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Uitgesproken op maandag 29 november 2004 bij de aanvaar-
ding van het ambt van bijzonder hoogleraar in de Faculteit der
Letteren van de Universiteit Utrecht, vanwege de Stichting
Unger van Brerofonds, om werkzaam te zijn op het vakgebied
van de bedrijfsgeschiedenis.



Mijnheer de Rector Magnificus, dames en heren,

‘Er is een tijd geweest — ik heb haar nog mee gemaakt — dat de ethi-
sche, de idealistische naturen onder de studenten zich van het
bedrijfsleven afwendden. Zij zochten liever een betrekking als amb-
tenaar of als leeraar of in het laboratorium dan hun handen te besmet-
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ten met de “schmutzige Praxis™. Zo sprak Dr. Ir. Jan Goudriaan in
1928 een groep studenten toe. Goudriaan was op dat moment juist in
dienst getreden van Philips als hoofd van de afdeling
Bedrijfsorganisatie. Zij, die net als ik, in de jaren zeventig studeer-
den, zullen de woorden van Goudriaan herkennen. Wie de wereld
wilde verbeteren, stond kritisch ten opzichte van het bedrijfsleven.
Dat neemt niet weg dat ik graag gebruik maakte van de studiebeurs
die Philips beschikbaar stelde aan de kinderen van personeelsleden.
Maatschappijkritick en sociale zorg van de onderneming hebben
beide te maken met het thema dat ik vandaag aan de orde wil stellen,
de maatschappelijke verantwoordelijkheid van ondernemingen in
historisch perspectief.®

De term ‘maatschappelijke verantwoordelijkheid’ stamt uvit de
jaren zeventig van de twintigste eeuw en maakte in de jaren negen-
tig een verrassende ‘come back’ als MVO, ofwel: Maatschappelijk
Verantwoord Ondernemen. Maar de vraag wat tot de verantwoor-
delijkheden van ondernemingen behoort, is van alle tijden.
Trefwoorden uit andere perioden zijn ‘de moraal van de handels-
man’, ‘de taak van de ondernemer’, ‘de bedrijfsethiek’ of ‘duurzaam
ondernemen’. De vraag of bedrijven zich wel houden aan wetten en
voorgeschreven regelingen, hoort mijns inziens niet tot het thema
maatschappelijke verantwoordelijjkheid, want dat is gewoon hun
plicht. Het wordt pas cen dilemma wanneer wetten in het ene land
anders zijn dan in het andere. De maatschappelijke verantwoorde-
lijkheid van ondernemingen kunnen we delen in drie probleemvel-
den: ten eerste kunnen we dicht bij huis blijven en de vraag stellen
hoe de ondernemingen omgingen met personeel, kapitaalver-
schaffers, leveranciers en afnemers. Ten tweede kunnen we kijken
naar de externe gevolgen van de ondernemingsactiviteit voor bij-
voorbeeld de werkgelegenheid, de economische ontwikkeling in
binnen- of buitenland, of de negatieve effecten van de productie op



het milieu. In beide gevallen gaat het om verantwoordelijkheden die
logisch voortvloeien uit het zakelijk ondernemen. Ten derde kunnen
we kijken naar activiteiten van bedrijven ten behoeve van de samen-
leving die niet direct samenhangen met de bedrijfsvoering zelf, zoals
bijvoorbeeld het oprichten van een theater, het ondersteunen van een
museum, of het schilderen van een buurthuis. Dit soort activiteiten
wordt ook wel aangeduid als bedrijfsfilantropie. In sommige perioden
stonden sociale discussies hoog op de agenda, in andere weer het
milieu of de politieke implicaties van het ondernemerschap. Doordat
in de loop van de tijd de accenten verschoven, is het onderwerp voor
historici bijzonder interessant. Bestudering sluit ook aan bij een groot
onderzoeksproject waartoe de groep bedrijfsgeschiedenis van de
Universiteit Utrecht het initiatief heeft genomen en waarin ook
andere universiteiten en instellingen participeren. Dit betreft het
Bintproject, dat staat voor het Bedrijfsleven in Nederland in de
Twintigste eeuw.

Het Bintproject heeft als uitgangspunt de zorg van velen over de
terugkeer van een liberaal kapitalisme waarbij de belangen van aan-
declhouders de boventoon voeren.’ Die verontrusting wordt wel
kort aangeduid met de vraag: gaat ons ‘poldermodel’ verloren? Wordt
het vertrouwde systeem van overleg tussen overheid, werkgevers en
werknemers met een vangnet voor de sociaal zwakken ingeruild voor
een steeds liberalere economie waarin ieder voor zichzelf moet opko-
men?’ Historici zijn geneigd bij dergelijke vragen naar het verleden
te kijken. Hoe was het bedrijfsleven in Nederland gedurende de afge-
lopen ecuw georganiseerd en hoe ingrijpend waren de veranderingen
die zich de afgelopen jaren hebben voltrokken? Welke invloed had-
den die op de prestatiec van de Nederlandse economie? In hoeverre
zijn er nationale verschillen in de manier waarop landen hun bedrijfs-
leven organiseren en wat betekent dat voor de economische ontwik-
keling van die landen? Deze vragen worden door een team van
onderzoekers, ook van andere universiteiten, bestudeerd voor de hele
twintigste ecuw vanuit zeven verschillende invalshocken: de onder-
nemers en het management, de arbeidsverhoudingen en bedrijfscul-
tuur, concentratie, internationalisatie, financiering, bedrijf en over-
heid en innovatie.* Het project wil aansluiten bij discussies die door
sociologen en politicke economen zijn gevoerd onder de trefwoor-



den ‘national business systems’ en ‘varieties of capitalism’.’ Over
enkele jaren hopen wij de resultaten te kunnen presenteren en ik zal
daar vandaag niet op vooruit lopen. Wel wil ik vandaag aansluiten bjj
het Bintproject door het thema van veranderende ‘business systems’
te bekijken vanuit het perspectief van de maatschappelijke verant-
woordelijkheid van ondernemingen gedurende de twintigste ecuw.
‘Wat mij bij dit onderwerp vooral heeft geintrigeerd, is de vraag wat
de ondernemers zelf tot hun verantwoordelijkheid rekenden en hoe
zij reageerden op wensen en eisen vanuit de maatschappij. Het
onderwerp is te breed om vandaag volledig uit te diepen, maar ik wil
een aantal belangrijke discussies uit de twintigste eeuw aanstippen.

Ondernemers in een liberaal kapitalisme

Als historica kan ik het niet laten zelfs nog iets verder in de tijd terug
te gaan, en mijn historische terugblik te beginnen in het laatste kwart
van de negentiende eeuw. Nederland ondervond op dat moment een
periode van economische expansie en kende een liberaal overheids-
beleid. Ondernemers hadden grote vrijheid lonen en andere arbeids-
voorwaarden vast te stellen zoals hen dat het beste uitkwam. Wel was
kinderarbeid in 1874 verboden. Kritische burgers en werknemers
verhieven hun stem tegen de slechte arbeidssituatie in de bedrijven,
wat toen de ‘Sociale Kwestie’ werd genoemd. Zij kregen gedaan dat
de Kamer in 1887 besloot een grote parlementaire enquéte te hou-
den naar de werking van de kinderwet en de toestanden in fabricken
en werkplaatsen. Door het onderzoek werden de lange werktijden,
lage lonen, onveilige arbeidsomstandigheden en het gebrek aan
sociale verzekeringen publickelijk aan de kaak gesteld. Dit leidde al
direct tot bepalingen ten aanzien van vrouwenarbeid en de invoering
van een veiligheidswet. Uit de enquéte bleck ook dat met name bjj
de grote bedrijven uitkeringen in geval van zickte of invaliditeit
voorkwamen.® Ook bestonden er filantropisch ingestelde onderne-
mers, die ‘in stilte veel goeds deden’ voor hun personeel of voor de
gemeenschap waarin hun fabriek was gevestigd, maar dat alles was
tamelijk vrijblijvend.



Enkele werkgevers, waaronder bekende namen als J.C. van
Marken, D.W. Stork en J. van Besouw, gingen zo ver dat zij de rech-
ten van werknemers ook schriftelijk vastlegden. Zij verbonden
sociale verzekeringen aan hun bedrijf met duidelijke rechten en
plichten. In enkele gevallen introduceerden zij ook winstdelingsrege-
lingen, woningen voor het personeel of een fabricksraad.” Inzake hun
sociaal beleid hadden zij ook contact met ondernemers in andere lan-
den, waaronder de Verenigde Staten. In navolging van soortgelijke
initiatieven in de VS, Engeland en Frankrijk richtten zij in 1898 het
Centraal Bureau Sociale Adviezen op om werkgevers en werknemers
goede raad te geven bij het opzetten van regelingen in het belang van
de arbeiders.” Toen de overheid in 1897 echter met een wetsvoorstel
voor een ongevallenverzekering kwam, behoorden zelfs de sociale
ondernemers tot de tegenstanders van de wet. Zij verzetten zich niet
zozeer vanwege de verzekering op zichzelf, die zij toejuichten, maar
vanwege de voorgestelde praktische uitvoering van de verzekering
door een overheidsorgaan, die zij veel te bureaucratisch vonden. Het
wetsvoorstel leidde tot de oprichting van de Nederlandsche
Vereeniging van Werkgevers in 1899. De nieuwe vereniging kon
echter niet voorkomen dat het wetsvoorstel in 1902 door de beide
kamers werd aangenomen; wel kregen de werkgevers het recht eigen
regelingen te treffen ter dekking van de financiéle verplichtingen.’
Deze invoering van de eerste sociale verzekeringswet zette de toon
voor de volgende onderhandelingen. Ook als de werkgevers zich in
principe konden vinden in de invoering van de verzekering, verzet-
ten zij zich toch met allerle1 praktische bezwaren tegen de feitelijke
invoering."

Staande voor de keuze tussen vrijwillige voorzieningen voor het
personeel of wettelijk vastgelegde overheidsregelingen, kozen de
ondernemers voor vrijwillig aangegane verplichtingen. De redenen
zijn gemakkelijk te begrijpen. Het bood hen meer flexibiliteit om de
uitgaven terug te schroeven als de zaken slechter gingen. Het bood
hen ook meer mogelijkheden om de voorzieningen precies op de
behoeften van de eigen onderneming af te stemmen. Zij hoefden niet
te onderhandelen met ambtenaren met hun meer formele regelge-
ving, die niet altijd getuigde van een goed begrip voor de complexi-
teit van de zaken. De sociale zorg in Nederland ontwikkelde zich



echter in de richting van steeds meer in wetten vastgelegde voorzie-
ningen.

Bedrijfsorganisatie als de ‘Derde Weg’

In de verhouding tussen ondernemers en de maatschappij vormde de
Eerste Wereldoorlog een duidelijk breukpunt. De oorlog met zijn
specificke problemen van belemmering van overzeese import en
export, toenemende vraag uit Duitsland, binnenlandse schaarste en
stijgende prijzen bracht een nauwere samenwerking tussen onderne-
mers, overheid en werknemers. De vakbonden schortten de klassen-
strijd op en werkten constructief mee aan de oplossing van de pro-
blemen die als gevolg van de oorlog waren gerezen. De ondernemers
accepteerden de vakbonden als onderhandelingspartners, getuige het
stijgende aantal collectieve arbeidsovercenkomsten. Een kroon op
het werk van de vakbeweging was de arbeidswet van 1919, die de
achturige werkdag invoerde. Eenmaal op de weg van onderhande-
lingen tussen ondernemers onderling en tussen werkgevers en werk-
nemersverenigingen was het maar een kleine stap naar plannen voor
een rationele ordening van de hele bedrijfstak om het cyclische
karakter van het kapitalisme te verminderen."

Vooral in katholicke kring bestond hiervoor belangstelling vanuit
de wens een middenweg te vinden tussen het heidense socialisme en
het al te rauwe kapitalisme. In 1919 kwamen de katholicke vakorga-
nisaties met een ambitieus plan voor een stelsel van ‘Raden’, waarin
werkgevers en werknemers de lonen, productie en prijzen zouden
bepalen. Voor de consumenten was ook een plaats ingeruimd. Dit
voorstel ontmoette veel kritick van liberale economen die van orde-
ning niets moesten weten. De katholicke werkgevers waren niet
tegen ordening op zichzelf, maar wel tegen het geven van inspraak
aan vakbonden."

De gedachte om de concurrentie te vervangen door organisatie
van het bedrijfsleven vond van diverse kanten bijval. Zo betoogde de
bedrijfsadviseur Ernst Hijmans in 1922: ‘Eerst wanneer beseft wordt
wat concurrentie kost, zal worden ingezien, dat heden samenwerking
van fabrikanten even zeer noodzakelijk is als de invoering der
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machine van voér 150 jaar.” Hij noemde de producentenvereniging
‘de derde weg’ tussen de anarchie van de kapitalistische concurrentie
en de bureaucratie van het socialisme."” De fabrikant J.P. van Rossum
meende dat samenwerking tussen de Nederlandse bietsuikerfabrikan-
ten veel rationeler was dan concurrentie. Op die manier konden bij-
voorbeeld de suikerbieten naar de dichtstbijzijnde fabrick getranspor-
teerd worden in plaats van door half Nederland gesleept te worden.
Alle marktpartijen zouden daar beter van worden." Hetzelfde doel
stond H.W.A. Deterding, president van de Koninklijke/Shell, voor
ogen. Hij streefde naar een samenwerking in de olie-industrie op
wereldschaal. Hij meende dat de efficiency van de olie-industrie ver-
hoogd kon worden door aanbod aan de vraag aan te passen, en door
verkoop en productie geografisch zo dicht mogeljjk byj elkaar te hou-
den. Daarmee zou ook de lange-termijn olievoorziening het best
gediend zijn."”

Zelfs in het land bij uitstek van de vrije ondernemers, de
Verenigde Staten, ontstond na de Eerste Wereldoorlog een ideologi-
sche stroming die pleitte voor samenwerking tussen de ondernemin-
gen om de excessen van de concurrentie uit te bannen. Maar de
nicuwe ideologie omvatte ook samenwerking tussen kapitaal en
arbeid, met vormen van werknemersparticipatic in de besluitvor-
ming. Arbeiders werden niet langer gezien als koopwaar, maar wer-
den betiteld als de menselijke factor in de industrie. Managers
vervulden een positie van beheerder met een sociale verantwoorde-
lijkheid voor de verschillende partijen. Ondernemers hadden de taak
werkloosheid te voorkomen. Het doel van de onderneming was niet
langer om winst te maken, maar om te dienen. De achterliggende
gedachte was wel dat deze dienstbaarheid de onderneming ten goede
zou komen en zich in winst zou vertalen. Volgens de analyses van de
politicoloog Neil Mitchell was deze nieuwe ideologie, die vooral bij
grote bedrijven voorkwam, een poging van ondernemingen om hun
machtige positie te legitimeren in de ogen van het algemene publick.
Zjj ontkenden niet hun macht, maar licten aan het publiek zien dat
zij deze macht goed aanwendden: ‘American corporate officials
moved from a denial of power to a denial of selfishness’. Het dienst-
betoon door de onderneming had tegelijk de functie om overheids-
bemoeienis met sociaal beleid te voorkomen.™
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Bestond dit subtiele spel om de goedkeuring van de publicke opi-
nie voor het grootbedrijf te winnen ook in Nederland? Dat was dui-
delijk niet het geval in de katoenindustrie in Twente, waar in
1923/24 een felle machtsstrijd werd uitgevochten. De staking van de
werknemers uit protest tegen een verslechtering van de arbeidsvoor-
waarden beantwoordden de werkgevers met cen uitsluiting van
ongeveer 22.000 werknemers gedurende een half jaar. Hoewel de
werkgevers het gevecht wonnen, leden zij een aanzienlijke reputa-
tieschade.” Dat kon ook niet meer goedgemaakt worden met filan-
tropie. Bovendien riep filantropie bij werknemers vaak gemengde
gevoelens op. Zo schreef C.F. Evelein, chef van de sociaal-economi-
sche afdeling bij Philips, in 1922, over ‘Industrial Welfare Work’ in
Nederland: ‘De werkgever blijft het beschouwen als een soort phi-
lantropie, die slechts geld kost, zonder dat daar iets tegenover staat,
en de werknemer — vooral de modern georganiseerde — is niet van
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philantropie gediend’." Philips behoorde tot de moderne bedrijven
die het sociale werk een prominente plaats gaven. Anton Philips was
trots op de snelle groei van de onderneming en de nicuwe arbeids-
plaatsen die hij daarmee schiep. Hij deed zijn best het imago van een
expansieve en innovatieve onderneming ook op het publiek over te
brengen."” Sociale fondsen, personeelsverenigingen en woningbouw
waren drie elementen waarmee progressieve ondernemers zich in de
jaren twintig onderscheidden. Voor productiebedrijven kon dat ook
door het oprichten van ruime, goed geoutilleerde fabrieksgebouwen.
In dit opzicht spande Van Nelle de kroon met ‘Het Glazen Paleis’ in
Rotterdam van 1929, een toonbeeld van moderne architectuur uit-
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gegroeid tot een industricel monument.* Het handhaven van een
positief imago was echter moeilijk toen grote aantallen werknemers
ontslagen moesten worden als gevolg van de economische depressie
in de jaren dertig.

Op dat moment keerden ook de discussies over de ‘bedrijfsorga-
nisatie’ weer terug. Ondernemers zagen samenwerking als een mid-
del om het tij te keren, en de overheid was bereid hen hierbjj te steu-
nen met het oog op de werkgelegenheid. In 1935 kwam een wet tot
stand die de overheid de mogelijkheid bood kartels op te heffen of
verplicht te stellen voor de hele bedrijfstak.” In de ordeningsgedachte
paste ook een plaats voor de werknemers. Zo kreeg de overheid in
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1937 de mogelijkheid collectieve arbeidsovereenkomsten verbindend
te verklaren. Wat dit kon betekenen voor een onderneming die
voordien geen cao had, kunnen we illustreren aan de
Uitgeversmaatschappij C. Misset te Doetinchem. De directeur Cees
Misset had de reputatie veel te doen voor zijn personeel en voor de
stad waarin hij werkzaam was. Het bedrijf kende vier personeels-
fondsen, en Misset bouwde met geld van de onderneming cen
zwembad, een wielerbaan, een vliegveld en een museum. Toen hij
echter verplicht werd cao-lonen te betalen, bleek dat hij tot dan toe
zijn meeste werknemers jarenlang onderbetaald had.* De vrijwillig
aangegane verplichtingen vielen lager uit dan de afgedwongen belo-
ningen. Tegen het einde van de jaren dertig hadden veel bedrijven
regelingen om hun personeel financieel bij te staan bij ziekte of
ouderdom, maar deze werden nog steeds beschouwd als een gunst,
een gebaar van goede wil van de kant van de ondernemer. De twee
trends uit de eerste helft van de twintigste ecuw, de zorg voor het
eigen personeel en de samenwerking om de nadelen van de onbe-
perkte concurrentie te beperken, kwamen na de Tweede
Wereldoorlog samen in de opbouw van de welvaartsstaat.

De rol van bedrijven in de welvaartsstaat

Na de Tweede Wereldoorlog zagen velen in Nederland een hechte
en constructieve samenwerking tussen overheid, de werkgevers- en
werknemersorganisatie als een essentiéle voorwaarde voor economi-
sche groei en welvaart. De ondernemer had tot taak om binnen de
kaders van de gemengde economie bjj te dragen aan de algemene
doelstellingen van het economisch beleid. Economische groei en vol-
ledige werkgelegenheid waren daarbij twee hoofddoelstellingen,
waaraan de bedrijven graag hun medewerking verleenden. Zelf leg-
den zjj in hun doelstelling minder de nadruk op het maken van winst
en meer op het veilig stellen van de continuiteit van de onderne-
ming. Dit laatste was belangrijk omdat vanwege de toenemende
kapitaalintensiteit van de productie grote investeringen pas op langere
termijn inkomsten opleverden. Bovendien kon op die manier een
blijjvende band met het personeel opgebouwd worden. De leiding
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stelde prijs op harmonieuze verhoudingen met het personeel, dat via
de ondernemingsraad geinformeerd werd en advies mocht geven,
maar overigens nog weinig inspraak had. De werkgevers- en werk-
nemersorganisaties bouwden samen met de overheid aan de contou-
ren van een welvaartsstaat met een uitgebreid systeem van sociale
voorzieningen. Tegeljjkertijd voerden bedrijven ook intern een ‘wel-
vaartspolitick’. Zij hadden fondsen, vakantiereizen, bedrijfsfeesten.
Bij het pakket maatregelen hoorde vaak ook een sociaal werker. Zo’n
beleid werd gevoerd bij middelgrote bedrijven als de binderij/uitge-
verij Proost & Brandt, maar ook bij grote ondernemingen als Shell,
Philips of Hoogovens.* Het bedrijf zorgde voor je van de wieg tot
het graf.

J. Bartels, lid directie-Nederland van Unilever NV, hield in 1962
een rede over de ondernemer en zijn taak. Daarin benadrukte hij de
inbedding van de onderneming in de vele instituties van de geleide
economie. De ondernemer is een bewindvoerder geworden die een
verantwoordelijkheid heeft die verder reikt dan zijn eigen vermogen.
Hij moet zorgen voor de continuiteit van de onderneming en om dat
te bereiken nieuwe initiatieven nemen, oog hebben voor de belan-
gen van zijn medewerkers, en samenwerken met de overheid, semi-
overheid, vakbonden en vele andere verenigingen. Tot slot betoogde
Bartels: ‘De ondernemer is de leider van één dezer maatschappelijke
instituties. In dit opzicht is zijn taak in de maatschappij in wezen geen
andere dan die van de vakbondsleider, de topfunctionaris van de
overheid of semi-overheid en van al diegenen die in ons maatschap-
pelijk leven leidende functies vervullen. Voor de ondernemer en
voor al die anderen geldt trouwens dit zelfde: dat de belangrijkste
drijfveer voor hun handelen dient te zijn het besef, dat het uiteinde-
lijke doel van hun ondernemen alleen is en alleen kan zijn het wel-
zijn van de mens.’*

‘Vermaatschappelijking van de onderneming’
Midden jaren zestig veranderde de sfeer en werd de samenleving

steeds kritischer ten aanzien van het bednjfsleven. Actiegroepen
speelden een belangrijke initiérende rol in het formuleren van de

13



nicuwe eisen aan het bedrijfsleven. Allereerst kunnen we in dit ver-
band de zorg voor het miliecu noemen. Lange tijd werd alleen geke-
ken naar de gevolgen van de productic voor de direct omwonenden.
Als de schoorstenen maar hoog genoeg waren, of de afvoerpijpen
lang genoeg, hadden de bedrijven aan hun verplichtingen voldaan.
De implicaties van industriéle processen en producten voor het
milieu bleken echter veel verder te gaan dan de directe omgeving.™
De synthetische wasmiddelen, die de consumenten gezamenlijk
gebruikten, bleken bijvoorbeeld de visstand in de rivieren te bein-
vloeden. In gebieden met een sterke regionale concentratie van
industrie, zoals bijvoorbeeld in het Botlek-gebied, ontstond voor het
eerst publicke verontrusting over de kwaliteit van lucht en water. De
industrie reageerde hierop met voorlichting om het publick gerust te
stellen, maar ook met initiatieven om tot gezamenlijke maatregelen
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te komen.” In Nederland kwamen ecind jaren zestig de eerste
moderne milieuwetten tot stand.” Intussen werden talloze actiegroe-
pen opgericht rond milieukwesties. Behalve over de verontreiniging
van het milieu ontstond ook grote zorg over de eindigheid van de
fossicle brandstoffen na publicatie van het rapport van de Club van
Rome, Limits to Growth in 1972

Naast de verontrusting over het milieu klonk de roep om
bedrijfsdemocratisering steeds luider. De werknemer moest zich in
zijn werk kunnen ontplooien en daartoe was inspraak cen eerste ver-
eiste. Het streven naar democratisering uitte zich op verschillende
niveaus. Enerzijds stond uitbreiding van de bevoegdheden van de
ondernemingsraad op het verlanglijstje, wat in 1979 vorm kreeg in
een nieuwe wet op de ondernemingsraden. Anderzijds streefden de
vakbonden naar overleg en werkstructurering op de werkvloer om
de invloed van werknemers op hun eigen werksituatie te vergroten.”
Omtrent de veranderingen heersten begin jaren zeventig hoge ver-
wachtingen. Zo betoogde de PvdA-econoom Cees de Galan in 1972
dat intern de autoritaire structuur van de onderneming verder zou
afnemen: ‘Deze struktuur wordt niet meer geaccepteerd. Machtige
groepen als de — georganisecerde — werknemers, de overheid en de
kommunikatiemedia komen in verzet. Op de achtergrond staan
dezelfde drijfveren die op staatkundig vlak tot een — zij het gebrek-
kig funktionerende — vorm van demokratic hebben geleid: mense-
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lijke gelijkwaardigheid als centrale norm, behoefte aan zeggenschap
en ontplooiing, argwaan tegenover de leiding. De door beter en lan-
ger onderwijs en door indringender kommunikatie gevoede grotere
deskundigheid van de werknemers vergroot de behoefte aan inspraak
en maakt de spreiding van zeggenschap ook beter realiseerbaar.’*

Ondernemingen werden ook aangesproken op hun verantwoor-
deljjkheid in politicke aangelegenheden. Ook hier speelden actie-
groepen cen leidende rol, inclusief kerkelijke actiegroepen. De
Nederlandse ontwikkelingen stonden niet los van die in de VS, waar
de protestantse kerken samen met de National Council of Churches
en gesteund door de Interfaith Center on Corporate Responsibility,
de ondernemingen aanspraken op hun sociale verantwoordelijkheid.
Zjj lieten hun stem vooral horen via kritische moties op de aandeel-
houdersvergaderingen. In de jaren zeventig was ruim de helft van
deze moties gericht op de terugtrekking van investeringen uit Zuid-
Afrika om op die manier een eind te maken aan de apartheid in dat
land. In Nederland voerde de Raad van Kerken, in navolging van de
Wereldraad van Kerken, midden jaren zeventig actie tegen de ban-
kensector met als doel de banken te overtuigen af te zien van verdere
leningen aan het regime in Zuid-Afrika. Met de actic ‘Betaald
Antwoord’ riepen de kerken hun leden op om hun bankrekeningen
op te zeggen.”

De kritick op met name de grote, internationale ondernemingen
beperkte zich niet tot de banken en hun rol in Zuid-Afrika. Meer in
het algemeen bestond er bij het publiek zorg om de macht van grote
ondernemingen. Wie hield nog toezicht op deze machtige organisa-
ties die naar believen werkgelegenheid van de ene naar de andere
kant van de wereld konden sturen? Die politicke regimes konden
maken of breken, die het milieu vervuilden en die arbeiders onder-
drukten. Moesten er geen internationale regels gesteld worden, en zo
ja, wie moest daar dan op toezien? Voorlopig werd de weg van
gedragscodes gekozen. Zo kwam de Organisation for Economic Co-
operation and Development (OECD) in 1976 met richtlijnen voor
multinationale ondernemingen. Shell introduceerde hetzelfde jaar
eigen interne richtlijnen, de General Business Principles.”

De grotere ondernemingen reageerden op de toenemende sociale
eisen vanuit de maatschappij met het uitbrengen van aparte sociale
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jaarverslagen. Deze gingen meestal niet verder dan informatie over
het personeelsbeleid en de ondernemingsraad. Soms bevatten zij
daarnaast een vereenvoudigde weergave van het ondernemingsjaar-
verslag.® Het typische Amerikaanse ‘civil society’ werk waarbij
bedrijven hun personeel gedurende werktijd vrijwilligerswerk lieten
doen, kwam in Nederland nauwelijks voor. Vanuit zijn rijke ervaring
bij Unilever, Harvard Business School en Erasmus Universiteit,
schreef P. Kuin in 1977 dat de gemiddelde Nederlandse onderneming
er weinig heil in zag om medewerkers in de gelegenheid te stellen
gedurende werktijd maatschappelijke taken te helpen verrichten. Hijj
was van mening dat navolging van het Amerikaanse voorbeeld zeker
overweging verdiende en voegde daar ironisch aan toe: ‘Zelfs in de
sfeer van het welzijnswerk zou het waarschijnlijk geen kwaad kun-
nen, wat organisatictalent en werktempo toe te voegen aan de ago-
gische medemenselijkheid.”* Organiseerden bedrijven dan geen vrij-
willigerswerk, wel hadden sommige ondernemingen speciale
projecten ten behoeve van de Derde Wereld. De Rabobank, bij-
voorbeeld, richtte in 1973 de Rabobank Foundation op om lokaal
opererende krediet- en spaarbanken te ondersteunen.

Midden jaren zeventig bestond er in ondernemerskring een
opvallende consensus over het feit dat de ondernemer ook een maat-
schappelijke verantwoordelijkheid had. Op de jaarvergadering van
het Nederlands Centrum van Directeuren stond in 1975 het
‘Fatsoenlijk ondernemerschap’ op de agenda, en op het NIVE jubi-
leumcongres van hetzelfde jaar ging de discussie over de ‘vermaat-
schappelijjking van de onderneming’. In de European Council of
Management werd gewerkt aan een beroepscode voor de professio-
nele manager, waarin naast de zorg voor de eigen onderneming vijf
verantwoordelijkheden werden onderscheiden: voor de leveranciers,
de kapitaalverschaffers, de medewerkers, de consumenten en atne-
mers en tenslotte de gemeenschap.” Dit loste echter de kern van het
probleem niet op: hoe moesten de verschillende belangen tegen
elkaar worden afgewogen? Wie bepaalde welke belangen de meeste
prioriteit kregen? De Nederlandse ondernemers hadden het gevoel
dat de zaken uit balans waren en de leiders van negen grote concerns
namen in 1976 de unieke stap om zich direct tot het publick te rich-
ten via een open brief aan regering en parlement. Daarin hekelden zij
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de stijgende sociale lasten en de daarmee gepaard gaande stijging van
de loonkosten, die de internationale concurrentiepositic van de

36

bedrijven bedreigde.*” Inderdaad kregen steeds meer bedrijven met
afnemende omzet en tegenvallende winsten te kampen. De moge-
Iijkheden om te voldoen aan de toegenomen verlangens van de

samenleving verminderden daarmee drastisch.

Andere prioriteiten in de recessie

De economische crisis eind jaren zeventig, begin jaren tachtig wierp
nicuw licht op de verantwoordelijkheid van ondernemers: winst
werd weer belangrijk, evenals het scheppen van werkgelegenheid. In
1980 vond nog ecen genuanceerde discussie plaats over de vraag of
ondernemingen zomaar hun bedrijfsactiviteiten mochten atbouwen,
aangezien atbouw steeds meer als maatschappelijk probleemgebied
werd gezien. Werd het niet tijd voor een maatschappelijke regule-
ring, een ‘atbouwcode’ naar analogie van de SER-fusiecode?”” Veel
bedrijven moesten door oplopende verliezen drastisch saneren, code
of geen code. De uitdrukking ‘maatschappelijke verantwoordelijk-
heid van ondernemingen’ dook voor een tijdje onder. De eisen ten
aanzien van het milieu kregen minder prioriteit. Sociale jaarverslagen
verdwenen geruisloos. Tegelijkertijd bouwden bedrijven als Philips
en Hoogovens onder druk van de financiéle problemen hun uitge-
breide sociale bedrijfsvoorzieningen af.*® Door de snel stijgende
werkloosheid nam het beroep op de werkloosheidsuitkeringen sterk
toe, waardoor de overheid besloot maatregelen te nemen om de uit-
gaven op sociale voorzieningen terug te dringen. Bedrijven en over-
heid probeerden dus tegelijkertijd te bezuinigen op sociale zorg.

De economische recessic had weinig invloed op de politicke
acties tegen het bedrijfsleven. Deze kregen zelfs een gewelddadig
karakter.” Opnicuw stond de aanwezigheid van ondernemingen in
Zuid-Afrika in de schijnwerpers, dit keer met acties tegen Shell en de
SHYV. Na enkele branden in haar Macro warenhuizen, trok SHV zich
uit Zuid-Afrika terug. Shell koos ervoor te blijven, ondanks talloze
vernielingen aan benzinestations. Wel leidden de acties ertoe dat
Shell haar standpunt publick verdedigde. Zij wees daarbij onder meer
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op de zelfstandigheid van Shell South Africa binnen de gedecentrali-
seerde ondernemingsstructuur en op de belangen van de werknemers
en afnemers in Zuid-Afrika. Juist door te blijven kon Shell gelijke
rechten bevorderen en kansen scheppen voor de zwarte bevolking.
Weggaan beschouwde zij als het in de steek laten van werknemers die
op de onderneming rekenden.*

De discussie rond de verantwoordelijkheid van de onderneming
smeulde voort onder het hoofdje ‘bedrijfsethick’, en ook dit nieuwe
vak was weer helemaal op Amerikaanse leest geschoeid. De vakbla-
den waren Amerikaans en de cases waren Amerikaans en sterk gericht
op de persoonlijke dilemma’s.* Moest ecen werknemer aan de bel
trekken als een product gebreken vertoonde en zijn supericur daar
niets aan deed? Als de bouw van een fabrieck met veel lokale werk-
gelegenheid dreigde vast te lopen bij gebrek aan een vergunning, was
het geven van steckpenningen dan geoorloofd ten behoeve van het
hogere doel? Mocht een uitzendbureau toegeven aan cen verzock
van een klant om alleen blanke uitzendkrachten te leveren?” Die
nadruk op de individuele keus en de individuele verantwoordelijk-
heid paste uitstekend in het oprukkende neo-liberalisme.*

De paradox van de jaren negentig

De recessie van de jaren tachtig bracht namelijk een omslag in het
denken. De overheid leck niet langer in staat de verworvenheden van
de welvaartsstaat in stand te houden, integendeel, zij werd als belem-
merende factor gezien: minder overheid en meer markt werd het
nicuwe adagium. De val van de muur luidde het einde in van het
communisme in de Sovjet-Unie en Oost Europa en leidde tot een
overwinningsroes van het kapitalisme. De opkomst van internet met
de niecuwe communicatiemogelijkheden droeg bij tot de ecuforie.
Deregulering en privatisering gingen hand in hand met toenemende
globalisering. De economische hausse na 1991 leek het gelijk van het
vrije kapitalisme te bevestigen. De stijgende winstgevendheid in het
bedrijfsleven werd niet aangewend om alsnog het democratiserings-
ideaal van de jaren zeventig te realiseren. In plaats daarvan werden
optieregelingen geintroduceerd die werknemers een flexibele belo-
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ning gaven en hen stimuleerden om aandeclhouders te worden van
de onderneming waarin zij werkten. Maar niet voor alle werknemers
was cen plaats gedekt aan de tafel. Stijgende beurskoersen en riante
optieregelingen voor topmanagers gingen gepaard met reorganisaties
en massaontslagen. Met de fixatie op de creatie van aandeclhouders-
waarde keerde tegelijkertijd het begrip ‘maatschappelijke verant-
woordelijkheid van ondernemingen’ uit de jaren zeventig terug in de
vorm van ‘maatschappelijk verantwoord ondernemen’, ofwel MVO.
Deze combinatie is opvallend, want het zou meer voor de hand heb-
ben gelegen dat ondernemingen nu ten volle de veelgeciteerde uit-
spraak van Milton Friedman zouden bijvallen dat de sociale verant-
woordelijjkheid van bedrijven uitsluitend bestaat uit het vergroten
van de winst.* Hoe valt deze paradox te verklaren?

Ten cerste moeten de succesvolle acties tegen individuele bedrij-
ven genoemd worden. De actiegroepen uit de jaren zestig hadden
zich ontwikkeld tot internationale professionele organisaties, de
zogenaamde ‘Niet Gouvernementele Organisaties’” ofwel NGO’s, die
in staat bleken over grenzen heen het publick te mobiliseren. In 1994
merkte Tony Brak, codrdinator Public Affairs bij Koninklijke/Shell,
op dat de afgelopen jaren de NGO'’s erg professioneel waren gewor-
den en dat door de explosie in wereldwijde communicatie de media
onder enorme druk stonden om voortdurend met nieuws te komen,
en wel als eerste. Daardoor kon de reputatiec van een onderneming
gemakkelijk geschaad worden door cen bepaalde gebeurtenis of
kwestie.” Hij had het probleem goed geanalyseerd, maar kon niet
voorkomen dat Shell inderdaad het jaar daarop twee keer wereldwijd
en negatief in het nieuws zou komen. Eerst voerde Greenpeace cam-
pagne om te voorkomen dat Shell de olicopslagtank en aanlegplaats
Brent Spar zou dumpen in de Atlantische oceaan. Dit leidde tot aan-
zienlijke reputatieschade, ook al moest Greenpeace later toegeven dat
ze onjuiste informatie had verstrekt. Die reputatie liep een nicuwe
deuk op toen Amnesty International en anderen Shell verweten
medeverantwoordeljjk te zijn voor het gewelddadig optreden van de
regering in Nigeria tegen de Ogoni stam in de olierijke Niger Delta.
De twee conflicten waren voor Shell aanleiding te zocken naar
wegen om tot cen dialoog te komen met de vele groepen waarmee
de onderneming had te maken. Ook andere bedrijven ondervonden

19



de druk van internationaal gecodrdineerde acties. Zo zag Heineken
onder druk van een consumentenboycot in de Verenigde Staten af
van zijn plan een brouwerij in het dictatoriale Birma op te richten.*

De NGO’s richtten zich op diverse aspecten van het onderne-
men. Allereerst was er de zorg voor het milieu: voor het behoud van
de aarde en voor het beschikbaar blijven van voldoende energie voor
toeckomstige generaties.” Daarnaast stelden actiegroepen kritische
vragen over de arbeidsomstandigheden, maar dan vooral die in het
buitenland. Met name de directe of indirecte betrokkenheid van
multinationale ondernemingen bij kinderarbeid in arme landen werd
aan de kaak gesteld. Vergelijken we de discussie in de jaren negentig
met die in de jaren zeventig dan valt op dat van bedrijven niet langer
werd verwacht dat ze de werkgelegenheid in Nederland in stand
zouden houden, noch dat ze banen voor het leven zouden bieden.
‘Wel moesten Nederlandse bedrijven opkomen voor de mensenrech-
ten in dictatoriale regimes en zich niet inlaten met corruptie, ook al
was dat ter plekke de gebruikelijk wijze om zaken te doen. Gelijke
kansen voor minderheden vormden ook een punt van aandacht.

De belangstelling bij ondernemingen voor Maatschappelijk
Verantwoord Ondernemen was dus ten dele een reactie op goed ver-
woorde en georganiseerde kritiek van buiten, en maakte daarmee
deel uit van wat men ‘reputatie-management’ kan noemen. De
betoonde belangstelling voor MVO had vermoedelijk ook te maken
met het feit dat ondernemingen het initiatief’ graag in eigen hand
hielden. Door zelf codes en gedragsregels te formuleren, konden zjj
overheidsregulering een slag voor kon zijn. Zo introduceerde de
drankindustrie zelf de slogan: ‘geniet maar drink met mate’ omdat zjj
niet graag zou worden gedwongen omineuze zwarte stickers op haar
flessen te plakken. Natuurlijk waren er ook veel managers en werk-
nemers die uit eigen overtuiging handelden, want zij maakten ten-
slotte ook zelf deel uit van de maatschappij, en deelden dezeltde zor-
gen over bijvoorbeeld het opwarmen van de aarde of het schenden
van de mensenrechten.

Toen het begrip MVO midden jaren negentig in Nederland
opdook, had het aanvankelijk vooral betrekking op initiatieven,
waarbij bedrijjven zich, in navolging van de Verenigde Staten,
bekommerden om de leetbaarheid buiten de fabriekspoort. Dit werk
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hield het midden tussen sponsoring en filantropie, en beoogde met
name vrijwilligers uit de bedrijven in te zetten voor gemeenschaps-
projecten als het opknappen van parken en kinderspeelplaatsen, het
geven van huiswerkbegeleiding of het helpen in ziekenhuizen.*”
Hoewel Nederland een sterke traditie van vrijwilligerswerk kende,
gold dat niet voor de bedrijfsfilantropie in deze vorm. De plotselinge
belangstelling daarvoor in de jaren negentig is daarom moecilijk te
verklaren. Waarom zouden ondernemingen die het sociale werk voor
hun eigen personeel in de jaren tachtig hadden afgebouwd om terug
te keren tot de kern van hun activiteiten, vrijwillig nieuwe sociale
taken op zich nemen, en dan niet zozeer voor hun eigen personcel
maar voor de lokale gemeenschap? Wellicht dat de filantropie diende
ter rechtvaardiging van de hoge winsten en riante inkomens uit de
late jaren negentig.” Zeker bestond er een duidelijke aanmoediging
van de kant van de overheid, die hoopte dat de ondernemingen
sociale taken van haar zouden overnemen.” Daarmee werd naadloos
aangesloten bij de trend naar liberalisering. De bedrijfsfilantropie was
het onderdeel van het maatschappelijk verantwoord ondernemen dat
bij het publick de meeste scepsis opriep. Tegenstanders van MVO
verzetten zich ook met name tegen dit onderdeel, omdat bedrijven
zich hiermee buiten hun eigenlijke werkgebied begaven.”

In de loop van de jaren negentig werd het begrip MVO steeds
veel omvattender. Dat riep de vraag op hoe de ondernemingen tot
een goede afweging van belangen moesten komen. Was de onderne-
mer daarvoor alleen verantwoordelijk? Moest de samenleving dat aan
de ondernemers overlaten? Zouden de vrije krachten van de markt
een bevredigende balans tot stand brengen? De ondernemingen ble-
ken een voorkeur te hebben voor het aangaan van een dialoog met
actiegroepen en andere belanghebbenden. Ook de SER pleitte in zijn
rapport Winst van Waarden uit 2000 voor een dialoog van de onder-
neming met alle partijen die bij de onderneming betrokken waren.
De rol van de overheid moest bestaan uit het stimuleren van deze
dialoog, het geven van richtlijnen (geen wetten), het uitbreiden van
de rapportageplicht in de jaarverslagen en het oprichten van een
informatiecentrum.” De overheid onderschreef de conclusies van het
rapport. Voor zichzelf zag zij vooral een rol in het bij elkaar brengen
van de partijen om kennis en ideeén uit te wisselen.™
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Hoe duurzaam zal het concept Maatschappelijk Verantwoord
Ondernemen blijjken te zijn? In 2002 publiceerde Jacqueline Cramer,
hoogleraar milieu management, de ervaringen van negentien in
Nederland werkzame ondernemingen met de invoering van duur-
zaam ondernemen in de praktijk. Een van de praktijkervaringen was
dat de implementatie van duurzaam ondernemen soepeler verliep
wanneer het bedrijf in een financieel-economisch sterke positie ver-
keerde. Wanneer een bedrijf slecht draaide, was men geneigd aan
urgentere zaken prioriteit te geven.™ Datzelfde geldt vermoedelijk
voor de vrijwilligersprojecten. Zo vertelde de voorzitter van
Samenleving & Bedrijjf, Tom Rodrigues in 2004: “We hebben de
caritas achter ons gelaten. Enig vrijwilligerswerk ook. Een bankme-
dewerker moet geen buurthuis meer gaan schilderen. Een bankme-
dewerker heeft wel andere competenties in huis. Die maatschappe-
lijke bijdrage aan een verveloze sportkantine kan veel beter door een
plaatselijk schildersbedrijf geleverd worden. Daar liggen de kansen
voor het midden- en kleinbedrijf. En MVO is lonend, omdat dit de
voorkeursbedrijven van de burgers zullen gaan worden’.” Maar wil
hij daarmee zeggen dat bedrijven alleen maatschappelijk verantwoord
ondernemen als dat loont?

Het ineenstorten van de beurzen, de kapitaalvernietiging die
daarmee gepaard ging, en de recente schandalen in ondernemings-
land roepen opnieuw vragen op naar de efficiéntie van de vrije markt
in het tot stand brengen van welvaart en welzijn. Momenteel werpen
de burgers, georganiscerd in NGO'’s zich op als nieuwe toezichthou-
ders, maar voor die rol hebben zij wel publicke erkenning nodig als-
mede controleerbare procedures en doorzichtige besluitvorming.
Bovendien is het een probleem dat zij tegelijk optreden als aanklager
en rechter.” Daarmee blijft voor overheden nog een taak over. Staan
wij opnieuw voor een omslag in het denken, waarbij weer een plei-
dooi zal klinken voor meer overheidsingrijpen, speciaal ook in inter-
nationaal verband?

Uit dit historisch overzicht blijkt dat ondernemingen zich steeds
bewust zijn geweest van hun maatschappelijke rol en gevoelig waren
voor kritick van de samenleving op hun handelen. Ondernemers
deelden de zorg van de samenleving en in tijden van recessic had de
samenleving ook begrip voor de problemen van de bedrijven. Wat
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tot de verantwoordelijkheid van ondernemingen werd gerekend,
veranderde in de loop van de tijd. De keuzes hingen nauw samen met
ontwikkelingen in de maatschappij als geheel en het economisch sys-
teem in het bijzonder. Daarom draagt de reflectie op de maatschap-
pelijke verantwoordelijkheid van bedrijven ook bij tot een beter
inzicht in de organisatic van het bedrijfsleven en veranderingen
daarin.

Toekomstplannen

De komende jaren willen wij ons als groep Utrechtse bedrijfshistorici
die veranderingen in de organisatic van het bedrijfsleven gedurende
de twintigste eeuw verder in kaart brengen in het eerdergenoemde
Bintproject. De afgelopen jaren heeft de afdeling bedrijfsgeschiedenis
van de universiteit Utrecht een serie bedrijfsmonografieén geschre-
ven in opdracht van ondernemingen. In zekere zin kunnen deze op
wetenschappelijke leest geschoeide studies ook gezien worden als een
uiting van maatschappelijke verantwoordelijkheid van ondernemin-
gen, omdat zij hiermee opening van zaken geven over hun in het
verleden gevoerde beleid. Voor de ontwikkeling van het vak zijn
deze opdrachten van groot belang, vanwege de toegang tot de archie-
ven en vanwege de inzichten die wij gedurende het onderzock ver-
werven via de interviews met managers en andere medewerkers in de
bedrijven. Ook in de tockomst zullen wij met dit werk doorgaan,
evenals met het maken van de studies over bedrijfstakken of econo-
mische regio’s.

De bedrjfsmonograficén en bedrijfstakstudies leveren waarde-
volle bouwstenen voor het Bintproject. Maar dit project beoogt ook
de ontwikkelingen in Nederland met die in het buitenland te verge-
lijken. Klopt bijvoorbeeld de ook recent weer gehoorde klacht dat de
manier waarop wij zaken doen steeds Amerikaanser wordt? Er is nu
geen gelegenheid daarop dieper in te gaan, maar Amerikaanse
invloed is niet iets nieuws. Zo werd in de discussies over maatschap-
pelijk verantwoord ondernemen de hele twintigste ecuw naar het
voorbeeld van Verenigde Staten gekeken. Desondanks voeren
Nederlandse ondernemingen lange tijd een eigen koers. Was dit wel-
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licht een typische Europese koers? Nader onderzock moet dat uit-
wijzen. Dit jaar hebben we in Utrecht een samenwerking met
Scandinavische bedrijfshistorici op de rails gezet. Binnen het kader
van het NV Posthumus Instituut gaan we met onze Belgische colle-
ga’s werken aan cen vergelijking van de organisatie van het bedrijfs-
leven in beide landen. Dit geeft de richting aan waarin we de
komende jaren verder willen: de historische ontwikkelingen in
Nederland plaatsen in een internationaal perspectief.

Woorden van dank

Graag spreck ik tot slot enkele woorden van dank uit. Allereerst ben
ik het bestuur van de Stichting Unger van Brerofonds zeer erkente-
lijk voor zijn besluit de bijzondere leerstoel bedrijfsgeschiedenis in te
stellen en mij daarop te benoemen. Ik dank de bestuursorganen van
de Universiteit Utrecht en van de Faculteit der Letteren dat zij mijn
benoeming hebben goedgekeurd. In het bijzonder wil ik mijn waar-
dering uitspreken voor mijn collega’s Jan Luiten van Zanden en Joost
Dankers voor het vele werk dat zij hebben verricht rond de oprich-
ting van de leerstoel en mijn benoeming. Veel meer nog wil ik hen
beiden zeer in het bijzonder bedanken voor de stimulerende samen-
werking de afgelopen negen jaar in allerlei projecten, waaronder het
Bintproject. In dit verband wil ik ook graag mijn collega’s van het
Bintproject bedanken voor hun enthousiasme om dit veel omvat-
tende project aan te pakken. Mijn erkentelijkheid gaat ook uit naar
de leden van de Raad van Advies onder voorzitterschap van dr.
Herman Wijffels voor hun steun en belangstelling..

Het is mij een waar genoegen weer deel te gaan uitmaken van de
afdeling sociale en economische geschiedenis van het Instituut
Geschiedenis. Tk behoor tot de generatie die is opgegroeid met tijde-
lijke banen bij diverse Nederlandse universiteiten. Voor de eerste
maal kwam ik in 1979 bij deze afdeling werken, voor de tweede maal
in 1984 en nu voor de derde maal in 2004. Dit keer hoop ik te blij-
ven. Ik zie ook uit naar de samenwerking met de collega’s van de
Utrecht School of Economics. Ik verheug mij erop met studenten
het vak bedrijfsgeschiedenis verder uit te bouwen. Jullie enthou-
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siasme bij de eerste cursus dit najaar maakt dat ik, om in het jargon
van het bedrijfsleven te blijven, ‘de tockomst met vertrouwen tege-
moet zie’.

Terugkijkend op mijn eigen studietijd wil ik graag twee leer-
meesters noemen: Peter Klein, die mij op het spoor van de econo-
mische geschiedenis heeft gezet, en mijn promotor, Harry van den
Eerenbeemt, die mij inspireerde de weg van de bedrijfsgeschiedenis
in te slaan. Tenslotte wil ik de brede kring van familie, kinderen en
aanhang bedanken voor hun niet aflatende belangstelling voor mijn
werk. Heel in het bijzonder wil ik Gerard noemen, die door zijn
baan in Londen de afgelopen jaren mijn internationale carriére op
originele wijze heeft bevorderd.

Ik heb gezegd.
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Noten:

' J. Goudriaan, ‘De ethick van de bedrijfsleiding, II’, Naamlooze Vennootschap 6
(1928): 356-359, 359

* Graag wil ik Jan Luiten van Zanden, Joost Dankers, Joost Jonker, Suzanne Lommers
en Gerard van Es hartelijk bedanken voor hun nuttige suggesties bij een eerdere ver-
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