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i nte rview Annemieke Roobeek

'lk kan denken
als een mant
Annemieke Roobeek (So) is êên van de
invloedriikste vrouwen in Nederland.
Ze wil geen rolmodelzijn, maar legt de
lat wel erg hoog. 'Veel vrouwen
gebruiken kinderen als excuus.'

tekst MICHIEL COUZY foto'i lËAN-PIEnRETANS

u bent hoogleraarop Nyenrode, u hebttwee
cigen bedrijven, u bentcommissaris in hetbe-
driifsleven, voorzittervan Nemo en u zit in di-
verse adviesraden, Hoe zietuwdageruit?
"lk sta vroeg op en probeer elke dag eerst
naar het kantool van mijn bedrijfMeeting-
MoreMinds te te gaan. Dat lukt niet altijd.
Daarom maak ik eel] planningvool zeswe-
ken, zodat medewerkeÍs weten wat ik aan
het doen ben. Ik heb elke dag wel een paar
keer overleg met eeD klant. Tussendoor
werk ik vaak nog aan één varmijn commis-
sariaten of andere nevenfuncties. Twee
keer perweekwerkik's nachts door, tot een

uur of half drie. lk moet dan nog van alles
schrijven, zoals artikelen en presentaties.

Daarvoor heb ik overdag geen tijd."
En dan devolg€nde dagweervroegop?
"Ja, Het kan niet anders: schdjven is hand-

werk, dat moet ik zeif doen. Maar vroeger
werkte ikvaker's nachts door. Nu zie ikveel
snellei oplossingen dan vroeger, dus houd
ikmeertijd over."
l5ditvolte houden?
"Dit geeft mij waanzinnig veel energie. lk
begeleid processen die veranderitgen te-
weegbrengen bij bedrijven en organisaties
als de politie, gemeente ofRiikswaterstaat.
Alsikdan zie dat mensen indie organisatie
ontdekken dar ze'oi veel meer in sraaí zijn
dan ze dachten, en dat ze dat ook samen
kunnen doen, geeft mijdat energie."
Wordt u nooitwakkermetde gedachte: mijn
god, watmoet ikvandaagveel doen?

"Soms wil ik inderdaad niet weten wat ik
die dag allemaal moet doen. Dat duurt niet
lang. lk be1,I een opgeruimd en optimistisch
mens met veel energie. Ik ben wel eens

f,I@t=''"
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zoon naar voetbal, maar in de middag heb
ik tijd om even te schriiven en werk voor te
bereiden voor de volgende dag."
Wat ir uwdrijfveeíonr zoveelfunctieste veÍ-
vullen?
"Er is zoveêl werk le doen. Veelorganisaties
hebben behoefte aan verandering, Ik krijg
de boel in beweging.lkben niet deadviseur
in dÍiedeljg griis, maar een heel toeganke,
liike wouw, een stiateeg, die r,veet hoe een
organisatievan A naar B moet gaan. Door te
laveren houd ik iedereen aan boord."
Zituerweleens naast?
"Niet in de koers. Maar het kan gebeuren
dat er bij de opdrachtgever iets verandert,

moe, maarna een glaswijn en een goed ge- een nieuwe directeur of zo. Dat kan een
sprek is dat weer over. En op zateidagwil ik kink in de kabel veroozaken. Ik kan heel
niet werken. Die dag houd ik vrij voor gezel, bedreigend worden voor eer direcue, om,
lige dingen, met nijn man en kindeten, of dat ik de organisatie een bepaalde KanI op
metv enden." kan kriigen. De ditecteur is daartoe lang
Dezondagisnietheiligdan? niet altijd in staat, daarom vraagt hij ie-
"Nee, dan wetk ik weer. Niet's ochtends mand van buiten. Maar die dreiging weet ik
woeg, want ik ga vaak met miin jongste meestai weg te nemen, doordat ik zo toe-

gankeliikben."
Maarwaarom zoveel nêvenfuncties?
"Dat is zo gegroeid.In 1989 was ik de iorrg-
ste vrouweliike hoogleÍaar in Nederland,
met de leêrstoFl technologie en economie.
Dat wekt belangstelling, En ik heb altijd
vooropgelopenopnieulve gebieden. Ikver-
zet de bakens. Dan is het niet zovreemd dat

veel dingen op mijn pad komen. Ik zegvaak
'nee'. Ais eell functie oí proiect niet maat-
schappeliik relevant is, ofals ik er niet van
kan leren, doe ik het niet."
Waarinvindt u ontspanning?
"lnreizen en de kantlezen.lk ben verslaaJd
aan kianten. Enweziin net terug uit Laos en
Vietnam, Daar hebben we drie weken ge-
reisd metonze kinderenvan zestien, negen-
tien en 2l jaat die allemaal een wiend of
wiendin hadden meegenomen. Dat was
heerlijk. Meestal rcizen we meerdere kerel
perjaa! we ziin met onze kinderen zo lang-
zameÍhand heel dewereld over geteisd,"
Kunt u uwwêrkdanin Nederland laten?
"Vroeger niet. Toen kreeg ik de dag voor
mijn vakantie migraine. Tegenwoordig laat
ikmijn medewerkeis een paar dagen eerder
stoppen en maakdan mijn werk heel rustig
af. In het vliegtuig ben ik het werk kwijt."
Uwman, cerd.lunne, is hoogleraarinterna-
tionale betrekkingen. Ir het een lastigecom.
binatie: eengezin en aldatwerk?
"Nee. lk ben een organisa(ietalent, ddt zei
mijn vadervroegeÍ al. Ik heb miin kinderen
nooit hoeven weg te organiseren met een
au pair, envooronze twee huizen in de stad
hebiknooiteenschoonmaker gehad. Cisca
Dresselhuys, voormalig hoofdredacteur
van Opa.,. heeft weleens gezegd dal ik lieg
als ikzeg dat ik zelfde keukenvloer schoon-
maak, Nou, ikheb het net nog even gedaan
voordat u kwam. le kunt toch ook heel
woeg in de ochtend een was draaien of ,s

avonds de was opvouwen? Tiidens simpele
werkzaamheden kan ik goed nadenken."
Legtu zodê latnieterghoogvoorandere
vÍouwen?
"lkheb nooit een rolmodel i{illen zijn voor
wouwen. Ik kies mijn eigen weg, maar ik
laatwel zien dat het mogeliik is een gezin te
combineren met een carrière. Dan zal ik
best een blokkade zijn voor vÍouwen dle
klagen dat ze die combinatie rdet aankrrx,

'lk ben blij dat het bijna voorbij is met
de babyboomers.lkvind ze niet
i n novatief of c reatief'
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1962-197o: 5t. Christanaschool,Amsterdam
1970-192: gymnasium op Fons Vitae LyceLrm, Amsterdam
1977-1983: politieke wetenschappen, internationale betfekkíngen, UvA

1988: promotie aan deVU, faculteit economische wetenschappen
1989-1997: hoogleraartechnologieen economie aan Nyenrode

1994-2oo2i hoogleraar UvA

1997-heden: hooglef aa rstrategie en transformatiemanagement, Nyenrode

1999"hedenr directeur/elgenaar MeetingMoreM inds

2oo5-hedeni eigenaar BlueLifeUnlirnited
Roobeek is commissaris/bestuurder bij Dra ka, RAlamsterdam, wetenschapsmuseu Ír
Nemo, VUmc Fonds, NCWI lNslD en binnenkort bij Solvêy. ze is lid van de VRoM-raad.

rondgelopen in een mannenwereld en toch
mi jn vrourveli jkheid behouden."
Hoe bevaltdat, rondlopen in de mannenwe-
reld van het bedrijfsleven?
"lkkom gelukkig meer \,Íouwen tegen, hoe-
welze nognietin de absolute top zitten. Mij
heeft het niets uitgemaakt, al die mannen.
lkkan namelijk denke[ als een man."
Hoe komtdat?
"Mijn ouders dachten bijde geboorte datik
een jongetje was. Mijn navelstreng zat zo

dat ze dachten een piemeltje te zien, Ikwas
hÊt middplste van drie meisjes. Miin vader
wilde graag een iongen. Dat vond ik zielig,
dus ging ik mii interesseren voor jongens-

zaken, Met Sinterkiaas kreeg ik eer brand-
lveerwagen. Door mii in te leven als jongen,

heb ik geleerd hoe mannen denken: veel
rechtiijniger."
U neemteen toppositie in op de ranglï5ten
van machtigstevrcuwen. Hoevindtu dat?

"Dat zegt mijniets, Het gaat om invloed. Op
dit soo ranglijsten wordt macht gerela-

teerd aan omzet: een commissariaat bijeen
groot bedrijf als Sara Lee weegt zwaalder
dan een zinvolle functie bij een non-proÍit-
organisatie. Ik ga voor invloed: zaken in be-
wegingkrijgen."
Kijkt! daaranders tegenaandan de machtige
mannen?
"lk denk dat meer mannen dan viouwen
naar Qrotebellen om te zeggen dat hunver
mogen te laag is ingeschat, zeker oudere
mannen. Ik ben blij dat het bijna vooíbij rs

met die ma]lnen uitde babyboomgeneratie
en de geneÍatie daafr'oor. Die mannen gaan

langzamerhand weg. Ik heb met ze ge

werkt, maar vind die geneiaties niet inno'
vatief ofcreatief."
watstoortu aan die mannen?
"Dat is de generatie va11de instituties. Die
hebbên ze zelf opgezet, ze zijn daar gaan

zitten om nooitmeerweg te gaan. Babyboo-
mers kijken veel te weinig naar jongere ge

neraties, denken ddt zp de wijsheid in
pacht hebben en laten al dat talent onbe-
nut. Ze zorgen goed voor zichzelf en voor el
kaar. De no irture-generatie, die na hen
kwam, is daar tegenaan gelopen en kreeg
geen ruimte zelfmet ideeën te komen."
ls nu de beuÉaan de nofuture-generatie?
''Nee, nee. Ik behoor zelf lol die genetalie.
maar wij gaan de nieuwe leiders niet leve-
ren. Wij hebben ons te lang de ciominantie
van de babyboomers laten aanleunen. De

detigers en veertigers van nu - de genera'
tie X - gaan die ruimte nemen. Die genera-

tie heeft alles mee gehadi goed verdienen-
de ouders, mogelijkheden om door te leren,
veel gereisd. Maar de generatie X mist de
passie, is te veel gehecht aaÈ welvaart,
heeft nooit prioriteiten hoeven stellen, en
dat moet een Ieider wel doen."
lsdie generatie x dan welgeschiktom de lei-
dingoverte nem€n in hetbedrijf5leven?
"Ja, want het is ook een zeef internationale
geneÍatie, ambitieus en niet bang. Maar ik
dpnk daÍ dê generalre daarna. de hLridiqe

nen, terwijl Nederland ouderschapsverlof
en alleriei toeslagen heeft voor kinderop'
vang, regelingen waawan ik destijds geen

gebruikkon maken."
Maaru kunttoch nietvan alle vrouwen ver'
wachtendatze netzo makkelijkals u wêrken
gezincombineren?
'Als vrouwen hun talenten niet benutten,
zijn ze niet slim bezig. Daarvoor moeten ze

wel dingen laten. Ik heb toen de kinderen
klein waren nooit op een tennisclub geze-

ten, oftijd genomen vooreen schoonheids-
specialist of zomaar een vrije ochtend, ik
had op één dag diverse petten op, op een
flexibele manier. Ik bÍacht en haalde de

kindercn van school, ook al moest ik daar-
na ivel weer iets doen. Ik ben er altijd ge-

weest voor de kinderen."
Sommige vrouwen zijn economisch nietin
staatwerken gezin te combineren,
"Ja, maai je moet er ookwel ietsvooi doen.
Mijn canière is ook niet op een gouden

schaal binnen gedragen. Ik heb spartaans
geleefd. Toen ik op de Universiteit van Am'
sterdam werkte, ging mijn salaris op aan
kinderopvang, Maar ikwilde per se iets bij-
dragen van maatschappelijk nut."
Staatu aan de kantvan HelÊen Mees,die
vindtdatvrouwen meer moeten w€rken?
"veel vrouwen gebruiken kinderen als ex-
cuus om hun talenten niet te benutten. Ik
zou tegen hen willen zeggen: klaag niet en

val geen vrouwen aan die dat wel doen."
voeltu zich aangevallen?
''Vroeger wel. toen was de combjnatie ca rri-

ère en gezin voor een vrouw not done. Ik
kreeg lor tien jdar geleden nog weleens kri
tiekvan wouwen, vooral uit de categorie 45-
plus. Var jongerewouwen hool ik nooit iets
kritisch. Hoe dan ook: ikheb die combinatie
altijd enorm stimuleÍend gevonden. Ik ben
geen rolmoedel, maar misschien heb ik rn

de loop der jaren ook jonge wouwên de

ogen geopendmetmijn manier van leven."
Vindt u hetvervelenddat u alsvrouwdevraag
krijgthoê u werken gezin.ombineert?Ut!
man zal dievraag nietkrigen.
"Hem wordt hooguit gevraagd hoe ziin
vrouwdat toch doet.lk ben dit wel gewend.

Zolang dit nog bijzonder is, komen deze

vragen op.Ikvind dat niet erg.lk heb altiid
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jonge twintigers, de meeste invloed kriigt.
Die generatie Y is niet zo materialistisch,
heeft oog voor maatschappeliike ongelijk'
heid, neemt de klimaatcrisis seÍÍeus en

inteÍesseert zich voor geschiedenis, poli-

tiek en derdewereldvÍaagstukken. Die

stoot door."
Diegeneratie dênktpasaan de derde wereld

alshetsamêngaat met€en feest, zoalS

Dan.e4Life.
"Misschien, maar ze doen het loch."
voorziet u een g€netatiestrijd?
"Nee, ik geloof in teams die bestaan uit
mensen van veÍschillende generaties, ge-

slachten en culturele afkomst. Maar de ba

byboomers hebben nooit cle ogen geopelrd

voor de kennis van jongere mensen. Ze zien

niet in dat de vakkenvullerbii Albert Heijn

aansluit bii hun peÍsoonlijkheid, waarin ze

zichzelf kunnen zijr], Als dat niet kan,

lopenzeweg."
Bedriiven die hierin niet meegaan,lopenge

vaar?
"Enorm, want het creatieve talent loopt
weg. Maar als ik dit vertel aan directies,
klinkt nog vaak hoongelach. 'We bieden

toch hoge bonussen?' zeggen ze dan Maar
jongeren ziin het zat in maatpakken en

merkkleding rond te iopen enwerk te doen

dat ze niet interessant vinden."
Hoe zieteen bedrijferu it dat wel aantrek k€ -

liikisvoorjongeren?
"Zo'n bedrijf betrekt hen bij strategische
beslissingen."
Ë€n bedrijf alsd€mocratie?
"Nee, ais kentisnetwerk: alle mensen die

leven gezien die
'lk heb zo veel vrouwen in het bedrijfs'

opereren als mannen'

's avonds op ziin spelcomputer een s4uad

leidt, driehonderd man aanvoert en dan

dusleiderschap toont."
ls hetgedragvan babyboomeÍs één van dê

oorzake n voor de kredietcrisis?
''Ja, zp hebbÊn erg rn zichzelÍ geloo[d en in

hun instituties en hiërarchisch leider-

schap. Leiders die geen open mind hebbeD,

zijn eerder eeÍ gevaardan een zegen."

zou de kredietcrisis nooitzi.in uitgebroken als

ermeervrouwen in detop hadden gezeten,

omdat d ie m inde r haa ntje sgedÍag vertone n?

"Ach, ikheb zoveel vrouwen in het bedrijfs-

leven gezien die opereren als mannen, in_

clusiefde mannenpakken. Veel verschil zal

dat niet maken. Wat werkelijk een verschii

zou maken, zijn samenu'elkingen tussen

mannen en vlouwen, zoals in de creatieve

industrie gebeurt, maar niet in de oude in'
dustrie."
"De lieuwe generaties gaan op zoek naaÍ

iets anders. De huidige instituties en hun
structuren zij! te belemmerend voor hen

In de jaren negentig zochten werknemers
werk dat aansloot bij hun piivéleven. Nu

zoeken goedopgeleide jongeren werk dat

zich met eenwaagstuk bezighouden, delen
hun kennis. De leider heeft niet de wiisheid
in pacht, maaÍ wijst vraagstukken aan die

belangrijk zijn voor het bedrijfen de koers

uitstippelen. Hii moetmensensamenbrcn'
gen in teams die bestaan uit mannen en

vÍouwen en verschillende cultulen. Micro-
soft ell IBM werken a] op deze manier en

daarom zijn ze zo aantrekkelijkvoor de jon-

ge generatie."
verdwijnt de hiërarchie?
'']a, de aansturing woldt ho'izonladl in
plaats van verticaal. Op papier ziet de orga'

nisatie er hetzelfde uit, maar de maniervan
weÍken is totaal anders. Het is uitgesloten
dat directeuren plannen van werknemers
niet eens inkiiken. Kijk naar de opkomst
van creatieve bedriiven; die sector is meer

richtinggevenddandefinanciëlesector"
U brengtditsoortveranderingenop gang?

"Ja. 1k heb dir de afgelopcn maanden bii-
voorbeeld bij de politie, bij een gemeenÍe

en bij Rijkswatelstaat gedaan. Daar was cle

eerste reactier 'Wat Roobeek wil, zo veel

veranderingen, hoe kunnen wij dat bijbe-
nen?'lkben aan deslag gegaan met dejon-

ge generatie bij Rijkswaterstaat. Die heeft
een plan gemaakt en aangegeven hoe ze

het wil. Het kwam erop neer dar de directie
de zaak moet aansturen, maar zich niet
overal mee moet bemoeien. Na goede drs-
cussies g'ng de top akkooÍd. En het mooie

is dat ik dan de top de credits kan geven."

Doet u ditookalscommissaíis bij.€n bedriif?

"Nou, jemoetwelwetenmetwelkepetop je

aan tafel zit. Als commissaris adviseei ik,
maar ik intervenieer niet. Ee$ uitzondering
is krantenuitgever PCM geweest, waarikelf
jaar commissaris was. tn de laatste periode

heb ik wel geÏntervenieerd bij benoemin-
gen. Sommige kandidaten zouden nameliik
wel erg veel macht hebben gegeven aan de

toenmalige aandeelhouder Apax. lk beb

twee benoemingen van Apax tegengehou_

den."
PCM istijden5 uwcommistariaatdoor aan-

deelhouder e n investee rder Apax opgezadeld
meteen enorme schuldeílast,waaraan het
bedrijf bijnaten onderis gegaan.

"lk lvil de zwaÍte piet niet alleen bij Apax
neelleggen. De Stichting Democratie en

Media, aandeelhouder van PCM, heeft net
zo goed geprofiteerd van de financierings-
constructies. EÍ was destiids een goede re'
den om extra kapitaalvan Apax aan te trek-
ken, dat was nodig voor vernieuwing en

versteÍking van de onderneming. Het was
een deal tussen aandeelhouders, in de eeÍ_

ste plaats van de stichting, waar wij als

commissadssen buiten stonden. Daaraan

zie je hoebeperktdie functie is."
Hoe kirkt u dan terugop ditcommissariaat?
"lk heb het altijd een beel belangrijk en

leuk commissariaat gevonden. PCM had
één van de bizarste organisatiesvan Neder'
land, met de Stichting Democratie en Me-

dia als aandeeihouder, die intervenieerde
door iournalisten te benadelde om belich
ten in de krantte krijgen en door diÍectiele-
den te ontslaan buiten de raad van commis
sarissen om. Dat kan niet vanuit cle regelS

vool goed ondernemingsbestuur' lk ben

uiteindelijk veÍtrokken vanwege de macht,
het misbruik ervan en onkunde van die

stichting. Daar was zo'n onbewuste onbe_

kwaamheid, dat ik daaruooÍ geen verant-
woordeliikheidkonnemen."


