goed blijven opletten, want gehaaide vergade­raars kunnen er heel slim gebruik van proberen te ma­ken.


    Alexander: 'Er zijn mensen die bij dit agendapunt langs hun neus weg opperen dat we over "een puntje" toch nog "wel even een beslissing kunnen nemen". Zo van: kunnen we niet even met elkaar afspreken dat... Daar moet je dus nooit in trappen.'


    Gerdi: 'De overvaltactiek aan het eind van de verga­dering, dat herken ik heel goed! Daar moet je inder­daad nooit aan toegeven. De anderen hebben zich immers niet op dit "puntje" kunnen voorbereiden en voordat je het weet beland je in slordige, modderige besluitvorming. Dan wordt de rondvraag een catch- as-catch-can en dat moet je niet laten gebeuren.'


    Publiciteit


    Goed, de rondvraag is voorbij en de vergadering loopt op haar eind. Er zijn nog twee onderwerpen die resten. Het eerste is de vraag van de publiciteit, en het tweede de voor­uitblik naar de volgende vergadering.


    De vraag van de pubhciteit speelt natuurlijk maar in een beperkt aantal gevallen. Sommige mensen vergaderen we­kelijks, maar hebben nooit te maken met enige aandacht vanuit de media. Maar voor wie dat wel overkomt is het goed te weten hoe je de mogelijke aandacht van de pers te­gemoet treedt.


    De eerste vraag is dan: vertellen we de buitenwereld überhaupt wat hier vandaag is afgesproken - en als we dat doen: wie doet dat dan en hoe?


    Gerdi: 'De voorzitter is in mijn ogen de verbindings­man of -vrouw met de buitenwereld. Hij of zij moet er beter dan wie ook van op de hoogte zijn hoe de bui­tenwereld tegen het gezelschap aankijkt. En dus weet hij beter dan wie ook hoe je na een vergadering om­gaat met publiciteit. Is het besluit dat we vandaag heb - ben genomen een mooie reden om weer eens de pu­bliciteit te zoeken? Je moet altijd proberen een goed moment te kiezen om je club mooi op de groepsfoto te krijgen. De anderen hebben daar vaak geen oog voor. Publiciteit is Chefsache.'


    Alexander: 'Dat is waar, maar helaas is de werkelijk­heid toch vaak anders. Mijn ervaring is namelijk dat anderen het vaak niet kunnen laten zich in de media te roeren. Soms is dat omdat ze vinden dat het pro­ces niet verloopt zoals zij dat willen. Dan kun je de publiciteit zoeken - of stiekem "strategisch lekken" - om de besluitvorming een andere kant op te sturen. In 2008 moest de ser een advies uitbrengen over de toe­komst van de energievoorziening in Nederland. Zo­als altijd bij dit soort onderwerpen zat ook de milieu­beweging aan tafel. Maar kernenergie maakte deel uit van het advies, en dat hgt in die groep natuurlijk moei­lijk. En vlak voordat we het advies zouden uitbren­gen, haakten zij opeens af, zochten de publiciteit en brachten een interpretatie van het advies die nét niet helemaal klopte. Tja, dat repareer je dus niet meer.

    Het enige wat je in zo'n geval rest is het openlijk on­der ogen zien en proberen de schade gezamenlijk te repareren. Je kunt als voorzitter ook een poging doen de andere, "benadeelde" partij tegemoet te komen om zo het evenwicht mogelijk wat te herstellen. Bijvoor­beeld met een persconferentie. Zo kun je soms nog iets goedmaken.'


    Er zijn ook mensen die de publiciteit zoeken omdat ze dat gewoon niet kunnen laten. Vooral in de politiek zijn er nog­al wat mensen die status ontlenen aan hun goede contacten met de media. Soms zoeken ze die publiciteit zelfs terwijl de vergadering nog bezig is, bijvoorbeeld door te twitteren over wat er aan tafel gebeurt. Zelfs als je uitdrukkelijk af­spreekt de genomen besluiten nog even binnenskamers te houden, is er toch vaak wel weer één aanwezige die de ver­leiding niet kan weerstaan.


    Alexander: 'Je mond houden vergt grote discipline en die kan niet iedereen opbrengen. Men weet meest­al ook dat de kans bijzonder klein is dat men erachter komt wie degene was die gelekt heeft. Dat komt eigen­lijk nooit uit. Jammer, maar zo is het. Het enige wat je als voorzitter dan kunt doen is het aan de orde stellen en gezamenlijk bespreken hoe je zoiets in de toekomst kunt ver mij den.'


    De volgende vergadering


    De vergadering is bijna afgelopen; de eersten pakken hun tas al in. Op de vabeep vraagt de voorzitter: wat doen we volgende keer en wanneer is dat?


    Maar soms moet je bij dat punt toch iets langer stilstaan. Want de vraag 'wanneer is de volgende keer' kan ook leiden tot de vraag: komt er nog wel een volgende keer?


    Beide voorzitters weten uit ervaring dat dit het moment is om aan de orde te stellen dat de houdbaarheidsdatum van het gezelschap wellicht begint te verlopen.


    Gerdi: 'Een ervaren voorzitter voelt aan of een gezel­schap wel een beetje klaar is, is uitgepraat. Dat merk je bijvoorbeeld als het steeds meer moeite kost om een nieuwe datum te prikken, of om agendapunten .te bedenken. Soms merk je dat de leden geestelijk al af­scheid hebben genomen van de club. Zij melden zich steeds vaker af of sturen een vervanger, die net niet helemaal goed geïnformeerd is. Dat kan opzet zijn, om te zien of een nieuweling aan tafel verder kan ko­men dan zijzelf. Maar vaak is het echt een signaal dat je er beter een punt achter kunt zetten. De club is uit- vergaderd.'


    De laatste vergadering van een gezelschap, een commis­sie, een clubje: hoe pak je dat dan aan? Zoals we al zeiden: het begin van de allereerste vergadering moet je goed mar­keren. Iedereen stelt zich voor, je maakt afspraken over je aanpak. Hetzelfde geldt voor het einde van de laatste verga­dering: het is goed daar even bij stil te staan.


    Alexander: 'Vooral bij een tijdelijke commissie komt het moment dat je merkt dat je wel klaar bent met het onderwerp. Als voorzitter maak je je dan erg populair door voor te stellen de slotronde schriftelijk af te han­delen. En dan hangt het af van het gezelschap hoe je de zaak met elkaar afrondt. Als de sfeer ernaar is, kun je nog even kort bij elkaar komen en een borrel drin­ken, of samen gaan eten. Dat geeft je ook de gelegen­heid om als voorzitter kort terug te blikken. Hoe is het gegaan - en hoe had het volgens mij eigenlijk móéten gaan? Wat hebben we bereikt - en wat had ik graag willen bereiken? Dat kun je dan rustig doen, want je komt toch nooit meer bij elkaar dus je hoeft niet meer te boeten voor je woorden. Zo'n slotbijeenkomst kan dan nog heel gezellig worden.


    Maar het kan ook zo zijn dat iedereen echt helemaal op elkaar is uitgekeken. Dat kun je eigenlijk wel aflei­den uit het gedrag tijdens de laatste vergadering. Een deel van het gezelschap begint al voordat de vergade­ring is afgelopen de spullen in te pakken. Opzichtig tas dichtritsen. Zichtbaar op het horloge kijken. Dan weet je het wel: ze zijn opgelucht als we er nu een punt achter zetten. Klus geklaard, mooi. Tot ziens. Of tot nooit.'


    Aan het eind van de vergadering veegt de voorzitter de stuk­jes bij elkaar. Wat hebben we nu precies afgesproken? Wie doet wat? Wanneer komen we weer bij elkaar en wat gaan we dan bespreken? De rondvraag kan best een beetje luchtig worden geleid, als je maar oppast voor de rondvraagmisbrui­ker: hij zal aan het eind proberen er nog even een besluitje door te jassen. En dat moetje nou net weer niet laten gebeu­ren. Laat de vergadering een beetje vrolijk eindigen, zodat iedereen welgemoed naar huis gaat en zich alweer verheugt op de volgende keer.

  


  
    Nawoord


    Het is je eerste vergadering als voorzitter van de bewoners­vereniging. Je kent de andere bestuursleden wel, maar al­leen oppervlakkig. Toch heb je er alle vertrouwen in dat je van deze vergadering iets moois gaat maken.


    Maar op de helft van de afgesproken tijd ben je nog niet verder gekomen dan de bespreking van het verslag van de vorige keer. Die aardige gepensioneerde politieman die je altijd zo vriendelijk groet, blijkt als bestuurslid opeens een eigenwijze doordrammer. Elk besluit dat bij de vorige ver­gadering is genomen stelt hij opnieuw ter discussie. En ter­wijl hij nog volop bezig is met het agendapunt Verslag, be­ginnen andere bestuursleden al onrustig op hun horloge te kijken.


    Met dit verhaal begonnen we dit boek. En wie al het voor­gaande gelezen heeft weet nu dat dit drama deze voorzit­ter geen tweede keer hoeft te overkomen. Hij begrijpt dat je het karakter van de deelnemers aan de vergadering een beetje moet kennen (hoofdstuk 6), dat je bij de voorberei­ding van de vergadering moet bedenken wat er zou kun­nen gebeturen (hoofdstuk i), dat je bij de bespreking van de agenda nooit mag toestaan dat de vorige vergadering wordt overgedaan (hoofdstuk 2) en dat je mensen die zich­


    zelf graag horen praten best op een vriendelijke manier de mond kunt snoeren (hoofdstuk 5 en 6).


    Gewapend met die kennis zal de voorzitter uit het voor­beeld zijn volgende vergadering vlot, prettig en succesvol kunnen afronden. En dan is voorzitten opeens inspirerend en betekenisvol.


    Toch kan wie de voorgaande hoofdstukken heeft gele­zen het gevoel bekruipen dat goed voorzitten ook wel érg moeilijk is. Hoe vaak lazen we niet: je moet letten op..., je moet zorgen voor..., het is de taak van de voorzitter om....


    Dus we zeggen het nog maar eens: nee, voorzitten is geen makkie.


    Alexander: 'Er wordt wel iets van je verwacht. Je moet voortdurend goed opletten. Je staat onder druk. Als je dat niet kunt of wilt of er bang voor bent, dan moet je er maar niet aan beginnen. Sommigen vinden het nu eenmaal prettig om voorop te lopen, anderen houden er meer van zich te schikken. Die laatsten kunnen be­ter geen voorzitter worden.'


    Gerdi: 'Je kunt het wel leren. In elk geval is het belang­rijk eerst goed ervaring op te doen in vergaderingen die door anderen worden voorgezeten. Maar mijn ervaring is ook dat mensen altijd wel bereid zijn je te helpen als je nieuw bent. Als ik aantreed als nieu­we voorzitter van een bestaand gezelschap, dan vraag ik meteen: vertel me maar hoe jullie het gewend zijn. Dan maak je de anderen meteen medeverantwoorde­lijk. En dan is er altijd wel iemand die zich opwerpt om je tekst en uitleg te geven. Daarnaast: na al die ja­ren maak ik nog steeds na elke vergadering een evalu­atie voor mezelf: wat ging er goed en wat niet. Je raakt nooit uitgeleerd.'


    Voorzitten kun je dus leren. Je kunt ervaring opdoen als vergaderdeelnemer bij andere voorzitters en zo de kunst afkijken. En daarna kun je je eigen weg zoeken. Maar Alexander zegt ook: niet iedereen is even geschikt als voor­zitter. Aan welke eigenschappen moet een goede voorzitter eigenlijk voldoen?


    Alexander: 'Een goede voorzitter is een regisseur, maar ook een bemiddelaar. Die rol moet je wel liggen. Je moet iedereen het gevoel geven dat ze aan bod ko­men, dat ze hun bijdrage hebben kunnen leveren. En je moet taalgevoel hebben, de gave hebben om in een situatie precies de goede woorden te vinden.'


    Gerdi: 'Je moet van mensen houden. Je moet het leuk vinden om met de meest uiteenlopende mensen over­weg te kunnen en bij allemaal op de juiste knop te drukken. Ook bij die bescheiden mevrouw op de ach­terste rij. Als je een vergadering voorzit, is het jouw taak om van dat gezelschap een club te maken. Zelf­vertrouwen is goed, maar een te groot ego weer niet. Een voorzitter die voortdurend zelf aan het woord wil zijn, die zeer aanwezig is - dat werkt niet. Je moet je­zelf kunnen relativeren.'


    Alexander: 'Je moet niet benauwd zijn voor de zicht­baarheid. Een beetje ijdelheid is niet erg, dan kun je er echt van genieten als het goed gaat. Maar je moet ook tegen een stootje kunnen. Dat is de keerzijde: je moet ook bestand zijn tegen publieke vernedering als het misgaat.'


    Dit boek is bedacht door twee mensen die aardig wat erva­ring hebben met de kick van een fantastisch verlopen ver­gadering - en ja, ook een beetje met het chagrijn over een pubheke vernedering. Een groot deel van hun leven heb­ben zij gevuld met het voorzitten van vergaderingen van de meest uiteenlopende clubs, commissies en organisaties. En ze weten: vergaderingen kunnen zo prettig zijn, als ze goed worden geleid. En daar worden niet alleen die verga­deringen beter van, maar uiteindelijk ook de samenleving. Want een goede vergadering kan echt iets tot stand bren­gen. Een goede voorzitter draagt daartoe bij. Dat is waar­om voorzitten, vinden beiden, ook gewoon léük is.


    Alexander: 'Zeker als het gaat om een vergadering die echt ergens over gaat, die relevantie heeft, dan ben je als voorzitter echt degene die het verschil maakt. Goed voorzitten is zinvol.'


    Gerdi: 'Als je goed voorzit, kun je het beste uit de mensen halen. De gezamenlijke kennis en ervaring van een groep tevoorschijn halen. De deelnemers zo­ver brengen dat ze samen tot dingen komen die ze in hun eentje niet hadden kunnen bedenken.'


    Alexander: 'Precies. Je haalt het maximale uit elke individuele deelnemer, maar vervolgens ook uit de groep als geheel. En als het goed is, is het geheel dan meer dan de som der delen.'


    Gerdi: 'Je moet proberen de mensen zo veel veiligheid te bieden dat ze net iets verder durven gaan dan ze te­voren van plan waren. Dat je ze kunt uitdagen om net voorbij hun grens te gaan, om zo samen met de ande­ren tot een goed besluit te komen. Soms heb ik het ge­voel: ik pluk de bloemen langs de rand van het ravijn. Ik ga nu echt tot het uiterste om iets voor elkaar te krij - gen. Dan voel ik de adrenaline. Dat is een wedstrijd­element, daar moet je van houden. Maar als het goed is, gaan de mensen dan met meer energie van tafel dan waarmee ze arriveerden. Dan breng je echt iets tot stand. Goed voorzitten, dat is mijn manier om iets bij te dragen aan de samenleving.'


    Alexander: 'Een voorzitter is ook wel een wereldver­beteraar. Een bescheiden wereldverbeteraar.'
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