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Samenvatting

De samenwerking bij het Centraal Bureau Rijvaaréigsbewijzen (CBR)
tussen directie, raad van toezicht, ondernemingseahet personeel wordt
gekenmerkt door een zeer beperkt onderling vertesuoor onvoldoende
respect voor elkaars rol en verantwoordelijkheid & de loop van de tijd
steeds opnieuw verschillen van inzicht ontstaam bekngrijke ‘issues’. Die
‘issues’ blijven de organisatie achtervolgen. Heéktlpartijen niet over hun
eigen schaduw heen te stappen en het verledenr aititete laten. Voortdu-
ring van de bestuurscrisis kan grote gevolgen heblz®r de prestaties en de
kwaliteit van de dienstverlening van het CBR. Aamegatieve spiraal in de
samenwerking tussen vooral de directie en de omaeimgsraad moet daarom
zo snel mogelijk een einde komen.

Vanuit de samenleving, de media en de politiekinjde afgelopen jaren met
enige regelmaat kritische vragen gesteld overurattfoneren en de prestaties
van het CBR. Om de prestaties te verbeteren heeffBR in mei 2010 een
reorganisatie doorgevoerd. Het ministerie van biftactuur en Milieu (voor-
heen Verkeer en Waterstaat) heeft vanwege aanhdedeitiek en problemen
opdracht gegeven voor een onafhankelijk onderzaek de stappen die
aanvullend op de reorganisatie moeten worden gezet.

In dit rapport staan de resultaten van het deelaogé naar de organisatiecul-
tuur en de ‘governance’ (sturing, verantwoordingaazicht) van het CBR.
Voor het onderzoek is een documentenanalyse uiggewen zijn diepte- en
groepsinterviews gehouden met betrokkenen van bienéuiten het CBR.
Het onderzoek is uitgevoerd in de periode mei kbolwer 2010. De conclusies
en aanbevelingen zijn gebaseerd op het verledep ee situatie in deze
onderzoeksperiode. Dat betekent dat waar sprakanisle directie of de raad
van toezicht, het niet gaat over de nieuwe direstimieuwe leden van de raad
van toezicht die inmiddels zijn aangetreden.

Geschiedenis CBR
De geschiedenis van het CBR bepaalt in grote mase vet CBR nu staat en
is ook van betekenis voor de toekomst van de osgéiei

Het CBR is in 1927 ontstaan. Het was in zijn eevgfgg jaar een autoritaire,
monopolistische en weinig klantvriendelijke orgatis. Midden jaren '80
kwam het CBR onder druk te staan door oplopendéditifen en financiéle
problemen. Oorzaken waren het toenemend autolredi elaarmee gepaard
gaande stijging van de vraag naar rijbewijzen.986lwerd een nieuwe
directeur benoemd die als opdracht kreeg de bedoifring en de klantvrien-
delijkheid te verbeteren. Om dit te bereiken westd ®@BR gedecentraliseerd.
De regio’s werden verantwoordelijk voor de uitvogrivan de taken. Uiteinde-
lijk heeft het lang aanhouden van deze organisatie\negatieve gevolgen
gehad voor de onderlinge verhoudingen en prestediesiet CBR.
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In de jaren '90 ging de directie zich steeds midaten op private activiteiten.
Aanleiding hiervoor was de verwachting dat er eéedeekon komen aan de
monopoliepositie van het CBR als er een Europes&traor mobiliteitsexa-
mens zou ontstaan. De private activiteiten moestdrieiden tot interessanter
werk voor CBR-medewerkers. Tegelijkertijd groeide &antal publieke taken
van het CBR. In deze periode was er een goedéerelatntensieve samen-
werking tussen de ondernemingsraad (OR) en detelinec/erschillende
geinterviewden plaatsen hier kanttekeningen bijORezou zo sterk bij de
besluitvorming zijn betrokken dat er sprake was weztlebestuur.

In de periode 2001-2004 ontstond een bestuursanisie top van het CBR die
leidde tot het niet verlengen van de zittingstenmign de directeur. In 2004
trad een nieuwe directeur aan met een andere,ijkakaitijl van leiding geven
dan zijn voorganger. Hij zette in op verbetering de efficiency en van de
prestaties. Vlak na zijn aantreden gaf het miriestesin Verkeer en Waterstaat
opdracht een einde te maken aan de private adivitean het CBR, een in de
ogen van velen onverwachte en ingrijpende bestiséde relatie tussen de OR
en de directie verslechterde snel in deze periddesen escalerende strijd over
tal van issues, waaronder de pensioenen, trad-eletelir af.

In 2007 startte een nieuwe directeur op interirishaet als opdracht de
verhoudingen te herstellen. Dit leek aanvankeéjkukken; zowel met de OR
als met de branche en het ministerie waren de camaoed. De directie sloot
een akkoord met de vakbonden en de OR over heigeenkossier.

In 2008 kwam de directie tot de conclusie dat @@nganisatie van het CBR
nodig was. De OR kon zich vinden in het uitgang$man die reorganisatie:
het CBR omvormen tot een procesgerichte en lakdsdingestuurde organisa-
tie. Over de uitwerking en de personele gevolgandeareorganisatie ontstond
echter opnieuw een conflict tussen directie en DERROR maakte dit conflict

in 2009 aanhangig bij de ondernemingskamer, di@en het gelijk stelde.
Hierop volgde een onderhandelingsperiode tussectid#ren OR. De directie
deed een aantal toezeggingen, onder andere diatlerreorganisatie geen
gedwongen ontslagen zouden vallen. In mei 2010 @endieuwe organisatie
ingevoerd. Halverwege 2010 trad de interim-direafien werd een nieuwe
directie benoemd.

Diagnose en conclusies organisatiecultuur

De diagnose van de organisatiecultuur van het GBHfleéreerst gebaseerd op
de analyse van de verhalen van betrokkenen ovesehleden en heden van het
CBR. Daarnaast zijn de cultuurkenmerken van heR @Banalyseerd op basis
van een theoretisch model voor het typeren vannisgtieculturen.

Uit deze analyse blijkt dat de samenwerking bij@BR tussen directie, raad
van toezicht, ondernemingsraad, personeel en mii@siordt gekenmerkt
door een zeer beperkt onderling vertrouwen.
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Sinds 2004 is sprake van opeenvolgende bestuwgsdlis zich voltrekken
volgens een ogenschijnlijk vast patroon. Een niedirectie wordt in eerste
instantie met instemming begroet. Daarna komt ey of laat tot een

botsing van belangen. Door onvoldoende erkennimgevaerespect voor elkaars
rol en verantwoordelijkheid, ontstaan in de sameking verschillen van
inzicht over belangrijke issues. Door datzelfdergklaan erkenning en respect
worden die issues niet opgelost. Het aantal onoggeissues is in de loop van
de tijd steeds toegenomen. Het gaat dan bijvoadbael de pensioenen,
inkrimping van het personeelsbestand, het HRM-teli juistheid van
productiecijfers of het uitblijven van een klokkeitlersregeling.

De strijd binnen het CBR, vooral tussen de direeti€®OR, escaleert aan beide
kanten en de inzet van machtsmiddelen wordt nigtlyevd. Partijen houden
elkaar en daarmee het CBR gevangen. Van een seti@erzadering tussen
partijen is weinig te merken. Het lukt partijentni®er hun eigen schaduw
heen te stappen en de blik op de toekomst te riclien de stagnerende
patronen in de samenwerking te doorbreken en dézadelijke stappen
voorwaarts te zetten, zijn echter wel alle partijedig. Intenties zijn er vaak
wel, maar als het erop aankomt, lukt het niet énhraan terug in de oude
patronen.

Het gevolg hiervan is desintegratie en fragmentatiede organisatie: het
CBR valt uiteen in subculturen en van samenwerlgrgitelijk geen sprake
meer. Het uit elkaar groeien van onderdelen variCBa is een uiting van
verwaarlozing. Partijen in de organisatie geveaa&tliet de aandacht en
ruimte die nodig is om een constructieve relatigeopouwen. Bij het mana-
gement is er onvoldoende aandacht voor het furetéonen de ontwikkeling
van medewerkers.

De hoge mate van loyaliteit en betrokkenheid varpkesoneel houden de
operaties gaande en de prestaties redelijk op Dreleek (b)lijkt er bij het
personeel echter uit te zijn of te gaan door edmeleaan personele zorg.
De huidige situatie bij het CBR is daarom kwetsbads de bestuurscrisis
voortduurt, kan dat grote gevolgen hebben voorafiicuering van de
prestaties en de kwaliteit van de dienstverlenian de negatieve spiraal in de
samenwerking tussen met name de directie en de @R zo snel mogelijk
een einde komen om maatschappelijke schade te voerk

Diagnose en conclusies governance

Ondanks de ingezette professionalisering door aé van toezicht (jaarlijks
verantwoordingsdocument) en het ministerie (schegigdian toezicht en beleid)
laat de huidige staat van de governance nog teamemser. De governance -

de beleidsmatige sturing, de verantwoording endegicht - is de afgelopen
jaren in sterke mate beinvioed door de organisatiaar van het CBR en door
het conflict dat zich afspeelde in de belangrijtststuurs- en managementrela-
ties.
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Uiteindelijk is het samenstel van toezichthoudarg] niet in staat gebleken
de situatie bij het CBR te verbeteren. Het ondgdiuertrouwen is daarvoor
nog te kwetsbaar.

De relatie tussen het CBR en het ministerie issimfelopen jaren veranderd.
Er is sprake van een toenemende verzakelijkingiwadirekenen op prestaties
en transparantie centraal staan. De problemerebi{tBR hebben geleid tot
een andere verhouding in de governance. Om veihgeer te realiseren heeft
het ministerie het toezicht aangescherpt. In 2008099 heeft het ministerie
formele aanwijzingen aan het CBR gegeven om onutgera de wachttijden
binnen de normen te brengen en de transparantiedeokiant te verbeteren.
Deze aanwijzingen zijn in 2009 gevolgd door hetesngerscherpt toezicht
stellen van het CBR.

De huidige governance en het daarin opgenomenctdeziangement is
verouderd. De toezichtvisie dateert van 2001, tedrCBR nog een hybride
organisatie was met publieke en private taken.iffesmalslag is nodig. Het
ministerie is voornemens veranderingen door teermar de governance van
het CBR door middel van een instellingswet en esarap gebaseerde wijzi-
ging van de statuten. Met deze wet wordt het CB&Reode werking van de
kaderwet voor zelfstandige bestuursorganen gebrBehininister wordt
verantwoordelijk voor de benoeming van de direetie het CBR, de vaststel-
ling van de tarieven en de goedkeuring van de biegrdn de toezichtvisie
komen gedetailleerde afspraken te staan over dét&ivaan de dienstverle-
ning. Door de wet verschuift een deel van de veraatdelijkheid voor het
toezicht op het CBR van de raad van toezicht neaministerie.

Voor het CBR is het belangrijk dat er duidelijkhé&iaint over de positie, de
taken en de toekomst van de organisatie. Het piglnlivan de instellingswet-
geving voedt doemscenario’s over een opheffinghetrCBR.

Naast institutionele duidelijkheid zijn ook onaftkelijkheid en deskundigheid
van de toezichthouders en een open en transpavgngevan communiceren
belangrijke vereisten. Voor de onafhankelijkheid d® raad van toezicht is
het van belang dat de leden niet op basis vangemteoordiging van branche-
organisaties hun plaats bekleden, maar op basidesiundigheid.

Het CBR wil in de sturingsrelatie uiteindelijk wegp afstand van het ministe-
rie komen te staan. Dat is logisch en wenselijkegeg zijn taakuitvoering.
Hiervoor is enige tijd nodig. Het is evident dazdererandering samenhangt
met de noodzakelijke verandering van de CBR-cultuur
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Inleiding

Het voorliggende deelrapport maakt onderdeel uithet integrale eindrapport
inzake ons onderzoek naar het CBR in opdracht eamimisterie van Infra-
structuur en Milieu (voorheen: ministerie van Vezken Waterstaat) Dit
rapport, deelrapport A, gaat in op onze diagnoseaclusies van de cultuur
en governance van het CBR en beantwoordt de dageaalateerde onder-
zoeksvragen. Het voorliggende onderzoeksrappostisey diagnoses en
conclusies ten aanzien van de cultuur en de goreengan het CBR en reikt
bouwstenen aan voor het eindbeeld van het CBR errtheteragenda om dit
eindbeeld te realiseren. De uiteindelijke verbeferala CBR is onderdeel van
het integrale eindrapport en is gebaseerd op déndaggenomen integrale
diagnose, waarbij de resultaten van de andere mgeipoeken zijn betrokken.

Aanleiding onderzoek en onderzoeksvragen

De Stichting Centraal Bureau Rijvaardigheidsbewijgget CBR) is een
privaatrechtelijk zelfstandig bestuursorgaan (zbej als wettelijke taak het
toelaten van personen tot het wegverkeer en hetrteren van de verkeers-
veiligheid. Vanuit samenleving, politiek en medip in de afgelopen jaren
met enige regelmaat kritische vragen gesteld bifurectioneren van het CBR.
Het CBR staat per mei 2009 onder verscherpt toeeichlijft dit totdat de
prestaties van het CBR stabiel zijn. Ter verbetgvian de prestaties heeft het
CBR in 2008 een reorganisatietraject ingezet efft hee deze reorganisatie
per mei 2010 geéffectueerd. Vanwege de aanhoudeitidd en problemen
heeft de minister van lenM (de minister) de Twekdeer gemeld een
onafhankelijk toekomstgericht onderzoek te stan@sr de stappen die aanvul-
lend op de reorganisatie gezet moeten worden, opubléeke taakuitvoering
van het CBR structureel op het gewenste niveauetegen.
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Voor het onderzoek heeft het ministerie van lenkt ¢hinisterie) de volgende
onderzoeksvragel) gesteld:

1. Waar staat de CBR-organisatie op dit moment?

2. Welke verbetermaatregelen heeft het CBR al in geagt?

3. Welke concrete verbetermaatregelen zijn in aanwglliierop nog nodig om
het gewenste eindbeeld te behalen en op welkejiteistiet ‘eindbeeld’
realiseerbaar?

Box 1. Onderzoeksvragen CBR-onderzoek

Het onderzoek heeft betrekking op de verschilleasf®ecten van de CBR-
organisatie en dit zijn:

A. Cultuur en governance

B. Financién en pensioenen

C.Kwaliteit taakuitvoering en informatievoorziening.

Dit deelrapport gaat in op de aspecten cultuure@meigance van het CBR. Het

ministerie heeft hiervoor de volgende aandachtsgunteegegevén

- organisatiecultuur het betreft hier de wijze van samenwerking binhen
CBR. Een belangrijk aandachtspunt is de relatisetuslirectie, overig ma-
nagement en ondernemingsraad

- governancehet betreft de aspecten ten aanzien van de vesarding over
en het toezicht op de publieke taakuitvoering, im@&thtneming van de
kaders die vanuit het kabinetsbeleid aan dergetifganisaties zijn gesteld.

Theoretisch kader van ons onderzoek

Gegeven de vraagstelling van Het ministerie heblighet onderzoek cultuur
en governance geplaatst in een theoretisch kadegreopvatting over de rol
en betekenis van de organisatiecultuur. Een gaegtefimitie van een organi-
satiecultuur is:

A pattern of assumptions, invented, discoveredeveloped by a given Group,
as it learns to cope with the problem of externddstation and internal
integration, that has worked well enough to be @ered valid, and be taught
to new members, as the correct way to perceivek tlaind feel in relation to
these problend.

1) Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2010)nRian aanpak, Onder-
zoek naar maatregelen aanvullend op de reorgamigati het Centraal
Bureau Rijvaardigheidsbewijzen, 22 maart 2010.

2)  Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2010)nRian aanpak, Onder-
zoek naar maatregelen aanvullend op de reorgamigati het Centraal
Bureau Rijvaardigheidsbewijzen, 22 maart 2010.

®)  Uit: Schein, ‘Organization, culture and leadé@wsh



Het achterhalen van de organisatiecultuur en tgijpen ervan zijn de grote
opgaven. Wij plaatsen hiervoor de organisatie stdnisch perspectief en
stellen de verhalen in de organisatie centraak@wak hiervoor is ontleend
aan het diagnosticeren van organisaties ondef)Xdidkt CBR is een organisa-
tie die de afgelopen jaren in toenemende mate airddéris komen te staan.
Dit is zowel druk van binnen als druk van buiten.

Factoren die van invloed zijn op het verloop vaategie- en veranderingspro-
cessen in organisaties onder druk kunnen ontle@emdem aan het inzicht dat
organisaties als cultuuzijn op te vatten: als netwerken van mensen die hu
werkelijkheid creéren op basis van hun waarnemiitgrpretatie en definitie
van de situatie alsmede van de betekenissen dieinteracties vormen en
hun, daarmee verbonden, handelen. In deze proceasemerkelijkheidscon-
structie spelen zichtbare aspecten van organisdtiiec (objecten, taal,
symbolen, informatie en communicatie, regels etesysn, gedrag) een rol in
de alledaagse praktijk, evenals minder zichtbafgeofuste aspecten als
machtsposities en belangen, waarden, normen, apyetten veronderstellin-
gen.

Organisatiecultuur heeft aldus een gelaagdheidneard van zichtbaar en
bewust niveau naar minder zichtbaar en vrijwel enkst. Organisatiecultuur
is hierbij als een ijsberg voor te stellen. Hetj¢ogan organisatiecultuur is
manifest, maar veel meer en ook essentiéle aspeittem ‘onder water’ en

zijn relatief diep in mensen en gedragingen vanseerverborgen. Een manier
om dit ‘boven water’ te krijgen, is door middel Vet gesprek’ (discours) in
de organisatie met betrokkenen aan te gaan owerssgebeurtenissen en
verhalen.

Een discours is een verzameling uitspraken dieraamier vormen om kennis
en betekenissen over een onderwerp op een bepaatémhweer te geven.
Een discours bevat vaak impliciete uitingen enguan die veelzeggend zijn
voor bepaalde cultuurkenmerken. Discours in devaimgeschreven en
gesproken communicatie is het cement dat de wgdkeldsconstructie (of in
CBR-termen: waarheid) binnen en rondom een orgtmisegelijk maakt. De
aanpak waarin het discours wordt onderzocht oshesi verhalen en daarin
opgenomen waarden, normen en betekenissen ovardaigebeurtenissen in
de loop van de tijd, wordt eafiscursieve benaderingenoemd. Volgens deze
discursieve benadering wordt een organisatie dkskem als een proces van
werkelijkheidsconstructie. Een proces dat ten earstwijst naar het verleden,
de genese of het historisch insigne, die de huisityatie hebben opgeleverd.
Ten tweede naar het hier en nu, de actuele hagdeliaktijk en ten derde naar
de toekomst, in welke richting men wil ontwikkelévieestal zijn er in organi-
saties meerdere dominante verhalen naast elkaar.

*)  Heer, dr. J.M. de (2008), ‘Organiseren ondekdru



Naast het verhaal (‘narrative’) van het manageme@rin bijvoorbeeld
bestaansrecht, missie, visie en strategie naan\amen, wordt soms door
organisatieleden of stakeholders (bijvoorbeeld &) €en alternatief verhaal
geplaatst over hoe het ook kan of moet of er ost&an ‘counter narrative’ dat
tegen het verhaal van het management ingaat. Beithalen hebben grote
waarde en zijn belangrijk voor de werkelijkheidsstactie.
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Figuur 1. Gelaagdheid van organisatiecultuur

De ordening van de verhalen in de organisatie helljeonderverdeeld naar

drie verschillende arena’s met daarin de betrolgetijen/stakeholders. Wij

hebben hier drie verbanden gebruikt. Binnen elkdexe arena’s zijn de

laatste jaren drukke uitwisselingen geweest ovearedschillende aspecten van

de CBR-organisatie die centraal staan in dit ormikzn betekenis hebben

voor de organisatiecultuur.

1) Politiek-bestuurlijke (governance) arende belangrijkste spelers hier zijn
terug te vinden in de formele governance-structiaur het CBR.

2) De CBR-arena (Intra-organisationeldlit zijn betrokkenen bij de vorming
en toepassing van de cultuurkenmerken van het CBR.

3) Maatschappelijke arendiier gaat het om het discours dat gebruikt wordt
de verschillende relaties van het CBR met zijnnté&e (de rijschoolbran-
che, politie/justitie en andere belangenorganisatals ANWB en de vak-

bonden).

In deze arena’s hebben wij gesprekken gevoerdaeeaken die echt belang-
rijk zijn om een cultuur- en governance-diagnoskutenen stellen.
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De bedoeling is geweest om in de organisatie metesstimuleren juist die
vragen te stellen waarbij onderwerpen aan de codeek die de organisatie en
de vernieuwing ervan frustreren. Dit is voor eezktimstbeeld en de verbete-
ragenda belangrijk. Meestal moet namelijk eerstasemal punten afgesloten
en opgeruimd worden waarmee afscheid van het \@rlkdn worden geno-
men alvorens gestart kan worden met de toekomst.

Onze aanpak en verantwoording

Elementen van de aanpak

Wij hebben een onderzoeksaanpak gehanteerd disegrbias op twee
methoden:

1) documentenanalyse

2) diepte- en groepsinterviews.

Documentenanalyse

Op basis van een informatieprofiel hebben wij vadeionderzoeksaanpak
gevraagd om een grote variéteit en diversiteitiméormatie. De documenten
zijn ons ter beschikking gesteld door Het minigtedoor de directie van het
CBR en door verschillende geinterviewden waaroddedDR van het CBR.
Tevens is door de OR uitgebreide informatie tecbigking gesteld. Het
betreft zowel ‘formele’ openbare documenten (z#&@merstukken, beleidsdo-
cumenten, onderzoeksrapporten, verantwoordingsrtgues e.d.) als mailwis-
selingen, persberichten, memao’s, interne notitredergelijke. In onze rappor-
tage refereren wij zoveel mogelijk aan deze docuereter onderbouwing van
onze bevindingen en ter onderbouwing van de dosmesignaleerde patronen
en verschijnselen. Een overzicht van de aan ortseghikking gestelde en
gebruikte documentatie is opgenomen in bijlageeh &verzicht van de
informatie ontvangen vanuit de OR is opgenomerijiage 6.

Interviews

Op basis van een voorstel van onze zijde, gebaspedd met het ministerie
overeengekomen aanpak van ons onderzoek, hebbeiveige betrokkenen
uit de drie arena’s geinterviewd. Er zijn zowelgmren geinterviewd die in het
verleden bij het CBR hebben gewerkt als personemadimenteel bij het CBR
werkzaam zijn of vanuit hun functie met het CBRnizken hebben. Het
grootste deel is geselecteerd op basis van funébier gesprekken met
medewerkers is door ons een selectie gemaaktnigegnonimiseerd perso-
neelsbestand van het CBR, waarbij is gekeken rezackillende kenmerken
waaronder spreiding over de verschillende afdefingehet land en aantal
dienstjaren. In totaal hebben dertig (groeps)inésvs plaatsgevonden. In
bijlage 2 is een overzicht opgenomen van de gejietgde personen (naar
functie/organisatie). De interviews hebben plaatsgden aan de hand van een
globale vragenlijst. Het voeren van een goed gésgimnd voorop.



Van elk interview is een verslag opgesteld dat yawor- en wederhoor is
voorgelegd aan de geinterviewde. Elk interviewagy$s vastgesteld. De
vastgestelde interviewverslagen zijn daarmee elmgejke bron voor onze
analyses. Om anonimiteit te garanderen, zijn demgen in deze rapportage
niet op persoonsniveau weergegeven. Wel is sometduidelijking aangege-
ven uit welke hoek bepaalde percepties afkomsfig Kiiet alle betrokkenen
waren bereid aan het onderzoek mee te werken.

In de bijlage is een overzicht van de geinterviawdegenomen, alsmede een
overzicht van personen die wij hebben benaderd diaariet hebben meege-
werkt.

Afbakening diepgang van onze analyses

Ons onderzoek is op diverse manieren afgebakedd d@iepgang en dan met
name in de inspanningen om de ‘waarheid’ te achterh Dit heeft conse-
quenties voor de diagnoses. Omdat er, zo is ongrgede de uitvoering van
het onderzoek duidelijk geworden, bij de verschifle stakeholders verschil-
lende percepties hierover bestaan, duiden wij degggang hier nader.

Op basis van de bestudeerde documentatie en dvoégle interviews
schetsen wij de verhalen, de gebeurtenissen eredangen van betrokkenen
over het verleden en heden van het CBR, voor z2eijatie van belang achten
voor de diagnose en beantwoording van de onderzaeien diagnose.
Gegeven onze, door het ministerie geaccordeerdierpoeksaanpak gaat het
ons om een weergave van de ervaringen en waardsdeorgan betrokkenen
die de werkelijkheid vanuit hun eigen positie beleen interpreteren. Dit
maakt ook dat percepties uiteen kunnen lopen afeelkelfs kunnen tegen-
spreken. Wij brengen het verhaal of de verhalen varen zoals deze met ons
besproken zijn. Onze diagnose is hierbij zoveelragelijk en haalbaar
‘feitelijk’ (voor zover deze bestaat in relatie tatltuur) gericht op de onder-
bouwing van onze conclusies voor de cultuur en gamce. Maar onze
analyse is ook opgebouwd met meningen en intetpstean betrokkenen,
omdat uit deze meningen cultuuraspecten in terma@rpatronen, thema’s en
issues destilleerbaar zijn (de verhalen).

Binnen het CBR, zo is ons in de loop van de opdrduatuelijk geworden,
spelen vele ingrijpende issues en kwesties. Dgzérzonze ogen mede
bepalend zijn voor de bedrijfscultuur van het CBRJe governance. Het is
positief dat deze issues naar boven komen en ediipie houding van het
ministerie en de CBR-directie is dat alles op tafialy komen. Het is voor ons
onderzoek niet nodig om alle issues tot op de bagenuit te zoeken en de
‘waarheid’ te benoemen. Met name bij de OR-ledeft lkeze verwachting
wel. Zij hebben ons voorzien van een grote hoeeglimformatie (zie
hiervoor bijlage 6). Dit is volgens hen de ondembimg van de vele issues,
gebaseerd op bronmateriaal en feiten bedoeld owadeheid te achterhalen.



Hierachter zit de verwachting van de OR, dat wij eétspraak’ doen over de
waarheid van al deze issues. Deze verwachting kuwijeniet waarmaken en
deze is voor ons onderzoek ook niet nodig. Wij leenen wel deze issues als
onderdeel van de analyse en de counter narratigar Mij kunnen onmogelijk
de waarheid beschrijven en een oordeel geven bderza issues.

Dit omdat de absolute waarheid soms niet bestaanofat er veel aanvullend
en diepgaand onderzoek nodig is, zaken in hetdenlspelen waarvan het de
vraag is wat ze bijdragen aan de toekomst van B& (et gaat immers om
toekomstgericht onderzoek) of de waarheidsvindimgeen fundamenteel
andere onderzoeksaanpak vraagt, bijvoorbeeld esfnesthtelijke benadering.
De informatie is derhalve gescand op issues alerdee! van de diagnose.
Deze issues geven wij weer en we refereren nagesarerde informatie waar
dat voor onze analyse toegevoegde waarde heeft.

Van verhaal naar diagnose en vraagbeantwoording

De beschrijving in deze rapportage is onze recoosér vanuit het gezichts-
punt van betrokkenen, in retrospectief. Hoe typeighet CBR? Welke zaken
en gebeurtenissen achten zij van belang om totypening en verklaring van
de huidige cultuur te komen? Het schetsen varedérisverhaal is van belang
omdat de geschiedenis medebepalend is voor haeBfRetu is. Het helpt
zaken te duiden en te begrijpen. Vanuit het (geeléke) levensverhaal 1
orde analyse) van het CBR geven wij weer wat onglbpn trachten we bloot
te leggen wat daarachter zit aan oorzaken, argatiesit betekenissen of
gedragspatronen etc. Dit is ded?de analyse in termen van diagnose en
conclusies ten aanzien van de cultuur welke is opgen in hoofdstuk 3.

Relatie met het hoofdrapport

In het hoofdrapport wordt de integrale analyse vainCBR gepresenteerd en
worden de uitkomsten op het gebied van cultuure@ighance gekoppeld aan
de uitkomsten van de onderzoeken financién en pensi, en kwaliteit
taakuitvoering en informatievoorziening’ @de analyse). In het hoofdrapport
gaan wij ook in op het na te streven eindbeeld h@ICBR en de daaraan
gekoppelde verbeteragenda in termen van maatregelanties.

Onderzoeksperiode en de nieuwe directie/RvT

De conclusies en aanbevelingen zijn gebaseerd ®prmferzoek dat heeft
plaatsgevonden in de periode van mei tot septe2®EDd. Hierbij hebben de
meeste gesprekken op het niveau van de (voormaligeitie CBR plaatsge-
vonden in de periode mei — juli 2010. Deze ondétgperiode betekent
daarom dat onze diagnoses en conclusies over tleiceh governance met
betrekking tot de CBR-organisatie zijn opgemaakdim@augustus 2010. De
‘verhalen’ van de verschillende arena’s eindigeardilet de benoeming van
een nieuwe directie (juli/september) en een ddelswe RvT (mei) is een
nieuwe episode voor het CBR aangebroken.
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De conclusies en aanbevelingen zijn gebaseerdtogeleden en op de
situatie in deze onderzoeksperiode. Dat betekenwaar wij spreken over de
directie of de raad van toezicht het niet gaat olenieuwe directie en raad
van toezicht die inmiddels is aangetreden.

Leeswijzer

Ons rapport begint in hoofdstuk 2 met een weergavede beelden van de
betrokkenen. Wij vertellen op basis hiervan heeftewerhaal van de organisa-
tie vanuit ons perspectief en vermijden daarbijrdaaordelen. De beelden

zijn weergegeven in chronologische volgorde (oneleteeld in verschillende
episoden), en geordend naar de drie door ons ariggden arena’s: de CBR-
arena, de maatschappelijke arena en de governagca-a

In de hoofdstukken 3 en 4 duiden wij de feiten erbdelden en geven wij onze
analyses en conclusies van de cultuur en governance

Wij beseffen dat de rapportage omvangrijk is. Biénerzijds een reflectie van

de omvang van het werk en onze inzet daarin. Aiijdseris het een reflectie

van de cultuur van het CBR en ons cultuuronderzdek CBR-verhaal heeft

kennelijk ruimte nodig en is niet eenvoudig te Var&n en te duiden. Kennis

nemen van deze verhalen is in onze ogen wel nadigetoekomst van het

CBR tegemoet te zien. Het verleden is van grotekeetis voor de toekomst

van het CBR.

Ter verduidelijking ten aanzien van onze rapportage

- quotes zijn cursief aangegeven tussen dubbele faggtekens

- sommigen quotes zijn ingekort omdat gebruikte taleihig toevoegt, wat is
aangegeven met (...)

- citaten uit documenten zijn in normale lettertekerssen enkele aanhalings-
tekens aangegeven.



2 Levensverhaal CBR

In dit hoofdstuk schetsen wij de beelden van bé&akn over het CBR in de
afgelopen decennia.

Wij maken in de beschrijving een onderscheid ihefljisodes van het leven
van het CBR:

- Episode 1: ontstaan tot midden jaren ‘80

- Episode 2: midden jaren '80 - 2001

- Episode 3: eind jaren 2001 - 2004

- Episode 4: 2004 - 2007

- Episode 5: 2007 - augustus 26)10

Deze indeling is gebaseerd op de beschrijving \eatijdlijn van het CBR
zoals weergegeven in de integrale eindrapportagariwvde belangrijkste
gebeurtenissen en momenten zijn weergegeven. tHatdeerhaal van het
CBR lijkt hierin sterk afhankelijk te zijn van delgeurtenissen in de top van
het CBR. De leiderschapswisselingen die hierin baljjaatsgevonden,
markeren een belangrijke start en/of einde varep&ode. Deze indeling is
gekozen om de leesbaarheid van het levensverhaaigeoten.

2.1 Het levensverhaal van het CBR: de intra-organisatinele arena
211 Episode 1: ontstaan tot begin jaren '80

Ontstaan CBR

Vanaf 1 september 1927 werd een rijexamen verplicheen rijbewijs te
halen. De ANWB, KNAC, KNMV en de BBN richtten daanceen nieuw
instituut op: het Centraal Bureau voor de afgit@ Bewijsstukken van
Rijvaardigheid. Deze privaatrechtelijke stichtingnel door de minister
gemachtigd tot de uitgifte van rijvaardigheidsbeei;.

Het CBR werd in zijn eerste vijftig jaar in het peneelsblad van het CBR
beschreven als ‘een degelijk instituut’ dat in ik \tan de ‘babyboom’ een
snelle groei doormaakte door een explosieve sgjgan het aantal examens.’
‘Opvallend daarbij was de klassieke, afstandelijgeet waarin [het CBR] toen
opereerde®)

®) Het einde van deze episode sluit aan bij degareg naar de nieuwe
directie en RvT die per 1 september aan de slagyeigaan.

®) CBR (2002), Personeelsblad CBR, juni 2002.



Genoemde kenmerken: autoritair, gesloten, monopolisch

Betrokkenen omschrijven het CBR als een van oudsfistandelijke, autoritai-
re, weinig toegankelijke en hiérarchische orgaresaet als gevolg weinig
klantgerichtheid. Betrokkenen, van zowel binnenbalgen het CBR, hebben
tijdens interviews aangegeven dat het CB®nopolistengedragertoonde.
“Het CBR had niet de neiging verantwoording af gy’ “ Het leiderschap
van het CBR was vroeger (...) heel autoritair, heRGfas toen een echte
monopolist. Er was geen klachtenregistratie, erdsgaen overleg plaats met
rijscholen en ‘je moest je vinger opsteken alsgarrhet toilet wilde’. Het CBR
kenmerkte zich door een stoffige ambtelijke orgdi@sen functioneerde zeer
hiérarchisch” aldus een geinterviewde. De organisatie was, zergbetrok-
kenen aan,grg in zichzelf gekeerd naar binnen gericht‘ een gesloten
cordori. “Het CBR is van oorsprong sterk hiérarchische entafijbinge-
steld”

Tegelijkertijd klaagde het bestuur van het CBRntde Commissie van
Toezicht geheten, over het niveau van de rijinséurs. In 1956 konden
rijscholen reserveringen maken voor hun klanter.bEgin jaren ‘70 mocht
een instructeur de examenzalen niet betreden. €tdutssen opleider en
examinator was uit den bdjeHet bureaucratische en stoffige karakter van
deze episode wordt beaamd door werknemers die t§dgmor het CBR
gewerkt hebben.

Achtergrond examinatoren

De eerste examinatoren waren volgens geinterviewde&belen zoals bur-
germeesters, notarissen of hoge militairen. Hetram van rijexamens was
veelal een nevenactiviteit. Enkele quotdsxdminator zijn is van oudsher een
erebaantje. Het was iets dat notabelen erbij de®as. eind jaren ‘80/'90 is
het meer een gewone baan geworden, ‘voor Havokiafite),” aldus een
geinterviewde. Een ander stelEeén en ander komt voort uit het verleden van
de examinator. Dit waren vroeger notabeléWeer een anderExaminator
zijn was een erebaantje, dat vaak (als nevenfuneged uitgeoefend door de
zgn. ‘jonkheren’, militairen, kapiteins, politieagten en mensen afkomstig uit
het loodswezehNa de oorlog steeg de vraag naar examens en amoest
vaste examinatoren in dienst komen. Uit intervieswgebleken, dat ook deze
vooral geworven werden uit politie en militairerigen.

In het personeelsblad van het CBR wordt gesprokeneen sterke scheiding
van de afdeling administratie en de afdeling ripdégheid: “Vroeger waren de
afdeling administratie en rijvaardigheid compleanwelkaar gescheiden en
deelden we helemaal niets met elk3r

") CBR (2002), Reflector Jubileumspecial, septen2oer.
8) CBR (2002), Personeelsblad CBR, juni 2002.
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2.1.2

Episode 2: midden jaren '80- 2001

Oplopende wachttijden, financiéle problemen

Het monopolistengedrag leidde volgens betrokkeammjang niet tot proble-
men. Tot midden jaren '80. De wachttijden liepenfopancieel stond het CBR
er niet goed voor, terwijl ook de reputatie nieedavas. Oorzaken die hier
vermoedelijk aan ten grondslag lagen, waren onderrde toename van de
bevolking en hiermee het autobezit en de daarmeaagde stijging in de vraag
naar rijpewijzen. Er verschenen midden jaren '8&akillende rapporten die
aandacht vroegen voor respectievelijk een effigislag (De Galan en Voigt,
1984), de directiestructuur (Bakkenist, Spits en T985) en de relatie met de
overheid (Commissie Barkhof, 1986).

Nieuwe directeur

Het CBR kwam onder druk te staan om veranderingen & voeren. Binnen
het CBR heerste eearhbtelijke sfeerwaar ‘hiemand nog besluiten ndren

het managementtel de dag in allerlei overleggen Zzdnterne documenten
beschreven: ‘Een 60 jaar oude traditionele denk{@amkandidaten hebben ons
nodig)’ die een meer klantvriendelijke opstellimyde weg stond). Uit
interviews bleek dat de toenmalige stichtingsvomue financién op orde
gebracht moesten worden. In 1986 is mede gezigeneemde problematiek
een nieuwe algemeen directeur benoemd, een pdsEtideze persoon zeven-
tien jaar zou bekleden. Uit interviews blijkt da dieuwe directeurmfet steun
van de minister, OR en bestlign na een interim-periode aan de slag ging om
de bedrijfsvoering en klantgerichtheid te verbetere

Commissie Téth

In 1988 heeft het ministerie de Commissie Toth apldtr gegeven de minister
te adviseren over de toekomstige aanpak van deanjens, met name door te
kijken naar ‘de rol, de positie en het functionevan het CBR’. Het onderzoek
van de commissie werd gebaseerd op eerdere rapdaiteboven) en was
mede ingegeven door het vraagstuk binnen het raiiedbetreffende het
Bureau Nader Onderzoek Rijvaardigheid (BNOR). Dristér vroeg in ieder
geval aandacht voor o.a. een meer bedrijfsmatiglgeraanpak, samenwer-
king met rijscholen, klachtenbehandeling, eventwelbreding van het
werkterrein van het CBR en voor de relatie tusss#rdBR en het ministerie.

De aanbevelingen van de Commissie Téth luiddenroméer, dat het CBR-
voornemen tot decentralisatie diende te wordengizat en dat het BNOR
kon worden ondergebracht bij het CBR. Andere aaglirgyen hadden onder
meer betrekking op de klantvriendelijkheid en datfe met het ministerie en
de branche (zie volgende paragrat&n)

°)  CBR (1987), Notitie ‘Hoe zo CBR’, april 1987.

10y Commissie Toth, Bijlage opdrachtformulering, 898
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Verschillende van de aanbevelingen zijn omarmd degpolitiek en het
bestuur van het CBR. Te denken valt hierbij aardbetzetten van de ‘decen-
tralisatie’, overname van BNOR en Vorderingen eindmevormen van het
toenmalige bestuur in een raad van toezicht ertireoals we die grotendeels
tot op de dag van vandaag kennen. De voornemenketa®BR omtrent
decentralisatie zijn voor invoering echter wel maolederzocht en onderschre-
ven door een onderzoeksbureau, Andersson Elfeiss (P&tF). Decentralisatie
zou moeten leiden tot een ‘meer klantgerichte beriag, inspelen op regiona-
le verschillen in de vraag, alle dienstverleningmeen klantvriendelijke
situatie, meer directe contacten tussen medewe@i@®Rsen klanten, verho-
ging slagvaardig en efficiént functioneren dooiirkdee decentrale eenheden’,
zo blijkt uit het onderzoeksrappbiit

Decentralisatie

Geleidelijk aan werden verschillende CBR-locatiespgend door heel het land.
Na het regiokantoor Assen (‘91) volgden Eindhoveenhem (‘93) en
Amsterdam en Rijswijk ('96¥). Als gevolg van de decentralisatie moesten
sommige medewerkers verhuizen naar een nieuweado&an toenmalige
bestuurder verteldeDe verplaatsing van medewerkers naar de nieuwe
locaties ging zeer goed. Het CBR had een goed alguian uitgewerkt, maar
daar hoefden maar weinig medewerkers uiteindelfirgik van te makeh

Geinterviewden zijn het er nagenoeg unaniem oves, et de decentralisatie
uiteindelijk negatieve gevolgen heeft gehad vooouderlinge verhoudingen
en de prestaties van het CBR. Een van de geinteteie verwoordde dit als
volgt: “De opsplitsing van het CBR in businessunits istegaingrijke bepa-
lende factor voor de huidige cultuur van het CBRidat het CBR geen
concurrent had, werd besloten de businessunitsringee laten concurreren.
De prestaties werden tegen elkaar afgezet. Hethidsachter was dat zo
innovatie op gang zou worden gebracht en het zidehetot meer efficiency.
De eerste tien jaar (ongeveer tot 2000) leek déadyte werken, maar gaande-
weg ging dit model negatieve effecten vertonenr@sale regio’s zo goed
mogelijk moesten presteren ten opzichte van elkaarer geen prikkel om
uitvoeringscapaciteit en informatie snel te delen.

Veel geinterviewden spreken van het ontstaan kanifikrijkjes”. “De
rivaliteit tussen regio’s is goed geweest maar geschoten. Er ontstonden
koninkrijkjes waarbij de hoofden wel afstemden nraat samenwerkten,”
aldus een geinterviewdeMén gunde elkaar het licht in de ogen riideerde-
re geinterviewden stellen dat er een gebrek wase@mnale controle en
sturing. ‘Kanttekening is dat de directie sturing gaf aarrelgiohoofden na de
decentralisatie, maar daar soms te veel ruimtedaat de hoofder{...)

1) AEF (1989), Beoordeling decentralisatie CBR, usigs 1989.

12y CBR, Historie, http://www.cbr.nl/336.pp, geraéehmd op 14-09-2010).
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En het competitiemodel had een negatieve invloedeogamenwerking
(bijvoorbeeld om gezamenlijk achterstanden in exanen afgifte medische
verklaringen weg te werken) en op onderdelen vaweti&beleving. Elk hoofd
was erop gebrand zo goed mogelijk te prestererbéste jongetje van de klas
te zijn. Maar regiovestigingen werkten onderlingtrsamen. Dat gold ook
voor het ontbreken van samenwerking tussen hetlkaofoor en de regio’s.”
Gevolg was, zo is in interviews aangegeven, daeigeinbelang van de
managers vooropstond en examinatoren en admime$tpgrsoneel tegen
elkaar werden uitgespeeld. Ook werden er, zovwiachillende interviews
aangegeven, cao-afspraken door regiohoofden véesthpeinterpreteerd.

Adviesbureau Roland Berger constateerde later dwee periode dat ‘er geen
centrale rapportages bestonden om inzicht te krijgele prestaties van de
verschillende onderdelen en het CBR als geheetaMeioordelijk managers
en de directieleden waren onvoldoende op de ho@gtevat er zich in de
organisatie afspeelde en welke gevolgen dit¥ad’

Private activiteiten

De directie ging zich steeds meer richten op dploaiing van private activi-
teiten. Eind jaren '90 realiseerde de CBR-direztid namelijk, dat haar
monopoliepositie niet vanzelfsprekend gewaarborgd.\We aanleiding
hiervoor was de verwachting binnen het CBR dabprafzienbare termijn, een
Europese markt voor mobiliteitsexamens zou gaastaent. Onder leiding van
de toenmalige directeur werd daarom ingezet opuébreiding van taken en
het ontplooien van commerciéle activiteiten. HetROBoest hét kennisinsti-
tuut van Europa worden op het gebied van verkedigiveid en de klant moest
meer centraal komen te staan. “(de) grote ambities waren kenmerkend voor
die periode, bijvoorbeeld ambities op het gebied pavatisering en globali-
sering. Dit paste in de tijd. De publieke taak wbsbchouwd als gegeven, het
CBR wilde meer. Hij wilde een ‘group’ bouwkaldus een geinterviewde. Dit
komt ook naar voren uit een advies van Berensttietin is aangegeven dat
de stelling van het CBR was, dat ‘het Europeestneet zich mee zou brengen
dat binnen afzienbare termijn het huidige monopeatier het rijexamen niet
meer overeind gehouden zou kunnen wortfen’

Met de overname van bedrijven als NEA (in 2000 eaffic Test (in 2002)
begon het CBR zich meer en meer te richten op feri@etiviteiten.

Hiernaast groeide ook het aantal publieke takemlda het CBR werden
uitgevoerd. Verkeersveiligheid werd een groter meta ppelijk thema. De
politiek reageerde hierop met nieuwe wetgeving eatnegelen. In 1996 werd
bijvoorbeeld het bromfiets(theorie)examen ingevoerd

13)  Roland Berger (2010), Brief Roland Berger aaryiistra Gudde,
17 juni 2010.

14y Berenschot (2000), Advies over positionering GBR november 2000.

13



Daarna volgde de Educatieve Maatregel Alcohol (®&ardoor bestuurders
met te veel drank op naar een verplichte cursusahiCBR gestuurd konden
worden.

Tegelijkertijd kreeg het CBR ook steeds meer vevaotdelijkheid toegescho-
ven op het gebied van examinering. In 1991 wer@@¥ (Commissie Chauf-
feurs Vakbekwaamheid) ondergebracht als zelfstandiigisie bij het CBR.
Andere overheidstaken zoals BNOR (het specialgaijeen voor kandidaten
die veelvuldig zakken voor het reguliere rijexamen)Vorderingen (procedure
ter bepaling of een bestuurder een verplichte sunsoet ondergaan als gevolg
van door politie gemelde feiten) volgden in 1998.undeling van mobili-
teitsexamens bij het CBR nam verder toe door hetrmmen van de examine-
ring voor de luchtvaart (‘99), taxi, binnenvaarqtzulance en politie.

Het CBR ging tevens actief deelnemen aan de Euedpmpelorganisatie voor
rijexamens, CIECA. Volgens een geinterviewde stogtdCBR in die tijd 4an
het roer van de Europese ontwikkelingen

Uit een strategiedocument uit 2004 blijkt dat deadkkelingen uiteindelijk
hadden moeten leiden tot de ‘CBR-Group’, bestaasitdeen privaat en

publiek deel®). De strategische doelstellingen, de uitbreidiag publieke

taken en de acquisitie van private bedrijven zZmblijkt uit de interviews,
tekenend voor het ondernemende karakter van denedage bestuurders van
het CBR. De directeur was, zo is in interviews &ayayen, een charismatische
leider met visie, ambitie en een goed netwekij had een goed netwerk,
nationaal en internationaal, en wist hierdoor goedt er in relatie tot het CBR
in de buitenwereld speelde. En dit liet hij aan 68R ten goede komen. Hij
haalde kennis naar het CBR tbaldus een medewerker.

De onderliggende principes en de visie en ambitiesde directie waren goed,
aldus de OR, maahét probleem van het idee van twaalfhonderd ondeens
was dat verandering in het werk voor maar weiniglaveerkers was wegge-
legd. De cultuurverandering naar het commerciélelda raakte de circa
zeshonderd examinatoren niet of nauwelijks; de ©&tthdit herhaaldelijk
aangegeveni.

Relatie OR - directie
De directie had een goede relatie met de OR, #d bli de interviews. De
directeur bouwde een vertrouwensband met de OR op.

%) Het publieke deel moest streven naar een ‘ofimiavoering van haar
wettelijke taken’ en ‘uitbreiding met nieuwe kertigiteiten’ die aanslui-
ten op ‘al dan niet mede zelf geinitieerde maatspékjke ontwikkelin-
gen’. De voorgenomen strategie ten aanzien van @BRat was de
ontwikkeling van een organisatie gericht op ‘Reska Development en
Consultancy’ zodat de ‘kennis die is opgebouwd éinde CBR Group
verzilverd kan worden ten behoeve van verkeersdegns, maatschap-
pelijke organisaties, overheden en bedrijven’ (Bi®inategie CBR Group
2004-2008, 1-03-2004, p.5).
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Plannen werden, alvorens deze met het managemeespecken, aan de OR
voorgelegd met de vraag of hier draagvlak voor wass in meerdere inter-
views aangegevenVoor officiéle overlegmomenten werd er altijd tje-
maakt om bijvoorbeeld met de OR-voorzitter moeilgkinten voor te bespre-
ken’

De OR zelf zegt hieroverDe directie bouwde een vertrouwensband op met de
OR. Legde de OR zijn plannen voor en vroeg of ezitheeid was om het CBR
in gezamenlijkheid, met steun van het personededdR, uit te bouwen. De
OR en het merendeel van de medewerkers vondeamteepl uitdagend. Maar
de OR had regelmatig zeer kritische vragen bij ahwang en de partners
waarmee in zee werd gegaan. En trapte middels goddrbouwde adviezen
regelmatig op de rem. De directie was visionairamsoms geneigd door te
schieten in zijn ambities. Financieel waren er aaken waar de OR de
directie op terugfloot, zoals op onderdelen varadekoopconstructies van
nieuwe bedrijven en simulatoren. Dan hield de OR Beherp. De directie
nam kritiek van de OR serieus. Hij kwam op zakargten was net als de OR
over en weer bereid water bij de wijn te doen.”

Door verschillende geinterviewden zijn echter otdagtekens geplaatst bij de
rol van de OR. De OR zou door de directie dusdat@tk bij de besluitvor-
ming zijn betrokken dat zij de rol vervulde van rabdstuurder:Medezeggen-
schap kreeg (...) een geheel eigen positie, nighimlet hoe medezeggen-
schap normaal gesproken wordt vormgegeven. De CGRdeazich zittend op
de stoel van de bestuurdeEen ander: De OR heeft de positie van schaduw-
bestuur’ Een andere stelt hier tegenover dake ‘positie van de OR te herlei-
den is tot een gedeelde zorg voor het CBR (namméiktwerking activiteiten
in EU-verbandy.

Rol RvT

In verschillende interviews zijn opmerkingen gentaaler de rol van de RvT

in die tijd. De RvT zou zijn rol als toezichthoudeet kritisch genoeg vervul-
len. Ten eerste vanwege de liberale politieke vearkan een deel van zijn
leden, zo is aangegeven. Ten tweede waren veesutiélleden van de raad van
toezicht al dusdanig lang in functie dat de RvTiszde indruk van een aantal
geinterviewden, onvoldoende op afstand stond vatirdetie en te veel
meeging in haar ambities. De OR stelt dat het tbezieeft gefaald, onder
meer op activiteiten op de beurs door de toenméiligecieel directeur.

Wisselende beelden werksfeer

De beelden over de werksfeer die er tijdens dedegeeheersten, lopen
uiteen. De ene medewerker zegt in deze periodd dlilitend naar het werk
te zijn gegaahof spreekt van gouden tijden.
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Veel aandacht voor de couleur locale, grote fee§tehet Gelredomé)
terwijl een ander stelt dat er angst heerste ohefepersoneel. “(...)net de
verdeel-en-heers-methode werd ook een ‘angstiggirosatie gecreéerd,
waar managers en medewerkers zich maar beperldg weiklden om risico’s
te nemen en zich te onderscheiden.”

Pater familias, kenmerkende leiderschapstijl

In verschillende interviews is aangegeven, daticeetbur werd gezien als de
‘pater familias’ van de organisatie. Zijn stijl waslgens veel geinterviewden
mensgericht, persoonlijk. Ook werd de cultuur drpr aantreden al snel veel
losser en dynamischer, zo wordt gesteldij had een enorme uitstraling en
gaf mensen het vertrouwen. Hij was daadkrachtigamhzisterde goed naar
zijn medewerkers en wilde ook altijd de andere kant het verhaal horeh
Hier staat het beeld tegenover dat de manier vdimé¢gyeven vrij autocratisch
was. Zo stelt een geinterviewde datken werden gedelegeerd, niet verant-
woordelijkhederi Voor beslissingen werd volgens een andere gelietede
“naar boven gekek&rkr zou sprake zijn van een zwak midden- en lager
management en de directie loste problemen op zdrelenanagement hierbij
te betrekkeriEr heerste een zorgcultuyirzo stelt een geinterviewdeDgé
leider moest alles oplossérEen ander: Mij was ook erg ondernemend. Het
CBR moest een organisatie worden van 1200 ondemseran de andere
kant: hij was wel de baas. Als medewerkers of marsig ondernemend
werden, werden ze teruggeflote¥erschillende geinterviewden zijn van
mening dat dit ertoe heeft geleid dat het midderagament een afwachtende
houding is gaan aannemen en zelf weinig initiatieer ontplooide. En dat
werknemers met problemen niet naar hun manageestapaar direct naar de
directie, waardoor, zo is de indruk van geinterdem; het middenmanagement
verzwakte.

Informele afspraken

In gesprekken is aangegeven, dat in deze periddenfermele afspraken zijn
gemaakt met individuele medewerkers. Bijvoorbeeler @xtra vakantiedagen
of het rijden van een grotere auto. Een geinterdéeheeft de indruk dé&...)
deze (afspraken) zijn gemaakt om loyaliteit te koptet is het verhaal van de
bestuurder die midden in de as ziBnderen duiden dit aan als een cultuur-
kenmerk van het CBR. Zo stelt een geintervieW@&R kent een sterke
cultuur van patronage.En een ander:Bij het CBR heerst de cultuur: als het
op papier staat, is het geregelde vriendjespolitiek is ongelooflijk binnen het
CBR. In alle lagen van de organisati®eze beelden zijn met name afkomstig
van externen.

Verantwoordelijkheden en omgangsvormen

Verder wordt door geinterviewden gesteld dat dearggvormen vrij infor-
meel waren en verantwoordelijkheden niet heldezdgkl Dit zou er volgens
sommige geinterviewden in hebben geresulteerdnddewerkers elkaar niet
aanspraken op elkaars gedrag.
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2.1.3

Wel heerste er, zo is aangegeven, een afrekenculbawa er iets fout bleek te
Zijn gegaan. Managers op de werkvloer werden publiekelijk teeftggen.

(...) Managers moesten vaak water bij de wijn doen ezondering was regel.
Er was geen duidelijke lijn, geen duidelijke struaten duidelijke referentie-
kaders ontbrakehstelt een geinterviewde.

Familiecultuur en de gouden ketenen

Vaak is aangegeven, dat de cultuur binnen het @BRperen was als een
familiecultuur (en volgens veel geinterviewden gelitinog steeds). De
onderlinge netwerken waren/zijn hecht. Mede dooegat groot deel van het
personeel een zeer lang dienstverband heeft. Dktaren geinterviewden door
het feit dat de arbeidsvoorwaarden binnen het C®nderlijk goed zijn. In
verschillende interviews is gesproken over de zagerde'gouden ketenen”
van het CBR, waardodrilveren spelden voor 25 dienstjaren ongelooflijk
vaak voorkomen”Ook is er volgens geinterviewden sprake van asmilie-
cultuur in de letterlijke zin van het woord: veet¢dewerkers zijn volgens
geinterviewden familie van elkaar. Een geinterviewegt dat dit is versterkt
door de decentralisatf®edewerkers verhuisden naar andere plaatsen en
partners zochten een nieuwe baan en kwamen obket§BR werken. Verder
kreeg je als je iemand aanbracht een beloning (tagen extra verlof).'Op

de vraag wat dit betekent voor de organisatie stgitgeinterviewde Dit
betekent dat veel mensen door de lange tijd digijziiet CBR werken veel
collega’s kennen, dat zij vele ervaringen hebbewedt hebben van gebeurte-
nissen en oud zeer met zich meedragen. Dit maakidiggy om de cultuur om
te buigen.

Episode 3: 2001 - 2004

Bestuurscrisis

In 2001 stelde de RvT een directeur private talemnwor de verdere optima-
lisatie en ontplooiing van de commerciéle activéeivan het CBR. Deze
directeur private taken werd, gezien zijn meer lifsdratige achtergrond, ook
beschouwd als de beoogde opvolger voor de zittdindeteur. Er ontstond
echter onenigheid tussen de directeur private takeste algemeen directeur.
In verschillende interviews werd als oorzaak genbelat de algemeen
directeur niet door de RvT zou zijn geinformeerdrdvet feit dat de RvT de
directeur private taken beschouwde als mogelijkotgrr van de algemeen
directeur. Dit zou ertoe geleid hebben dat er sipgem tussen de directieleden
ontstonden. Er zou zelfs, zo is in een interviestgle, een protocol zijn
opgesteld om de onderlinge relaties werkbaar telénou

Ook blijkt uit de interviews dat de OR naar de Ryétapt was met het
verzoek in te grijpen. Onder meer vanwege zijnextgn naar buiten toe ging
de OR twijfelen aan het functioneren van de dinecfeivate taken. De OR gaf
aan hem niet geschikt te vinden als opvolger. Oefden vraagtekens gesteld
bij de reden van zijn benoeming.
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2.1.4

Uit interne documenten en de interviews blijkt dek de verhouding tussen de
algemeen directeur en de RvT onder druk was kometain. De benoeming
van de directeur private taken en de opvolgingdeaaittende directeur werden
een heikel thema binnen de organisatie. Bestuub#esshuldigden elkaar

ervan dat Zgeen rechte rug haddenVerschillende hooggeplaatste managers
zijn in deze periode vertrokken als gevolg van‘mgerne roddelcircuit” dan

wel gebreken in hun werkzaamheden.

De bestuurscrisis heeft er uiteindelijk toe gelddd de directeur private taken,
na een schorsing en een kort geding, waarna d@soly is teruggedraaid,
zijn functie heeft neergelegd. En ook de zittingsig van de algemeen
directeur werd niet verlengthDe emmer was overgeloperdls gevolg van de
bestuurscrisis.

De OR geeft over deze periode onder meer daet is de OR onduidelijk wat
er precies tussen hedg directieledelnis voorgevallen. De RvT heeft het de
algemeen directeur in zijn functioneren als bestieuvan het CBR meerdere
malen moeilijk gemaakt. Bijvoorbeeld toen het ginghet aantrekken en de
samenwerkingsproblemen met de adjunct-directeuariipeen protocol

nodig was om de heren te laten samenwerken, hetviien herbenoemen van
de algemeen directeur en de problematiek overagijrolging. De voorzitter
van de RvT deed hierbij dingen die niet pastereirgovernance-model. Zij
ging herhaaldelijk op de stoel van bestuurder nitteEen illustratie hiervan is
terug te vinden in de communicatie tussen CBR-thwgoen de voorzitter van
de RVT9).

Ook stelt de OR:Uiteindelijk heeft de RvT eind 2003 besloten dgdiec-
teur privaat] niet langer aan kon blijven. Dit rdgeerde in een rechtszaak
(Kennedy Van de Laan) — CBR (Pont RvT/De Brauw&lBitone), waarna de
[directeur privaat] met een exorbitant hoge vertmgeling is vertrokken,
hetgeen tot Kamervragen heeft geleidt.”

Episode 4: 2004 - 2007

Nieuwe directeur, verzakelijking

Vervolgens trad er, op voordracht van de RvT, éeavwe directeur aan. De
OR maakte er bezwaar tegen dat slechts één kaneidec voorgedragen. Zij
wilde kunnen kiezen. De RvT gaf hier echter gedmge aan. De OR advi-
seerde positief over zijn benoeming. Achteraf wa©® naar eigen zeggen
echter niet voorzien van juiste en volledige infatim over het arbeidsverleden
van de directedf).

6)  CBR (2003), Brief algemeen directeur aan Raad\@ezicht, 18 decem-
ber 2003.

7y Het gaat om een uitspraak van de OR die zijzsit te kunnen onder-
bouwen. Twynstra Gudde heeft dit echter niet géeerid, omdat dit bui-
ten de scope van dit onderzoek viel.
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De nieuwe directeur die de RvT aandroeg, had vslgenschillende geinter-
viewden een andere stijl van leidinggeven danwjorganger: zakelijker. Zo
wilde hij, is in interviews aangegeven, een eind&em aan individuele
privileges, waarbij hij op weerstand stuitte vairdiekenen.

Hij zette in op een efficiencyverbetering en veeeig van de prestaties. Kort
na zijn aantreden werd hij naar eigen zeggen geaoteferd met ‘lastige
financiéle maanden’ en moesten enkele bezuinigiagsmegelen ingevoerd
worden, zo blijkt uit interne documenté&n

Verder werkte de directie aan een meerjarenplamdaivember 2005 gepre-
senteerd werd. De directie koos in zijn toekom&wip het CBR voor ‘een
hernieuwde focus op onze kernactiviteiten, waaybiozen is deze taken
centraal te sturen en regionaal uit te voeren’

Weerstand

Hierbij stuitte de directie op weerstand. Dat isnterviews aangegeven en
blijkt ook uit de geraadpleegde documenten. De @Rde hele gang van
zaken omtrent de nieuwe strategie van de direltibet ‘onnodig zaaien van
onrust’. ‘De directie had een andere voorstelling van derfaidle en pensi-
oensituatie van het CBR dan de OR. In publicatiesiwteeds aangegeven dat
het er financieel dramatisch voorstond. Terwijl BBR juist ‘draaide als een
tierelier'. De OR trok de onderbouwing van de voorstelligg zaken in
twijfel: “ Vervolgens speelde, dat de directeur continu aadgahet slecht zou
gaan met het CBR en dat hierdoor het CBR inclagefxaminatoren met 150
fte’s zou moeten inkrimpeér...)

“De plannen kwamen voor de OR en de dag daarnad®@C's als een
complete verrassing. De directeur verwachtte grieht te krijgen. De OR
weigerde dit. Ten eerste omdat de directie conetusibk op basis van door de
RvT vlak daarvoor niet goedgekeurde begroting 20@6cijfermatige en
financiéle onderbouwing deugde gewoonweg niettweade wees de OR
erop, dat uit trends viel op te maken dat het aatslivan 150 fte's op de
langere termijn tot een grote onderbezetting zoangaiden. Je kunt namelijk
vrij goed prognoses maken van het verwachte aatadidaten in volgende
jaren. Al was het maar op basis van het demografiggegeven van de jaar-
lijkse 18-jarigen. Het overgrote deel van de kamadith bestaat namelijk uit 18-
jarigen. En het is bekend hoeveel dat er ieder @ageveer zijnDe directie
begreep dit allemaal niet.

18)  CBR (2005), Brief algemeen directeur aan medkersrCBR, 2 mei
2005.

19y CBR (2005), Strategie CBR 2006-2010 Toekomstv@BR, november
2005.
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Hij had geen enkele visie en zeker geen langetevigig. De raad van toezicht
en directie wilden hoe dan ook die 150 fte's (is@fi50 fte’s examinatoren)
bezuinigen.”

Uiteindelijk heeft de directie beslotearh de adviesbehandeling bij de onder-
nemingsraad voorlopig aan te houden en een comenigisonze organisatie
nader te laten beoordelen op welke punten aangdlinen eventueel bijstel-
lingen in de meerjarenstrategie noodzakelijk Zfjn’

Einde commerciéle activiteiten

In deze periode speelde ook de in de ogen van Wedgijpende beslissing om
de hybride activiteiten stop te zetten. De nieuweoteur werd vlak na zijn
aantreden verrast door het ministerie met het hefdtihet CBR zijn private
activiteiten moest beéindigen. Dit kwam voor hetRCals een verrassing,
geven verschillende geinterviewden d#n.) als donderslag bij heldere
hemel besloot de Tweede Kamer dat een publiekenis@tée geen commercié-
le activiteiten meer mocht ontplooieret CBR moest weer louter publieke
taken gaan vervullen en commerciéle activiteiteresten worden afgestoten.
Dochterondernemingen werden verkocht. De OR pkatstagstekens bij de
wijze waarop dit gebeurde.

Ten eerste maakte de OR bezwaar tegen het feitjdaét meer vooraf bij de
strategische beslissingen werd betrokken, zoalg iperiode hiervoor gewoon
was. De OR had het gevoel dat zaken niet meer wdyelsproken. In een
bericht aan de organisatie verwoordde de OR héijdieals ‘niet serieus te
worden genomen als coalitiepartner’. En dat degngrvan de OR door de
directie ‘onvoldoende op waarde werd gescht'Volgens een aantal geinter-
viewden voelde de OR zich hierdo@ah de kant geZetEn volgens sommi-
gen is dit dé reden dat de OR tegen plannen valireetie in het geweer
kwam: “De directie probeerde de OR terug te zetten inregmale rol. Maar
dit leidde ertoe dat, waar het middenmanagementtégeh reageerde op de
plannen(...), de OR ten strijde trok

De OR zelf stelt echter dat verhalen die zij teelhhdkreeg van medewerkers
van de dochterondernemingen over het verkooppmecksh was om kritisch te
zijn. “De OR plaatste vraagtekens bij de snelheid en rexlean deze koers-
wijziging en de wijze waarop dit vervolgens (finieet) geregeld werd. De
nadeelcompensatie van 1.2 min. door het ministtded niet in verhouding
tot de verliezen die werden geleden op de verkeperde diverse bedrijven
(2005) en kosten die gemoeid gingen met aanvervgemsioenproblemen
(NEA) en het vastgoedbeleid. “Onder minister Peiggd in 2004 plotseling
aangegeven dat private zaken zo spoedig mogelifoelt moesten worden.”

20y CBR (2006), Directiebericht strategie en orgatiésanpassingen,
23 augustus 2006.

21)  OR (2006), OR-bericht 3, 31 mei 2006.
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In de interviews geeft de OR aan dat er sprakezjowan belangverstrenge-
ling, ter onderbouwing heeft zij diverse documertieachikbadf). “Augus-
tus/september 2005 doen zich aparte op dat montraceerbare zaken op
Fin/pensioengebied/verkoop NEA/TT/vastgoed voderedrst als het gaat om
het middels stelselwijzigingen met terugwerkendetdrverhogen van het
eigen vermogen. In de informatie die aan de OR werdtrekt, zaten steeds
veel discrepanties. Of info ontbrak. Als de ORdyewees, werd beloofd de
juiste gegevens aan te leveren, maar zaken blaeeklappen. Hierdoor
veranderde de sfeer en ontstond het laatste kwis2@@5 wantrouwen bij de
OR over de gang van zaken rondom de verkopen vhadtgven, het gebou-
wen- en vastgoedbeleid, en de pensioenen...De ORedraiat in de aanloop
naar de verkoop van de private ondernemingen eubewoor is gezorgd dat
de bedrijven tussen juli 2004 en november 2005mé@ader waard werden,
zodat ze voor een schijntje van de hand kondenemogédaan ..... "

Pensioenvraagstuk, verslechtering onderlinge verhalingen

In 2005 begonnen er vragen te komen over de pansioezieningen van het
CBR. In een communiqué van de OR staat dat op tersdyer 2005 het bestuur
van de Stichting Pensioenfonds meldde dat ‘de Giée middelen in de
indexatiepot onvoldoende zijn om de indexatie vuatrjaar 2006 te kunnen
toepasseR®). Om de ware staat van de indexatiepot te acHrhheeft een
extern onderzoeksbureau, Ernst & Young, een ond&raitgevoerd. De OR
kon zich niet vinden in de conclusies van het onglek. De cijfers zouden
namelijk afwijken van de cijfers zoals verstrekbddlationale Nederlanden en
hier werd geen heldere verklaring voor gegevenOBekreeg naar eigen
zeggen te horen, dat de directie de uitkomsterneaionderzoek beinvioed
had®*). Verschillende betrokkenen hebben volgens de @act met hem
gezocht om aan te geven dat er zaken niet in dezmalen zijn. Het wan-
trouwen groeide en de verhoudingen tussen de QR elirectie verslechter-
den.

De RVT vraagt hierop aan Andersson Elfers FelixFABmM ‘een analyse te
maken van de gerezen problematiek [in de verhoedingssen directie en
ondernemingsraad] en conclusies en aanbevelingéwet#?®) Uiteindelijk
heeft het onderzoeksbureau zijn opdracht teruggageXolgens de RvT was
de reden dat de OR bepaalde voorwaarden steldecadere medewerking aan
het traject®)

22y OR (2006), ‘Witte map’ OR & vakbonden d.d. 5atkér 2006, punt
‘ontvlechting’, 5 oktober 2006.

23)  OR (2005), OR Communiqué nr. 5, 6 september 2005

24)  OR (2006), ‘Witte map’ OR & vakbonden d.d. 5atkér 2006, punt
‘pensioenen’, notulen overlegvergadering 14 ma@o62

%) Raad van Toezicht CBR (2005), Communiqué RvTd@@mber 2005.
26) Raad van Toezicht CBR (2006), Bericht RvT, 2 pG06.
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De OR wilde zich bij het onderzoek van AEF latejstaan door adviseurs, een
recht dat hem niet zomaar ontzegd kon worden. \rslgeEF was dit echter in
strijd met eerder gemaakte procedureafsprakenjeeiwerkzaamheden
daarom gestaakt. De OR daarentegen kon ‘zich (et)vain de indruk ont-
trekken dat AEF er moeite mee heeft, dat er khtisordt gekeken naar (...)
verrichte werkzaamhedeff). Reden van kritiek waren de onderzoeksresulta-
ten, die volgens de OR niet klopten.

Ook de vakbonden plaatsten vraagtekens bij de gamgaken, zo blijkt uit de
documentenanalyse. De boven geschetste ontwiklegliggven (mede)
aanleiding voor het voornemen van de vakorganisatie de ondernemings-
kamer te vragen een enquéteverzoek in te willigdmorens een dergelijk
verzoek in te dienen, maken wij u, door middel dare brief, de bezwaren
tegen dat beleid en die gang van zaken kenbadekgnswij u in de gelegen-
heid naar aanleiding daarvan adequate maatregetemien®)

De RvT, de OR en de vakbonden kwamen na een overkaggustus 2006 tot
een akkoord om het pensioenvraagstuk nader te zoelen. Een pensioen-
commissie bestaande uit een onafhankelijke voerzigen lid aangedragen
door de OR/vakbonden en een lid aangedragen dadiretgie zou het
pensioendossier onder handen nemen. De overigeabezwan de OR en
vakbonden zouden bekeken worden door de RvT. Dgé&aR hierover aan:
“Midden '06 besluit de OR samen met de gezamehbiijkden naar de
ondernemingskamer te stappen. Hier wordt echtdr t@naf gezien, omdat de
RvT een nieuw onderzoek heeft toegezegd. Een ardeimep van experts zou
het pensioendossier onder de loep nhemen.”

Op 9 november 2006 verscheen een artikel in degiaé waarin werd gerept
over ‘twaalf miljoen euro aan verdwenen pensioelusge >%). Zowel de CBR-
directie als de RvT weersprak het artiRel

De RvT verbond aan de rapportage van de pensioenissie de conclusie dat
de directie een ‘duidelijk en consistent beleidfhgevoerd’ en dat er ‘vol-
doende ruimte is gecreéerd voor de indexering eapethsioenen en dat het
CBR beschikt over een financieel goede voorzienngr het basispensi-
oen’Y) Per brief met bijlagen reageerde de directie ®p&ember uitvoerig

op de grieven van OR en vakbonden.

OR (2006), Brief aan directie over AEF, 29 me08g.

De Telegraaf (2006), ‘Crisis bij CBR’, 9 novem{2906.

Raad van Toezicht CBR (2006), Bericht RvT: “Tekmafartikel ver
bezijden waarheid’, 9 november 2006.

%) CBR (2006), Persbericht CBR: ‘RvT achter CBRedtie; ondernemings-
raad treedt af’, 15 december 2006.

)

28) (2006), Brief gezamenlijke vakorganisaties en @Raugustus 2006.
)
)
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In het document kwam de directie tot de conclusig'de grieven van de OR
veelal zijn gebaseerd op veronderstellingen enagideiten’ en dat de OR tot
‘vergaande en beschadigende conclusies jegensidiisgekomerf). Van de
kant van de OR werden in de reactie van de dirémtieoldoende aankno-
pingspunten’ gevonden om ‘vertrouwen te kunnen babb herstel van
werkbare verhoudingen’. In hun brief zegde de OR azk het vertrouwen op
in de directié®).

De OR was van mening dat de pensioenscommissielbemy onderzoek
diende te verrichten. Ook was de OR van meningddatommissie geen
kennis had genomen van de pensioengeschiedenesfeiieh op dat punt
binnen het CBR).

De kritiek van de OR legde de RvT naast zich ngant ‘het handelen van de
directie had geen reden moeten zijn voor de OR envértrouwen in haar op
te zeggen’, zo stelde zij in een persbeffdhDe publicatie van het persbericht
van de RvT vormde aanleiding voor het vertrek vam led dat namens de OR
in de RvT zetelde. Dit lid, dhr. Van Gijzel, tekendezwaar aan tegen de wijze
waarop het persbericht tot stand was gekomen. Kaasmas het ook inhoude-
lijk niet eens met het bericht, omdat er volgerns lyeen sprake kon zijn van
onvoorwaardelijke steun voor de directie, zolanga lopende onderzoeken
niet waren afgerond. Dhr. Van Gijzel gaf in zijadbiverder aan, dat hij zwaar
tilt aan ‘de wijze waarop de directie is omgegaan met, tudsentie en OR,
gemaakte afsprekerOok stelde hij vraagtekens bij de wijze waarep d
directie een lid van de OR had bejegéhd

Geruchten en intimidatie

Intern deden ondertussen geruchten over de diredéeronde, zo blijkt uit
interviews. Zo waren er twijfels over zijn integiit Zijn positie verzwakte.
Geinterviewden vanuit verschillende geledingen &mnhet CBR hebben
tijdens de interviews gesproken over intimiderepdektijken:De strijd om de
macht was begonnenDe verhalen over wie wie intimideerde, sprekematk
tegen. Maar uit de interviews komt duidelijk naaren, dat de verhoudingen
tussen de RvT, de directie en de OR in die tijé&gnverstoord zijn te noe-
men.

%2)  CBR (2006), Reactie directie CBR op OR bevindim§ oktober 2006,
28 november 2006

% OR (2006), Brief OR aan voorzitter RvT Amerongé®,december 2006

%) OR (2006), OR-Bericht 10, 21 december 2006.

%) CBR (2006), Persbericht CBR: ‘RvT achter CBRedtie; ondernemings-
raad treedt af’, 15 december 2006.

%) Van Gijzel (2006), Brief dhr. Van Gijzel aan ldelen van de RvT van het
CBR, 17 december 2006.
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De OR, zo blijkt uit interne documenten en de views, plaatste vraagtekens
bij de wijze waarop de RvT en de directie opereemietwijfelde aan hun
motieven. Er zou sprake zijn van vriendjespoligekde OR zou bewust op een
zZijspoor zijn gezet.Zaken werden niet meer met de OR besproken. Er kwam
een einde aan de openheid en transpardntierder was de OR ervan over-
tuigd dat zijn leden onder druk werden gezet birnte CBR-organisatie. Als
voorbeeld hiervan wordt dan verwezen naar de tobgensituatie bij de
afdeling ICT en een onderzoek door Hoffmann besteitherche. Hierbij werd
een OR-lid in zijn functioneren aangesproken op @j in de medezeggen-
schap en onterecht beschuldigd van het ‘inbrekedei mailbox van de
toenmalige financieel directeur. ‘De ondernemingdris geschokt door het
gebrek aan vertrouwen dat spreekt uit het feidéadirecteur door Hoffmann
een onderzoek laat uitvoeren naar een ORf)dvolgens de toenmalige
directie was hen geen verwijtbaar gedrag aan &nesk Het onderzoek naar
het raadplegen van de mailbox stond los van hebpete conflict op de
afdeling ICT. De directie heeft de betrokkengalijkwaardig behandelden
gestelde eisen wareredelijk en binnen het kader van hetgeen een wesgtge
van een medewerker mag eis&i.

Vakbonden ‘grijpen in’, directeur treedt af

Het beeld van de noodzaak van aanvullend pensidenpoek leefde ook bij
de vakbonden, zo blijkt uit een brief van de bondeangezien de RvT zich
volgens de OR en vakbonden aan de kant van ddidifexd geschaard, gaven
deze aan naar de ondernemingskamer te zullen stappdit de verzoek-
schriften van de OR en vakbonden blijkt dat degaijmten die in oktober 2006
op tafel werden gelegd, niet zijn opgelost dooCaenmissie van Drie en de
stellingname van de raad van toezicht eind dece2(®@8. OR en vakbonden
gaven aan dat er een onderzoek moet komen nabele& en de gang van
zaken binnen het CBR. De bonden heblbet ertrouwen in directie en raad
van toezicht verlorenEr was sprake van een ‘ernstige vertrouwensrisi
tussen enerzijds de OR en grote delen van hetipegbwan het CBR en
anderzijds de directie en de raad van toezichis Eprake van een impasse die
een onmiddellijke voorziening verei&y.

37)  OR (2006), ‘Witte map’ OR & vakbonden d.d. Zatker 2006, punt
‘ICT’, 5 oktober 2006.

%) Kennedy Van der Laan (2007), Verweerschrift B.Qveijer, bijlage E.

ICT, 26 juni 2007.

39)  Bosch (2007), Brief advocaat Bosch van de boradendhr. Meijer en
RvT CBR, 2 mei 2007.

4% Bosch en Ruiter advocaten (2007), VerzoekscBNfY Bondgenoten
e.a., 16 mei 2007.

24



2.1.5

De OR trad op als belanghebbende en wees ook nvangier naar de directie
(‘achterhouden informatig' manipulatie, ‘ de aanval is de beste verdediging
en de RvT (vijze waarop de RvT invulling heeft gegeven aanruan het
vertrouwen...te herstellar?).

Om de gang naar de ondernemingskamer te voorkameligde de RvT de
bonden uit voor overleg. De partijen kwamen tot eemelijk. Vakbonden en
directie stelden een gezamenlijk communiqué op iwake algemeen directeur
toezegde af te treden en waarin stond dat het GBR bijdrages zou storten
om de indexatie van de pensioenen te vrijwarenRIDE vroeg de voorzitter
van de OR een stap opzij te doen. Het communiqeévwer de vakorganisa-
ties aanleiding om de ondernemingskamerprocedueetiekkeri'?). De
directeur trad vervolgens af. De voorzitter varQde bleef op zijn post.

Episode 5: 2007 - augustus 2010

Nieuwe directeur, herstel van verhoudingen

In 2007 trad een volgende directeur aan op adinbersis. Hij kreeg van de
RvT de opdracht de verhoudingen te herstellenle@k aanvankelijk te
lukken. Zowel met de OR als met de branche en iv@sterie (zie volgende
paragrafen) waren de contacten aanvankelijk goed.

Pensioenvraagstuk speelt weer op

Al snel bij zijn aantreden probeerde de nieuwedtieehet pensioenvraagstuk
bij de horens te vatten.

Het werd®(...) al snel (...) duidelijk dat de pensioenen eehiksue waren.,’
aldus een geinterviewde.

Een dag voordat de CBR-directie de geplande re@ate wereldkundig
maakte, kwamen vakbonden, OR, RvT en directie metezamenlijk
communiqué inzake de pensioenen. In het commursitpuel dat ‘met het
hiermee nu daadwerkelijk kunnen afsluiten van desjgendiscussie en de
afspraak om hier ook niet meer in de toekomst oytée zullen komen, (...)
alle ondergetekenden de weg vrij gemaakt (hebben(). 0) met vereende
krachten aan de toekomst van het CBR te wefRen’

“  AKD Prinsen Van Wijmen (2007), Verweerschrift @ndemingsraad, 29
juni 7007.

42)  CBR (2007), Gezamenlijke verklaring CBR en vaiten, 17 december

2007.
43)  CBR (2008), Gezamenlijk communiqué Bestuur CBRdezeggenschap
CBR en vakorganisaties CBR, 5 november 2008.

25



In een toespraak aan het personeel een dag latde @R-voorzitter ‘de
voormalige pensioenproblematiek’ te hebben ‘afgeslin de vorm van een
packagedeal op hoofdlijnef).

Reorganisatie, weerstand OR

Begin 2008 kwam de directie, net als de voorgaameteur, tot de conclusie
dat de organisatiestructuur van het CBR niet massgnd was. De gedachte-
gang binnen de directie was dat er een reorgamisaiest komen. Er werd een
extern bureau in de arm genomen om de strategie wiérken tot een uitvoer-
baar reorganisatieplan. Bij de directie leefdeliestld dat voor de reorganisatie
aanvankelijk draagvlak leek te zijn. Op 3 noveni2@d8 kwam de directie
officieel naar buiten met een adviesaanvraag adgdRlemtrent een kanteling
naar een meer procesgestuurde organisatie. Mairdteh kwam de directie
vrij snel, op 14 januari 2009, tot een akkoord csen Sociaal Plan.

De adviesaanvraag bij de OR had echter wat medewde de aarde. De
directie en de OR waren vanaf het begin in gesprekelkaar over de reorga-
nisatie. Op 10 juni 2008 gaf de OR in zijn eersteies aan, dat zij zich kon
vinden in het uitgangspunt dat het CBR werd omgmedoiot een procesgerich-
te organisatie, met landelijke aansturing en unitinrichting per hoofdpro-
ces."Uiteindelijk bleek iedereen het idee van een pggagichte organisatie te
ondersteunen. Ook de OR was positief, was het beeldMaar toen in
november 2008 er officieel advies aan de OR wevdaggyd en deze zich
realiseerde dat een reorganisatie ook consequentashebben voor de
werkgelegenheid, begon de eerste weerstabd. OR bracht op 15 december
2008 een negatief advies uit over de plannen. Benen voor dat negatieve
advies verwoordde de OR als volgt: ‘De OR ondeigtbp zichzelf genomen
de wens om te komen tot een wijziging van de osgdia. Maar gegeven de
wijze waarop, de mate waarin, de snelheid waardeegyote reductie in het
aantal formatieplaatsen, de daaruit voortvloeieratesequenties, het (nog) niet
op orde zijn van het ICT-landschap, de P&O-systeerede locatiekeuze is
het eindoordeel negatie¥)

De directie stelde haar plannen bij. Opnieuw braehOR een negatief advies
uit (februari 2009). Onderdeel van dit advies wakldcht dat het CBR niet ‘in
control’ was en dat het bedrijf een reorganisatig wiet tot een goed einde kon
brengen. Deze veronderstelling van de OR werd gkktip vijf bewerin-

gert®). De OR bracht dit advies niet alleen uit naadidectie, maar zocht
hierbij ook de media op, aldus geinterviewden.l®dde tot spanningen tussen
de directie en de OR.

) OR (2008), Toespraak OR-voorzitter aan persoierbvember 2008.
%5)  OR (2008), Reactie adviesaanvraag Strategidtioering, 15 december
2008.

OR (2009), Reactie adviesaanvraag Strategidtioering, 20 februari
2009.

46)
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“De gang naar de media op 20 februari 2009 is héekpunt gewe€sialdus
een betrokkene. Er werd een onderzoek ingestelddioBRvT naar de bewe-
ringen van de OR. Ernst & Young publiceerde uitelijkl een assurance-
rapport dat het merendeel van de beweringen v&Rlals ongegrond
beschouwde. Op het gebied van de vorderingsproeeudenden echter wel
problemen geidentificeett). Deze tekortkomingen brachten volgens het
ministerie risico’s met zich mee voor de verkeeitigyeeid en waren ‘niet
verdedigbaaf®). Na de publicatie van het onderzoek legde denteraordelijk
directeur voor de vorderingenprocedure zijn funoger.

Gang naar ondernemingskamer

Nadat het onderzoek naar de beweringen van de QRafgarond, meende de
directie dat de reorganisatie terug op de railsshaerden gezet. Op 18 juni
2009 nam de directie een definitief besluit totrgamisatie. De OR ondernam
hierop stappen en diende een verzoekschrift idebjndernemingskamer op
16 juli 2009. ‘De directie wilde reorganiseren zonder zicht tellegbop wat
het CBR als organisatie aan fte’s qua spankracliigidad. Terwijl veel
medewerkers van tal van onderdelen van het bedijiffrenlang structureel
moesten overwerken. Ook vandaag de dag nog. Dee®Rdaarom, en op
basis van tal van andere redenen, diverse maleatiegggeadviseerd over de
reorganisatie. Als zaken op basis van de juistgamigspunten en de juiste
cijfermatige onderbouwingen aannemelijk gemaaktkeonworden, was de OR
zeker voor geweest, maar dit was niet het gevada@umhe directie ondanks
herhaalde pogingen van de OR om tot een redelijgeligk te komen toch
doorzette, was de OR genoodzaakt naar de ondergsk@mer te stappen.
Deze stap was niet wat de OR wilde, het is ookguetl voor het imago van
het CBR. Maar de OR kon ondanks tal van verwoetesie en informele
pogingen om tot een vergelijk te komen uiteindeliigh anders

De ondernemingskamer stelde de OR in het gelijlddahformatievoorziening
door de directie betreffende het aantal fte’s bimihet CBR niet voldoende
duidelijk was geweest. ‘Voorgaande leidt tot deatosie dat het advies van de
ondernemingsraad tot stand is gekomen op gronangiste veronderstellin-
gen die zijn gegenereerd door de wijze waarop fderratie door de onderne-
mer is gepresenteerd.’ De ondernemingskamer bedisotlat de OR zijn
zeggenschap niet heeft kunnen uitoefenen en d&Bietgeen uitvoering

meer mocht geven aan het reorganisatieb&3luit

47)  Ernst & Young (2009), Assurance Rapport, 18 AfI9.

“8)  VenW (2009), Brief minister betreffende extermderzoek CBR, 29 mei
20009.

49) " Ondernemingskamer Amsterdam (2009), Beschikkirmpak met

rekestnummer 200.038.064 OK, 9 november 2009.
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De OR geeft hierover aanEh de OR kreeg van de rechters gelijk. De uit-
spraak van de ondernemingskamer zorgde voor eetagpust in het denken
over de OR, zowel intern als extern. De buitenviezekls bijvoorbeeld de
Tweede Kamer en ambtenaren dachten: “hé, die ‘diekitlers’ zouden toch
wel eens gelijk kunnen hebben”. Toch heeft de tiFele reorganisatie
ondanks de negatieve adviezen van de OR doorggZwdt tot op dit moment
zonder gedwongen ontslagen.”

Wantrouwen, intimidatie, juridificatie

In verschillende interviews wordt opnieuw gesprokan een periode waarin
wantrouwen en zelfs intimidatie aan de orde wavéaederom lopen de
verhalen over het wat en hoe uiteen. Een geinigdée” (...) bij het CBR
wordt zwart-wit gedacht. Dit zit in de porién vaa drganisatie. Het is een
organisatie van uitersten. ledereen wantrouwt etk&@rtrouwelijkheid
bestaat niet bij het CBR. Alles wordt doorgemdiliiinsen beschuldigen
elkaar ervan dat zaken niet deugelVat velen ook als tekenend aanmerken is
de verregaande juridificatie. Er moesten geheimhgsyerklaringen worden
ondertekend en de OR en de directie voerden hpteglei aanwezigheid van
externe adviseurs en via advocaten.

In de beleving van de OR is aan deze sfeer toedet geen verandering
gekomen: Wat de OR heel belangrijk vindt als het gaat ontod&omst is
data-integriteit en een veilige werkomgeving. No jaials medewerker niet
zeggen waar het op staat zonder hard aangepakotdem. OR-leden worden
juridisch gedreigd en bedreigd. Ook is er sprake gan onveilige werkomge-
ving in de zin dat banen op de tocht staakdg steeds ervaren OR-leden dat
ze binnen de CBR-organisatie onheus kunnen wordggénd vanwege hun
rol in de medezeggenschap. Zo heeft er in 2008randk plaatsgevonden naar
bedreigingen aan het adres van de OR-voorzittéheift geleid tot een
ontslag op staande voet van een medewerker. Onéankgerzoek van de
voorzitter heeft noch de directie noch de RvT ingesl met een aanvullend
onderzoek’).

Gedwongen ontslagen ingetrokken, reorganisatie dogezet

Op de beslissing van de ondernemingskamer volgdeegerhandelingsperi-
ode tussen de directie en de OR. Op 18 januari B@t®de directie het
definitieve besluit om de reorganisatie door tergae

% Puur advocaten (2008), Brief namens C. LangeRadnbetreffende
verzoek tot gesprek en aanvullend onderzoek, 2008.
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Wel werden aan de OR belangrijke toezeggingen gedgaen gedwongen
ontslagen, CBR-medewerkers die niet willen verhuizennen op hun be-
staande standplaats blijven, medische administrat@den op hun huidige
locaties gecontinueerd, en uitbesteding vindt allg@aats als betreffende
medewerkers mee overgaan naar de nieuwe zaketijiceep.®?) ‘De nieuwe
organisatie is gebaseerd op het principe van pstoésg. Geografie is niet
langer leidend, aansturing vindt plaats op de meee die de klant door-
loopt.”%) Het was de bedoeling dat hiermee prestatiesartdérichtheid
nadrukkelijker bovenaan de agenda van directie amagement kwamen. De
OR informeerde op dat moment de leden van de \Kestgercommissie V&W
over zijn opvattingen met betrekking tot de reoigatie, de prestaties van het
CBR, de financién en de pensioenproblematiekn een brief aan diezelfde
Kamercommissie reageerde de CBR-directie uitgelmeide punten van de
OR: ‘aantoonbare onjuistheden en insinuaties, die n@len

onderbouwtf*). In maart 2010 ging het matchingsproces van stager 3 mei
2010 is de organisatie officieel gekanteld.

Kanttekeningen bij reorganisatie(proces)

In verschillende interviews zijn kanttekeningen Igegst bij de wijze waarop
het reorganisatieproces is verlopen. Met name degiaatsingsprocedure zijn
door geinterviewden veel opmerkingen gemaakt. Electieproces zou
volgens verschillende geinterviewden ontranspaarnzorgvuldig zijn
verlopen. In de reorganisatie zou een lijst bedrdak komen met alle vacatu-
res, waarop iedereen kon solliciteren. Maar uitelijdwaren na de matching
nog maar een paar functies over, zo is in intergiaangegeven. Regiohoofden
verwierven opnieuw een managementpositie. Volgermsige geinterview-
den was dit niet terechtSfeutelfunctionarissen zijn op posities terechtgeko
men zonder dat de geschiktheid van deze persoremggetoond."Ook werd
een deel van het personeel overgeplaatst dan wehtalig verklaard, wat
verschillende geinterviewden tegen de borst stifitersoneel is om dat soort
zaken heel gedemotiveerd gerdalitdus de OR. Allerlei banen zijn opgehe-
ven en mensen met een vast dienstverband wordexazorergeplaatst,
zonder begeleiding. En sommigen vlak voor hun famdioen. De directie laat
ze gewoon zwemmen. Een en ander gaat ten kostewdianstverlening. Ook
zijn mensen bovenformatief verklaard. Zij komeedbt op gecreéerde
functies!

1) CBR (2010) Definitief besluit reorganisatie, ja@uari 2010.

%2) Roland Berger (2010), Brief Roland Berger aaryfistra Gudde, 17 juni
2010.

%) OR (2010), E-mail aan de leden van de Vaste Keonemissie V&W, 5
februari 2010.

%) CBR (2010), Brief reactie op e-mail voorzittend@rnemingsraad CBR,

17 februari 2010.
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Ook het gebrek aan aandacht voor het personeelikoretschillende inter-
views aan de orde. Aangegeven wordt dat onder merttevs het gevoel leeft
dat productiedraaien vooropstaat, ten koste vas.diDe laatste jaren is
weinig aandacht geweest voor de menselijke fattet.heeft anderhalf jaar
geduurd voordat mensen gematched werden, in derttiigswerden functione-
ringsgesprekken uitgesteld.(.Hgt uitgangspunt van de reorganisatie was
kwaliteit. Maar het enige wat nog lijkt te tellea kwantiteit. Het CBR is
afgegleden naar een productiebedrijf. Maar de mestkers willen kwaliteit.
Er moet meer aandacht zijn voor scholing, medewsnkmeten verlof op
kunnen nemen wanneer zij dat willen en ziek kuzijenNu domineert de
productie” Een ander: Er is te weinig begeleiding. Nieuwelingen worden in
het diepe gegooid. Productie draaien, daar gaatdmet

In deze periode werd in de media bericht over deyteovan de beloning van
de directie, wat leidde tot veel ophef onder hespeeel. RTL publiceerde de
declaraties van de directieleden en ook de peishier uitvoerig over ‘exorbi-
tant hoge salarissen van de CBR-tp’

Toch wil het meeste personeel bij het CBR blijveerken, stellen verschillen-
de geinterviewden. Naast betrokkenheM/§t ook maakt dat mensen bij het
CBR blijven is dat medewerkers aan het CBR gelmichi), loyaliteit en de
liefde voor het werk“eéxamineren is prachtig werk; worden de ‘gouden
ketenen’ als reden genoemd. De arbeidsvoorwaaiffenatgens betrokkenen
dusdanig goed dat hierdoor de uitstroom van peedamer beperkt isGoede
arbeidsvoorwaarden, onafhankelijkheid van de exatoiren, zekerheid,
sociaal fonds... Daarom vertrekken mensen ook zeleaminatoren hebben
ook niet veel nieuwe carrieremogelijkheden na H&RC

Onjuistheid van gegevens

De OR heeft behalve kritiek op het personeelsbealeldzorgen geuit over de
juistheid van (de interpretatie van) gegevenszbit leiden tot een te rooskleu-
rig of vertekend beeld van de ware prestati€©p &en gegeven moment was
zijn [de OR] waarheid echter anders dan die vardiectie ... De interpretatie
verschilde wezenlijk. Zo is de voorraad van Medisch008/2009/2010
duizenden dossiers hoger dan door de directie wgeduggereerd. Deze
onjuistheid van data, cijfers en andere gegeverslsin allerlei dossiers.
Maar de respectievelijke directeuren denken all@@n hun cv en proberen
prestaties beter neer te zetten dan deze in wekkeid zijn (...). Maar het
bedrijf heeft er nooit zo slecht voor gestaan alsVanaf 2005 is voortdurend
gesteggeld over de gegevens.

%)  Algemeen Dagblad (2010), ‘Eurlings houdt grateaonmaak, personeel
woedend op directie’, 25 maart 2010.
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De OR heett altijd alles bijgehouden, kon zichjéltieroepen op broninforma-
tie uit de eerste hand... Maar zij is samen mepketoneel al jaren achtereen
een roepende in de woestijn.

Ook stelt de OR dat door de focus op de KPI's lmfdéringen zelfs lopende
dossiers zijn gesloten, zonder er verder gevolg@aeven. Ook zouden er
volgens de OR zeer vele nieuwe dossiers verniet@dor Ernst & Young is

in 2009 onder andere een onderzoek ingesteld naauizend ten onrechte
afgesloten dossiers en na onderzoek is de beweaimgle OR juist gebleken.
Uit een steekproef bleek dat het om twaalf zwassiéos gaat, terwijl het in
werkelijkheid hier om veel meer zware dossiers.gaelfs in het jaarverslag
2009 wordt een en ander gebagatelliseerd dooreest dat het hier om 0,05
procent van het totaal aantal dossiers in 2008 éfetiDe RvT heeft geweigerd
om een onderzoek door Ernst & Young in te lateltest@aar de vele verdwe-
nen nieuwe dossiers.

De OR vervolgt met: “.... de wantoestanden [zijn]dgj OR ingebracht.
Daardoor zijn er OR-leden onder druk komen te staa) Er wordt alles aan
gedaan om de beeldvorming richting ministerie edim& beinvioeden. Maar
ook de eigen medewerkers van het CBR wordt eerstsjworstelling van
zaken voorgespiegeld.”

“Veel zaken zijn letterlijk van tafel verdwenenwigrde OR steeds zaken via
medewerkers uit het veld in handen heeft gekrégdaar er is geen klokken-
luidersregeling. De OR heeft namens die medeweRaasop keer bij de
bestuurder(s), RvT en andere toezichthoudenderitista waaronder het
ministerie en DNB aan de belgetrokken. Zaken wowdentdurend en al jaren
achtereen omgedraaid, verdraaid of qua beeldvormainders weggezet dan de
feiten weergevehDe OR stelt deze bewering te kunnen onderbouwen m
dossiers.

Eilandjes, binnen- versus buitendienst

Wat ook in verschillende interviews ter sprakegkg@men met betrekking tot
de huidige cultuur bij het CBR, is dat binnen dgamisatie sprake zou zijn van
eilandjes.

Ten eerste zouden de BNOR, het CCV en de divisigléftngen nooit echt
geintegreerd zijn in het CBR.

Ten tweede zou er een tweedeling zijn tussen heb&egpersoneel en de
examinatoren. Examinatoren namen (en nemen), zenggeinterviewden aan,
een aparte positie in binnen het CBR. Geinterviewailen examinatoren als
“een soort van kaste van professionals met maclze Raste wordt bij
dreigende onrust altijd afgekoclit..) het CBR kenmerkt zich als een vrijbui-
tercultuur waarbij de examinatoren hun werk doerstpat, onttrokken aan
het zicht van het management of andere corrigeréacteren. Een dergelijke
meekijkende blik werd ook nooit geacceptéerd
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Een ander steltDe examinatoren, driekwart van de populatie, werkeet bij
het CBR, maar voor het CBR. Ze zijn niet zo ge#ss®erd in het gemeen-
schappelijke doel van het CBR. Alleen in de vrédee ‘behoud ik mijn positie
en rechten’. Het is net als in het ziekenhuis:gbttde professionals en de
bedrijfsvoering. Examinatoren zien hun beroep als ambacht. Dit is ook af
te leiden uit de naam van hun vakbond, 't Gild&\Véer een anderExamina-
toren kunnen vrij geisoleerd werken; er heerst eeebnomie’

En een andere geinterviewde stele“examinator ziet zich als heilige binnen
het CBR. Dit wordt versterkt door de overorganisatan het CBR naar hen
toe. Hier gaan de mensen zich dan ook naar gedragen

Sommige geinterviewden spreken van twee cultunendsi het CBR.(...) de
cultuur van de binnen- en die van de buitendidbstbuitendienst, de exami-
natoren, voelen dat ze hoe dan ook nodig zijn. s&eef niet: het aantal
aanvragen blijft op peil. (...) Zoals bij machinisteinde NS.”

De positie die examinatoren binnen het CBR innemaerklaren geinterview-
den uit de historie van het CBR. Examinator zijrsweoeger een erefunctie.
Het waren mensen van adel, van stand. Dit maakteedeen andere positie
hadden dan het kantoorpersoneel. Maar, zo steljekerviewde, theer en
meer ontstaat een controverse over het ‘luizenfevamde examinator. Er is
duidelijk een verschil in behandeling tussen memse&le buitendienst en
mensen in de binnendienst. Dat wordt als onrechitigayezien.”

De examinatoren zelf hebben echter het gevoeltdatls meer van ze wordt
gevraagd terwijl de arbeidsomstandigheden verséeeht Zo stelt een geinter-
viewde: ‘De wachttijden waren toen geen issue. Toen wasarmeer tijd
voor opleidingen en zorg. De wachttijden worderigtressmatig’ laag
gehouden. Zo mag je in het tweede kwartaal bijveeld maar maximaal vijf
vakantiedagen opnemen. En toen uiteindelijk bleglddze maatregel niet
nodig was, werd je opeens verzocht om dagen vngitsen en het overwerken
op te geven. Er wordt van alles van examinatoramaggd, maar daar staat
niet altijd wat tegenover. Het is niet zo dat dekeeuk is toegenomen: je
draait zoals altijd acht of negen examens per dgt. gaat om de druk. En
soms het gevoel van minder waardering en gebrelkbageleiding. De
praktijkbegeleiders rijden vaak examens om de prtecijfers maar positief
te beinvlioeden. Door het gebrek aan aandacht negémdmmigen de motiva-
tie af. Je wil ook wel eens horen dat je het gomet.dHet gevoel ontstaat soms
dat het alleen nog om kwantiteit draait en minder lkowaliteit en verkeersvei-
ligheid.” Dit beeld wordt overigens niet gedeeld door de gdd@n binnen het
CCV. Hier lijkt de bereidheid tot overwerken, hegnken op andere locaties,
het schuiven van vakanties etc., over het algergessr te zijn.

Maar ook tussen de examinatoren zijn er grote tdhsn, zo blijkt uit de
interviews.
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Oproepplaatsen door heel het land hebben andemgenaen gaan anders om
met bijvoorbeeld kledingvoorschriften of de ople&lgan de rijscholen.
“Sommige plekken draaien vanzelf, andere vergehnaeer aandacht.
Dezelfde examinatoren kunnen op een andere loaaters te werk gaan. Op
sommige plaatsen rijden opleiders bijvoorbeeld nogpeandere weer niet.Dit
illustreert volgens geinterviewden dat nog gewegkimoeten worden aan
uniformiteit in de uitvoering.

Op de vraag of examinatoren eigenlijk niet eenjbasrwend zijn, is het
antwoord: Ja, er zijn veel verworven rechten. Examinatoreloblea het
financieel goed, het werk is regelmatig en je bemaivonds vrij. Maar het
wordt minder. En je bent in het beroep gestapt ohépaalde voorwaarden.
Je moet de hele dag ontzettend geconcentreerdeziijkt regelmatig de dood
in de ogen. En je krijgt ook te maken met agretgsivi

Ook wordt door examinatoren minder respect voasudenomie ervaren. En
zZij hebben minder mogelijkheden om zich persoonéjlontwikkelen dan in
voorgaande jaren.

Opleiding en vorming

Verschillende medewerkers maakten zich ook zorgen achterstallig
onderhoud op het gebied van opleiding en ontwikigeliMaar op dit moment
staan de doorlooptijden centraal, waardoor de tifzbr opleiding en begelei-
ding in het gedrang komt. De behoeften op het gelaa opleiding en ontwik-
keling zijn al langer bekend. Een plan van permameducatie ligt al drie jaar
op de plank.”

Positie van management

Werknemers gaven in interviews aan dat rond ddipasi het functioneren

van het CBR-management het nodige moet verandet@magers vinden dat
“het management te weinig tools heeft om echt dghchan te gaan met de
examinatoren. Er is maar weinig tijd om met exarturen te praten, deze

zitten namelijk druk in hun schema’'®k slechte samenwerking tussen OR en
directie is volgens sommigenlé oorzaak van 80 procent van de probleinen
“Daar kunnen wij als management niet tegenop. \iEkrwissewasje kun je de
OR op je dak krijgen. Er moet een goede verstandihgikomen tussen OR en
directie.”

Geinterviewden zetten vraagtekens bij de commuielgaén tussen directie
en werkvloer. Zowel medewerkers als managers kaada dat ze van tijd tot
tijd niet goed geinformeerd worden. Medewerkerssernishet luisterend oor op
het niveau van de werkvloer. Managers zelf vindetndg communicatiestro-
men van de directie naar de werkvloer en hun goddarin niet eenduidig en
helder zijn.
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2.2

Nieuwe directie en voorzitter RvT

Halverwege 2010 trad de interim-directie af engs aieuwe directie benoemd.
In de loop van 2010 zijn er verschillende wissedimgn de directie en de RvT.
Er komt (1 september 2010) een nieuwe algemeentdire(mevr. Zijderveld)
en per 1 juni 2010 een financieel directeur (drersttaeten).

Tegelijkertijd is de raad van toezicht vernieuwd imet benoemen van

dhr. Cerfontaine als voorzitter, dhr. Butzelaavoprdracht van de OR en
dhr. Sakkers namens de vervoersorganisaties.

Verschillende betrokkenen hebben in interviewsetienlen gegeven te hopen
dat de wisselingen van personen op deze positiesieawe start mogelijk
maakt.

De OR stelt hierover:De komst van een nieuwe voorzitter van de RvT, een
vertrouwenscommissaris in de RvT namens het peekapevoordracht van
de OR en een nieuwe tweekoppige directie geefRlbdop. Maar de druk-
middelen worden nog steeds ingezet richting medex®ran het CBR.
Diverse OR-leden en de OR-voorzitter hebben irodp Van de tijd verschil-
lende juristen/advocaten in de arm moeten nemebescherming van hun
positie binnen het CBR. De OR hoopt dat er schobipskan worden gemaakt
en de bloedgroepen uit de RvT verdwijnen, zoalsleakieuwe leden van de
RvT en de minister zo spoedig mogelijk willen szakn door aanpassing van
de statuten. De OR ziet daarin een gezamenlijknigela

Verder hoopt de OR dat de directie een voorbeetdieigaat vervullen. Dat de
directie het personeel enthousiasmeert.

0ok zou het volgens de OR goed zijn als de manadier®p sleutelposities
terecht zijn gekomen, vervangen worden door masagjerhet CBR weer
gezond kunnen maken en die zich niet verder howvearschuilen achter de
verkeerde voorstelling van zaken die zij al enkafen als waarheid intact
proberen te houden.

Het levensverhaal van het CBR: de maatschappelijkarena

In deze paragraaf wordt het levensverhaal van B& Belicht vanuit een
ander perspectief, namelijk vanuit de maatschajgpadirena: de rijschoolbran-
che, politie/justitie, betrokken belangenorganesatioals ANWB en de
vakbonden. Per episode is aangegeven welke begielatakeholders hierover
naar voren hebben gebracht. In de interviews isavier alle perioden en
gebeurtenissen (even uitgebreid) gesproken.
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2.2.2

2.2.3

Episode 1: ontstaan tot midden jaren ‘80

Autoritair, monopolistisch

De beelden over het vroegere CBR, vanuit de brarehéelangenorganisa-
ties, komen overeen met de beelden van geinterelewi eerder beschreven
beelden: het CBR zou zich vroeger hebben opgealglgen monopolistAls
[de brancheorganisatiegtoeger iets inbrachten en het be\jiet CBR]niet
was het ‘slikken of stikken’.”

Episode 2: midden jaren '80 - 2001

Aanbevelingen Commissie T6th

Midden jaren '80 werd duidelijk dat het CBR toe veas grondige verande-
ringen. Het ministerie gaf de Commissie Toth deraplt te adviseren over de
toekomst van het CBR. Hierbij werd onder meer aaehtdgevraagd voor de
samenwerking met rijscholen. Een van de aanbe\aidge uit het onderzoek
van de commissie volgden, was dat het CBR de kiemistelijkheid en de
communicatie met de rijschoolbranche diende teaterbri®).

Binnen het CBR leefde toen al de overtuiging datele communicatie met de
buitenwereld op de schop moest. Er moest meer ahhkamen voor klant-
vriendelijk opereren en een goede relatie metjdehwolbranchy).

Top-downaansturing

Het is stakeholders opgevallen dat de leiderscljidpstie periode tot en met
de jaren ‘80 heel top-down wad.Uisteren en je kop houdemij een deel van
de stakeholders leeft het beeld dat er sprake atagen afrekencultuur waarin
het personeel bang was iets te zeggen. Ook leefficleéd dat de oude directeur
“door medewerkers op een voetstuk werd gepla&ish stakeholder om-
schrijft het als volgt: Enerzijds maakte zijn charisma dat er écht iemand
binnenkwam. Hij straalde uit dat hij iets te melded. Hij stond voor de
organisatie en kon door zijn persoonlijkheid ookgdin voor het CBR berei-
ken. Anderzijdsfde directeurjvas het CBR en het CB&e directeur] Hij was
een soort patriarch. Het hing allemaal erg aan @énsoon”.”Hij verdeelde
taken, maar delegeerde geen verantwoordelijkheTerwijl dit laatste veel
meer zou moeten gebeuren binnen het CBR.”.

Episode 3: eind jaren 2001- 2004

Pensioenbeheer

Over deze periode is in interviews relatief weidapr stakeholders gezegd.
Wel worden vanuit de hoek van de vakbonden vrakgstegeplaats bij de
wijze waarop in deze tijd met het pensioenbeheed wengegaan.

%) Commissie Téth (1988), Bijlage opdrachtformuieyri 1988.
") CBR (1987) Notitie ‘Hoe zo CBR’, april 1987.
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“Het middelenbeheer was volstrekt onduidélik. was volgens de vakbonden
sprake van dubbele pette®é financieel directeur was eveneens voorzitter
van het pensioenfonds en het garantiefonds. Nieroantloleerde dit

Rijopleiding in Stappen

De ontwikkeling van de Rijopleiding in Stappen (Ri8aakte de nodige
weerstand los bij de rijschoolbranche.

Het jaarverslag van het CBR uit 2002 heeft het eesr ‘oppositionele hou-
ding’ van de BOVAG, waardoor ‘een deel van de wirest de laatste jaren’
verloren is gegaan. Dit was vooral ingegeven degpublicatie van slagings-
percentages van rijscholen door het CBR en hetstein@®). In 2003 werden
afspraken gemaakt met de branche om de slagingspeges betrouwbaar te
houderi®).

Episode 4: 2004 - 2007

Rijscholen

De nieuwe CBR-directeur riep direct bij zijn aadea de rijschoolbranche op
zich te versterkerfEen versplinterde branche kijkt te vaak naar h&R;
maar zo kun je niet bouwen.”De branche moet eeest werk maken van de
onderlinge versterking®) In de jaren daarna bleef de relatie met de rijgtho
branche een aandachtspunt voor het CBR. In 200&! ‘de samenwerking
verder geintensiveerd door geregeld overleg m&bdezitters van de bran-
cheorganisaties’. Het beeld van het CBR als orgéirislie haar eigen plan
trok, bleef veranderen. Toenmalig BOVAG-voorzitterklaart dat het CBR
“nu meer een organisatie [is] die samen met de Hragenoten streeft naar
het verbeteren van de verkeersveiligheid en hieroverleg pleegt met
organisaties die er daadwerkelijk toe do&h.

Episode 5: 2007 - augustus 2010

Nieuwe directeur: relatie brancheorganisaties verberd

Zoals in paragraaf 2.1 is beschreven, kreeg demgielirecteur de opdracht
mee de verhoudingen te herstellen. Geinterviewdatelbrancheorganisaties
geven aan dat hieraan is gewerkt en dat dit positiesultaten heeft opgele-
verd. Een vertegenwoordiger van een brancheorganis@ot 2007 was het
oorlog tusselfbrancheorganisatiegdn het CBR, welke werd uitgevochten in de
landelijke media. Toen zijn het CBR en de BOVAGAM met elkaar in
overleg getreden hoe zij tot een nieuw reservesygieem konden komen.

) CBR (2003), Jaarverslag 2002, juli 2003.
) CBR (2004), Jaarverslag 2003, juli 2004.
9) CBR (2005), Jaarverslag 2004, juli 2005.
) CBR (2007), CBR Jaarverslag 2006, juli 2007.
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Dit hebben zij samen op poten gezet en vastgetegen convenaritHet
‘Convenant aanpassing reserveringssystematiekijpeatdmens CBR’ werd

op 17 december 2008 ondertekend door het CBR, déADen FAM. Het
afsluiten van dit convenant is volgens sommiggen historische doorbraak”
“Vanuit de branche bekekdrijn] met het nieuwe reserveringssysteem hobbels
genomen.”

De stijl van de toenmalige directie werd gepreZ&we relatie met het CBR is
de afgelopen twee jaar sterk verbeterd door de beighvan communicatie
(...) Er wordt (...) gezamenlijk gezocht naar oplossimgoor problemen, in
plaats van dat er zaken worden opgelegd. Nu wardargegeven wat de
kaders zijn, met de vraag hoe wij tegen zaken @@kl Er speelde bijvoor-
beeld een discussie omtrent de tarieven en, imggiing tot vroeger, was het
gemakkelijk hierover in overleg te treden met hBRCHet voorzittersoverleg
helpt hier volgens de brancheorganisaties bij.

Wel is een van de brancheorganisaties van menaidyed CBR niet voor alle
vertegenwoordigers van de branche evenzeer opehs{on) De communica-
tie verliep stroef en wij hebben ervoor moeten keakom bij het voorzitters-
overleg aanwezig te zijnaldus een vertegenwoordiger. Ook een andere
stakeholder stelt:Met CBR is redelijk eenzijdig gericht op de BOVA&hw
neer het gaat om de branche.

Verschil houding top CBR en de lagen hieronder

Ook is in interviews aangegeven dat de samenwerkigigde top en de laag
eronder weliswaar is verbeterd, maar niet met gendalaaronder:de chef van
de examinatoren, de examinatoren zelf en de meagskantoot. Deze
zouden vasthouden aan het oude regifBg.de laag eronder stuit je vervol-
gens op de oude arrogantie en autoritaire houding.{ “[Het] blijkt dat er
binnen het CBR nog duidelijk twee regimes leverafdpraken die op direc-
tieniveau worden gemaakt, sijpelen nog niet goeat daar de onderliggende
niveaus en naar de examinatorem/tlus een geinterviewde-é&t duurt even
voordat de attitude van samenwerking lager in dgaaisatie doordringt.

Een van de brancheorganisaties heeft de indruk(datde oude afrekencul-
tuur waarbij mensen bang waren iets te zeggeri (legls voorbij is. Alleen
wordt het in de lagen eronder nog niet gevdeldbk een andere brancheorga-
nisatie stelt: Op de werkvloer heerst angst voor de managers enatesen
daarbover’ “Maar,” zo wordt vervolgens gestelder'is sprake van een
mentaliteitsverandering, ook bij examinatoren. iegs is mondiger gewor-
den: de rijschoolhouders, de klant, wijzelf. Vroeg@as het ‘meneer de
examinator’. Dit is nu minder het geval.”

Verschil per dossier en binnen- versus buitendienst

Een andere stakeholder heeft een gedifferentiebetdd van het CBR: “(...)
op verschillende dossiers zijn contacten met hd®. GB.) per dossidver-
schilt heterg hoe CBR-medewerkers zich opstellen.
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De bandbreedtes zijn erg groot wanneer het gaabpgedane ervaringen,
wanneer je dit bijvoorbeeld vergelijkt met een onigatie als de RDW. De ene
medewerker is heel toegankelijk en gemakkelijk termar, voor de andere
geldt dit niet. Dit verschil zit door de gehele anisatie heen, dus het verschilt
evengoed tussen medewerkers als tussen managers.

Het lijkt wél zo te zijn dat het CBR minder toegglijk is wanneer het gaat om
zaken die te maken hebben met de lopende kermeittimi(corebusiness), dan
wanneer het gaat om nieuwe dossiers waar zakempagoeten worden
uitgevondeni.Er is behoefte aan meer gestructureerde afsteqmin

Deze stakeholder merkt een cultuurverschil tusse@xaminatoren en de
beleidsafdelingen.Bij het examendeel is er een sterke hiérarchiéoimele
zin, top-down. Dit is bij de beleidsonderdelen reinket geval.

Pensioendossier

In deze periode speelde ook het pensioendosseéepézagraaf 2.1). Een van de
vakbonden hamerde in de discussie over de dooireletid en de OR overeen-
gekomen regeling erop dat deze regeling niet tatekoou gaan van nieuwko-
mers en de arbeidsvoorwaardenruimte. Dit is gegend en voor 55-‘ers is
een extra regeling getrofferEf was echter helemaal geen goed beeld wat de
regelingen in de toekomst zouden gaan kosterDe. directie vond het
blijkbaar de prijs waard om de loyaliteit van de @Rkopen. En de RvT was
akkoord”

Rol OR volgens stakeholders

Over de OR wordt opgemerkt dat deze zeer fanagie¢gtakeholders hebben de
indruk dat de OR zich klokkenluider voelt, maarealkoms ‘opblaast’. Ook is
in interviews aangegeven dat stakeholders sigri@bben opgevangen dat de
werkwijze van de OR niet door al het personeel wgedteund, met name niet
door de beleidsonderdelebdor naar de media te stappen schiet de OR in de
eigen voet.

De indruk leeft dat de gedrevenheid van de OR demigkomt uit een gevoel
van miskenning.De OR heeft het idee zaken te signaleren waar igeue

niks aan wordt gedaah“(...) alle directeuren maken bij aantreden steeds een
ronde langs de velden en horen alles aan. Maarolgens gebeurt er niks
mee.”Maar,” zo stelt een andere stakeholddyij het CBR is het uit de
klauwen gelopen. De OR heeft de positie van eeadsevbestuur. Dit werkt
verlammend.

Beelden over reorganisatie: plaatsing personeel ém&0-beleid

Over de reorganisatie hebben met name de vakbdndemening gegeven.
Aangegeven is dat reorganiseren an sich goed wass, dat met de structuur-
interventie alleen nog niet het gewenste effectvibareikt en dat deze ook
nog niet volledig is doorgevoerd. “(..€) is nu niet geheel gecentraliseerd,
maar voor een mengvorm gekozen.
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Maar er zijn geen maatregelen doorgevoerd om déakensturing overal
gelijkwaardig vorm te geven. De organisatievormkhiop twee gedachten. Er
is nog totaal geen beeld van waar te veel dan eveldinig examinatoren
waren, etc.”Ook is het management in de ogen van de vakbamdégicht-
baar genoeg en is de interne communicatie onvottkoen

“Er wordt nu gedaan alsof de reorganisatie met dagingsprocedure
afgerond is. Ook op deze procedure is kritiek: “(..onder de toenmalige
directie[zijn] sleutelfunctionarissen op posities terechtgekonoader dat de
geschiktheid van deze personen voor de nieuwetstuen cultuur is aange-
toond” is de indruk van een van de vertegenwoordigeesander stelt zelfs:
“Het management bestaat uit jaknikkers. Met heweaultuur niet verande-
ren.” Ook zou het middenmanagement te weinig externarieiy hebben.De
meeste managers waren 0oit examinatoren en heltteopgewerkt. Ze
hebben geen idee hoe het er in andere organisatiegoe gaal.

Hiernaast zou er volgens vertegenwoordigers varalbonden te weinig
aandacht zijn voor P&O-gerelateerde zaken. ledgokantoor zou een eigen
P&O-adviseur hebben, wat zou resulteren in anddeziieprocedures per
locatie. Ook wordt gesteld dat het binnen het CBigyefijk is dat regionaal
iets anders wordt uitgedragen dan centraal besist&ferder wordt gewezen
op het bestaan van het handboek ‘Arbeidsvoorwaattiest zogenaamde
‘Havboek™). Dit zijn volgens vakbonden afspraken naast ae die door alle
managers verschillend worden uitgelegd. De vakbomaddben daarom
aangeraden de afspraken deel uit te laten makedevaao, zodat deze dan
rechtsgeldig zijn. Maar het management zou dan zijn handelingsvrijkeijt
zijn.” Ook valt het de vakbonden op dat er veel verggktingen zijn bij het
CBR.

Beelden over reorganisatie: gevolgen centrale helpdk

De politie heeft het meeste contact met de diwsiederingen. De samenwer-
king verliep over het algemeen goed. De reorgaeisatie bereikbaarheid
echter niet ten goede gekomen, zo is aangegeiéhet telefoonverkeer loopt
nu via een centraal nummer (helpdesk). Je krijgt miet langer direct de
persoon van de divisie Vorderingen aan de telef@us advies inwinnen gaat
nu lastig, waardoor de kwaliteit van de afhandelafgeemt (...)Er is niet
goed nagedacht over de relatie met de politie, rdetgte leverancier, toen
deze nieuwe manier van werken werd doorgevoeraviilele medewerkers
zelf altijd bereidwillig waren te overleggen ensiamenwerking goed was. Het
onderling contact was opén.

Informatieverstrekking

De vakbonden zetten, net als de OR, vraagtekem hjijistheid van de cijfers
op basis waarvan er aan het ministerie wordt gerapgrd.
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De beelden lopen uiteen over de vraag of er bewarkeerde cijfers worden
gebruikt dan wel dat het komt doordaet CBR de juiste cijfers niet gemakke-
lijk op kan leveren en er vanwege de tijdsdruk oezar iets wordt opgeleverd
waarvan men niet helemaal zeker weet of het k@@ vakbonden hebben
overigens niet de indruk dat de OR wel het juistgcht heeft, zoals zij zou
pretenderen. Ook over de RvT wordt getwijfeld. §einterviewde stelt daar
over zelfs dat de RvT opereerde vanuit het idééj fnoeten toezicht houden,
dus de cijfers moeten kloppen, dus we dekken tetafidoor niet heel

kritisch te zijn.Zo houd je de cultuur in starid.

Nieuwe directie en voorzitter RvT

Ook stakeholders geven aan te hopen dat de kom&eranieuwe directie en
de nieuwe voorzitter van de RvT de verhoudingergtmde komt. Vertegen-
woordigers van brancheorganisaties spreken spleciééoop uit dat de
samenwerking wordt gecontinueerd.

Verder wordt door stakeholders aangegeven dat BBt €&n empathische
leider nodig heeft. lemand die dingen los kan latenantwoordelijkheden
delegeert, maar wel goed in de gaten houdt of meders hun taken aankun-
nen. Ook wordt gesteld dat het van belang is daieleve directie niet
meegaat in de oude cultuur maar kritisch checkijafe cijfers betrouwbaar
vindt.

Het levensverhaal van het CBR: de politiek-bestuuijke arena

In deze paragraaf wordt het levensverhaal van B& Belicht vanuit een
politiek-bestuurlijke arena. Hierin staat met nasheggovernance-)relatie
tussen het CBR en het ministerie centraal.

Episode 1: ontstaan tot midden jaren ‘80

Formalisering relatie CBR en het ministerie

Op 1 september 1927 werd een rijexamen verplicheemrijbewijs te verkrij-
gen. Voor de uitvoering van deze nieuwe regelgesitigen ANWB, KNAC,
KNMYV en de BBN een nieuwe privaatrechtelijke stingtop: het Centraal
Bureau voor de afgifte van Bewijsstukken van Rijdigheid (CBR). De
bevoegde minister machtigde de organisatie toatgetven van rijvaardig-
heidsbewijzen.

In 1950 werd het Wegenverkeersreglement (WVR) vach. Hierin werden
verkeersregels, de voertuigeisen en de bepalingenrijexamens en rijbewij-
zen geregeld. De WVR bepaalt dat de verklaringenrijgaardigheid afgege-
ven worden door een door de minster gemachtigdeCBR. De relatie tussen
CBR en ministerie werden geformaliseerd.
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Er werd in de machtiging bepaald dat de ministesakdllende bevoegdheden
heeft (goedkeuring met betrekking tot wijzigen staw, tarieven, vaststellen
begroting, benoeming leden van het bestuur). Ugtdiiten van het CBR
volgde dat het bestuur van de stichting voor adledelingen verantwoordelijk
was tegenover de minister.

De babyboom leidde tot een explosieve stijging hanaantal examens. In de
jaren 60 volgden weer enkele wijzigingen in de gexing, het schriftelijk
theorie-examen werd ingevoerd.

Contactarmoede

Tot in de jaren '80 stond het CBR bekend als eeorén toren’, met weinig
betrokkenheid in de bredere discussie omtrent bijyeeld verkeersveiligheid.
In een notitie van het CBR uit 1987 wordt gerept ean organisatie diaog
immer lijdt aan een zekere contactarmoede uit veogayen’. Frequent contact
met het ministerie was toen een novitéjt.

Episode 2: midden jaren '80 - 2001

Commissie Téth: wijzigingen in governance- en bestuisstructuur

In de jaren '80 kreeg het monopolistische en klanti@ndelijke karakter van
het CBR steeds meer kritiek. De wachttijden waeehdog en de overheid
besloot dat er iets moest veranderen. De Commiigglegaf een belangrijke
impuls aan de vormgeving van de governance-struetuu het CBR. het
ministerie had de commissie opdracht gegeven destirte adviseren over de
toekomstige aanpak van de rijexamens, met nametdddken naar ‘de rol,

de positie en het functioneren van het CBR’

Over de relatie ministerie - CBR signaleerde demissie dat er ondanks
regelmatig overleg ‘onduidelijkheid over de verdglivan verantwoordelijkhe-
den’ bestond. De commissie adviseerde de minigtietliinen vast te stellen
die zich beperkten tot datgene wat externe werkegft. De bedrijfsvoering
moest daarbuiten vallen. Hiermee zou de relatiectu€BR en het ministerie
een duidelijke en meer afstandelijke vorm moetéigdm. Het terugtreden van
de overheid werd beschouwd als ‘eerste en essertiérwaarde’ om het CBR
ruimte te geven een ‘zakelijke beleid te ontwikkeda uit te voeren, waarbij
de organisatie directer en dichter bij de markt karctionerer®).

®2)  CBR (1987), Notitie ‘Hoe zo CBR’, p.7, april 188
®3)  Commissie Téth (1988), Bijlage opdrachtformuieri 1988.
%) Commissie Téth (1988), CBR Nieuwe Stijl, p.3688.
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Buiten de relatie met de overheid moest ook deubesstructuur van het CBR
op de schop. Analoog aan de verhouding tussen aad Yxan Commissarissen
en een directie bij een structuur-nv, kwam de cossimimet het advies het
bestaande bestuur om te vormen tot een raad vaichbenet beperkte om-
vang. De leden van de Raad (voorzitter, twee omkilgke leden, vertegen-
woordigers van respectievelijk ANWB, BOVAG en ORuzlen, zo luidde het
advies, worden benoemd door de minf§)er

Het rapport van de Commissie T6th heeft verregageselgen gehad voor het
CBR. Veel van de adviezen zijn overgenomen en deimgnteerd in de
volgende jaren. Te denken valt hierbij aan het getben van de ‘decentralisa-
tie’, overname van BNOR en Vorderingen en het onmer van het toenmali-
ge bestuur in een raad van toezicht en directits zea die tot op de dag van
vandaag kennen.

Relatie CBR - ministerie

Uit interviews komt het beeld naar voren, dat datietussen de toenmalige
directie en het ministerie informeel was en hetistérie op afstand stond.
“Het ministerie van V&W stond op een afstand, inolgimg van het advies
van de commissie Toth. De minister was verantwdighd@or de politieke
kant, en het contact verliep via een topambteriaar.

Overheveling taken en toename regelgeving

Het CBR nam steeds meer publieke taken op zichézelde de Wegenver-
keerswet uit 1992 de divisie Vorderingen over rierCBR).

In de loop van de jaren negentig ontwikkelde hetistérie meer regelgeving
op het gebied van verkeersveiligheid (bijvoorbetddNegenverkeerswet, het
theorie-examen bromfiets, de Educatieve maatrelgelh®l, de overname
Vorderingen en medische keuringen). Hierover wordtterviews gezegd dat
“om de succesvolle implementatie van alle nieuwelgeging [in de jaren

‘90] te verzekeren, de aandacht voor het CBR gmeéifhet ministeri¢ Dit
bracht een zekere spanning met zich mee, blijkhteérviews met betrokke-
nen.

®5) Commissie Téth (1988), CBR Nieuwe Stijl, p.3889
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“Het CBR is een privaatrechtelijke stichting, dibizk historisch verklaarbaar,
maar moest zich toch aanpassen aan de regels ttlerggoor zbo’s.

Private activiteiten: het ministerie op afstand

Vanaf midden jaren ‘90 ging het CBR zich oriénteoprhet ontvouwen van
private activiteiten. Het CBR verdedigde de opwattilat met Europese
regelgeving een einde zou kunnen komen aan hun potiapositie in Neder-
land. Door zich als kennisinstituut op het gebiad verkeersveiligheid te
ontwikkelen, kon het CBR profiteren van commerciélegelijkheden in de
kandidaat EU-lidstaten. het ministerie heeft deplattiing van private activi-
teiten jarenlang niet verhinderd, maar ook geedalijke lijn uitgezet, zo is in
interviews aangegevenvénW liet het CBR begaan zolang de publieke taken
er niet onder leden. De overname van Traffic Ta¥lEA is door het ministe-
rie bijvoorbeeld niet tegengehouden, ondanks egatief ambtelijk advies.
VenW was hierbij niet in beeld. De prestaties wayprorde en VenW stond op
zeer grote afstantiDeze ontwikkeling is volgens geinterviewden nast te
zien van dominante politiek-bestuurlijke opvattinge de periode 1980 -
2000. Het marktdenken en de ontplooiing van ondaanschap in de publieke
sector was tot 2000 integraal onderdeel van bijveeld de stroming ‘New
Public Management'. Het tijdsbeeld bestond uit raekking, deregulering en
wetgevingskwaliteit. Als privaatrechterlijke stiaig ging het CBR hierin mee:
“Het CBR en de raad van toezicht probeerden huntstals zelfstandige
stichting zo veel mogelijk waar te makesi “de positie van het CBR werd
verdedigd ten opzichte van de toezichthouders; ivaaelelingen liepen soms
lang door omdat het CBR duidelijke grenzen stelde.”

Op ambtelijk niveau was er, zo blijkt uit internecdmenten, echter wel
discussie over het verrichten van commerciéle aetign door het CBR. De
grondslag voor de door het CBR gevolgde stratdgigdpese concurrentie op
het gebied van rijexaminering binnen afzienbarmij@) was volgens de
commissie Schuitema-Meijer niet hard te maken. ot ministerie en
CBR bestond wel overeenstemming dat er ooit coeatig zou komen. Maar
het CBR ging uit van een periode van vijf jaarwigirhet ministerie dacht aan
een periode van tien tot vijftien j&8«

Gevolgen van politieke en maatschappelijke verschvingen

Na de eeuwwisseling groeide het politieke en maargoelijke verlangen om
‘het primaat van de politiek’ te herstellen steedsder. De werkgroep Markt
en Overheid stelde dat organisaties met exclusiesdtrechten in principe
geen marktactiviteiten mogen verrichten.

%) Berenschot (2000), Advies over positionering GBR13-14, 21 novem-
ber 2000.
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2.3.3

In navolging van het rapport van de werkgroep fdearde het kabinet het
voornemen om te komen tot algemene wetgeving oeiirf’). De Kader-
wet zelfstandige bestuursorganen was in ontwikgeldeze wetgeving betreft
‘in grote lijnen de harmonisatie van het organeattht voor zelfstandige
bestuursorganen en regeling van het primaat vauolitéek’ ®%).

Het CBR werkte in de tussentijd verder aan de ddtgling van meer private
activiteiten. Dit resulteerde in verschillende dgnkn en een verschil in visie
tussen het CBR en het ministerie. Het CBR zag eiflads ‘een onderneming’;
bij dit idee paste de opvatting dat continuiteit d@minante belang is. Het
verrichten van nieuwe marktactiviteiten was vauitioogpunt goed te
verklaren. Het ministerie beschouwde het CBR mixtaakorganisatie’ waar
het primair belang het goed uitvoeren van opgedragjeen is. Nevenactivitei-
ten zouden ertoe kunnen leiden, dat publieke takeler druk komen te
staafi?).

Episode 3: 2001 - 2004

Overeenkomst CBR — het ministerie, ministeriéle vemtwoordelijkheid

In 2001 stelde het ministerie zich op het standpabtthet CBR zou ‘moeten
worden gesplitst in een publiekrechtelijk zbo en ehtspersoon naar privaat
recht.’Het CBR was echter van mening dat ‘ingegeven deoreswachte
Europese ontwikkelingen die er op termijn toe zaoukiennen leiden dat de
rijexamering een marktactiviteit wordt (...), het tragen van een publieke
positionering van de examinering niet voor de hamd liggen. Het CBR

stelde daarom voor de hybride organisatie te hamthawaarbij waarborgen
worden geschapen om de ministeriéle politieke weraordelijkheid voor de
publieke taken’ gestalte te gev&n

In juni 2001 besloot het ministerie het door hefRC&angedragen alternatief te
accepterefivoor een beperkte termijn [en] onder voorwaatdBe ministerié-
le verantwoordelijkheid voor de publieke taakuitreéhg door het CBR moest
worden geregeld via wetgeving in formele zin.

®7)  Berenschot (2000), Advies over positionering CBR6, 21 november

2000.

%) Ministerie van Binnenlandse Zaken (2007), LegmaiKaderwet zelf-

standige bestuursorganen, p. 3, april 2007.
%9)  Berenschot (2000), Advies over positionering GBRL6, 21 november
2000.

) Ministerie Verkeer en Waterstaat (2001), Toeliu toezichtsvisie CBR,
p. 1, 14 november 2001.
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In afwachting van deze instellingswetgeving moest @vereenkomst worden

gesloten tussen de Staat en het CBR, die in nove?@®d werd ondertekend
71
).

Ook de Toezichtsvisie, het Informatiestatuut estagéuten van het CBR maken
onderdeel uit van de overeenkomst.

In het personeelsblad van het CBR staat over dezeenkomst dat het ‘een
einde maakt aan jarenlange onzekerheid over detogtkvan het CBR (...).
Tot 2008 blijft het CBR de enige instantie diexgenens mag afnemen.’ De
hybride vorm van de organisatie ‘opent nieuwe wegsar een toekomst
waarin het CBR op het commerciéle vlak de conctieeran kan gaari?)

Episode 2: 2004 - 2007

Beéindiging private activiteiten door het ministere

Net na de directiewisseling in 2004 besloot hetistémnie dat er alsnog een
einde moest komen aan de private activiteiten @ rCiBR. Dit besluit is
ingegeven vanuit het feit dat het wetsvoorstel eaor hybride CBR is gestrand
in de onderraad. Er bleek geen politieke draagw&kijn voor dit wetsvoor-
stel. Beperking tot de publieke taakuitvoering Wwascredd Ook de verwach-
te Europese regelgeving die het monopolie van B& @niet zou kunnen
doen, kwam er niet. “(...Jle politiek vreesde de ontwikkeling van de private
activiteiten. Waar ligt precies de politieke venanbrdelijkheid bij een
dergelijke hybride organisatievorm?

Nadat duidelijk werd dat de dreiging van het veslian monopolie niet vanuit
EU-regelgeving was te verwachten, werd deze onéliiigk teruggedraaid en
het CBR stootte in 2004 zijn commerciéle activateaf. Dit was een grote klap
voor het CBR,aldus een geinterviewde.

Verwachtingen monopolie mobiliteitsexamens

Bij de afspraak dat het CBR zijn private activiéeizou gaan afstoten, zou
volgens betrokkenen door de minister in een ovariegde RvT en de directie
zijn toegezegd dat het CBR dé organisatie zou wovder alle mobiliteits-
examensBij het CBR leefde hierdoor de verwachting dat atlebiliteitsexa-
mens bij het CBR zouden worden ondergebracht. Bezgachting komt naar
voren in het jaarverslag van het CBR uit 2004, westaat dat de ‘uitbouw
van het CBR naar een instituut dat zorg draagt alermobiliteitsexamens
niet van de ene op de andere dag [gebeurt].

™) Ministerie Verkeer en Waterstaat (2001), Todliu toezichtsvisie CBR,
p. 1, 14 november 2001.

2y CBR (2002), Personeelsblad CBR — Jubileumnumjuer 2002.
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Wel is duidelijk dat een proces op gang is gekondedn- niet in de laatste
plaats voor het CBR — belangrijke veranderingedenvereld van verkeer en
vervoer, te land, via het water en door de luchetsy zal brengef?).

Maar uiteindelijk heeft het ministerie de verwaolggn van het CBR op dit
gebied niet helemaal ingelost. Zo zijn bijvoorbedddvaarbewijzen bij de
Vaarbewijs- en marifoonexamens(VAMEX) gebleven.

Uit interne verslagen van overleg tussen de DGdPersvervoer van het
ministerie en de toenmalig CBR-directeur blijkt Hat CBR'not amusedwas
met het feit dat het CBR zijn afspraken wel nak¢efétoten private activitei-
ten) terwijl het ministerie ‘haar toezeggingen miakomt wat betreft de
voorgenomen bundeling van mobiliteitsexamé&hsHet afstoten van de
private activiteiten en het niet nakomen van (vernue) toezeggingen vanuit
V&W heeft volgens betrokkeneré relatie geen goed geddan

Benoemingstermijn voorzitter RvT

Zoals in paragraaf 2.1.2 beschreven zorgde heepromtrent het afstoten van
de commerciéle activiteiten, gevolgd door discissieer het pensioendossier
tot grote spanningen tussen de directie en de ®Rag, naast kritiek op de
directie, kritiek op het functioneren van de raad toezicht. Beiden werd
wanbeleid verweten en uiteindelijk dreigden de @Rle vakbonden naar de
ondernemingskamer te stapp@nHierop ging het ministerie in gesprek met de
vakbonden en de ondernemingsraad in de hoop derelasen de partijen te
verbeteren. Uit interne documenten blijkt dat hatisterie dit beschouwde als
een uitzonderlijke situatie.

Mede naar aanleiding van de bestuurscrisis heéfnimsterie ingegrepen in
het toezicht door te bepalen dat RvT-leden eeimg#termijn van vier jaar
krijgen en ten hoogste één keer herbenoembadf)zifpp 1 juli 2005 trad een
nieuwe voorzitter aan in de RvT en de benoemingsjevan de zittende
algemeen directeur werd door de RvT niet verlengd.

Ondertussen werkt het ministerie nog steeds adnstiellingswetgeving.

3)  CBR (2005), Jaarverslag 2004, juli 2005.

™) Conceptverslag DG-DGP — directeur CBR, 31 okt@f®5.
) Gezamenlijke vakorganisaties (2006), Brief amactie betreffende
ondernemingskamer, 28 juni 2006.

%) Pels Rijcken& Drooglever Fortuijn N.V. (2004)a8uten per 10 novem-
ber 2004 van de Stichting Centraal Bureau Rijvagreidsbewijzen ge-
vestigd te Rijswijk (Zuid-Holland).

46



235

Episode 5: 2007 - augustus 2010

Informele relatie

In 2007 treedt een nieuwe directeur aan. Geintedea stellen over de relatie
van deze directie met het ministerie dat de relatjenformeel van aard was:
“Van gesprekken werden bijvoorbeeld geen verslagaragkt. Ook over de
relatie tussen medewerkers van het CBR en het t@ii@xzijn geinterviewden
over het algemeen positief. “(.dg relatie op werkvloerniveau bij de beleids-
voorbereiding is prima. Maar het is erg afhankelign de mensen met wie je
te maken hebt.

Signalen: CBR niet op orde

Maar gaandeweg kwamen er meer en meer signalerakian niet op orde
waren bij het CBR.Zo waren de wachttijden voor examens opgelopen tot
twintig weken. Het regende klachten van burgérs) De regio’s oost en west
waren al aandachtsgebieden, maar de problemendgeai zich uit als een
vlek over het land.In de pers was er door de oplopende wachttijden bij
praktijkexamens en lange doorlooptijden bij Vordgen ook volop aandacht
voor het CBRY). De Tweede Kamer richtte zijn pijlen op het CBRstelde
vragen over de gang van zaken binnen het BR

Aanwijzing

De minister besloot het CBR in april 2008 een a@ing te geven om de
wachttijden binnen de normen te realiseren. Verdspecten die in 2008 extra
aandacht kregen vloeiden voort uit toezeggingendeaminister aan de
Tweede Kamer: bijvoorbeeld de transparantie richkilant, en het beter
borgen van de advisering voor bloedproe(®mHet was de eerste keer in de
geschiedenis dat het ministerie het instrumenteeanaanwijzing inzette Dit
was duidelijk een trendbreuk. De directie van hBRGvas van mening dat
VenW te veel op haar stoel ging zitten, maar Veildéwog houden op de
verantwoordelijkheidsverdeling Aldus een geinterviewde.

) Leidsch Dagblad (2008), ‘CBR onder vuur in Tweddmer’, 18 juni
2008; De Gelderlander (2008), ‘Lange wachttijdenrgjexamen door
problemen bij CBR’, 4 april 2008.

8)  Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2008)eBnmainister van Verkeer

en Waterstaat, Kamervragen CBR, 20 mei 2008; Bniefster van Ver-

keer en Waterstaat betreffende doorlooptijd rijdégireidstesten Vorde-

ringen CBR, 23 oktober 2008.

) Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2008)eBmainister van Verkeer

en Waterstaat, Stand van zaken toezeggingen Alge@eerleg, 18 de-
cember 2008).
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Het CBR heeft vervolgens in overleg met de branajedsaties op 17
december 2008 een convenant afgesloten om de vj@ehtterug te drin-
gen®) Naast deze aanwijzingen en maatregelen heefhimsterie het CBR
ook geconfronteerd met een taakstelling (als ored@rean een rijksbrede
taakstelling voor zbo’s - 10 procent). Naar aanfgjd/an het programma
Vernieuwing Rijksdienst werd het CBR gevraagd efiniencyverbetering
van 100 fte te verwezenlijk&h.

Verscherpt toezicht

Na een brief van de OR stelde de raad van toeeghbnderzoek door Ernst &
Young if%). Op 29 mei 2009 stelde het ministerie het CBReon@rscherpt
toezicht naar aanleiding van de onderzoeksresnltatet onderdeel waarop
was aangetoond dat het bij het CBR niet in orde, wasmde een groot risico
voor de verkeersveiligheid, dus werd zeer erngigphden. Daarom is ervoor
gekozen het CBR onder verscherpt toezicht te @aa@ldus een geinter-
viewde. Met de raad van toezicht werd afgesprolatdd minister ieder
kwartaal werd geinformeerd over de prestaties. éster gaf de directie van
het CBR een aanwijzing waarbij hij het CBR opdroeggeschiktheidsonder-
zoeken of educatieve maatregelen ‘binnen de daamastigestelde termijnen
uit te voeren’ en systematische procedurefoutenteegmeft).

Moeizame communicatie in de verschillende relaties

Nadat de OR naar de ondernemingskamer was gestalpt ®media berichtte
over financiéle tekorten bij het CBR, probeerderhatisterie middels media-
tion de relatie tussen de OR en de directie tetdleres’?). Het ministerie had
hier zorgen over. Dit verzoek werd door de diregtia het CBR niet gehono-
reerd omdat zij reeds een reorganisatiebesluigeadmef?). Door de
negatieve berichtgeving in de pers was er opnieane#ding voor de Tweede
Kamer om vragen te stellen aan de minister. Nagleaing van een algemeen
overleg over het functioneren van het CBR schreeDB de Kamerleden aan.

%)  CBR, BOVAG, FAM (2008), Convenant aanpassingresringssytema-
tiek praktijkexamens CBR, 17 december 2008.

8)  CBR (2010), Brief betreffende effect reorgarisfagsluit op taakstelling,
15 januari 2010.

OR (2009), Reactie adviesaanvraag Strategigtirokking, 20 februari
20009.

)  VenW (2009), Brief minister betreffende extenmderzoek CBR, 29 mei
2009.

82)

8 Brief ministerie van VenW, Situatie bij het CB&d. 17 december 2009.
%) VenW/DGMo-2010/187.
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Later volgde hierop een reactie van de directiech&trCBR om de aantijgin-
gen van de OR te ontkrachf&n Deze communicatie buiten het ministerie om
was voor het ministerie niet acceptabel. Het betd&edat het ministerie soms
in de voorbereiding van AO’'s$¢langrijke informatie (...) te laat of onvol-
doendé beschikbaar kreeg van het CBR. Volgens de OReevatkbonden

was de aan het ministerie versterkte informatie mekaltijd juist (zie hier-
voor).

De externe informatievoorziening werd volgens hetisterie niet voldoende
afgestemd: Met [is] regelmatig voorgekomen dat persberichtést met VenW
waren afgestemd, terwijl de minister er vervolgepsvordt aangesproken

Het ministerie gaf ook aan dat de informatievoanizig vanuit het CBR
moeizaam verliep, waardoor het moeilijk was eerdtekrijgen van wat er
echt speelde bij het CBR. Dit bemoeilijkte de tezkin strategische koers in het
uit te voeren toezichf).

De externe commotie leidde uiteindelijk tot dit ermbek en de discussie over
de aanpassing van de statuten om meer grip teekrigp het CBR en zijn
problematiek.

Verhoudingen verzakelijken, wederzijds onbegrip

De problemen, de reorganisatie, de politieke adntdae hiermee de steeds
grotere ‘bemoeienis’ van het ministerie, gecomhidenet personele wisselin-
gen aan de kant van het ministerie hebben, zo ggeigterviewden aan, de
onderlinge verhoudingen tussen het ministerie ¢ICB&R doen verzakelijken.
Overleggen zijn bijvoorbeeld formeler van toon ér vorden verslagen van
gemaakt.

Ook de samenwerkingsrelatie op werkvloernivealersnderd, zo geven
geinterviewden van de kant van het ministerie @@a.focus van het CBR is
nu meer intern gericht dan vroeger.

En een ander steltDe reorganisatie en de aandacht vanuit de Tweedeéfa
hebben invloed gehad op de medewerkers van het @BRommige dossiers
merk je dat medewerkers pas reageren, nadat dettireet stuk heeft gezien
of een standpunt heeft ingenonien.

In interviews met het ministerie wordt aangegevaned momenteel afspraken
worden gemaakt met het CBR over nieuwe prestatiesa@oren. Dit proces
heeft de afgelopen jaren de nodige vertraging amgsl.

8) CBR (2010), Brief directie CBR, reactie op e-hvaiorzitter OR, 17
februari 2010.

87y VenW/DGMo0-2010/187.
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Wel geeft het ministerie aan dat enkele prestatiécatoren inmiddels in wet-
en regelgeving zijn vastgelegd. Geinterviewden itdrei CBR geven aan dat
erweliswaar werkgroepen (KPI's, financién, governaendaak & werkwijze)
ingesteld zijn om een en ander samen verder uietken, maar dat overleg-
gen voortdurend worden uitgesteld of afgezegd vaeveadere prioriteiten bij
het ministerie. Je hebt te maken met tempowisselingen: het is éraast
stilstaan. Actiepunten blijven liggen en je krijgtinig of geen respons. Zo
werd het CBR gevraagd de KPI's verder uit te werkemlecember 2009 is
een concept aangeleverd. Maar om verder te kun@asnearst een reactie van
VenW nodig. En dan blijft het zeer lange tijd dtilseptember 2010 wordt er
pas weer over het onderwerp verder gesprdkijhet ministerie is er een
andere opvatting over deze gang van zaken en werdiezen naar de rol van
het CBR dat, in beslag genomen door de lopendgaedatie, niet voldoende
middelen had om het traject voortvarend op te pakke

In verschillende interviews met CBR-medewerkegaisgegeven dat het
gevoel heerst dat de politieke agenda alles domtinee

“De indruk bestaat dat de angst voor de Tweede Kaménoe blijven we uit
het nieuws’ bij VenW regeert. Dit lijkt bepalendiam het beleid zelf. Natuur-
lijk is er begrip voor het feit dat er rekening naket politiek wordt gehouden,
maar VenW lijkt hierin doorgeschoten. Verkeersgh#id zou voorop moeten
staan. Ook als dit betekent dat een maatregel atat Wwordt ingevoerd.

Geinterviewden van de kant van het ministerie helogeindruk dat het het
CBR ontbreekt aan politieke gevoeligheid. Dit udzbijvoorbeeld in het
gebrek aan afstemming over gevoelige informatiek @eft de indruk dat
medewerkers van het CBR niet altijd goed wetenhetep een ministerie
werkt. Zo stelt een geinterviewd®.elen [met wie geinterviewde heeft
samengewerkt] zijn zelf ooit begonnen als examirexicopgeklommen tot
manager. Dit maakt dat ze goed de impact van eememen kunnen door-
gronden en wat nodig is om iets te laten werkewathet kost. Echter, het
inlevingsvermogen in de beleidsprocessen bij Venbéperkt. Terwijl je zou
mogen verwachten dat het CBR als zbo van VenWaickierdiepen in de
beweegredenen en het speelveld van VenW. De lyedekddijkheid van VenW
en het CBR lopen nogal eens uiteen.”

Geinterviewden vanuit het ministerie geven aarddatelijk is geworden dat

de belangen van het CBR en het ministerie nigtla@#n op één dezelfde lijn
liggen.

Dat dit de afgelopen jaren duidelijker is gewordasy volgens hen “(...%e
maken kunnen hebben met het feit dat tot eniggédiiden de relatie met het
CBR erg informeel was. Door deze ‘oude jongenstkréroodsfeer’ werden
zaken wellicht meer afgedekt dan nu het gevaléstdiatie is de laatste jaren
geprofessionaliseerd en verzakelijkEen ander verklaring die wordt genoemd
is het feit dat het CBR van oudsher een privaatedigte stichting is.
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Gebrek aan wettelijke kaders

In 2001 werd de Toezichtsvisie vastgesteld. De Ea@komst tussen de Staat
der Nederlanden en het CBR zou echter maar erdeda geldig zijn. Er was
voorzien dat er Instellingswetgeving zou komentgiewetgevende kader van
het CBR zou vastleggen. Het wetsvoorstel is me@ik02n procedure gebracht
en er wordt op detailniveau aan een verdere imgijiewerkt.

Tijdens interviews en vanuit de documentenanaljifg tat de instellings-
wetgeving de nodige discussie heeft losgemaalelieijpetrokken partijen.
Het traject van de instellingswetgeving speelt glijeal vele jaren en is op
het moment van schrijven nog niet tot een afrondieigomen. Betrokkenen
geven aan dattet lang uitblijven van instellingswetgevingiet bevorderlijk
is geweest voor de relatie tussen het ministeriee¢itCBR. Het CBR stond
niet te springen, want de voorstellen van het reénis leiden over het alge-
meen tot meer sturing (bijvoorbeeld de benoemingdedirecteur door de
minister). De zittingstermijnen van de leden vamated van toezicht zijn wel
aangepakt.

Het ministerie vreest dat de discussie over deliirsgswetgeving nog niet
echt gevoerd is binnen alle geledingen van het G&fR. gebrek aan draagvlak
bij het personeel kan de nodige weerstand ople\aeede instellingswetge-
ving echt van kracht zal worden. Vanuit het CBR kamde interviews de
overtuiging naar voren dat de instellingswetgevdegol van de RvT niet mag
ondergraven. Het privaatrechterlijk karakter vah@BR wordt door het CBR
als zeer belangrijk ervaren.

Nieuwe directie en voorzitter RvT

Nadat het CBR in 2010 wederom negatief in het nfewas, stelde de minister
van het ministerie een onderzoek in om te komepeatverbeteragenda voor
het CBR. Tegelijkertijd kwamen verschillende temeij van bestuurders tot
een einde. Daardoor kwamen er nieuwe directieleddeden van de RvT.
Volgens het ministerie is deze combinatie van oraigk, aanbevelingen en
nieuwe bestuurders een uitstekende mogelijkheidovruurzame verbeterin-
gen voor het CBR te komen.
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3.1

Conclusies cultuurdiagnose CBR

Inleiding

Eerder hebben wij aangegeven dat cultuur is optten als een proces van
communicatief handelen. Daarin hechten mensen wazrbetekenis aan vaak
in interactie gevormde interpretaties. Zij vormerde loop van de tijd waarden
en assumpties over hoe zij denken of vinden daterkelijkheid in elkaar zit
of dat behoort te doen. In dit hoofdstuk gevenawijclusies op basis van onze
diagnose van de cultuur van het CBR. Wij beschnijge patronen van veron-
derstellingen, gerelateerd aan de issues, gewgambemen en waarden binnen
het CBR op twee manieren. Allereerst vanuit dedsverhalen (reconstructie
verleden — heden) zoals wij die hebben opgemaakbafidstuk 2. Hiervoor
gaan wij in op de patronen, verschijnselen, isgmethema’s inclusief mogelij-
ke verklaringen daarbij voor zover dat gegeven amgerzoeksaanpak
redelijkerwijs mogelijk is (zie hoofdstuk 1).

Ten tweede beschouwen wij de CBR-cultuur vanuitreear ontwerpgerichte
benadering. Hierbij lichten wij kort een cultuurnabdoe, diagnosticeren op
basis daarvan enkele cultuurkenmerken zoals d¢phettCBR naar voren
komen en trekken daar conclusies over. Vervolgeggdn wij de cultuurken-
merken naast het veronderstelde eindbeeld vooBde €iltuur zoals door de
diverse stakeholders is beschreven en benoemd.

Verwondering: het vertrouwen is laag

Een organisatieonderzoek begint met een bepaatdederstelling over die
organisatie. Het gaat dan over het externe beelbedchtgeving, de taken die
men uitvoert en de verslaglegging. In het onderiseks al snel duidelijk
geworden dat bij het CBR veel meer speelt dan egyaf hadden kunnen
indenken. De omstandigheden in de organisatie ma&ewerk van het CBR
en de manier van samenwerken in de organisatienveeilijker dan op het
eerste gezicht het geval lijkt te zijn. De door aasgetroffen zaken zijn
daarom enerzijds uitermate rijk, complex in hurseéijningsvormen en in de
verbanden. Anderzijds heeft de situatie bij het GI®IR nadrukkelijk een
donkere kant. Dat maakt het voor veel betrokkerest persoonlijk en ook
gevoelig. Betrokkenheid bij en verbinding aan hBR3gaat in sommige
gevallen heel ver.

De situatie bij het CBR is daarom een bijzonderge\betrokkenen binnen en
buiten het CBR geven aan dat ze ‘dit' nog nooidleehebben meegemaakt.
‘Dit’ slaat met name op de heftigheid van het ingeconflict, de mate waarin
conflicten escaleren en ook de volharding en dontiearvan. Overleg en
besluitvorming over reguliere zaken kost aanzikmliger tijd en inspanning
dan gedacht. Veranderingstrajecten duren daardaget dan gedacht.
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3.2

Hiermee geven zij aan dat de situatie bij het CBEobder is en dat hun
gebruikelijke en beproefde manier van werken, manag interveniéren bij
het CBR niet tot nauwelijks heeft gewerkt.

Conclusies diagnose cultuur vanuit verleden en hedevan het CBR

Samengevat komen wij tot de volgende conclusies:

betekenis van de historie bij het CBR is groot

problematische gebeurtenissen en verstoorde rélesieiur en OR
toezicht onvoldoende onafhankelijk, deskundig ead#teachtig in de
symmetrisch escalerende strijd tussen de direnti@R

cultuur CBR is bepalend voor alle aspecten van BR-Grganisatie
de operaties van het CBR gaan ‘gewoon’ door

verwaarlozing van de werkvloer door de directie

het gesprek over de cultuur binnen het CBR is dredeht.

Box 2. Samenvatting conclusies diagnose cultuuuivarerleden en heden

Conclusie 1: betekenis van de historie bij het GB&oot

Een belangrijke verklaring voor de huidige situdiiighet CBR wordt volgens
ons gevonden in de historie van het CBR. De in tiésterie ontstane gewoon-
ten en gebruiken zijn bepalende factoren voor deide cultuur en samenwer-
king. Wij noemen de belangrijkste:

Zelfstandigheid (monopolisme), professionalitefistandelijkheid

Het CBR is van oudsher een autonome organisatiafsiand houdt tot de
klant of kandidaat. Zij is gevraagd te beoordelemensen geschikt zijn om
aan het verkeer deel te nemen. Lange tijd bestmnd/értrouwen in.

Om de klantgerichtheid te vergroten, de governameeoderniseren, de
kwaliteit te verbeteren en nieuwe taken uit te goers decentralisatie inge-
zet.

Doorgeslagen decentralisatie en rivaliteit, afwasid middenmanagement
De regio’s werden verantwoordelijk voor de uitvogrivan de taken. In de
loop van de tijd is de decentralisatie, onder isdl@an het management en
de stijl van dit management, doorgeslagen in igt@oncurrentie en pro-
blemen onder de pet houden. De managementstijebpdofdkantoor leid-
de ook tot een hiérarchische benaderingen vanegma en vraagstukken.
In de regio’s werd afgewacht of terughoudend gezesdy Dit heeft geleid
tot een relatief gebrekkige ontwikkeling en instantering van het mid-
denmanagement. Dat ging daardoor in de verhoudetghet topmanagment
en de werkvloer een bescheiden of ondergeschostiepmnemen.
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- Naast publieke kerntaken veel energie naar prieatéviteiten
Een combinatie van publieke en private taken mioesCBR klaarmaken
voor de 2f eeuw. De private taken waren gericht en speellep een
veronderstelde dreiging van de Europese regels Reers heeft tot veel
discussie geleid in de relatie met het ministetiet CBR werd door diverse
acquisities daadwerkelijk een hybride organisdeast de veronderstelde
dreiging vanuit Europa speelde hierbij mee datrikafe activiteiten moes-
ten leiden tot interessanter werk voor CBR-medewrkZij zouden meer
carriére- en ontplooiingskansen krijgen. Dit isd8jOR en op de werkvloer
volgens ons geinterpreteerd als visie hebben aped®mst en opkomen
voor medewerkersbelangen. De managementstijl wdiperiode gericht
op de medewerker. Veel medewerkers van het CBRdeeam dit tot op
heden en verlangen er zelfs naar terug.

- Relatie directie en OR ontwikkelt als bestuur edebestuur
Tegelijkertijd ontstond in die periode een intemsigeelatie tussen de direc-
teur van het CBR en de OR. Sommigen noemen dit besstieur; anderen
duiden dit als samenwerking, gericht op de stratdw koers van het CBR
en de snelle effectuering van de hiervoor benodigdatregelen. In presta-
tietermen en in financieel opzicht is het in defaf90 met het CBR goed
gegaan. Er was rust in de organisatie en er wasieekveel mogelijk. Dit
heeft mede geleid tot goede arbeidsvoorwaardemeéera voorzieningen.
Tot slot stond de toenmalige directeur letterlijkfiguurlijk pal voor het
CBR. Dit heeft positieve maar ook enkele negatesecten in zich gehad.
Positief is de waardering voor zijn betekenis vioer CBR, het herstel en de
rust in het CBR en het inspirerend en persoonkjkait management. Min-
der positief is dat het CBR in die periode ookfggeachermd van belangrij-
ke ontwikkelingen als het gaat om het stellen varanderende eisen aan
organisaties die verantwoordelijk zijn voor de agving van publieke taken.
De discussie over de hybriditeit van het CBR hdaéirdoor wellicht ook
langer geduurd dan wellicht nodig is geweest.
Als gevolg daarvan kregen de organisatie en haaware processen wel-
licht niet de aandacht die ze wel verdienden erignioddden.

Conclusie 2: problematische gebeurtenissen eno®rdé relatie bestuur en
OR

De relatie tussen enerzijds de directie en de Ri€lal die jaren 100 procent
achter de directie heeft gestaan, en anderzij@Rlés sinds eind 2004/begin
2005 ernstig verstoord geraakt. Dit door diverszdnder beschreven oorza-
ken en gebeurtenissen (issues). Deze relatie ké&hzeh door afnemende
eensgezindheid en (gebrek aan) samenwerking etoeeemende strijd die in
de periode 2005 tot heden (symmetrisch) is geémchhaet alle gevolgen van
dien. Deze strijd bepaalt ook in hoge mate hetragtbeeld van het CBR en is
directe aanleiding geweest voor dit onderzoek.
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Opvallend is het ogenschijnlijke onvermogen vamdidten partijen om over
‘de schaduw heen te stappen’ en de blik op de taskgericht te krijgen.

Vanuit de hieronder genoemde verklaringen ziereefj telkens verslechte-
rende relatie tussen de directie en de OR. Eemveiglirecteur wordt met veel
belangstelling (en instemming) begroet. In de pssea die daarna zijn
opgestart, komt het vroeg of laat tot een botseng bvelangen. In deze botsing
volharden beide partijen in hun gelijk en schuwearij geen enkel instru-
ment (‘equity of arms’). Directies willen voortgangaken om de prestaties te
verbeteren. Zij gebruiken daarbij een doembeelthefisoom voor verande-
ring. De OR vertrouwt de voorgestelde plannen earakerbouwing ervan niet
of nauwelijks. Zij gebruikt als hefboom tegen vetaring de vraag naar een
gedegen onderbouwing en het uitvoeren van een mgyeigken onderzoek. De
waarheid moet op tafel komen. Regelmatig wordeameisgbijvoorbeeld het
pensioen) afgekocht omwille van de voortgang. Wdelijk komen deze issues
weer opnieuw op tafel (bij een nieuwe directie).ddganisatie komt hierdoor
in een moeilijke situatie terecht. Het imago vesktert en de prestaties komen
in een verscherpt daglicht te staan. De noodzaateoraranderen is voor een
nieuwe directie weer groter en de reactie vanuiDBeis daarop wederom
stevig, want uit de overlevering zou blijken dat@e alleen maar wordt
tegenwerkt. Dit patroon is in de managementlitarahekend als het zoge-
noemde ‘round and round in circles syndrome’. @itrpon leidt in onze ogen
ogen tot een situatie waarin gesproken kan en noadem varverwaarlozing
Een verwaarlozing in de relatie tussen de diremiele OR, waarbij het
normale gesprek niet meer wordt gevoerd over hek vde organisatie en de
mensen die daar trachten te werken. Als gevolgvdaakrijgt de organisatie in
al haar facetten niet de aandacht die zij verdisritet topmanagement in het
bedrijf nauwelijks zichtbaar, blijft het middenmaeenent onderbelicht,
kunnen personeelsleden geen ontwikkeling in hurksdeormaken en krijgt de
HR-functie niet of nauwelijks een voet aan de grdiet wederzijds vertrou-
wen is op dit moment zeer broos. Mensen dreigeeneallen in oud gedrag.

In termen van zes mogelijke verklaringen geven areadere analyse van de
verstoorde relatie tussen de directie/de RvT e@e

1. Een eerste punt ligt in destorie van het CBR en het leiderschap voor
2005 In deze periode hebben de directie/directeuree®® nauw samen
opgetrokken. In deze relatie was sprake van eea hade van waardering
voor elkaars rol en de invulling ervan. Het werd g&rategisch belang ge-
acht heel goed contact te hebben en elkaar tenigiem. Daarop geba-
seerde besluitvorming kon dan snel en effectiedtgldanden. Waarschijn-
lijk houdt een en ander verband met de ontwikke&mon die periode ten
aanzien van de medezeggenschap in Nederland. &g knet herhaalde
wijziging van de WOR een steviger rol en positidét bedrijfsleven en —
wat later — bij de overheid.
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Opvolgende directeuren sinds 2004/2005 hebben enmloerende rede-
nen afscheid genomen van deze manier van samenwenkean de rela-
tief bevoorrechte positie van de OR. De samenwgnkierd volgens be-
trokkenen meer naar de letter van de WOR ingeWwdduit het perspec-
tief van de OR ontstond het beeld dat ze bewusebuaillerlei processen
en discussies werden gehouden. Deze houding Ieifide OR tot het ge-
voel van gebrek aan waardering en betrokkenheild.v@elde zij zich
steeds meer buitengesloten door de directie ervdle et wantrouwen in
elkaar kon in die periode snel groeien. In dezégderzijn dan ook de vele
issues met de verschillende gezichtspunten daaomistaan.

2. Ten tweede zijn dattitude en bedoelingen van de nieuwe directewsn
het CBR sinds 2004/2005 belang?fjik Over het algemeen deelden zij de
opvatting dat het werk van het CBR toch niet zo itijod&an zijn. Bekend
is uit demografische gegevens hoeveel kandidatetijis langskomen.
Daarop is gemakkelijk te plannen. Vanuit deze getdacdeden zij hun
intrede bij het CBR met plannen om de organisatietnieuwen, te ver-
beteren, te veranderen en te moderniseren. Eendvghainstrument in de
uitvoering van deze gedachten is het strategiedentinm de strategiedo-
cumenten die sinds 2004 zijn opgesteld, blijktdadirectie over het al-
gemeen handelde vanuit de gedachte dat het CBResjtaansrecht conti-
nu diende te legitimeren. Als de organisatie ne&gamderde, als het CBR
zijn taken niet anders zou uitvoeren, zou dat vtdgge plannen van de
directie kunnen leiden tot een besluit van de rtenism een andere orga-
nisatie de bevoegdheid te geven om kandidatenamieeren. Een tweede
factor in de verstoorde relatie is de legitimentag de organisatieverande-
ring met het creéren van een ‘doembeeld’ over dkamst van het CBR,
bijvoorbeeld aan de hand van financiéle scenario’s.

3. Ten derde valt deouding en opstelling van de @R. Vanuit de ‘ge-
woonte’ op een bepaalde manier betrokken te wobiereslissingen door
de directie handelde de OR ook na 2004/2005 meeceachting betrok-
ken te worden bij de uitwerking van strategisctenpen (‘behoeden voor
fouten’). Meer en meer werd zij op de formele motearbij het beleids-
proces betrokken, of in de ogen van de OR zelfgeagh Dat leidde dan
ook tot veel vragen van de OR. Vragen naar de diggende motivatie
voor de plannen, vragen om zoveel mogelijk infoienatar boven te krij-
gen en om na te gaan of het CBR ‘in control’ waanvi de ‘waarheid’
op tafel moest komen. De aangedragen vragen, opgmyerken suggesties
werden in de ogen van de OR onvoldoende op hundedageschat. Dat
leidde bij de OR tot een gevoel van onderwaardegenganzien van hun
rol en inzet.

8 Zie bijvoorbeeld: Twentevisie (2008), CBR laatkblchoz van West-
Europa, pag. 30-31, 10-2008.
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De directies vonden vanuit hun standpunt en gedaage OR continu op
de rem trapte, zeurde, nooit tevreden was, hurf bagseurgentie niet
deelde en niet bereid was te handelen naar de aakdan de verande-
ring. Vanuit deze houdingen escaleerde de relatider en het nam het
vertrouwen af.

In de vierde plaats is er hetvermogen om in de achterliggende jaren de
steeds terugkerende issues in de relatie tuss®vdedirectie en de OR
op te lossen of af te rondebie issues hadden in de ogen van beide partij-
en verschillende waarde (gezeur versus de waadveidonjuistheden) en
werden verschillend behandeld. De directie sloatnekere malen deals
over enkele issues, met name pensioen, om er zafuarrijn en verder te
kunnen met de in hun ogen noodzakelijke verandesamghet CBR. De
OR stelde keer op keer vragen over deze issuesdonderste steen’ bo-
ven te krijgen. Diverse malen leek de onderstendbesen te komen. Dan
werd er een ‘deal’ gesloten en ging men over tatrde van de dag. Later
in proces kwam toch weer informatie boven waterrapdet issue weer
opnieuw ter sprake kon worden gebracht. Het pendinssier is het be-
langrijkste issue dat een dergelijke proces meerdeen sinds 2005
heeft ondergaan. De stellingname van de OR in dsees is stevig (‘on-
derste steen boven’) en wordt gevoed vanuit wanteou Zij voelde zich
bewust buitengesloten en wellicht bewust verkeeidfgrmeerd. Diverse
malen werden vermoedens bevestigd en bleken zaklendaad niet op of
in orde te zijn. De gang naar de ondernemingskawver de voorgenomen
reorganisatie werd door de OR gewonnen op basigeamnvoldoende
onderbouwing van de benodigde reductie in fte’s.ieen van issues die
al jarenlang speelt in de relatie tussen directi©R. Een overzicht van
issues geven we in paragraaf 3.3.

Ten vijffde droeg dguridiseringvan de relatie tussen de directie en de OR
niet bij aan het herstel van de verhouding. Vadeistrijd, om het gelijk,
lieten beide partijen zich ondersteunen door jenigin andere adviseurs.
De OR werd bijna continu ondersteund door adviseurs

De directie huurde adviseurs in om diverse isse@htlerzoeken of de
benodigde verandering te laten onderbouwen en tktwe De relatie juri-
diseerde hiermee en dit droeg bij aan een groeiafsend tussen de twee
partijen in deze relatie. Regelmatig werden ondsken of adviezen, uit-
gebracht om een doorbraak op een issue te bewigesteof om de rela-
tie te verbeteren, onderuitgehaald door de adwssefuristen van de te-
genpartij. Wie op zoek gaat vindt altijd iets. Rgenpartij verdacht maken
was een vaak beproefde strategie. Interventiebuden de relatie directie
— OR leverden nauwelijks iets op. De RvT werd gezils te veel op de
hand van de directie. het ministerie had beperldgetikheden en stuurde
aan op de verbetering van de prestaties.
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Gevoelsmatig stond zij daarmee aan de zijde va@BR-directie, welke
ook op de prestaties gefocust leek en hier in @magn de OR een onjuist
beeld van voorspiegelde. De juridisering bracht looge kosten met zich
mee, waarvan het de vraag is of die de afgelopeiazen iets hebben op-
geleverd , anders dan het versterken van de esndkestrijd, het creéren
van verdenkingen en het doen verzanden van pogioigevooruitgang te
boeken.

6. Eenzesde verklaringoor de problematische relatie tussen de directie
de OR wordt gevonden in heiet schuwen van stevige maatregelen om de
zienswijze te ondersteundde directies van het CBR zijn sinds 2004/2005
ervan overtuigd dat dit veranderd moet worden okutenen ‘overleven’.
In de verschillende strategiedocumenten sinds 2a¥dt dit argument
aangehaald. In 2008 werd uiteindelijk voorgestefrpasis van het strate-
giedocument ‘Op weg naar morgen, advies voor gategfische koers
voor het CBR’ te komen tot een herstructurering kanCBR?). In ver-
anderkundige termen is een structuurinterventieveerde zwaarste vor-
men van interveniéren in een organisatie. Dezevietgie werd nodig ge-
acht om van een tijdelijke structuur te komen o1t definitieve organisa-
tie. Een organisatie waarin de prestaties op omfemvgebracht) en de
wijze van aansturing was bestendigd. Tegelijkeitjgenoemd dat de
structuurinterventie zou moeten leiden tot het boelten van de weer-
stand in de OR vanwege de aanpassing van de vewegediging in de
OR op basis van de nieuwe structuur. Tegenover idéaeventie is dan
ook een van de zwaarste vormen van weerstand vdauoitganisatie en de
OR (‘equity of arms’) te verwachten. Zeker geziet fieit dat de CBR-
organisatie eigenlijk vijftien jaar, sinds de deiralisatie, onveranderd is
gebleven. De organisatie en ook de OR en het peesaijn beperkt ge-
wend om te veranderen.

De OR heeft in dit proces de gang naar de ondergskamer (OK) (succes-
vol) bewandeld.

Beide partijen schuwen de inzet van de machtsméddeiet die hen ter
beschikking staan om patstellingen te doorbrekest réksultaat hiervan is een
verslechterende verhouding.

Conclusie 3: onvoldoende onafhankelijk, deskundigaadkrachtig toezicht
Het toezicht heeft onvoldoende gefunctioneerd iestmlerende strijd tussen
de directie en OR.

89) Het is opvallend dat in het strategiedocumentiésweg naar morgen,
2006) op basis waarvan de strategische keuze googanise-
ren/herstructureren is uitgewerkt de herstructageniet als oplossing
voor de problemen van het CBR wordt gezien.

) PIT’s: Performance Improvement Teams.
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De RvT wordt gebrek aan onafhankelijkheid en dedigireid verweten.
Normaal gesproken staat een RvT in zijn rol alzitdghouder op enige
afstand van de organisatie en daarmee ook varatereissen de directie en
de OR. Hier stond de RvT de directeur echter mad emn daad terzijde en
benoemde zij een lid op voordracht van de OR. Imetboudingen tussen de
RvT en de directie en tussen de RvT en de OR arehide RvT zelf deden
zich de afgelopen jaren diverse zaken voor waardeamafhankelijkheid van
de RvT in zijn toezichtrol een lastig punt werd. stelde de OR bijvoorbeeld
na het terugtreden van het lid Van Gijzel, ondaassdringen, geen kandidaat
voor om de ‘OR-plaats’ in te vullen. Het vertrouwean de OR in de RvT was
door verschillende issues afwezig. In dit verbande voorgestelde klokken-
luidersregeling , welke uitging van een rol varRig, tot op heden bij het
CBR niet ingevoerd. Door het gebrek aan vertrouinete onafhankelijk van
de RVT zijn interventies vanuit de RvT ineffectigfbleken op het gebied van
pensioenen en de relatie tussen directie en OR.

De andere toezichthouder, het ministerie, opereerde jaren 2000 — 2008 op
de achtergrond en wordt gebrek aan daadkracht venw&anuit de optiek van
de OR deed het ministerie te weinig met de dod®Reaangedragen signalen.

Conclusie 4: cultuur CBR is bepalend voor alle aspe van de CBR-
organisatie

De CBR-cultuur in termen van samenwerking in devap het CBR is sterk
verweven met de situatie van de andere organisateten zoals die in de
deelonderzoeken (governance, kwaliteit taken, pensifinancién, informatie-
voorziening) aan de orde zijn. Neem als voorbeeldavernance in termen
van informatievoorziening. Deze is beinvlioed do@rcdltuur en het daarin
naar voren komend gebrek aan vertrouwen. Gebrekerouwen in de
verschillende relaties en in personen die actjafimihet toezicht.

Het CBR was jarenlang decentraal georganiseerddHielelijke sturing op
prestaties ontbrak. Informatie daarover werd riiéh deperkte mate verza-
meld. Dat alles leidde uiteindelijk tot veel ondelikheden in de governance-
relatie tussen het CBR en het ministerie over tiéeablijvende prestaties en
de kwaliteit van de primaire processen. Het pemslossier, een kernissue bij
het CBR, is voortdurend onderwerp van discussieirelatie of beter gezegd
de strijd tussen de directie (en RvT) en de OR.

Conclusie 5: de operaties van het CBR gaan ‘gewdont?!

Het beeld van het CBR is de afgelopen jaren begéuvttoor de strijd tussen de
directie en de OR.

Wat genuanceerdere beelden komen naar voren \dmojperaties van het
CBR. Zo trekken de medewerkers zich de strijd @&l @n maken zij zich
daarover zorgen, maar tegelijkertijd gaat hun wgrér. Zij kennen dan ook
een hoge loyaliteit aan het CBR, zijn zeer betrokig de verkeersveiligheid
en leggen niet snel het bijltje erbij neer. De agies van het CBR gaan dan
ook gewoon door.
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De operaties zijn in het heetst van de strijd imetlkaar gestort, het werk is
nooit stilgelegd. De vraag is wel aan de orde hog Wit standhoudt. De
kwantiteit staat duidelijk boven de kwaliteit. Pameel uit daar nadrukkelijk
zorgen over.

Conclusie 6: verwaarlozing van de werkvloer dooddectie

De interviews laten een grote kloof zien tussel€B&-beleving van de RvT
en de directie enerzijds en die op de werkvlioeeazifls. De OR beweegt zich
daar tussenin. Op directieniveau zijn de stratégidoers en de uitwerking
daarvan dominant, net als de discussies en sagdoder met de OR. Op de
werkvloer spelen heel andere zaken. Het ‘gedoedds de medewerkers die
wij gesproken hebben, niet of nauwelijks relev&hin zorgen liggen veel
meer bij de dagelijkse gang van het werk en hedigielaarin. Zij ondervinden
wel de gevolgen van de strijd tussen de directi®BnZo wordt de uitwerking
van een op strategie gebaseerd HRM-beleid wel st@@oigekondigd, maar de
uitwerking naar concrete acties richting de med&essris niet aan de orde. In
die context wordt met enige weemoed teruggekekanaatijd voor 2004.
Toen was er nog wel tijd en aandacht voor het perslo Veel medewerkers
geven aan zich zorgen te maken over de kwaliteithean werk en over het
gebrek aan ondersteuning hierin. Zij noemen damaldeet uitblijven van
ontwikkelingsgericht personeelsmanagement. Veleewedkers hebben al
jaren geen serieus functioneringsgesprek meer géhade top van de onder-
neming lag lange tijd de focus op de processeregoréstaties van die proces-
sen. De aansluiting daarvan op de medewerkergyrmdpeatenties daarvan en
het bijpehorende gedrag waren al die tijd zwaaedvglichte aspecten.
Verwaarlozing is een term die bij deze situatietpas

Conclusie 7: Het gesprek over de CBR-cultuur iseobelicht

Een rode draad in de geschiedenis van het CBRei(iibreken van) klantge-
richtheid en de toenemende focus op dit cultuurtheit is het topje van de
ijsberg van de CBR-cultuur (hoofdstuk 1) die botethwateropperviak
uitsteekt. Het gesprek over de (wenselijke) culttam het CBR in termen van
de bijbehorende normen, waarden, gedragingen eamgsgormen vindt
nauwelijks open en vanuit strategisch perspectédtp. De cultuur volgt bij
het CBR op de strategische keuze en is geen orelerale de strategie. Een
eerdere poging dit wel te doen strandde in deds@ig cultuur zou daarentegen
hefboom kunnen zijn om het CBR weer in rustigemwaer te krijgen.

De vraag is of een sterke nadruk op de uitwerkang lvet klantconcept hierbij
een zinvolle bijdrage kan leveren.
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3.3 Conclusies diagnose cultuurkenmerken van het CBR

Deze paragraaf geeft de conclusies over de CBRigultp basis van een meer
ontwerpgerichte benadering. Aan de hand van eeawuohodel beschrijven

wij de huidige en gewenste cultuur van het CBR. Mimdiagnose vestigen
wij de aandacht op diverse cultuurkenmerken diédijCBR in de loop van de
tijd de aandacht hebben getrokken. Hierbij gaarimijp enkele typerende
waarden en assumpties.

Samengevat komen wij tot de volgende conclusies:

geen eenduidig eindbeeld definieerbaar

- disfunctionele fragmentatie CBR-cultuur

- verwaarlozing is zichtbaar en voelbaar in de orggtie

- diverse basisassumpties bieden houvast voor toekoms

Box 3. Samenvatting conclusies diagnose cultuunialtuurkenmerken

3.3.1 Referentie voor cultuur CBR

Ten aanzien van cultuurtypering circuleren divensglellen om de cultuur van
een organisatie in beeld te brengen en die te @avn op een wensbeeld. Een
veel gebruikte referentld gebruiken wij hier als uitgangspunt voor een
beschrijving van de cultuur van het CBR. Dit modah Cameron en Quinn
geeft een tweedimensionaal beeld te zien:

- interne gerichtheid en integratie versus extermielgineid en differentiatie

- stabiliteit en beheersbaarheid versus flexibiliggitvrijheid van handelen.

Vanuit deze dimensies formuleren zij Flexibiliteit en vrijheid van handelen
vier ideaaltypische organisatiecultu-
ren:

A

™. Familie Adhocratie |

- familiecultuur. staat voor een
prettige, warme werkomgeving
waar verbondenheid en sociale
steun de boventoon voeren. De
leiders zijn vooral mentoren en
stimuleren en verbinden medewer-g
kers. Ze worden daarbij geholpen | hierarchie Markt ™
door een hoge mate van loyaliteit, v
betrokkenheid, moreel en traditie. Stabiliteit en beheersbaarheid
Het streven is goed te zorgen voor
de klanten én de medewerkers. Kenmerkende begripmtnfamiliecultuur
zijn: teamwerk, participatie en consensus.

A
v

ne gerichtheid en integratie

erl
anenualayIp Ua playjyouah sulsixg

1) Cameron & Quinn (2006), ‘Diagnosing and Changdrganizational
Culture’.
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3.3.2

- adhocratiecultuurer is sprake van een dynamisch, ondernemendeatiefr
werkklimaat. Leiders kenmerken zich als vernieuvesrwisionairs. Ze
durven risico’s te nemen. Binnen de organisatie mignsen verbonden door
de voorliefde voor experiment en innovatie. De maatr succes is het
scheppen van nieuwe producten, diensten en comcdpgeruimte voor het
individu, autonomie en initiatief zijn belangrijkrimen de adhocratiecultuur

- marktcultuur deze wordt gekenmerkt door een sterke resulteelgeeid.

De leiders zijn gericht op produceren en concurreZe zijn veeleisend en
zakelijk en vragen van de medewerkers een competitidoelgerichte in-
stelling. Het bindmiddel in de marktcultuur is dednuk op competitie en de
wil om te winnen. Er is veel aandacht voor repetati succes

- hiérarchiecultuur deze wordt gekenmerkt door een formele en gdstruc
reerde werkomgeving. Procedures zijn sterk bepalend de werkwijze.
Leidinggevenden richten zich op het codrdinerebeamaken van die proce-
dures. De organisatie moet een goed werkende nezljin Criteria voor
succes zijn: betrouwbaarheid, een effectieve ptapan lage kosten. Het
werk wordt gekarakteriseerd door regelmaat, vodoseheid en zekerheid.

Elk van deze cultuurtyperingen komt voor in eeraoigatie. Het gaat om de
mix en de dominantie van een specifieke cultuuelatie tot de specifieke
organisatiedoelstellingen. Als er sprake is vangagnis verandering van de
cultuur wenselijk.

Diagnose cultuurelementen CBR

1. Leiding van de organisatie

Lange tijd (episode 1) werd het CBR gekenmerkt c@or formeel hiérar-
chisch leiderschap in een professioneel bureascratiorganisatie. Er was
sprake van een streng regime, mede ingegeven doeihdat het CBR
bewijzen van bekwaamheid afgeeft en dus verre nimggtn van afhankelijk-
heid of beinvloedbaarheid. Het CBR functioneerdenabnopolist en autoriteit.
Het was een zeer gesloten bolwerk (centraal buréhugle beschrijving komt
ook het beeld naar voren van een hoge mate vastges#i gerealiseerde
conformiteit aan normen en waarden (integriteitpaagom handelen). Dit
tegen een achtergrond van sterke gezagsverhoudiAfeijken van de
normen werd niet geduld. In zekere zin was men lvaog afwijkend gedrag.
Een belangrijke categorie medewerkers, de examgtavaren afkomstig uit
politie en leger. Zij namen de daarbij behorengkashmerken mee: autonome
oordeelsvorming, onafhankelijkheid, autoriteittafslelijkheid, maar ook
betrokkenheid en zorg voor de zaak. Waarden dieze tijd gedeeld werden
zijn: formeel optreden (formalisatie), gezag opibaan functie en van
professionaliteit.

Een belangrijke assumptie was dat het CBR alsiastguut bewijzen van

rijvaardigheid verstrekte. Het was de autoriteit de bekwaamheid op de weg
beoordeelde. Kandidaten dienden dat te beseffeickrdaarnaar te schikken.
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Kandidaten en rijscholen waren beducht voor het CB#h hiermee samen-
hangende assumptie was dat professionaliteit eortelingsvermogen niet ter
discussie stonden. Zo hield het CBR een zekerardistin stand naar kandida-
ten en de rijscholen (intern gericht).

In episode 2 en 3 kenmerkte leiderschap zich Hegmdoor kenmerken met
betrekking tot de kerncompetentie van het CBR, maaral door ‘entrepre-
neurial leadership’. Het leiderschap diende het @BEn te breken voor
externe ontwikkelingen. Het moest het CBR zo orgengin dat de wachtlijsten
tot het verleden zouden behoren en de formelestarafelijke opstelling naar
kandidaten toe werd vervangen door een klantvrigkeaverkwijze. Deze
vorm van leiderschap ging gepaard met decentri@isah taken in het per-
spectief van klantgerichtheid en efficiéntie. Deleringe concurrentie deed
haar intrede. De organisatie kreeg hoog gestentemationale ambities.
Tegelijkertijd kenmerkte de stijl van de hoogsteileggevenden zich door
autocratisch leiderschap en patronage. Maar dievsts ook transactioneel en
stelde het personeel in staat om zaken te reatigerepowerment). Met de OR
is in die tijd nauw samengewerkt. Daardoor verwilerfOR een sterke positie
naast het leiderschap (medebestuur). Gekoppeldez@nleiderschapsstijl is
het passeren en niet benutten van het middenmaseageltet stond voor een
hiérarchische opvatting van het invullen van hetkwBroblemen werden naar
boven toe gedelegeerd. Men wachtte op de oplostnde hoogste leidingge-
vende aandroeg. In de opvatting van velen kreefdafdkantoor een bepaal-
de rol (‘waterhoofd’). Het daar gepositioneerde agament en het optreden
van de directeur golden als voorbeeld voor de asgéie en haar medewer-
kers.

In episode 3, 4 en 5 deden zich meerdere leidgpschiaes (patroon) voor.
Deze hadden te maken met het terugdraaien vamatienale ambities en de
introductie van ‘no nonsense’ en resultaatgerichih@agement. De stijl werd
meer directief en commanderend. Deze leiderschipypestmerkte zich door
sterke rationele leiders die orde op zaken wildehes, maar daarin voortdu-
rend niet slaagden mede door de opgeroepen wegrgisngevolg daarvan
moesten zij het strijdtoneel verlaten.

Samengevat op het aspect ‘leiding van de orgaaisati

- leiderschap verschuift van familiair naar meerdiéhisch

- leiderschapsstijl verschuift van transactie (empovest) naar meer com-
manding (directieven)

- top is niet in staat om te komen tot een werkbavate (fragmentatie,
differentiatie)

- zwak ontwikkeld en matig functionerend middenmamaget.
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2. Strategische accenten in ontwikkeling en keuzes

In de strategische ontwikkeling van het CBR blijktde cultuurbeschrijving
dat in episode 1 vooral het behoud van het bestaegwtraal stond. In episode
2 en 3 was de blik van het management naar buggahg. Het zag nieuwe
uitdagingen en ambities: presteren in een interakkinfde regio’s onderling),
presteren in een externe markt (de Europese asjhitiet overnemen van
organisaties in dat verband. In strategisch opdiekekende deze episode veel
voor de cultuur van het CBR. Ambitieus leiderschegukte inspirerend, stelde
hoge eisen en vergde nieuwe kennis en mensen.ddiekdeeg het CBR, en
met name de cultuur, een sterke vernieuwende imHelsstrategisch perspec-
tief leidde echter dusdanig af van de kerntaakhetrCBR, dat een beweging
terug naar de kerntaken door het ministerie isdfgagen. In episode 4 bleek
het terugschroeven van ambities een moeizaam pte@gs. Cultureel gezien
was er sprake van een domper op de organisatigtiauzie vergezichten
werden omgezet in aandacht voor de interne taaderitvg, taakdifferentiatie
en groei in volume. Gezien deze drastische koerdingren sterke emotionele
verbondenheid van het leiderschap met de ambitikoees, waren de be-
stuurscrises in strategisch opzicht tot op zekergte te verwachten. Maar
niet in die omvang en hardnekkigheid die de geslehies van het CBR heeft
laten zien.

Strategisch gezien was aan het eind van episoéd&cds vooral gericht op
productie, financiéle aspecten en bestuurlijkekaden. In deze periode
ontbrak het aan perspectief op de toekomst enteaegisch personeelsmana-
gement. Omdat dat laatste er niet was, schoot de@peelsplanning te kort en
was er geen aandacht en zorg voor mensen. Ookntasveinig politiek-
bestuurlijke affiniteit om in die arena te scorende verwachtingen te mana-
gen. Het ontbrak ook aan de broodnodige zorg vedwhliteit van het werk
en de gevolgen daarvan op de verkeersveiligheidvBs en is een belangrijk
zorgpunt van veel medewerkers.

Strategisch is gekozen voor een koers gericht opale sturing. Het leider-
schap wilde meer control krijgen in een omgevingrramedewerkers vanuit
de historie tamelijk autonoom hun werk verrichttéaar lag voor het CBR
een belangrijk dilemma voor de verdere ontwikkellag de organisatie: hoe
vind je de juiste balans tussen (extern) opgelegdeetering van de prestaties
en een hoger niveau van control enerzijds versueggyewortelde cultuur van
autonoom handelen en werken van de meeste medewariderzijds? De
overgang naar de procesgestuurde organisatie werdrgals een inperking
van de handelingsvrijheid.
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Samengevat op het aspect ‘strategische accentemviikkeling en keuzes’

- continue druk op ‘blik naar buiten’: van intern naatern

- taakverruiming (meer, divers) biedt perspectief

- mislukte poging meer marktgerichtheid in het CBRrengen

- terug naar kerntaken (control, verbetering, beliegyen plaatsing in strak
keurslijf (kpi's, normen halen) met minder autonemi

3. Personeelsmanagement

Personeelsmanagement bij het CBR kenmerkt zich ctwopetitie en persoon-
lijke prikkels in combinatie met het streven na@kerheid en stabiliteit.
Teamwork, echte participatie en persoonlijke onksling en uniciteit van
medewerkers staan op een lager plan. Hierin speklte omslag van episode
4 naar 5 een belangrijke rol met een kantelingdeorganisatie en een sterk
streven naar efficiéntie. Tevens zijn trekken varcdltuur uit episode 1 en
daarvoor nog aanwezig, zoals formeel handelentaogs afwijzing of
afrekening en onveiligheid indien medewerkers d&f@njde geluiden laten
horen.

Op basis van de beschikbare informatie over defoactiebeschrijvingen en
interne regelingen (handboek HE), komt een beeld naar voren dat het
personeelsmanagement gericht is op regels, riodtlign arbeidsrechtelijke
zaken. De uitwerking op de punten van ontwikkekmgfunctioneren ont-
breekt. Zo worden bij de functieprofielen wel corgrgies genoemd, maar er
is geen competentiecatalogus beschikbaar met senop de medewerker en
zijn loopbaan.

Het loopbaan- of personeelsontwikkelingsbeleid mekt, terwijl daaraan in
het Sociaal Statuti) wel wordt gerefereerd. Verder blijkt uit het Hénoek

HR dat de uitwerking naar het niveau van de medesvemntbreekt of onvol-
ledig is. Het gaat dan om werving- en selectiepitaces en het persoonlijk
functioneren in termen van functioneringsgesprekkewordelingsgesprekken,
persoonlijke ontwikkeling en handelswijze bij dis@tioneren.

Vanuit het licht van personeelsmanagement kombe&angrijk dilemma voor
het CBR naar voren: enerzijds hebben de medewehk¢igevoel dat zij sterk
worden afgerekend, hetgeen een afwachtende hostimgleert; anderzijds
wordt eigen initiatief en professionalisering zeprprijs gesteld vanuit de
autonomie van handelen en functioneren. Door hifireken van belangrijke
instrumenten is het maar zeer de vraag of dittaaen de grond kan komen.

2)  Handboek HR - beleid (versie van 2 mei 2006pdate in voorberei-
ding”).

%) Sociaal statuut en CAO voor stichting centraakhu Rijvaardigheids-

bewijzen te Rijswijk, (geldend van 1 januari 2008 £8 februari 2010).
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Samengevat op het aspect ‘personeelsmanagement’

- wel benoemd maar zwaar onderbelicht in zijn uitiregkresulterend in
verwaarlozing

- verschuiving zichtbaar van participant (zeker OBAmmeer uitvoerder
(‘soldier’), focus op presteren en klantgerichthednder op persoonlijke
ontwikkeling

- verschuiving van autonomie in handelen naar belmggvan processen en
bijhorende opvatting van personeel.

4. Bindmiddel van de organisatie

Het bindmiddel van de organisatie berust op pridesditeit, regels, prestaties
en arbeidsvoorwaarden. In de organisatie en hipeldewerkers wordt een
grote mate van zorg, bindingen en geboeidheid envaret de verkeersveilig-
heid. Het CBR is een familie met stevige bandeallemopzichten. Meerdere
generaties van een familie zijn er werkzaam. Tewémden de goede arbeids-
voorwaarden de medewerker. Buiten het CBR wordtihéezelfde niveau
gerealiseerd. De ‘gouden ketenen’ worden terdegefben leiden tot een
stevige binding met het CBR en een relatief laatpep van personeel. In
periode 3 heeft de stijl van de leider/directeuderwijze waarop deze ope-
reerde in hoge mate gebonden (pater familias)elardanisatie is een heftig
verlangen naar die oude tijden voelbaar, met naaae waar het de belangstel-
ling vanuit de leider betreft. Het leiderschapierimee in potentie een stevig
bindmiddel. Als uiting en organisatie bindt het CB&f niet. De binding
ontstaat op het niveau van de subculturen zoals,@GMering of BNOR. Hét
CBR bestaat dan ook niet. Er is meer sprake vandgn of koninkrijkjes. Er
wordt onderscheid gemaakt, ook in behandelingetusinnen (kantoor) en
buiten (examinatoren). Ondanks dat de genoemdédrejda al langer onder-
deel uitmaken van het CBR, is van echte integetibet vormen van één CBR
nog geen sprake.

De binding die hieruit voortkomt, leidt ertoe da&t productie ondanks alle
bestuurscrises en gebeurtenissen redelijk oppgebleven. Het geeft trots om
het CBR of de subculturen draaiende te houden.

In de episoden 4 en 5 was er feitelijk sprake \etrult elkaar groeien van
bestuur/directie en OR, twee belangrijke organemeinCBR. Het ontbreken
van vertrouwen (bindmiddel) en loyaliteit tussefdbeorganen was daarvan de
oorzaak. Het begin van deze periode laat diffeaéiptzien tussen beide
organen: het uit elkaar lopen van beleving vanitdtse en de belangen
daarbij. Later in episode 5 is er sprake van fragaté die niet langer con-
structief is voor de organisatie, maar desintegiebrgerkt. Opvallend is dat
normen en waarden met betrekking tot het draaibodeen van het CBR
gedeeld worden. Daar zie je integratie. Op hetegkban samenwerken en de
wijze van omgaan met elkaar is desintegratie zadntb

66



Samengevat op het aspect ‘bindmiddel van de orgtiis

- zorg voor verkeersveiligheid bindt en boeit, holelt CBR draaiende en
zorgt voor integratie

- autonomie en professionaliteit staan voorop

- personeel ook gebonden door ‘gouden ketenen’: helerfamiliebanden

- CBR-cultuur bindt niet, subculturen wel.

5. Succescriteria van het CBR

Succescriteria zeggen iets over de focus die biendiuiten een organisatie
wordt aangebracht om zaken voor elkaar te krijggt.benoemen van die
succescriteria geeft inzicht in de mogelijke hefleanom met succes verande-
ring of verbetering door te voeren

Criteria op grond waarvan men intern op manageniegdn succes definieert,
hangen thans nauw samen met de productie, prodegstiinanciéle perfor-
mance en klantgerichtheid. In het verleden werdatsesfactor de ontwikke-
ling van het menselijk kapitaal gezien, de werktelenheid en -ontwikkeling.
Ook de mogelijkheid om de kennis in de Europesekitarzetten en hiermee
een uitdaging (taakverruiming, uitdaging) aan tdbn, was een succesfactor.
In de politiek-bestuurlijke omgeving vanuit de govance (sturing en toezicht)
zijn momenteel succescriteria: het voorkomen vaneiio, het wegblijven uit de
‘gevarenzone’ met betrekking tot de wachtlijsterkesten, het voorkomen van
een ‘politieke doodzonde’, bijvoorbeeld als de paures aangaande vorderin-
gen niet op orde zijn. Een beperkte politieke aahti@ordt als rust ervaren.
Een actieve bijdrage aan de verbetering van deseeskeiligheid door de
juiste kandidaten op de weg toe te laten, wordtiimdere mate als succesfac-
tor genoemd.

Succes in de visie van de OR heeft meer te makehenéormuleren van een
aantrekkelijke visie voor het CBR en het personeel de waarheid boven
tafel krijgen op diverse issues, met een veiligekamgeving creéren en met
het realiseren van data-integriteit.

Succesfactoren voor het personeel liggen in hdedelan persoonlijke
aandacht vanuit het management, een goede werkamygele arbeidsvoor-
waarden en het werken met de kandidaat (leuk wédlk. houden werknemers
vast aan het bestaande en verlangen zij voor edriedag naar vroeger toen
de ‘bomen nog tot in de hemel groeiden’.

Stakeholders zien succes in termen van samenweiiegheid, betrouw-
baarheid en voorspelbaarheid.

De interne en externe succescriteria lijken niedeélig op elkaar aan te
sluiten. Dat is een aandachtspunt voor de inrighten de governance. Ook
sluiten de interne succescriteria niet op elkaar a@ardoor weerstand bij
verandering wordt versterkt.
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Samengevat op het aspect ‘succescriteria van het CB

- grote diversiteit in opvatting over succescritefde het CBR; interne en
externe succescriteria sluiten niet op elkaar aan

- zorg voor verkeersveiligheid bindt, maar is ook gedeeld succescriteriu

- verschuiving van de mens als succesfactor naaegsea en de beheersinrgly[|
daarvan als succesfactor

- samenwerking is geen succesfactor.

6. Samenwerken

Samenwerken gaat over de wijze waarop stakeholdgezamenlijkheid
bijdragen aan het succes van het CBR. Samenwesdefhrheerdere beteke-
nissen bij het CBR.

Vanuit de relatie directie — OR is uitgebreid beswkn dat de samenwerking

sinds 2005 zich kenmerkt door strijd en de es@ltddarvan. Verschillende

hefbomen spelen daarbij een rol. De zwaarste iatei@s om het gelijk te

krijgen, worden niet geschuwd. Cruciaal in dezeesanerking is het ontstaan

en blijvend aanwezig zijn van veel issues. VaneiOR is een grote hoeveel-

heid van deze issues bij ons aangedragen. In gevimo de tijd en het onder-

zoek zijn er issues bijgekomen. De hoeveelheidreneemt dus toe. De

aanwezigheid van deze issues is illustratief vbet gebrek aan) de samen-

werking binnen het CBR. Het simpele feit dat desseiés blijven voortbestaan,

geeft aan dat de samenwerking tussen directie enadRelijks tot stand

komt. In de kern gaat het volgens ons om vier thginadeze issues:

- integriteit en vertrouwende directie handelt naar het oordeel van de OR
niet op integere wijze, waardoor het vertrouwereamt

- case for change/toekomstbeedd zijn grote vragen over de wijze waarop de
directie de noodzaak tot verandering onderbouwt

- pensioendit is het centrale, voordurende en crucialedssu

- onjuist handelenin de ogen van de OR handelt de directie inieetat de
OR feitelijk onjuist.

De samenhang tussen de thema’s en de onderligigeudss is weergeven in
onderstaande figuur.
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e Dossier 2006

Actuele issues

Status ontoskomst COV en
BNOR

€ Pensioen

Overige (onjuist) handelen

Relatie directie - OR

Personeelsreductie / taakstelling
Onjuist en onvolledig informeren

Instellingswetgeving
Onafhankelijkheid RvT

Onnodig zaaien van onrust
Personele conflict ICT

Integriteit en vertrouwen

Case for change/
toekomstbeeld

Vertrek bestuurders en
vertrekregelingen

Reorganisatie(s)

Lekken naar TK
HRM-beleid

Benoeming directeur Juridisering

Kwaliteit middenmanagement

‘in control"

Twijfels omirent externe. Kengetallen/geobjectiveerde
Integriteitsbeleid onderzoeken ciffers
Performance vorderingen en Ontvlechting hybride activiteiten

Klokkenluidersregeling

Kwaliteitsborging (focus op
Geheimhouding/vertrouwelijkheid prestaties)

Verstrekking onterechte
Omgaan met kritische geluiden Tibewijzen
binnen CBR
Performance ICT

Figuur 2. Issues directie - OR en de onderlingeesdrang

De belangrijkste issues zijn:
1. pensioen (sinds 2005)
2.reorganisatie/personeelsreductie/zaaien van oowestde noodzaak tot
inkrimping van de formatie van het CBR
3. HRM-beleid (uitblijven van de vertaling van de stgie naar HRM en de
aansluiting op de individuele behoeften van medkers)
.integriteit en het uitblijven van een klokkenluidexgeling
.ontvlechting van de hybride activiteiten en de wijgaarop dat gebeurt
6. status en toekomst van CCV en BNOR in relatie ¢éotmbnopoliepositie van
het CBR
.ICT en het falen daarvan
8. prestaties (Vorderingen en Medisch) die zoudereteitdt vele onterecht
verstrekte rijbewijzen.

(S

~

De issues 3, 4, 5 en 6 zijn nader uitgewerkt ofsbas beschikbare informatie
om meer grip te krijgen op de dominante mechanismeleze issues.
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Issue 1 is feitelijk een onderdeel van het pensindarzoek. In bijlage 8 zijn

deze issues opgenomen. Uit deze issues komt rgenaé beeld naar voren:

- issues zijn onderdeel in de strijd van de OR

- issues hebben veelal betrekking op onduidelijkhextehet signaleren
daarvan door de OR en het vervolgens door de ghrenzijde schuiven van
de argumenten

- de gemaakte claim aan OR-zijde wordt veelal nidugkof ondersteund
met afdoende onderbouwing (bijv. hybriditeit)

- het is onduidelijk waarom de issues zo lang blijgpalen (en dat nog steeds
doen).

Achter deze issues zit de vraag op welke wijzeasheeniwerking tussen de
directie en de OR wordt ingericht. Doe je dat valgeen strikte interpretatie
van de WOR? Of doe je dat zoals de samenwerkidg igeschiedenis gestalte
kreeg? Opvallend genoeg kunnen de partijen niet lowe eigen schaduw heen
stappen. Het rechtvaardigheidsgeheugen bij de @poat. Ook hebben ze
moeite met ‘learning to forget'. Issues kunnen dhdar blijven voortbestaan en
vaak zelfs herleven. Ook is het ontbreken van éelk&nluidersregeling van
belang. De OR legitimeert een deel van zijn handplest vanuit het ontbreken
hiervan.

De matige samenwerking binnen het CBR blijkt verdede eerder genoemde
verzameling van subculturen. Dit beeld wordt vekdtdoor de sterke mate van
decentrale uitvoering: vele tientallen oproepplaatsn diverse regionale
vestigingen. Op centraal niveau wordt gestreefd éda CBR, maar in de
uitwerking is sprake van diverse subculturen. Deigseling hiertussen, met
name tussen CCV en rijgeschiktheid (A- en B-examsrseer beperkt. Zelfs
binnen een afdeling is de uitwisseling zeer bep&t wordt ingegeven door
de historie, de decentralisatie en de onderlingewoentie. Zo kunnen
wachtlijsten tussen de regio’s enorm verschilleaaDstaat tegenover dat het
CBR en dan met name de onderdelen daarvan létterlifiguurlijk als een
familie kan worden gezien.

Voor de externe relaties (rijschoolbranche, vemegeordigende organisaties
en politie) is maar in beperkte mate plaats. HeR&Bmt vanuit de gedachte
dat zij wist wat goed was voor de rijscholen. HB8RChad een kennismonopo-
lie. Vanuit deze positie stelde men zich autoritgimaar stakeholders. Deze
houding is de afgelopen twee jaar veranderd dogrolelematiek met betrek-
king tot de wachtlijsten. Convenanten, formele sanekingsdocumenten,
structureren de samenwerking. Die is gericht opsegieteren van de presta-
ties van het CBR. Stakeholders waarderen de cemtawet de werkvloer
hoger dan de meer formele posities in de RvT (@itgvoor bijvoorbeeld de
ANWB en de FAM).
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Voor de toekomst komt wel de vraag naar vorenedf@BR voor zijn pro-
ductontwikkeling niet meer aansluiting moet vind®jde stakeholders, of het
daarmee vanuit strategisch stakeholdersmanagerne¢isamenwerkingsver-
banden moet aangaan. Dit alleen al vanwege de kenrikunde die de
stakeholders kunnen inbrengen.

Samengevat op het aspect ‘samenwerking’

- grote hoeveelheid issues belemmert productieveeotnstgerichte
samenwerking tussen de directie en de OR

- voortbestaan issues tekenend voor zoektocht nkgoviadting en -invulling
in de samenwerking tussen directie en OR. Hierisalauiving zichtbaar
naar formeel hiérarchisch benadering met machtsziean

- vele subculturen belemmeren gewenste samenwerkihgttiot stand
brengen van meer procesbeheersing en verbetegstaties

- samenwerking wordt vooral intern benaderd, extsemeenwerking met
stakeholders van oudsher aanwezig, maar nog itnderschoenen in haar
uitwerking.

7. Taakuitvoering

Het CBR is van oudsher gericht op zijn taakuitvognanuit een monopolis-
tisch handelings- en denkkader. Het CBR komt veaniuit een zorg voor de
verkeersveiligheid en de noodzaak daarvoor gedplie leiden en de kwalitei-
ten te beoordeling middels een examen. De kwalitgithet werk en de
bijdrage aan verkeersveiligheid hebben daarbij epgestaan. In episode 3 is
het denken over de taakuitvoering naar de achtedgverschoven. Het
strategisch accent verschoof naar Europa en heflkalen van private
activiteiten (marktdenken). Deze activiteiten knegan het hoofdkantoor ook
de meeste aandacht. De taakuitvoering, de pubkiakedaarvan, werd
overgelaten aan de regio’s onder verantwoordelifkkian de hoofden. Onder
druk van een veranderende context (eind jarenéfiQje daaruit voortvloeien-
de eisen ten aanzien van de taakuitvoering is aditleit van de taakuitvoering
meer onder druk komen te staan. Lange wachttijdenden en worden door de
klant en de maatschappij niet meer geaccepteerthddse jaren staat zoals
gezegd het presteren van het CBR bovenaan de agandte directie en de
RvT van het CBR alsmede van het ministerie. Hierwaorden alle beschikba-
re resources vrijgemaakt. Vanuit de organisatie&oigeluiden dat dit ten
koste gaat van de kwaliteit.

Een belangrijk aandachtspunt bij de taakuitvoeisnde vertrouwelijkheid van
het werk en wantrouwen/vertrouwen in de medewertliersiet werk uitvoe-
ren. Als onderzoekers hebben wij persoonlijk ondeden dat het CBR zeer
hecht aan vertrouwelijkheid en daarvoor instrumeitieet om dat te waarbor-
gen. Zowel wij, als onderzoekers, als de medewsrkan het CBR krijgen dan
ook te maken met het verzoek om vertrouwelijkheikiagingen te onderteke-
nen.
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3.3.3

Wij als onderzoekers hebben hier niet mee ingestemdat wij op basis van
onze opdracht de vrijheid moeten hebben datgerapporteren dat gezien de
onderzoeksvragen noodzakelijk is. Dat heeft gdl#tidéen moeizame start van
de opdracht en de terbeschikkingstelling van ingtiendoor het CBR.
Vertrouwelijkheid lijkt gevoed door de recente degshen ten aanzien van het
lekken van informatie vanuit het CBR naar buiterdernrweede Kamer.

Het uitgangspunt bij het beheersen van deze gedyagiis wantrouwen in de
medewerkers en wantrouwen in ons als onderzoeRérgiantrouwen voedt
de gedachten dat er zaken worden verborgen digalgditht niet kunnen
verdragen.

Tot slot is er de dimensie van leren en/of fouterkem. Binnen het CBR heerst
angst ten aanzien van fouten maken. Daar word gfggrekend. Het wordt
ook niet gewaardeerd dat de medewerker suggestsverbetering aan-
draagt. Verder is er geen tijd om als collega’sestidg over de kwaliteit van
het werk te spreken en van daaruit te komen méetervoorstellen. Fouten
maken, uitgedrukt in klachten bij de ombudsmameliete worden voorko-
men. Bij het CBR zijn geen mechanismen aangetroffearuit blijkt dat men
tracht te leren van fouten door ze te evaluereveebetervoorstellen te
formuleren en door te voeren.

Samengevat op het aspect ‘taakuitvoering’

- verschuiving van de mens bij het CBR naar de taadteebeheersing
daarvan

- poging om meer richting een marktcultuur te versaduleidt de aandacht
van de taakuitvoering af

- focus op beheersing door planning, productiviteie#ficiency staat voorop

- zwak ontwikkelde cultuur van leren in de organisati

Bouwstenen voor eindbeeld cultuur CBR

Het eindbeeld is het beeld waarnaar de betroklekeBolders in relatie tot het
CBR (lees: Tweede Kamer, de minister, RvT CBR,alieeCBR, OR CBR en
personeel CBR) streven. Het is als het ware epraati de horizon en vormt
een doel voor de organisatie en haar leden. Bonesteoor het eindbeeld ten
aanzien van cultuur zijn in de eerste plaats derdesbeschikbare formele
documenten van het ministerie en het CBR. Daarngastt eindbeeld ook
bepaald door de input die de gesprekspartners diveese interviews hebben
aangedragen.

1. Missie, visie, ambities en strategie CBR

De missie beschrijft kortweg wat de organisatierisvaar zij voor staat. De
visie beschrijft wat de organisatie wil zijn ernvisrgelijkbaar met de ambitie.
De strategie gaat over de wijze waarop de orgdeidankt de visie te realise-
ren.
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Het CBR beschrijft zijn missie als voigk

‘Het CBR is het exameninstituut voor mobiliteit datkeersveiligheid en
vakbekwaamheid in de sector verkeer en vervoerrtextd

Hier voegt het CBR aan toe:

‘Het CBR is een privaatrechtelijke stichting dieodale minister van Verkeer
en Waterstaat belast is met een verkeersveiligtea#ishet beoordelen van de
rijvaardigheid en medische geschiktheid van besters; en de vakbekwaam-
heid van professionals in transport en logistiek.’

De visie koppelt het CBR aan maatschappelijke dik@lingen op het gebied
van verkeersveiligheid en vakbekwaamheid, gesteikkkn aan publieke
dienstverlening en de relatie tussen de rijksovdrle de uitvoeringsorganisa-
ties die van invloed zijn op het functioneren vah @BR. Vanuit deze ontwik-
kelingen formuleert het CBR zijn ambitie voor dekomst (zonder daar een
jaartal bij te noemen):

‘Het CBR wil zijn prestaties verbeteren, zijn kigerichtheid vergroten en de
relatie met zijn opdrachtgever professionaliserdat toekomstige CBR levert
excellente prestaties in al zijn processen, lo@utrgp als het gaat om klantge-
richtheid en dienstverlening en wordt breed erkalschet gaat om zijn
expertise. Het nieuwe CBR kan zich meten met de peblieke dienstverle-
ners van Nederland®)

De bouwstenen van de ambities worden verder uitdegd en toegelicht.
Vanuit deze toelichting wordt naastrbeteren prestaties, vergroten klantge-
richtheid en professionaliseren relatie met opdtgelverhet thema goed
werkgeverschap toegevoegd. In onderstaande tgbelezbouwstenen nader
toegelicht.

Tabel 1. Bouwstenen ambitie CBR
Prestaties Klantgerichtheid Professionaliseren relatie Goed werkgeverschap
opdrachtgever
Kwantiteit halen van Klantgerichtheid interne  Vergrote participatie in ~ Nieuw vormgegeven
reserveringstermijn. en externe klant centraal, beleidsontwikkeling: P&O-beleid medewerkers
actieve meting waarde- proactieve beinvioeding benutten en beoordelen
ring. maatschappelijke rol. resulterend in tevreden en
gemotiveerde medewer-
kers.

%) www.cbr.nl en CBR (2008), ‘Strategie in uitvaggj naar een procesge-
stuurd CBR’, SDS20080291, Rijswijk, 3 november 2008

%) CBR (2008), ‘Strategie in uitvoering’, pag. 7.
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Kwaliteit: toerusten

Transparantie:proactief ~ Professionaliseren relatie

medewerkers, sturen op informeren klanten en opdrachtgeverprofessio-

kwaliteit, uniformiteit
uitvoering.

Kosten gezonde prijs-
kwaliteitverhouding.

partners, buitenstaanders nele relatie, verantwoor-

zZijn kans. den met prestatie-
indicatoren. Voorkomen
opleggen onverwachte er
onhaalbare nieuwe taken

Publiek verantwoorden

Code goed bestuur en

handvestgroep, verant-

woording op kernwaardel

kwaliteit, prijs/prestatie,

responsief handelen en

transparantie.

Volgens het CBR wordt metlé realisatie van de ambitie de basis gelegd voor
een solide toekomst voor het nieuwe CBR. (... ) Beeestap in de realisatie
van de ambitie zal betekenen dat het CBR eersteigjan huis’ op orde moet
brengen, de interne organisatie dient klaar te vesrgiestoomd voor de
toekomst).

De gevolgde strategie van het CBR om de ambitiedkseren, is derhalve het
doorvoeren van de reorganisatie van het CBR namcemtrale procesgestuur-
de organisatie zoals beschreven in ‘Strategietiuoaring’. Een onderdeel van
deze strategie is, naast de herstructurering énrtedtting van de primaire en
ondersteunde processéret vormgeven van competentiegericht P&O-beleid.
Hiervoor zijn nieuwe functieprofielen opgestelde‘Bieuwe functieprofielen
zijn resultaatgericht opgesteld, in tegenstellingde huidige taakgerichte
functieprofielen.’ De strategie is niet gericht bet adresseren en eventueel
veranderen van de organisatiecultuur. In een eegdgtrategie van het

CBRY) is de organisatiecultuur en de verandering daarveel nadrukkelijk
benoemd. Daarin wordt beschreven: ‘een nieuwe degdiestructuur is niet
uitsluitend een kwestie van een nieuw plaatje, nghet gevolg van het doen
en laten van een organisatie. En omdat een orgérisés de onze uit mensen
bestaat, spelen de onderlinge verhoudingen (“hcangae met elkaar om”)
minstens net zo'n belangrijke rol als de keuze erkatnprocessen op een
bepaalde manier te laten verlopeNolgens het strategiedocument moeten bij
het CBR integriteit, respect, innovatie en samekingrcentraal staan.

%) CBR (2008), ‘Strategie in uitvoering’, pag. 8&n

7y CBR (2005), ‘Strategie CBR 2006 — 2010, toekaisi&# CBR, beeld en
perspectief’, SDS20050339, november 2005.
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Het gedrag zou moeten veranderen conform ondedgaabel®):

Tabel 2. Gedragsverandering CBR anno 2005

Van: Naar:

Eigen belang Bedrijfsbelang

Afzetten tegen Meewerken aan

Gesloten Open

Star Flexibel

Macht Gezag

Accepteren van ongewenst gedrag Stimuleren van gewenst gedrag
Onbewust Bewust

Woorden Daden

Goed Beter

2. Bouwstenen vanuit het ministerie en politiek

Vanuit de governance/aansturing van het minis@jmede volgende bouwste-
nen voor het eindbeeld van beldhg

- doelmatige, professionele organisatie

- klant centraal

- prestatieniveau voldoende

- structuur, cultuur op orde

- continuiteit geborgd

- transparantie in verantwoording

- waar medewerkers met plezier en trots werken.

Vanuit het ministerie dient de structuur in samewhaet de cultuur op orde te
komen. Vanuit deze opdracht is te herleiden dahigebij voornamelijk gaat
over de wijze van samenwerken binnen het CBR, ibljgonder tussen de
directie van het CBR en de OR van het CBR. Eenneadgulling vanuit het
ministerie van het begrip ‘cultuur op orde’ andéas ‘waar medewerkers met
plezier en trots werken’ is niet gegeven.

3. Bouwstenen vanuit de OR

Vanuit de OR zijn in onze gesprekken twee bouwster@ngedragen voor het

eindbeeld ten aanzien van de cultuur van het CBR gelat om:

- veiligheid: een veilige werkomgeving, vrij van ahga intimidatie, gericht
op een plezierige uitoefening van het werk en deidkeling daarin

- data-integriteit: het verzorgen van integriteit \tita en het inbouwen van
voldoende waarborgen daarover.

%) CBR (2005), ‘Strategie CBR 2006 — 2010’, pag. 23

%) Ministerie van VenW (2010), toezeggingen aandadret CBR,
VENW/DGMO-2010/2060, 23 maart 2010.
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De OR heetft zelf als onderdeel van zijn opleidingraining aangegevét)

welke aanbevelingen in de organisatie doorgevoeuden moeten worden om

het CBR weer op de rails te krijgen. De volgend&aaelingen hebben

volgens de OR op korte termijn prioriteit:

- het herstel van vertrouwen tussen het managemede eredewerkers

- het uitbannen van de afrekencultuur, intimidatierearkeursbeleid

- de oriéntatie op kwaliteit

- het intern en extern op basis van juist geobjeetie feiten en cijfers laten
zien dat CBR in control is.

4. Bouwstenen vanuit RvT

Vanuit de huidige RvT zijn de volgende bouwstenangedragen:

- een toekomst waarin het CBR bij de politiek en kipmten weer respect
kan afdwingen door zijn prestaties

- wederzijds vertrouwen en een open en eerlijkeieslatissen directie-RvT
en OR

- de professional centraal

- RVT heeft de bevoegdheid om de directie te benoemen

- zuiver vormgeven van de rolverdeling en de postie de organen van het
CBR

- een collegiaal functionerende directie

- geen bloedgroepenvertegenwoordiging in de RvT.

5. Bouwstenen vanuit de medewerkers

Vanuit de medewerkers zijn de volgende bouwstea@rbelang zoals aange-

dragen in verschillende gesprekken:

- plezier in het werk

- oprechte aandacht en waardering van het managemanhet functioneren
van de medewerkers en de mogelijkheden voor deikikeling daarin met
aandacht voor opleiding en training

- veilige werkomgeving

- trots op het CBR

- autonomie en eigen beoordelingsruimte

- tijd en ruimte voor een gesprek over het werk

- naast presteren ook aandacht voor kwaliteit vanvieek

- vernieuwing van het management.

6. Bouwstenen vanuit de klanten/ketenpartners

Vanuit de klanten zijn de volgende bouwstenen \&ary:
- samenwerken

- klantgerichtheid

- openheid

100y verslag van de training voor de OR en OC’s v&RCd.d. 18 en 19 juni
2010.
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- lage kosten
- korte wachttijden
- persoonlijk contact.

Conclusies diagnose cultuurelementen

Conclusie 1: geen eenduidig eindbeeld definieerbaar

Het CBR heeft van oudsher veel weg van een fanefamiliecultuur is in
het huidige CBR nog sterk zichtbaar en voelbaanéerdere opzichten:

- de sterke focus op de leider van de organisatiedoyaliteit daaraan

- de onderlinge verbondenheid

- de hoge mate van verbondenheid en commitment aargdeisatie.

In het CBR zijn ook veel trekken van de hiérarchigar zichtbaar.
Verschijningsvormen daarvan zijn: formaliseren zaken, procedures en een
centrale processturing. De laatste jaren zijn defenten vanuit de adhocra-
tie- en marktcultuur het CBR binnengedrongen. jiremet name bedoeld om
meer in control te komen, de prestaties te verbaten de klantgerichtheid te
vergroten. De ontwikkeling van de hybride organéan het ondernemerschap
zijn voorbeelden van de adhocratie en de markt. @@ofocus op presteren en
de resultaatgerichte instelling zijn hiervan vo@lden. De leiders in de
organisatie hebben dit de laatste jaren ook votegas Naar de toekomst toe is
het beeld onduidelijk. De inbreng van de verschdke stakeholders ten
aanzien van het eindbeeld laat een grote divergign. De strategische koers
van het CBR zit grotendeels op de hiérarchischeskale medewerkers veel
meer op de familiaire cultuur; de marktkant is gdly afwezig en elementen
van de adhocratiecultuur zijn wenselijk om vernieuyen verbeteren in het
producten- en dienstenpakket door te voeren. Omalihent is niet een
eenduidig beeld te construeren. Het CBR worstedtroet diverse dilemma’s
ten aanzien van de cultuur. Het gaat dan bijvoddoem beheersing versus
autonomie en differentiatie versus centraliseringéwmering. Het kunnen
verzoenen van deze dilemma’s geeft richting aatoelkomstige te realiseren
cultuur in het CBR.

Schematisch zou het er vanuit het verleden, vidndéén naar de toekomst als
volgt uit kunnen zien, waarbij de toekomst op @haspecten onduidelijk is.
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Figuur 3. CBR-cultuur door de jaren heen (verledgaren 80/90)

Conclusie 2: disfunctionele fragmentatie CBR-cultuu

Karakteristiek voor de cultuur van het CBR is datstkerke integratie uit de
ontstaansgeschiedenis wijzigt in differentiatiezetis fragmentatie. Het CBR
vertoont in de loop van de tijd meerdere subcultulie verschillende ziens-
wijzen en belangen hebben en aan de werkelijkhteeéniopende betekenissen
verbinden. De fragmentatie gaat zo ver, dat degfeniitioneel is geworden.
Van samenwerking is feitelijk geen sprake meer.\/detrtbestaan van vele
issues houdt dit tegen.

De van oorsprong sterke machtsdimensie wijzigtsiig van machtsbronnen
(van hiérarchie naar invloedrijk ‘entrepreneurdan van buiten het CBR
afkomstige sterke managers. De OR streeft er vaddral naar de met succes
opgebouwde machtspositie en belangen vast te houden

Het machtsspel is hard, wat ertoe leidt dat paréjkaar absoluut niet ver-
trouwen en elkaar gegijzeld houden in de ontwikigelran het CBR.
Fragmentatie is ook zichtbaar als het gaat omihdbeeld en de verschillende
cultuurkenmerken. Er is sprake van een flinke gapen de wensbeelden van
de directie, de OR en het personeel. Dit bevordieftagmentatie en is
voeding voor het machtsspel.

De fragmentatie is disfunctioneel geworden en hdedbntwikkeling van de
organisatie van het CBR, de organisatieleden emusauiteindelijk de
bevordering van de verkeersveiligheid tegen. Dih&atschappelijk ongewenst
en dient doorbroken te worden.

Conclusie 3: verwaarlozing is zichtbaar en voelbamde organisatie

Het uit elkaar groeien van het CBR in verschillesdbculturen is een uiting
van verwaarlozing. Partijen in de organisatie gexf&nar niet de aandacht en
ruimte die nodig is om een constructieve relati¢geobouwen en vertrouwen in
elkaar te krijgen en te hebben. De machtsstrijthu@rde organisatie met
verwaarlozing van diverse essentiéle functies ardanisatie tot gevolg.
Deze verwaarlozing bemoeilijkt de pogingen het GBReranderen. De
veranderbereidheid bij het personeel en de OReishaiog.

78



34

Conclusie 4: diverse basisassumpties bieden howeastde toekomst

De cultuur van het CBR is in de loop van tijd volagbeweging, maar een

aantal basis assumpties blijft vrijwel ongewijzifteze basisassumpties bieden

een houvast voor de toekomst:

- de productie gaat door en blijft redelijk op p&e medewerkers hebben
vanouds hart voor de zaak en zijn betrokken

- de zorg voor de verkeersveiligheid wordt door iedergedeeld en is een
bindende factor

- het ‘gilde’ van de examinatoren blijft stevig ingike.

Overallconclusies cultuur CBR

De cultuur van het CBR is in dit onderzoek beschibuanuit het verleden —
heden (longitudinaal) en vanuit een referentiebgeluthseerd op een meer
ontwerpgerichte benadering. Samenvattend vanué tlege benaderingen,
met afzonderlijke conclusies (zie paragraaf 3.3.8), komen wij tot de
volgende overallconclusies (zie paragraaf 3.4)agamzien van de cultuur bij
het CBR:

1. De samenwerking tussen directie, raad van toeZiR{,personeel en het
ministerie wordt gekenmerkt door een zeer beperdeding vertrouwen.
In de samenwerking zijn vele herhalende patroneintzaar. Sinds 2004 is
bij het CBR sprake van opeenvolgende bestuursadigesch voltrekken
volgens vaste patronen.

2. Door onvoldoende erkenning en respect voor elkaduen verantwoorde-
lijkheid, ontstaan er in de samenwerking verschillan inzicht over be-
langrijke issues bij en met betrekking tot het CBRzijn in de loop van de
tijd steeds meer issues bijgekomen. Bovendien wodder het geconsta-
teerde gebrek aan erkenning en respect issueddtiokkenen niet opge-
lost.

3. De strijd binnen het CBR, vooral tussen de direeti€dOR, escaleert aan
beide kanten en de inzet van machtsmiddelen waetigeschuwd. De sa-
menwerking is daarom improductief. Partijen houdlsaar en daarmee het
CBR gevangen. Van een serieuze toenadering nasgardikweinig te zien.
Het lukt partijen niet over de eigen schaduw heestappen en het verleden
achter zich te laten. Voor het doorbreken van dgretrende patronen in de
samenwerking en om daarbinnen de noodzakelijkgpstapoorwaarts te
zetten, zijn echter wel alle partijen nodig. Intesizijn er vaak wel, maar
als het er op aankomt, lukt het niet en valt mengén de oude patronen.

4. Het gevolg hiervan is een desintegratie en fragatentan het CBR;

onderdelen van het CBR groeien uit elkaar. Verveaam van diverse as-
pecten van de CBR-organisatie is het gevolg.
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5. De hoge mate van loyaliteit en betrokkenheid varpkesoneel houdt de
operaties gaande en de prestaties redelijk op Dreleek (b)lijkt er bij het
personeel uit te zijn of te gaan door een gebraelkaaamdacht voor het func-
tioneren en de ontwikkeling van medewerkers.

6. De huidige situatie bij het CBR is daarom kwetsbads de bestuurscrisis
voortduurt, kan dat grote gevolgen hebben vooraigicuering van de
kwaliteit en de prestaties van de dienstverlenian de negatieve spiraal
in de samenwerking tussen met name de directie&@Rimoet zo snel
mogelijk een einde komen om maatschappelijke scteadeorkomen.
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4.1

Conclusies diagnose governance CBR

Inleiding

In dit hoofdstuk geven wij onze diagnose van deegoance van het CBR. Wij
verstaan onder governance het volgéffite* Governance is het waarborgen
van de onderlinge samenhang van de wijze van stbedreersen en toezicht
houden van een organisatie, gericht op een effieién effectieve realisatie
van doelstellingen, alsmede het daarover op een apge communiceren en
verantwoording afleggen ten behoeve van belanghetsre. Schematisch ziet
het government governance model er als volgt uit:

DOELSTELLINGEN

A

A 4

UITGANGSPUNTEN
MINISTERIELE VERANTWOORDELIJKHEID

4 A 4 4 ELEMENTEN

GOVERNANCE

(%]
B
Cc
Py
m
z
A

A <«—RELATIE—/—>»

VERANTWOORDEN [«

A A

A4 A 4 A4 A\ A 4

BEHEERSEN

TOEZICHT HOUDEN |«

\ 4

Figuur 4. Government governance analysemodel

Hetdoel van governance is het scheppen van waarbem@mrealisatie van de
doelstellingen van het CBR. Dit vanwege de veraotgelijkheid die de
leiding van de organisatie - een zbo - hiervoofthéerelatie tot de politieke
verantwoordelijkheid.

De organisatie dient daartoe gestuurd en beheevgbriden en over die
activiteiten dient verantwoording (mede middeloinfatievoorziening) aan de
belanghebbenden te worden afgelegd, in veel gevaiteeen toezichthouder
die namens de belanghebbenden is aangesteld. Dmamat governance de
facto de activiteiten: sturen, beheersen, verantsl@oen toezicht houden.

101y Ministerie van Financién (2000), handleiding gmment governance,

een instrument ter toetsing van de governanceehiljksoverheid,
5 januari 2000.
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4.2 Schets van de huidige governance

4.2.1 Doelstellingen verkeersveiligheid en ministeriédeantwoordelijkheid
De doelstellingen voor verkeersveiligheid zijn aggendet®®

Het nationale doel is een permanente verbeteringdeaverkeersveiligheid

door reductie van het aantal verkeersdoden en mlakisgewonden. Het

nationale doel voor 2010 en 2020 is (in opgehocaaigallen):

- een reductie van het aantal verkeersdoden tot nei®@00 doden in 2010
en maximaal 580 in 2020 (dat is een daling tenapeivan 2002 van res-
pectievelijk ruim 15 en 45 procent)

- een reductie van het aantal ziekenhuisgewondamaatmaal 17 000 in
2010 en maximaal 12 250 in 2020 (dat is een dakmgopzichte van 2002
van respectievelijk 7,5 en 34 procent)

- behoud van een plaats in de top vier van de Eumpkse in 2010 en 2020.

De bijdrage van het rijpbewijs aan het realiserem d@ doelstellingen op het
gebied van verkeersveiligheid ligt op het vlak @&nbeinvioeding van het
gedrag van de (nieuwe) verkeersdeelnemers. Heigrelibelang van de taken
van het CBR is gelegen in de toelating tot het veekger en het bevorderen
van de verkeersveiligheid daarmee. Het is van lgetiah een voertuig wordt
bestuurd door iemand die daartoe vaardig en gesshiket CBR toetst deze
vaardigheid en geschiktheid. In deze context woiddmet beleid de volgende
beleidsmaatregelen genoefd om een bijdrage te leveren aan de doelstellin-
gen:

‘maatregelen rond het rijbewijs, bijvoorbeeld: geégrde rijopleiding, meer op
competenties gerichte examinering, invoering bretsfijbewijs, invoering
puntenrijpbewijs voor zware verkeersdelicten, hémigkmedische geschiktheid,
verbetering van de opleiding voor rijinstructeuirsyoering van maximaal 0,2
promille alcoholgebruik voor beginnende bestuurdergoering van het
alcoholslot bij terugkerend alcoholgebruik’.

De taak van het onderzoeken van de rijvaardigheideemedische geschikt-
heid van de (kandidaat-)bestuurders is geinitieed®27 door het CBR.

Het CBR heeft deze taken altijd uitgevoerd. Volgeesministerie leent de
aard van de werkzaamheden zich voor het verrichi@imgdeze taak op enige
afstand van het ministetf¥). De taken zijn bij of krachtens wetgeving opge-
dragen aan het CBR.

92y Nota mobiliteit, Deel IV na parlementaire beheliny vastgestelde PKB,

april 2006.

193y Ministerie van Verkeer en Waterstaat en ministean VROM (2005),

Nota mobiliteit, deel lll, kabinetsstandpunt, 2 teepber 2005.
104y Ministerie van VenW (2001), toezichtvisie, pdg.
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4.2.2

De keuze om de taken per wetgeving op te drageheta@BR als zbo beperkt
de verantwoordelijkheid van de minister. De minigtepolitiek aanspreekbaar
voor het CBR, maar het CBR kent een zelfstandi¢pters boekhouding en is
zelf verantwoordelijk voor de uitvoering van zipken. De minister mag geen
sturing geven in individuele gevallen ter behandghij het CBR. De minister
is op basis van de toezichtvisie er verantwoorkletjor, dat er rijvaardig-
heidstesten worden afgenomen en dat ze goed wafgenomen. De minister
moet erop toezien dat het CBR betaalbare en goetstdn verleent. De
minister draagt aldus verantwoordelijkheid voor fignctioneren van het CBR
en de publieke taakuitoefening door het CBR opzbgéheten systeemni-
veau.”%

Een overzicht van de Europeesrechtelijke en widtelierantwoordelijkheden
van de minister van het ministerie is weergegenesniderstaande tab®).

Tabel 3. Overzicht Europeesrechtelijke en wekelij
verantwoordelijkheden minister in relatie tot h&RC
- implementatie Europese rijbewijsrichtlij- | - tarief voor verklaring rijvaardigheid,;
nen; - tarief voor bromfietscertificaten;

afgifte van het rijbewijs (richtlijn);
erkenning van een lichaam dat controle €
toezicht houdt op de werkzaamheden va
examinatoren;

regelgeving aanvraag rijbewijs;
invorderen en schorsen van rijbewijs;
regelgeving rijvaardigheid en rijbevoegd-
heid (eisen examens etc.);

aanwijzen van instantie die bromfietscertit

ficaten afgeeft (= CBR);

dat examens in overeenstemming met de|
betreffende regelgeving worden afgenom
en dat verklaringen worden afgegeven;
dat de bedrijfsvoering van het CBR geric
is op de continuiteit van de organisatie
t.b.v. uitvoering van de publieke taken en

=3

- tarief voor theorie-examen. de daarmee samenhangende publieke

middelen.

Organisatie, taken en governance van het CBR

Organisatie

De Stichting Centraal Bureau Rijvaardigheidsbewij@fget CBR) is een
privaatrechtelijk zelfstandig bestuursorgaan (zbej een verkeersveiligheids-
taak, namelijk het beoordelen van de rijvaardiglegidnedische geschiktheid
van bestuurders en de vakbekwaamheid van profedsiontransport en
logistiek. De rechtsvorm is: zbo met privaatredfitelrechtspersoonlijkheid.
Het CBR valt onder de verantwoordelijkheid van daigter en wordt aange-
stuurd en staat onder toezicht van het directagaaeraal Mobiliteit (DGMo).

195y Ministerie van VenW (2001), toezichtvisie, pdgen 5.

198y Ministerie van VenW (2001), toezichtvisie, pag.
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Het CBR is gestructureerd volgens het divisiemoDeldirectie van het CBR
legt verantwoording af aan een raad van toezicht.

Raad van Toezicht

Directie

Directie secretariaat Stafl

Divisie Rijvaardigheid Divisie Theorie Divisie CCV Divisie Rijgeschiktheid

Finance & control Infgrmatie: en commienicat r:h'l"l'::'.:,'_‘
t | Juridische zaken | Pevsonee! & organisatic ‘\,b r

Figuur 5.  Organogram CBR’)

De divisie CCV is verantwoordelijk voor de uitvaggivan diverse vakbe-
kwaamheidsexamens en de toetsing voor het beraspgreMet de incorpo-
ratie van de Stichting Examenhuis in CCV is met®BR een overeenkomst
gesloten. Uitvlioeisel hiervan is dat de divisie C@\Wer toezicht staat van de
CCV-raad.

Taken

De taken van het CBR vinden hun grondslag in de &ffegrkeerswet (WVW)
en het Reglement Rijbewijzen.

Deze taken bestaan uit het nemen van besluitea zindvan de Algemene wet
bestuursrecht (zoals het afgeven van rijvaardigiveiklaringen) alsmede uit
het verrichten van feitelijke werkzaamheden (zbaisexamineren). Een
overzicht van alle taken is opgenomen in bijlage 3.

Governance

De huidige governance-structuur van het CBR is gageven door middel
van de genoemde wetgeving en de overeenkomst theseministerie en
CBR™ inclusief het bijbehorende informatiestatigjten de statuten van het
CBR. In de relatie met de CCV-raad speelt de CC¥r@®nkomst een rol.

197y Bron: www.cbr.nl (d.d. 16 september 2010).

198y Overeenkomst tussen de Staat der Nederlandde Btichting Centraal

Bureau Rijvaardigheidsbewijzen, 14 november 2001.

109} Bijlage 2 bij de overeenkomst.
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De overeenkomst het ministerie — CBRafgesloten in 2001. Daarbij liep men
vooruit op wetgeving om de ministeriéle verantwadijlheid voor de publie-
ke taakuitoefening door het CBR gestalte te geVehop heden is er nog geen
wetgeving actief die deze overeenkomst vervangwviBerende overeenkomst
heeft ook met name betekenis voor de scheidingleguublieke en private
taken in 2001. Met het beéindigen van de hybridger 2004 heeft zij vooral
nog betekenis voor de publieke taakuitvoering. Dereenkomst gaat derhalve
in op de taken van het CBR (artikel 4), de inforiegglicht (artikel 6), de
nevenfuncties van de leden van de directie envaadoezicht (artikel 9), de
verslaglegging (artikel 11) en de taakverwaarloZamgjkel 16).

Hetinformatiestatuutbijlage 2 van de overeenkomsdgelt de informatie-
voorziening die de minister nodig acht voor de effering van zijn ministerie-
le verantwoordelijkheid en die het CBR nodig oottleeor een optimale
taakuitvoering. Sommige informatiezaken zijn niehcreet benoemd in het
statuut, maar worden ingevuld in de feitelijke miatiestroom. Het informa-
tiestatuut is ingedeeld in vier hoofdstukken:

- (1) informatie ten behoeve van beleidsontwikkekmg-evaluatie, wet- en
regelgeving en politieke verantwoording (onder aadgtvoeringstoetsing
nieuwe wet- en regelgeving en evalueren van taken)

- (2) toezicht op de bedrijfsvoering door het CBRd@nandere begroting,
jaarverslag en jaarrekening en tarieven)

- (3) taakuitvoering door het CBR (onder andere imi@ie van de minister
richting het CBR over de taakuitvoering)

- (4) overige bepalingen (onder andere informatie aisseling in de raad
van toezicht en directie).

De statuteh®) bepalen de grondregels van de Stichting CBR.tBXeiten gaan
onder meer in op de doelstelling van de stichtartikel 2) en de bestuurlijke
organen van de stichting (raad van toezicht, driikaet bestuur en de direc-
teur, artikel 7). Het CBR heeft op grond hiervan esad van toezicht, be-
staande uit zeven leden. Drie van hen maken deehnide raad op voordracht
van 1) ANWB, KNAC en KNMV, 2) Het Examenhuis (in geaktijk CCV-
Raad) en 3) BOVAG/FAM, één lid op voordracht varotelernemingsraad;
twee leden dienen deskundig te zijn op financieehanagementgebied. De
leden van de raad van toezicht worden benoemdn(stagen) door de
minister. Een lid van de RvT wordt benoemd voor jaar en is eenmaal
herbenoembaar. De stichting wordt bestuurd doodé&enteur welke benoemd
en ontslagen wordt door de RvT. De directeur woret raad bijgestaan door
de RvT. De RvT houdt toezicht op de algemene gamgzaken in de stichting
en op het beleid van de directeur. De statuten gagder in op de handelings-
ruimte van de directeur, de verslaglegging, beggoéin de informatieverplich-
tingen richting de minister.

10y Ppels Rijcken& Drooglever Fortuijn N.V. (2004)a8uten per 10 novem-
ber 2004 van de Stichting Centraal Bureau Rijvagreidsbewijzen ge-
vestigd te Rijswijk (Zuid-Holland).
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4.2.3

In de overeenkomst) tussen het CBR en diverse partijen gerelatearchah
wegvervoer is de specifieke governance met betngiidat het CCV geregeld.
Dit betekent dat het CCV een onderdeel is van B8R @aar wel in een aparte
businessunit. Met de fusie wordt de noodzaak erkamndeen duidelijke
invioed van de sector transport op de productepl@men van het Examen-
huis. De deelnemers van de overeenkomst (CNV, BRI\, Bondgenoten,
KNV en TLN) benoemen elk een lid in de CCV-raad.ddecteur van het
CBR benoemt de directeur voor het CCV na adviesdea@CV-raad. De
overeenkomst is aangegaan voor onbepaalde tijd.

Toezicht CBR

Toezicht is het verzamelen van informatie over id&ag of een handeling of
zaak voldoet aan de daaraan gestelde eisen, haiaina vormen van een
oordeel daarover en het eventueel naar aanleidiagydn interveniéréty).
Feitelijk komt het erop neer dat moet kunnen wordastgesteld door de
minister en door de raad van toezicht van het GBiRde doelstellingen van
de organisatie worden gerealiséétd

De beleidsdoelstellingen voor de verkeersveiligtegia hiervoor uitgangspunt.

Het CBR levert hieraan een bijdrage op de wijzdszbg de doelstellingen

voor de organisatie in artikel 2 van de statutgmweergegeveit?):

“De stichting heeft ten doel:

- het toetsen van de rijvaardigheid en rijgeschikihesmede de afgifte van
rijvaardigheidsbewijzen en verklaringen van gestieid, alles in verband
met de toelating tot het wegverkeer en het beverdean de verkeersveilig-
heid

- het vaststellen van de eisen en van het reglensentle@ examens ter
verkrijging van diploma’s en/of getuigschriften @inédndere certificaten van
bekwaamheid van chauffeurs en andere beroepsgragpéat terrein van
het goederen- en personenvervoer over de weg dodtsen van de vakbe-
kwaamheid op basis van de eisen en van het regtemen

- het verrichten van onderzoek, het verstrekken dweaen en het verzorgen
van opleidingen op het gebied van het transportpdestiek, de verkeers-
veiligheid en de mobiliteit, zowel binnen Nederlatglbuiten Nederland,
het deelnemen in en het samenwerken met rechtsgerseet vergelijkbare
activiteiten, alles in de ruimste zin des woords

11y Overeenkomst bedrijfsfusie Stichting Examenhoigstiek & transport

met het CBR, d.d. 12 december 2005.

) Algemene Rekenkamer (2008), kaders voor toeBnhterantwoording,
Uitgangspunten, redeneerlijnen en handreikingendeafllgemene Re-
kenkamer.

112

13y Ministerie van Financién (2000), handleiding gmment governance,
pag. 13.

114} Statuten CBR, artikel 2.
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- het verrichten van alle werkzaamheden die daarneeleand houden.”

Drie organisaties zijn betrokken bij het toezicpttet functioneren van het
CBR:

- de minister

- de Raad van Toezicht

- de CCV-raad.

Hun toezicht betreft ook de bijdrage van het CBR d&realisatie van de
beleidsdoelstellingen voor verkeersveiligheid, entgrkt in de doelstellingen
van de stichting.

De minister

De minister houdt systeemtoezicht gegeven de beperiisteriéle verant-
woordelijkheid. De wijze waarop het ministerie badzicht invult, is aangege-
ven in een toezichtvist&’). Een belangrijk aandachtspunt in de visie is de
verhouding met het toezicht door de RvT van het CBR toezichthoudende
taken van de RvT zijn van invloed op de reikwijdte het door de minister uit
te oefenen toezicht. Cumulatie in toezicht moetemmroorkomen: daar de
raad van toezicht een toezichthoudende rol verkat, de minister de eigen
toezichtrol beperken tot hoofdlijnen’

Naast de RvT ziet het ministerie ook een rol weggglin het toezicht voor het
netwerk (horizontaal toezicht) door afstemming amenwerking.

De minister beschikt over diverse bevoegdhedennwulling te geven aan de
toezichttaak. Een overzicht is opgenomen in bijlage

Onderscheid wordt gemaakt tussen directe en indiiaterventiemogelijkhe-
den. Directe interventiemogelijkheden zijn bijvoeeld overleg, regelgeving

en aanwijzing.

Indirecte interventiemogelijkheden zijn bijvoorbedlet benoemen en ontslaan
van de leden van de raad van toezicht. Deze imigaraogelijkheden zijn
gebaseerd op de wetgeving (Wegenverkeerswet, RegteRijbewijzen), de
overeenkomst het ministerie — CBR en de statuteR.CR interventiemoge-
lijkheden lopen op in zwaarte van regelmatig o\gtte interventiemogelijk-
heden die moeten worden beschouwd als laatste deléirbijvoorbeeld het
ontslaan van een lid van de raad van toezichtjelregel wordt ernaar ge-
streefd te vermijden dat bevoegdheden gebruikt emoebrden om de taakuit-
oefening bij te sturen. Alle interventiemogelijklieedworden vermeld in de
toezichtvisie.

In de toezichtvisie wordt als doelstelling gepreéserd datlle mogelijke
risico’s zo volledig mogelijk in kaart zijn gebraan zo goed mogelijk zijn
afgedekt, opdat het publiek belang zo goed modslijeborgd.

15y Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2001), Zictetvisie op het CBR,
13 november 2001.
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Uiterlijk in 2002 maken VenW en het CBR afsprakear @ritische succesfac-
toren en prestatie-indicatoren die beeld gevendakwaliteit van de taakuit-
oefening door het CBR.

Op basis van informatieverzameling vormt de mimigteh jaarlijks een
oordeel over de publieke taakuitoefening van heRCBe informatie komt op
basis van het informatiestatuut ter beschikkingarbaast vindt overleg plaats
tussen het CBR en het ministerie op diverse nivémweemaal per jaar tussen
de minister, de RvT, de plaatsvervangend direagemeraal Mobiliteit en de
algemeen directeur CBR; viermaal per jaar eenmeaotierleg tussen V&W en
CBR; eenmaal per tien weken een interfaceoverleg de gemandateerde
taken).

Taken en bevoegdheden raad van toezicht CBR

Naast het ministeriéle toezicht is er het inteezicht op de publieke taakuit-
oefening door de raad van toezicht. De bevoegdhegenie raad van toezicht
zijn vastgelegd in de statuten van het CBR. Eemzisiet van de bevoegdhe-
den van de RvT zijn opgenomen in bijlage 5. De &deging van de RvT vindt
minstens viermaal per jaar plaats. De benoeminggteran de leden bedraagt
vier jaar met de mogelijkheid van een eenmaligbémoeming. Het zwaarte-
punt van het toezicht op de taakuitvoering en dkifigvoering van het CBR
ligt bij de raad van toezicht.

CCV-raad

De CCV-raad is een orgaan dat zich vanuit de beaspkcifiek richt op het

functioneren van de divisie CCV en de productenigaaen. Via deze raad

hebben de partijen in de sector transport invigedeproducten en de plannen

van de divisie CCV Deze invioed gaat ov&

- de opdrachten tot ontwikkelen, wijzigen of opheffem examens

- bepalen van de producten, de prijsstelling en destiverlening van de
divisie CCV

- de jaarlijkse exploitatie en bedrijfsvoering vandig@sie CCV

- het (mede)initiéren en richting geven aan de orkelikgen en discussies
met betrekking tot vakbekwaamheidseisen, kwalifgsitucturen, examens
en gerelateerde onderwerpen

- benoeming van een van de leden van de raad vaichibgan het CBR.

Uiteindelijk beoordeelt de raad de producten vadidisie CCV op kwaliteit,
prijsstelling en dienstverlening alsmede de jaanpda van de divisie.

118y Artikel 11l van de overeenkomst fusie ExamenkGBR.
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4.2.4

4.2.5

Sturen, verantwoorden en beheersen

Sturen, verantwoorden en beheersen gaan voornkroedj de organisatori-
sche inrichting van de realisatie van de beleidstigiingen van de minister.
Voor een deel van de realisatie van de beleidstitiglgien op het gebied van
verkeersveiligheid heeft de minister het CBR opltaegeven om examens af
te nemen, vakbekwaambheid te toetsen en te corgrotgrrijbewijshouders
nog voldoen aan de gestelde eisen (= beleidsmstiigimg). Het CBR heeft
Zijn organisatie zo ingericht dat de producten Vadhel wet- en regelgeving
(rijvaardigheid, vakbekwaamheid, theorie en rijdgektheid) op een goede
wijze gerealiseerd kunnen worden. Over deze uitngexn de prestaties
daarvan legt het CBR op drie momenten verantwogrdfn

- vooraf — door middel van een meerjarenbegrotintagafsvoorstellen

- tijdens het jaar — door middel van halfjaarrappgeta

- achteraf — door middel van het jaarverslag en degiening.

Aan de uitvoering van de taken zijn (prestatie)remmastgesteld alsmede
voorgeschreven procedures. Zo mogen de wachttjdeneen examen niet te
ver oplopen en zijn procedures voor vordering vainrijbewijs gemaximeerd.
Op deze normen wordt door het ministerie maatreggézet (= beheersing).

In voorbereiding zijnde veranderingen

Het ministerie is voornemens op basis van diversgevingstrajecten, maar
ook op basis van de recente problematiek omtran€B® in de huidige
governance, veranderingen door te voeren. Hettgadtij om de instellings-
wetgeving die zich in de besluitvormingsfase bew/grdom de mede daarop
gebaseerde wijziging van de statuten van het CBR.

Uitgangspunten instellingswetgeving

De verantwoording van het CBR over de taakuitvagen het toezicht daarop
worden vastgelegd in instellingswetgeving. Dez¢ellingswetgeving zal
geconstrueerd worden binnen de huidige, door Hehkabepaalde beleidska-
ders, met name de Kaderwet zelfstandige bestuwaserg(Kaderwet
ZBO)'"). Met ingang van 1 februari 2007 is deze Kadeiweterking
getreden.

Deze wet wil onder meer de organisatie van zb{ksbieed uniformeren, de
ministeriéle verantwoordelijkheid voor zbo's trazusmt regelen en een
inzichtelijke financiéle controle op zbo's vormgevelet CBR als zbo wordt
derhalve onder de werking van de Kaderwet gebréhbrganen van het
CBR en hun bevoegdheden zullen in de wetgevingggéatevorden.

7Y Voor een overzicht van Kaderwet artikels die t@epassing zijn op het

CBR zie p23, Memorie van Toelichting Wetsvoorstetxamelwet
ZBO's van 17-07-2009.
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Bepalingen betreffende de directie en de raad eericht, hun bevoegdheden
en de benoeming van de leden van de verschillergémen zullen in de
instellingswetgeving worden opgenomen. Daartoeenutle statuten van het
CBR in overeenstemming worden gebracht met de watge

In het wetsvoorstel voor het CBR wordt als doeltglesdat de minister zijn
verantwoordelijkheid voor de taken van het CBR waarmaken en dat het
CBR zich voor de uitoefening van zijn taken kanavgwoorden. Als gevolg
hiervan zullen de verantwoordelijkheden van de stémiten aanzien van het
CBR worden uitgebreid. De volgende uitgangspuntgndaarbij gehan-
teerd?’®):

1) De Kaderwet en het kabinetsstandpunt over het raffpen herkenbare
staat: investeren in de overheid‘ (Kamerstukke20D4/05, 25 268, nr. 20)
zijn leidend. Alle bepalingen uit de Kaderwet danwoepassing zijn op
privaatrechtelijke zbo's, zullen voor het CBR wandsvergenomen. Er
wordt gestreefd naar uniformiteit in de governasttecturen van de onder
het ministerie ressorterende zbo's.

2) Het CBR behoudt de privaatrechtelijke status.

3) De minister zal zoveel mogelijk gebruikmaken varrated van toezicht bij
de invulling van zijn nieuwe bevoegdheden. De nemttoezicht heeft na-
melijk een toegevoegde waarde vanwege zijn expegtiservaring op het
gebied van de interne en externe organisatie veGBR.

4) Ten aanzien van privaatrechtelijke rechtshandefir{ggvoorbeeld het
aangaan van geldleningen) zal de minister gebruikmaan artikel 32 uit
de Kaderwet, om deze aan zijn voorafgaande instagtei onderwerpen
indien deze transacties boven een bepaald nornmbedkamen.

Belangrijke inhoudelijk wijzingen in de instellinvgstgeving

De instellingswetgeving leidt tot enkele verandgein in de huidige governan-

ce van het CBR. De belangrijkste wijzigingen Zifjt

- nieuwe takewan het CBR worden door het ministerie beoordaealdde
hand van het uitgangspunt, dat de niet-wettelghken een significant en
aantoonbaar maatschappelijk belang moeten dienen

- de minister wordt verantwoordelijk voor Benoeming van de directie van
het CBR.

- detoezichtvisievordt als ministeriéle regeling vormgegeven metrihea
gedetailleerde afspraken van de governance en ditdivwvan de dienstver-
lening (normen, prestatie-indicatoren). Eeformatiestatuuzal bepalen op
welke manier de informatie-uitwisseling tussen dgdkken actoren zal
plaatsvinden

118) Memorie van Toelichting Wetsvoorstel Verzamel&BO’s van 17-07-

2009.

19y Memorie van Toelichting Wetsvoorstel Verzamel&g's van 17-07-

2009.
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4.3

- het CBR treft voorzieningen waardqmersonen en instellingen die in
aanraking komen met het @Broorstellen kunnen doen voor verbetering
van werkwijzen en procedures. Nadere invullingVoer is nodig

- devaststelling van de hoogte van de tarieyaderwet, artikel 17¢nde
begroting(Kaderwet, artikel 29) behoeven geedkeuringzan de minister
in plaats van die van de raad van toezicht. Vodadeven geldt het begin-
sel van kostendekkendheid. Van de raad van toewicidt alleen nog in-
stemming vereist

- als gevolg van artikel 22 van de Kaderwet kan deistér besluiten van het
CBR vernietigen.

De bovengenoemde wijzigingen worden door ons bké&wokn ons oordeel
over de huidige en gewenste governance in deeeatat het CBR.

Statutenwijziging

Vooruitlopend op de instellingswetgeving en antéecgnd op de ontstane

situatie naar aanleiding van de incidenten de afgsi jaren is een wijziging

van de statuten van het CBR in voorbereiding. Darfgijkste wijzigingen in
de statuten zijit9):

- er komt eercollegiaal bestuurvoorheen werd het CBR bestuurd door één
directeur. De statuten bevatten een voorstel veortweehoofdige directie
en een daarop gebaseerde wijze van besluitvormidg vergadering van de
directie

- een directeur wordienoemd voor een periode van vier jazet een
mogelijkheid tot herbenoeming van maximaal twee. jHatzelfde geldt
voor de leden van de raad van toezicht. De minist@pemt en ontslaat
deze directeuren

- gehandhaafd blijft dat een aantal leden van de vaadoezicht hun plaats
bekleden op voordracht van de branchepartners

- hetbezoldigingsbeleidoor de directie wordt bepaald en vastgesteld deor
minister.

Diagnose governance CBR

Veranderende relatie ministerie — CBR: zakelijkHajdle governance lang-
Zzaam naar voren

In de governance valt ons duidelijk op, dat de goapce-relatie tussen het
CBR en het ministerie de afgelopen jaren aan hetnderen is. Zakelijkheid
en daaraan gekoppelde principes zoals transparapgeheid en presteren
staan daarbij voor het ministerie sinds enkelenjaaorop. Dit is een duidelij-
ke breuk met het verleden.

120y Ontleend aan een conceptversie van de statute@& mei 2010 verkre-

gen van het ministerie van Verkeer en Waterstaat.
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Na de interventies bij het CBR naar aanleiding vanhonderzoek van de
commissie Téth, is een periode van stilte en rusiet externe beeld van de
governance ontstaan. Het CBR functioneerde primprataatrechtelijke
organisatie. Het ministerie stond nadrukkelijk égtand. Het ministerie werd
op informele wijze geinformeerd middels overlegsarsde belangrijkste
stakeholders. Voor de directie en de raad vandbezan het CBR was het
belangrijk om richting het ministerie en de maagagij te laten zien dat er
rust heerste, dat er geen sprake was van geddeetBakkenen spraken ook
over wederzijds vertrouwen en respect voor elkpasitie en handelen,
hetgeen resulteerde in een uitstekende relatigpr&staties van het CBR waren
op orde en financieel ging het goed. Het CBR hieafie periode diverse
nieuwe taken in de organisatie in de ogen vanbateokkenen probleemloos
opgenomen of overgenomen van het ministerie.

Eind jaren ‘90 is een eerste begin in de veranderan de relatie waarneem-
baar. De noodzaak om de ministeriéle verantwoqgktielid goed te regelen
neemt toe. Er komen initiatieven voor instellingtyeving. De benoemings-
termijn voor leden van de raad van toezicht wandeperkt van ‘levenslang’
naar de meer gebruikelijke termijnen. Er komt eeereenkomst met het CBR
en de toezichtvisie wordt opgesteld. In het extdeeld lijkt het alsof het
ministerie zich op afstand houdt. In de werkelijkhleoudt het ministerie
toezicht met inachtneming van de bestuurlijke vadiogen en de daarin
passende rol van de raad van toezicht.

In de loop van de jaren 2000 neemt bij alle partijet besef toe, dat verande-
ring wenselijk is. Zo worden lange wachttijden vémle maatschappij niet
langer meer geaccepteerd. De belangrijkste dissussie governance in deze
periode gaat over de hybriditeit van het CBR. 10£28eeft het ministerie een
einde gemaakt aan deze discussie en het CBR ngeriégoegestaan nog
private activiteiten te ontplooien. Het CBR moethzfocussen op zijn publieke
taken. In deze periode komen ook de eerste siguialeer diverse zaken
(bijvoorbeeld pensioenen en private activiteitggglen bij het CBR.

Deze worden geadresseerd middels overleggen tdesegrschillende bestuur-
lijke gremia. De relatie is nog steeds te typelsmastig, waarbij het ministe-
rie op afstand blijft.

Vanaf 2005 komen de ‘strubbelingen’ binnen het GBRe governance-relatie
naar boven. Het ministerie beweegt als toezichtepood de achtergrond. Bij
het uitblijven van resultaten begint het ministeiigh meer te roeren. Er
worden gesprekken gearrangeerd en de raad vachbemrdt ontboden op
het ministerie met de vraag of het CBR nog ‘in colhts. Vanaf deze periode
begint de verhouding in de governance te verandétenministerie komt
nadrukkelijker in beeld, er wordt een zwaarder icfginstrumentarium ingezet
en bij het CBR neemt het gevoel toe dat het minestichterbij komt. Vanaf
2008 wordt de relatie zakelijker. Dit gaat samen pggsonele veranderingen
bij het ministerie.
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Toezicht op het CBR, evenals enkele andere uitmegsdrganisaties, wordt dan
ook verricht vanuit een speciale toezichteenheitdn het ministerie. Het
ministerie geeft aan het CBR een aanwijzing om dehitijden binnen de
normen te realiseren, de transparantie richtingtkeverbeteren en de
advisering voor bloedproeven beter te borgen. Remsvijzing wordt uiteinde-
lijk gevolgd door verscherpt toezicht. Het toeziebtandert onder de mogelij-
ke dreiging van het in gevaar komen van de min&tererantwoordelijkheid.
Deze druk wordt nadrukkelijk door het CBR gevoeld.

De relatie is in de laatste jaren versneld geéwestlieaar meer zakelijkheid en
afrekenen op prestaties. Het lijkt alsof een inslaglwordt gemaakt. De relatie
wordt nog steeds als goed getypeerd door de betnogiakeholders. Het
vertrouwen is wel minder geworden. Wat het ministeooral zorgen baart, is
de beschikbare informatie op basis waarvan hetsteirie een beeld moet
krijgen van de situatie bij het CBR. Deze inforraati in de ogen van het
ministerie vaak onvoldoende. Vanuit de cultuurd@ggis dit verklaarbaar.
Ook in het onderzoek kwaliteit taakuitvoering woddidelijk, dat het CBR

zelf op dit punt niet volledig in control is gewées daardoor moeite heeft
gehad de juiste informatie te verkrijgen en terchésing te stellen.

De gebeurtenissen van de laatste jaren vormenmaaimaar een verdere
aanpassing van de governance-relatie. Daarbij lveigen de balans in de
governance en de verantwoordelijkheden daarbinresr nichting het ministe-
rie. Terugkijkend op deze governance-relatie, lerinnen toegepaste
toezicht en de interventies, zien wij het volgende:

- Vanuit de historie is de relatie gekenmerkt dawmt, ingegeven door een
goede onderlinge verstandhouding, op orde zijndstaties, toezicht op
basis van informele contacten, beleidsmatige sjuspmhoofdlijnen, voor-
namelijk gericht op de operationele kenmerken \v&rGBR, minder tot niet
gericht op de bijdrage van het CBR aan de verkeédigheid. Het ministe-
rie staat op grote afstand van het CBR.

- Het ministerieopereert de laatste jaren in de ogen van enketelstéders te
veel op de achtergrond. Maar dat is gegeven desliegdvan de verant-
woordelijkheden volgens ons begrijpelijk, logisahwerklaarbaar. Het mi-
nisterie is systeemtoezichthouder. De raad vandoe® in de verhoudin-
gen bij het CBR als eerste toezichthouder aarDeeOR ziet deze raad van
toezicht als een handlanger van de directie, cadeéere door gebrek aan
onafhankelijkheid van de raad zelf of van het ondek dat veelvuldig in
opdracht van de raad is uitgevoerd. Hierdoor hiefiaad van toezicht zijn
rol niet optimaal kunnen uitoefenen en heeft dstpling bij het CBR lan-
ger geduurd dan wellicht nodig was. Bij het uiti®@iy van voldoende resul-
taten heeft het ministerie langzaam en achter ldersen de duimschroeven
in het toezicht aangedraaid. De vraag is wel aaorde of het opereren op
de achtergrond te lang heeft kunnen voortduren.
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- Degovernance-arens veranderd onder invioed van maatschappelijke
veranderingen. Zo zijn de vereisten ten aanzieneazricht aangepast en
staan organisaties in de semipublieke sfeer ondeamemende maatschappe-
lijke aandacht betreffende hun functioneren entprea. Waar in de jaren
‘90 lange wachttijden geen probleem vormen, igdito nu niet meer ac-
ceptabel. Het toezicht en de sturing worden hierapgepast door de ont-
wikkeling van prestatie-indicatoren. Ook de inzehbver de instellings-
wetgeving zijn hierdoor veranderd. Aanpassingem tzif op heden nog niet
formeel doogevoerd.

- Hettoegepaste toezichtinstrumentarizwals geformuleerd in de toezichtvi-
sie"?Y) dateert van 2001 en is verouderd. In de afgelggrem is de toezicht-
visie niet aangepast op de veranderende settirm (ggbriditeit) en aan
enkele nieuwe vereisten die aan het toezicht wogesteld®).

Bovendien is onduidelijk in hoeverre de vigerenmlezichtvisie leidend is
geweest voor het uitgevoerde toezicht. Daarvodigsisie te weinig actie-
gericht. Het toezicht lijkt daardoor meer plaatsitelen op basis van ad-
hocinzichten en het reageren op de ‘waan van de(id@glenten) dan op
basis van een gestructureerde en planmatige wekkvggricht op het be-
heersen van mogelijke risico’s, redenerend varainéhisteriéle verant-
woordelijkheid.

- Deorganisatie en uitvoering van het toezitleeft niet kunnen voorkomen,
dat de situatie bij het CBR nu is zoals die is.
De vraag is aan de orde of het toezicht een dégkgelnieke situatie kan
voorkomen. Opvallend is wel dat de uiteindelijkelgemen bij het CBR
niet via de gebruikelijke toezichtrelatie zichtbagn geworden, maar via
andere wegen, zoals de media of via burgerbrieviaraantal hoger dan
normaal — geadresseerd aan de minister. Kennelgtaht het echte ver-
trouwen in elkaar (het ministerie en het CBR) eietworden problemen pas
in een laat stadium kenbaar of zelfs helemaal Waiarschijnlijk speelt
onbewust mee, dat het kwetsbaar opstellen in agdager mogelijk wordt
afgestraft met een verdere aanscherping van hathdef zelfs een inper-
king van de privaatrechtelijke positie.

- De laatste jaren zien we emenemende verzakelijkiig de governance,
waarin afrekenen op prestaties en transparantie ceedraal staan. Het
ministerie heeft besloten om de functie van retatieager (beleidsverant-
woordelijkheid) en toezichthouder te scheiden. Desr is de scheiding van
beleid en toezicht volledig doorgevoerd. Het toetzigordt vanuit het mi-
nisterie uitgevoerd vanuit een speciale toezichteigh

121y Ministerie van Verkeer en Waterstaat (2001), Zicigvisie op het CBR.

122y 7oals bijvoorbeeld: ministerie van Binnenlandséen (2005), ‘Minder

last, meer effect, zes principes van goed toezicht’
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Ingegeven door vigerend kabinetsbeleid is het i@ries voornemens meer
toezichtverantwoordelijkheden naar zich toe tekeskten koste van de rol
van de raad van toezicht, om zo verbetering tésexain. Het uiteindelijke
doel hiervan is hoger gelegen. De situatie omtnehtCBR baart het minis-
terie zorgen en deze interventies dienen bij tgaitaaan een normalisering
van de situatie.

- Dekwaliteit van de verantwoordinganuit het CBR is in sterke mate
beinvioed door de organisatiecultuur van het CBRalyelopen jaren is
gebleken, dat het CBR nauwelijks in staat is getve@sgoede en betrouw-
bare informatie te produceren over de kwaliteit gartaakuitvoering. Dit
vertaalt zich door naar de kwaliteit van governaraggortages (zie hier-
voor ook de verantwoording over de reorganisatie).

- Deonafhankelijkheid in de governanisveel besproken. De twijfel over de
onafhankelijkheid is uiting van het gebrek aanneenven in de verschillen-
de actoren van het toezicht. In eerste instanti lyet over de RvT en de
leden van de RvT. Vanuit de achtergrond van denléd@ mogelijk sprake
zijn meerdere petten, bijvoorbeeld bij de ledeninlide raad zitten op voor-
dracht van de BOVAG, FAM, ANWB en de divisie CCV.

Twijfel over onafhankelijkheid is er ook naar leddia functies delen met of
afkomstig zijn van belangrijke CBR-partners. Dedraan toezicht is meer
dan een klantenraad. In tweede instantie richivijéet aan de onafhanke-
lijkheid zich op het ministerie. Hierbij gaat hehale vermenging van toe-
zicht met beleid en uiteindelijk met de politieka&door bestaat het gevoel
dat niet altijd zuivere en inhoudelijk rationelevafying worden gemaakt. In
de derde plaats richt de twijfel aan de onafhajitedid zich regelmatig op
onderzoeksbureaus die in opdracht van met naméBiet(directie of RvT)
onderzoek doen naar spelende issues. Tot slotis kader de deskundig-
heid van toezichthouders van belang. Meer deskhedigvan de toezicht-
houders leidt mogelijk tot minder noodzaak van exeondersteuning.
Deskundigheid is ook belangrijker dan vertegenwiging vanuit de bloed-
groepen.

Langdurige discussie/onduidelijkheid over poskigders en taken

Wat ons opvalt in de governance-arena en in hebidjer in de relatie tussen

het ministerie en het CBR, is de langdurige en a&book hardnekkige discus-

sie over de positionering van het CBR, de kaderhbianen het CBR zijn
taken uitvoert en de taken die het CBR uitvoertt Wédreft de positionering
van het CBR en haar taken is het volgende van fejaweest, wat ook zijn
weerslag heeft op de interne verhoudingen:

- Cruciaal was de beslissing dat het CBR zich lonteest gaan focussen op
haar publieke taken. Dit had grote gevolgen voopagtionering en het
takenpakket van het CBR. De taakuitvoering bij earchet CBR wordt
door velen als ‘saai’ gezien.
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De private activiteiten boden in de ogen van ded&enen mooie ontwik-
kelkansen voor het personeel. Het afbouwen dadevande een ongemak-
kelijk gevoel op voor een deel van het managememieesoneel. De leden
van de OR en in mindere mate de medewerkers hdig#iestopzetten van de
private activiteiten steeds gekoppeld aan het dptrevan de directie en de
raad van toezicht en het daaraan verbonden stepza&ih de ambities van
de vorige directeur. Door de interne problemendanelatie tussen de direc-
tie en de OR heeft het lang geduurd alvorens werefa@cus op de primaire
taken is ontstaan.

- Hierbij is het van belang op te merken dat de peitiviteiten veel
aandacht trokken van het management/de directieten&oste ging van de
publieke taken eind jaren ‘90 en begin 2000. Denigatie van het CBR is
hierdoor het laatste decennium onvoldoende aangapagie ontwikkelen-
de context en de daaruit voortvloeiende vereisten.

- Ook is het in de relatie ministerie-CBR van belgegveest dat het ministe-
rie nauwelijks gevolg heeft gegeven aan de afsprdiezij met het CBR
heeft gemaakt bij het stopzetten van de privateitgten. Zo zouden ver-
schillende mobiliteitsexamens worden ondergebraigitet CBR. Dat dit
niet is gebeurd, heeft bij de OR en de CBR-dirdutiewantrouwen ge-
voed?). Is het ministerie wel die betrouwbare partnesnae toekomst?

Wat betreft de positionering en de wettelijke kadgaarbinnen het CBR dient
te opereren is verder een belangrijk punt dat bssiér van de instellingswet-
geving duurt voort. De plaats en functie van heRCHn tot op heden niet
wettelijk vastgelegd. Het uitblijven hiervan heleét management ervaren als
een externe druk. De leiding van de organisatié lsezeds het idee gehad dat
het CBR moest bewijzen dat hij de publieke takesdgmankon. Deze externe
druk heeft de directie gebruikt om de in zijn ogewdzakelijke veranderingen
in de organisatie door te voeren. Het uitblijven @& instellingswetgeving
voedt nog steeds de doemscenario’s over een opfefdin het CBR (andere
speler of CBR als publiekrechtelijke zbo met aflehtspositionele consequen-
ties van dien). Er is veel onbekendheid met dentige van de nieuwe instel-
lingswetgeving. Het ministerie beseft dit en stéle wettelijke onduidelijkheid
moet zo snel mogelijk worden weggenothen.

Uit de documentenanalyse en de interviews blijkit@cdat de instellingswet-
geving de nodige discussie heeft losgemaakt. VamiiCBR komen geluiden
dat,“de minister verder gaat dan de Kaderwet zbo'en vreest datéen en
ander niet werkbaar wortivoor het CBR als de minister eerst moet reageren
voordat het CBR bepaalde verplichtingen aangaat.

123y Alleen de fusie met SEB (Stichting ExamenburBatoepsvervoer) is

gerealiseerd.
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Een voormalig toezichthouder betreurt dat somme@bgdheden van de RvT
zullen worden verschoven naar de ministétet name het kunnen ontslaan en
benoemen van de algemeen directeur geeft de Rnddige tanden om
effectief te kunnen opereren. Het ontnemen vanw@aatwoordelijkheid
maakt het een niet te benijden functie en positie.”

Instellingswetgeving is zorgpunt vanwege spannigldgswinisterie en RvT

De discussie over de Instellingswetgeving gaasgestie over de verdeling

van de formele toezichtbevoegdheden tussen hestmiid en de RvT. Het

ministerie ziet een duidelijke toegevoegde waamt® een sterkte RvT.

Tegelijkertijd trekt het ministerie diverse bevobgden naar zich toe, zoals de

benoeming en het ontslag van de directie alsmedme@keuring van diverse

financiéle stukken. Vanuit de governance en defiestijn de volgende

aandachtspunten bij de Instellingswetgeving vaarzgl

- de insteek voor de nieuwe instellingswetgeving mmeten liggen in het
creéren van een beter begrip voor elkaars positi@le Het ministerie moet
enkele zaken uniform regelen (geen crisisspecifieigeling).
De RVT heeft armslag nodig om effectief en daadkigdoezicht te kunnen
houden. Dit betekent dat een werkwijze gevondent nvoeden in de geest
van de formele regels

- het verschuiven van de balans in het toezicht waR\dl' naar het ministerie
betekent formeel een toename van de verantwodtdetien en daaraan
gekoppelde inspanningen en werklast. Deze ext@nt@pordelijkheden
moeten uiteindelijk wel waargemaakt kunnen wordeem verdere professi-
onalisering van het reeds bestaande toezichtsimstrtarium vraagt al om
een zekere inspanning. Er is dan ook een geredeofait samen kan wor-
den waargemaakt

- onafhankelijkheid in het toezicht van CBR is vatabg gebleken en zal
ook de komende jaren zeer van belang zijn. Gegdeagelaagdheid van het
toezicht zit het ministerie als het ware een eseaslveau hoger dan de raad
van toezicht. Het vrij houden van je handen inidevan systeemtoezicht is
hierbij dan zeer belangrijk.

Veranderingen in de rol van de RvT zal volgens tgerewden het nodige
vragen van de leden van de raad van toeZigiteindelijk gaat het erom of de
leden van de raad van toezicht accepteren dat ambée hen confronteren
met vragen en vraagtekend/blgens verschillende betrokkenen heeft het CBR
behoefte aateen raad van toezicht die bovenop het bedrijf Ziit' een
interview met het personeelsblad van het CBR zetiel@ve voorzitter van de
RvT, zijn visie op de RvT uiteen. De voorzitter wacht enige vrijheid in zijn
opereren als toezichthoudé€amiel Eurlings heeft mij gebeld en gezegd: “je
hebt de vrije hand.” En die nemen we dan ook. & wee niet beperkt.Enige
afstand tot de organisatie is nodig; de RvT rtragt te veel verwikkeld raken
en zijn rol verliezen.”
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Wederzijds onbegrip over elkaars positie en rol

Uit verschillende interviews is gebleken dat dehtstteeks betrokken partijen
(ministerie, RvT en directie CBR) het moeilijk vierd om elkaars situatie in te
schatten. Er is in toenemende mate sprake van wighieonbegrip over
elkaars positie en rol. Vanuit het ministerie wdsiitoorbeeld gewezen op een
gebrek aan politiek-bestuurlijke sensitiviteit 8§ (top)bestuurders van het
CBR. Het zich manifesterende dilemma gaat ovevimeten van de juiste
balans bij inrichten en het uitvoeren van het toezop een uitvoeringsorgani-
satie. Het gaat hierbij om het vinden van de juistians tussen enerzijds het
verzamelen en beoordelen van informatie ten beheawéet opmaken van
het oordeel en anderzijds het bewaren van voldoafaiend ten opzichte van
de dagelijkse bedrijfsvoering van de uitvoeringsmigatie, zodanig dat deze
zijn verantwoordelijkheden kan waarmaken. Met na@eafgelopen jaren
bestaat bij het CBR het gevoel dat het ministeoerslaat in deze balans. Bij
het ministerie bestaat juist het gevoel dat het ©Bfldoende rekening houdt
met de politieke belangen en de ministeriéle vevaatdelijkheid. Dit komt
bijvoorbeeld naar voren bij het wijzigen van onaseth van het CBR-
takenpakket zoals de invoering van nieuwe regefgeafwe vormen van
examens. Vanuit de politieke realiteit is snelledaadkrachtige invoering een
vereiste.

Vanuit de realiteit van de taakuitvoering van hBiROs zorgvuldigheid en het
goed doordenken van de processen noodzakelijkt iretband zijn uitvoe-
ringstoetsen aan de orde. Het CBR heeft de formelgelijkheid om de
uitvoerbaarheid van nieuwe regels of productendésen op uitvoerbaarheid.
Bij de implementatie dient het ministerie terdegkening te houden met deze
uitvoeringsconsequenties. Dit instrument wordiotheden in de relatie niet
optimaal ingezet. Volgens het CBR neemt het mirissigitvoeringstoetsen
niet serieus of geeft zij daar nooit reactie oplgéas het ministerie vult het
CBR uitvoeringstoetsen niet serieus of te traagvamrbij het CBR het urgen-
tiegevoel niet zou delen met het ministerie.

Een ander punt waaruit het wederzijdse onbegrip gtk@ars rol en positie
blijkt, is de participatie van het CBR bij beleidéaikkeling. Het ministerie
heeft het CBR nodig voor kennis en kunde, evenads de uitvoeringsdimen-
sie van de beleidsontwikkeling. De formalisering v onderlinge contacten
en de bijdragen aan beleidsontwikkeling wekt acitteint en versterkt het
wantrouwen. Vanuit het CBR weerklinkt de roep ork woldoende rugdek-
king van het ministerie te krijgen. Het ministezigu in contacten met derden
het gesprek en discussie kunnen aangaan overtdikguiste cijfers en
gegevens.
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4.4

Bouwstenen voor eindbeeld governance

Vanuit de interviews met betrokkenen zijn diversewwstenen voor het
eindbeeld op het gebied van governance aangedrBgdrelangrijkste
bouwstenen zijn:

- Institutionele duidelijkheidhet snel realiseren van de instellingswetgeving
voor het CBR en de daarop gebaseerde statutereligkti¢id over de posi-
tie en de taken alsmede duidelijkheid over de toeftosoor het CBR.

- Outputsturing volgens sommigen past het principe van outputgjuret
beste bij de eindsituatie. In dit eindbeeld stgert rekent) de minister (af)
op een set van KPI's die gericht zijn op het gednagvaarin de normen en
waarden en de gewenste cultuur in termen van saerkimg tot uiting
komen. Een directe overgang op outputsturing igsaw@nlijk niet oppor-
tuun. Een ingroeitraject van enkele jaren (twealti®) zou daarbij prima
passen. Het CBR moet hierbij volledige openheidzaen geven, zelf
verantwoording afleggen over de voortgang, problerreegtijdig signale-
ren en delen. Uiteindelijk zou een beoordeling deem externe partij moe-
ten aantonen of het CBR er klaar voor is.

- Rust en herstehet ingroeitraject naar outputsturing toe zotn ziwoeten
kenmerken door een focus op rust en herstel. bteearstantie moet het
herstel gericht zijn op de prestaties van de priengiocessen (taakuitvoe-
ring op orde) en de daarachter liggende interneesaarking tussen de
belangrijkste stakeholders. Daarna zou weer gesprkidnnen worden over
de absorptie van eventuele nieuwe taken bij het EBRen eventuele uit-
voering van een personele taakstelling. Een goediignering en opvol-
ging van de uitvoeringstoetsing door het CBR pasiriij. Voorzichtigheid
is geboden in de aanpassing en toepassing varmyesgay en nieuwe pro-
jecten.

- Robuuste en toekomstvaste governadeeanstellingswetgeving en de
statuten van het CBR vormen de basis van die toska@ste governance.
Daarbij is een beeld van de toekomst van de gowembepalend en niet de
invlioed van een crisissituatie. De toezichtveramtwelijkheden zijn goed
verdeeld. De onafhankelijkheid is binnen die verardelijkheden ge-
borgd.

- Gezamenlijke bepaling van de strategie in de gavase-relatie opvallend
is dat de afstand in de governance-relatie tussemmisterie en het CBR
ogenschijnlijk groter is geworden en dat beidelisghemen vanuit de ver-
schillende posities. Het is van toenemend belanhgeide partijen vanuit
eenzelfde strategisch perspectief opereren. Darargenlijk de strategie te
beschrijven, de risico’s te benoemen en te managtstaat beter begrip
voor elkaars positie, groeit het vertrouwen endeapolitiek-bestuurlijke
sensitiviteit toenemen. Hierbij kan dan ook de balen de feitelijke toe-
zichtverdeling tussen de raad van toezicht en lwistarie aan de orde
komen.
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4.5

Modernisering van het toezichtsarrangemddt huidige toezichtsarrange-
ment (toezichtvisie) moet worden aangepast en gebpd®p de recente
inzichten in en uitgangspunten bij goed toezicbledtief, slagvaardig, sa-
menwerkend, onafhankelijk, transparant en professb

Code goed bestuur (Handvestgragfijectie en raad van toezicht van het
CBR dienen zich aan te sluiten bij de code goetubesoor de uitvoe-
ringsorganisaties. Zij implementeren in de orgdiesde ‘checks en balan-
ces’ uit de code. Die zijn gericht op het stimufevan gewenst gedrag bin-
nen organisaties in de publieke sector op een ctzgtpelijk geaccepteerde
wijze.

Onafhankelijkheid en deskundighedhafhankelijkheid en deskundigheid in
het toezicht zijn belangrijke principes, zeker vhet CBR. De raad van
toezicht dient onafhankelijk te zijn van directédvgien van het CBR. De
leden van de raad van toezicht dienen niet medasis van de ‘bloedgroe-
penvertegenwoordiging’, maar op basis van deskiniligonderdeel te zijn
van de RvT.

Versterken horizontaal toeziclantgerichtheid is een mooi streven. Het
verder versterken van het horizontaal toezichtttdezicht door klantenor-
ganisaties of andere stakeholders — kan een veirdprds betekenen voor
de klantgerichtheid en zorgen voor een betere batade verdeling van het
toezicht. Daarbij hoort dat het CBR zijn dienst@oidklanten laat beoorde-
len en naar klanten toe verantwoording aflegt \dedienstverlening.

Conclusies governance

Ondanks de ingezette professionalisering door de (Rwarlijks verantwoor-
dingsdocument) en het ministerie (scheiding toezachbeleid) laatle huidge
staat van de governance in relatie tot de taakeiitng van het CBR en de
daaraan gekoppelde beleidsdoelstellingen en miidkeserantwoordelijkheid
te wensen over. Verdere verbeteringen zijn nodigeemefficiénte en effectie-
ve realisatie van de beleidsdoelstellingen mogédijraken.

Alles overziende concluderen wij ten aanzien vagalernance dat:
1. de governance en het daarin opgenomen toezicheld&smatige sturing

en verantwoording de afgelopen jaren in sterke rfreggatief) zijn bein-
vloed door de organisatiecultuur van het CBR erzludt daarbinnen afspe-
lende conflict in de belangrijkste bestuurs- en agamentrelaties

. uiteindelijk het samenstel van toezichthouders \migt in staat is geble-

ken de situatie bij het CBR te verbeteren. Het dimige vertrouwen is
daarvoor nog te kwetsbaar

. de huidige governance en het daarin opgenomerctdamangement

vanwege het uitblijven van de instellingswetgevitg,gedateerde toe-
zichtsvisie, de belangenvertegenwoordiging in d& Bw het uitblijven van
toepassing van nieuwe inzichten ten aanzien vaed d@stuur verouderd is
Hierdoor is de governance niet meer is toegesnegdmet huidige CBR,
zijn taken en de aan het toezicht gestelde eisen.
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Een inhaalslag is nodig waarbij met name instingle duidelijkheid voor
het CBR, duidelijke kaders voor het toezicht, oaattelijkheid en deskun-
digheid van de toezichthouders en een open erpiaeenste wijze van
communiceren daarover belangrijke vereisten zijn

. het CBR in de sturingsrelatie uiteindelijk weeradptand van Het ministe-
rie wil komen te staan, hetgeen logisch en wersisligegeven hun taak-
uitvoering. Hiervoor is enige tijd nodig. Het isident dat deze verandering
samenhangt met de verandering van de CBR-cultuur.
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Overzicht interviews

Stand per 28 september 2010

Naam Functie
Dhr. Riedstra SG
Dhr. Buurman Beleids DG & Toezichteenheid
Mevr. Schroter
Dhr. Kee
Dhr. Tax Beleids DG & Toezichteenheid
Mevr. Donkers HDJZ en Beleid
Dhr. Boot
Mevr. Van Meerbeke
Dhr. Van Amerongen Oud-voorzitter RvT
Dhr. Anker VVoormalig directeur CBR a.i.
Dhr. Belt Voormalig directeur Productie
Dhr. Vaessen VVoormalig directeur CBR
Dhr. Meijer Voormalig directeur CBR
Dhr. Eggink Voormalig directeur CBR
Ondernemingsraad (2 gesprekken)
Dhr. Sleddering Manager communicatie
Dhr. Kuiper Redactiemedewerker
Dhr. De Lange Raad van Toezicht
Dhr. Butzelaar Raad van Toezicht
Dhr. Cerfontaine Voorzitter Raad van Toezicht
Dhr. Verheule Manager P&O
Dhr. Molthof Manager Rijvaardigheid
Mevr. Schippers Manager Vorderingen & Medisch
Dhr. Van Beekum Stafmedewerker Vorderingen
Mevr. Mathey Manager CCV
Dhr. Eggermont Manager Theorie
Dhr. Kok Directiesecretaris
Groespgesprek (2x) examinatoren (10)

Voormalig manager CCV en Vorderint
Dhr. Philipsen gen (a.i.)
Groepsgesprek medewerkers Vorderingen &
Medisch (4)
Groepsgesprek examenmanagers & planngrs
4
Dhr. De Ruijter (FNV) Vakbonden
Dhr. Van der Wielen (Het Gilde)
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Dhr. Keijbeck (BOVAG) Branche organisatie
Dhr. Rasker (FAM)
Dhr. Van Swam (VRB)

Dhr. Smith (ANWB) Branche organisatie

Dhr. Fluit contactpersoon van CBR voor alle
politiekorpsen

Dhr. Seyger Roland Berger

Mevr. Van Reenen

NB Voor het onderzoek hebben wij ook dhr. Van Wa|neoormalig financieel
directeur van het CBR en verantwoordelijk voor désie Vorderingen, en
dhr. Van Gijzel, voormalig lid van de raad van tiobg benaderd voor een
interview. Beiden hebben een belangrijke rol gelshieehet CBR. Beiden
hebben wij, om verschillende redenen, niet kunmeaken. Dhr. Van Walree
heeft aangegeven geen bijdrage aan het onderzoghere leveren met als
argument om het verleden te willen laten rusterieim op de toekomst te
willen richten.

Dhr. Van Gijzel heeft aangegeven destijds een biggjde brief*) met
bijlagen te hebben geschreven aan de ministerrsteded met een uitgebreid
informatiedossiéf?), waarin een groot aantal aspecten vanuit zijichéegpunt
Zijn benoemd.

124y Gijzel, van (2006), Brief R. Van Gijzel aan @elén van de RvT van het
CBR, 17 december 2006

125} Dit informatiedossier hebben wij overigens mistvangen en kunnen

derhalve de inhoud ook niet beoordelen.
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Overzicht taken CBR

afnemen van theorie-examens [art. 65 RR] afnemen van bromfietsexamen [art. 70

afgeven van theorie-certificaten [art. 65
RR] -
afnemen van praktijkexamens [art. 65 RR]
afgeven van verklaringen van rijvaardig- -
heid [art. 50 en 85 RR]

beoordelen rijgeschiktheid [art. 97 en 103
RR] -
afgeven van verklaringen van geschikt-
heid [art. 97 en 103 RR] -
nader onderzoeken van rijvaardigheid [art.
86 RR]

nader onderzoeken van lichamelijke en
geestelijke geschiktheid [art. 94 RR] -
afnemen van tussentijdse toets bijzondere
verrichtingen [art. 70 RR].

RR]

afgeven van bromfietscertificaten [art. 70
RR]

besluiten tot onderzoeken naar rijvaardig-
heid of geschiktheid ex art. 130 WVW
[mandaat 21 april 1997]

schorsen van rijbewijs ex art. 131 WVW
[mandaat 21 april 1997]

besluiten tot opleggen van educatieve
maatregelen ter bevordering van de rij-
vaardigheid of geschiktheid ex art. 131
WVW [mandaat 21 april 1997]

besluiten tot ontheffen van gordeldraag-
plicht en kinderbeveiligingsmiddelen
[mandaat 21 april 1997]

afgifte gehandicaptenparkeerkaart
[mandaat 2 juli 2001].

Wettelijke taken die direct verband houden met gaande opsomming:

vaststellen van tarief verklaring rijvaardig-
heid [art. 50 RR]
vaststellen van aanvraagwijze [art. 55 RR]

vaststellen verklaring rijvaardigheid [art. 55

RR]

vaststellen model aanvraagkaart theorie-
examen [art. 58 RR]

aanwijzen van rijvaardigheidsadviseur die
rijproef beoordeelt van iemand die nader
onderzoek ondergaat [art. 86 RR]
vaststellen van tarief van verklaring van
geschiktheid [art. 98 RR]

vaststellen model verklaring geschiktheid
[art. 100 RR]

aanwijzen van artsen [art. 101 en 104 RR]
beoordelen of motorrijtuig geschikt is voor
rijproef [art. 137 RR].

vaststellen tarief aanvraag bromfietscer-
tificaten [art. 158 RR]

vaststellen model aanvraagkaart
bromfietscertificaten [art. 160 RR]
treffen van maatregelen beveiliging
bromfietscertificaten [art. 164 RR]
toezicht houden op werkvoorraad
bromfietscertificaten [art. 165 RR]
zorgen voor informatie over ontvreem-
dingsrisico’s bromfietscertificaten [art.
166 RR]

aangifte doen van diefstal c.s. bromfiets-
certificaten [art. 167 RR]

informeren van RDW over afgeven van
bromfietscertificaten [art. 170 RR]
vaststellen van aard van educatieve
maatregelen + aanwijzen van deskundi-
gen [art. 131 WVW + mandaat]
ongeldigverklaring van rijbewijs i.g.v.
[art. 132 WVW + mandaat].
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Overzicht bevoegdheden minister

Direct:

overleg -
wet- en regelgeving (Reglement
Rijbewijzen)

onthouden van goedkeuring aan -
hoogte van tarieven

algemene aanwijzingsbevoegdheid
taakverwaarlozingsregeling.

Indirect:

benoemen, schorsen en ontslaan
voorzitter en leden raad van toe-
zicht

overleg.

De ministeriéle bevoegdheden op grond van de wetgevjn:

regelgeving rijvaardigheid en -
rijpevoegdheid (eisen examens
etc.)

goedkeuring van de (door CBR -
vastgestelde) kosten van theorie-
examen

goedkeuring van de (door CBR -
vastgestelde) tarief voor verklaring
rijvaardigheid.

goedkeuring van het (door CBR
vastgestelde) tarief voor bromfiet-
scertificaten

aanwijzen van instantie die
bromfietscertificaten afgeeft (=
CBR)

invorderen en schorsen van
rijbewijs.

De ministeriéle bevoegdheden op grond van de omkosest met het CBR
zZijn:

het verstrekken van informatie aan
het CBR die nodig is voor taakuit-
oefening door CBR -
geven van algemene aanwijzing
voor de begroting
boekenonderzoek -
aanwijzen van een derde die -
functioneren van CBR onderzoekt
reviewmogelijkheden van de
accountantscontrole.

goedkeuring mandaatverlening
door ander bestuursorgaan
overleg over privaatrechtelijke
rechtshandelingen: zie art. 15 van
de overeenkomst

algemene aanwijzingsbevoegdheid
taakverwaarlozingsregeling:

treffen van voorzieningen.

De ministeriéle bevoegdheden op grond van de sta@BR zijn:

benoemen / ontslaan / schorsen -
leden raad van toezicht
goedkeuren van ontbinding van de
stichting.

goedkeuren van statutenwijziging.
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Overzicht bevoegdheden raad van toezicht
CBR

De statutaire bevoegdheden van de raad van toezdjoht

- het houden van toezicht op de algemene gang vanzalde stichting

- het houden van toezicht op het beleid van de ditect

- het met raad ter zijde staan van de directeur

- benoemen, schorsen en ontslaan van de directeur

- maatregelen treffen in geval van ontstentenis adickcteur

- vaststellen van salaris en arbeidsvoorwaardentdirec

- toegang tot alle bedrijfsruimten van de stichting

- inzage nemen van alle boeken, correspondentiedgraibescheiden

- kennis nemen van alle plaats gehad hebbende hagelli

- goedkeuren van de door de directeur opgesteldetiegr

- goedkeuren van besluiten van de directeur tot:
verkrijgen, bezwaren en vervreemden van registelgresn
aangaan en verstrekken van geldleningen ten lastele stichting, met
uitzondering van het opnemen van gelden, waardeatidhting bij één
of meer door de raad van toezicht aangewezen biardébet komt te
staan tot een bedrag, niet hoger dan het bedraglkeha door de raad
van toezicht te zijn vastgesteld, aan de diredenredegedeeld
doen van investeringen anders dan die, opgenomd lxegroting als
bedoeld in artikel 13 van de statuten, dan wel hdge het bedrag het-
welk, na door de raad van toezicht te zijn vastdéstan de directeur is
medegedeeld
beéindigen van de dienstbetrekking van een aaniijerkantal werkne-
mers tegelijkertijd of binnen een kort tijdsbestek
verlenen, wijzigen en intrekken van procuratie ehtbekennen of ont-
nemen van een doorlopende vertegenwoordigingsbeheétjanders dan
bedoeld in artikel 7, lid 6, van de statuten
ingrijpend wijzigen van de arbeidsomstandighedemaen aanmerkelijk
aantal werknemers
het deelnemen in, dan wel het wijzigen van de deeing in andere
rechtspersonen
wijzigingen in het beleggingsbeleid c.g. assetmix
wijzigen van de statuten
ontbinden van de stichting
doen van aangifte tot faillissement en aanvragensuaseance van beta-
ling.
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Chronologisch overzicht ontvangen documen-
ten CBR, het ministerie en OR

‘Hoe zo CBR’ Notitie over de attitude van het CBR.¥. maatschappelijke omge-

1-apr-87 notitie ving
1-sep-88 presentatie Presentatie Commissie TotR KBuwe Stijl
1-sep-88 rapport Rapport inzake Commissie 'CBR-M&8tijl'
9-dec-88 brief Brief directie CBR aan personeeakez' CBR-Nieuwe stijl'
16-aug-89 rapport AEF - Beoordeling decentralis@BR
21-nov-00 rapport Berenschot - Advies over poséiorg CBR
1-jun-02 magazine De Binnen- en buitenspiegel nr. 6
1-sep-02 magazine Reflector nr. 7
Brief OR JJI Hartelborgt aan Meijer en sectordieeictministerie van Justitie van
15-aug-03 brief 15 juli 2003 betreffende opzeggen vertrouwen ORnJMeijer
18-dec-03 brief Brief Vaessen aan RvT, minister8/¥en OR, inclusief bijlage eerdere brief
15-mrt-05 communiqué Communiqué nr. 2 n.a.v. ogaeegadering van 15 maart 2005
26-apr-05 communiqué Communiqué nr. 3
27-apr-05 brief Brief betreft bezuinigingen aanhger F.C.A. Meijer
27-apr-05 brief Brief betreft hernieuwde rijexamen
2-mei-05 brief Brief van directie over bezuinigimge
2-mei-05 brief Brief aan alle medewerkers van HBRC
10-jun-05 document Eindbod CBR voor CAO
14-jun-05 communiqué Communiqué nr. 4
Persbericht CBR van 5 juli 2005 betreffende benogrivian Amerongen tot voorzi
5-jul-05 bericht ter RvT CBR en Doop tot lid RvT CBR,
6-sep-05 communigqué Communiqué nr. 5
11-okt-05 communiqué Communiqué nr. 6
verslag overleg directie en Hoofden van 25 okt@8$)5 betreffende Fin. Situatie,
25-0kt-05 verslag CAOQ, pensioenen en reorganisatie,
Verslag overleg CBR en vakorganisaties van 27 @t@005 betreffende o.a. CAC
27-0kt-05 verslag pensioenen, reorganisatie
Verslag overleg CBR en DGP ministerie V&W van 31atder 2005 betreffende o.a.
31-okt-05 verslag Fin., pensioenen, reorganisatie, toekomst CBR lecliting - verkoop TT/NEA
11-nov-05 document Levensloopregeling tijdens P@é&abkomsten
22-nov-05 communiqué Communiqué nr. 7
22-nov-05 bericht Morgen bijeenkomsten met diregtip start
23-nov-05 verslag Vragen tijdens informatiebijeemisb met directie op 23-11-2005 in Arnhem
24-nov-05 bericht Regio Oost: massale belangsgelloor informatiebijeenkomst
24-nov-05 verslag Vragen en antwoorden directiegand regio Noord, 24 november 2005
Uitwerking vragen uit directierondgang West-Noo&irbvember 2005, Rondgang
28-nov-05 verslag n.a.v. meerjarenplannen
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Verslag van de vragen en antwoorden gesteld eregeirtijdens de directierond-

30-nov-05 verslag gang in West-Zuid op 30 november 2005
6-dec-05 verslag Vragen en antwoorden informagenkomst 6 december 2005
7-dec-05 verslag Vragen en antwoorden directieranddCCV en Vorderingen 7 december 2005
12-dec-05 document Overeenkomst fusie Stichtingriexduis & CBR
13-dec-05 document Toekomstvisie 2006-2010: algen en antwoorden
22-dec-05 document Principeakkoord CAO CBR
18-jan-06 document Principeakkoord CAO definitief
20-jan-06 brief brief directie over Telegraafartike
1-feb-06 bericht Uitnodiging overlegvergaderingfédruari 2006
5-feb-06 bericht CBR-directie positief over besketnieuwd rijexamen
17-feb-06 rapport E&Y Onderzoek Proces Papierlo@sren
24-feb-06 document Rol OK Gerechtshof 24 febru@€i®betreffende OR versus SKON/Meijer,
28-feb-06 bericht communiqué AEF inzake onderzakouding directie-OR
OK Gerechtshof Amsterdam: rol van de OK voor 4 ma@06 betreffende zaak OR
JJI Hartelborgt/advocaat Hampsink versus StaalNdeerlanden/advocaat Knijff -
4-mrt-06 document De Brauw & Blackstone
15-mrt-06 rapport E&Y Onderzoek InformatiebeveitigiCBR
AEF-onderzoek conceptrapportage onderdeel pensioere12 april 2006, 22 min
negatieve overrente; AEF-onderzoeksrapportage dedepensioenen van 9 juni
12-apr-06 conceptrapportage 2006, 15 min. negatieve overrente
16-mei-06 bericht OR-bericht 16 mei 2006
18-mei-06 bericht Reactie van de directie op h&Be®R bericht
18-mei-06 bericht Bericht directie naar aanleidiag OR-bericht d.d. 16 mei jl.
Brief Hoofden aan directie en RvT van 22 mei 2086dffende zorgelijke situatie
22-mei-06 brief CBR en onderzoek AEF
Brief Meijer aan OR van 24 mei 2006 betreffenddifjcaties aan directie en
24-mei-06 brief hoofden in 2006 over het jaar 2005
29-mei-06 brief Brief betreft pensioenen aan de ke€.A. Meijer
Brief OR aan directie van 29 mei 2006 betreffende onderzoek AEF, pensioenen
29-mei-06 brief Fin. Jaarverslag CBR 2005 en strategie
31-mei-06 bericht OR-bericht 3
2-jun-06 bericht Bericht van de raad van toezicht
2-jun-06 bericht Bericht van de raad van toezicht
28-jun-06 brief VVoornenem bonden naar ondernemigskde stappen
4-jul-06 bericht OR-bericht 4
1-aug-06 bericht Uitnodiging overlegvergaderingg2@ustus 2006
22-aug-06 bericht Directie: de mijlpalen van deetdgen twee jaar
22-aug-06 bericht CBR medio 2004-medio 2006
23-aug-06 bericht Directiebericht: strategie ernoigatieaanpassingen
25-aug-06 bericht Bericht van de gezamenlijke vgénisaties en de ondernemingsraad CBR
1-sep-06 bericht Strategiecommissie aan de slag
4-sep-06 bericht CAO 2006 beschikbaar
4-sep-06 brief Brief Meijer aan OR van 4 septen#t¥)6 betreffende Hoffmann-onderzoek bij ICT
1-okt-06 documenten BB-spiegel van oktober 20Gfeffende afscheid van vice-voorzitter RvT Prins
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12-0kt-06 bericht OR-bericht 5
17-okt-06 bericht OR-bericht 6
18-okt-06 bericht Minister Peijs benoemt nieuwrhlighd van toezicht CBR
Email OR-voorzitter aan voorzitter RvT Van Amerongan 26 oktober 2006
betreffende o0.a. Hoffmann-onderzoek - opschortiverleg, Pensioenfonds -
26-0kt-06 e-mail Toeslagfonds, interview Prins RvT
31-okt-06 bericht Akte van Waardering voor PPE-ers
Telegraafartikel van 9 november 2006 betreffendgstdrieuze verdwijning
9-nov-06 artikel pensioengeld; Crisis bij CBR”
9-nov-06 bericht RvT Bericht RvT van 9 november @00 elegraafartikel ver bezijden de waarheid”,
10-nov-06 bericht Bericht van de directie
10-nov-06 bericht Directie Bericht directie vanrddvember 2006 betreffende onjuistheid Telegraddalrti
13-nov-06 bericht OR-bericht 7
23-nov-06 brief Open brief aan de ondernemingsvaachet CBR
29-nov-06 bericht OR-bericht 8
29-nov-06 brief Brief Van Walree aan DNB van 29 ember 2006
4-dec-06 brief Brief Prins ING-bank aan OR-voogzittn Meijer van 4 december 2006
5-dec-06 brief Brief AKD aan RvT-lid Prins ING-barkn 5 december 2006
Brief RvT aan OR en bonden van 5 december 200éffetide relatie directie, OR
5-dec-06 brief en bonden
6-dec-06 bericht OR-bericht 9
Brief Teerink, bestuurder De Unie aan Van Amerongeil van 11 december 2006
11-dec-06 brief betreffende relatie directie, OR en vakbonden
12-dec-06 brief Brief aan de heer E.A. van Ameronge
Brief OR aan Van Amerongen RvT van 12 december 2@@&ffende “onderzoek
Van Gijzel” met 0.a. gebouwenbeleid, CAO, onrustrganisatie, integriteitsbeleid,
12-dec-06 brief ICT, pensioenen, DNB, ontvlechting
13-dec-06 brief Medewerkersbrieven aan de OR
13-dec-06 brief Steunbetuiging aan het door de ©&Rerde beleid
15-dec-06 bericht Persbericht: raad van toezichiteadirectie
15-dec-06 bericht Persbericht: raad van toezichteacC BR-directie; ondernemingsraad treedt af
15-dec-06 bericht Persbericht CBR van 15 decemb@® Petreffende o.a. OR, pensioenen, beleid,
15-dec-06 artikel De Telegraaf-artikel van 15 deloen006: “Chaos bij CBR na vertrouwensbreu
De Telegraaf-artikel van 16 december 2006: “Bonuigar rechter om chaos bij
16-dec-06 artikel CBR”
In Kort Geding gedagvaard door CBR Meijer/Kennedy Laan van 19 december
19-dec-06 document 2006: Uitgeversmaatschappij De Telegraaf BV
Verklaring vakbondsbestuurder Abvakabo van 19 déeer2006 t.b.v. Kort Geding
19-dec-06 document CBR - De Telegraaf; tevens als productie bij OKkza2a juli 2007
21-dec-06 bericht OR-bericht 10
OR-bericht 10, van 21 december 2006, inclusieffia@ Van Gijzel van 17 decem
ber 2006 betreffende het besluit om de ministeeteoeken hem te laten ontlaster
21-dec-06 document van zijn toezichthoudende taak bij het CBR
28-dec-06 bericht Op weg naar morgen, Advies vearsrategische koers voor het CBR
2-jan-07 bericht Advies strategiecommissie gereed

N
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Verslag overleg DGP met OR-delegatie van 22 jar@0i7 betreffende o.a. historie

CBR 2004 - 2007, vertrouwensbreuk, pensioenen, i@&griteitsbeleid, casus Van

22-jan-07 verslag Gijzel, AEF-onderzoek
24-jan-07 bericht OR-bericht 1
7-feb-07 bericht OR-bericht 2
7-feb-07 document OR-bericht nr. 2 van 7 febru@fiZ, inclusief bericht aan DGP V&W
15-feb-07 bericht OR-bericht 3
19-feb-07 brief Brief betreft Ontstane Situatie ®BR aan de heer C. Lange
Brief DGP aan OR van 19 februari 2007 betrefferedetie op bericht van 7 februgri
19-feb-07 brief 2007
8-mrt-07 bericht OR-bericht 5
22-mrt-07 bericht Bericht van de raad van toez&htle directie
Brief betreft indexatie pensioen aan alle CBR-mezt&ers en
22-mrt-07 brief (pre)pensioenuitkeringsgerechtigden
26-mrt-07 bericht OR-bericht 6
30-mrt-07 brief Brief aan alle CBR-medewerkers
12-apr-07 brief Brief aan de voorzitter van de Ondeningsraad CBR de heer C.M. de Lange
16-apr-07 bericht OR-bericht 7
16-apr-07 brief Brief van de OR aan de heer F.®MAijer
25-apr-07 document WOB-dossiers van V&W aan OR @BR 25 april 2007 en 12 juni 2007,
Brief advocaat Bosch van de bonden aan Meijer en®8R van 2 mei 2007
2-mei-07 brief betreffende: “bezwaar tegen het beleid en gangaian bij CBR”
4-mei-07 bericht OR-bericht 8
7-mei-07 bericht OR-bericht 9
11-mei-07 rapport E&Y Onderzoek proces Reservetaoiie-examens
Verzoekschrift advocaat Bosch (Bosch & Ruijter azhten) van de bonden aan OK
Gerechtshof Amsterdam van 16 mei 2007 betreffendeé&everzoek en een
16-mei-07 document verzoek tot het treffen van een onmiddellijke véenng
23-mei-07 bericht Ondernemingsraad Extra berich1@r
Brief advocaat Krijgsman/CBR (De Brauw & Blackstgnean 29 mei 2007 aan
C.M. Lange betreffende het in strijd handelen neebpgelegde geheimhoudings-
29-mei-07 brief plicht richting vakorganisaties
30-mei-07 document Bestuursnotulen Toeslagfonds3@amei 2007
Brief advocaat Bosch van de bonden aan advocagskran/CBR van 31 mei 200Y
met referte aan voornoemde brief van 29 mei 20@7daavoorzitter OR inzake
31-mei-07 brief geheimhoudingsplicht van art. 20 WOR
Brief OR-advocaat Van Mierlo (AKD) aan advocaatjgsiman (CBR) van 1 juni
2007 met referte aan de brief van Krijgsman vam2d2007 aan voorzitter OR
1-jun-07 brief CBR
3-jun-07 brief Brief leden pensioenbestuur, inadfisiossier, aan voorzitter OR van 3 juni 2007,
6-jun-07 bericht OR-bericht 11
Analyse m.b.t. benoeming Meijer bij CBR door Pamnid lid RvT) van 25 juni 2007
ter ondersteuning van voornoemde verklaring vakbbestuurder Abvakabo van 19
25-jun-07 document december 2006; is tevens productie bij OK-zaakuli2p07
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Concept gezamenlijke verklaring van 25 juni 200@exteld door De Brauw &
Blackstone Westbroek betreffende deal RvT/bondwtusief het intrekken van de

=

o)

142
I
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25-jun-07 document OK-procedure
Verweerschrift van de OR CBR/advocaat Van Mierl&D) aan de OK Gerechtsh
29-jun-07 document Amsterdam van 29 juni 2007
12-jul-07 bericht OR-bericht 12
Brief Min.Van Justitie/JJI Hartelborgt aan OR-adaatVan Mierlo/AKD van 10 jul
10-aug-07 brief 2007 betreffende opzeggen vertrouwen in Meijer doRrJJI Hartelborgt
De Telegraaf-artikel van 13 juli 2007:"wachttijd RIBR loopt op tot halfjaar;
13-aug-07 artikel Datum afrijden te koop”,
OR-bericht nr. 13 van 23 augustus 2007 betreffeifekort overzicht van de
13-aug-07 document gebeurtenissen en de dilemma’s voor de OR
AD-artikel van 22 augustus 2007: “CBR schuldig ahaos met examens; CBR
verdwenen pensioenmiljoenen houden rijexameningtituhun greep; er is onduid
22-aug-07 artikel lijk wie er is vernacheld”
23-aug-07 bericht OR-bericht 13
4-sep-07 verslag Minister met RvT CBR en directitRC
11-sep-07 communiqué Communiqué 1 n.a.v. overlegmring 11 september 2007
Brief OR aan Anker van 24 september 2007 betrefferstkennend onderzoek do
econoom SBI inzake Fin.Verantwoording CBR op h&ligg van pensioenopbouw
24-sep-07 brief 2003 - 2006
Email OR aan Anker, Puur advocaten en AKD van ®loétt 2007 betreffende o.a.
3-o0kt-07 e-mail pensioenen, Toeslagfonds, RvT, KPMG
9-0kt-07 communiqué Communiqué 2 n.a.v. overlegageging 9 oktober 2007
20-nov-07 communiqué Communiqué 3 n.a.v. overlegp@ering 20 november 2007
1-dec-07 document Conclusies en aanbevelingen WW
3-dec-07 bericht Bericht van de directie
6-dec-07 document Communiceren met externe media
10-dec-07 brief Brief Watson Wyatt (WW) aan OR CB&#& 10 december 2007
OR-bericht van 21 december 2006, inclusief de wdef de heer Van Gijzel (voor-
17-dec-07 document malig lid RvT CBR) van 17 december 2007
18-dec-07 communiqué Communiqué 4 n.a.v. overlegdsring 18 december 2007
5-feb-08 communiqué Communiqué 1 n.a.v. overlegaegng 5 februari 2008
5-feb-08 presentatie Update OR Stratgie in Uituagri
6-feb-08 bericht OR-bericht 1
12-feb-08 bericht Voorbereiding toekomstvisie baggm
6-mrt-08 minuut Extern onderzoek situatie CBR
11-mrt-08 communiqué Communiqué 2 n.a.v. overleggeering 11 maart 2008
11-mrt-08 presentatie Presentatie aan OR - Stetediitvoering
1-apr-08 brief Wachttijden CBR
1-apr-08 document Strategie in uitvoering, Reseittdase 2
1-apr-08 document Resultaten fase 2 Strategidtioéling
3-apr-08 presentatie Presentatie aan OR - Strateglgvoering
3-apr-08 presentatie Workshop aan OR - Stratedi#itiering
4-apr-08 verslag Routine overleg CBR/DGP
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Brief aan OR van directie CBR betreffende Adviesaaag op hoofdlijnen strategi¢

17-apr-08 brief in uitvoering aan OR
22-mei-08 bericht Directiebericht
23-mei-08 rapport E&Y Follow-up Attack & Penetratidest
29-mei-08 presentatie Presentatie aan OR en (Bitategie in Uitvoering
30-mei-08 bericht Directiebericht
10-jun-08 brief OR niet akkoord met jaarverslag @GBR 2007
10-jun-08 brief Brief betreft adviesaanvraag opfabjmen "Strategie in uitvoering”
12-jun-08 verslag Routine overleg CBR/DGP
12-jun-08 bericht OR-bericht 2
Brief Anker aan Verwiel (Puur advocaten)/C.M. Lahgerzitter OR betreffende
16-jun-08 brief verzoek gesprek met RvT inzake nader onderzoek
23-jun-08 bericht Directiebericht
24-jun-08 communiqué Communiqué 3 n.a.v. overlegp@ering 6 mei en 24 juni 2008
24-jun-08 brief Adviesaanvraag OR
30-jun-08 rapport E&Y Review Dyktion
Brief Verwiel/ C.M. Lange/voorzitter OR (Puur adwaden) aan Van Amerongen
RvT van 3 juli 2008 betreffende verzoek tot eerpgels met de RvT en aanvullend
3-jul-08 brief onderzoek
8-jul-08 verslag Routine minister - raad van tobziCBR
7-aug-08 presentatie Presentatie aan OR - Strategi#voering
11-aug-08 minuut Reactie op jaarstukken CBR 2007
12-aug-08 bericht Directiebericht
15-aug-08 bericht Directiebericht
27-aug-08 presentatie Presentatie Afvaardiging OR
2-sep-08 document Statusrapportage PIT vorderingen
8-sep-08 document Statusrapportage PIT vorderingen
9-sep-08 presentatie Presentatie Afvaardiging OR
15-sep-08 document Statusrapportage PIT vorderingen
17-sep-08 bericht Gezamenlijk bericht directie-ondeningsraad
19-sep-08 bericht Videoboodschap Cees Anker
22-sep-08 presentatie Presentatie Afvaardiging OR
23-sep-08 document Statusrapportage PIT vorderingen
29-sep-08 verslag Routine overleg CBR/DGP
30-sep-08 presentatie Presentatie aan OR - Sedteylitvoering
7-0kt-08 document Statusrapportage PIT vorderingen
7-0kt-08 presentatie Presentatie Afvaardiging OR
20-0kt-08 document Statusrapportage PIT vorderingen
24-0kt-08 minuut Wob-verzoek
28-0kt-08 presentatie Presentatie aan OR - Stetediitvoering
3-nov-08 brief Brief directie CBR adviesaanvraagattgie in Uitvoering
5-nov-08 communiqué Communiqué Directie, OR, vakiganbetreffende pensioenen
6-nov-08 notitie Notitie van OR aan collega's CBR
6-nov-08 presentatie Presentatie Strategie in ©iing voor CBR-personeel
7-nov-08 bericht Presentatie Bunnik online
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13-nov-08 bericht Directiebericht Strategie in oiving
18-nov-08 document Statusrapportage PIT vorderingen

Brief OR - Vragen en verzoeken voordat adviesaag/magevuld kan worden door
18-nov-08 brief OR
19-nov-08 rapport E&Y Conversie beoordeling Kordgainversie Rekening Courant Systeem)
20-nov-08 brief Examentraject faalangstige kandidat

Afschrift brief met aanbevelingen ter verbeterirg\CBR aan minister van Verkeg
20-nov-08 brief en Waterstaat
25-nov-08 presentatie Presentatie toelichting Ash@avraag - Reactie op vragen en verzoeken OR
1-dec-08 rapport Management rapportage Proces
1-dec-08 rapport Proces ontwikkelen theorie-exampgaoeen

Stand van zaken toezeggingen Tweede Kamer, motker@ra, transparantie
8-dec-08 brief vorderingsprocedure
10-dec-08 minuut Toezeggingen en moties aangaatdeBR
15-dec-08 verslag Routine overleg CBR/DGMo
15-dec-08 brief Brief betreft adviesaanvraag "&yg# in uitvoering”
15-dec-08 brief Brief OR - Advies OR betreffendeagtgie in Uitvoering
17-dec-08 bericht OR-bericht 4
18-dec-08 brief Toezeggingen en moties aangaardeBiR
19-jan-09 bericht Versterking van 'PIT Medisch' aohterstanden weg te werken
4-feb-09 bericht Directie legt aangepast voorgenobesluit voor aan Ondernemingsraad
5-feb-09 minuut Verzoek toezending in het kader daWet openbaarheid van bestuur
10-feb-09 document Statusrapportage PIT vorderingen
12-feb-09 bericht OR-bericht 1
12-feb-09 bericht Reactie OR op aangepast voorgendrasluit volgt op 23 februari
20-feb-09 brief Brief betreft nader voorgenomenlliesStrategie in uitvoering”
20-feb-09 bericht OR-bericht 2
20-feb-09 bericht Persbericht: Geen administratizhaos bij CBR
20-feb-09 bericht Persbericht Geen administrathsos bij CBR
20-feb-09 brief Brief OR - 'Brandbrief OR'
5-mrt-09 brief Verzoek toezending in het kader dariWet openbaarheid van bestuur
5-mrt-09 bericht Directiebericht: Resultaat ondelkz&rnst & Young in april verwacht
6-mrt-09 minuut CBR
10-mrt-09 minuut Verzoek toezending in het kader #da Wet openbaarheid van bestuur
16-mrt-09 bericht Directiebericht: Sociaal Plandigkbaar
18-mrt-09 minuut Uw brief van 7 januari 2009
23-mrt-09 minuut Verzoek toezending in het kader @a Wet openbaarheid van bestuur
23-mrt-09 minuut Kamerverzoek reactie op diverseven van derden inzake het CBR
26-mrt-09 minuut Wob-verzoek van de OR-CBR
14-apr-09 minuut WOB verzoek 24 maart 2009
16-apr-09 minuut Kamervragen Roemer
23-apr-09 brief Maatregelen verkeersveiligheid
6-mei-09 minuut Extern onderzoek CBR
6-mei-09 minuut Extern onderzoek CBR
7-mei-09 brief WRB als volwaardig gesprekspartresnCBR
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13-mei-09 minuut Kamervragen
13-mei-09 minuut Kamervragen Roemer d.d. 8 mei 2009
18-mei-09 rapport E&Y Assurance rapport inzake biavgen OR
20-mei-09 minuut Aanwijzing n.a.v. uitkomsten extenderzoek Ernst & Young
20-mei-09 brief Brief RvT betreffende Assurancapport E&Y
25-mei-09 minuut Extern onderzoek Ernst & Youngrraamnleiding beweringen OR
28-mei-09 nota Extern onderzoek functioneren CBRaarbereiding AO CBR d.d. 3 juni 2009
29-mei-09 persbericht Persbericht OR CBR
29-mei-09 bericht R.A. van Walree treedt terugdiriéctie van CBR
29-mei-09 bericht Mededeling Directie CBR aan peesb betreffende Assurcance-rapport E&Y
2-jun-09 brief Aanwijzing n.a.v. uitkomsten extemderzoek Ernst & Young
4-jun-09 minuut Toezegging aangaande het reseg&systeem van het CBR
4-jun-09 bericht OR-bericht 3
8-jun-09 brief Aanpak reserveringstermijnen - faggen evaluaties
9-jun-09 brief Toezegging aangaande het reservesisieem van het CBR
11-jun-09 rapport E&Y Uitkomsten controle jaarreken2008 en overige informatie
12-jun-09 document Statusrapportage PIT vorderingen
16-jun-09 minuut Wob-verzoeken OR-CBR
19-jun-09 bericht Directie neemt definitief besloiter reorganisatie CBR
22-jun-09 minuut Evaluatie fase 1 reserveringsgyst€BR
23-jun-09 brief Evaluatie fase 1 Aanpak reservesiegnijnen
23-jun-09 brief Brief OR - Vragen naar aanleidirgfiditief besluit reorganisatie, d.d. 19 juni 200
26-jun-09 brief Evaluatie fase 1 va het nieuwe mesingssysteem CBR
29-jun-09 brief Invoering van het reserveringssysteran het CBR
1-jul-09 verslag Verslag brainstorm potentiéleciss CBR
6-jul-09 e-mail Routine met CBR op 21 augustus
9-jul-09 minuut Toezeggingen AO CBR d.d. 3 juni 200
14-jul-09 bericht OR-bericht 4
14-jul-09 bericht OR-bericht 5
14-jul-09 bericht Directiebericht
22-jul-09 bericht OR-bericht 6
23-jul-09 document Statusrapportage PIT Rijgestleikt
Proces invullen, verwerken, controleren maandstataminatoren, examenmana-
1-aug-09 rapport gers en theorie-medewerkers
19-aug-09 procedure Bijlage 1: Beoordeling van "etkdingen"
26-aug-09 brief Toezeggingen AO CBR d.d. 3 juni®200
28-aug-09 brief Evaluatie fase 2 Aanpak reservstergijnen
31-aug-09 bericht Vakbonden akkoord met sociaal pla
1-sep-09 rapport Vorderingenproces
3-sep-09 bericht Nieuwsbrief 4 - Sociaal plan otelend, extra afspraken over het medisch proc
7-sep-09 minuut Evaluatie fase 2 reserveringssyseBR
15-sep-09 minuut Tegenvaller in de lopende beggotan het CBR
15-sep-09 nota Tegenvaller in de lopende begratamghet CBR
16-sep-09 verslag Routine overleg CBR/DGMo
17-sep-09 brief Kwartaalrapportage vorderingenpiaoe
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17-sep-09 minuut Toezeggingen aangaande het CBR
17-sep-09 minuut Algemeen Overleg CBR d.d. 24 sepés 2009
17-sep-09 bericht Vandaag zitting Ondernemingskaiver reorganisatie
17-sep-09 bericht Vandaag zitting Ondernemingskaoer reorganisatie
KPMG Assurance rapport inzake juistheid en volledid voortijdig afgesloten
18-sep-09 rapport dossiers over het tweede kwartaal 2009
23-sep-09 brief 2e evaluatie reserveringssysteeR CB
24-sep-09 brief Overleg CBR-VRB
24-sep-09 brief Overleg CBR-VRB
Uw kenmerk: CDS2009043 en 90431/VKO/IFE Onderwéperleg VRB DERIJ-
28-sep-09 brief SCHOOLBRANCHE.NL/CBR
29-sep-09 minuut Reactie op jaarstukken CBR 2008
30-sep-09 brief Klokkenluiderregeling
Brief bestuursleden Toeslagfonds (TF) aan voorZittevan 30 september 2009
30-sep-09 brief betreffende vragen voor accountants Deloitte
7-0kt-09 verslag Routine Minister - RvT CBR
20-0kt-09 bericht Nieuwsbrief 5 - Nog geen uitspr@ndernemingskamer
26-0kt-09 minuut CBR tarieven 2010
29-0kt-09 rapport E&Y Follow-up onderzoek informedieveiliging
9-nov-09 bericht Geen groen licht voor reorganéshij CBR
9-nov-09 bericht Brief betreft OR/Stichting CentrBareau Rijvaardigheidsbewijzen
9-nov-09 bericht Geen groen licht voor reorganéshtj CBR
9-nov-09 bericht Het verloop van het geding
10-nov-09 bericht OR-bericht 7
10-nov-09 bericht Reactie Directie CBR op uitspr@aidernemingskamer
10-nov-09 bericht Reactie Directie CBR op uitspr@aidernemingskamer
11-nov-09 bericht OR-bericht 8
20-nov-09 bericht Directiebericht Reorganisatie
20-nov-09 bericht Brief betreft vervolg uitspraakd@rnemingskamer
20-nov-09 bericht Directiebericht reorganisatie
25-nov-09 bericht OR-bericht 9
2-dec-09 minuut Reorganisatie CBR
2-dec-09 minuut Reorganisatie CBR
2-dec-09 minuut Reorganisatie CBR
9-dec-09 bericht OR-bericht 10
14-dec-09 bericht Mededeling directie naar aandgjdian uitzending NOS-journaal
16-dec-09 bericht OR-bericht 11
16-dec-09 document Statusrapportage PIT vorderingen
17-dec-09 brief Situatie bij het CBR
17-dec-09 brief Situatie bij het CBR
22-dec-09 document Statusrapportage PIT vorderingen
24-dec-09 bericht OR-bericht 12
1-jan-10 presentatie Directierondgang
7-jan-10 minuut Kamervragen i.z. CBR
8-jan-10 e-mail CBR-stand van zaken voorgenomergesusatie
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15-jan-10 brief Effect reorganisatiebesluit op &taking

18-jan-10 brief Verklaring Bonden en Directie ogéaitus Sociaal Plan

18-jan-10 bericht Definitief besluit reorganisatie

18-jan-10 bericht Directiebericht: directierondgangio's, divisies en stafafdelingen

18-jan-10 bericht Definitief besluit reorganisatie

19-jan-10 brief Kwartaalrapportage vorderingenpdoce derde kwartaal 2009

19-jan-10 minuut Strategiediscussie CBR

20-jan-10 minuut Kwartaalrapportage vorderingenpdaze derde kwartaal 2009

21-jan-10 brief Voorbereidingen AO CBR d.d. 2 femit?010

21-jan-10 brief Brief betreft reactie Ondernemiragst op definitief besluit reorganisatie

26-jan-10 brief Reorganisatie CBR

26-jan-10 bericht OR-bericht 1

27-jan-10 bericht Nieuwsbrief 6 - Controle huidfgactiebeschrijvingen

28-jan-10 minuut Brief aan Tweede Kamer over finlecsituatie CBR

28-jan-10 minuut Verdere verbetering taakuitvoe @R

28-jan-10 minuut Voorbereiding AO 2 februari 20X0werdere verbetering taakuitvoering CBR
Uw brief "Voorbereiding AO 2 februari 2010 en verel@erbetering taakuitvoering

1-feb-10 brief CBR"

1-feb-10 rapport Evaluatie Medisch Proces 2009+@ir2010

2-feb-10 e-mail KPMG rapport over pensioenen

3-feb-10 bericht Nieuw onderzoek bij CBR

15-feb-10 brief Verdere verbetering taakuitvoe@BR

17-feb-10 brief Reactie op e-mail voorzitter Onadeningsraad CBR

17-feb-10 document Statusrapportage PIT vorderingen

18-feb-10 minuut Briefwisseling CBR

23-feb-10 minuut Onafhankelijk onderzoek CBR

23-feb-10 bericht Nieuwsbrief 7 - Benoeming sldutatties

24-feb-10 document Statusrapportage PIT vorderingen

2-mrt-10 verslag Overlegvergadering Directie, ORRefT

2-mrt-10 verslag Overlegvergadering Directie, ORReiT

4-mrt-10 bericht Nieuwsbrief 8 - Versturen matchibgeven

5-mrt-10 bericht Niet thuis in de week van 11 m#&det matchings- en bezwaarperiode)?

10-mrt-10 document Statusrapportage PIT vorderingen

11-mrt-10 bericht Nieuwsbrief 9 - Vandaag: verstungatchingsbrieven

15-mrt-10 bericht Nieuwsbrief 10 - Matchingsbriewajm verstuurd

16-mrt-10 verslag Overlegvergadering Directie, ORRe'T

16-mrt-10 verslag Overlegvergadering Directie, ORReT

17-mrt-10 brief Kwartaalrapportage vorderingenprhoe vierde kwartaal 2009

22-mrt-10 minuut VAO CBR

23-mrt-10 brief Toezeggingen aangaande het CBR

23-mrt-10 bericht Reactie Directie CBR op uitzegdRITL Nieuws

23-mrt-10 bericht Nieuwsbrief 11 - Deadline weiggen en bezwaren verstreken

24-mrt-10 document Statusrapportage PIT vorderingen

26-mrt-10 bericht OR-bericht 2

30-mrt-10 verslag Routine overleg CBR/DGMo
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30-mrt-10 document Statusrapportage PIT vorderingen
30-mrt-10 document Statusrapportage PIT vorderingen
1-apr-10 document Corporate communicatie CBR
1-apr-10 rapport Follow-up rapportage: Status Auddtregelen
6-apr-10 bericht Nieuwsbrief 12 - Opdracht bezweoenmissie beéindigd
7-apr-10 document Statusrapportage PIT vorderingen
8-apr-10 bericht Nieuwbsrief 13 - Kantelen, watelkent dat?
13-apr-10 bericht Nieuwbsrief 14 - Voortgang inteherplaatsing
15-apr-10 bericht Nieuwsbrief 15 - Interne herpdaay: start gesprekken met leidinggevenden
16-apr-10 bericht Brief naar externe relaties dieec
19-apr-10 brief Toezeggingen Algemeen Overleg CBR 2ifebruari jl.
21-apr-10 document Statusrapportage PIT vorderingen
27-apr-10 bericht Nieuwsbrief 16 - Wat gebeurtgea na 1 mei?
28-apr-10 verslag
28-apr-10 document Statusrapportage PIT vorderingen
29-apr-10 brief Feitenonderzoek pensioendossier CBR
29-apr-10 brief Kwartaalrapportage vorderingenpdoce eerste kwartaal 2010
29-apr-10 minuut Wob-verzoek intake CBR
29-apr-10 rapport Onderzoeksrapport Health Point
1-mei-10 rapport Project NPS: ontwikkelen nieunwnpimagsmodule Resource Planning Systeem
3-mei-10 bericht Spirit update 2
4-mei-10 bericht Nieuwsbrief 17 - Voortgang intelreplaatsing
12-mei-10 bericht Nieuwsbrief 18 - ICT Servicedesk
19-mei-10 bericht Bericht van de raad van toezicht
19-mei-10 bericht Directiebericht
21-mei-10 verslag Routine overleg DGMo-CBR
25-mei-10 bericht OR-bericht 3
25-mei-10 bericht Nieuwe directie CBR
26-mei-10 bericht Nieuwsbrief 19 - Centrale plagniRijvaardigheid
Brief OR aan C. Anker van 8 juni 2010 (kenmerk 231%4/10) betreffende feitenon
derzoek KPMG inzake pensioendossier; met de daéstfgesproken dat zij de
8-jun-10 brief diverse KPMG-onderzoeksrapportages aanleverenwagnsira Gudde/APS,
11-jun-10 bericht Nieuwsbrief 20 - Klantenservide:klant centraal
16-jun-10 document Statusrapportage PIT vorderingen
Brief RB aan TG betreffende onderzoek aanvullendatregelen op reorganisatie
17-jun-10 brief CBR
Brief OR aan R.A.L. Verstraeten van 13 juli 201@rfknerk 14a/12.14/10) betreffe
13-jul-10 brief de nadere reactie OR n.a.v. rapport feitenonderpeakioendossier, door KPMG
Brief OR aan R.A.L. Verstraeten van 13 juli 201@rfknerk 15/12.14/10) betreffen
13-jul-10 brief reactie OR n.a.v. de nota CBR pensioenbenchmarldBie; door KPMG
11-aug-10 document Statusrapportage PIT vorderingen
23-0kt-10 document Statusrapportage PIT vorderingen
le kwartaal KPMG verklaring van 3kwartaal 2007 in opdracht van RvT betreffendeimet
2007 document control zijn van de processen bij het CBR
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document

Overleggen met Tweede Kamer over het CBR

document Overzicht van maatregelen in het kadethed verscherpt toezicht
brief Onderwerp Kamervragen
OR-verkiezingsbericht, datum verkiezingen beke&&mei 2007
bericht OR-bericht 4
bericht OR-bericht 5
document Uitwerking vragen uit directierondgangen
brief Brief aan alle medewerkers van het CBR
bericht 1. Tijdelijke verhoging overwerktoeslag
Protocol communiceren met externe media
brief Afscheidsbrief Algemeen Directeur CBR F. jdei
document Interview C. Anker
document Toelichting op bezetting en doelformatier en na reorganisatie
bericht Toelichting op bezetting en doelformatimren na reorganisatie
Agenda OK Gerechtshof Amsterdam, met zaak op 1injzdke verzoek van FNV,
De Unie en Het Gilde (advocaat Bosch van Bosch & tot het instellen van eg
onderzoek naar het beleid en de gang van zake@B&(advocaten Knijff en
document Krijgsman van de Brauw & Blackstone)
Verweerschrift CBR/advocaten Knijff en KrijgsmangBrauw & Blackstone
document Westbroek) aan de OK Gerechtshof Amsterdam
Verweerschrift Meijer/advocaten Rutgers en Kuijkgennedy v.d. Laan) aan de
document OK Gerechtshof Amsterdam.
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Woordenschat CBR

Ten behoeve van het cultuuronderzoek hebben westghiikking gekregen
over vele en diverse documenten die binnen het @Bflen opgesteld en
gehanteerd. Het gaat om interne bedrijfscommuricaérslagen van gesprek-
ken tussen de OR en de directie, strategiedocument@aog veel meer. Op
basis van deze documenten is het mogelijk om ealyssvan het woordge-
bruik te doen. De gebruikte woorden zeggen veet degecultuur van een
organisatie. Gezien de onderzoeksscope hebberwieer beperkte verzame-
ling van veel gebruikte woorden gemaakt. In ondenstle tabel is een over-
zicht gegeven van gebruikte woorden in willekeusgenenhang en in wille-
keurige ordening op basis van gewicht. De woordareg uitdrukking aan de
dominante gesprekken binnen het CBR.

Tabel 4. Veel voorkomende woorden in CBR-docuntenta

Juistheid van informatie | Transparantie Ivoren toren

Doordrukken Klokkenluidersregeling Monopolist

Adviezen naast zich neerDruk Moet veranderen

leggen

Vertrouwen/vertrouwelijk Primaire processen Onafhankelijk

Pensioendossier Waterhoofd Klachtenafhandeling

Kwaliteitsverbetering Centraal/decentraal Nevendteiten

Efficiency CCV hoort bij het CBR| Positie ter dissies

Effectiviteit Centrale aansturing Capaciteitstekort

Prestatieverbetering Adviseurs en juristen Vergrijzpersoneel

Procesgerichte sturing Interim Binnen en buitenstien

Eigen rol en verantwoor+ Achterstanden Indicatoren/graadmeters

delijkheid

Feiten Goudomrand Laat/onvolledig infor-
meren

In control Deskundigheid Recherche/onderzoek

Normaliseren Betrouwbaar en object Nog nooit meegemaakt

tief

Eerlijkheid Klantvriendelijkheid Herstel van vertneen

Zwarte pieten Equity of arms Onderbouwing

Twijfels Bestaansrecht Samenwerking

Elkaar aanspreken Integriteit Gilde

Verlies van autonomie Eilanden Angst, bedreiging,
intimidatie

Waarheid Tweede Kamer

Bijlage 7



Uitwerking enkele issues

Klokkenluidersregeling en integriteitsbeleid

Kern van het issue:

- Integriteitsbeleid: Bij het aantreden van de niewlivecteur in 2004 werd
integriteitsbeleid een speerpunt voor de direttieeindelijk duurt het jaren
voordat er een integriteitscode komt. Het uitblijwen concrete resultaten
schaadt volgens de OR het imago van het CBR.

- Klokkenluidersregeleling: In het kader van de ‘Coissie van Drie’ en het
onderzoek naar het dossier van de OR uit 2006 kwabBR-directie, bon-
den en OR op 18 augustus 2006 met het voornemeki@ewnluidersrege-
ling op te zetten. Tot op de dag van vandaag ie deniet gekomen.

Beschrijving issue

Met het aantreden van een nieuwe directeur in 2394 integriteitsbeleid een
speerpunt voor het beleid van de CBR-directie. &ateaject van meer dan
een jaar komt een speciale werkgroep met een itgiggcode. Daarna had ook
een gedragscode moeten komen. Uiteindelijk is meméer het bewind van
de directeur niet in geslaagd om het integriteitstevolledig op te zetten. Wel
zijn de zogenaamde IRIS-principes ontwikkeld dietaal moesten komen te
staan binnen het CBR (integriteit, respect, innievan samenwerking).
Verschillende artikelen over IRIS zijn daarna veeten in het personeelsblad
van het CBR waarin de directeur de principes tbelic

Toen het onderzoek naar de aantijgingen van ORakbonden in zomer 2006
door RVT van start ging waren alle partijen eensgein het verlangen een
klokkenluiderregeling te maken. Tijdens overlegeslgring van 22 augustus
2006 spreekt de directeur commitment uit om eekKdoluiderregeling in te
voeren. Op het moment van schrijven is deze regielimog steeds niet
gekomen, ondanks herhaalde pogingen van directi@om tot overeen-
stemming te komen.

Een ander aspect dat te maken heeft met vraagstukkient integriteit is het
veelvuldige gebruik van geheimhoudingsverklaringaade door het aanhou-
dende gebrekkige vertrouwen tussen OR en directie.

Het uitblijven van de klokkenluiderregeling heeftoe geleid dat de OR zich
genoodzaakt bleef voelen om zelf naar buiten tetrenet ‘vuile was’. Als er
geen goede methode is om punten van kritiek onel@addacht te brengen, zal
de OR deze taak op zich moeten nemen.
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Tegelijkertijd kan het uitblijven van een klokkerdarsregeling een en effec-
tief integriteitsbeleid volgens ons geinterpretagodden als een uiting van het
onvermogen van het CBR om een interne, evenwickliggissie over de
kwaliteit van de dienstverlening te voeren.

Standpunten van verschillende betrokkenen

Ondernemingsraad

Het OR-dossier uit 2006 en de verweerschriftenda®R voor de OK-
procedure uit 2007 geven een goed overzicht varopuattingen over het
integriteitsbeleid. In de periode 2004 — 2007 wetsititegriteitsbeleid een
speerpunt voor de directie. Toen de OR het vertesuiv de directie opzegde
verwezen ze dan ook onder meer naar het integbeditid. Het traject om te
komen tot een integriteitscode duurde veel te l&fgg.uiteindelijk uitblijven
van een gedragscode, ondanks incidenten binngbBRtdie de noodzaak
ervan illustreerde, heeft het imago van het CBR lygad.

De klokkenluiderregeling moet er nu snel komen.dectie heeft verschil-
lende voorstellen gedaan, maar de OR vond de @lerstontoereikend. Het
centrale twistpunt bleek het extern meldpunt vdokkenluiders. Volgens de
OR heeft het verleden uitgewezen dat de RvT niaft@amkelijk genoeg is, en
daarom kan deze ook niet functioneren als exteddpunat. Het belang van
een klokkenluidersregeling voor de OR blijkt ookegn verslag van een
training van de OR en de OC’s van het CBR d.d.rn.8%juni. Een klokken-
luidersregeling is essentieel om transparantie fdwlaor de organisatie heen
en van boven naar beneden’ te verzekeren. Ooktaitviews met de OR
wordt het belang van een klokkenluidersregelingadenkt: ‘Er zijn de
afgelopen jaren mensen geintimideerd, er is veelafel verdwenen terwijl
wij steeds nieuwe zaken in handen krijgen. Maas geen klokkenluidersrege-
ling'.

Directie

Het integriteitsbeleid was een speerpunt voor dectle in de periode 2004 -
2007. Uiteindelijk heeft het traject inderdaadaed gesleept. Dit kwam mede
door het vertrek van HR-directeur die het trajeoest trekken. In september
2004 is de werkgroep aan de slag gegaan, en opcErdber 2005 is de
integriteitscode naar de OR gestuurd. In 2007 aoude® vaststelling van een
gedragscode hebben moeten plaatsvinden. Het jiatedilaas over het
integriteitsbeleid in de periode 2004-2007 hebberafgeleid uit de verweer-
schriften van de toenmalige directie voor de OKeprdure uit 2007.

Onder de leiding van de directeur heeft de vorigectle verscheidene voor-
stellen gedaan om met de OR tot overeenstemmikgen over een klokken-
luiderregeling. De directie heeft daarin rekeniefpoguden met de wens van de
OR om rekening te houden met de adviezen op diedelan de Stichting van
de Arbeid (STAR). Zo stelden zij een extern meldpuoor gefaciliteerd door
de organisatie People Intouch.
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Hiermee zou een CBR-medewerker anoniem meldingeandaudoen, maar
wel in staat worden gesteld informatie uit te Wissemet de directie. Het
feitelijke relaas van de directie is goed te ovemzn een brief aan de minister
d.d. 2 februari 2010 ter voorbereiding van eenralgen overleg in de Tweede
Kamer. De directie schrijft in de brief over ‘eeeiwig codperatieve opstel-
ling’ van de OR, die verder ‘de inhoudelijke dissigsuit de weg is gegaan’.

Ministerie

Uit de verslagen van overleggen tussen ministeri€®BR, en uit toezeggingen
van de minister op vragen uit de Tweede Kameiktidigt het ministerie de
totstandkoming van een klokkenluiderregeling aardigie

Samenvatting:
De kern van het geschil tussen OR en directie bgemtegriteitsbeleid en de

klokkenluiderregeling draait om de volgende punten:

- het uitblijven van een volwaardig integriteitsbeléieeft volgens de OR het
imago van het CBR geschaad. Volgens de directile iperiode 2004 - 2007
zijn er wel degelijk resultaten geboekt maar hkeftvertrek van sleutelper-
sonen en de moeizame relatie met de OR verdengestdpen onhaalbaar
gemaakt

- de klokkenluidersregeling is een toezegging vadidectie uit 2006. Tot op
heden is het grote struikelpunt het externe meltidahonderdeel uitmaakt
van een klokkenluidersregeling. Volgens de direkéie de RvT deze taak
op zich nemen. Voor de OR was dit niet aanvaardiizar andere moge-
lijkheid (via de organisatie People Intouch) weok afgewezen

- het issue raakt andere elementen zoals het ughlipan een constructieve
relatie tussen OR en directie en het lang aanslepemepaalde beleidsiniti-
atieven (klokkenluidersregeling staat al 4 jaademgenda).

Bestaand onderzoek

Op het moment van schrijven hebben wij geen onédeaw/adviezen ingezien
omtrent het verder vormgeven van het integritelesteof een klokkenluider-
regeling bij het CBR.

Toekomstwaarde en oplossingen

Het lang aanslepen van een integriteitsbeleid ekkinluiderregeling illu-
streert de moeizame relatie tussen OR en directie iafgelopen jaren.

De integriteit van bestuurders, management en @BAlevordt incidenteel
door de verschillende partijen ter discussie gdstéét zou daarom goed zijn
een breed gedragen gedragscode te ontwikkeleretliebr alle medewerkers
van het CBR duidelijk maakt wat op het gebied vaagdriteit van hen ver-
langd kan worden. Verder is de klokkenluiderregeken toezegging naar OR
die er maar niet komt. De OR ziet een goede klokkderregeling als een
voorwaarde om meer transparantie te verwezenlijkenen het CBR. De
klokkenluiderregeling kan ook helpen om een culvam geheimhouding en
afrekenen te doorbreken.
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HRM Beleid

Kern van het issue:

HRM-beleid: de afgelopen jaren is de aandacht eptgiding en ontwikkeling
van CBR-medewerkers verslapt. De OR vraagt dringesrit te maken van
een landelijk opleidingsbeleid en praktijkbegeledi

Beschrijving issue: HRM-beleid

De taakuitvoering van CBR stelt eisen aan deskunaiity autonomie en

houding van medewerkers, vertaald naar beleid bpdiged van:

- versterking van de organisatie door werving- eacted en ontwikkeling
van medewerkers

- benoemingsprocedures

- beoordelingscyclus

- managementstijl.

Beschikbare inhoudelijke, feitelijke gegevens

- sociaal statuut en CAO, (geldend van 1 januari 200628 februari 2010)

- Strategie in Uitvoering (Overzicht van alle fungtiefielen van de beoogde
organisatie gedateerd 3 november 2008)

- handboek HR (versie van 2 mei 2006, “update in bemiding”).

Standpunten van verschillende betrokkenen

Ondernemingsraad
De OR heeft een duidelijk lijst van aanbevelingaiwikkeld op het gebied

van personeelsbeleid (Verslag training voor OR &s@BR d.d. 18 en 19
juni 2010):

Ontwikkeling medewerkers

- benut de kwaliteiten van medewerkers beter: aamedannis en expertise
moet je in kaart brengen

- heb aandacht voor de ontwikkelingswensen van medewseen voer hierop
HR-beleid (dit is meer dan alleen maar ruimte gexaor vakmatige oplei-
dingen)

- kijk naar wat mensen wel kunnen, i.p.v. wat ze kigtnen

- ontwikkel examinatoren tot all round specialistersociale vaardigheden
die om kunnen gaan met examenvrees, prestatieamggangst

- neem voldoende adequaat personeel aan

- maak het aannamebeleid toekomstgericht en riabp gompetenties die de
organisatie daadwerkelijk nodig heeft.

Personeelsbeleid

- formuleer één samenhangend personeelsbeleid walkriaspecten van
Human Resources Management zijn opgenomen

- kom tot een voor iedereen duidelijk pensioenreglgme

- kom tot praktisch arbobeleid en arbeidstijdenbeleid

- kom tot een gericht ouderen- en leeftijdsgericli¢ide
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- voer de CAO landelijk uniform uit

- zorg voor goede ontvangst- en gespreksruimtesetiehd zijn en/of
voorzien zijn van monitoren met up to date inforienagrstrekking over
actuele zaken bij het CBR.

De andere actoren die een rol spelenmmagementnmedewerkersTussen
deze partijen moet het gesprek tussen werkgevereeknemer vorm krijgen
waar het weer gaat over verwachtingen over prestdtinctioneren, ontwikke-
ling en ambitie.

Management:
- in de leiderschapscultuur van CBR en het gebreldlamgskader zoals een

eenduidige HRM-beleid heeft middenmanagement egadiitende houding
aangenomen en zelf weinig initiatief ontplooid

- medewerkers hebben de neiging middenmanagemeass$enen en direct
‘in gesprek’ te gaan met de directie

- management richt zich met name op efficiency vadidestverlening en
heeft weinig oog voor werkdruk, functioneren, oriikélen dan wel welbe-
vinden van medewerkers.

Medewerkers:

- medewerkers signaleren een gebrek aan duidelijldrerknduidigheid over
(persoonlijke) ontwikkeling, interne sollicitaties vacaturevervulling en
beoordeling- en functioneringsgesprekken

- medewerkers ervaren een gebrek aan transparardigidglijkheid in de
aansturing

- eris kritiek op de rol, stijl en kwaliteit van helanagement

- het management heeft een gerichtheid op efficiametyweinig oog voor
welbevinden medewerkers.

Samenvatting:
Het hele personeelsbeleid van het CBR is natuiebjk breed thema. Maar

waar het hier in de kern om draait is het volgende:

- een landelijk, samenhangend personeelsbeleidatiatger op de agenda
van het CBR. Het is vaak met de mond beleden, maait uitgewerkt

- hetissue illustreert het fenomeen dat bepaaldsdséhitiatieven lang op de
plank kunnen blijven liggen binnen het CBR

- verder sterkt het uitblijven van een landelijk lieleet personeel in de
overtuiging dat management en directie vooral fikdren op kwantiteit,
zonder oog voor kwaliteit.

Bestaand onderzoek
Er is ons geen eerder onderzoek op dit onderdéelnioe
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Wat valt ons op?

- uitgangspunten Sociaal Statuut zijn niet uitgewerkieleid

- visie op, of informatie over, ontwikkeling en fuiwteren al dan niet
uitgewerkt in loopbaanbeleid of personeelsontwikigdbeleid (of op wel-
bevinden van de medewerker) ontbreekt

- aanwezig beleid richt zich voornamelijk op regeishtlijnen en arbeids-
rechtelijke zaken

- procedures rond werving en selectie, functionegegprekken, beoorde-
lingsgesprekken, (persoonlijke) ontwikkeling, feadk, handelswijze bij
disfunctioneren: ontbreken of zijn incompleet

- met management worden managementcontracten gesbetenijbehorende
KPI's. In de ontvangen stukken over HRM-beleid watdar niet naar gere-
fereerd.

Toekomstwaarde en oplossingen

Het ‘oplossen’ van het issue is van belang vooorganisatie naar de toekomst
toe. Het ontbreken van een visie op HRM vertaakt eenduidig personeels-
beleid creéert onduidelijkheid, onveiligheid erdteit willekeur en conflicten.

Oplossingsrichtingen die uit de interviews/docureaentaar voren komen zijn:

- ontwikkel een transparant en eenduidig personeeisbe

- formuleer procedures over functioneren, (interregaturevervulling en
(persoonlijke) ontwikkeling

- leef procedures na, ook ten tijde van grote werdkdru

- geef invulling aan ARBO-beleid, zowel als het gaiat de fysieke werkplek
als kwalitatief ARBO-beleid (leiderschap, verantwalijkheid, aandacht
voor mentale werkdruk in sommige functies).

Toekomst BNOR en CCV

Kern van het issue:

Status en toekomst CCV en BNOR: Binnen de OR woedamaagtekens
gezet bij de toekomst van CCV en BNOR als integoalderdelen en daarmee
minder zichtbare onderdelen van het CBR.

Beschrijving issue

Binnen de organisatie van het CBR kwam naar voetredtwijfels zijn over
het voorbestaan van CCV en BNOR als activiteiteamhet CBR. Dit hebben
we vooral kunnen afleiden aan gesprekken die wedm@R en medewerkers
van het CBR gevoerd hebben.

CCV neemt examens af voor beroepschauffeurs, setsplogistiek medewer-
kers, ondernemers in het transport en theorie-exameor beroeps- en
privélegers. Dit kunnen wettelijk verplichte examazijn, als examens ontwik-
keld op verzoek van sociale partners.
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Mede in kader van de taakstelling die het kabieetgd worden er vragen
gesteld bij het private karakter van de activiteivan CCV. Ook in het kader
van de Instellingswetgeving is bij sommige betroide (0.a. het ministerie) de
vraag gerezen of de private activiteiten van heR@&I binnen de nieuwe
wettelijke kaders passen. Verder wordt het apaatakter van CCV (eigen
huisstijl, marktgericht, nauwe samenwerking meketalders...) niet hele-
maal geaccepteerd binnen het CBR. Daarbij valet&ken aan het streven naar
bijvoorbeeld ‘één CBR'.

BNOR (Bureau Nader Onderzoek Rijvaardigheidsbewi)jze verantwoorde-
lijk voor de onderzoeken naar de rijvaardigheid parsonen die binnen een
tijdsbestek van vijf jaren bij het CBR of de CV\kvimaal gezakt zijn voor een
examen van dezelfde rijbewijscategorie. Op advasde commissie T6th is
BNOR overgeheveld naar het CBR vanuit het Ministefiot de reorganisatie
bestond BNOR als zelfstandige divisie, nu gaabheterdeel uitmaken van de
divisie Rijvaardigheid. De afgelopen jaren zijraéen toe vragen gesteld bij
de levensvatbaarheid van BNOR. Het aparte karakiehet examen in
vergelijking met de rest van Rijvaardigheid leidgatoe dat bestuurders zich
afvroegen of ze zo'n dienst wel moesten blijveretewn. Anderen stellen dan
weer dat het behouden van BNOR essentieel is oma@poliepositie van het
CBR te vrijwaren.

Een laatste punt van aandacht is de invoering eafaalangstexamen bij het
CBR. Hoe gaat dit zich verhouden met BNOR?

De soms onzekere positie van CCV en BNOR binneiCB& tekent volgens
sommigen het gebrek aan een meerjarenstrategiedecmrganisatie.

Standpunten van verschillende betrokkenen

OR

In het verleden zijn de positie van CCV en BNOR ri@doende beschermd in
het belang van het CBR. De directeur in de perk@® - 2007 had geen
aandacht voor BNOR en wilde zelfs van het BNORrafiesprekken met de
OR werd gezegd dat BNOR een ‘club was waar het Gder toenmalige
directeur trots op was. De directeur in de peridd@4 - 2007 trad aan en wou
BNOR opheffen'. Volgens anderen was de voormaligaleur van mening dat
het BNOR-examen gevoelig was voor misbruiken, edey®e manier het CBR
in diskrediet zou kunnen brengen (integriteit).

Bij de reorganisatie van het CBR in 2010 is BNORengebracht in de divisie
Rijvaardigheid. Dit zou wel eens nadelige gevolgennen hebben voor de
monopoliepositie van het CBR. Als BNOR voor de émitvacht niet meer
herkenbaar is, zou de discussie over een tweed¢ kaoknen aantrekken. Dit is
op dit moment de crux voor de OR. Als BNOR wordesftoten van het CBR
zou het de eerste scheur kunnen zijn in de mongpaditie van de organisatie.
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Morrelen aan de exclusiviteit van het CBR op gebiaad mobiliteitsexamens

kan uitmonden in een bedreiging voor het voortlzesta

Op de achtergrond speelt wellicht volgens de ORd®taakstelling die door

het ministerie het CBR is opgelegd. Het afstotemBBOR zou een mogelijk-
heid kunnen zijn om fte-doelstellingen te halen.

Directie

In overleg met het ministerie is besloten dat hetdelen van mobiliteitsexa-
mens bij het CBR in het publiek belang zou zijnafen heeft er in 2006 een
fusie plaatsgevonden tussen het Examenhuis en EfeVnu afstoten van een
deel van deze activiteiten zal tot veel ophef Ipiolede sector transport en
logistiek en bij de sociale partners. Dit achtepaser ongewenst.' Het behou-
den van CCV binnen het CBR wordt dus niet ter dismugesteld.

Wat betreft BNOR heeft het onderzoek geen conaeteerkingen opgeleverd
van (oud-)bestuurders. Ook in de documentatie wgsen echte discussie
over de toekomst van BNOR binnen het CBR te achtenh

Ministerie

Het ministerie heeft, afgaand op de verslagen vanl@ggen met het CBR, op
gezette tijJden de discussie over de private aettein bij het CBR aangewak-
kerd. Er worden vragen gesteld, mede op basiswaigche gronden (n.a.v.
instellingswetgeving), over de CCV-activiteiten tém een publiek-rechtelijke
zbo.

Samenvatting:

De kern van de vragen over de toekomst van CCVNAB binnen het CBR

is de volgende:

- vraagtekens omtrent CCV en BNOR bij de OR en medewe van het
CBR zijn eerder sluimerend (niet zo uitgesprokenbéjlvoorbeeld de pensi-
oenproblematiek)

- dit issue maakt onderdeel uit van het vaak gehoeedsijt van OR richting
directies: er is geen sprake van een langtermigiegie

- onrust bij medewerkers en OR over toekomstrichBBgR uit zich onder-
meer in (on)terechte speculatie over CCV en BNOR.

Bestaand onderzoek

In verschillende geledingen is er gesproken ovaondkomst van CCV en
BNOR binnen het CBR. Maar voor zover bekend zigr lgieen specifieke
onderzoeken naar geweest. Wel is er al langerspijake van een bundeling
van mobiliteitsexamens bij het CBR. De activiteit@@V en BNOR zijn bij
het CBR gekomen, ondermeer door het positieve adweromtrent van de
commissie Téth.

Toekomstwaarde en oplossingen

Vragen over de toekomst van BNOR en CCV hangesa&mgen met de
toekomst van het CBR.
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Velen zien in de gang van zaken rond dit issue §aimgen voor de positie
van het CBR in de toekomst.

Duidelijkheid van het ministerie en CBR-directietrhetrekking tot CCV en
BNOR kan onzekerheid bij het CBR-personeel wegnei@@ndeze manier is
dit issue ook verbonden met het door de OR uitgésr verlangen om een
duidelijke ambitie en meerjarenstrategie voor BRGe krijgen van de
directie.

Ontvlechting hybride activiteiten

Kern van het issue

Ontvlechting hybride activiteiten: Bij de verkooprvNEA en Traffic Test
meent de OR dat er sprake was van verschillenderaktijken: belangenver-
strengeling, mismanagement waardoor de waardee/éedrijven daalde en
onvoldoende betrokkenheid van de OR. De toenmdiigetie weerspreekt
deze voorstelling van zaken.

Beschrijving issue

Naar aanleiding van een besluit van de ministe2®pugustus 2004 was het
CBR verplicht zijn private activiteiten te ontvigeh. NEA en Traffic Test
moesten uiterlijk 31 december 2006 verkocht word&ezien het ‘gedwongen’
karakter van de verkoop in een toenmalig ongurestanomisch klimaat heeft
het ministerie een vorm van nadeelcompensatie beéssdr gesteld aan het
CBR. Deze schikking (brief minister aan directe®RCd.d. 17 maart 2005)
voorziet in een totale vaste vergoeding van € llpem, alsmede een vergoe-
ding voor de daadwerkelijk gemaakte externe adestginkosten tot maximaal
€ 250.000,--.

Op 5 oktober 2005 is er een koopovereenkomst getekest EIM Groep B.V.
met betrekking tot de verkoop van NEA. De OR g&&bard met devoor-
noemde aandelenoverdracht en verkowar aanleiding van een adviesaan-
vraag van de directie.

Op 7 november 2005 stuurt de CBR-directie aan adedievraag naar de OR
voor de verkoop van Traffic Test B.V. aan DHV. Twasgen later onderte-
kend de CBR-directie een koopovereenkomst met DH)dens een overleg-
vergadering met de directie op 22 november, en fagebrief op 23 november,
geeft de OR een negatief advies over de verkoovaffic Test aan DHV.
Nadat het personeel van Traffic Test de OR verzorhin het belang van
werkgelegenheid de overname door DHV zo snel migelhats te laten
vinden, ziet de OR af van een opschortingtermijm ¥anaand. De transactie is
vervolgens per 1 december geéffectueerd.
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Standpunten van verschillende betrokkenen

Ondernemingsraad

De OR erkende de noodzaak voor de afstoting varidate activiteiten
gezien de beslissing van het ministerie. Wel heefOR kanttekeningen
gemaakt bij het verkoopproces.

Uit de door de OR geleverde documentatie (Verwéeifsen OR voor enqué-
teverzoek uit 2007) alsmede OR-bericht 3 uit 26@@nen op het gebied van
de ontvlechting de volgende punten van kritiek giétkerd worden:

- de CBR-directie heeft een te lage nadeelcompenrisatiengen bij het
ministerie. De compensatie betrof enkel de verkeeapNEA en Traffic
Test. Maar volgens de OR was er ook sprake vardedbigbijvoorbeeld de
marketing afdeling van het CBR, en ook de rijsinmian moesten de deur
uit

- het CBR zou door het ministerie worden gecompendsesur de advieskos-
ten van de begeleidende partijen. De OR heeft @noggen bij de directie
om inzage te krijgen in de exacte advieskostemeieaakt werden door
Deloitte

- volgens de OR was er mogelijk sprake van belangstreageling bij de
verkoop. Speelden er persoonlijke belangen bicteeRvT, begeleidende
bureaus of oud-medewerkers? OR stelt vast datic¢earn de RvT op dat
moment werkzaam was bij een Nederlandse bank tliekben zou zijn
geweest bij de financiering van de transacties

- bij de OR leefde vermoedens dat mismanagement&ifid Test de waarde
van het bedrijf heeft doen dalen. Er is bijvoordegten acquisitie gedaan in
de periode voorafgaand aan de verkoop (zie dalkitataetervergoedingen)

- de OR stelde vraagtekens bij de begeleiding vaniiielbij de verkoop. Het
tussentijds vertrek van de betrokken Deloitte-aglvisvas onder meer aan-
leiding voor de OR om te stellen dat de directie kat CBR het verkoop-
proces niet goed in de vingers had

- volgens de OR nam het CBR te hoge risico’s op kigtie verkoop van
Traffic Test. Bijvoorbeeld het overnemen van huuatcacten

- later stelt de OR ook dat ze te laat bij de besbuihing zijn betrokken. De
directie heeft de adviezen van de OR niet seriengmen.

In de loop van de verschillende interviews, ditéh kader van het onderzoek
met de OR gehouden zijn, gaat de kritiek nog eamwtrder en blijkt dat het
issue nog volop leeft:

- ininterviews met de OR werd gesteld dat deze detukreeg van de
medewerkers van NEA en Traffic Test over mismanagerdoor leiding-
gevenden

- de OR werd niet alleen laattijdig maar ook nog eaisgeinformeerd

- eris door de bestuurders bewust voor gezorgdelatagirde van NEA en
Traffic Test zou kelderen. Daarna zijn de bedrijverkocht aan bevriende
relaties.
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Directie

De toenmalige directie van het CBR weerspreektaahtijgingen van de OR.
Uit de verweerschriften van het CBR voor de Ondeiingskamer uit 2007
blijkt een andere kijk op de gang van zaken omtdenterkoop van NEA en

Traffic Test:

de bedongen nadeelcompensatie is het resultaaeraminnelijke schik-
king met het ministerie. Het alternatief was onejdange procedure met
onzekere uitkomst

de advieskosten de verkoop van NEA en Traffic Zgstvolgens de
directie zeker onder de € 250.000,-- gebleven

er was op geen enkele manier sprake van belanggremgeling bij de
verkoop van NEA en Traffic Test. Het lid van de Rv&s werkzaam bij een
Nederlandse bank die niet betrokken was bij heto@sproces. Het lid van
de RVT heeft de directie alleen met advies bijgasta het ontvlechtingpro-
ces

de exploitatie van Traffic Test is in het jaar 20@%slechterd. Volgens de
directie kwam dit door verslechterde economischstandigheden, onze-
kerheid bij de klanten en personeel van TraffictTee directie heeft juist
geprobeerd om het management aan te sporen earsenpel een hart
onder de riem te steken tijdens het overnameproces

personele wisselingen bij Deloitte hebben het aget negatief bein-
vloedt. Volgens de directie hebben betrokken martizoals DHV bij de
overname van Traffic Test, in eer en geweten gefidnd

de risico’s die het CBR op zich nam waren verant@obe huurconcessie,
in plaats van een concessie op de koopprijs, wasletiger voor het CBR
want het kon de huurconcessie nog voor zich lsgaderen

de OR was vanaf het begin nauw betrokken bij hsfuitgormingsproces.
Eerst via een speciale commissie van de OR, lag¢dmvoltallige OR via
overlegvergaderingen met de OR. Het argument va@DRI®an tijdsdruk en
voor voldongen feiten te zijn gezet werd niet gendén het advies over de
verkoop van NEA.

Samenvatting:
De kern van het geschil van de OR met de toenm@ligje-directie komt neer
op de volgende punten:

de directie is kennelijk niet voor het CBR-belaragag staan en heeft
kennelijk te makkelijk toegegeven aan de wensenheaministerie. In
hoeverre was de ontvlechting onvermijdelijk?

de OR is volgens hen niet op een juiste manieoklkén geweest bij het
verkoopsproces en heeft twijfels bij zorgvuldightsd aanzien van de pro-
cedures doorlopen

er is sprake geweest van belangenverstrengelifigamciéle mistanden bij
de ontvlechting. De verkoop is volgens de OR opa®rofessionele ma-
nier gebeurd.
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Tot op de dag van vandaag is de ontvlechting vamytieide organisatie een
aandachtspunt voor de OR. Dit blijkt alleen alhdt feit dat het bijvoorbeeld
ter sprake is gekomen in de loop van ons onder2¢agens de OR paste de
ontvlechting van de hybride activiteiten in eendarekader van financiéle
wanpraktijken op het gebied van vastgoed en welpemsioenen onder de
toenmalige directie.

Het is belangrijk hierbij aan te tekenen dat wiggéharde bewijzen’ hebben
teruggevonden in het ontvangen OR-dossier uit 2066l is is terug te
brengen tot verhalen van derden of het in verbaedden van uiteenlopende
zaken.

Bestaand onderzoek
Voor zover bekend zijn er later geen echte ondéeanéngesteld naar de hele
gang van zaken van de ontvlechting van de privetigigeiten van het CBR.

Wel was er in augustus 2006 een overlegvergadeengle directie en de OR
waar de afwikkeling van de ontvlechting besproken i

Toekomstwaarde en oplossingen

De ontvlechting van de private activiteiten was belangrijk moment in de
historie van het CBR. Hiermee kwam een duidelifidei aan een periode van
groei en ontplooiing van private activiteiten. BBR moest zich weer
uitsluitend gaan richten op zijn publieke taken.

In het proces van ontvlechting komen verschilleeidgenschappen van de
CBR-cultuur naar boven. Het illustreert de groeeatstand tussen de OR en
de (toenmalige) directie. Actoren vinden dat deesrzijn verantwoordelijk-
heid niet neemt of onjuist heeft gehandeld. Disesssver integriteit en
(gebrekkige) informatiestromen worden gevoerd agpsh@an aanwijzingen,
overtuigingen en emoties. Het toekomstbeeld vaiCB® binnen de organisa-
tie werd door de ontvlechting ondermijnd.

In interviews met betrokkenen is gebleken dat gy steeds, bijna 5 jaar na

dato, veel naar deze periode wordt verwezen. Afrapdan dit issue is
daarom belangrijk.
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