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BIOGRAPHY ANNEMIEKE ROOBEEK

Kennis is kracht

Slimmer samenwerken. Het is een woord van nu, maar hoogleraar-

ondernemer Annemieke Roobeek brengt het al sinds 1989 in praktijk.

Succesvol. Manager, boekhouder en productiemedewerker, ze

werken samen aan de grote strategie van hun onderneming.

Ze gaan in netwerkteams op stap, naar klanten en stakeholders.

Roobeek formeert ook duo’s van de oudste en de jongste collega’s.

Zowerd zelfs eeninternationale afvalfraudezaak opgelost.
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H etsuccesverhaal waar alles mee begon, dat
is natuurlijk Inalfa in Venray. Ooit een

anoniem metaalbedrijf dat verstelbare onder-
delen maakte voor kopieermachines en bed-
den. Als het bedrijf in de jaren tachtig in zwaar
weer komt, moet er een list worden verzonnen.
Organisatie-strateeg Annemieke Roobeek
(1958) reist af naar het diepe zuiden.

“We hebben een dwarsdoorsnede van het
personeelsbestand gemaakt. De topmanager,
de portier, de marketing-expert, de designer,
de constructeur van het hefmechanisme,
allemaal mensen die elkaar doorgaans niet
spreken. En allemaal werden ze uitgedaagd
om samen over de strategie na te denken, het
hoogste doel van de onderneming.”
Hetavontuur levert resultaat op. Inalfa stapt
over op de productie van schuifmechanismen
voor autodaken, door het systeem van het
ombhoog klapbare bed voor Auping te perfectio-
neren. Stand van zaken anno nu: Inalfa is we-
reldwijd marktleider in schuifdaken. Er is bijna
geen auto in het hogere marktsegment met een
schuifdak te vinden dat niet uit Venray komt.
Roobeck: “Die zeer divers samengestelde groe-
pen werknemers bedachten prachtige ideeén.
Eris zelfs een aantal patenten uit voort geko-

men en datis heel bijzonder. Tegenwoordig
brengik hetzo onder woorden: met gewone
mensen ongewone resultaten bereiken, door
samen aan de strategie van het bedrijf te
werken.”

Ze was de jongste vrouwelijke Nederlandse
hoogleraar ooit, destijds in 1989, toen ze op de
Nyenrode Business Universiteit begon om
daar Technologie- en Economie te gaan doce-
ren. Ze doceert er nu Strategie en veranderma-
nagement. Tien jaar geleden richtte ze ook
MeetingMoreMinds op, een eigen bedrijf dat
organisaties en ondernemingen helpt om het
roer om te gooien en netwerkorganisatie te
worden.

Op het witte papier tekent ze driftig strepen,
terwijl ze vertellend doceert. Verticaal, hori-
zontaal, uiteindelijk is daar een lijnenspel dat
laatzien hoe en wie het voor het zeggen heb-
ben in de organisatiestructuren die nog ge-
grondvest zijn in gezagscultuur van de indus-
triéle revolutie. Het ziet er zelfs nog ouder uit,
als een Middeleeuws kasteel met een hoge
toren en heel veel puntige kantelen. Die toren,
datsymboliseert de directie. “De koning”, zegt
Roobeek. De kantelen, dat zijn de divisie-

managers. “De prinsen”, aldus de hoogleraar.
Het moetuitzijn met deze verticaal geregeerde
ondernemingen, vindt ze. Haar paradigma
luidt: ‘Denk horizontaall” Het grote voordeel?
“Ik kan een staande organisatie zo houden,

en toch veranderen: het wordt anders, door
slimmer samenwerken.”

Vanaf 1999 heeft ze bij de overheid en bij bedrij-
ven als Vitae, Schiphol, AT&T, Fokker Special
Products en Heineken de strategie helpen
bepalen voor de jaren die kwamen. Bij ABN
Amro en KLM doet ze dat nu nog steeds, als
commissaris. “Er is veel veranderd. Die ouder-
wetse bevelstructuur zie je nu alleen nog bij
banken en grote accountantskantoren. De top
bepaalten de managers of partners papegaaien
deplannenrichting de afdelingen door.”

Binnengrote ondernemingen gaat het toch vooral om
demachtsvraag?

“Aldie prinsen in hun prinsendommen hech-
ten aan de oude structuren. Heel vaak is het
nog zo datde managers het strategiestuk
schrijven, of laten schrijven, en helemaal niet
bij de uitvoering betrokken willen zijn. Daar
gaat hetal fout. En waarom? Omdat de werk-
vloer wordt geconfronteerd met het zoveelste
plan waarover ze niet mochten meedenken.
Dan krijg je de sfeer van: “Ze hebben weer iets
bedacht, het zal mijn tijd wel duren, over een
jaar zijn ze het weer vergeten.” Er is ontzettend
weinig begrip in organisaties. Vergeten wordt
dathetopleidingsniveau de afgelopen twintig
jaar enorm is toegenomen, terwijl de structu-
ren en rituelen nog vrijwel dezelfde zijn. Dat
voorkom je door netwerkteams te formeren.
Dan wordter concreet gewerktaan plannen die
uitvoerbaar zijn. Voor mij is strategie het leer-
proces in de organisatie. Ik heb lak aan blauwe
pakken die strategie als een geheime formule
zien waar alleen de top van mag weten.”

Datklinkt somber.

“Datvalt mee, want ik zie nieuwe generaties
komen diejuist heel graag horizontaal werken,
veel uitwisselen, elkaar adviseren. Dat zijn de

Hoogleraar Annemieke Roobeek:
“Voor mij is strategie het leerproces
in de organisatie.”
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generaties die in het digitale tijdperk zijn
opgegroeid. Die hebben de netwerkgedachte
van nature. Ze wisselen uit via sociale media.
De baas kan dat gewoon niet meer bijhouden,
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weterij. Ik heb vaak mensen om me heen
gezien die goed functioneerden maar — omdat
ze de kansen niet hebben gekregen om hun
diploma’s te halen - niet gehoord werden.”

laat staan controleren. Een goede manager

geeftdus ruimte en waardeert hetinitiatief.”

Watis hetvoordeel?

“Aan al die oude overlegstructuren, afstem-
mingen en gecontroleerde vergaderingen gaat
enorm veel tijd verloren. Begrip en vernieu-
wing leiden tot een enorme productiviteit.
Jeverliest daardoor veel minder energie.

De hakken gaan niet meer in het zand.”

Jezeieerder: ik heb lak aan blauwe pakken, waar komt

datvandaan?

”Ik heb een aversie tegen arrogantie en bet-

Wanneerzag jedat?

“Datzagik vroeger thuis al. Ik zag dat mijn
vader bijvoorbeeld iemand was die veel meer
kon dan waarvoor hij binnen het bedrijf waar
hij werkte gewaardeerd werd. Hij was naast
zijn baan ook nog de penningmeester van het
wijkopbouwcentrum Oud-West, in Amster-
dam. Bij ons thuis lagen de plannen voor
nieuwbouw en renovatie van de hele Kinker-
buurtop tafel. Studenten van de TU Delft
kwamen uitleg geven. Mijn vader ging in zijn
pauze naar het stadhuis om met de wethouder
enambtenaren de plannen door te nemen.

“Tk kan een staande organisatie zo
houden en toch veranderen: het wordt

anders, door slimmer samenwerken”

Maar op zijn werk werd hij alleen maar als
boekhouder gezien.”

Daaris de basis gelegd?

“Ik heb leren zien dat je niet per se hoge di-
ploma’s hoeft te hebben om over complexe
dingen mee te kunnen praten en beslissingen
te nemen. Ik heb natuurlijk de hele generatie
van mijn ouders meegemaakt die door de
oorlog de middelbare school niet heeft kunnen
afmaken of door geldgebrek niet verder heeft
kunnen studeren. Deze mensen waren niet
dom; de kansen zijn aan hen voorbij gegaan.
Ik heb altijd in mijn achterhoofd gehouden: ik
wil naar iedereen luisteren, ik zal nooit verge-
ten waar ik vandaan kom. Ik heb een missie.
Zovoel ik het.”

Watmotiveert de ‘blauwe pakken’ om het lagere echelon
niet bij de bedrijfsvoering te willen betrekken?

“Angst en arrogantie, twee kanten van dezelfde
medaille. Juistin die prinsendommen zit veel
angst. Daarom willen ze soms niet weten wat de
andere prinsen doen, of ze willen geen informa-
tie delen. Dat zou wel eens schadelijk voor het
eigen voortbestaan kunnen zijn. Ze willen hun
domein zo goed mogelijk afperken. Kennis
willen ze voor zichzelf houden.”

Kennisismacht.
“Ik zeg juist: kennis is kracht. Kennis moet je
delen. Dat kan nooit machtzijn.”

De top - de koning —moet dat wel willen.

“Als je een koning hebt die met grote letters
EGO op zijn voorhoofd heeft staan, dan is
horizontaal netwerken ongeloofwaardig.

Je weet: onder een grote eik groeit niks.”

Dachtjewel eens: ditis een hopeloze zaak?

“Ja. Of een directeur zei: ‘Met jouw manier van
werken kunnen we snel meer waard worden en
gaan we naar de beurs.” Maar daar laatik me
niet voor gebruiken. Dat kan niet, want datis
misbruik voor het gewin van een enkeling. Zo
begin ik nietaan een transformatie. Je doet het
voor de mensen in de onderneming, de stake-
holders, het grotere goed.”

Roobeek werkt niet voor een directeur die een bedrijf zo snel mogelijk meer waard wil laten worden om

naar de beurs te kunnen gaan. “Dat is misbruik voor gewin van een enkeling.”

Hetgaatniet om het geld?

“Nee... Ik ben ook tegen die bonussen. Ik vind
hetniet eerlijk, dat sommige mensen heel veel
krijgen omdat ze op een bepaalde positie zit-
ten, terwijl het wel het werk van velen is. Tk
vind hetniet uit te leggen.”

Jehebthet over het samenwerken tussen verschillende
afdelingen, maar in een organisatie werken ook nog eens
mensenvanverschillende generaties.

“Ja, een netwerkteam is extreem divers samen-
gesteld. Het is intergenerationeel, man, vrouw,
allerlei culturen. Groepen die elkaar normaal
gesproken niet opzoeken. Ik weet nog dat ik
een opdracht deed bij een politiekorps en dat
een van de oudere mannen zich voorstelde
met: ‘Tk ben Henk en ik moet nog twee jaar.”
Deze Henk hebben we een duo laten vormen
met een hele jonge collega. Het leek een com-
binatie die helemaal niet zou kunnen. Maar
toch heeft Henk ondervonden hoeveel poten-
tieer in deze jonge man zat. En die jonge man
zag hoeveel informele kennis Henk te bieden
had. Ik vergeet nooitdat Henk aan het einde
van dit traject zei: ‘Tk mag nog maar een jaar,

maar ik ga nog wel wat anders doen. Ik heb
zoveel nieuwe energie gekregen! En ik heb ook
gezien datik mijn leidinggevende rol nu moet
gaan overdragen aan een midden veertiger. [k

’”»

kan nu beter coach zijn’.

Hebbenze en passant nog een grote zaak opgelost?
Eenmoord of zo?

“Geen moord, maar wel een grote zaak in de
afvalcriminaliteit. Daar hebben ze de inter-
nationale pers mee gehaald.”

Jekuntook buiten je eigen bedrijf met andere organisaties
gaan samenwerken.

“Bij onze projecten bij het Openbaar Ministe-
rie(OM) en politie hebben we laten zien hoe je
bij de aanpak van de georganiseerde hennep-
teelt kunt samenwerken met woningcorpora-
ties, maar ook met makelaars en met gerenom-
meerde notarissen en accountantsbureaus.

Die hebben heel goed in de peiling waar de
verkeerde boekhouders zitten, die de onder-
wereld faciliteren. Of met kappersbedrijven
die weten welke rotte appelen aan de vrouwen-
handel meewerken.”

“Tk heb lak aan blauwe pakken die
strategie als cen geheime formule zien

waar alleen de top van mag weten”

Jevraagtze destraatop tegaan?

“Niet zomaar de straat opgaan, maar inter-
views doen met belanghebbenden, met stake-
holders. We lieten politie- en OM-mensen naar
taxibedrijven gaan. Die zeiden dan: ‘Nee hoor,
wij weten niks van vrouwenhandel, wij rijden
voor de zorg.” Maar als je dan doorvroeg, hoor-
dejedatze’savonds naarallerlei prostitutie-
bedrijven reden. ‘Oh, dat wist ik niet’, hoorde
jedan van de taximanager, als je hem daarmee
confronteerde. Maar toch werkt zo’n interview
door. Inmiddels heeft de brancheorganisatie
van de taxibedrijven diezelfde politiemensen
gebeld: “Zouden jullie iemand naar onze le-
denvergadering kunnen sturen, om te vertel-
len hoe we beter alert kunnen zijn op die
vrouwenhandel...” Het was doorgekomen.

Een interview werkt twee kanten op. Het laat
deander ook doordenken over de vragen waar
jij mee zit, waar de samenleving mee zit.”

Watvind je van Het Nieuwe Werken, als het gaatom
datintermenselijke contact?

“Achter dat nieuwe werken zit helemaal geen
vernieuwend concept. Het is een besparing op
kantoorkosten. Mensen krijgen een laptop,
een dongel en de boodschap: ‘Kom voorlopig
maar even niet op kantoor want u bentdan een
kostenpost en u moet geld voor ons verdienen.’
Heel raar. Ik denk juist dat we ondernemingen
krijgen waar we als kenniswerkers actief zijn
enderuimte vinden om met elkaar samen te
werken, in social hubs. Dat moeten dan fijne
plekken zijn waar je graag komt. Microsoftis
een goed voorbeeld, in hun hoofdkantoor
hebben ze het mooi en leuk gemaakt. Ze con-
stateren dat er nog steeds te veel mensen naar
kantoor komen, terwijl ik denk: dat is toch
goed? Mensen hebben elkaar nodig, mensen
zijn sociale wezens. Social hubs zijn de bases voor
samen innoveren.” W

annemieke.roobeek@meetingmoreminds.com

www.meetingmoreminds.com
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