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Sinds 1 september 2003 staat
de faculteit Techniek, Bestuur
en Management onder leiding
van decaan Hugo Priemus.

Zijn komst valt ongeveer
samen met de verschijning van
het eindrapport van de
‘Commissie Toetsing TBM’.
Deze commissie, die in het
kader van de herijking van de
TU-brede onderzoeksportfolio
werd ingesteld, erkent de grote
waarde van TBM voor de TUD
maar dringt aan op aanscher-

ping van haar focus.

Een eerste kennismaking met
de nieuwe decaan (links op de
foto), in een serieus gesprek
over de fundamenten van TBM.
Gesprekspartner: de scheiden-

de bouwdecaan, Henk Sol.

Op het moment dat het interview
met de komende en gaande decaan
van TBM plaatsvindt, heeft Tennet,
de landelijke beheerder van het hoog-
spannningsnet in Nederland, ‘code
rood’ afgekondigd. Door aanhouden-
de hitte dreigt de reservevoorraad
stroom op te raken. Bovendien is het
zo droog dat het hoogheemraadschap
van Rijnland en een aantal water-
schappen hebben besloten zout water
in te laten om het grondwater op peil
te houden. Zorgelijke berichten voor
Nederland, maar TBM’ers veren erbij

op.

“Typische TBM-problemen,” becom-
mentarieert Henk Sol de actualiteit
en Hugo Priemus knikt beamend:
“Dit soort problemen moet op
systeemniveau worden bekeken.”
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“TUD heeft met TBM

een schat In huis.”

De toon is gezet. Beide heren zijn
ervan overtuigd dat niemand meer
twijfelt aan de legitimiteit van de
TBM-missie: de maatschappelijke
problemen rond infrastructuurgebon-
den sectoren zijn daarvoor veel te
groot en te talrijk. We zullen het in
het gesprek uitgebreid hebben over
het eindrapport van de ‘Commissie
Toetsing TBM’. Deze commissie, die
door het Delftse College van Bestuur
in het leven werd geroepen, had als
opdracht de focus van de faculteit
TBM te toetsen. Uiteraard is iedereen
binnen TBM verheugd over het oor-
deel dat: “... de TU Delft met de
faculteit TBM en de TB-opleiding
een ‘schat’ in huis heeft, die het alles-
zins waard is verder geéxploreerd en
geéxploiteerd te worden...” En dat
TBM daarbij het advies krijgt om de
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eigen focus aan te scherpen wordt
redelijk geacht, niet in de laatste
plaats door de scheidende bouwde-
caan Sol en zijn op 1 september
benoemde opvolger Priemus.

Te dol

Maar eerst beantwoorden de heren
enige vragen van persoonlijke aard.
Wat achten zij de belangrijkste
overeenkomsten en verschillen tussen
hen beiden? Het grootste verschil is
volgens Priemus volstrekt evident.
“Dat zit hem voornamelijk in de fase
waarin wij als bestuurder binnen
TBM actief zijn geworden. Henk
heeft de faculteit van de grond af aan
opgebouwd en ik neem toch meer
een erfgoed over. Ik beschik natuur-
lijk niet over dezelfde mate aan tacit
knowledge over de faculteit als mijn
voorganger. Aanvankelijk zal ik dus
voor een groot deel moeten varen op
het kompas van anderen. Maar dat
wil niet zeggen dat mij geen grote
uitdagingen te wachten staan.”

Henk Sol vindt dit een juiste
observatie. “De eerste tien jaar
hebben we vooral veel gepionierd.
Binnen de TU Delft hadden wij voor
het interdisciplinaire onderwijs en
onderzoek geen enkel voorbeeld,
afgezien van het OTB. Er is veel
bereikt, we weten wat we willen en
waar we voor staan. Na tien jaar is de
tijd rijp voor een ander type bestuur-
der. We zijn nu aangeland in de
rearticulatiefase, de herijkingsfase,
waarin het vooral gaat om de vraag:
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Henk G. Sol Award

Promovendi en wetenschappelijke staf
van TBM kunnen voortaan jaarlijks mee-
dingen naar de ‘Henk G. Sol Award.’
Deze prijs voor de beste paper of publi-
catie wordt toegekend door de weten-
schappelijke adviesraad van TBM en
bedraagt € 2000,-. Het bedrag dient te
worden besteed aan onderzoeksactivitei-
ten.

De prijs is ingesteld ter ere van prof.dr.
Henk Sol, die wordt beschouwd als de
‘founding father’ van TBM.

Op 1 september 2003 trad hij terug als
decaan, om zich volledig te kunnen wij-
den aan zijn onderzoeks- en onderwijs-
taken op het gebied van de Systeem-
kunde.

Margot Weijnen lid Innovatie-
platform

TBM-hoogleraar Energie & Industrie
prof.dr.ir. Margot P.C. Weijnen is
benoemd tot lid van het Innovatie-
platform. Het platform zal plannen
opstellen en een visie ontwikkelen om
een impuls te geven aan innovatie in
Nederland als motor van productiviteits-
groei en economische ontwikkeling.

Het kabinet wordt in het platform ver-
tegenwoordigd door de minister-presi-
dent, die als voorzitter zal optreden, en
door de ministers van Economische
Zaken, en Onderwijs, Cultuur en Weten-
schappen. Een aantal leden is geselec-
teerd uit het bedrijfsleven en de kennis-
en onderwijsinstellingen.

Ook zijn er enkele onafhankelijke experts
aangezocht. Het platform, dat in totaal
uit 18 personen bestaat, is op 5 sep-
tember door premier Balkenende gein-
stalleerd.

Oratie hoogleraar
Rampenbestrijding Ben Ale
Op 17 september sprak hoogleraar
Veiligheid en Rampenbestrijding prof.dr.
Ben J.M. Ale zijn inaugurele rede uit,
getiteld ‘Ons overkomt dat niet’. Vooraf-
gaand vond er in de Aula een internatio-
naal symposium plaats over disaster
abatement, dat was georganiseerd door
het Nibra, TU Delft, Acona en het
Centrum voor Externe Veiligheid.
Pagina 3

Priemus lid van Council
Unitech

De General Assemblee van Unitech koos
op 5 september te Zirich Hugo Priemus,
decaan van TBM, als lid van de Council.
Scheidend decaan Henk Sol is met
ingang van 1 september 2003 program-
madirecteur van Unitech Nederland.
Unitech is een netwerk van Europese
topuniversiteiten en multinationale be-
drijven waarin veelbelovende techniek-
studenten worden uitgewisseld.

TBM participeert in
VerGroening Van Gas

In het project VerGroening van Gas
(VG2) houden TBM’ers zich bezig met
het systeemontwerp van een nationale

waterstofinfrastructuur en het ontwerp
van transitietrajecten naar een waterstof-
economie. Het project wordt gefinan-
cierd door de ministeries van EZ, OC&W
en VROM in het kader van het EET-pro-
gramma (Economie, Ecologie, Techno-
logie).
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Drie TBM’ers gehoord door
Vaste Kamercommissie

Naar aanleiding van de recente stroom-
crises besloot de Vaste Kamercommissie
voor Economische Zaken tot een onder-
zoek naar de liberalisering van de ener-
giesector. Drie TBM’ers werden als
getuige-deskundigen gehoord.
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“TUD heeft
met TBM
een schat
In huis.”

wat is precies je wetenschappelijke
onderbouwing en je contribution to
science, wat is je paradigma, je filo-
sofie? Het wordt nu dus eigenlijk veel
moeilijker.” “Dus toen dacht jij ‘dat
wordt mij te dol, ik ga me lekker
weer met mijn eigen vak bezig-
houden’?” lacht Priemus.

Simultaan schaken

Ook de belangrijkste overeenkomst
tussen beide wetenschappers wordt
heel snel vastgesteld: noch Sol noch

Priemus hadden genoeg aan één disci-
pline. De grootste gemene deler tus-
sen hen beiden is de economie, een
vak dat Priemus combineerde met
bouwkunde en Sol, de econometrist,
met wiskunde. “Wij zijn allebei opge-
groeid in verschillende paradigmas,”
weidt Sol uit, “daarbij had ik zelf ook
nog te maken met heel verschillende
culturen. s Ochtends zat ik in een
trui bij de wiskundecolleges en ’s
middags in jasje-dasje bij economie.
Ik moest twee keer per dag een men-
tale paradigm shift maken.

Bij de TU Delft kwam die vaardig-
heid mij goed van pas. Als hoogleraar
Informatiesystemen hield ik mij bezig
met techniek, economie, bedrijfskun-
de en later als hoogleraar Technische
Bestuurskunde met techniek, bedrijf
en bestuur. Ik leefde altijd in twee of
drie werelden tegelijk.”

Maar wat zegt die multidisciplinaire
belangstelling nu over iemands per-
soonlijkheid? Hugo Priemus hoeft
daar niet lang over na te denken.

“Ik ben helemaal geen goede schaker
maar ik denk dat ik simultaan scha-
ken leuker vind dan schaken tegen
één tegenstander. Dat multi-actor-ele-
ment, dat spreekt mij erg aan.”

Ook Sol is graag op hetzelfde
moment bezig met meerdere ‘schaak-
partijen’. Hij blijkt zelfs een compu-
terprogramma te hebben ontworpen
om tien schaakborden tegelijk in de
lucht te houden.

Speerpunten

Maar dan ter zake. Beschouwen Sol
en Priemus de kritiek op de onscher-
pe contouren van de TBM-focus als
een reactie op de binnen de TUD wel
eens gehoorde klacht dat “TBM zich
overal mee bemoeit™?

Priemus: “Al die discussies over de
afbakening van wetenschapsgebieden
en competenties vind ik eerlijk gezegd
nogal onvruchtbaar. Om goed met
elkaar te communiceren hebben disci-
plines zelfs enige overlap nodig.

Maar het verzoek om aanscherping
van de focus vind ik zeer legitiem.
Aankomende studenten moet vol-
strekt helder worden uitgelegd wat
het betekent om Technische Bestuurs-
kunde te studeren. Maar in de afbake-
ning moeten we niet al te kinder-
achtig zijn. De vraag waar het uitein-
delijk om draait is volgens mij: wat
kan TBM bijdragen aan het profiel
van de TU Delft? Dat is een zeer inte-
ressante kwestie. Wat daarbij in het
0og springt is dat de multidisciplinai-
re TBM-invalshoek veel gemeen heeft
met de speerpuntgedachte van het
College van Bestuur. Het CvB wil af
van het al te eenzijdig technische
imago van de TUD. De speerpunten
hebben hun aangrijpingspunt in
maatschappelijke problemen en die
hebben de neiging zich weinig te sto-
ren aan facultaire grenzen.”

Voorbeeldfunctie

Sol is het helemaal eens met deze
opmerkingen. “Wij hebben een enor-
me missie naar andere faculteiten toe.
Wij kunnen tal van thema’s aanrei-
ken - denk bijvoorbeeld aan energie
of mainportontwikkeling - die multi-
disciplinair kunnen worden opgepakt,
zowel in het onderwijs als in het
onderzoek.” Hij wijst er op dat er
ook disciplines zijn die niet wars zijn
van het TBM-perspectief, zoals bouw-
kunde, waar veel zaken rond bouw-
management worden gedaan. Civiele
Techniek heeft moeite gehad om een
onderwerp als ‘watermanagement’ te
accepteren, maar nu beschouwen ze
het bijna als ‘des Civiels'. Hetzelfde

verschijnsel heeft hij eerder in zijn
loopbaan waargenomen rond
Management Informatie Systemen
(MIS). “MIS werd eerst als een apart
vakgebied beschouwd dat ten dienste
stond aan andere disciplines, zoals
Geodesie, Civiele Techniek of Bouw-
kunde. Later is MIS geintegreerd in
de moederdisciplines. En nu vindt
80% van het onderzoek plaats in het
PC-lab. MIS is vervolgens weer naar
nieuwe uitdagingen op zoek gegaan.
Deze zelfde dynamiek geldt ook voor
TBM. TBM heeft een voorbeeldfunc-
tie te vervullen. En wanneer de TBM-
aanpak door de ontvangende discipli-
nes op den duur is overgenomen, gaat
de faculteit weer op zoek naar nieuwe
toepassingsgebieden.”

Zegenrijk werk

Maar vooralsnog zijn deze voorbeel-
den binnen de TU eerder uitzonde-
ring dan regel. Priemus is van mening
dat er binnen veel gebieden juist nog
te weinig sprake is van aandacht voor
de sociaalwetenschappelijke compo-
nent. En dat terwijl er kansen te over

liggen.

“Neem bijvoorbeeld een onderwerp
als ‘duurzame energie’. De chemisch
technologen geven zelf aan dat de eer-
ste toepassingen daarvan zullen liggen
in de woning, de woonomgeving en
in voertuigen. Als je gaat nadenken
over wat dat concreet betekent voor
het wonen, de stad en het verkeer,
dan zit je direct midden in het gedrag
en de multidisciplinariteit. Het gaat
ons om dit soort uitdagingen, die
allemaal enigszins aan tijd en plaats
gebonden zijn. En inderdaad, als onze
aanpak vruchten blijkt af te werpen,
dan zal deze ook wel ergens inbed-
ding vinden, dan ben ik met Henk
eens. Dan moeten wij als TBM ook
royaal zeggen: wij hebben ons zegen-
rijke werk gedaan, andere faculteiten
pikken het op en nu gaan wij weer
een nieuw gebied ontginnen.”

De vraag rijst echter of deze uitbrei-
ding van toepassingsgebieden niet
haaks staat op het advies van de toet-
singscommissie om juist te focusse-
ren? Het gesprek krijgt nu een weten-
schapstheoretisch karakter.

Kenobject versus empirisch
object

Volgens Priemus wordt er met ‘focus’
vooral gedoeld op het ‘kenobject’ van
TBM en niet zozeer op het ‘empirisch
object’. “Het kenobject van een
wetenschap is de invalshoek, de wijze
waarop je naar dingen kijkt. 1k ben
het met de commissie eens dat je daar
heel duidelijk over moet zijn, daar
moet een constante factor in zitten.
Maar het empirisch object kan heel
goed zeer divers zijn. Bij TBM bestu-
deren we verschillende domeinen:
water, energie, de woonomgeving,
verkeer en vervoer, ICT enzovoorts.
En wat mij betreft mogen dat er nog
meer worden. Je kunt je bij een der-
gelijke veelheid aan onderwerpen
goed voorstellen dat een buitenstaan-
der in verwarring raakt. Aan ons de
taak om duidelijk te maken dat onze
beschouwingswijze desondanks zeer
consistent is.”

Henk Sol trekt een vergelijking met
de economie. Het kenobject daarvan
is bij iedere eerstejaars-student
bekend: de rationele keuze uit schaar-
se middelen. Omdat de focus van de
economie al volledig is uitgekristalli-
seerd, verbaast niemand zich erover
dat zij zich met zeer uiteenlopende
levenssferen bemoeit. “Dat is precies

het verschil tussen een traditionele
wetenschap en een nieuwe interdisci-
plinaire wetenschap als TBM. Wij
hebben destijds een drietal domeinen
gekozen zonder nog precies te kunnen
formuleren wat ons kenobject, onze
focus, behelsde. Door op die domei-
nen grensverleggend interdisciplinair
onderzoek te doen, hebben wij
gewerkt aan de ontwikkeling van een
eigen methodiek, een eigen begrip-
penapparaat en een eigen kenobject.
Wij zitten nu in de fase waarin we dat
kenobject heel scherp moeten gaan
neerzetten. Dat doen wij nu met
begrippen als ‘multi-actorsystemen’,
‘ontwerpen’ en ‘complexiteit’ maar
dat moet inderdaad veel preciezer.”

Nieuw domein

De toepassingsgebieden van TBM
zijn dus voor uitbreiding vatbaar, al
benadrukt Priemus dat er prioriteiten
moeten worden gesteld (“een eco-
noom weet dat de behoefte in princi-
pe oneindig is maar dat de schaarste
van de middelen ons tot keuzen
noopt!”). De geplande nauwere
samenwerking tussen TBM en het
OTB, het onderzoeksinstituut waar-
van Priemus 18 jaar wetenschappelijk
directeur was, heeft inmiddels geleid
tot de keuze voor een nieuw onder-
zoeksdomein binnen TBM: ruimte-
lijke ontwikkeling.

Het nieuwe domein zal de basis vor-
men voor de nieuwe mastersvariant
‘Systeeminnovatie en Ruimtelijke
Ontwikkeling’. Priemus hoopt op een
vruchtbare interfacultaire samenwer-
king bij de ontwikkeling van deze
mastersvariant, met name met Bouw-
kunde en CiTG. “Wat dat betreft
begin ik toch weer bij het begin,”
concludeert hij zelf monter. En ten-
slotte noemt hij nog een belangrijk
argument om op zoek te blijven naar
uitdagende toepassingsgebieden: de
wervingskracht van concrete pro-
bleemvelden op potentiéle studenten.
“De TU Delft doet het op dit
moment weliswaar beter dan Twente
en Eindhoven maar op de totale stu-
dentenmarkt kan Delft nog wel een
impuls gebruiken. TBM kan een
belangrijke bijdrage leveren aan het
vergroten van de instroom en dat is
voor de financién van de TU Delft
natuurlijk niet verkeerd!”

Inteelt

De tijd is bijna om, maar één ding
wil Henk Sol nog aan zijn opvolger
kwijt. “TBM is een heel rijke organi-
satie met een grote mate aan open-
heid. Ik zou aan jou, Hugo, maar
over jouw hoofd heen ook aan alle
medewerkers van TBM, willen ver-
zoeken om die openheid vast te hou-
den. Blijf zorgen voor een sfeer waar-
in iedere discipline zich bewust blijft
van de eigen toegevoegde waarde voor
het grotere geheel. Wees trots op wat
we bereikt hebben, want dat is niet
gering. De grootste valkuil voor een
interdisciplinaire instelling is dat
iedereen in zijn hokje terugkruipt.
Of dat de organisatie als geheel intro-
vert wordt, als reactie op een geza-
menlijke vijand.”

Priemus erkent het gevaar. “Uiteraard
is een grote mate aan wetenschappe-
lijke saamhorigheid voor een inter-
disciplinaire organisatie een sine qua
non maar die mag niet tot inteelt lei-
den. Het mag niet zo zijn dat alleen
wij denken te begrijpen waar wij voor
staan. Wetenschapsbeoefening en
vakontwikkeling bestaan immers bij
gratie van de interactie met onze peers
in de rest van de wereld.”

dat

_—

De waarheid vinden en lessen
trekken voor de toekomst. Dit is
het doel en de laatste jaren ook
veelvuldig het motto van onder-
zoek, universitair en parlemen-
tair. Ook als het om ongevallen
gaat. Met het vinden van de
waarheid lijkt het meestal nog
wel te lukken. Dat lessen wor-
den getrokken valt in vele
gevallen te betwijfelen.

Dat geldt in het bijzonder voor
grootschalige industriéle en
technologische ongevallen en
ongevallen met gevaarlijke stof-
fen. De geschiedenis van risico-
beheersing en veiligheidsregel-
geving is er een van sterk varié-
rende belangstelling, vergeten
lessen en ruw ontwaken. De
impuls die uitgaat van ongeval-
len leeft maar kort.

Deregulering, privatisering en
uitbesteding vormen nieuwe
bedreigingen voor de veiligheid.
Ongewenste bijeffecten begin-
nen al zichtbaar te worden.
Als we dat echt willg:g kanuit
ongelukken geleerd worden.
Daarvoor is wel een menta-
liteitsverandering nodig.

De vraag is: willen we dat, of
blijven we er toch vanuit gaan
dat het ons niet zal overkomen.

Op de valreep ontdekken de heren
nog een verschil tussen hen beiden.
Henk Sol, die bij vriend en vijand
bekend staat om zijn grote liefde
voor de zeilsport, schiet in de lach
als Priemus enigszins bedremmeld
bekent: “Ik heb niets met boten.”
Waar hij dan wel iets mee heeft?

Hij bedrijft een sport waarbij je in
gevecht bent met jezelf in plaats van
met een ander, waar je geen wind of
technische innovaties bij nodig hebt
en waar je het van de lange adem
moet hebben. De nieuwe decaan van
TBM heeft een lange carriére achter
de rug als... marathonloper.




Ben Ale, sinds 1 juli van dit jaar
Directeur Research van het
Nederlands Instituut voor Brand-
weer en Rampenbestrijding
(Nibra), werd op 1 december
2002 benoemd tot deeltijdhoog-
leraar Veiligheid en Rampen-
bestrijding bij TBM.

Op 17 september van dit jaar
sprak hij zijn inaugurele rede uit.
Als het aan hem ligt zijn alle
studenten van de TU Delft straks
behept met een sterk werkende

morbide fantasie.

Ramptoerisme, iedereen is bekend
met het fenomeen. Automobilisten
die op de rem trappen om niets te
hoeven missen van de ravage aan de
andere kant van de vangrail, drom-
men mensen die op een allesverzen-
gende brand afkomen of een dagtripje
plannen naar een door een explosie
verwoeste stadswijk: er gaat kennelijk
een grote fascinatie uit van ongeluk-
ken en rampen. Geldt dat ook voor
hoogleraar Veiligheid en Rampen-
bestrijding Ben Ale?

“Nee, ik ben bij toeval in dit vak
terechtgekomen. In 1976 promoveer-
de ik in de chemische technologie en
vond daarna direct een baan bij het
centrale laboratorium van DSM. 1k
zou me daar gaan bezighouden met
instabiele chemische reacties, geheel
in de lijn van mijn opleiding dus.
Nou wilde het geval dat er een jaar
voor mijn komst bij DSM een grote
ramp had plaatsgevonden: er was een
Naftakraker ontploft, waarbij 14
doden vielen. Niemand begreep goed
hoe dat had kunnen gebeuren. Onze
afdeling kreeg de opdracht de ramp
te onderzoeken. In eerste instantie
ging het om het vinden van de oor-
zaak, maar in het verlengde daarvan
lag de vraag hoe men de werknemers
en de omwonenden van DSM in de
toekomst tegen dergelijke calamitei-
ten zou kunnen beschermen. Die
combinatie van technisch en maat-
schappelijk risico-onderzoek vond ik
erg interessant en vanaf dat moment
ben ik mij daarin gaan specialiseren.”

Escalatie

Na een ernstig ongeluk in 1976 bij
het kleine Italiaanse plaatsje Seveso
begon men op Europees niveau te
werken aan een nieuwe veiligheids-
richtlijn voor de zware industrie.

In Den Haag werd binnen het toen-
malige ministerie Volksgezondheid en
Milieuhygiéne een afdeling Externe
\eiligheid opgericht, waar Ale in
1980 in dienst trad. In het ministerie
was hij werkzaam op het gebied van
de risico-analyse en de risico-beheer-
sing en schreef hij samen met anderen
het beroemde rapport ‘Omgaan met
Risico’s’ (1986). Nog steeds is dit hét
beleidstuk waarop het Nederlandse
veiligheidsbeleid is gebaseerd. In 1994
werd het technisch-wetenschappelijk
onderzoek van Externe Veiligheid
overgeheveld naar het Rijksinstiuut

BEN ALE:

GIGANTISCHE SCHADEPOSTEN VOORKOMEN WORDEN

Stél nou dat iemand
die bouten niet goed
vastdraait...

voor Volksgezondheid en Milieu
(RIVM). Ale werkte bij het RIVM
tot 1 juli van dit jaar. Op die datum
werd hij benoemd tot Directeur
Research bij het Nederlands Instituut
voor Brandweer en Rampenbestrij-
ding (Nibra). De deeltijdleerstoel
Veiligheid en Rampenbestrijding
wordt mede door dit instituut gefi-
nancierd. Welke visie ligt ten grond-
slag aan de instelling van deze leer-
stoel?

“Wetenschappelijk onderzoek naar
het bestrijden van rampen is tegen-
woordig een bittere noodzaak,” aldus
Ale, “we zijn er namelijk achtergeko-
men dat risico’s nooit volledig uit te
sluiten zijn. We leven in een uiterst
complexe maatschappij, waarin we
de ruimte steeds intensiever zijn gaan
gebruiken. Met allerlei maatregelen
zijn we wel in staat de kans op onge-
lukken kleiner te maken, maar we
kunnen ze niet geheel voorkomen.
En omdat we zo dicht op elkaar
wonen en werken is het risico op
escalatie ook sterk gegroeid. Het vak-
gebied ‘rampenbestrijding’ houdt zich
dan ook niet alleen bezig met het
opruimen van de brokstukken na de
ramp, maar ook met vragen als: hoe
krijg je mensen tijdig weg uit bran-
dende tunnels en gebouwen of hoe
bevorder je de zelfredzaamheid? Hoe
evacueer je groepen omwonenden op
het moment dat er een wagon met
giftige stoffen dreigt open te scheu-
ren? Kortom: welke maatregelen moet
je treffen om te voorkomen dat een
klein ongeluk ontaardt in een grote
calamiteit?”

Niets gebeurd

Een tweede belangrijke focus van het
vakgebied Rampenbestrijding is de
ondersteuning van besluitvormers.

Gaan bestuurders en managers eigen-
lijk wel goed om met dreiging? Weten
ze wel waar ze het over hebben?
Kunnen ze zich bijvoorbeeld voorstel-
len hoe de ontploffing van een LPG-
tankwagen eruit ziet?

Ale schetst een beeld: “Je krijgt dan
een vuurbal die vijftig meter boven de
Domtoren uitsteekt. Kun jij je dat
voorstellen? 1k ook niet. Beleidsma-
kers hebben hetzelfde probleem en
dat bemoeilijkt een bewuste omgang
met risico’s. Wij zijn bezig met de
ontwikkeling van simulatietechnieken
waarmee de risico’s inzichtelijker wor-
den gemaakt. Dit om te voorkomen
dat een gebrek aan voorstellingsver-
mogen leidt tot veronachtzaming van
het gevaar. Want iets wat je je niet
kunt voorstellen lijkt minder reéel en
degenen die de cruciale beslissingen
moeten nemen zijn ook maar men-
sen.

Er wordt al gauw gedacht: ach, zo'n
vaart zal het niet lopen. Zoiets over-
komt ons niet. Die houding vind je
op alle schaalniveaus terug. De man
die ’s ochtends met 140 km per uur
op de snelweg zijn GSM pakt is mis-
schien dezelfde man die 's middags
een beslissing moet nemen waarbij de
veiligheid van een hele fabriek op het
spel staat. Oké, hij heeft even zijn
stuur moeten omgooien maar er is
toch niets gebeurd? Hij ontweek die
tegenligger toch op tijd? De illusie dat
alles altijd goed afloopt is behoorlijk
hardnekkig. Maar aan de andere kant
zijn we wel weer erg huiverig voor de
risico’s van kernenergie. Waarom gaan
we met sommige risico’s veel lichtzin-
niger om dan met andere? Dat is een
zeer boeiende vraag die met risicoper-
ceptie te maken heeft. Op dat gebied

wordt al heel lang onderzoek gedaan,
in Nederland door de Leidse psycho-
loog Pieter Jan Stallen en de Groning-
se psychometrist Charles Vlek.”

Stél nou...

Aan de TU Delft houden, naast
TBM, tal van technische disciplines
zich met risico-analyse bezig, zoals
waterbouwkunde, chemische techno-
logie en vliegtuigbouwkunde. Zij
hebben zich verenigd in het Risk
Centre, dat door TBM’er Ben Ale
wordt gecodrdineerd. Hoog in het
vaandel van het Risk Centre staan de
intensivering en uitbreiding van het
risico-onderwijs. Want volgens Ale
zijn alle betrokken hoogleraren het
er hartgrondig over eens: het wordt
hoog tijd dat studenten risico’s al
vroeg in het ontwerpproces leren
onderkennen.

“Niet alleen managers hebben de nei-
ging om risico’s te onderschatten, ook
designers gaan er meestal zonder meer
van uit dat er niets fout kan gaan met
de producten of processen die ze ont-
werpen. En toch gaat er met de regel-
maat van de klok weél iets fout.

Een voorbeeld: in een flatgebouw
ergens in Zuid-Holland is pas geleden
een flat aangetroffen waarin men ver-
geten was bewapening in de vloer aan
te brengen. Niemand heeft dat kenne-
lijk gecontroleerd, niemand heeft zich
afgevraagd waarom er bij deze vloer
aanzienlijk minder bewapeningsmate-
riaal nodig was dan normaal. Hoe
komt het dat die vraag niet is gesteld?
Een belangrijke oorzaak is ons inziens
dat techniekstudenten te weinig syste-
matisch getraind worden om op het
schijnbaar onmogelijke te anticiperen.
Stél nou dat iemand die bouten niet
vastdraait. Stel nou dat de sluiswach-

MET 5 MILJOEN PER JAAR VOOR RISICO-ONDERZOEK KUNNEN

ter de binnen- en de buitendeur van
de sluis tegelijk opendraait. Stel nou
dat de ondersteuning van het balkon
niet op de fundering wordt geplaatst.
Stel nou dat de terugslagklep in die
benzine-pomp verkeerd om wordt
gemonteerd. Stél nou... en wat dan?.
Dat soort morbide fantasie, dat moet
bij TU-studenten veel sterker ontwik-
keld worden. En daarbij moeten ze
bestand zijn tegen opmerkingen als:
‘schei uit, wat een onzin, zoiets ge-
beurt toch niet’. Om te voorkomen
dat een menselijke fout op een ramp
uitdraait moet een ontwerper van
tevoren vaststellen wat er allemaal mis
kan gaan, zodat hij of zij daar al vroeg
in het ontwerp rekening mee kan
houden. Als de veiligheidsbeoordeling
pas helemaal aan het eind komt en
door andere instanties dan de ontwer-
per wordt uitgevoerd, dan is het veel
moeilijker en kostbaarder om nog
dingen aan te passen.”

Te duur

Maar de onderwijsplannen gaan ver-
der. Niet alleen worden er voor de
Bachelorsopleidingen vakken op het
gebied van risico ontwikkeld, ook
wordt gedacht aan een complete
mastersopleiding op het gebied van
crisisbeheersing. Want, zo zegt de
directeur research van het Nibra, er is
in de wereld van de rampenbestrij-
ding grote behoefte aan mensen met
een academisch denkniveau.

“In landen als Engeland en Zweden
bestaat zo’n masters ‘public safety’ al
lang. Wat dat betreft lopen we hier
dus achter. In Nederland wordt tber-
haupt niet veel geld besteed aan vei-
ligheid. Van Binnenlandse Zaken ont-
vangt het Nibra geen cent subsidie
voor wetenschappelijk onderzoek.

Dat is vreemd want juist door onder-
zoek leer je hoe je grote schadeposten
kunt voorkomen, dus het levert de
overheid alleen maar geld op. Als je

5 miljoen euro per jaar zou uittrekken
voor risico-onderzoek dan zou je van
het geld dat de ramp in Enschede
gekost heeft 200 jaar degelijk weten-
schappelijk onderzoek hebben kun-
nen betalen. Dat besef is nog niet vol-
doende doorgedrongen. Na zo’n ramp
zie je even een opleving van de
belangstelling voor rampenbestrijding
maar na verloop van tijd vindt men
het dan toch weer te duur worden en
verdwijnt het punt van de agenda.

Zo heeft het ministerie van Binnen-
landse Zaken eind juni zijn laatste
tussentijdse rapportage van de post-
Enschede-actiepunten afgesloten,
ondanks dat veel acties nog niet zijn
uitgevoerd. En nu er nieuwe bezuini-
gingsrondes zijn aangekondigd ben ik
bang dat de bewindslieden weer in de
oude mentaliteit terugvallen. Ach, er
gebeurt toch nooit wat. Nee, ons
overkomt dat niet."



Californié werd in 2000 en 2001 getroffen door een ernstige

stroomcrisis. Kan zoiets in Nederland ook gebeuren?

De minister van Economische Zaken, verantwoordelijk voor de

liberalisering van de energiesector in Nederland, werd gecon-

fronteerd met bezorgde kamervragen en zegde een diepgaand

onderzoek toe. Door de kabinetsstrubbelingen is het

definitieve rapport nog niet verschenen. Intussen heeft de

Vaste Kamercommissie voor Economische Zaken haar eigen

getuige-deskundigen gehoord, -onder wie de TBM’ers Hamilcar

Knops, Martijn Kuit en Laurens de Vries. Een nagesprek.

Op een zonnige donderdag in april
vervoegden acht experts op het ge-
bied van de elektriciteitssector zich

bij het gebouw van de Tweede Kamer.
Slechts drie daarvan kwamen niet
van de TU Delft: twee heren van de
KEMA en de Tilburgse hoogleraar
Europees en Internationaal Publiek-
recht mw.prof. dr. L.Y. Hancher.
Delft werd vertegenwoordigd door
twee hoogleraren van de faculteit
EWI (prof.dr. J.J. Smit en prof.ir.
W.L. Kling) en maar liefst drie mede-
werkers van de faculteit TBM:
Laurens de Vries, Hamilcar Knops
(promovendi bij de sectie Energie en
Industrie) en Martijn Kuit (universi-
tair docent bij de sectie Beleidskunde/
Organisatie & Management).

De drie jonge TBM-onderzoekers
hadden hun uitnodiging te danken
aan publicaties over de elektriciteits-
sector in de dagbladen (De Vries,
Kuit) en aan een voordracht op een
seminar over energierecht (Knops).
Elk van hen houdt zich vanuit een
andere invalshoek bezig met de elek-
triciteitssector: De Vries en Knops
onderzoeken wat de gevolgen zijn van
de bijzondere technische karakteristie-
ken van de elektriciteitssector voor de
economische inrichting, respectieve-
lijk de juridische ordening van de
elektriciteitsvoorziening. Technisch-
bestuurskundige Kuit is vooral geinte-
resseerd in het strategisch gedrag van
de betrokken actoren. Het was voor
alle drie de eerste kamerhoorzitting
die ze als experts mochten meemaken
en tijdens hun relaas genieten ze nog
zichtbaar na.

Terrasje

De acht experts werden uitgenodigd
plaats te nemen tegenover de ener-
giespecialisten van de drie grote par-
tijen (Ferd Crone van de PvdA,
Roland Kortenhorst van het CDA

en Stef Blok van de VVD). CDAer
Annie Schreijer-Pierik, die de beslo-
ten vergadering voorzat, deelde de zit-
ting in twee themablokken in: een
blok over de netwerken en een blok
over de productie. Ongelukkigerwijs
bleek de verdeling van de specialisten
over deze twee thema’s zeer oneven-
wichtig: alleen Laurens de Vries bleek
zich intensief met de productie bezig
gehouden te hebben.

Dit was niet het enige foutje in de
organisatie: bij aanvang van de zitting
bleef het pijnlijk stil omdat de experts
vragen verwachtten en de kamerleden
spontane toelichtingen. Na verloop
van tijd werd het toch een normale
vraag- en-antwoordsessie maar de

Martijn Kuit (links), Laurens de Vries en
Hamilcar Knops

VASTE KAMERCOMMISSIE VOOR ECONOMISCHE ZAKEN ONDERZOEKT

LIBERALISERING ELEKTRICITEITSSECTOR

Drie TBM’ers als
experts gehoord door
e Kamer

Twee

aftrap was bizar, evenals de herhaalde-
lijk terugkomende opmerking van de
voorzitster dat de kamerleden met dit
mooie weer liever op een terrasje
zaten...

Kwaliteitsbeloning

Hebben we in de toekomst wel vol-
doende transport- en productiecapa-
citeit en blijft de prijs van elektriciteit
aanvaardbaar? Dat zijn globaal de
vragen die tijdens de zitting centraal
stonden. De Vries: “De stroomerisis
in Californié, maar ook de grote
stroomstoringen in Amsterdam en
Rotterdam eind vorig jaar, hebben
voor veel ophef in de media gezorgd.
Vooral over de netwerken is veel te
doen geweest omdat daar drie jaar
geleden een nieuwe regulerings-syste-
matiek voor is ingevoerd. Inmiddels is
men het erover eens dat dit niet naar
tevredenheid werkt. De DTe, de toe-
zichthouder voor de energiesector, is
nu dan ook bezig een nieuwe syste-
matiek te ontwerpen. Eigenlijk is het
wachten op dat voorstel, dan kunnen
we pas weer verder praten.”

Wat is het verschil tussen de opeen-
volgende systematieken?

Knops: “In het oude systeem, dat
van voor de liberalisering, konden de
energie-bedrijven hun kosten doorbe-
rekenen aan de afnemers. Kwaliteit
stond voorop, de prijs was minder
belangrijk. In het nieuwe systeem,
dat bij de liberalisering werd inge-
voerd, werd de sector gedwongen effi-
ciénter te werken doordat hun tarie-
ven jaarlijks gekort werden. Maar
daar bleken nadelen aan te kleven.”

Martijn Kuit noemt als grootste
nadeel dat netbeheerders in het huidi-
ge systeem geneigd zijn om hun

investeringen in transport-capaciteit
te minimaliseren. De Vries beaamt
dit. Volgens hem ontbreekt er in het
systeem een prikkel om goed onder-
houd te plegen en optimaal te inves-
teren. In het herziene systeem zou dus
een beloning voor goede netwerkkwa-
liteiten moeten worden ingebouwd.

En Knops legt uit hoe dat geregeld
zou kunnen worden: bij weinig
stroomstoringen ten opzichte van een
vastgestelde norm zou de toezicht-
houder een bedrijf kunnen toestaan
hogere tarieven te hanteren. Dit ver-
eist echter een wetswijziging omdat
de tarieven, met formules en al, in

de Elektriciteitswet zijn vastgelegd.

Hybridisch systeem

Overigens is Knops van mening dat
over de noodzaak tot het reguleren
van netwerken geen fundamentele
onenigheid bestaat. De netwerken
zijn immers monopolies en regulering
kan hier voorkomen dat de monopo-
list misbruik maakt van zijn positie.
Maar de productiemarkt is een vrije
(Europese) markt, dus daarin ingrij-
pen, dat ligt juridisch lastiger. Laurens
de Vries heeft aan den lijve ondervon-
den hoe hoog de emoties hierover
kunnen oplopen. Zijn stelling is dat
de sector gedwongen moet worden

te investeren in overcapaciteit en dat
leverde hem een sneer op van de
Amsterdamse econoom Hugo
Keuzenkamp, de directeur van de
Stichting Economisch Onderzoek, die
een column heeft in het blad Energie
Nederland.

De Vries: “Mijn bewering dat de vrije
markt niet automatisch de sociaal

beste oplossing produceert strijkt eco-
nomen enorm tegen de haren. Het is

opmerkelijk dat de voorstanders van
liberalisering kritiek op de markt vaak
beschouwen als een aanval op het
liberaliserings-idee an sich. Het is een
hele ideologische discussie: alsof er
niets bestaat tussen een vrije markt en
een communistisch systeem. Als je
kritiek uit op de markt wordt dat uit-
gelegd als: ‘jij wilt zeker dat de staat
alles regelt’.

Maar in werkelijkheid zijn er heel
veel tussenvormen mogelijk. Naar
mijn mening kan de elektriciteits-
markt nooit helemaal vrij gelaten
worden. Juist vanwege die technische
complexiteit is er veel regulering
nodig. Anders ontaardt het toch weer
in totale monopolievorming. Dus wat
je ook neerzet, het is altijd een hybri-
disch systeem. Op de glijdende schaal
tussen helemaal geen regulering en
totale regulering zijn tal van opties
mogelijk met verschillende gradaties
van concurrentie.”

Overcapaciteit

“Je hebt in de elektriciteitssector een
hele sterke assymetrie rond het sociaal
optimum,” gaat De Vries verder,

“als je een klein beetje te weinig capa-
citeit hebt in de sector dan heb je
enorme sociale kosten, maar als je
evenveel overcapaciteit hebt, dan zijn
je systeemkosten maar een klein
beetje te hoog."

Die ‘enorme sociale kosten’ probeert
Knops te verduidelijken door een ver-
gelijking te trekken. “Een paar jaar
geleden werden er te weinig fietsen
geproduceerd, er was toen een wacht-
tijd. De impact van een tekort aan
fietsen is natuurlijk niet groot: dan
rijd je nog maar even op je oude fiets
door, en als die gestolen is, dan steel
je er zelf maar één [gelach]. Maar

elektriciteit is niet op te slaan. Dus
als er morgen minder elektriciteit
geproduceerd kan worden dan we
met z'n allen op dat moment afne-
men, dan rest er niets anders dan het
afschakelen van groepen klanten.

En als de stroom een paar uur uitvalt,
dan heb je de poppen aan het dan-
sen!”

“Precies,” beaamt De Vries, “de
sociaal-economische gevolgen van
het uitvallen van de elektriciteit zijn
Z0 groot dat je een mechanisme moet
inbouwen om zeker te stellen dat er
altijd een minimum hoeveelheid
productiecapaciteit beschikbaar is.
Het systeem wordt dan wel een beetje
duurder en dat is precies waar econo-
men als Keuzenkamp over vallen:
want de liberalisering was er juist op
gericht om een zo groot mogelijke
efficiéntie te bereiken. Mijn tegen-
werping is: dan neem je een onaan-
vaardbaar risico dat het helemaal mis
gaat.”

En Kuit voegt daaraan toe: “Boven-
dien bestaat het risico dat producen-
ten de productiecapaciteit laag hou-
den omdat dat de prijs opdrijft. Bij
een plotselinge toenemende vraag kan
dit tot stroom-tekorten leiden, zoals
we in Californié hebben gezien.”

Maar hoe creéer je overcapaciteit?

De Vries: “Daar bestaan verschillende
mechanismen voor, sommige met
aantoonbaar slechte eigenschappen,
sommige heel aardig. Ze komen er
allemaal op neer dat het systeem wat
robuuster wordt gemaakt. Een voor-
beeld van zo'n mechanisme dat in
Amerika wordt gebruikt is dat alle
bedrijven die aan eindgebruikers leve-
ren worden verplicht om reserve-



capaciteit in te kopen bij de produc-
tiebedrijven. Daar staat dan een
gereguleerde norm voor; bijvoor-
beeld als zij een afzet van 100 heb-
ben dan moeten ze 117 inkopen.
Zo wordt er kunstmatig een vraag
gecreéerd naar 17% reservecapa-
citeit. Je houdt dan je duurste cen-
trale voor die 17% beschikbaar en
die laat je alleen in geval van nood
draaien. Het effect van dit systeem
is dat de markt wordt gestabiliseerd
omdat van tevoren duidelijk is aan
hoeveel productiecapaciteit er
behoefte is.”

Volgens Knops hoeft de invioed

van een dergelijk mechanisme op

de werking van de markt ook niet
groot te zijn. “Je voert weliswaar een
verplichting in tot het aanhouden
van reservecapaciteit maar bij

wie je die capaciteit koopt
en voor welke prijs, dat
wordt nog steeds door
de markt bepaald.

Het is dus redelijk
marktconform en

onder het Europese
recht is het waar-
schijnlijk ook toege-
staan. Het zou
natuurlijk iets anders
zijn als de overheid zelf
centrales zou gaan inzet-
ten. Dat zou niet kunnen.”

Ideologische veer

Al met al hebben de drie TBM’ers
een goed gevoel overgehouden aan
de hoorzitting. Hamilcar Knops for-
muleert het zo: “Er werd veel meer
dan vroeger naar de inhoud geke-
ken. Voorheen was de politieke dis-
cussie erg gepolariseerd. Een paar
partijen waren sterk voor liberalise-
ring, een paar waren tegen en de
PvdA en het CDA zaten ertussenin,
omdat dat de enige manier was
waarop ze nog invloed konden uit-
oefenen. Nu heb ik het idee dat de
drie fracties een ideologische veer
hebben gelaten, wat de discussie
alleen maar ten goede komt.”

Heeft de benoeming van een D66
minister op Economische Zaken
nog gevolgen voor de besluitvor-
ming?

De Vries: “Ik heb het idee dat deze
kwesties toch vooral worden gezien
als technische kwesties en niet als
politieke. Ook Stef Blok van de
VVD stond niet afwijzend tegenover
marktaanpassingen. Ik denk niet dat
het met een nieuwe minister zoveel
zal uitmaken.”

En bij deze uitspraak sluiten de twee
andere experts zich van harte aan.
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DE BRUIJN: HANTEER

INSTRUMENT ‘PRESTATIEMETING' GEMATIGD

Over Macho-Managers en
Perverse Professionals

Hans de Bruijn

Prestatiemeting
in de publieke

sector

&n verantwoording

Prestatiecontracten kunnen een

heilzame, maar ook een perverterende

werking hebben. In zijn boek Prestatiemeting

in de publieke sector; Tussen professie en verantwoording

introduceert Hans de Bruijn, TBM-hoogleraar Organisatie en

Management, een aantal criteria waaraan het instrument

prestatiemeting moet voldoen, wil het zijn doel niet volledig

voorbij schieten.

Binnen het TBM-onderzoekspro-
gramma Multi-Actor Systems: Analysis,
Design and Management wordt onder
meer aandacht besteed aan het man-
agen van professionele organisaties.
Professionele organisaties zijn die
organisaties waar (vaak hoogopgelei-
de) professionals verantwoordelijk zijn
voor de uitvoering van de primaire
processen. Omdat professionals veel
autonomie nodig hebben om hun
taken te kunnen uitoefenen, zijn zij
maar in beperkte mate onderworpen
aan een hiérarchische gezagsstructuur.
Specialisten in een ziekenhuis, hoog-
leraren aan een universiteit, journa-
listen bij een krant, consultants bij
een ingenieurs-bureau of een soft-
warehuis: zij hebben hun eigen speci-
alistische kennis, hun eigen netwer-
ken en zij voelen zich daardoor in
hoge mate verantwoordelijk voor hun
handelen.

Voor bestuurders en managers zijn
professionals moeilijk grijpbaar,
omdat ze op afstand functioneren.
Bovendien beschikt het management
niet over dezelfde inhoudelijke kennis
als deze medewerkers en dat maakt
het moeilijk om hun prestaties te
beoordelen en te sturen.

Een managementinstrument dat dit
probleem kan oplossen is ‘prestatie-
meting’, het beoordelen van prestaties
op grond van cijfermatige resultaten
(bijvoorbeeld winst, het aantal gele-
verde producten of gerealiseerde dien-
sten).

Perverse effecten

Het instrument prestatiemeting is
vanuit het bedrijfsleven overgewaaid
naar de overheidsorganisatie. De in-
vloed van het Reaganiaanse motto
‘run government like a business’ zien

we in Nederland terug in de zoge-
naamde VBTB-operatie: ‘Van Beleids-
begroting Tot Beleidsverantwoording'.
Doel hiervan is een transparantere,
minder bureaucratische overheid die
aan de kritische burger verantwoor-
ding aflegt voor haar uitgaven en
resultaten.

In zijn boek Prestatiemeting in de
publieke sector waarschuwt Hans de
Bruijn, hoogleraar Organisatie en
Management bij de faculteit TBM,
voor de zogenaamde ‘perverse’ effec-
ten van een al te stringente toepassing
van dit instrument. “Natuurlijk kan
prestatiemeting een heilzame werking
hebben, ook voor overheidsorganisa-
ties,” stelt De Bruijn voorop, “het kan
zeker een prikkel zijn om beter te
presteren. Een wetenschapper die op
zijn output wordt beoordeeld zal
meer gaan publiceren. Echter, als hij
te hard wordt afgerekend op het aan-
tal artikelen dat hij in een jaar heeft
geproduceerd, dan bestaat de kans dat
hij strategisch gedrag gaat vertonen.
Het is natuurlijk niet zo moeilijk om
steeds weer dezelfde inzichten te
reproduceren, in telkens een andere
vorm.

Andere voorbeelden: Amerikaanse
scholen, die door de inspectie hard
worden afgerekend op prestaties, gaan
selecteren aan de poort. Een rechter
kan de doorlooptijd van zijn zaken
verkorten door zich te concentreren
op gemakkelijke gevallen en moord te
laten liggen. Zelfs kan prestatiemeting
fraude in de hand werken, zoals we in
het geval van Ahold hebben gezien:
als het management wordt gedwon-
gen om bepaalde winstmarges te reali-
seren, dan kan dat tot ‘creatief boek-
houden’ leiden.”

In Nederland kennen we het presta-
tiecontract van de Nederlandse
Spoorwegen. De NS hebben daarin
met de minister afspraken gemaakt
over het aantal toegestane vertragin-
gen en ze worden daar hard op
gestuurd. De Bruijn ziet ook hier
ongewenste effecten optreden die de
dienstverlening aan reizigers negatief
beinvloeden. “Het laten uitvallen van
een trein is voor de NS soms aantrek-
kelijker dan de trein met vertraging
laten rijden, omdat uitval niet meetelt
in de statistieken. Bovendien: door
deze strakke sturing vertrekken trei-
nen soms exact op tijd, terwijl over-
stappende reizigers meer gediend zou-
den zijn bij een trein die nog even
wacht."

Machogedrag

De kern van de zaak is, aldus De
Bruijn, dat prestatiemeting niet goed
past bij de complexiteit van de acti-
viteiten in een professionele organisa-
tie. “De politie waakt over de veilig-
heid. Hoe meet je veiligheid? Een
school moet zorgen voor goed onder-
wijs. Hoe meet je onderwijs? De pro-
ducten en diensten die door professi-
onele organisaties worden geleverd
vereisen allerlei verrichtingen die niet
te kwantificeren zijn. Een weten-
schapper moet research doen voordat
hij een paper kan schrijven, een rech-
ter moet niet alleen vonnis wijzen
maar moet zich ook aan bepaalde
procedures houden. Het is dus niet
fair om de professional uitsluitend af
te rekenen op prestaties die meetbaar
zijn.

Een prestatiecontract op zichzelf kan
geen kwaad, als dit maar niet tot
machogedrag leidt bij de bestuurder
of manager. Uit onderzoek is geble-
ken dat een toenemende dwang bij
het gebruik van prestatiemeting tot
een hogere mate van perverterend
gedrag leidt. En wat hebben we aan
een politie die hoog scoort op het
aantal verbaliseringen voor kleine
overtredingen maar de zware crimi-
naliteit laat liggen?”

De boodschap van De Bruijn is:
managers en bestuurders, hanteer het
instrument prestatiemeting gematigd.
Als de beoordeelde zijn afspraken niet
is nagekomen, laat hem dan uitleggen
waarom niet. Want daar kunnen
namelijk heel gegronde redenen

voor zijn. “ledere professional heeft
iets van een entrepreneur: als zich
kansen voordoen die van te voren niet
te voorspellen waren dan zal hij die
pakken, zelfs al leidt dit ertoe dat hij
eerder afgesproken targets niet haalt.
Over dat laatste moet je het als mana-
ger dan niet meer hebben. Zo krijg je
een rijkere verantwoording waarbij
veel meer een beroep wordt gedaan
op de professionaliteit van de mede-
werker. In een beoordelingsgesprek
proef je al gauw of de medewerker
een intelligente verantwoording aflegt
of zich sterk defensief opstelt. En een
slecht presterende medewerker die
niets méér heeft gedaan dan zich aan
de afspraken houden, valt op deze
wijze ook door de mand.”

Als je zo te werk gaat creéer je een
prestatiemeetsysteem dat recht doet
aan de meervoudigheid van de profes-
sionele activiteit, zich aan veranderen-
de omstandigheid aanpast en zowel
voor de manager als de professional
vertrouwenwekkend is. In zijn boek
laat De Bruijn zien dat een systeem
dat op basis van deze principes wordt
ontworpen de perverse effecten mini-
maliseert.

Kosten

Maar kost een dergelijke aanpak niet
erg veel tijd en geld? “Onderschat
absoluut niet de kosten van conven-
tionele prestatiemeetsystemen!” roept
De Bruijn uit, “die hebben namelijk
de neiging tot wat wij in vakjargon
‘mushrooming’ noemen. Het begint
klein en eindigt met telefoon-boeken
vol cijfers, gigantische planningen en
een uit zijn krachten gegroeide afde-
ling Financieel-Economische Zaken.
Dat is het grootste risico van een der-
gelijk instrument: het is eerst een tool
van de bestuurder maar als deze op
den duur zijn belangstelling verliest,
wordt het een toy voor de afdeling
FEZ. Er zijn organisaties waar de
bestuurder niet meer spreekt met de
professional maar de professional met
de afdeling FEZ. Dan schiet prestatie-
meting als managementinstrument
natuurlijk volledig zijn doel voorbij.”

Om te illustreren hoe de kosten van
een prestatiemeetsysteem de pan uit
kunnen rijzen haalt De Bruijn een
onderzoek aan naar gemeenten in
Groot-Brittannié, waar dit systeem tot
verregaande bureaucratisering leidde.
“Deze gemeenten werden zo zwaar
onder druk gezet om te presteren dat
zij ambtenaren hebben aangesteld om
alle activiteiten op papier auditable te
maken. Dezelfde klachten hoor ik
vanuit politieland en het gevangenis-
wezen: we zijn alleen maar aan het
turven. En al die cijfers hebben uit-
eindelijk weinig zin, want niemand
kijkt ernaar. Dit soort systemen heeft
sterk de neiging tot uitdijen. Dat is
een valkuil waar we ons goed bewust
van moeten zijn.”

Hans de Bruijn, Prestatiemeting in
de publieke sector; Tussen professie en
verantwoording. Lemma, Utrecht,
2001. ISBN 90-5189-939-4
Inlichtingen:
J.A.deBruijn@tbm.tudelft.nl




TBM organiseert jaarlijks een Summer School voor

buitenlandse M.Sc.-studenten. Het gevarieerde programma

bestaat uit lezingen, excursies en spelsessies.

In korte tijd maken de studenten kennis met de

Nederlandse cultuur en maatschappij en worden zij

getraind in het communiceren en het oplossen van

problemen in een multi-culturele en multidisciplinaire

context. En dat gebeurt soms op heel speelse wijze...

ISCIPLINAITRE COMMUNICATIE

1 TBM

MANAGEMENT-WORKSHOPS ONDER LEIDING VAN WIM DIK

ICT...werkt dat nu eigenlijk?

leder voorjaar kunnen studenten van

de TU Delft bij TBM deelnemen aan

managementworkshops, die onder

leiding staan van topmanagers uit

het bedrijfsleven.

De managementworkshops worden georganiseerd door Curius,

de studievereniging van Technische Bestuurskunde, in samenwerking met hoogleraar Manage-

ment van ICT-Georiénteerde Organisaties, Prof.ir. Wim Dik. Een impressie van de editie 2003.

door Wim Dik

In mei vond weer één van de
management-workshops plaats die
een aanvulling vormen op het college
‘Management van ICT-georiénteerde
organisaties’ van dr.ir. Fred Lohman
en mijzelf. Het college wordt steeds in
het najaar gegeven, van september tot
januari, waarna in het voorjaar de
workshops volgen. Door een succes-

vol samenleggen van het organisatie-
en promotietalent van de TB-studie-
vereniging Curius en mijn eigen
netwerk van topmensen wordt een
unieke combinatie gevormd.

Dit jaar spraken onder het thema
ICT, werkt dat nu eigenlijk? inleider
mr. C.J.A. van Lede, net afgetreden

als bestuursvoorzitter van AKZO
Nobel en W.J. van den Dijssel,
bestuursvoorzitter van The Real Time
Company (voorheen Newconomy).
Deze vertegenwoordigers van
respectievelijk de meer traditionele,
in decennia van succes gerijpte
onderneming en het jonge internet-
georiénteerde bedrijf gaven hun

boeiende en vaak geestige zienswijze
op wat ICT voor hun organisatie wel
en niet betekende.

De inleiders

Van Lede prikkelde zijn toehoorders
met uitspraken als “nieuwe economie
is onzin,” “kennis van de technologie
van ICT is overbodig, daar kan de
consument niets mee; als het maar
perfect werkt is het in orde” enzo-
voort. Maar hij schetste ook hoe een
groot concern als AKZO Nobel gelei-
delijk steeds afhankelijker wordt van
ICT-toepassingen. Bijvoorbeeld voor-
raadbeheersing m.b.v. ICT leidde tot
wezenlijke voorraaddaling.

Ten aanzien van e-business stelde Van
Lede dat e-business de vraag in de
markt niet beinvlioedt. Het zal geen
verwondering wekken dat Van den
Dijssel het daar in elk geval mee
oneens was. Nieuwe distributiekana-
len scheppen (ook) nieuwe vraag, zo
stelde hij vast. Hij schetste helder
hoe de moeizame ontwikkelingsgang
van Newconomy, nu Real Time Cy,

veel lessen had opgeleverd over hoe de
veelbelovende markt van Internet-
gerelateerde business nu wel betreden
moet worden. RTCy maakt er nu zijn
beroep van dit strategisch model met
andere ondernemingen samen uit te
werken tot succesvolle businesscon-
cepten op internet.

Woeste ideeén van studenten
De aanwezige studenten luisterden
hier zeer kritisch naar en prepareerden
daarna in een werkgroepzitting een
reactie op de spreker. Dit discussie-
proces in groepen van zo'n acht stu-
denten werd begeleid door ervaren
managers uit zeer uiteenlopende
ondernemingen, vaak (ex)-leiders van
eigen bedrijven. Dit om te bevorderen
dat al te woeste ideeén van de studen-
ten even op hun levensvatbaarheid
werden getoetst! Daarna gingen de
woordvoerders weer met de inleiders
in de slag om tot verdieping van (bei-
der ...) inzicht te komen. Kortom:
het was een levendige en geslaagde
studiedag.



