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Kunstmatige Intelligentie aan Tafel:
Kansen, Dilemma’s en Mensenwerk -
Een Kritische Q&A

Met de ongekende opmars van Al in organisaties rijst niet alleen de vraag naar
technische implementatie, maar juist ook naar ethiek, cultuur en de toekomst van
werk. Tijdens een breed opgezet congres spraken bestuurders, medewerkers,
toezichthouders en medezeggenschappers uit uiteenlopende sectoren met elkaar
over Al aan de hand van gespreksprotocollen, onder leiding van inspirerende
sprekers zoals Kim Putters en Willem Jonker. In dit artikel analyseren we de

voorgestelde thema’s en controverses op basis van hun eigen kritische reflecties.

Wat zijn de belangrijkste kansen en uitdagingen die Al volgens de deelnemers met

zich meebrengt voor organisaties?

Al wordt in vrijwel alle sectoren gezien als een krachtig middel om processen
efficiénter te maken, administratieve lasten te verlagen en sneller tot relevante
analyses te komen. Voorbeelden variéren van notuleren en juridische analyse tot
logistieke optimalisatie en selectieprocessen. Tegelijkertijd komt er een duidelijke
roep naar voren voor menselijke controle: “Al kan helpen bij standaardwerk, maar
zonder menselijke toets en het bewaken van ethiek wordt het riskant.” Deelnemers
waarschuwen voor het verlies van creativiteit, kritisch denkvermogen en empathie

als Al niet in balans blijft met menselijke waarden.

Hoe wordt de rol van menselijke besluitvorming en toezicht gewaarborgd, gezien

de snelle ontwikkeling van Al?



In alle gespreksgroepen leeft de overtuiging dat menselijk toezicht onmisbaar
blijft. Al wordt gezien als een tool die kan verrijken, maar nooit als enige beslisser.
Een duidelijke consensus: “Niets met Al de deur uit zonder dat het door mensen is
gecheckt.” De zorg is groot dat Al zonder voldoende toezicht ‘wildgroei’
veroorzaakt - van onbetrouwbare beslissingen tot risicovolle toepassing in

gevoelige dossiers, zoals bij privacy of gezondheidszorg.

Welke ethische dilemma’s en no-go gebieden worden geschetst in het gebruik van
Al?

Ethiek loopt als een rode draad door de gesprekken. Voor Al geldt volgens velen
een duidelijke grens bij taken waarbij menselijk contact en moreel oordeel
essentieel zijn. Al wordt als onwenselijk genoemd bij psychologische zorq, life-or-
death situaties (zoals medische beslissingen tijdens operaties) en bij het bepalen
van menselijke waardigheid, zoals ontslagrondes puur op basis van algoritmes. Ook
privacy en databescherming zijn veelgenoemde no-qo’s; Europese bedrijven
blijken huiverig voor Amerikaanse of Chinese big tech, uit angst voor

dataschending of ongeautoriseerde toegang.

Hoe verschuift de rol van medezeggenschap, bestuur en toezicht door Al?

De opkomst van Al dwingt tot een herbezinning op de onderlinge verhoudingen en
rollen van medezeqggenschap, bestuur en toezicht. Over de volle breedte van de
gesprekken komt naar voren dat Al niet alleen technologie is, maar een
veranderingsgolf die bestaande machtsstructuren en overlegpraktijken op z’n kop
zet. De tijd van top-down beslissen zonder betrokkenheid van de andere spelers in

de ’‘governance-driehoek’ is voorbij.

Deelnemers benadrukken dat juist nu intensieve, gelijkwaardige dialoog nodiq is:
medezeggenschap wil eerder en actiever worden betrokken — niet pas wanneer de
implementatie onomkeerbaar is (“Medezeggenschap zit te laat aan tafel; het moet
juist eerder, in de ontwerpfase”). Bestuurders en toezichthouders krijgen de

opdracht hun eigen - vaak beperkte - kennis van Al snel bij te spijkeren om als



gesprekspartner relevant te blijven. De samenwerking verandert: kennis zit
verspreid over de organisatie, en er is minder sprake van hiérarchie en meer van
‘samen leren en experimenteren’. Daarbij krijgt de ondernemingsraad een sleutelrol
als verbinder tussen werkvloer en bestuur, en als bewaker van de sociale dialoog

bij snelle innovatie.

Toch signaleert men spanningen: het tempo van Al kan leiden tot uitsluiting
(“Kennisongelijkheid groeit™), versnippering (“ieder zijn eigen Al-projectje”), en
wantrouwen wanneer beleid achter de feiten aanhobbelt of wanneer medewerkers
niet betrokken worden. De minderheid gelooft dat de rollen in de kern niet
veranderen en ziet Al als een volgend veranderinstrument, maar voor de
meerderheid is het duidelijk: Al maakt de wisselwerking tussen bestuur, toezicht

en medezeggenschap ingrijpend wezenlijker en toekomstgerichter.

Al en sociale innovatie: Voorwaarde of enkel bijvangst?

In vrijwel alle gespreksgroepen wordt duidelijk: Al is niet alleen een technische,
maar juist een sociale innovatie-opgave. Sociale innovatie staat voor deelnemers
voor het vernieuwen van samenwerking, leren, werkorganisatie en cultuur — het
’hoe’ in plaats van enkel het 'wat’ van technologie. Waar Al zorgt voor radicale
versnelling en automatisering, groeit de roep om een parallelle sociale vernieuwing
waarin breed eigenaarschap, gedeelde ontwikkeling en mensgericht leiderschap

centraal staan.

De meerderheid ziet Al-implementatie zelfs als directe aanleiding (of ‘versneller’)
voor sociale innovatie: zonder nieuwe vormen van overleg, gedeelde
besluitvorming, samen leren, transparantie en het (blijvend) ontwikkelen van
vaardigheden, faalt elke Al-toepassing op termijn. “Alleen als je sdmen
experimenteert, leert en eigenaarschap organiseert, kan Al de sociale innovatie
versnellen en andersom.” Zo ontstaat wederkerigheid: Al vraagt om sociale

innovatie, sociale innovatie geeft richting en grenzen aan Al.

Sommigen stellen dat Al zelfs voorwaarde is voor sociale innovatie, zeker in
sectoren met arbeidskrapte of waar technologie oude grenzen doorbreekt
(“Zonder Al zijn we straks niet meer in staat werk menselijk, productief en

duurzaam te organiseren”). Anderen waarschuwen juist voor het gevaar dat Al



sociale innovatie blokkeert als het wordt doorgevoerd als louter

technisch/trendproject zonder actieve dialoog en betrokkenheid.

De breed gedragen conclusie: Al en sociale innovatie zijn onlosmakelijk met elkaar
verbonden. Alleen als organisaties investeren in gezamenlijke, mensgerichte
ontwikkeling, kan Al leiden tot brede welvaart, werkplezier én toekomstbestendige

organisaties.

Op welke wijze schuurt de adoptie van Al met bestaande organisatieculturen en

medezeggenschap?

Hoewel Al nu breed wordt toegepast, worstelen veel organisaties met
achterhaalde structuren: beleid loopt achter op de realiteit, kennis ontbreekt bij
zowel bestuurders als werknemers en verandering wordt vaak top-down ingezet.
Medewerkers moeten vaak aanhaken bij besluiten die al zijn genomen. Dit leidt tot
wantrouwen en een gevoel van uitsluiting. Zoals één deelnemer het verwoordde:
“Medezeggenschap zit te laat aan tafel; het moet juist eerder, in de ontwerpfase,
zodat medewerkers niet alleen consument zijn van Al-beleid, maar

medevormgever.”

Welke kennis en competenties hebben organisaties en hun medewerkers nodig om

Al verantwoord in te zetten?

De consensus: Al-geletterdheid is niet alleen een technische, maar vooral een
organisatorische en sociale opgave. Training, gezamenlijke experimenten en
blijvende dialoog zijn essentieel. Bestuurders, toezichthouders en
medezeggenschap moeten collectief bijgeschoold worden om kritische vragen te
kunnen stellen die verder gaan dan techniek: “Waarom doen we dit? Welke
waarden willen we borgen? Past de uitrol bij onze missie?” Training in ‘prompt
engineering’ en het kritisch beoordelen van bronnen is volgens velen een nieuwe,

noodzakelijke kernvaardigheid.



Hoe worden de dreigende gevolgen van Al, zoals baanverlies of sociale

ongelijkheid, besproken?

De discussie is scherp: Al maakt bestaande functies overbodig, vooral repetitief en
administratief werk verdwijnt. Er wordt gepleit voor actieve scholing en
herplaatsing, in plaats van ontslag. Zo is het om- en bijscholen van medewerkers
een van de belangrijkste verantwoordelijkheden van bestuurders, met expliciete
aandacht voor sectoren met acute tekorten, zoals zorg en techniek. Toch heerst er
twijfel of deze inspanningen voldoende zijn, zeker voor mensen met minder
digitale vaardigheden: “Het risico op een grotere kloof tussen digitaal vaardigen

en achterblijvers is reéel.”

Welke rol speelt ‘collectieve wijsheid’ en samenwerking tussen verschillende

stakeholders bij Al-implementatie?

Samenwerking wordt gezien als doorslaggevend in het verantwoord inzetten van
Al. Dialoog tussen bestuurder, medezeggenschap en toezicht, aangevuld met
input van medewerkers op de vloer, vormt volgens velen de basis voor goed beleid.
Dit vraagt volgens een deelnemer om “gezamenlijke waarden en kaders, zodat niet
iedere afdeling losse experimenten draait, maar de organisatie als geheel leert en

bijstuurt.”

Zijn er controverses of tegenstrijdige visies zichtbaar in de discussies?

Ja, er zijn duidelijke controverses. Sommige deelnemers zijn uitgesproken
enthousiast over de kansen (“lk zie alleen maar mogelijkheden, ik word er slimmer
van”), terwijl anderen kritisch zijn (“Al is gevaarlijk als het de controle overneemt,
vooral waar het gaat om mensenwerk™). Ook zijn er tegengestelde opvattingen
over tempo: waar de één pleit voor snel experimenteren om internationaal niet
achter te raken, waarschuwt een ander juist voor te snelle implementatie zonder

kaders of ethisch besef.



Hoe wordt de maatschappelijke en geopolitieke context van Al besproken?

Sommigen benadrukken dat Europa achterloopt in Al-ontwikkeling, omdat er te
veel regeldruk is en te weinig wordt geinvesteerd in eigen technologie en cloud-
infrastructuur. Tegelijkertijd worden die regels ook als essentieel gezien voor het
beschermen van burgerrechten en privacy. De oproep van sprekers als Willem
Jonker is gericht op strateqgische investeringen in Europese Al, ‘“fairtech’ en
digitale soevereiniteit — zonder afhankelijkheid van Amerikaanse of Chinese big
tech.

Wat zijn de implicaties voor toekomstig leiderschap en bestuurlijke

verantwoordelijkheid?

Er leeft een breed besef dat Al een integraal agendapunt moet zijn in de
bestuurskamer. Bestuur en toezicht mogen niet afwachten totdat ze worden
ingehaald door technologische ontwikkelingen. Oproepen tot ‘dienend
leiderschap’, het stimuleren van experimenten en werken vanuit de bedoeling van
de organisatie worden breed gedragen. Sleutelwoorden zijn: transparantie,

gezamenlijke leerprocessen, en het borgen van de menselijke maat.

Conclusie

De gespreksprotocollen tonen een diepgaande, kritische reflectie op de integratie
van Al in het werk en binnen organisaties. Al biedt grote kansen, mits deze worden
gekoppeld aan menselijk toezicht, ethische kaders en continue dialoog. Het

implementeren van Al vraagt om gezamenlijke waarden, investeringen in kennis en
bovenal: het borgen van de menselijke maat. Alleen dan kan Al bijdragen aan zowel

brede welvaart als werkgeluk.



