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  HOOFDSTUK 1


  Machtige topvrouwen Vijf inspirerende voorbeelden


  Opeens zijn ze er wel


  Met een ludieke wervingsactie drukt de jonge salesmanager Herna Verhagen tegen de zin in van haar baas een stempel op een nieuw project. Een bezoek als commercieel directeur aan haar grote voorbeeld Nelson Mandela is een paar jaar later een van de bijzonderste momenten uit haar leven.


  Na het lezen van een boekje weet de vijfjarige kleuter Nancy McKinstry dat ze later een leider wil worden. Als jonge consultant staat ze al voor CEO’s van de grootste Amerikaanse bedrijven en leert zelfs advies te geven over autobanden waar ze aanvankelijk niks van afweet.


  In de geest van haar hardwerkende Indiase studiegenoten uit New Delhi leert de in Indiase kleding gehulde en op teenslippers lopende student Edith Schippers om uit te blinken in alles wat ze doet. Dankzij een doorgewinterde partijbons van de VVD komt ze als fractiemedewerker op het pad van de zorg terecht.


  In de omgang met lastige klanten leert een jonge Else Bos hoe ze zich als bankdirecteur moet opstellen. In haar carrière toont ze zich een doorzetter door tegen de wens in van haar bazen haar hart te volgen en over haar eigen schaduw heen te stappen als ze daarop aandringen.


  Door regelmatig koffie te drinken met de monteurs uit de regio is de energieke en toegankelijke salesmanager Mirjam Sijmons overal van op de hoogte. Tranen stromen over haar wangen in een zaal vol werknemers als ze afscheid neemt als directeur. In haar voorliefde voor goede doelen kan ze als manager haar maatschappelijke betrokkenheid kwijt.


  


  De vijf verhalen over machtige topvrouwen in dit boek laten zien hoe voor het eerst diverse inspirerende vrouwen doorstoten naar de allerhoogste top in grote Nederlandse bedrijven en organisaties. Ze knokken zich een weg omhoog en storten zich met onverminderd enthousiasme elke dag weer op hun uitdagende werk.


  Over topvrouwen is al veel gepraat en geschreven, maar hoe vrouwen de allerhoogste top bereiken in een Nederlands bedrijf is minder bekend. Bij de honderdjarige viering van Internationale Vrouwendag op 8 maart 2011 stonden drie van de vijf topvrouwen in dit boek nog niet aan de top. Ze komen net als enkele anderen pas in de jaren erna op hun huidige plek. Waarom wisten deze vijf de allerhoogste top te halen? Hun persoonlijke verhaal is de beste manier om daarop een antwoord te krijgen.


  Het is uniek om te zien hoe vijf machtige topvrouwen op de allerhoogste plek samen een inkijkje geven in hun succes en bereid zijn hun ervaringen te delen. Ze vertellen openhartig welke carrièrestappen zij hebben gemaakt en wat voor hen belangrijke sleutelmomenten zijn geweest.


  Van hun eerste jaren als manager tot hun doorbraak aan de top: ze nemen je bij de hand en laten je ervaren hoe het echt is om de top te bereiken. Ze vertellen over keihard werken, afwijkende stappen zetten en niet opgeven. Ook leggen ze eerlijk uit wie hen helpt en wanneer ze voor een promotie in aanmerking komen.


  Hun indrukwekkende doorbraak betekent niet dat het topvrouwenprobleem er niet meer is. Deze vijf topvrouwen weten als geen ander hoe belangrijk het is om vrouwen als serieuze kandidaten te zien. De leidinggevenden hogerop stellen veel vertrouwen in hen. Ze worden echt gezien. Ze krijgen de ruimte om hun hart te volgen.


  Hun doorstroming is een samenspel van kwaliteiten enerzijds, van begeleiden en openstaan door de leidinggevenden anderzijds. Daar gaat het om. Als managers echt openstaan voor alle kwaliteiten en vaardigheden krijgen meer getalenteerde vrouwen een kans. De hulp van beschermheren komt ook naar voren en is nog te weinig vanzelfsprekend.


  


  De opmars van vrouwelijke leiders is een positief teken. De vijf rolmodellen laten zien dat we ondanks de overheersende deeltijdcultuur in Nederland topvrouwen kunnen hebben. Ze zijn er nu en zitten op de hoogste plek. Zelf helpen zij op hun beurt talentvolle vrouwen om door te stromen naar leidinggevende posities in hun eigen bedrijf.


  Mogen de vijf verhalen in dit boek een inspiratie zijn voor alle ambitieuze vrouwen en mannen en voor iedereen die meer talentvolle vrouwen een toppositie gunt. Om met de woorden van de vijf topvrouwen te spreken: volg je hart, jaag je ambities na, doe goed je best, doe wat je leuk vindt, maak je dromen waar, haal zoveel mogelijk plezier uit je werk! En om namens hen af te sluiten met een oproep aan alle managers: doe (nog beter) je best om vrouwen daarbij te helpen!


  
    
      	

      	Jessica de Jong

      Amsterdam

      januari 2016
    

  


  


  HOOFDSTUK 2


  De zorgdragende topvrouw


  Herna Verhagen
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  ‘Hallo met Peter Bakker.’ Een telefoontje van haar baas krijgt Herna Verhagen niet vaak. Zijn uitnodiging om in het voorjaar van 2007 een keer langs te komen voor een kop koffie komt als een verrassing. Hij wil persoonlijk van gedachten wisselen op het hoofdkantoor van TNT. Insteek van het gesprek: het verdere verloop van haar carrière. De reden is niet geheel duidelijk.


  Een nietsvermoedende Verhagen rijdt op de dag van het gesprek met Bakker naar Hoofddorp. Ze is benieuwd waar de ontmoeting over zal gaan. Op zijn werkkamer verneemt ze hoe Bakker haar vooruitgang al een tijdje volgt. Na een korte uiteenzetting krijgt het gesprek ineens een onverwachte wending. Of ze niet de nieuwe personeelsdirecteur wil worden?


  Het voorstel overvalt haar. Dat plan ziet ze niet aankomen. Verbazing maakt zich van haar meester. Natuurlijk: ze is vereerd! Een meedenkende baas: wie wil dat nou niet? Maar dit is geen natuurlijke stap. Werving, selectie, beloning en alle andere taken op het terrein van Human Resources (HR) maken geen deel uit van haar vakgebied. Zij is gewend om commercieel bezig te zijn.


  Bovendien wil ze niet op een zijpad belanden. Reizen is leuk, maar een staffunctie? Ze heeft haar hele carrière leiding gegeven aan grote groepen. Wat moet ze in een ondersteunende rol doen op het hoofdkantoor? Beleid maken? Bovendien is het een lastige functie met een hoog afbreukgehalte. Er hebben vijf voorgangers op die functie gezeten in acht jaar. Het is geen succesreeks. Ze zegt: ‘Nou nee, dat is niets voor mij.’


  Een tegenvaller voor Bakker. Hij heeft haar naam op een vertrouwelijk lijstje staan. Hierop staan de kandidaten met de meest geschikte achtergrond voor promotie. Elk jaar neemt de topman het curriculum vitae van de kanshebbers door om te zien wat er nodig is aan verdere ontwikkeling.


  Uit die namenlijstjes komen altijd twee of drie mensen naar voren die het in zich hebben om over een paar jaar CEO te worden. Daar hoort Verhagen bij – zij is op dat moment directeur van Mail Nederland van TNT Post.


  


  De benoeming van een hogere manager moet snel kunnen plaatsvinden, aldus Bakker. De opvolging is sneller geregeld naarmate de kandidaat beter in het gezochte profiel past. Het is belangrijk voor de continuïteit om zo snel mogelijk managers aan te nemen als er vacatures vrijkomen op hoge plekken.


  Bakker is al een paar weken met de namenlijstjes voor nieuwe kandidaten op hogere managementfuncties bezig als er toevallig een vacature vrijkomt. Gezocht: een HRdirecteur op het hoofdkantoor. Tot ieders verbazing schuift de topman Verhagen naar voren. Human resources (HR) is nogal een ander vak. ‘Daar kan je niet zomaar een verkoopmanager op zetten,’ vinden de andere bestuurders.


  Maar zijn besluit staat vast: de directeur Mail Nederland uit Den Haag is de beste kandidaat voor die baan. Hij begrijpt dat zijn voorstel vragen oproept. Er kleeft wel een risico aan. Voor allebei. Zij neemt een gok door naar een ander werkveld over te stappen. De benodigde ervaring als personeelsmanager ontbreekt bij Verhagen.


  Hij weet niet of ze ja zal zeggen, en het kan misgaan. Maar ze heeft het zeker in zich. Daar twijfelt hij niet aan. Deze vrouw heeft potentie. Bakker: ‘Normaliter gaat een baas niet experimenteren op HR om iemand te ontwikkelen. Het is een vak dat heel nauw luistert. Maar met haar durf ik het wel aan.’


  Na het eerste gesprek duurt het twee maanden voordat ze elkaar weer spreken. Aan de telefoon dringt Bakker dit keer wel aan. Nu is zijn vraag toch wel serieus, begrijpt ze dan. Laten we maar eens gaan praten. Ze reist af naar Hoofddorp en loopt zijn kamer in. ‘Leg uit, wat wil je dan? Waarom wil je dat ik dit doe? Waarom vraag je mij daarvoor?’ wil ze van Bakker weten.


  


  In haar loopbaan missen twee onderdelen, legt Bakker uit. In de kantlijn van haar cv krabbelt hij twee woorden erbij: ‘Internationale ervaring’ en ‘hoofdkantoor.’ Voor een goede ontwikkeling zijn juist die vaardigheden heel belangrijk. Hij heeft echt vanuit ‘het individu Herna’ gedacht, benadrukt hij. ‘Die HR-stap is van belang. Komt zijn plek ooit vrij dan heeft zij alle werkervaring zo compleet mogelijk.’


  Met die uitleg wekt hij haar aandacht: als zijn potentiële opvolger moet ze met veel verschillende mensen kunnen omgaan. Zonder personeelservaring is het lastig om ooit als bestuursvoorzitter aan de slag te gaan. Bakker: ‘De eerste keer de kwartaalcijfers uitleggen is wel te leren. Een strategie presenteren ook. Maar met iedereen door een deur kunnen is een ander verhaal.’


  ‘Een bestuursvoorzitter stuurt niet alleen boekhouders of verkopers aan. Hij of zij moet ook met alle werknemers kunnen omgaan. Van hoge managers in het buitenland tot bestuurders, commissarissen en aandeelhouders: het zijn gewichtige types met een gebruiksaanwijzing, aldus de topman. Om lastige beslissingen uit te leggen moet je veel oefening hebben.’


  Een kandidaat voor een topfunctie moet aan een aantal voorwaarden voldoen. Onder grote externe druk zichzelf kunnen blijven is er daar een van. Bakker: ‘Verhagen heeft een sterk zelfbeeld; wat ze wel en niet kan weet ze goed. Ze blijft wie ze is. Haar persoonlijkheid is niet veranderd met de groei van de verantwoordelijkheid. Ze loopt niet naast haar schoenen. Haar vrouwelijke kanten onderdrukt ze niet zoals veel vrouwelijke managers. Door zich vrouwelijk te gedragen en te kleden dwingt ze respect af bij de meeste collega’s.’


  Een topmanager moet de rust bewaren. ‘Stabiliteit kenmerkt haar karakter, vertelt Bakker. Ze is niet wisselvallig. Daarnaast is ze serieus in haar werk. Ze is zeer gepassioneerd voor het bedrijf. Haar interesse in werknemers is nog belangrijker. Ze zoekt altijd naar input van anderen. Ze is niet iemand die snel persoonlijke dingen deelt, maar wel als je haar beter kent. Ze verwart collega’s niet met vrienden.’


  


  Nog een kwaliteit waarover de topvrouw beschikt is besluitvaardigheid. Bakker: ‘Verhagen hakt knopen door. Ze is nooit te beroerd om een besluit te nemen als er tegenstrijdige opvattingen zijn. De meeste managers vragen elk teamlid naar zijn mening zonder zelf stelling te nemen. Maar dat levert alleen consensus op, niet per se het beste besluit. Een CEO moet tegen de stroom in durven gaan. Verhagen kan dat. Ze heeft een eigen visie die ze in een strategie kan vertalen. Ze loopt niet aan de leiband van de aandeelhouders. Daar komt bij dat ze het visitekaartje is van het bedrijf.’


  Na zijn toelichting blijft Verhagen in eerste instantie voorzichtig. Ze vraagt om bedenktijd. Pas dan wil ze een antwoord geven. Als HR-directeur is ze niet meer de hoogste baas. Ze krijgt onder meer de verantwoordelijkheid voor de benoemingen, de talenten en het HR-beleid wereldwijd. Ze moet veel overleg voeren met de machtige commissarissen en leden uit de raad van bestuur voordat ze beslissingen kan nemen.


  Haar overpeinzingen deelt ze met haar baas. Ze geeft aan dat ze eerst met de andere directieleden wil praten en met de raad van commissarissen. Ze heeft nog een aantal vragen die ze eerst verduidelijkt wil krijgen:


  Haar doelen zullen anders zijn. Waaruit bestaan de verschillen met de commissarissen? Krijgt ze wel de bevoegdheden en het geld. Over welk budget heeft zij straks de beschikking? Ze vraagt zich af welke commerciële verantwoordelijkheden ze krijgt. Hoe groot is haar speelruimte? Ze wil een gevoel hebben voor wat haar te wachten staat.


  Na afloop van de gesprekken met de commissarissen krijgt ze een beter beeld. Eenmaal over de eerste drempel heen, bedenkt ze dat haar inbreng wel waarde kan toevoegen. Ze wil er wat van maken. Ze wil het doen. Maar alleen nadat ze vooraf afspraken maakt over de taken en verantwoordelijkheden die ze heeft ten aanzien van andere managers. Ook wil ze weten welke beslissingen er door de directie worden genomen. En waarbij is zij dan betrokken? Tot haar tevredenheid kijken Bakker en de commissarissen er niet raar van op. Ze reageren eerder ondersteunend: ze zeggen ja.


  


  De taken van een manager zullen altijd aan verandering onderhevig zijn. Maar nu kan ze erop terugkomen als er iets niet klopt. Nooit eerder heeft ze vooraf afspraken gemaakt. De eerdere functies die ze bekleedde zijn altijd vast omschreven. Door de duidelijke taakbeschrijving is het helder waarop ze als baas kan worden afgerekend. Op een hoofdkantoor is dat vager. Zeker omdat het geen succesreeks is.


  Er zijn meerdere gesprekken nodig om Verhagen te overtuigen. Haar pragmatische instelling geeft uiteindelijk de doorslag. Dit is de juiste stap. Ze accepteert de baan uit loyaliteit aan haar baas. Maar ook om zich op een andere manier te ontwikkelen. Verhagen is om in Bakkers woorden te spreken: ‘Een gewone vrouw’. Ze doet wat ze moet doen om de zaak gedaan te krijgen.’


  Hoe lang ze HR-directeur blijft is onduidelijk. Wanneer de volgende promotie komt moet ze afwachten als ze begint in 2007. Afspraken over een tijdpad maakt ze nooit. Dit keer ook niet. Ze werkt voortaan direct onder haar baas op het hoofdkantoor in Hoofddorp. Wat ze hierna gaat doen, ziet ze dan wel weer.


  Altijd in control


  Topvrouw Herna Verhagen (49) is voorzitter van de raad van bestuur van postbedrijf PostNL. Zij is de eerste Nederlandse vrouw die sinds 2012 een topfunctie vervult bij een groot beursgenoteerd bedrijf. Bij haar aantreden staat het postbedrijf nog in de AEX van de 25 grootste bedrijven, maar door de recente beursnotering van een aantal grote buitenlandse bedrijven behoort PostNL tot de 30 grootste bedrijven.


  


  Het postbedrijf is een van de grootste werkgevers van Nederland. Alhoewel het aantal postbanen in rap tempo daalt – in 2014 werken er nog 66.000 postboden en pakjesbezorgers – staat de teller nog altijd op 55 duizend werknemers, waarvan zo’n 22 duizend postbezorgers, in parttime dienst en 4.600 fulltime postboden.


  Niet eerder gaf een vrouw leiding aan het meer dan tweehonderd jaar oude staatspostbedrijf, ooit beter bekend als PTT Post. Het postbedrijf heeft zich in de afgelopen vijftien jaar opgesplitst in verschillende delen en is daardoor drie keer van naam veranderd: van PTT in TPG. Van TPG in TNT. En van TNT in het huidige PostNL. Verhagen is lid van het dagelijks bestuur van werkgeversvereniging VNO-NCW. Zij beschikt over twee commissariaten bij de elektrotechnische groothandel Rexel en biofarmaceutisch bedrijf Actelion.


  De invloed van Verhagen blijft niet onopgemerkt: in 2014 roept maandblad Opzij haar uit tot ‘machtigste vrouw van Nederland.’ Merkexpert Stamsnijder bij De Reputatiegroep, noemt haar de koningin Beatrix van de Post. ‘Net als de voormalige koningin is ze zeer ter zake kundig, maar tegelijk evenwichtig en altijd in control.’


  Het is nog rustig als ik op een dag in juni om 08.00 uur ’s morgens vanaf afslag 3 Bezuidenhout de oprit inrijd van de parkeerplaats van PostNL. Met enkele aanwijzingen van de persvoorlichter: ‘Veel krappe draaien en lastig vindbare intercom (links tegen de muur)’ lukt het me om de ingang te vinden. De eerste werknemers komen het kantoor binnen.


  Op het hoofdkantoor van PostNL, ook wel de ‘Groene Toren’, in het Haagse Beatrixkwartier is het even later een komen en gaan van gasten. Receptiemedewerkers staan het bezoek vriendelijk te woord. De vertrouwde PostNLglimlach is ook hier van de gezichten af te lezen. Het beeld klopt met de altijd vriendelijke pakjesbezorger op zijn witte bus in mijn eigen Amsterdamse woonwijk.


  


  Een jonge werkneemster haalt me op bij de receptie. Ze brengt me vervolgens met de lift naar de achttiende verdieping waar de hoofddirectie zetelt van PostNL. De meeste mannen in pak stappen lager uit. Wie door de lange smalle gang naar het einde loopt in de richting van de vergaderruimte, kan de topvrouw rechts al zien zitten achter haar computer.


  Met een mapje in de hand komt ze even later binnen. Een vrolijke lach op haar gezicht. Verhagen is een lange, slanke vrouw met een bos blonde krullen. Ze staat bekend om haar modieuze kledingstijl. Dit keer draagt ze een zwarte leren rok met split en hoge naaldhakken. Daarboven een blauw truitje. Met een plof komt ze naast me zitten. De stoel zakt met een klap naar beneden. Ze grinnikt naar haar persvoorlichter en zet de stoel weer in de goede stand.


  De topvrouw praat met een Brabantse tongval en formuleert bedachtzaam. Ze gebruikt voor een buitenstaander veel managementtermen en maakt daardoor een wat gelijkmatige, haast afstandelijke indruk. Tegelijkertijd straalt ze rust uit en komt over als iemand die haar opperste best doet voor een grote groep werknemers.


  Van alle vijf topvrouwen heeft Verhagen de lastigste klus te klaren. Waar de anderen hoofdzakelijk professionals aansturen en te maken hebben met de belangen van aandeelhouders, heeft Verhagen te maken met duizenden post- en pakjesbezorgers. Als zij werknemers ontslaat, treft ze daarmee direct het hart van de samenleving.


  Het aantal vaste postboden is de afgelopen tien jaar sterk verminderd om kosten te besparen. Door de komst van het internet versturen consumenten veel minder brieven en zijn minder postboden nodig. De bezorging van pakjes daarentegen is explosief gegroeid. Door de enorme toename van online bestellingen is de bezorging van pakjes een steeds belangrijker onderdeel aan het worden.


  


  PostNL komt de laatste jaren regelmatig in het nieuws. Het postbedrijf werkt op grote schaal met zelfstandige pakjesbezorgers. Er zijn verschillende malen protesten uitgebroken omdat de pakjesbezorgers strijden voor betere tarieven. Ook heeft PostNL te maken met een strenge toezichthouder die boetes oplegt wegens het niet openbaar maken van tarieven aan de concurrent.


  De eerste daad van Verhagen betreft in 2012 het terugdraaien van een grote reorganisatie. Om de maatschappelijke onrust te temperen moeten de ingrijpende bezuinigingsplannen van haar voorganger ongedaan gemaakt worden. Door een veel gematigder koers te varen heeft Verhagen de rust teruggebracht in het bedrijf. De omzet is ruwweg 3,5 miljard euro. De winst is in 2014 226 miljoen euro, maar stond de eerste drie kwartalen van 2015 op een lager niveau.


  Speerpunt is betrokken leiderschap. Aan Verhagen de opgave om te laveren tussen de postboden die hun baan willen behouden en de aandeelhouders die winst willen zien. En dan zijn er ook nog politici, toezichthouders, consumenten en concurrenten. Alle groepen moeten hun tevredenheid zien te behouden. Een missie waar ze tot nu toe redelijk in slaagt met een uiterst zorgvuldige manier van leidinggeven.


  De betrokkenheid van Verhagen bij het carrièreverloop van vrouwen is groot. Bij PostNL ligt het aantal vrouwelijke directeuren al op een hoog niveau. Ze ziet de doorstroming van vrouwen als een belangrijk onderdeel van haar bedrijfsvoering. Ze besteedt er continu aandacht aan.


  De CEO heeft de sleutel in handen om meer vrouwen te benoemen. Het vraagstuk neemt ze daarom op in de processen. Regelmatig kijken of er vooruitgang is geboekt hoort erbij. Er is zoveel vrouwelijk talent volgens Verhagen. Het is belangrijk om jonge vrouwen te spotten en te volgen. En daarna moet je ze helpen door te stromen. Op alle niveaus bij Post NL zit er voldoende nieuw talent. Zij wil de pipeline vullen met minimaal 50 procent vrouwen.


  


  Verhagen vindt het niet nodig om in te grijpen met wettelijke quota. Zij heeft dat zelf niet nodig. Ze is zich bewust van de noodzaak om meer moeite te doen voor vrouwen. Achterover leunen en wachten totdat het vanzelf goed komt, is niet aan haar besteed. Ze stuurt gericht op meer vrouwen in hogere functies. Niet slechts in de top, maar door alle lagen in het hele bedrijf. Ze wil het elk jaar beter doen. Ze maakt elk jaar progressie.


  Het moederschap is geen vraagstuk geweest in de loopbaan van Verhagen. Ze is gehuwd en heeft zelf geen kinderen. Op haar werk is er nooit naar gevraagd. Ook niet toen ze grote carrièrestappen zette. Verhagen: ‘Ik heb het vraagstuk: wel of geen kinderen nooit als een dilemma ervaren. Dat heb ik nooit zo gevoeld. Het was duidelijk dat ik het niet wilde. Maar los daarvan geloof ik niet in die keuze. Je kan ook carrière maken met kinderen. Het is een natuurlijk proces om kinderen te krijgen voor vrouwen. Dat wil ik ondersteunen.’


  Passie voor auto’s


  De geboortestreek van Herna Verhagen ligt in Noord-Brabant. Ze is op 30 juni 1966 geboren in het dorp Veghel. De topvrouw groeit op in een katholiek gezin. Ze is de oudste van twee kinderen. Ze heeft een jongere zus.


  Haar moeder is maatschappelijke werkster als ze gedwongen moet stoppen met werken na de geboorte van Herna. Dat vindt ze heel jammer. Het is een extra stimulans voor Verhagen om later zelf economisch zelfstandig te willen zijn.


  Haar vader is manager ontwikkeling en beproeving bij de autobouwers Daf en Volvo. Zijn passie voor mooie ontwerpen verklaart zijn dochters liefde voor auto’s. Verhagen rijdt in een zwarte BMW. Ze kruipt vaak zelf achter het stuur als ze naar werkafspraken rijdt.


  


  Haar gelukkige jeugd heeft haar zeker gevormd. Ze groeit op tot een zelfverzekerde puber in een warm en liefdevol nest. Zelfontplooiing vinden haar ouders belangrijk in de opvoeding van hun dochters. Individuele vrijheid daar draait het om. De twee meisjes krijgen veel ruimte.


  De boodschap die ze meekrijgt: ‘Probeer gelukkig te zijn en te blijven. Doe je eigen ding! Neem je eigen verantwoordelijkheid. Denk altijd eerst goed na: wat wil je in het leven? Maak dan een keuze en ga daarvoor. Wij zullen altijd achter je staan.’


  Belangrijke keuzes toetst ze wel thuis. Maar de uiteindelijke beslissing neemt ze zelf. Dat kan ook wel. Ze is een onafhankelijk kind. Het vertrouwen in haar zelfstandigheid is groot. Tot een veroordeling door haar ouders komt het nooit. Als ze domme dingen doet, vindt ze wel weer een oplossing.


  Ambities zitten er van kinds af aan al in. De vraag wat ze beter kan doen dan gisteren houdt haar zo lang ze zich kan herinneren bezig. Ze is energiek. Als ze ’s morgens opstaat heeft ze zin om zoveel mogelijk uit haar dag te halen. Ze stort zich met veel plezier op school, sport en muziek.


  Op de basisschool werkt ze graag met de andere kinderen samen. Ze bedenkt leuke spelletjes en zorgt dat iedereen meedoet. Dat is zo eenvoudig. Het lukt altijd wel om met een originele ingeving de rest bij het spel te betrekken. Anderen overtuigen is tegenwoordig nog steeds haar sterkste punt.


  Ze is best aanwezig op de middelbare school. Maar is lang niet altijd het bazige meisje in de klas. Soms wel, soms niet. Ze staat er in haar jeugd nooit bij stil of ze veel zelfvertrouwen heeft. Maar ze gokt nu dat ze dat vroeger inderdaad wel heeft gehad.


  


  De student Verhagen is heel actief. Ze volgt Nederlands recht in Nijmegen en Personeelswetenschappen in Tilburg. Ze is te vinden in diverse studiecommissies. Ze vindt het leuk om zaken te regelen. Reizen en congressen organiseren voor studenten en sponsoren werven in het bedrijfsleven gaan haar gemakkelijk af.


  Verhagen studeert later economie aan de bekende London School of Economics, internationaal management aan de business school Insead in Fontainebleau en haalt in 2008 nog een MBA aan de gerenommeerde Stanford University in Californië.


  De zoektocht naar een leuke baan is na haar studietijd het belangrijkste. Sollicitatiegesprekken bij meerdere bedrijven voor deelname aan traineeprogramma’s geven een goed beeld van een bedrijf. Ze heeft dan al een uitgesproken idee over haar ambities. Een leidinggevende rol trekt haar het meest en die voorkeur geeft ze duidelijk aan.


  De wens om in teams te werken maakt ze vanaf het begin kenbaar. Het besef dat ze met anderen meer kan bereiken dan alleen is dan al doorgedrongen. Ze wil wel zelf sturing geven. Richting aangeven vindt ze leuk. Het voortouw nemen is iets wat in haar zit. De koers bepalen en samen met anderen die richting opgaan gaat haar natuurlijk af. Die verantwoordelijkheid neemt ze graag op zich en spreekt haar aan.


  Het beste aanbod komt van KPN Telecom. Ze krijgt er de kans om HR-manager te worden bij de afdeling Telecom. In een telefoontje vragen de selecteurs of ze interesse heeft? De gesprekken zijn haar goed bevallen. Het is een interessant aanbod. Ze zegt ja. Ze moet dan nog wel door allerlei selectiemolens heen. De test legt ze met goed gevolg af. Ze slaagt en krijgt haar eerste baan als personeelsmanager.


  Leiding geven vindt ze meteen leuk. Ze heeft dan nog niet de ambitie om later uit te groeien tot de hoogste baas van het bedrijf. Maar ze weet wel dat ze het liefst werknemers wil aansturen en grote verantwoordelijkheid wil dragen. Verhagen die op vakantie het liefst rondtrekt met haar echtgenoot: ‘Ik ben succesvol in mijn werk omdat ik doe wat ik leuk vind. Ik blijf zo dicht mogelijk bij mezelf. Ik werk hard en ik heb het geluk dat er altijd wel weer uitdagende functies zijn. Kansen pak ik als ze me verder brengen. Ik ga daar vervolgens helemaal voor.’


  


  Werving met fruitschaal


  Met een fruitschaal wil de jonge PTT-salesmanager Herna Verhagen in 1993 de naamsbekendheid vergroten van het merk Mailprofs. Het bedrijf is een gloednieuw uitzend- en insourcebureau voor post- en reprokamers met maar zes medewerkers dat is opgericht door PTT Post en uitzendbureau Vedior.


  Het is haar eerste verkoopfunctie waarin ze ervaring opdoet met het laten groeien van een bedrijf en het maken van omzet. De opdracht is om het grootste uitzendbureau voor postkamerpersoneel te worden.


  Bedrijven kunnen er terecht als zij direct inzetbare vervangers nodig hebben wanneer er door ziekte of vakantie collega’s in de postkamer uitvallen. Of als ze deze taken willen uitbesteden. De medewerkers werken de ene dag bij Shell, de andere dag in de postkamer van de overheid.


  Op de keramieken fruitschaal staat een wervende slagzin over de postkamerdiensten van het nog kleine uitzendbureau: ‘Mailprofs voor de uitbesteding van post, repro en archiefkamers’. De schaal wordt per post verstuurd naar de directeuren en de voorzitters van raden van bestuur van vijftig verschillende bedrijven in Nederland.


  Een vooraankondiging per mail moet ervoor zorgen dat de geselecteerde bedrijven op de hoogte zijn van de komst van de fruitschaal. In de haast vergeet Verhagen echter om de mailinglijst vooraf goed te controleren. Als ze op verzenden drukt, gaat de mailing ook naar haar baas CEO Wim Dik. Niet veel later geeft hij als eerste een reactie: ‘Hoe ze het in haar hoofd haalt om zo’n soort wervingsactie te doen?’


  


  Echt schrikken doet ze niet. Ze vraagt ze zich heel rationeel af of zijn reactie representatief is? Denken al die andere bazen aan wie ze haar mailing heeft verstuurd er net zo over? Dat is gelukkig niet zo. Uit die mailtjes en fruitschalen haalt ze mooi wel dertig afspraken! De fruitschaal staat daarna nog heel lang op haar bureau. Later ziet ze het bord vaak terug bij directeuren op hun bureaus.


  Verhagen lacht als ze terugdenkt aan haar eerste blunder. Haar zelfbedachte wervingsactie past totaal niet bij de stijl van haar baas; hij twijfelt of de andere directeuren deze actie wel op prijs stellen. Maar er is geen weg meer terug. Gelukkig pakt het initiatief goed uit. Sindsdien controleert ze wel altijd eerst haar verzendlijst.


  De overstap naar Mailprofs vindt al na anderhalf jaar plaats. Na een vliegende start als personeelsmanager wil ze graag opschuiven naar de verkoopkant waar ze een bijdrage kan leveren aan de groei van het bedrijf. De topvrouw geeft tijdens gesprekken met verschillende leidinggevenden haar voorkeuren aan; de behoefte om alles te leren over zakendoen is groot.


  Oprichter en directeur van Mailprofs Jack Vlieland stelt de uitgesproken carrièrebehoeften van de jonge Verhagen op prijs. Hij biedt haar als eerste een baan aan. Ze bespreken veel, hebben eenzelfde visie. Als hij drie jaar later in 1996 vertrekt, volgt Verhagen hem op. Ze is in een klap eindverantwoordelijk over alle onderdelen in het bedrijf.


  Het uitzendbureau blijkt de ideale leerschool. Deze plek biedt de kans om op alle onderdelen ‘bedrijfje’ te spelen. Van het bedenken van de diensten, het aantrekken en opleiden van de postkamer- en repromedewerkers, het in de markt zetten van het product, de boekhouding en de klantenwerving: Er zitten heel veel aspecten aan die baan.


  


  Door de kleinschaligheid is er alle ruimte om te leren hoe een bedrijf moet worden opgericht. De kersverse salesmanager weet niet hoe het uitzendbureau er precies uit gaat zien, maar juist dat vindt ze interessant. Ze wil zorgen voor meer omzet. Dat gaat al vrij snel heel goed.


  Onder haar leiding groeit Mailprofs vliegensvlug. In korte tijd werken er driehonderd mensen. Het ene na het andere succes volgt. De werknemers moeten hard werken om de enorme groei te kunnen bijbenen. Constante innovatie is hun kracht. De dienstverlening is voortdurend uitgebreid van opleidingen, advies en overplaatsing tot het compleet overnemen van de post- en reprokamer van bedrijven.


  De vrijheid om te handelen naar eigen goedkeuren stimuleert enorm. Verhagen gaat eens per jaar langs bij de directie en krijgt dan al alle ruimte. De latere baas van TNT Peter Bakker, is op dat moment directielid. Zij vertelt hem hoe het gaat, welke plannen ze heeft. Ze komt langs om de resultaten uit te leggen en de budgetten door te nemen. Verder ziet zij hem wel eens op vergaderingen.


  Bij het vijfjarig jubileum van het uitzendbureau organiseert Verhagen een bijeenkomst. Ze houdt een toespraak voor tweeduizend personen onder wie 1500 werknemers. De omzet bedraagt inmiddels 80 miljoen euro. Het besef dringt door dat ze samen met een groep mensen een bedrijf kan oprichten. Verhagen: ‘Die mijlpaal is een bewustwordingsmoment.’


  In diezelfde periode gaat het weer kriebelen. Het gevoel toe te zijn aan iets anders kan ze niet langer onderdrukken. Een nieuwe omgeving kan nieuwe leermomenten en impulsen geven. Een gesprek over haar behoeften hogerop moet die verandering gaan brengen. Ze onderbouwt haar gevoel met argumenten. Het is een mooi moment om Mailprofs over te dragen aan iemand anders. Voor een verdere ontwikkeling heeft Verhagen andere triggers nodig.


  


  Niet lang daarna komt er in 1999 een vacature beschikbaar bij PTT Post. Verhagen solliciteert en wordt benoemd tot directeur key accounts. Haar verantwoordelijkheid betreft de postvolumes die worden afgenomen door grote klanten. In omzet is dit onderdeel met 1,2 miljard euro veel groter dan Mailprofs. Het uitzendbureau groeit in twintig jaar tijd nog wel uit tot een volwassen uitzendbureau met vestigingen, consulenten en flexibele arbeidskrachten door heel Nederland.


  De tweede carrièrestap na Mailprofs ontstaat vanzelf. Verhagen wordt in 2001 directeur grote klanten en consumentenmarkt. De verantwoordelijke manager voor de consumentenmarkt krijgt een andere baan. Voor de opvolging komt zij in beeld. Ze blijft tevens verantwoordelijk voor de grote klanten. Die nieuwe functie voor de consumentenmarkt doet ze erbij. Alle postkantoren en alle postzegeluitgiften vallen voortaan onder haar verantwoordelijkheid. Net als de losse post, kerst- en vakantiekaartjes.


  De belangrijkste les als senior manager is samenwerken. De band met de andere managers is veel belangrijker naarmate een manager opklimt in het bedrijf. Hij is meer onderdeel van een keten. Verhagen wordt op een andere manier aangesproken door de andere directeuren. Ze kan niet meer zelf bepalen wat de kwaliteit is zoals bij Mailprofs. Als de directeuren niet samenwerken wordt er geen brief op tijd bezorgd. Ze kan een bedrijf wel laten komen met een mailing van drie miljoen brieven, maar als het productiebedrijf niet klaar is om de brieven te verwerken, heeft zij een ontevreden klant.


  Over de indrukwekkende reeks promoties is Verhagen duidelijk. ‘Ik heb altijd gevraagd om wat ik wilde. Een leuk project of nieuwe kansen om mezelf te ontwikkelen. Ik bedenk niet al het antwoord. Het is een val om in te vullen waarom iets niet mogelijk is. Daar trap ik niet in. De reactie op een vraag of voorstel is vaak positief. Mijn bazen staan open voor gesprek en discussie. Die laten me dingen doen. Ze benaderen me vanaf een bepaalde stap zelf om andere leidinggevenden op te volgen. Niemand heeft me ooit beperkt. Ik heb veel geluk gehad.’


  


  Slecht-nieuwsgesprekken


  Op een keer staat Herna Verhagen die sinds 2003 commercieel directeur is voor TNT Post Nederland, de voorloper van PostNL, voor een volle zaal met postmedewerkers. Een flinke reorganisatie staat voor de deur: er moeten werknemers ontslagen worden. De directeur vertelt waar de veranderingen plaatsvinden en wat de consequenties zijn. Dan gaat ze door naar de volgende vestiging.


  Het is echt een vol programma. Ze moet op zes verschillende vestigingen door het hele land het slechte nieuws gaan vertellen over ontslagen, dat herinnert ze zich goed. Al die volle zalen met postmedewerkers waar ze voor staat.


  Aan het einde van de dag heeft ze wel veel emoties gezien, gehoord en gekregen. Ze kan er alleen maar zijn en praten. Soms kan ze wat voor werknemers doen. Ze hoort zeker ook zielige persoonlijke verhalen. In die gevallen probeert ze wel te kijken of ze voor de betreffende persoon nog een oplossing kan vinden.


  Zo’n dag heeft veel impact op haar. De betekenis van het nieuws voor individuele postboden dringt dan pas echt helemaal door. Maar ze heeft er geen slapeloze nachten van. Een goede voorbereiding helpt om eigen emoties te verwerken.


  Slecht-nieuwsgesprekken horen bij de taken van een manager. Af en toe moet Verhagen de organisatie vernieuwen. Dan moeten er werknemers naar andere afdelingen en andere bedrijven. Ze leert niet alleen om de individuele gesprekken te voeren. Maar ook om tijdig grote reorganisaties voor te bereiden waarbij ze veel werknemers tegelijk moet overplaatsen.


  In haar optredens mag ze niet voor verrassingen komen te staan. Wat ze heeft geleerd: ‘Je moet het goed communiceren. Daarmee verzacht je de pijn niet bij het individu. Maar er ontstaat wel onderling vertrouwen op basis waarvan de maatregelen kunnen worden uitgevoerd.’


  


  Evaluaties vinden achteraf plaats. Ze praat er wel over met haar team. Verhagen: ‘Zitten er elementen in de emoties waar we wat mee moeten. Daar gaat ze wel mee aan de slag. Soms zijn er maatregelen die toch nog onduidelijk zijn. Die moeten we dan verduidelijken.’


  Als commercieel directeur van TNT Post Nederland moet ze de werknemers voorbereiden op de concurrentie met andere postbedrijven. Salesmanagers moeten leren concurreren met andere postaanbieders wegens de opening van de postmarkt. Dat kent ze al uit de tijd bij Mailprofs waar concurrentie met andere uitzendbureaus de normaalste zaak van de wereld is. Ze weet hoe dat moet.


  Ze maakt in die periode eveneens reorganisatieplannen. De postvolumes dalen dan al. Kostenbesparingen staan bovenaan de prioriteitenlijst. Ze is verantwoordelijk voor 2,8 miljard euro. In totaal moet er stapsgewijs 300 miljoen euro bezuinigd worden. Ze moet aan haar werknemers uitleggen wat dit betekent en op welke afdeling en waar? Bij haar vertrek in 2007 heeft ze de eerste fase afgerond van de bezuinigingen en 300 miljoen bespaard.


  Een belangrijke operatie is de splitsing van de postkantoren. Nederlanders gaan tot dan nog altijd naar het oude vertrouwde postkantoor als ze een pakketje of een aangetekende brief willen versturen. Voor het opnemen van geld zijn ze hier eveneens aan het goede adres met de ouderwetse acceptgiro’s.


  Het vroegere postkantoor is een samenwerking van het postbedrijf PTT Post en de Postbank, het latere ING. Beide bedrijven bieden er hun diensten aan. Maar dat moet gaan veranderen. Verhagen heeft de taak om 2500 posten de bankenkantoren uit elkaar te halen in het hele land.


  


  Een enorme operatie waar zij de volledige verantwoordelijkheid voor draagt.


  Voordat ze start met de landelijke operatie, doet ze eerst een pilot in Nijmegen. Daar worden bij wijze van test een postkantoor en postbankfiliaal uit elkaar gehaald. Alle belanghebbenden moeten betrokken worden bij het project. Ze maakt vervolgens een communicatieplan voor consumenten en bedrijven. Uit de publiciteit die de splitsing oplevert, trekt ze lessen voor de rest van het land.


  Een grote operatie verloopt nooit zonder fouten. Maar door eerst op kleine schaal uit te proberen wat mis kan gaan, is Verhagen voorbereid. Billboards van TNT Post moeten bijvoorbeeld tijdig buiten hangen bij de opening van een nieuw filiaal, de postbalie ingericht. Het gaat om kleine dingen. Ze maakt wel mee dat ze net op tijd het logo ergens hebben opgehangen. Dat is wel handig voor de opening.


  Vanuit vogelvlucht naar het bedrijf kijken is een van de belangrijkste lessen uit de tijd als directeur van TNT Post Nederland. Persoonlijke afdelingsbelangen mogen nooit het zicht ontnemen op het einddoel. Denken vanuit het gehele bedrijfsbelang is cruciaal. Alleen een scherpe blik voorkomt dat het zicht op de beste oplossing voor het postbedrijf niet vertroebelt raakt.


  De opvolgingsplanning met de andere managers is zo’n geval. De andere managers willen tijdens een bespreking over de opvolging hun eigen kandidaten alleen op hun eigen afdeling laten rouleren. Ze weigeren om ze ‘uit te lenen’ aan andere afdelingen in het gehele bedrijf. Verhagen snapt niet waarom de managers talenten niet willen delen. Dat maakt ze dan direct bespreekbaar.


  Er moet volgens haar meer gedacht worden vanuit de ontwikkeling van het individu. Het is voor werknemers belangrijk dat ze in een andere omgeving kunnen werken om zichzelf verder te ontwikkelen. Maar niet elke manager wil een goede kracht kwijt raken aan een andere manager: dan raak hij talenten kwijt. Het is alleen wel in het bedrijfsbelang om werknemers van verschillende afdelingen door het hele bedrijf te laten werken. Verhagen: ‘Daar heb ik mezelf voor uitgesproken en dat is toen uiteindelijk wel gebeurd.’


  


  Ontmoeting met Mandela


  De vliegreis naar Zuid-Afrika is een van de meest bijzondere gebeurtenissen in haar leven. Als directeur Herna Verhagen van TNT Post Nederland in 2004 op Schiphol het vliegtuig pakt, kan ze het bijna niet geloven: de ontmoeting met haar rolmodel Nelson Mandela gaat nu echt plaatsvinden.


  De Zuid-Afrikaanse apartheidsstrijder en politicus Nelson Mandela zit in de gevangenis van 1963 tot 1990. Als leider van de militaire tak van het Afrikaanse Nationaal Congres (ANC) bestrijdt hij vanaf 1944 het apartheidsregime. In 1990 wordt hij vrijgelaten. In 1993 krijgt hij samen met president F.W. de Klerk de Nobelprijs voor de Vrede voor het vreedzaam afschaffen van het apartheidsregime.


  Bij de eerste vrije verkiezingen in 1994 – waaraan voor het eerst zwarte Afrikanen deelnemen – wordt Mandela op 75-jarige leeftijd gekozen tot president van de Republiek Zuid-Afrika. In 1999 treedt de dan tachtigjarige Mandela af. De Zuid-Afrikanen zien Mandela als de ‘Vader des Vaderlands’ en geven hem de bijnaam Madiba, de naam voor koning in zijn Thembu-clan. Hij is in december 2013 overleden.


  De ontmoeting met Mandela is een bekende anekdote over de vasthoudendheid van Verhagen. Voor een leiderschapscursus moet ze een ontmoeting regelen met iemand die ze bewondert. Haar medecursisten lachen haar uit als ze vertelt dat ze Nelson Mandela gaat proberen. Ze geloven niet dat het haar lukt. Zelf denkt ze van wel. Sure we can is de slogan van TNT.


  


  Geloof in eigen kunnen is tevens de kracht van Verhagen. Als de topvrouw van PostNL zich eenmaal een doel heeft gesteld, zal ze er alles voor doen om dat te bereiken. Hoe lang het ook duurt, ze zal doorzetten. Steeds weer opnieuw proberen. Tot het lukt!


  Om haar grote voorbeeld te spreken, zet ze verschillende lijntjes uit. Ze spreekt een zestal mensen. Ze heeft geen aanbevelingsbrief gebruikt en ze heeft geen goed woordje gekregen van Ruud Gullit of wie dan ook. Ze doet het puur op eigen kracht. En na negen maanden lukt het haar om de juiste ingang te vinden. En dan gaat het snel. Ze krijgt een uitnodiging om met Mandela te komen spreken in Johannesburg, de grootste stad van Zuid-Afrika.


  Het is warm als Verhagen in de middag het vertrek van Mandela inloopt. Als ze binnenkomt ziet ze een vijfentachtigjarige broze man. In haar gedachten heeft ze nog het beeld van de sterke leider die hij ooit was. Maar op hoge leeftijd straalt hij nog net zoveel optimisme en levenskracht uit als in zijn jongere jaren. Mandela is dan al vijf jaar eerder afgetreden als president van Zuid-Afrika.


  Mandela trekt een kwartiertje uit voor Verhagen. Ze heeft vijftien minuten de tijd om hem haar belangrijkste vragen te stellen. Ze wil allereerst weten hoe de voormalige toppoliticus het kan opbrengen om de leider te worden van Zuid-Afrika na een jarenlange gevangenschap.


  Het grote geloof in zijn droom heeft Mandela tijdens zijn verblijf op Robbeneiland op de been gehouden. Het idee van een nieuw democratisch Zuid-Afrika waar blanken en zwarten op gelijkwaardige voet met elkaar samenleven drijft hem voort. Vooral zijn sterke karakter en vertrouwen in de toekomst stimuleren hem door te gaan. De ultieme beloning: president worden van Zuid-Afrika.


  Na zijn vrijlating wordt de aanvankelijk wat vermoeide Mandela vanuit zijn omgeving onder druk gezet om het leiderschap van zijn land op zich te nemen. Er is op dat moment grote behoefte aan een zwarte leider. Het besef welke taak hem wacht om zijn land te dienen is diep. Hij zal de daad die hem is aangedaan nooit vergeten, zo laat hij later eens weten. Maar hij kan de blanke mensen die hiervoor verantwoordelijk zijn geweest wel vergeven.


  


  Verhagen wil weten hoe hij het vervolgens kan opbrengen om met de blanke mensen samen te werken. Zij hebben hem toch zo lang gevangengezet? Mandela legt uit dat er niet genoeg zwarte mensen zijn om alle functies van de blanken over te nemen. In het landsbelang moet hij wel met ze samenwerken.


  Zijn wijze woorden en pragmatische instelling maken grote indruk op haar, evenals zijn veerkracht, visie en volharding. Ze heeft ervan geleerd om als manager gericht te blijven op de lange termijn. Ze vraagt zich geregeld af wat ze over een paar jaar wil bereiken. De ontmoeting met Mandela is tevens een les in dienend leiderschap. Een ware leider zit er niet voor zichzelf, maar voor de mensen die hij of zij moet aansturen.


  Wie is de baas?


  Op aandringen van de toenmalige CEO Peter Bakker – sinds 2012 CEO van de World Business Council on Sustainable Development – vertrekt Verhagen in 2007 naar het hoofdkantoor als HR-directeur voor TNT. Ze is verantwoordelijk voor de 152 duizend werknemers van TNT wereldwijd. Elke maand is ze ruim anderhalve week op reis. Naar Brazilië of China of een van de andere 63 landen waar het expressbedrijf actief is.


  De buitenlandse reizen vindt Verhagen erg inspirerend. Het is ‘fantastisch’ om in de buitenlandse vestigingen van PostNL over de werkvloer te lopen. ‘Nederlanders denken diep van binnen dat een calvinistische inborst het beste is om iets te bereiken. Maar er zijn veel manieren om succesvol te zijn.’


  Een andere manier van zaken doen maakt Verhagen zich eigen in Azië en Zuid-Amerika. De nadruk ligt daar meer op het versterken van de onderlinge relaties en pas dan op het sluiten van een deal. In de besluitvorming is de aansturende rol van de leidinggevende belangrijker dan hier. Werknemers werken daar minder vaak in zelfstandige teams. Overleg tussen personen van verschillende rangen en standen is minder gebruikelijk.


  


  Op de buitenlandse vestigingen bevinden zich belangrijke managers die niet goed functioneren. Van Bakker moet Verhagen leren hoe ze hen moet ontslaan: ‘Managers moeten met opgeheven hoofd het pand verlaten, vertelt de toenmalige topman van TNT aan de telefoon vanuit Zwitserland. ‘Personen afbranden werkt niet. Een menselijke manier is beter. Laat werknemers in hun waarde. Daar zijn tact en inlevingsvermogen voor nodig. Dat kan ze heel goed.’


  Adviezen van lokale werknemers helpen haar om de buitenlandse managers aan te sturen. Ze leert hierdoor snel hoe ze dingen moet aanpakken. Een expliciete aansturing werkt vaak het beste. Ze regelt conference calls met zestig HR-managers, en legt uit wat haar doelen zijn in de verschillende landen. Als ze naar China gaat dan weten de Chinese managers wat ze wil. Ze krijgt daardoor toch zaken voor elkaar.


  Ook moet ze leren om bij de klant de hoogste in rang te herkennen in een ander land. Als ze voor het eerst in een Japans bedrijf komt, stapt ze een zaal in met tien mensen. Ze heeft geleerd dat de man in het midden de baas is. Aan hem moet ze het grootste cadeau geven. In China is dat meer diffuus. Dan moet ze iemands rang aan het gedrag herkennen. Dat is lastig en dan heeft ze hulp nodig van collega’s.


  Op een werkbezoek in de provincie Ganzee aan de Gele rivier met Tibet moet ze even geholpen worden. Ze zit met twee collega’s tegenover vier Chinese managers. Wie is nou de baas? Ze ziet aan de signalen van haar gesprekspartner wie het is. Het is de vrouw die uiterst links zit. Soms zegt ze het eerlijk als ze het niet weet. Dan helpen ze haar wel.


  


  Het tweede leerpunt op de agenda is de omgang met de commissarissen. Het is voor een CEO nuttig om te weten hoe een raad van commissarissen werkt. De commissarissen controleren de CEO en de raad van bestuur en ze hebben veel onderling contact. Op voorstel van Bakker komt Verhagen als enige stafmedewerker op de verdieping van de raad van bestuur te zitten. Bakker: ‘Dat vindt iedereen wel merkwaardig, want ze zit niet in de raad van bestuur. Op deze verdieping kan ze met iedereen spreken die ze maar wil. Ook met de aandeelhouders en commissarissen.’


  Ze heeft veel contact met de commissarissen. Het contact over de benoemingen van de hogere managers geeft Verhagen veel exposure aan de raad van commissarissen. Ze praat met hen over het beloningsbeleid en de opvolgingsvraagstukken. Ze heeft hun toestemming nodig voor benoemingen van werknemers.


  Op een keer vraagt Bakker Verhagen mee te kijken naar een bedrijfsonderdeel waarin hij veel groei verwacht. ‘Vaak vergeten directeuren dat als ze drie keer zo groot worden, ze ook drie keer zoveel managers aan moeten nemen.’ Hij vraagt haar om in kaart brengen waar de directeuren zitten met ruimte om extra managers aan te nemen. Vervolgens moet ze het plan presenteren aan de raad van commissarissen. Bakker: ‘Dat doet ze zo goed. Er zijn maar weinig personen die een verhaal zo overtuigend kunnen vertellen. Toen zag ik: we kunnen haar rustig CEO maken.’


  Bakker doet vaak een goed woordje voor zijn pupil. Hij ziet in Verhagen een CEO voor het postbedrijf zo laat hij zijn raad van commissarissen weten. Door zijn vertrouwen uit te spreken, kweekt hij een bodem van goodwill. Het is belangrijk om op het netvlies te komen bij de commissarissen; zo zullen ze aan haar denken als er een vacature is. Hij weet uit ervaring dat kandidaten die goed liggen, een kans maken om ooit CEO te worden.


  


  Achteraf heeft Bakker het goed voorzien. Als Verhagen niet had geleerd om met allerlei soorten mensen om te gaan had ze niet die kans gehad om CEO te worden. Zijn inschatting om haar te vragen voor een HR-baan pakt goed uit. ‘Verhagen heeft op haar beurt het risico genomen. Ze heeft geïnvesteerd in die HR-functie. Ze grijpt de kans en pakt de baan vervolgens naadloos op.’


  Die stap naar het hoofdkantoor is bepalend geweest, zegt Bakker. ‘In die HR-baan heeft ze veel internationale ervaring opgedaan. Ze moet in alle landen van de wereld zijn. Ze krijgt te maken met vele senior managers. Dat is iets anders dan praten met de vakbonden. Nu spreekt ze rechtstreeks met hoge managers uit andere landen en leert gesprekken voeren op het allerhoogste niveau.’


  Wat Bakker en Verhagen nog niet kunnen bevroeden als er in 2012 een nieuwe CEO gezocht wordt, is dat juist díe HR-functie van onschatbare waarde blijkt te zijn. De wereldwijde ervaring met het personeel geeft een voorsprong op kandidaten met alleen een financiële of commerciële achtergrond. PostNL heeft veel te stellen met stakingen van postboden en pakketbezorgers en moet grote reorganisaties doorvoeren.


  Bakker vertrekt begin juli 2011 als TNT is gesplitst in postbedrijf PostNL en expressbedrijf TNT Express. Bij PostNL wordt Harry Koorstra in mei 2011 de nieuwe CEO. Bij de splitsing in mei 2011 houdt PostNL met 29 procent een groot belang in het expressbedrijf TNT.


  CEO op haar 45ste


  De nieuwe topman Harry Koorstra van PostNL stapt tien maanden na zijn aantreden in de lente van 2011 onverwachts op. Op donderdag 24 april 2012 maakt hij zijn vertrek bekend. Hij werkt dan al twintig jaar bij PostNL en probeert het bedrijf weer winstgevend te maken.


  


  Over de reden van zijn vertrek verschijnen diverse verhalen. Koorstra vindt de relatie met de raad van commissarissen niet goed. Ze kunnen het niet eens worden over de koers. Ook vindt hij de voormalige politieke topstukken als Wim Kok en Jacques Wallage niet professioneel genoeg.


  Naar buiten toe wil de raad van commissarissen er niet te veel over kwijt. Volgens ingewijden vinden de commissarissen de vertrekkende topman echter te dominant en te weinig flexibel. Bovendien doet hij weinig om reputatieschade te voorkomen en over de problemen te communiceren.


  Het vertrek van Koorstra in april 2012 komt op een moment dat PostNL in grote problemen verkeert. Het postbedrijf worstelt met een reorganisatie en beloningen. Ook zijn er schulden, gaat het niet goed met de postbezorging en de postverdeelcentra.


  PostNL ziet zich al langer geconfronteerd met een krimpende markt. Elk jaar worden er minder brieven verstuurd door de komst van e-mail. Ook de economische crisis gooit roet in het eten. Terwijl de pakkettendienst nog elk jaar groeit.


  Daarnaast start Koorstra een reorganisatie die tot veel onrust zorgt onder het personeel en bij de klant. Hij wil alle elfduizend postboden vervangen door goedkopere deeltijdwerkers: studenten, huisvrouwen en ouderen. Er breken vervolgens protesten uit onder het personeel.


  De sluiting van alle postkantoren leidt eveneens tot onrust. De topman wil de postkantoren vervangen door postpunten in sigarenwinkels. In 2011 wil Koorstra tevens de 172 sorteercentra in het land sluiten en vervangen door negen supersorteercentra.


  Ophef over de beloningen maakt de problemen compleet. De pensioenbijdrage aan het pensioenfonds van de postboden neemt hand over hand toe. Er is ruzie met de vakbonden en er ontstaat ophef over de hoge beloningen en bonussen van de directie. PostNL heeft een schuld van 1,8 miljard. Er is eveneens een negatieve cashflow.


  


  De postbezorging laat te wensen over: miljoenen brieven waaronder rouwkaarten worden te laat bezorgd. Postzakken staan op straat. De klachten stromen binnen van consumenten en grote klanten.


  Alle negatieve ontwikkelingen lijken de topman opeens te veel. Van de ene op de ander dag besluit hij om af te treden. Zijn vertrek komt voor velen als een bliksemslag bij heldere hemel.


  De problemen tussen Koorstra en de commissarissen komen directielid Herna Verhagen wel ter ore. Ze is ervan op de hoogte. Het gaat niet helemaal goed. Zoveel is wat ze weet. Maar opeens is haar baas weg. Ze heeft het moeilijk met zijn vertrek. ‘Zo’n plotselinge verandering is heel raar.’


  Kort na zijn aantreden in mei 2011 vraagt Koorstra Verhagen of ze interesse heeft in een directiefunctie. Ze wordt verantwoordelijk voor het onderdeel pakketten en internationaal van PostNL.


  De samenwerking tussen Verhagen en Koorstra gaat ver terug. De twee werken al achttien jaar samen. Ze kennen elkaar goed. Verhagen heeft veel van hem geleerd. Ze wil graag met hem samenwerken in de directie. Aan zijn duidelijke manier van leiding geven is ze gewend.


  In 2002 moeten zij –ze is op dat moment directeur grote klanten bij TNT- en haar collega Liesbeth Kaashoek een keer samen een memo maken voor de raad van commissarissen. Koorstra dicteert de twee vrouwen letterlijk een gedeelte van de tekst. Zij schrijven allebei op wat hij opleest. Ze kijken elkaar aan en vragen zich af of deze methode passend is. Maar ze beseffen dat zijn aansturing in de omgang met de commissarissen erbij hoort.


  De opvolgingsprocedure komt in een stroomversnelling na zijn voortijdige vertrek. Verhagen realiseert zich niet zo direct dat zij Koorstra’s opvolger wordt, maar houdt er wel rekening mee. Ze praat al langer over de opvolgingsplanning in de top met de andere managers. Opeens is het zover. Ze krijgt de vraag voorgelegd om de vertrekkende baas op te volgen als de nieuwe CEO.


  


  De commissarissen zijn dan al enige tijd bezig met Koorstra’s opvolging. De topman zou een jaar later in maart 2013 met pensioen gaan. Voor zijn opvolging moeten de commissarissen in actie komen. Zij zijn verantwoordelijk voor de benoemingen van de nieuwe bestuursvoorzitter en praten daarom al enige tijd met meerdere kandidaten binnen en buiten het bedrijf.


  Verhagen weet reeds langer dat zij een van de kandidaten is. Zij heeft het voordeel dat ze de organisatie goed kent. Ze zit al tien maanden in de raad van bestuur en is goed op de hoogte van wat er speelt. Ze weet wat ze moet doen en wat ze wil. Ze is goed ingevoerd en beschikt over ruime ervaring. En die expertise komt goed uit.


  Uiteindelijk valt de keuze op Verhagen. De commissarissen zien in haar de beste kandidaat. Aan die beslissing gaat een afwegingsproces vooraf in de raad. Verhagen heeft daar geen onderdeel aan gehad. ‘Als ze je vragen, ben jij de beste kandidaat voor die functie. Ik lig goed mag ik aannemen.’


  Het gesprek over de opvolging vindt plaats op het hoofdkantoor in Den Haag. Nadat voorzitter Piet Klaver van de raad van commissarissen zegt dat de keuze op Verhagen is gevallen, gaat ze zonder iets te zeggen tien minuten de gang op. Haar man ontvangt als eerste een sms waarin ze haar vreugde deelt over het verzoek om de nieuwe bestuursvoorzitter te worden van PostNL, en dat ze daar heel blij mee is.


  Vervolgens stapt ze af op financieel directeur Jan Bos. Ze werkte al eens met hem toen ze directeur commercie en productie was, dus ze kent hem goed. Ze vraagt hem om commitment uit te spreken. Er moet zoveel gebeuren om dit bedrijf in ander vaarwater te brengen. Het helpt als ze weten wat ze aan elkaar hebben.


  


  Ze praten drie minuten. Verhagen vraagt hem: ‘Gaan we dit doen? Zie jij het zitten?’ Ze weet dat zijn ‘ja’ oprecht is. Zij gaan met zijn tweetjes de kar trekken. In combinatie met Bos is Verhagen sterk. Bos drijft dingen meer op de spits. De financiële man is altijd strenger. Verhagen neemt de rol van de zorgdragende topvrouw op zich.


  Bij terugkomst in de vergaderruimte kijken de commissarissen Verhagen tien minuten later onderzoekend aan. ‘Ja ik doe het!’ zegt ze vervolgens. Na het horen van het positieve antwoord, staat de raad onder leiding van Piet Klaver op om haar te feliciteren.


  Na de felicitaties gaan de commissarissen naar de ondernemingsraad. De raad moet een positief advies geven. Dat gebeurt. En dan is de benoeming geformaliseerd: Verhagen is de nieuwe CEO van PostNL. Dat is een mijlpaal: voor het eerst staat een Nederlandse vrouw aan de leiding van zo’n groot beursgenoteerd bedrijf. Op dat moment met 66 duizend werknemers en een omzet van 4,3 miljard euro.


  Drie dagen later staat Verhagen bij de algemene vergadering van circa 150 aandeelhouders als ze door Piet Klaver wordt voorgesteld. Zij is de nieuwe CEO van PostNL. Ze presenteert vervolgens het jaarverslag van 2011. Vanaf nu is zij ‘Tante Pos’ – een schertsende benaming voor de Nederlandse postdiensten afgeleid van de vroegere afkorting PTT.


  Verhagen is 45 jaar als ze CEO van PostNL wordt. Ze heeft dan bijna twintig jaar ervaring binnen het bedrijf, onder meer als commercieel directeur en directeur personeelszaken. Ze kent het bedrijf door en door. Heeft alle hoeken en gaten gezien. Ook de omgang met de raad van commissarissen kan ze prima aan.


  


  Andere koers


  ‘Stop de reorganisatie.’ Met dit rigoureuze besluit om het voorgenomen ontslag van duizenden werknemers terug te draaien, drukt Verhagen al na enkele weken haar stempel als nieuwe baas van PostNL in april 2012. Ze heeft er kort en goed over nagedacht. Ze wil niet doorgaan op de ingeslagen weg. Dat is geen optie. Dan maar een alternatief dat ze nog niet kent.


  Er zijn veel redenen om de reorganisatie stop te zetten. De kwaliteit van de pakjesbezorging laat te wensen over. Veel klanten zijn ontevreden, net als consumenten en medewerkers. Er is net gestart met de reorganisatie, besparingen komen niet binnen, alle fouten met de post kosten geld. Alles bij elkaar een reden waarom Verhagen het besluit neemt om de reorganisatie stop te zetten.


  De andere managers kijken hun nieuwe baas vol verwondering aan als ze het besluit om te stoppen aan hen vertelt. De reorganisatie is jarenlang voorbereid en dan zegt zij: ‘Het gaat niet door.’ Haar besluit moet ze eveneens delen met de financiële markt. Ze heeft vooraf haar plannen met de commissarissen besproken.


  Van een dergelijke actie kan iemand makkelijk in de stress schieten. Maar zij kan daar wel rustig onder blijven, vertelt ze. Ze is zeer stressbestendig. Rustig blijven onder druk gaat haar gemakkelijk af. ‘Hangt ervan af hoe je als mens gebakken bent. Dat rustige heb ik meegekregen van mijn ouders.’ Als manager heeft ze veel geleerd over reorganisaties. Ze denkt kalm na over de volgende stap en waar ze naar toe wil. Met kleine stapjes brengt ze rust in het team.


  Op dat moment heeft ze nog geen nieuw plan. Een helder zicht op een oplossing ontbreekt. Hoe het nieuwe plan eruit ziet is onbekend, maar het wordt wel goed. Ze zegt dat ze pas een nieuwe koers heeft over negen maanden. Dat kunnen er ook acht of tien zijn, maar dan is het plan wel klaar.


  


  Zomaar ergens aan beginnen is niet haar stijl. Ze wil eerst ervaring opdoen. Dan pas kan ze veranderingen en verbeteringen doorvoeren. De ervaring van alle medewerkers neemt ze mee in het ontwerp voor het nieuwe plan. Daarin zit de meerwaarde.


  Zo wil ze bijvoorbeeld weten hoe het is om ervaren en nieuwe werknemers samen te laten werken. Gaat de postbezorging dan beter dan met alleen nieuwe mensen? Pas als ze weet wat de consequenties zijn van andere postsorteer- en verspreidinssystemen voor een manager, voor de postboden, teamleiders en de sorteerders kan ze een verandering doorvoeren.


  De oplossing komt er. Daar is Verhagen van overtuigd. Ze heeft vertrouwen in de kracht van haar collega’s. Ze heeft natuurlijk vijf jaar leiding gegeven aan het postbedrijf. Ze weet dat er veel goede medewerkers zitten. Bij al die veranderingen zet ze mensen in die ze kan vertrouwen. Ze weet dat ze er gaan komen. Dat gaat wel goed.


  Na negen maanden zijn ze eruit. Er komt een andere koers. Verhagen kiest voor een geleidelijke reorganisatie. Meer ervaren krachten blijven behouden en werken samen met nieuwe medewerkers. Hogere managers worden ontslagen.


  Verhagen: ‘Minder snelle veranderingen gaan met meer rust gepaard dan reorganisaties met grote piekmomenten waarbij veel postboden en managers tegelijk ontslagen worden of begeleiding krijgen naar ander werk. Uiteindelijk levert dit een beter resultaat op.’


  Verder moeten kostenbesparende maatregelen het bedrijf weer gezond maken. Er komen nieuwe goedkopere afhaalpunten voor pakketjes. De bezorging van pakketjes kan goedkoper door vroeg en laat te bezorgen. Er komt een hogere postzegelprijs en de pakketprijzen gaan omhoog. De 260 distributiecentra brengt ze terug tot 90 centra, maar het zijn er wel veel meer dan de supercentra in het vorige plan.


  


  PostNL bezorgt de brieven na goedkeuring door de overheid nog slechts vijf keer per week en niet meer op maandag. Er ligt een akkoord met het pensioenfonds. Pakketautomaten op stations maken het makkelijker voor consumenten om hun pakjes op te halen. Er is een nieuw distributienetwerk voor het leveren van zware spullen. Achttien nieuwe pakkettensorteer en distributielocaties komen erbij.


  Sinds Verhagen CEO is van PostNL gaat het een stuk beter. De teruggedraaide beslissingen pakken goed uit. Het aantal klachten is verminderd. Het doel om kosten te besparen verhoogde PostNL onder haar leiding met 200 miljoen euro naar 345 miljoen euro voor de periode 2015-2020, om zo de verwachte volumedaling van postbezorging op te vangen.


  Door de aanhoudende krimp op de postmarkt moet PostNL wel blijven bezuinigen. Bedrijven en consumenten versturen minder kaarten en brieven. Verhagen wil locaties samenvoegen, investeren in betere machines en in plattelandsgebieden de pakket en postbezorging combineren.


  De winst zal in 2016 lager uitvallen door hogere reorganisatiekosten en de impact van regelgeving. Er zullen tot 2017 nog in totaal 3500 banen (fte’s) verdwijnen. De pakketbezorging zal naar verwachting blijven stijgen doordat steeds meer consumenten online winkelen. Er komen nieuwe diensten bij zoals avondbelevering en de bezorging van vers voedsel en medicijnen. In Italië maakt 80% van de huishoudens gebruik van de brievenbezorging van PostNL.


  Verhagen begint nooit zomaar aan een plan. Het uittesten van de effecten van grote veranderingen is typisch voor haar stijl. Haar motto ‘meten is weten’ past ze heel consequent toe. Voordat Verhagen een maatregel doorvoert, heeft ze al uitgebreid getest of het wel goed is. Pas als bewezen is dat iets werkt, voert ze het in.


  


  ‘Herna Verhagen werkt altijd vanuit een plan en werkt dat heel gestructureerd af,’ zegt directeur productie Liesbeth Kaashoek van PostNL. ‘Ze denkt het hele proces door. Ze kijkt vooruit. Als ze iets voorbereidt, weet ze alles. Van een belangrijke aankondiging tot een dik dossier: ze leest het altijd wel.’


  Geen detail ziet ze over het hoofd. Sinds het schoonheidsfoutje bij Mailprofs waarbij ze haar baas in verlegenheid bracht met een wervingsactie, bereidt ze min of meer bewust alle plannen uiterst zorgvuldig voor. Ze is accuraat en let goed op de kleine dingen zoals ze tijdens haar opleiding tot jurist ook al leert.


  De langdurige voorbereiding voorkomt verrassingen. Er liggen vaak al verschillende scenario’s klaar als plannen onverhoopt niet door gaan. Er is altijd een plan B waar ze op kan terugvallen als de koers onverhoopt verlegd moet worden.


  Kaashoek: ‘Ze is heel gedisciplineerd. Ze staat elke ochtend om 06.00 uur op om te gaan hardlopen. We hebben een keer de Dam tot Damloop gelopen en we vroegen haar mee. Zij zei toen: “Daar moet ik niet aan beginnen, anders wil ik weer een goede tijd neerzetten”. Ik zei toen: “Dan zet ik je er stiekem bij en dan hoor je het pas twee weken van tevoren”.’


  Sociaal personeelsbeleid


  Op een dag meldt een verontruste chauffeur zich met een vraag over zijn baan bij topvrouw Herna Verhagen van PostNL. Waarom moet er een reorganisatie plaatsvinden wil de man weten. De chauffeur krijgt de mogelijkheid om zijn vraag op te nemen in het personeelsblad. Maar hij bedenkt zich en gaat in gesprek met adjunct-directeur Kaashoek. Ze vraagt aan haar baas Verhagen: ‘Waarom kom je niet eventjes bij ons langs?’ En dat doet ze dan. Ze maakt makkelijk contact met een chauffeur. Ze kan met iedereen omgaan.


  


  De zorgvuldigheid waarmee de topvrouw zich inzet voor haar postbodes en pakjesbezorgers sluit aan op het profiel van de mensgerichte leider waaraan het bedrijf behoefte heeft. In de jaren als HR-directeur is Verhagen klaargestoomd om deze rol op zich te nemen. Aan haar de taak om van PostNL een winstgevend bedrijf te maken met een sociaal personeelsbeleid.


  De topvrouw gaat regelmatig op werkbezoek langs bij chauffeurs of presenteert de strategie in een sorteercentrum waar de sorteermachines zijn stil gezet. Haar mail heeft ze opengesteld voor alle medewerkers in het hele bedrijf. Ze krijgt tweehonderd mailtjes per week en geeft binnen 24 uur antwoord. Tijdens vergaderingen zit ze op haar mobiel haar mailtjes weg te werken. Kaashoek: ‘Ze kan goed multitasken. Niet begrijpelijk hoe ze dat doet. Ze is er wel bij met haar hoofd.’


  Verhagen ziet de korte lijnen met werknemers als belangrijk onderdeel in haar takenpakket: ‘Ik wil dat dit bedrijf in al zijn verandering betrokkenheid uitstraalt. Een aantal postbezorgers verlaat elk jaar dit bedrijf door brievenkrimp. We stoppen veel geld in het begeleiden van medewerkers naar een andere baan buiten PostNL. De afbouw van het aantal postboden is over een langere tijd verspreid. We willen een balans zoeken tussen ervaren en nieuw personeel.


  ‘We hebben een zorgplicht voor de mensen die voor ons werken, vervolgt Verhagen. ‘Er zijn nauwelijks gedwongen ontslagen. Het gaat om de inleving van het bestuur in onze werknemers. Als je verandert in een bepaald tempo gaat dat met meer rust gepaard dan als je dat doet met grote piekmomenten. Te veel werknemers tegelijk ontslaan of naar ander werk begeleiden is niet goed.’


  Van managers tot werknemers en chauffeurs: Verhagen staat met iedereen in verbinding. Met haar collega’s voert ze even gemakkelijk gesprekken over de Wandelvierdaagse als over een nieuwe strategie. Hogere managers die betrokken zijn bij de stilgezette reorganisatie van haar voorganger Koorstra heeft ze gespaard. Ze werken nog steeds op hoge plekken in het bedrijf. ‘Van fouten kun je leren.’


  Kaashoek: ‘We zitten hier samen op een blokje op de gang. Ze heeft gevoel voor humor. Ze kan een grap hebben en heeft ook zelfspot. Dat waardeer ik altijd wel.’ Ze hoort aan haar stem als haar baas het niet eens is met een beller. “Die wordt dan iets meer staccato. Dan vraag ik: je was het er niet mee eens hè?” ’


  


  Voor werkende moeders heeft de topvrouw eveneens begrip: ‘We moesten in het weekend dingen afstemmen met de toenmalige CEO Peter Bakker,’ vertelt Kaashoek. ‘Ik zat net in de kleine kinderen. Ik zei toen: “Kunnen we bellen als de kinderen in bed liggen?” Dat vindt ze geen enkel punt. Daar sluit ze dan op aan. We zoeken samen een moment in de weekenden wanneer ik tijd heb, zodat we makkelijker kunnen praten.’


  De boodschap van Verhagen: ‘Ik sta niet boven, maar tussen mijn mensen in.’


  ‘De menselijke maat terugbrengen in het bedrijf,’ zoals ze dat zelf noemt. Bij de personeelsuitjes voor jongere en oudere managers is ze van de partij. Ze verschijnt op de wintersportlocatie voor jonge talentvolle mensen van PostNL en drinkt een glas met collega’s in de skihut in Rotterdam.


  Op managementbijeenkomsten staat Verhagen altijd als eerste op de dansvloer. De dansende postbaas houdt het meest van ’s werelds bekendste dj Armin van Buuren. Op kantoor schalt zijn muziek soms door de gang. Verhagen en Kaashoek hebben samen de grap dat als het lukt om de resultaten te halen, ze Armin halen voor heel PostNL.


  In werkelijkheid staat de zorgdragende topvrouw wel verder af van de mensen om zich heen. Ze verdient een veel hoger salaris, heeft vier studies op haar naam staan bij enkele van de meest toonaangevende universiteiten ter wereld en beslist over het lot van duizenden postboden en pakjesbezorgers.


  


  Kaashoek: ‘Ze bewaart wel een zekere afstand. Dat hoort bij de functie. Ze komt niet privé bij haar collega’s langs. We delen niet lief en leed met elkaar. Ze is gelijkmatig op een positieve manier. Ze is niet koud of zo. Ze is gedreven op een vriendelijke manier. Ze loopt niet voorop zonder ons mee te nemen. Wij hangen er niet achter.’


  De zorgdragende leiderschapsstijl van Verhagen is des te belangrijker omdat ze tussen allerlei vuren in zit. Een groot aantal belangengroepen willen allemaal iets van haar. Ze trekken en duwen om mede haar beleid te bepalen. Met een uiterst zorgvuldige benadering lukt het haar tot nu toe telkens weer om een breed draagvlak te scheppen.


  Kaashoek: ‘Bij ieder dossier kijkt ze altijd wat onze belangen zijn. Ze zorgt dat ze iedereen meeneemt in het verhaal. Ze kijkt altijd waar het gemeenschappelijke belang zit. Zo ook bij een cao-onderhandeling. Hoe komen we eruit? Ze beweegt iedereen naar dat doel toe.’


  Door de fors krimpende postmarkt zijn aandeelhouders veel onrustiger dan bij andere beursbedrijven. Zij hebben hun geld in PostNL gestoken en willen oplossingen zien. Consumenten willen op hun beurt allerlei nieuwe dingen en trekken direct aan de bel als de pakketten niet goed bezorgd worden.


  Door de liberalisering van de postmarkt snoepen kleine concurrenten een marktaandeel af van PostNL. Een strenge toezichthouder ziet er met boetes op toe dat Verhagen hen die ruimte geeft door openheid van prijzen en prijsverlagingen.


  En dan zijn er nog de morrende medewerkers die zich sterk hebben georganiseerd in de vakbonden. Waar er geen haan naar kraait als er weer eens negenduizend bankiers op straat staan of een paar duizend ambtenaren: bij postboden is het land te klein. De protesten zijn veel agressiever.


  


  De politieke krachten waaraan Verhagen wordt blootgesteld zijn eveneens heviger. PostNL is een voormalig overheidsbedrijf. Als er iets raars gebeurt, dan gaan Kamerleden meteen vragen stellen. Bij een Blokker of Albert Heijn gebeurt dat veel minder snel.


  Om de rust te bewaren is het des te belangrijker om goed te communiceren. De berichtgeving over PostNL houdt de topvrouw daarom nauwlettend in de gaten. Ze wil te allen tijde het betrouwbare karakter onderstrepen. Waakzaamheid is geboden in het beperken van imagoschade.


  ‘Ze leest alle persberichten zorgvuldig,’ zegt Kaashoek. ‘Ook bekijkt ze alle prikbordberichten voor de chauffeurs. In Amsterdam was er onlangs een staking onder het personeel. Dan leest ze wel mee. Ze corrigeert, scherpt aan en doet suggesties ter verbetering. “Waar de berichten blijven?” Ze kan ongeduldig zijn als het te lang duurt. “Is het er al?” Dan duurt het iets te lang. Dat is geen wantrouwen. Ze wil goede kwaliteit leveren.’


  Haar collega’s noemen haar wel eens een controlfreak. Kaashoek: ‘Ik ben wel verbaasd dat ze tijd heeft voor dat scherpe toezicht. Die oplettendheid gaan we haar niet helemaal afleren. Haar voorganger Koorstra liet het meer los. Die ging niet de prikbordberichten lezen. Dat doet zij wel. Het zou fijn zijn voor haarzelf als ze dat meer delegeert. Hoe beter ze je kent, hoe makkelijker ze het loslaat. Soms leest ze over een verkeerde tekstpassage heen en dan zeg ik: zou je dat niet nog eens lezen? Dat kan ik rustig zeggen.’


  De grote verantwoordelijkheid die ze voelt voor haar werknemers wil de aandachtige Verhagen in alle communicatie laten doorklinken. Verhagen: ‘Het belangrijkste is om steeds de kernboodschap te herhalen. Zowel intern als extern. De kracht zit in de herhaling. Als je elke dag een andere visie leest, is dat heel erg verwarrend. De boodschap moet op grote lijnen constant zijn.


  


  Verhagen: ‘Ik check of we consequent zijn in wat we zeggen. Neem de berichten over het sluiten van de postkantoren of het verminderen van de brievenbussen. Ondanks die maatregelen zijn we op de lange termijn betrouwbaar. De berichten in het personeelsblad moeten simpel zijn, goed te begrijpen. Het gevoel moet overkomen dat de leiding consciëntieus te werk gaat, en met oog voor de werknemersbelangen. Daar lees ik de mails en communicatie van werknemers nog een keer op door.’


  In haar missie omringt de topvrouw zich met de best mogelijke teams. Soms moeten er dan ook medewerkers vertrekken. Zo stuurde ze na haar aantreden als CEO twee directeuren weg uit het oude bestuur met wie ze niet dezelfde visie deelde.


  Kaashoek: ‘Ze voelt goed aan wie waar het beste past. Dat levert soms wonderlijke combinaties op: zo heeft ze mij samen met een collega op productie gezet, terwijl ik hiervoor een financiële functie had. De andere managers vielen van hun stoel: “Wie verzint dit?” zeiden ze. Maar het werkt wel om soms uit je comfortzone te treden. Dat denkt Verhagen goed uit.’


  Volgens Kaashoek kan Verhagen echt schakelen tussen verschillende werknemers. ‘Ze kan het prima vinden met iedereen, ook de echte “mannetjesputters”. Die zijn meer actiegericht. Dat stimuleert ze. Ze laat iedereen in zijn waarde. In haar team zitten verschillende managers. Hierdoor heeft ze de mix aan talent die nodig is voor dit bedrijf.’


  De charismatische Verhagen vindt het geen probleem om haar verhaal te doen in de media. Ze heeft haar persvoorlichter verteld dat hij haar moet adviseren wat het beste is. Andere persvoorlichters bewonderen dat, vertelt haar persvoorlichter Dick Kors. Zo’n mediagenieke CEO willen zij ook. Maar zo makkelijk als Verhagen is in de omgang met haar omgeving, zo bescheiden is ze over haar persoon.


  


  Op de voorgrond staan wil ze liever niet. In een verhaal met vijf andere topvrouwen vindt ze het leuk om over haar ervaringen te vertellen, omdat het voor iets groters staat en niet alleen over haar gaat. De vrouwenzaak heeft echt haar hart, benadrukt ze. Het is belangrijk om daar iets aan te doen, maar zolang ze zichzelf niet in het zonnetje hoeft te zetten. ‘Dat voelt niet goed.’


  Ze realiseert zich dat ze als topvrouw pas aan het begin staat. De eerste problemen met de reorganisatie heeft ze opgelost. Maar de nieuwe problemen staan al klaar met een toezichthouder, internationale onderdelen van het bedrijf en het vergroten van de pakjesafdeling.


  Verhagen: ‘Ik heb het gevoel dat ik pas net begonnen ben. Vraag me over tien jaar nog maar eens hoe het is gegaan. Dan pas kan ik beoordelen of ik het goed heb gedaan. Ik hou er niet van om zelf te veel in het middelpunt te treden. Daarvoor zijn de maatregelen die ik moet nemen te lastig. Mensen hebben het hier nog te moeilijk. Dat vind ik niet kies.’


  De postbaas gelooft niet dat ze zelf bepalend is voor het bedrijf. Verhagen: ‘Ik hoef niet veel van mezelf te laten zien en zeker niet het achterste van mijn tong. Niet uit voorzichtigheid. Maar eerder om zorgvuldig en minder direct te zijn. Ik besef dat ik een rol heb te vervullen. Het komt niet alleen mij toe. Enige reserve bewaren zit deels in mijn karakter. Mensen weten veel van mij. Maar als je meer wilt weten, moet je daar moeite voor doen.’


  Sinds haar aantreden heeft Verhagen alles gedaan om het beschadigde imago van PostNL te herstellen. Ze heeft harde lessen getrokken uit de problemen waarmee haar voorganger zich geconfronteerd zag. Haar aanpak lijkt te werken. Verhagen heeft het postbedrijf door een moeilijke periode heen geleid. De rust onder het personeel is terug. Het aantal klachten over de postbezorging neemt af. De reputatie verbetert jaar op jaar.


  Verhagen verwacht nog veel groei in de pakketdienst. Het aantal online bestellingen neemt nog steeds toe. PostNL investeert in de ontwikkeling van nieuwe digitale logistieke producten voor het bedrijfsleven in binnen- en buitenland.


  


  Verhagen: ‘De klus is nog niet klaar. Er is veel bereikt, maar er zijn nog een aantal belangrijke stappen te zetten. We gaan door op het ingeslagen pad: het streven is om PostNL op een sociale manier nog gezonder en toekomstgerichter te maken. Ik wil zeker nog twee termijnen volmaken. Samen met mijn team maak ik van PostNL weer een winstgevend bedrijf.’


  


  HOOFDSTUK 3


  De vindingrijke topvrouw


  Nancy McKinstry
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  Bestuursvoorzitter


  Offers brengen voor het werk is ze wel gewend. Maar het vooruitzicht om haar moeder nog veel minder te zien, is niet iets waar ze naar uitkijkt. De afstand tot het ouderlijk huis wordt wel heel erg groot als ze in de zomer naar Nederland gaat verhuizen. Haar 77-jarige moeder weet nog van niks.


  De 44-jarige Nancy McKinstry staat in maart 2003 op het punt om geschiedenis te schrijven als ze de woonkamer binnenwandelt om haar moeder bij te praten. Het dan al honderdzevenenzestig jaar oude Nederlandse Wolters Kluwer, een van de drie grootste uitgeverijen ter wereld, heeft gevraagd of ze de nieuwe bestuursvoorzitter wil worden. Een mooie kans die ze met beide handen wil aanpakken.


  Vast onderdeel van een baan als lid van de raad van bestuur bij het Nederlandse bedrijf is vanaf 2001 de bijna wekelijkse vlucht van New York airport naar de luchthaven Schiphol en terug. De taxirit naar het hoofdkantoor van Wolters Kluwer aan de lommerrijke Apollolaan in Amsterdam kan ze wel dromen.


  Aan het pendelen vanuit de VS komt een abrupt einde door de benoeming tot hoogste baas, al zal ze als CEO nog veel vaker uitvliegen naar andere landen. Een multinational aansturen is niet iets wat je vanuit het buitenland kunt doen. Op het hoofdkantoor in Amsterdam worden alle overzeese bedrijfsonderdelen aangestuurd. Zij zal vanaf die locatie voortaan haar werk moeten doen.


  De stap die ze gaat zetten is nogal drastisch. Haar ambitie heeft grote impact op het leven van veel dierbaren. Meeverhuizen naar Nederland is niet makkelijk voor haar echtgenoot – een anesthesist in een New Yorks ziekenhuis – en hun twee schoolgaande kinderen die zich in Nederland moeten zien te redden.


  Het is een grote beslissing voor haar familie. Maar de echtgenoot van McKinstry ondersteunt de ambities van zijn vrouw en zegt: ‘We gaan naar Amsterdam.’ Hij heeft veel over voor zijn gezin en reist elke twee weken naar zijn werk in New York. De andere twee weken zorgt hij voor hun zoon en dochter in Wassenaar.


  


  Na haar echtgenoot is haar moeder de tweede persoon met wie ze het besluit persoonlijk wil delen. De twee hebben een warme band; ze zijn heel close. Ze zien elkaar zo vaak mogelijk. Maar dat staat op het punt om te veranderen. Het zal nu juist nog veel lastiger worden elkaar regelmatig te zien.


  De hevige vliegangst van McKinstry’s moeder staat een bezoek aan Nederland in de weg. Door die angst is ze nooit in Europa geweest. Hierdoor heeft ze niet eerder een bezoek kunnen brengen aan het geboorteland van haar naar de Verenigde Staten geëmigreerde Italiaanse ouders.


  Begin vorige eeuw maken de Italiaanse grootouders van McKinstry van moederskant de oversteek naar het land van de onbegrensde mogelijkheden. Ze komen uit de omgeving ten zuiden van Napels. Het zijn hele arme mensen die hopen op een betere toekomst in Amerika.


  Na ruim een week op volle zee varen de schepen de haven van New York binnen. In de verte doemt het Vrijheidsbeeld op. Vlakbij ligt de grenspost Ellis Island waar de immigranten een medische keuring krijgen en een inburgeringscursus. Nadat ze geslaagd zijn vestigen de meeste Italianen zich in grote steden aan de noordoostkust van de Verenigde Staten.


  In de strijd om het bestaan is assimilatie het belangrijkste doel. Perfect Engels leren spreken is het eerste wat de grootouders van McKinstry opleggen aan hun vijf kinderen, waaronder Nancy’s moeder. Thuis spreken ze wel Italiaans met hun kinderen. Maar na hun dood verwatert die gewoonte onder de kinderen.


  De herinnering aan haar Italiaanssprekende oma is nog sterk. McKinstry kent nog een paar woordjes Italiaans. Maar het spreken van een tweede taal wordt in het gezin waarin zij opgroeit niet gestimuleerd. Haar ouders spreken met hun eigen kinderen bewust geen Italiaans maar Engels. Zij proberen zich zo goed mogelijk aan te passen aan de nieuwe omgeving.


  


  Pasta maken met een pastamachine; McKinstry ziet het haar oma nog doen. Het grappige is: haar Italiaanse tante houdt niet van tomatensaus en haar moeder houdt niet van pasta. Dus die Italiaanse voorkeur voor eten hebben ze niet geërfd. Daar maken ze thuis altijd grapjes over.


  De belangrijkste levensles die ze meekrijgt: in het leven draait het om hard werken en doorzetten. Elke generatie komt een stapje verder dan de vorige. Kinderen moeten proberen het verder te schoppen dan hun ouders.


  De sprong van McKinstry naar de hoogste top in het Nederlandse bedrijfsleven is in die geest een logische stap. Een ontwikkeling die zeker op aanmoediging kan rekenen in haar familie. Zelfs als de andere familieleden hiervoor uit hun comfortzone moeten stappen.


  Hoe sterk moederliefde kan zijn ervaart McKinstry als ze haar moeder vertelt over het vertrek naar het buitenland. Tot haar verbazing wil haar moeder haar bezoeken. Ze legt uit dat de nieuwe baan ver weg ligt, en dat ze met het gezin verhuist naar Wassenaar, een stad in Nederland.


  Zonder enige aarzeling zegt haar moeder dat ze haar dochter komt opzoeken. Als ze verduidelijkt dat ze dan wel moet vliegen, zegt ze: ‘Nou dan doe ik dat toch!’ Haar moeder zet zich in een oogwenk over die diepe vliegangst heen. Gewoon voor haar dochter. Voor haar kind is ze heel flexibel.


  Tijdens haar moeders eerste bezoek aan Europa, vliegen ze na een verblijf in Nederland voor het eerst samen naar Florence en Parijs. Eindelijk kan ze haar moeder ook het land van haar Italiaanse ouders laten zien. Honderd jaar geleden begon hier de zoektocht naar een beter leven.


  De benoeming van McKinstry tot eerste vrouwelijke bestuursvoorzitter van Wolters Kluwer is de parel op de kroon in het leven van een Amerikaanse immigrantenfamilie. Keihard werken, offers brengen en zelfontplooiing hebben haar ver gebracht. Door de overwinning van haar moeder op zichzelf, kan ze nu met een gerust hart echt beginnen.


  


  Twaalf jaar aan de top


  Donkere wolken pakken zich samen als ik me op vrijdag 4 september 2015 onder een zwarte paraplu door de stortregen haast over de brug naar het Pulitzer. Het chique hotel aan de Amsterdamse Prinsengracht bestaat uit vijfentwintig samengevoegde grachtenhuizen en ligt verscholen in de grachtengordel. De entree ligt onder een glazen overkapping. Binnenkomend bezoek komt langs de beleefd groetende conciërge die zelfs rondleidingen geeft in de stad. In de foyer is de voertaal Engels.


  In de wc loop ik toevallig op tegen de machtige zakenvrouw Nancy McKinstry van Wolters Kluwer met wie ik een afspraak heb. De Amerikaanse is klein, bescheiden en glimlacht onder een regenkapje. Niet per se het plaatje van een machtige topbaas met een lange staat van dienst. ‘We are looking like wet rats,’ grapt ze als ze de regenspetters van haar donkere mantel afklopt. Ze vraagt me te wachten in de hal.


  De eerste vrouwelijke CEO van de toonaangevende multinational Wolters Kluwer staat al twaalf jaar aan de top. Sinds 1 september 2003 is ze de hoogste baas. Lange tijd is ze de enige topvrouw aan het hoofd van een groot beursgenoteerd bedrijf in Nederland. De Amerikaanse is momenteel de langstzittende CEO in Nederland. Het uitgeefconcern had in 2014 een jaaromzet van 3,66 miljard euro en een nettowinst van 474 miljoen euro.


  In Nederland is de hoogste baas van Wolters Kluwer minder bekend bij het grote publiek, maar internationaal wordt ze tot de zwaargewichten gerekend. Het zakenblad Fortune plaatst de topvrouw op de dertiende plaats op de lijst van machtigste vrouwen in Europa, het Midden Oosten en Afrika. Ze had twee commissariaten bij telecomfabrikant Ericsson en mediaconcern Sanoma. Momenteel is ze nog commissaris bij farmaceut Abbott. Sinds 2011 adviseert ze de Chinese regering als ervaringsdeskundige met een groot technisch inzicht over de informatie-industrie.


  


  In haar beloning doet ze niet onder voor de meest verdienende topmannen. Ze laat zich net als zij betalen naar Amerikaanse maatstaven. De topvrouw is in 2014 goed voor een topinkomen van 12,7 miljoen euro op jaarbasis, zo blijkt uit onderzoek van de Volkskrant. In de Verenigde Staten levert dit astronomische bedrag applaus op, in Nederland eerder gefronste wenkbrauwen of onbegrip bij particuliere beleggers.


  Na een jarenlang verblijf met het gezin in Wassenaar woont ze sinds kort met haar echtgenoot in Amsterdam. De drukbezette topvrouw wil de komende jaren nog veel van de hoofdstad ontdekken. We zitten inmiddels aan een rond tafeltje in de lichte klassieke hotelbar met uitzicht op een verregende tuin. Op tafel staan kopjes cappuccino met glazen water.


  Haar kinderen zijn inmiddels volwassen en wonen in de Verenigde Staten, vertelt ze in korte snelle zinnen. Ze verstaat inmiddels wel Nederlands, maar Engels spreekt ze toch liever. Haar zoon werkt in Boston en komt weinig hier. Haar dochter komt nog wel langs tijdens de vakantie. Ze zit op college in Amerika. Ze spreekt vloeiend Spaans.


  Wolters Kluwer is momenteel een van de grootste online informatieleveranciers voor medici, juristen, fiscalisten en accountants. Het oorspronkelijke bedrijf werd 180 jaar geleden door de Nederlander J.B.Wolters opgericht. Tot de kroonjuwelen behoorden lange tijd succesuitgaven als de Bosatlas en de vroegere leesboekjes over Ot en Sien en het leesplankje; Aap-Noot-Mies.


  De transformatie van papieren naar elektronische uitgaves is de grootste verandering sinds het ontstaan van de Groningse boekhandel in 1836. De uitgever – voorheen bekend van vaktijdschriften als Binnenlands Bestuur en Adformatie – is inmiddels bijna volledig overgestapt op digitale informatiediensten. Hardwerkende accountants, medici en advocaten krijgen nu via een druk op de knop van hun tablets, smartphone en desktop snel toegang tot alle relevante informatie.


  


  De vooruitziende blik van McKinstry over het belang van digitalisering van de informatiemarkt brengt de dan kwakkelende uitgever na 2003 in rustiger vaarwater. De trend om te groeien via grote overnamen en fusies komt tot stilstand. De focus ligt meer op het vernieuwen van de producten. De topvrouw staat klaar om de uitgeverij het 2.0 tijdperk in te loodsen, zodat het bedrijf de internetstrategie van de grond krijgt.


  Bij Wolters Kluwer werken op dit moment 18.459 medewerkers verspreid over veertig landen. Hiervan is 48 procent man en 52 procent vrouw. Het aantal vrouwelijke directeuren ligt met 33 procent ruim boven het landelijk streefcijfers van 30 procent. Bijna een derde van de top-100 business-unit-managers bevindt zich in het buitenland, onder wie de allerhoogste baas personeelszaken.


  Het kleine aantal vrouwen dat bij andere bedrijven doordringt tot de top wekt haar verbazing, vertelt McKinstry die zich actief inzet voor meer vrouwen in de top. Ze begrijpt niet waarom het zo lang duurt: ‘Uit alle onderzoeken blijkt dat diversiteit werkt om betere beslissingen te nemen. Ik ben altijd tegenstander geweest van quota, maar ik schuif wel op. Als landen en bedrijven geen resultaten behalen en als we alle alternatieven hebben gebruikt, dan moeten we naar quota kijken.’


  Discriminatie ondervindt ze zelf niet tijdens haar carrière. Dat gevoel heeft ze niet zo gehad, vertelt McKinstry. Maar ze krijgt wel commentaar van andere moeders als ze op en neer blijft reizen van New York naar Chicago. Ze trekt zich er niks van aan. Het besluit om trouw te blijven aan haar eigen keuzes helpt om door die fase heen te komen.


  


  Het is waar dat ze zich als vrouw veel meer heeft moeten bewijzen. Vrouwen moeten veel harder werken dan mannen om te laten zien dat ze het kunnen. Ze moeten harder roepen om gehoord te worden. In een mannencultuur is het niet per se vanzelfsprekend dat vrouwen leiding geven. Commentaar daarop laat ze passeren. Dat heeft ze al heel jong in haar loopbaan besloten. Ze heeft maar een beperkte hoeveelheid energie. Door zich te richten op haar eigen doelen laat ze zich niet afleiden.


  Sinds het aantreden als bestuursvoorzitter van Wolters Kluwer zet ze zich bewust in voor vrouwen. McKinstry: ‘Ik zoek heel gericht naar vrouwelijk talent. Ik let erop dat vrouwen zich goed ontwikkelen en in voldoende mate bij selecties betrokken worden.’


  Het is volgens de topvrouw belangrijk om het middenmanagement op te vullen met vrouwen. Als ze niet goed doorstromen vanuit lagere regionen, krijg je ze ook niet aan de top. Hierdoor is op een gegeven moment het vliegwiel erin gekomen. Doordat vrouwen zien dat ze promotie krijgen, komen ze hier graag werken. Dat trekt weer nieuwe vrouwen aan.’


  De gerichte zoektocht naar vrouwelijke kandidaten voor hogere functies is niet zozeer ingegeven door het vrouwenvraagstuk, benadrukt McKinstry. Maar simpelweg omdat ze nieuw talent nodig heeft. Doordat het bedrijf helemaal is veranderd en andersoortige producten op de markt brengt, heeft ze al het beschikbare talent nodig. Ze moet dus wel al het vrouwelijk potentieel benutten. Het doel is om betere resultaten te halen.’


  Onuitputtelijke energie


  Topvrouw Nancy McKinstry wordt geboren op 4 januari 1959 in Portland, een klein stadje met circa tienduizend inwoners in de staat Connecticut aan de noordoostkust van de Verenigde Staten. Ze is de jongste telg in een hardwerkend gezin met vier kinderen, onder wie een jongen en drie meisjes. Op zondag gaat het gezin naar de katholieke kerk en de openbare school in het stadje.


  


  Ze heeft een Italiaanse moeder en een vader met Ierse, Schotse, Britse en Noorse voorouders. Beiden zijn kinderen van Europese immigranten die begin vorige eeuw naar de Verenigde Staten komen om een beter bestaan op te bouwen. Haar ouders blijken door hun achtergrond niet bij elkaar te passen. Ze gaan uit elkaar als ze tien jaar oud is.


  De 89-jarige moeder van McKinstry woont nog steeds in Portland. De tijd heeft er stil gestaan. Er is in de afgelopen vijftig jaar alleen een Burger King bijgekomen. Dat is echt de enige verandering. Twee vriendinnen wonen er nog steeds. Eentje kent ze al van de lagere school.


  De zorg voor een gezin en een drukke baan bepalen in haar jeugd het dagritme van haar alleenstaande moeder. Nadat de kinderen op de bus naar school zijn gezet, vertrekt ze naar haar werk. Ze is dertig jaar onderwijzeres geweest. Als dochter Nancy zelf op school zit, gaat ze weer voor de klas staan, erg ongebruikelijk in de jaren vijftig. Maar haar ouders hebben het geld nodig. Ze hebben het niet breed en na hun scheiding is stoppen met werken helemaal geen optie meer.


  De focus van McKinstry’s moeder om vooruit te komen in het leven is enorm. Ze leert haar dochter om hard te werken en altijd te blijven leren. Op achtjarige leeftijd krijgt ze een schoolbord waar ze jarenlang mee speelt in de kelder. Lange tijd wil ze zelf juf worden. Op vierjarige leeftijd leert ze al lezen, gaat mee met moeder naar de bibliotheek en leest altijd thuis.


  Het in Amerika nog altijd populaire The Little Engine That Could – over de waarde van optimisme en hard werken is haar favoriete kinderboek. Als vijfjarige kleuter leest ze het verhaal over een kleine, blauwe meisjeslocomotief wel honderd keer. Het meisjeslocomotiefje is de enige locomotief die wil helpen om een treintje vol speelgoed naar de andere kant van de berg te brengen naar de kinderen. Niemand gelooft dat ze het kan. Zij denkt van wel en praat zichzelf moed in. Puff, puff, chug, chug, went the Little Blue Engine. ‘I think I can-I think I can-I think I can- I think I can-I think I can- I think I can- I think I can-I think I can- I think I can.’


  


  Werken, het huishouden doen en de kinderen naar clubjes brengen: het vermogen van haar moeder om alles te managen met humor sterkt haar in haar eigen ambities. De klassieke immigranten-werkhouding van moederskant heeft haar tot in haar haarvaten gevormd. Ze regelt alles zo goed. Het stimuleert haar om zelf haar best te doen. Elke dag een beetje beter.


  Bijbaantjes zijn al snel de normaalste zaak van de wereld. Op tienjarige leeftijd past ze al op bij gezinnen in de buurt. Als dertienjarige helpt ze de kok op zomerkamp. Om zes uur loopt ze vanuit huis naar het kamp om het ontbijt te maken. Daarna gaat ze weer naar huis. Om 10.00 uur helpt ze met de lunch. En dat gaat zo de hele dag door. Het is echt een eyeopener. Ze beseft dat hard werken nodig is.


  Goede cijfers op school halen is belangrijk. Ze toont volledige inzet bij alles wat ze doet. Al jong komt ze in aanraking met sportwedstrijden waar ze leert om iets met haar competitiebehoefte te doen. Die sportmentaliteit komt later goed van pas in een bedrijfsomgeving. Daar moet ze uitblinken en de beste zijn. Ze heeft de aspiraties om alles heel goed te doen.


  De hele Amerikaanse immigrantencultuur is gericht op vooruitkomen en die mentaliteit keert terug in het bedrijfsleven. Als je uit een klein dorp komt, richt je je op je werk. Ze ziet het als iets positiefs om zichzelf te ontwikkelen en iets terug te geven aan de maatschappij. In haar omgeving wordt verwacht dat ze resultaatgericht is. Ze ontwikkelt een rotsvast vertrouwen in eigen kunnen.


  


  In uiterlijk opzicht lijkt ze het meest op haar moeder. ‘Ik heb haar genen.’ Net als zij is ze klein van stuk zoals de vrouwen in Zuid-Italië en beschikt over een onuitputtelijke energie. Op haar vader lijkt ze minder. Hij was een lange bedachtzame man met Schotse voorouders. Hij is belezen en heeft gevoel voor humor.


  Na de Tweede Wereldoorlog dient haar vader als jonge militair samen met zijn broers bij de marine. Hij is gestationeerd op een schip voor de kust van Japan als soldaat van de Amerikaanse marine dat dan Japan bezet. Zijn broers zijn in Europa gestationeerd.


  Door de grote dadendrang die ze van huis uit meekrijgt schopt McKinstry het heel ver. Ze is niet de enige. Haar broers en zusters hebben allemaal carrière gemaakt. Haar zuster Elisabeth is een gepensioneerd advocaat. Zus Margaret is meer dan twintig jaar geleden overleden; zij was een ambitieuze journalist.


  Broer Bobby – hij heet eigenlijk Robert – is tandarts. En dat beroep is werkelijk het hoogst haalbare in de ogen van hun ouders. Een carrière als zakenvrouw vinden ze minder hoogstaand. Pas als hun jongste dochter een MBA Bedrijfskunde haalt is dat weer rechtgetrokken. Ze lacht tevreden.


  De passie voor economie doet ze op tijdens de studie economie op de universiteit van Rhode Island. Haar ouders hebben geen geld voor een studie. Een beurs maakt het mogelijk om naar de universiteit te gaan. Ze is er assistent van de inspirerende professor Joel Dirlam. Hij wekt haar interesse voor economie door te laten zien dat ze hiermee mensen kan helpen.


  Ze leert van hem hoe de economie van de kustplaats Rhode Island in elkaar steekt. De lokale vissers lijden onder de illegale visvangst in hun gebied door buitenlanders die de vis op de markt dumpen tegen lage prijzen. Met hem gaat ze mee naar de vismarkt om de prijzen in kaart te brengen. Hiermee maken ze modellen om de effecten van de illegale visvangst aan te tonen op de lokale industrie.


  


  Van haar vader leert ze om zelf te vissen aan de kust. Hij doet voor hoe ze een hengel moet uitgooien. Ze praten niet als ze lange tijd samen aan de waterkant zitten en wachten totdat er een vis hapt. Op die momenten kan ze nadenken over het leven en helemaal tot rust komen.


  Na haar studie economie wil ze het bedrijfsleven in. Ze besluit daarom om nog bedrijfskunde te studeren. Ze solliciteert bij verschillende bedrijfskundescholen en kan een vervolgstudie doen op de Columbia Business School in New York.


  In het eerste jaar komen de recruiters van advieskantoor Booz Allen Hamilton naar de campus. Ze zijn op zoek naar afgestudeerde studenten om voor hen te komen werken. Ze bieden een betaalde stage van drie maanden aan tijdens de zomerperiode. Dat is gebruikelijk in de Verenigde Staten.


  De keuze valt op haar omdat ze al een beetje kennis heeft van telecom, in die tijd een opkomende bedrijfstak. Ze krijgt ook aanbiedingen van andere bedrijven en wil liever iets anders, maar de recruiters van Booz Allen Hamilton bieden veel geld aan. Ze heeft het geld nodig om die opleiding te betalen. Ze weet helemaal niet wat de baan inhoudt. Maar het lijkt wel een interessante betrekking voor de zomermaanden. Het is goed om open te staan voor nieuwe dingen. Na de stageperiode biedt Booz Allen een voltijdsbaan aan na haar afstuderen. Ze accepteert het aanbod, terwijl ze nog het laatste jaar op Colombia ingaat.


  Advies geven


  De eerste baan van Nancy McKinstry blijkt een grote afvalrace. Bij adviesbureau Booz Allen Hamilton in New York is een zogenaamd omhoog-of-eruit beleid van toepassing. Wie niet elke twee jaar promotie maakt, vliegt eruit. Na een veelbelovend begin met vijftig andere jonge consultants in een talentklasje wordt de spoeling steeds dunner.


  


  Na een vliegende start als stagiaire in 1984 moet ze nog veel leren. In één van de eerste klussen moet ze een productieplan ontwikkelen voor een autobedrijf om de kosten naar beneden te brengen. De eigenaar wil autogordels maken voor verschillende auto’s in uiteenlopende landen. Ze weet helemaal niets van het onderwerp af. Maar ze laat zich niet afschrikken.


  Ze leest alles wat los en vast zit over autogordels, spreekt met autoverkopers en bestuurders. Vervolgens maakt ze een samenvatting van alle verzamelde feiten en trekt een conclusie. Ze stelt een probleemanalyse samen en komt dan met een advies. Klant tevreden. Ze werkt met slimme mensen en kan allerlei leuke trainingen doen. McKinstry wil zichzelf graag verder ontwikkelen. Adviseren heeft echt haar hart, ontdekt ze al snel.


  De belangrijkste taak: problemen oplossen. Ze is pas 25 als ze voor CEO’s staat van de grootste Amerikaanse bedrijven in uiteenlopende bedrijfstakken. Ze krijgt de beschikking over ‘beperkte’ budgetten van 1 miljoen dollar voor één project. Als ze meer werknemers moet inzetten om het werk gedaan te krijgen, mag ze het budget niet overschrijden.


  Improviseren is iets wat ze al snel leert. Op een keer moet ze een presentatie houden voor een CEO van een grote multinational. Als ze na de lunch haar verhaal wil afsteken, valt de baas in slaap. Ze hoopt dat een van zijn collega’s hem wakkermaakt, maar dat gebeurt niet.


  Ook haar eigen collega’s weten niet wat te doen. Ze besluit om een pauze in te lassen. In de tussentijd maakt iemand de CEO wakker. Even later komt iedereen terug in de vergaderruimte en begint de meeting opnieuw. McKinstry geeft het advies en lost het ingewikkelde probleem van de CEO ter plekke op.


  


  Onder grote druk maakt ze lange dagen, tachtig uur per week. Van ’s morgens vroeg tot ’s avonds laat is ze op kantoor te vinden. Ze trekt regelmatig als laatste de deur dicht. De collega’s zijn vaak allang naar huis. Elke acht weken moet ze een opdracht klaar hebben. De volgende opdracht ligt dan al klaar.


  Effectiviteit is ontzettend belangrijk. Ze moet heel snel een hypothese bedenken voor een oplossing. Ze ontdekt dat ze sneller oplossingen kan bedenken als ze vooraf al een mogelijke benadering bedenkt voor een probleem door meerdere hypotheses op te stellen.


  De leidinggevenden sparen de jonge consultant niet. Na afloop van een opdracht wordt elk onderdeel besproken. Elk aspect wordt beoordeeld. Dat gaat echt heel erg de diepte in. Op die manier kan ze alle vaardigheden ontwikkelen. Maar de kritische controles zetten iemand ook op scherp. Alleen als ze alles goed heeft, mag ze door.


  De kunst is om steeds weer een nieuwe opdracht te krijgen. Elke opdracht moet goed zijn. En dat lukt keer op keer. Door hoge scores is ze erg gewild. Ze heeft de reputatie dat ze elk probleem kan oplossen. Ze werkt hard en past goed in alle teams. Ze zorgt ervoor dat iedereen haar wil hebben. De begeleiders vragen haar vaak al tijdens de ene opdracht voor een volgende opdracht.


  Belangrijk is het vermogen om mensen in te schatten. Ze moet met een team werken en ze kan het zich niet veroorloven om minder goede teamleden erin te hebben. Dat zou het resultaat van het hele team negatief beïnvloeden. Dan is zij minder goed met haar team. Ze zorgt dat de beste medewerkers voor haar willen werken. Zo verzekert ze zich van goede resultaten en ontwikkeling.


  Mensenkennis is onontbeerlijk. Ze leert daarom talent te spotten. Ze maakt deel uit van het recruiting team om studenten te werven van de beste businessscholen. Twintig jobinterviews per dag is niet ongebruikelijk. Door de vele gesprekken kan ze iemand razendsnel beoordelen. Ze neemt zelfs mensen aan. De manier waarop kandidaten tegenslagen hebben overwonnen is daarbij bepalend.


  


  Op jonge leeftijd leert ze al om heel resultaatgericht te zijn. Zoveel mogelijk klanten binnenhalen en hun problemen zo goed mogelijk oplossen. Met dat doel voor ogen ontrafelt ze elk ingewikkeld probleem. Ze gelooft dat alles opgelost kan worden met de juiste strategie en middelen. Niets is onmogelijk. Door deze instelling levert McKinstry steeds goede resultaten af.


  Een van de eerste lessen in de omgang met klanten, krijgt ze van haar eerste baas bij het advieskantoor. Ze moet altijd goed naar een opdrachtgever luisteren. Ze moet de klant als de echte baas beschouwen en zich flexibel opstellen. Het is belangrijk om te weten hoe ze hem tevreden kan houden.


  Ervaring met leidinggeven pakt ze al doende op. Ze werkt met zoveel werknemers dat ze zeer veel voorbeelden krijgt van hoe een goede manager zich opstelt. Goede managers kunnen goed organiseren, weten hoe ze feedback moeten geven en met klanten om moeten gaan.


  Zeven jaar later zijn er nog maar twee of drie talenten over uit het talentklasje waarin ze ooit begon. Zij is er daar een van. Ze werkt keihard en dwingt zichzelf tot het uiterste: tot drie keer toe maakt ze promotie. Ze klimt op van junior tot senior en leidinggevende. Alleen de allerbesten blijven over.


  Effectievere verkoopmethoden


  De ontmoeting met de rijke zakenman Oakleigh Thorne van CCH Incorporate uit Chicago is een bepalend moment in de carrière van Nancy McKinstry. Als de uitgever die gespecialiseerd is in juridische vakliteratuur, in 1992 de hulp inroept van de dan 33-jarige consultant, kunnen ze beiden niet bevroeden dat hij de springplank is naar de hoogste top in het Nederlandse bedrijfsleven.


  Als leidinggevende schrijft ze regelmatig stukken in de uitgaven van het advieskantoor. De publicaties worden ook onder klanten verspreid. Op een dag valt Thornes oog toevallig op een stuk van haar hand, als hij een uitgave leest van het advieskantoor. Haar scherpte over effectieve verkoopmethoden in de mediabranche wekt zijn nieuwsgierigheid.


  


  De grootste uitdaging voor uitgevers ligt begin jaren negentig in de digitalisering van hun producten. De vraag naar drukwerk zoals vakbladen en wetboeken loopt terug. In de overstap naar elektronische uitgaven, loopt topman Thorn tegen allerlei kinderziekten aan. Hij heeft miljoenen geïnvesteerd in een gepatenteerd onlinesysteem, maar de verkoop gaat hem te traag.


  De verkopers doen vast iets niet goed, denkt de topman als hij aanklopt bij Booz Allen Hamilton. Als hij tegenover McKinstry zit, knikt ze bedenkelijk. De verkopers weten het product niet aan de man te brengen, gaat Thorne verder. Of zij een plan wil bedenken om ze beter aan te sturen? Haar voorstel is om eerst eens een paar verkennende gesprekken te voeren met het personeel.


  Tijdens het werkbezoek aan de uitgeverij in Chicago, begrijpt ze van de verkopers dat de producten niet goed werken. Het systeem is niet gebruiksvriendelijk. Het gebruik en de snelheid van zoeken stellen de klanten niet tevreden.


  Als McKinstry met haar team consultants langskomt op Thornes kantoor, legt ze uit dat hij een productprobleem heeft en geen salesprobleem. De oplossing ligt niet zozeer in een andere aansturing van zijn verkoopteam. Hij moet kiezen voor een andere strategie. Sterk worden in het elektronisch uitgeven is haar devies. En dat is voor die tijd echt bijzonder; het is nog voor de opkomst van internet.


  Thorne blijft geïntrigeerd achter. Dat hij daar zelf niet opkwam. Hij is zwaar onder de indruk van de slimme consultant uit New York. Zonder haar kan hij de nieuwe strategie haast niet leveren. Hij belt op en vraagt of ze voor hem wil komen werken. De uitgeverij moet door een groot veranderingsproces heen en daarbij heeft hij haar inzichten en kennis hard nodig. Zijn verzoek wekt McKinstry’s verbazing. Maar bij nader inzien komt zijn voorstel eigenlijk wel op het goede moment.


  


  Ze heeft zeven jaar gewerkt als consultant en heeft er alles uitgehaald. Ze wil niet langer langs de zijlijn staan. Ze wil nu zelf wel eens echt ‘bedrijfje spelen’ en zien of ze het in zich heeft om een zakenvrouw te zijn. Haar overlevingsinstinct is er sterk genoeg voor. Ze heeft wel bewezen dat ze uit het juiste hout gesneden is om in een hele competitieve omgeving te werken. Nu wil ze weten of het lukt om in het bedrijfsleven te werken.


  De consequentie van deze carrièrestap is wel dat ze veel moet reizen. Ze zal moeten forensen van New York naar Chicago terwijl ze op dat moment een jonge zoon heeft. Zelf vindt ze dat geen probleem. Haar echtgenoot steunt zijn vrouw in die keuze. Hij geeft aan dat hij meer voor hun zoon zal gaan zorgen.


  De overstap naar het bedrijfsleven is vanaf dan een feit. McKinstry wordt productmanager van het digitale- en marketingteam van CCH Incorporate. Zij is de eerste productmanager in de organisatie en moet de uitgever helpen van print naar elektronische online-diensten te gaan.


  Op het netvlies komen van een baas, is iets wat McKinstry van nature goed kan. Al snel na het aantreden bij de Amerikaanse uitgeverij weet ze zich in de kijker te spelen. Op een driedaagse bijeenkomst met zeshonderd verkopers op Hawaii moet ze een presentatie geven. Na afloop blijft ze hangen en leert veel verkopers kennen. Voor haar is het volstrekt natuurlijk om zoiets te doen, maar bij het bedrijf is het niet gebruikelijk. Dat is iets wat productmanagers normaal gesproken niet doen.


  Na afloop roept Thorne zijn nieuwe productmanager bij zich op zijn kantoor. De nieuwsgierigheid waarmee ze de verkopers tegemoet treedt wordt enorm gewaardeerd, vertelt hij. Ze vinden het geweldig om met haar om te gaan. De betrokkenheid bij hun werk stellen ze erg op prijs, zo krijgt ze te horen.


  


  Een waardevolle bijdrage leveren door iets extra’s te doen kan in sommige gevallen leiden tot een promotie, zo leert ze. Ruim een half jaar later wordt McKinstry gevraagd om vice president productmanagement en senior officer te worden. Ze komt de baas ondersteunen in het bestuur. De twee werken vanaf dat moment veel samen.


  De problemen die ze gaandeweg aantreft, zijn veel groter dan verwacht. Dat blijkt pas als ze er een aantal maanden werkt. De opdrachten lopen terug. De vraag naar vakbladen en wetboeken valt terug en de verkopen van online en cd-rom-producten groeien maar niet snel genoeg. De uitgever heeft niet genoeg titels. En daar moet McKinstry iets aan veranderen.


  Digitaal versnellen


  Het eerste gedetailleerde financiële rapport van een productgroep dat Nancy McKinstry in 1992 onder ogen krijgt bij de Amerikaanse uitgeverij, zal ze nooit meer vergeten. Na een promotie tot manager krijgt ze de details te zien. Tot die tijd krijgt slechts een aantal individuen toegang tot de financiële boeken.


  De voormalige topconsultant haast zich naar Thornes kantoor en waarschuwt: ‘Kijk, we hebben een nog groter probleem. Ik wist niet dat print zo snel achteruitgaat. We moeten de transformatie naar digitaal echt versnellen.’


  Samen met haar baas werkt ze vervolgens een nieuwe strategie uit. Ze richten zich op het digitaliseren van de producten. Er worden elektronische uitgaven van juridische vakbladen en wetboeken in hoog tempo ontwikkeld. Het bedrijf wil alle printuitgaven in digitale vorm beschikbaar hebben. McKinstry trekt de beste marketeers aan en lanceert nieuwe online producten.


  


  De cultuur wordt ingrijpend veranderd. De redacteuren mogen volgens een oude regel niet met klanten praten. Maar dat verbod wordt opgeheven. Zij moeten voortaan juist wel met klanten praten, omdat zij de producten maken. Ook komen er steeds meer it’ers om bij het bedrijf software te ontwikkelen samen met de redacteuren.


  De nieuwe insteek van CCH Incorporate werpt al snel vruchten af. De uitgever weet zich te transformeren tot een sterke speler in elektronisch uitgaven. De transformatie van print naar digitaal krijgt eindelijk gestalte. Het aantal opdrachten trekt aan.


  De sterke marktpositie van CCH Incorporate blijft niet onopgemerkt. Diverse grote uitgevers uit het buitenland willen de uitgeverij overnemen. Onder de kapers op de kust bevinden zich twee Nederlandse partijen. Zowel Elsevier als Wolters Kluwer tonen belangstelling voor een overname.


  De bazen van Wolters Kluwer hebben al vaker tevergeefs op de stoep gestaan. Maar het lukt ze lange tijd niet om in gesprek te komen met de Amerikaanse eigenaren van de uitgeverij. Beide Nederlandse uitgeverijen zijn bereid om voor de overname flink in de buidel te tasten. Met de overname van de grote uitgeverij CCH vergroten ze hun machtspositie en hun greep op de uitgeverijen in Noord-Amerika. Maar het duurt even voordat duidelijk is wie de nieuwe eigenaar wordt.


  Onder leiding van topman Thorne reist een delegatie van zo’n tien Amerikanen verschillende keren op en neer naar Amsterdam. De Amerikaanse uitgever en zijn team geven verschillende presentaties aan de Nederlanders. Doel is om het bedrijf voor een zo goed mogelijke prijs te verkopen.


  De onderhandelingen gaan in 1995 van start en nemen enkele weken in beslag. Wolters Kluwer doet uiteindelijk een hoger bod dan Elsevier en wordt de eigenaar. De Nederlandse uitgever betaalt op 29 november 1995 3,1 miljard gulden om het Amerikaanse bedrijf over te nemen.


  


  Vlak na de overname komt er een uitnodiging uit Amsterdam. Een gezelschap van twintig Amerikanen inclusief McKinstry wordt uitgenodigd om in Nederland te komen. In Amsterdam ontmoet het team de toenmalige en inmiddels overleden topman Cor Brakel die met de grote Amerikaanse overname zijn stempel drukt op de strategie van het bedrijf. Hij drukt de Amerikanen op het hart: ‘Wat jullie doen, maakt me niet uit. Als je maar resultaten levert.’


  Snel denkvermogen


  Nancy McKinstry duikt voor het eerst op in Nederland tijdens een optreden van het hele management van uitgeverij CCH Incorporate voor de raad van bestuur van Wolters Kluwer. Ze zit tijdens de onderhandelingen bij nagenoeg alle diners en ontmoetingen. Als McKinstry het woord neemt zijn alle ogen op haar gericht.


  Al bij het eerste optreden maakt ze grote indruk, vertelt de inmiddels gepensioneerde Peter van Wel op een zonnige morgen in hotel Jan Tabak in Bussum. Hij is na de overname de baas van de Amerikaanse in Noord-Amerika. Een jarenlange samenwerking bij Wolters Kluwer maakt dat hij de topvrouw van dichtbij leert kennen. ‘Soms eten we nog wel eens samen een kroketje.’


  Het optreden van McKinstry is volgens hem om diverse redenen opvallend. Ze is een vrouw en in zekere zin een markante verschijning. Ze is klein van stuk. Ze praat heel makkelijk en haar scherpte en snelle denkvermogen zijn opmerkelijk. Een dynamische en optimistische uitstraling doen de rest.


  Haar optreden is heel verfrissend in een mannenwereld, aldus Van Wel. Ze heeft altijd een inhoudelijk goed verhaal. Dat is hem goed bijgebleven. De aanwezigheid van vele vrouwen bij het Amerikaanse CCH Incorporate is nieuw voor hem. Zover waren de Nederlandse bedrijven nog niet. Hij moet daaraan wennen.


  


  ‘De sociale interactie tussen mannen en vrouwen is anders. Nederlandse mannen maken nog wel eens gebruik van kleedkamerhumor. Met een kwinkslag is dan de lucht geklaard als er wrijvingen zijn. Met vrouwen erbij kan dat niet altijd, dan moet je opletten hoe je het zegt. Daardoor verandert de omgang. Dat heeft wel positieve effecten, want het haantjesgedrag vermindert.’


  Door de overname van CCH in 1995 is Wolters Kluwer een grote onderneming geworden. Om het bedrijf beter te kunnen aansturen is de uitgeverij door de Nederlanders opgeknipt in verschillende werkmaatschappijen. Elke divisie krijgt een eigen directie en een aparte CEO.


  In de zoektocht naar geschikte managers laat Oakleigh Thorne van CCH Incorporate de naam McKinstry vallen. Hij schuift haar naar voren als een van de managers die een grote divisie zou kunnen leiden vanuit Amerika.


  Bestuurslid Van Wel staat hier wel open voor. De topvrouw heeft een onuitwisbare indruk gemaakt tijdens de onderhandelingen. Hij bespreekt haar kandidatuur met de collega’s van de raad van bestuur. Samenwerking met een dergelijke competente manager in de Verenigde Staten vindt hij een goed idee.


  Om promotie heeft ze zelf nooit gevraagd. Haar Amerikaanse baas vraagt of ze de leiding wil nemen over een belangrijke werkmaatschappij van Wolters-Kluwerdochter CCH. Ze vinden dat ze goed werk levert en willen graag dat ze meer gaat doen. Zo kan ze een deel van de Amerikaanse belangen goed behartigen.


  Pas als de raad van bestuur de promotie heeft goedgekeurd, kan ze de baan krijgen. In februari 1996 vliegt de 37-jarige Amerikaanse van New York naar Amsterdam. Op Schiphol pakt ze een taxi naar het Leidseplein. De andere leden willen graag kennismaken. Daar vindt de ontmoeting met de Wolters Kluwer-top plaats. Het hoofdkantoor ligt dan nog op het kruispunt van de Overtoom en de Stadhouderskade. Als de jonge, kleine Amerikaanse zakenvrouw binnenkomt heten de vier leden van de raad van bestuur Cor Brakel, Caf van Kempen, Peter van Wel en Rob Pieterse haar welkom.


  


  De eerste die opstaat is de CEO van Wolters Kluwer Cor Brakel. De sfeer waarin het gesprek plaatsvindt is open en direct. Hij hoort welke stappen ze wil zetten om de uitgeverij sterker te maken in elektronische uitgaven. Ze wil investeren in die onderdelen waar de meeste groei te verwachten valt.


  De raad van bestuur is tevreden en bevestigt de promotie. De dag erop stapt ze met een nieuwe opdracht terug op het vliegtuig. Ze wordt benoemd tot CEO van Legal Information Services. Vanuit Amerika helpt ze advocatenkantoren om met software en zoeksystemen de juiste juridische informatie te bemachtigen. Het werk is dan al grotendeels geautomatiseerd en gestroomlijnd.


  Haar directe baas in Noord-Amerika is Peter van Wel. Hij is de baas over de uitgeverijen van Wolters Kluwer in Noord-Amerika. Hij heeft naast CCH Incorporate verschillende uitgeverijen onder zich die aan hem rapporteren, zoals de medische uitgeverij Lippincott. Zij brengt regelmatig verslag aan hem uit.


  McKinstry’s kennis van de Amerikaanse uitgeverijwereld is cruciaal voor Van Wel. Zij weet dat hij moet vertrouwen op haar rapportage. Zij probeert daarom zo goed mogelijk aan zijn wensen voor informatie te voldoen. Openheid is heel belangrijk en hij moet erop kunnen vertrouwen dat zij hem niet op het verkeerde been zet.


  Als iets niet goed loopt, wacht ze er niet mee om hem te informeren. Ze hangt meteen aan de lijn. Hem informeren en ondersteunen is de belangrijkste taak. Haar kennis en ervaring zijn de pijlers waarop hij kan leunen. Ze schermt niet af en filtert informatie niet naar de top toe. In de jaren dat ze rapporteert aan Van Wel zijn er geen onverwachte tegenvallers.


  


  ‘Amerikanen zijn open naar hun baas toe,’ zegt Van Wel. ‘Ze zijn erg toegewijd en hebben minder kritiek op de leiding dan Nederlandse werknemers. Ze zijn daar wel veel afhankelijker van de nukken en grillen van hun werkgever. Volgen ze die niet, dan is de kans groot dat ze de volgende dag op straat staan.’


  McKinstry geeft Van Wel niet het idee dingen te verbergen. Ze laat hem met mensen spreken die op hun beurt aan haar rapporteren. Ze is niet bang dat ze hem de verkeerde dingen vertellen. Voor Van Wel is dat cruciaal. Zo maakt ze hem niet afhankelijk. Ze laat hem met iedereen spreken die hij maar wil. Daar doet ze niet moeilijk over.


  Van Wel: ‘Het is echt vitaal om veel met andere mensen te spreken bij een overname. Als je elkaar al lang kent is dat minder nodig. Maar bij een overname van een groot bedrijf waar veel mensen elkaar niet kennen en niet goed op elkaar zijn ingespeeld is het gebrek aan een tijdige en goede informatie het meest riskante wat er is. ‘Dat zie je keer op keer.’


  ‘Een overname kan de groei van de onderneming stimuleren. Je krijgt er ook problemen bij, weet Van Wel. Als het misgaat met de acquisitie van een klein bedrijf is dat vervelend en verspeel je mogelijk miljoenen, maar daar ga je niet failliet door. Een grote overname mag niet mislukken. Anders kan dat hele nare consequenties hebben en dus moet je er als nieuwe eigenaar bovenop zitten.’


  Wat hij nog het meest frappant vindt aan zijn Amerikaanse steun en toeverlaat: ‘Ze is een kleine tengere vrouw met vulkanische energie. Niet te stuiten. Ze staat elke ochtend om half vijf op en is niet kapot te krijgen. Ze moet wel een ijzeren gestel hebben. Ze vliegt steeds heen en weer naar de VS. Ik zou daar op den duur genoeg van krijgen. Zij staat elke ochtend vrolijk op en gaat weer haar gang.’


  Omgekeerd heeft McKinstry een goede baas aan Van Wel. Ze krijgt zoveel mogelijk vrijheid om de divisie te leiden. Ze kan zelf haar stempel drukken. Ze krijgt alle vrijheid en ruimte om zelf een weg te vinden. Zijn belangrijke thema is het halen van afgesproken doelen, zowel kwantitatief als kwalitatief. Hij ziet daar scherp op toe. Ze spreken daar samen veel over. Dat is een andere benadering dan in vorige banen. Die focus op de heldere doelstellingen helpt heel erg.


  


  De Nederlandse manier van zaken doen moet ze zich eigen maken. Open en direct communiceren is belangrijk om te leren. Evenals vooruit plannen. Een planning van drie jaar is heel gebruikelijk in het uitgeversvak. Dat komt de resultaten ten goede.


  De eerste jaren heeft ze niet veel interactie met de raad van bestuur. Ze leert om strategieën te ontwikkelen en uit te voeren na goedkeuring van de raad van bestuur. Die toegang krijgt ze later via Van Wel. Hij introduceert haar bij de bestuursleden en leert haar hoe ze op dit niveau met hen moet omgaan.


  In de late jaren negentig komt internet op. Wolters Kluwer creëert een team om een internetstrategie te maken. De raad van bestuur vraagt McKinstry om daar aan deel te nemen. Zij krijgt de leiding over het ontwikkelen van de nieuwe internetstrategie. Zo leert ze de bestuursleden beter kennen. Veel uitgevers geven al hun producten gratis weg. Het is net het Wilde Westen, vertelt McKinstry. Zij adviseert om de online diensten juist wel tegen betaling te blijven aan te bieden.


  De focus van de leiding ligt in 1999 kort voor het vertrek van topman Cor Brakel nog altijd op overnamen. De digitalisering waar McKinstry voor wil gaan, komt nog niet goed van de grond. Het is niet duidelijk wat haar volgende stap bij Wolters Kluwer zal zijn. Het bedrijf is dan nog veel meer versnipperd.


  In diezelfde periode krijgt McKinstry een telefoontje van haar oude baas Oakleigh Thorne van CCH Incorporate. Hij werkt inmiddels voor een investeringsmaatschappij. Hij vraagt of ze bij communicatiebureau SCP Communications als CEO wil komen werken.


  


  Door onduidelijkheid over de toekomst, staat ze wel open voor zijn verzoek. Ze besluit om de stap te wagen, maar blijft wel in contact met Van Wel. Ze vertrekt in 1999 om bestuursvoorzitter te worden bij SCP Communications. Ze gaat op een vriendelijk manier weg bij Wolters Kluwer.


  Na het vertrek gebeuren er een paar dingen. Door het uiteenspatten van de internetbubbel daalt ook de aandelenkoers Wolters Kluwer. De fusie met uitgeverij Elsevier gaat niet door en topman Cor Brakel gaat met pensioen.


  Na zijn aftreden neemt topman Caf van Kempen het stokje over. Nog geen jaar later stapt ook deze topman op. Hij kan het met zijn collega’s niet eens worden over de nieuwe koers van het bedrijf. Hij investeert weinig in digitalisering en wil vooral bedrijven overnemen.


  Zijn opvolger Rob Pieterse krijgt in 2000 de taak om het bedrijf in rustiger vaarwater te brengen. Wolters Kluwer verkeert in een moeilijke fase. Maar Pieterse worstelt eveneens met het formuleren van een nieuwe strategie voor de digitalisering van de informatiemarkt. De transformatie van papieren uitgaven naar digitale uitgaven komt daardoor nauwelijks van de grond. De hele strategie moet veranderen.


  Tijdens een ontbijtje in New York vraagt Van Wel onverwachts of McKinstry wil terugkomen. Hij maakt nog altijd deel uit van de raad van bestuur van Wolters Kluwer.


  Er is een vacature voor een directeur Noord-Amerika bij Wolters Kluwer. Hij wil haar graag op die plek zien. Dat voorstel komt goed uit. Ze wil graag een baan bij de uitgever met een veel grotere verantwoordelijkheid. In de functie als CEO van Wolters Kluwer Legal, Tax &Business North America krijgt ze in een klap de leiding over een van de belangrijkste onderdelen.


  


  Ze rapporteert aan de Amerikaan Hugh Yarrington. Hij is al wat ouder en kan goed met de topvrouw samenwerken. Hij zit in de raad van bestuur van Wolters Kluwer en heeft met McKinstry samengewerkt in de directie van CCH Incorporate. De twee kennen elkaar goed. Hij is een vertrouweling. Zijn manier van leidinggeven is heel anders. Abstract denken is zijn kwaliteit. Hij is ook een ervaren bestuurder met goede contacten. Zij is meer van de details.


  Yarrington kent de Noord-Amerikaanse divisie en CCH Incorporate als zijn broekzak. Daar heeft McKinstry heel veel steun aan. Ze komen uit dezelfde stal. Hij heeft haar wegwijs gemaakt. Hij zit al wat langer in Nederland en heeft veel gevoel voor de Europese cultuur.


  Als door het plotselinge vertrek van Peter van Wel in maart 2001 een vacature vrijkomt in de raad van bestuur van Wolters Kluwer, staat McKinstry op de shortlist. Ze maakt een goede kans om zijn plek in te nemen zoals hij zelf ook bepleit.


  Alle leden kennen de topvrouw en vertrouwen haar. Ze levert goede resultaten. Ze wil graag promotie maken en wil meer verantwoordelijkheid. Ze barst van de energie. Ze kent de business als haar broekzak.


  Op het moment dat McKinstry in juni 2001 toetreedt tot de raad van bestuur is iedereen van slag. Niemand weet wat de toekomst brengt, de internetstrategie is niet helder. Analisten komen bij Wolters Kluwer langs en brengen negatieve adviezen uit en schetsen een sombere toekomst. Er is alom verwarring. De andere leden verkeren in een staat van paniek.


  Maar de komst van de Amerikaanse topvrouw schept weer licht aan het eind van de tunnel. Door haar vindingrijkheid helpt ze de boel er weer bovenop. Ze verlegt de focus naar de elektronische uitgaven en het op de markt brengen van nieuwe elektronische producten. Ze weet het schip in de goede richting te keren.


  


  Behoefte aan rust


  De voorzitter van de selectiecommissie kijkt Nancy McKinstry onderzoekend aan. Harry Pennings zoekt een opvolger voor topman Rob Pieterse die over enkele maanden stopt als allerhoogste baas. Net als bij de andere kandidaten wil hij weten hoe zij erin zit. Staat zij ervoor open om de nieuwe kapitein te worden op het schip?


  De topvrouw geeft aan dat ze haar nek wil uitsteken. Ze wil vaart maken met het digitaliseren van de producten en nieuwe softwareproducten ontwikkelen. Ook wil ze de nieuwe koers aanhouden die onder haar voorganger is ingezet. Al te ambitieuze groeiplannen zijn sinds de daling van de aandelenkoers minder in trek. Maar als hij liever een Nederlandse topman wil, begrijpt ze het ook. Dan blijft zij directeur.


  McKinstry gaat er na het gesprek met Pennings niet van uit dat zij de nieuwe bestuursvoorzitter wordt. Er is nog nooit een buitenlandse baas geweest, laat staan een vrouw. Echter, een paar dagen later komt er opnieuw een oproep van Pennings. Als ze is gaan zitten, vertelt hij het goede nieuws.


  De raad van commissarissen heeft een nieuwe opvolger gekozen. De meest geschikte kandidaat was dit keer niet al te moeilijk te vinden: het is iemand met hart voor het uitgeversvak. Iemand die wil innoveren. Zij lijkt het best aan dat profiel te voldoen. Haar openheid valt in goede aarde, evenals het plan om de koers ongewijzigd te laten. Daarmee is zij in het voordeel.


  Het verzoek om in 2003 de allerhoogste baas te worden van Wolters Kluwer, komt toch nog onverwacht. Maar ze is er heel erg blij mee dat zij is uitgekozen. Ze gaat vol energie aan de slag. McKinstry: ‘Toen ik twintig was wist ik echt niet wat een CEO doet. Ik wilde al jong graag een leider zijn. Ik was er altijd van overtuigd dat ik een probleem kon oplossen. Ik zorg dat ik de juiste mensen om me heen verzamel. Dat geeft zoveel vertrouwen.’


  


  Haar leiderschapstalent is aangeboren, vertelt ze. Als kind vindt ze het al fijn om het voortouw te nemen en te winnen. ‘En op mijn werk is het vanzelfsprekend om open te zijn over ambities. In de Verenigde Staten praten mensen open over geld, over hun ambities en dromen. Dat is zeker een cultuurverschil tussen Amerikanen en Europeanen.’


  McKinstry treedt niet graag op de voorgrond. ‘Ik sta niet graag in het middelpunt zoals veel bazen. Ik ben meer een coach. De lat wil ik steeds hoger leggen. Ik help mensen om succesvol te zijn. Toen ik bezig was met carrière maken, waren er veel beroemheden onder de CEO’s zoals Jack Welch, de voormalige topman van de multinational General Electric. Dat is echt uit. Het is nu veel te ingewikkeld om jezelf als baas zo centraal op te stellen met die technologische veranderingen en de mondialisering.’


  De benoeming van McKinstry tot bestuursvoorzitter van Wolters Kluwer vindt plaats op II maart 2003. De raad van commissarissen maakt die dag bekend dat zij vanaf I september de nieuwe bestuursvoorzitter wordt. Na de zomer volgt ze formeel Rob Pieterse op.


  De machtswisseling komt op het goede moment. Er is grote behoefte aan een leider die rust brengt. Er moet weer lijn komen in het bedrijf. De uitgeverij moet een grote omslag maken van papier naar elektronische uitgaven. Met de ruime ervaring in het uitgeversvak weet McKinstry wat haar te doen staat.


  Als ze zich aan de pers voorstelt als nieuwe CEO van Wolters Kluwer wordt ze verbijsterend genoeg als nieuwkomer direct ontgroend. Het blauwe pakje dat ze draagt vergelijkt een journalist met dat van een KLM-stewardess. In bedrijfskringen wordt vaak gezegd dat ze het wel niet zal volhouden. Maar McKinstry geeft niet zomaar op. Ze maakt zich niet druk over zulke opmerkingen. Ze heeft genoeg te doen.


  


  De grotere focus op digitalisering is een trendbreuk met de koers van verschillende voorgangers. Tot grote vreugde van beleggers wist de onderneming jarenlang een constante winstgroei te realiseren door overnames van kleine en grote bedrijven. Die aanpak werkt niet langer.


  Door de komst van internet neemt de vraag naar vakbladen en wetboeken af. Hierdoor dalen de inkomsten en de aandeelhouderswaarde. Onder McKinstry horen riskante acquisities voortaan tot het verleden.


  Vanaf het begin heeft ze een duidelijke visie. Ze weet precies wat ze wil gaan doen. Ze weet waarin ze wil investeren en waar de mogelijkheden liggen in de markt. Waar haar voorganger slechts 250 miljoen euro opzij legt, trekt zij achthonderd miljoen euro uit voor de ontwikkeling van nieuwe en verbeterde producten.


  Het besluit om door te gaan te gaan met investeren, vergt veel moed als ze in 2003 aantreedt, vertelt McKinstry op het hoofdkantoor in Alphen aan den Rijn. De vergaderruimte waarin ze voor de gelegenheid plaatsneemt, kijkt uit op een weiland met een kerktoren.


  Doorgaan met investeren betekent dat ze ergens anders geld moet vrij blijven maken in het bedrijf, vervolgt ze. De consequentie van die keuze is dat ze moet bezuinigen. Ze wil 8 tot 10 procent blijven investeren in nieuwe producten. Dat is best een stap.


  Ook tijdens de hoogtijdagen van de crisis tussen 2008 en 2013 blijft ze dezelfde koers volgen. ‘Het is heel belangrijk om met z’n allen achter die keuze om te investeren te blijven staan – zeker als het moeilijk gaat. Dat is de kracht van leiderschap. Het gaat om duidelijkheid, respect en effectiviteit.’


  Geld vrijmaken voor investeringen maakt nog steeds deel uit van het beleid. Het is een belangrijk onderdeel van het transformatieproces waarin de uitgever zich bevindt. Ze houdt zich aan haar eigen strategie. Ze blijft dus investeren in de ontwikkeling van nieuwe softwareproducten.


  


  McKinstry: ‘Maar het is achteraf wel de juiste beslissing om te investeren. Anders was het bedrijf nooit gekomen waar het nu staat. Als we niet geïnvesteerd hadden, waren we net als een krant aan het krimpen.’


  Het tijdperk McKinstry kenmerkt zich door een grotere mate van efficiency. Als ze begint stelt ze direct orde op zaken. Het bedrijf gaat op de schop en werkprocessen worden gestroomlijnd. De uitgeverij bestaat uit een kluwen van uitgeverijen. Een duidelijke structuur en een centrale aansturing brengen het overzicht terug.


  Daarnaast moet ze snijden in de kosten. De topvrouw schrapt 1600 banen en verkoopt een aantal kleinere uitgeverijen. McKinstry: ‘Mensen ontslaan is een lastig proces. Grote reorganisaties zijn moeilijk. Door de transformatie hebben we veel reorganisaties gehad. We scheppen nu banen in bepaalde onderdelen. In andere reorganiseren we nog.’


  Van vrouwen wordt vaak gedacht dat ze geen medewerkers durven ontslaan. Maar dat is niet zo volgens McKinstry. Het is niet haar ervaring. Vrouwen zijn daarin net zo doortastend als mannen. McKinstry: ‘Ze worden hier al jong manager van een bedrijfsonderdeel. Tegen de tijd dat ze in aanmerking komen voor een hogere functie hebben ze allang ervaring met reorganiseren. We vragen het ze dan niet eens meer of ze dat wel kunnen.’


  Zelf ontslaat ze eveneens mensen. ‘Ik ben duidelijk over wat ik verwacht. Als iemand daar gedurende langere tijd niet aan voldoet, komt er een moment van afscheid. Ik geef medewerkers altijd nog een kans. Als ze dan later nog niet aan de eisen voldoen, kunnen ze niet blijven. Het is moeilijk, maar het moet nu eenmaal.’


  In haar directe omgeving stuurt ze soms medewerkers weg. Dat doet ze altijd zelf. McKinstry: ‘Als ik een manager moet ontslaan wil ik dat zelf vertellen als iemand niet goed presteert. Het is een kwestie van respect. Ze werken voor mij en staan dichtbij. Soms vallen posities weg doordat bedrijfsonderdelen fuseren. Ik doe het altijd zelf bij medewerkers met wie ik nauw samenwerk. Dan delegeer ik dat niet.’


  


  De topvrouw snijdt op verschillende manieren in de kosten. In 2008 verhuist het hoofdkantoor van uitgever Wolters Kluwer van Amsterdam naar Alphen aan den Rijn. Andere grote ondernemingen waar topmannen de scepter zwaaien, zoals Akzo Nobel, Ahold en Philips, zijn de afgelopen jaren juist in Amsterdam neergestreken met hun hoofdkantoor.


  Er wordt tijdens buitenlandse werkbezoeken op de kleintjes gelet. McKinstry: ‘Laatst moesten we een kantoor openen in Parijs waar klanten waren in de avond. We waren met z’n vieren. Op de terugweg gingen we rekenen wie in het goedkoopste hotel had geslapen. We sliepen alle vier in een ander hotel. We zijn heel spaarzaam met het uitgeven van geld.’


  De spaarzame houding van McKinstry heeft haar ver gebracht. Na twaalf jaar zit ze nog steeds stevig in het zadel. Door een nuchtere kijk op zakendoen en een grote vindingrijkheid heeft ze een multinational het digitale tijdsperk ingeloodst. Het vermogen om koersvast te zijn wekt alom bewondering en respect.


  ‘Ze weet precies waar ze heen wil,’ zegt Stacey Caywood die in 2010 benoemd is tot CEO van de juridische divisie Legal &Regulatory Solutions van Wolters Kluwer. ‘Laten we ons richten op klanten,’ zei ze al in 2003 toen ze begon. Zonder die visie waren we nooit gekomen waar we vandaag staan. Ze heeft een visie, een focus, en begrijpt de business. Ze heeft een diepgaand begrip van de industrie. Die visie zet ze krachtig neer. Dat doet ze met passie jaar na jaar. Dat is ongewoon.’


  Ze is heel consistent gebleven in haar leiderschapsstijl volgens Caywood. ‘Toen ik haar voor het eerst ontmoette bij CCH Incorporate had ze al een plan voor het digitaliseren van de uitgeverij. Daarin zijn haar opvattingen en leiderschapsstijl hetzelfde gebleven. Ze heeft een duidelijke visie, stelt prioriteiten en beheerst de risico’s.’


  


  Ook Peter van Wel, haar voormalige baas bij Wolters Kluwer, prijst de manier waarop ze vorm geeft aan leiderschap. ‘Heel anders dan veel mannelijke CEO’s doet ze het werk in alle nederigheid. Ze is bescheiden. Ze zoekt bijna nooit de publiciteit. Ze blijft zoveel mogelijk uit de schijnwerpers. Dat maakt minder kwetsbaar. In perioden dat het niet goed gaat, helpt die houding. Het werkt in haar voordeel dat ze niet op de voorgrond treedt.’


  De lange staat van dienst van de Amerikaanse ligt volgens Van Wel in het vermogen om met leidinggevenden van verschillende pluimage om te gaan. ‘De betrekkingen met de raad van commissarissen zijn goed. Het is een kunst apart om die te vriend te houden en van tijdige en goede informatie te voorzien, en dan niet alleen van goed nieuws, maar ook van slecht nieuws.’


  McKinstry ziet de commissarissen vijf tot zes keer per jaar. ‘Ze is niet iemand om met de vuist op tafel te slaan. Ze lost een probleem liever op een milde manier op. Ze is geen vrouw met haar op de tanden. Het moet wel gebeuren zoals zij wil. Met gevoel voor elegantie.’


  Van Wel: ‘Wolters Kluwer is een wat saaie onderneming voor beleggers, maar wel erg degelijk en redelijk voorspelbaar. Als er na haar een CEO komt met een spannend verhaal, dan verkoop ik mijn aandeel. De opvolger wil altijd een statement maken. Dan is het tijd voor argwaan. Wolters Kluwer heeft met de huidige portefeuille geen avonturier nodig die veel risico’s neemt en de randen van de rots opzoekt.’


  Nieuwe toepassingen van professionals


  Van een dokter die op zijn iPad een diagnose stelt over een ziekenhuispatiënt en een advocaat die met een tabletapp in de rechtszaal jurisprudentie opvraagt tot een fiscalist die belastingaangiften beter kan verwerken: de elektronische hulpmiddelen van uitgeverij Wolters Kluwer zijn van een totaal andere orde dan toen professionals nog niet zo lang geleden de vakliteratuur op papier erop na moesten slaan.


  


  In de centrale hal van het hoofdkantoor van Wolters Kluwer in Alphen aan den Rijn herinnert een bibliotheek met wetboeken en vakbladen aan het papieren verleden. In de wachtruimte met rode designstoelen staan flesjes vloeistof en tissues klaar voor desktops, tablets en smartphones als trofeeën van de moderne tijd. Metershoge vitrages ontsluieren een gedeelte van de slotgracht met houten vlonders.


  ‘De digitalisering – die reis is af,’ zegt CEO Nancy McKinstry vanuit een vergaderruimte met uitzicht over de weilanden. ‘We moeten ons nu meer richten op het bedenken van nieuwe toepassingen voor professionals. Juristen, accountants en medici over de hele wereld willen twee dingen: weten waarop ze moeten letten bij alle wetten en regels die op ze afkomen. Ze willen tevens hun werktempo en productiviteit omhoog brengen.’


  Wat ook verandert volgens de topvrouw: ‘Jonge professionals willen geen advies meer van adviseurs. Ze willen alles geautomatiseerd zien. Aan menselijke interventie hebben zij geen behoefte meer. Aan ons de taak om in die behoefte te voorzien met nieuwe software. Wij kunnen daarbij helpen.’


  De hulpmiddelen van Wolters Kluwer kunnen volgens McKinstry overal gebruikt worden, mits afgesteld op taal en lokaal gebruik. ‘Een wetboek of belastinggids moest nog niet zo lang geleden voor elk land opnieuw gemaakt worden. Een app of een applicatie hoeft nu nog maar een keer gebouwd te worden en kan verkocht worden in negentig landen. De markt voor digitale producten gaat veel sneller groeien dan de markt voor traditionele wetboeken en vakliteratuur.’


  


  Door haar vernieuwende aanpak is de topvrouw al jarenlang marktleider in elektronische uitgaven en softwareproducten voor juristen, artsen, en accountants. Alle inspanningen in het bedrijf zijn gericht op het bedenken van nog meer intelligente producten voor deskundigen wereldwijd. De bedrijfsslogan luidt: Wolters Kluwer, when you have to be right.


  We zijn echt in een nieuwe fase beland, vervolgt ze. ‘Onze innovatieve producten zijn er primair op gericht om boekhouders, advocaten, artsen te helpen bij hun werk. Met onze slimme hulpmiddelen kunnen de klanten betere beslissingen nemen. Uitgebreid boeken lezen en wetenschappelijke verslagen doornemen is er niet meer bij. Onderzoeken worden snel gescand op een tablet. Daar ben ik heel opgewonden over. Ik zie veel zakelijke kansen.’


  Het bedenken van nieuwe digitale producten wordt onder de werknemers – onder wie veel redacteuren en computertechnici die de tablet-apps en computersoftware maken – enorm gestimuleerd. Elk jaar worden er wedstrijden gehouden wie het beste idee aandraagt. Tijdens de zogenaamde Global Innovation Awards kan iedereen een bijdrage leveren door het indienen van vernieuwende ideeën. CCH iKnow is een uitkomst van de prijsuitreiking en is ook daadwerkelijk gelanceerd, hetzelfde geldt voor bepaalde toepassingen voor UpToDate.


  McKinstry probeert met de wedstrijden de interesse voor nieuwe ideeën aan te wakkeren en haar eigen betrokkenheid voor iedereen zichtbaar te maken. De topvrouw zit met een aantal topmensen van Wolters Kluwer en diverse deskundigen in de jury die bepaalt wie de winnaar wordt. Ze reikt zelf de prijs uit aan de prijswinnaar. Afgelopen jaar vond de finale in New York plaats.


  De toenemende behoefte aan nieuwe software voor professionals vraagt om een snel antwoord. McKinstry is daarom continu op zoek naar nieuwe ideeën. Hoe kan zij met haar bedrijf waarde leveren voor artsen, accountants en boekhouders die met hun werk grote impact hebben op de levens van anderen? Ze puzzelt net zolang totdat ze weet waaruit haar meerwaarde bestaat.


  


  Haar diepgravende business ervaring en de focus op vernieuwing komen eveneens terug in het jaarlijkse planningsproces. Een belangrijk deel van de plannen gaat over het bedenken van nieuwe producten, vertelt CEO Stacey Caywood van de divisie Legal &Regulatory Solutions van Wolters Kluwer. Haar baas doet daar vol overgave aan mee.


  Caywood: ‘Ieder jaar stuurt iedere divisie de toekomstige plannen naar Nancy vooraf aan de meeting met haar. Dit zijn vaak honderden pagina’s met gedetailleerde en specifieke informatie. Ze leest alles en weet alles als we bij elkaar komen. Ze stelt veel vragen over alle ideeën en stimuleert ons om betere en nieuwe manieren te vinden om klanten te bedienen. Ik ben altijd verbaasd over haar kennis en inzichten. De plannen zijn na afloop van de meetings altijd weer beter.’


  Tijdens de meetings is er alle ruimte voor het debat en de open discussie. McKinstry houdt wel van de Nederlandse manier van vergaderen, zegt Caywood. ‘De centrale vraag is meestal welke digitale oplossingen en nieuwe softwareproducten we gaan ontwikkelen en hoe we de best mogelijke apps kunnen creëren.’


  McKinstry knikt bevestigend: ‘Wij zijn erg feit-gedreven. Als de jongste werknemer de beste oplossing heeft, dan luisteren we daarnaar. Dat heb ik geleerd als consultant. Het gaat erom wat het meest efficiënt is. Dat vraagt om een open houding voor alternatieven bij besluiten. Mensen moeten wel als team de beslissing volgen, anders ben je te veel tijd kwijt aan het debat.


  Haar grote nieuwsgierigheid komt daarbij goed van pas. Ze wil overal alles van weten om te zien of ze er iets mee kan. Ze leest alles wat los en vast zit, reist de hele wereld rond en omringt zich met allerlei soorten mensen om zoveel mogelijk informatie te vergaren.


  


  McKinstry: ‘Elke dag leer ik iets nieuws. Ik raak niet uitgeleerd. Ik ben nieuwsgierig. Ik vraag veel aan mensen. Ik reis veel. Amsterdam is leuk. Schiphol is een hele goede luchthaven. Van New York tot Beijing: in acht tot tien uur ben ik in alle grote steden van de wereld. Nederland is het midden van de wereld.’


  In het aansturen van haar mensen legt ze de nadruk op voortvarend werken. Door de hoge snelheid waarmee digitale toepassingen veranderen is snel schakelen van levensbelang. Plannen voor nieuwe producten moeten zo snel mogelijk geïmplementeerd worden. Daar rekent ze haar managers vervolgens op af. Wie zijn huiswerk niet goed doet, krijgt dat te horen.


  Door het mondiale karakter van Wolters Kluwer moet de vindingrijke McKinstry veel verschillende mensen instrueren. In elke cultuur komen besluiten op een andere manier tot stand. McKinstry: ‘Nederlanders moet je vooraf bij de besluitvorming betrekken, terwijl Italianen juist vanaf het begin de ruimte moeten krijgen om iets gedaan te krijgen.’


  McKinstry: ‘Ik ben gedreven en perfectionistisch. Ik verwacht dat mensen tijdens werkbesprekingen goed voorbereid zijn. Anders is het overleg niet effectief. Iemand hoeft niet direct een antwoord te weten op een probleem, maar moet wel flexibel genoeg zijn om een nieuwe oplossing te zoeken. Omdat we steeds in een transformatie zitten, is er steeds verandering. Het is een dynamische omgeving. Het werk is enerverend. Elk jaar is anders.’


  Als leider vindt ze drie dingen belangrijk: resultaten leveren, duidelijk en helder communiceren waar het bedrijf heen gaat, en zichzelf omringen met het beste team en daar respect voor hebben. De ruimte om doelen te bereiken is groot. Hoe medewerkers invulling geven aan de plannen laat ze over aan de lokale managers. Delegeren is belangrijk want daar heeft ze managers voor. Als het niet goed gaat met een onderdeel, dan kijkt ze daar tussentijds wel naar.


  


  McKinstry: ‘Ik heb geen masterplan. Ik leef bij de dag. Mijn motto: als ik ’s avonds de bal een stuk verder over het veld heb gebracht, net als met American Football, ben ik tevreden. Ik gebruik deze metafoor vaak. We moeten die bal over het veld krijgen. Als dat lukt geeft dat veel voldoening. Het is een lange tocht, maar tegelijk gaat het heel snel. Ik zet elke keer een stap. Ik houd elke dag het resultaat bij.’


  Ze staat tussen 4.30 uur en 05.00 uur op. ‘Dan ga ik eerste alle mails doorlopen die er ’s nachts binnenkomen als ik slaap. Als ik op kantoor kom dan kan ik me richten op de belangrijke dingen. Ik heb dan echt denktijd nodig zonder afgeleid te worden. Ik moet me veel concentreren en veel denken. Ik sms en tweet niet. Ik maak echt even tijd voor de bedrijfsproblemen.’


  Soms moet ze zich aanpassen. McKinstry: ‘Een plan is nooit 100 procent goed. Maar ik kan terugvallen op mijn ervaring. Ik weet waar ik goed in ben. Mijn zwakke kanten vul ik aan met de kwaliteiten van andere personen die dat beter kunnen. Mijn manier is niet altijd de beste. Ik omring me met werknemers die me uitdagen. Het is gevaarlijk als je die niet hebt. Geen leider is perfect. Ik wil wel de beste zijn in de markt.’


  Wolters Kluwer heeft halverwege 2015 2 procent organische groei. De winstmarges van het informatieconcern uit Alphen aan den Rijn verbeteren ook. De papieren uitgaven krimpen. De digitale uitgaven vormen op dat moment al 84 procent. Dat deel zal nog verder groeien en de papieren uitgaven zullen verdwijnen.


  De apps en toepassingen voor professionals doen het goed. Wolters Kluwer gaat daar nog meer geld in stoppen. Het bedrijf wil daarin de komende vijf jaar nog meer groeien en beter worden. Het is een geleidelijke vooruitgang. McKinstry: ‘Ik verwacht wel winstgroei. Het zijn wereldwijde producten waar vraag naar is.’


  


  Over haar rol daarin: ‘Ik wil die ontwikkeling graag zelf aansturen als CEO van Wolters Kluwer. Ik ben heel enthousiast over deze fase. Ik vind het leuk wat ik doe. Ik ben nog altijd erg betrokken bij het bedrijf. Ik wil verder gaan. Ik ben relatief jong. Vijftig is het nieuwe dertig.’ Ze lacht.


  


  HOOFDSTUK 4


  De voortvarende topvrouw


  Edith Schippers
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  Recht door zee


  Nee, het fractievoorzitterschap van de VVD ambieert ze niet. Edith Schippers, de eerste vrouw van de VVD, laat zich niet onder druk zetten. Ze blijft bij haar besluit om een ministerspost te bekleden als fractievoorzitter Mark Rutte haar meerdere keren opbelt. Hij blijft aandringen of ze het echt niet wil doen. Maar Schippers is onverbiddelijk. Nee is Nee.


  De telefoongesprekken tussen de vicefractievoorzitter en de toekomstige premier van Nederland vinden plaats ergens in het najaar van 2010, nadat het akkoord is afgegeven voor het Kabinet Rutte I, een kabinet van VVD en CDA, met gedoogsteun van de PVV.


  Tijdens de Tweede Kamerverkiezingen op 9 juni 2010, ruim vier maanden eerder, komt de VVD als winnaar uit de bus. De liberale partij wint flink met 9 zetels en is voor het eerst met 31 zetels de grootste partij van het land. De PvdA is goed voor 30 zetels en de PVV stijgt van 9 naar 24 zetels. Het CDA daarentegen wordt gehalveerd van 41 tot 21 zetels.


  Schippers staat tijdens de Tweede Kamerverkiezingen op de tweede plaats van de kandidatenlijst van haar partij. Tijdens de kabinetsformatie die volgt op de verkiezingen is zij met Mark Rutte onderhandelaar namens de VVD.


  Het is een lastige formatie. Schippers is geen voorstander van paars plus (Pvda, D66, Groen Links en VVD) omdat het de VVD op rechts te kwetsbaar maakt. Daarnaast is het in zo’n kabinet steeds drie tegen een. Nadat de formatie van een paars-plus-coalitie mislukt, wil Rutte proberen een minderheidskabinet tot stand te brengen met het CDA en met de gedoogsteun van de PVV.


  Dezelfde coalitie heeft ook de voorkeur van Schippers. Als Mark Rutte haar ziet opereren tijdens de formatieonderhandelingen is hij echt onder de indruk. Hij vindt dat ze het zo goed doet en sterk is in onderhandelingen. Ze zit hele dagen te vergaderen en stemt voortdurend met iedereen af. Van de PVV, het CDA tot de PvdA: ze praat met alle partijen.


  


  Schippers is zeer geliefd als politica omdat ze transparant is. Ook bij de andere partijen. Ze is recht door zee. Ze heeft geen vijanden. Rutte en Schippers vormen het beste team. Ze zijn goed op elkaar ingespeeld. Rutte beschouwt de formatieonderhandelingen nu nog steeds als het hoogtepunt in hun jarenlange samenwerking.


  Ook voormalig Tweede Kamerlid voor de VVD, Paul de Krom herinnert zich haar sterke rol tijdens de formatie van Rutte I. Hij vindt haar heel goed op de hoogte van de onderhandelingsstrategie. Ze brengt alle kennis mee op haar vakgebied. Ze is er de geknipte persoon voor om dit te doen. Als de spanning oploopt is ze rustig en kan overwogen besluiten nemen. Ze vaart een duidelijke koers.


  Na vier maanden formeren komt er een regeerakkoord: het kabinet-Rutte I komt op 14 oktober 2010 tot stand. Het kabinet van VVD en CDA heeft een minderheid in de Tweede Kamer en krijgt tot 2012 vanuit het parlement gedoogsteun van de PVV.


  Pas na de formatie beslist Rutte wie welke ministerposten krijgt. Edith Schippers zit daar niet bij. In plaats daarvan schijft de partijleider met potlood haar naam op als de nieuwe fractievoorzitter van de VVD. Schippers lijkt hem een geschikte kandidaat; ze is nauw betrokken geweest bij de formatie, kent de fractie en is goed ingewerkt.


  Bovendien is een goede fractievoorzitter moeilijk te vinden. Naast Schippers heeft Rutte eigenlijk maar een alternatief, namelijk Stef Blok. Andere geschikte kandidaten zijn er volgens hem op dat moment niet binnen de VVD. Hij heeft voldoende kandidaten om een ministerspost te kunnen bekleden.


  De nieuwe premier bespreekt zijn plan binnen de partij en besluit dan om de nummer twee op de hoogte te stellen. Hij nodigt haar niet uit voor een kop koffie, dat is niet nodig want daar kennen ze elkaar te goed voor. Ze werken dan al vier jaar nauw samen als fractieleider en vicefractievoorzitter van de VVD-fractie in de Tweede Kamer.


  


  Hij belt haar op. Maar dat gesprek valt tegen. Schippers wil helemaal niet de nieuwe fractievoorzitter zijn. Zij is na vier jaar vicefractievoorzitterschap toe aan een nieuwe uitdaging. Ze wil graag bestuurlijke ervaring opdoen. Het ministerschap in Rutte’s nieuwe kabinet trekt haar veel meer. Daarin kan ze al haar opgedane kennis en ervaringen in de zorg vertalen in praktisch beleid.


  Rutte weet vanaf dat eerste gesprek al dat het een ‘heilloos project’ is om haar over te halen. Hij blijft het toch nog een dag of vijf proberen en belt haar dagelijks. Hij vraagt steeds kort of ze haar voorkeur heeft veranderd. Dan noemt hij de argumenten nog maar weer eens waarom ze het moet doen. Maar Schippers houdt voet bij stuk. Ze wil niet. Punt uit.


  De wens van Schippers om minister te worden is volgens haar logisch. Zij heeft er de juiste papieren voor. Ze heeft als Kamerlid al veel ervaring opgedaan met de zorg en als gemotiveerd Kamerlid opgeschreven hoe ze de zorg dichter bij huis wil organiseren. Ze wil geen minister worden vanwege de status, maar om invloed te kunnen uitoefenen. Ze vindt het belangrijk om na jaren de idealen in beleid om te kunnen zetten.


  Schippers moet nog wel een aantal andere VVD’ers omturnen. Tijdens de gesprekken praat ze stevig op hen in. Zij proberen op hun beurt om Schippers opnieuw ervan te overtuigen dat hun idee beter is. Zij overtuigt hen dat ze beter minister kan worden. Ze vindt het belangrijk om na jaren in de fractie zich het besturen eigen te maken.


  Schippers weet Rutte uiteindelijk te overtuigen. Hij wil haar niet tegen haar zin in ‘gelukkig’ maken. Ze heeft zoveel gedaan in vier jaar. Het is niet eens een kwestie van gunnen, want het ministerschap is een loodzware baan. Maar het is haar ambitie. Zij wil minister worden. Rutte stemt in en vraagt vervolgens aan Stef Blok om de nieuwe fractievoorzitter te worden.


  


  Machtigste vrouw volgens Opzij


  Minister Edith Schippers (51) runt sinds oktober 2010 het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS). Van alle ministeries heeft haar ministerie veruit de grootste begroting met 83 miljard euro, waarvan 68 miljard voor de zorg. Schippers is voor de tweede termijn minister in een kabinet Rutte.


  Schippers behoort tot de machtigste vrouwen van Nederland. In 2013 wordt ze uitgekozen tot machtigste vrouw door maandblad Opzij. Schippers wordt door velen gezien als potentiële opvolger van minister-president Mark Rutte. Ze maakt dan kans om de eerste vrouwelijke premier van Nederland te worden.


  Op een druilerige dinsdagmiddag 10 november 2015, een dag voor Sint-Maarten, wandel ik om vijf uur ’s middags van het Centraal Station in Den Haag naar de Turfmarkt en over de brug sla ik rechtsaf de Zwarteweg in. Het is al donker als ik onder de glazen overkapping links het Parnassusplein oploop naar de entree van het ministerie van VWS. De eerste ambtenaren trekken hun jassen aan en gaan al naar huis. Er hangt een opgewekte sfeer.


  Het ministerie van VWS is al sinds 1996 ondergebracht in de ‘Resident’, maar na een verbouwing is nu ook het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid in het pand gehuisvest. De 2700 ambtenaren van de ministeries hebben geen vaste werkplek meer. Ze kunnen gebruik maken van flexwerkplekken op diverse plaatsen in beide panden.


  Een klein liftje achteraf brengt me naar de vijfde etage. De deuren gaan open en op ooghoogte hangt een bordje ‘Ministerskamer’ met een pijl naar rechts. In de wachtruimte staan gele design stoelen. Op de salontafel ligt de Volkskrant. Aan alle kanten zijn glazen deuren waar je alleen doorheen kan met een pasje. Ambtenaren lopen achter glazen deuren van de een naar de andere kamer.


  


  Dan komt de persvoorlichter me begroeten. Of ik makkelijk binnen kon komen? Koning Willem-Alexander heeft namelijk net het pand verlaten. Er is overal bewaking. De koning heeft zojuist het nieuwe gebouw van Volksgezondheid, Welzijn en Sport en ook Sociale Zaken en Werkgelegenheid in het bijzijn van minister Schippers en Asscher heropend. De minister is nog even in gesprek. Hij komt me zo halen.


  De minister zit achter haar bureau en kijkt me met glinsterende ogen aan als ik binnenkom. De vrouw van 83 miljard heeft een zwart leren jasje aan met een zwart-wit geruite rok. Ze zit er ontspannen bij; ze wekt de indruk alsof ze alle tijd heeft. De minister staat opeens op, loopt naar het raam en probeert de vitrages dicht te trekken, maar dat gaat nogal stroef. De lampen buiten op straat schijnen zo in haar ogen. Ze doet ze anders nooit dicht, lacht ze vrolijk.


  De secretaresse zet vervolgens een bakje met paprika chips en een bakje met naturel chips op tafel en twee cola light, een voor de minister en een voor de persvoorlichter. Schippers heeft een te lichte lunch gehad en moet nu echt even wat eten om niet van haar stokje te gaan. Praten en eten gaat alleen wat moeilijk, mompelt ze.


  Schippers maakt carrière bij de VVD. De Volkspartij voor Vrijheid en Democratie (VVD) is een liberale politieke partij in Nederland. De nadruk ligt op vrijheid en het individu. Bij de Tweede Kamerverkiezingen van 2012 krijgt de VVD voor de tweede keer de meeste stemmen. De partij behaalde 41 van de 150 zetels in de Tweede Kamer, het grootste aantal ooit. Mark Rutte is sinds 31 mei 2006 de partijleider van de VVD en minister-president van Nederland sinds 14 oktober 2010.


  


  Minister Edith Schippers slaagt erin de kostenstijging in de zorg te beperken. Waar andere ministeries zoals Ontwikkelingssamenwerking en Defensie de afgelopen jaren hun budgetten enorm zien krimpen, geven we ieder jaar meer uit aan zorg dan het jaar ervoor. In 2016 gaat er in Nederland 68 miljard euro naar de zorg. Steeds meer burgers doen een beroep op de zorg en steeds meer ziekten zijn niet meer dodelijk, maar worden chronisch. Burgers leven langer, maar wel met vaak dure medicijnen of behandelingen.


  Aan Schippers de taak om de kosten in de hand te houden. Ze zoekt naar een efficiëntere manier om de zorg te organiseren en probeert meer concurrentie in te voeren. Ook toepassing van nieuwe technologie moet daarbij helpen. Haar plannen leiden soms tot felle protesten van patiënten, artsen, of verpleegkundigen. Ze is geliefd en tegelijk verguisd.


  Schippers is soms geraakt door het leed dat ze ziet in ziekenhuizen of klinieken. Bij de zorg spelen vaak menselijke dilemma’s en dat is niet gemakkelijk. Maar zorg gaat ook over geld en regels en bij de lastige taak die ze moet uitvoeren hoort soms ook een koel en zakelijk imago. In de politiek moeten af en toe harde maatregelen genomen worden. In haar ambitie om zoveel mogelijk plannen door te voeren zolang de VVD in de regering zit, vinden mensen haar soms bot. Maar ze moet ook zoeken naar draagvlak nu de laatste twee kabinetten steun nodig hebben van andere partijen. Dat vraagt weer tijd, overtuigingskracht en energie. Net als artsen in ziekenhuizen maakt ze soms harde grappen om de ernst van het soms stressvolle politieke werk te relativeren. Ze houdt thuis ook wel van een harde grap.


  In 2012 krijgt Schippers het bericht dat een van haar drie zusjes borstkanker heeft. De begeleiding is slecht, ze krijgt tegenstrijdige adviezen van de betrokken behandelaren. Schippers adviseert haar naar een ander ziekenhuis te gaan. De behandeling was in alle opzichten geweldig. Warme begeleiding, heldere adviezen, goede behandelingen volgens de nieuwste inzichten. Met goed resultaat. Ze is inmiddels hersteld. Het stimuleert Schippers om complexe behandelingen te laten uitvoeren in ziekenhuizen of klinieken die deze behandelingen vaak doen. De resultaten zijn door de ervaren en op elkaar ingespeelde teams daar veel beter.


  


  In 2008 publiceert Schippers samen met haar fractiegenote Anouchka van Miltenburg een fractienota getiteld Dichtbij Betere Zorg over de Nederlandse gezondheidszorg in de komende tien jaar. Zij wordt in 2009 lid van de tijdelijke commissie parlementair onderzoek financieel stelsel.


  De minister vindt Nederland niet erg geëmancipeerd. Als vicefractievoorzitter heeft ze bij veel bijeenkomsten voor benoemingsoverleg gezeten. Selecteurs zijn doorgaans mannen en kijken vaak in eigen kring. Er zijn genoeg goede vrouwen maar onvoldoende bekend en er wordt nog onvoldoende naar ze gezocht. Ze is niet voor quota om de doorstroming te versnellen. Een dergelijke maatregel werkt eerder contraproductief. Men zal bij iedere vrouw denken dat ze niet gekozen is om haar kwaliteit en dat ondermijnt haar gezag. Ze wil niet een goede mannelijke kandidaat laten schieten om een vrouw voor te laten gaan.


  De doorstroming van vrouwen naar hogere functies staat hoog op haar agenda. Schippers zoekt zelf heel duidelijk gericht naar vrouwen. Ze heeft op een gegeven moment bijna alleen maar vrouwelijke directeuren, maar dat geeft geen goede dynamiek. Je moet de balans zoeken. Ze kent genoeg hele goede vrouwen. Het is volgens haar een kwestie van tijd voordat meer vrouwen doorbreken. De jongere generatie weet beter wat ze kan en wil en is minder bescheiden. Een carrière is voor hen veel gewoner.


  Dat was tien à vijftien jaar geleden wel anders toen Schippers vaak tevergeefs vrouwen benaderde voor posities omdat ze afhaakten vanwege de zwaarte van het werk of er geen tijd in wilden steken. Vrouwen zoeken meer balans tussen werk en privé. Mannen zeggen sneller ja. Soms kan ze een vrouw niet overtuigen.


  


  Een positie in de top vergt ook grote betrokkenheid. Werk en privé lopen door elkaar in haar leven. ‘Ik werk in m’n bed en bel op m’n werk met m’n dochter. Flexibiliteit is noodzakelijk. Tegelijkertijd kan een vrouw niet alles tegelijk. Dat is een illusie. Je kan niet de beste zijn in je werk, alle films en theaterstukken zien, de nieuwste tentoonstelling bezoeken, slank zijn, top in sport. Dat kan niet. Je moet ook in een weekeind gewoon even niks moeten en niks willen. Huis een puinhoop? Dat is dan even een keer jammer.’


  Schippers is selectief in wat ze doet. Ze moet vaak nee zeggen tegen uitnodigingen en verzoeken. Soms vindt ze iets wel leuk en dan doet ze dat toch ondanks de volle agenda.


  Schippers is getrouwd en heeft een dochter van elf. Ze woont met haar gezin in Baarn. Ze leert haar man kennen in het studentenhuis en ze zijn al ruim twintig jaar getrouwd. Schippers had zelf graag meer kinderen gewild. Maar ze begint relatief pas laat aan kinderen en dat lukt niet direct. Op haar veertigste wordt ze moeder.


  Ze krijgt een miskraam als ze 36 jaar is. Ze heeft er veel verdriet van en is bang dat ze nooit moeder zal worden. Maar na een paar jaar raakt ze toch zwanger en gaat haar kinderwens in vervulling. Ze is heel erg gelukkig met haar dochter en vindt het moederschap het mooiste wat er is.


  Voor haar dochter heeft ze het goed geregeld. Ze groeit op in een stabiele en veilige omgeving. Haar schoonouders helpen haar en haar man bij de opvang van haar dochter. Ze is met haar gezin in Baarn gaan wonen, vijf minuten van haar schoonouders.


  


  Het moederschap heeft haar zachter gemaakt. De zorg voor een kleuter aan wie ze voor het slapengaan een boekje voorleest heeft haar milder gemaakt. Werken is nu niet meer het enige belangrijke in haar leven. Haar kind is belangrijker dan zij zelf. Ze hoeft nu niet meer zo nodig altijd haar gelijk te halen tijdens de felle Kamerdebatten.


  Op eigen kracht


  Edith Schippers wordt geboren op 25 augustus 1964 in Utrecht. Ze heeft een jongere zus en verschillende half- en stiefbroers en -zussen uit de tweede huwelijken van haar vader en moeder. Haar vader is bioloog en haar moeder werkt in een verzorgingshuis.


  Haar ouders hebben geen gelukkig huwelijk. De sfeer in huis is niet goed. Ze passen niet bij elkaar.


  Haar vader is een alternatieve biologieleraar. In zijn rommelige huis in Driebergen lopen allerlei soorten dieren rond zoals geiten, kippen en paarden. Het is net Villa Kakelbont. Haar moeder is juist heel netjes en is altijd aan het opruimen. De twee gaan uit elkaar als Schippers vijf jaar is.


  Haar moeder komt uit een gereformeerd gezin en de keuze om bij haar echtgenoot weg te gaan wordt haar niet in dank afgenomen door de kerk. Daar wordt ze echt op aangekeken. De weerstand van Schippers tegen bemoeienis door een machtig instituut zoals de overheid of de kerk komt hier vandaan. Ze moeten na de scheiding van weinig geld rondkomen.


  Haar moeder hertrouwt later met een oudere zakenman. Hij is directielid van een staalconcern. Het is een intelligente, grappige en gezellige man. Maar kan ook zeker na een borrel lastig zijn.


  Haar moeder besluit dat het gezin gaat verhuizen naar het dorpje Wachtum in Drenthe. De verhuizing hakt er bij Schippers nogal in. Ze heeft het er als twaalfjarige puber heel moeilijk mee in het begin. Ze wil het liefst terug naar Dordrecht. Ze wordt een beetje opstandig en wil zich afzetten. Dat doet ze door haar haren rood te verven.


  


  Maar al snel redt ze zich wel. Ze maakt veel vrienden in het dorp. Haar belangstelling voor paarden, die al vroeg in Dordrecht ontstond, kan ze daar volop uitleven. Op de boerderij is ruimte genoeg voor pony’s Ze raakt maatschappelijk betrokken en doet mee aan een handtekeningenactie voor zeehonden.


  In de beginjaren tachtig ten tijde van de koude oorlog met demonstranten en protesten tegen kernwapens hangt er een linkse sfeer in de scholen in Nederland. De stoere Schippers kleedt zich alternatief, maar heeft dan al liberale opvattingen over de vrijheid van het individu. Ze stoort zich aan de dominante opvattingen van de linksige leraren. Ze is juist overtuigd van de afschrikwekkende werking van kernwapens. Door evenwicht tussen Oost en West werd de vrede veiliggesteld.


  Als kind wil Schippers dierenarts worden, later verandert dat in paardrij-instructeur en dressuurruiter. In haar puberteit gaat ze van het vwo naar de havo om sneller daar naartoe te kunnen. Maar het loopt anders. Een stage tijdens de middelbare school leert haar dat ze zonder eigen geld of heel bijzondere talenten weinig kans maakt. Het is een harde leerschool. Als ze inziet dat hier niet haar toekomst ligt, gooit ze het roer om en gaat ze terug naar het vwo. Daarna begint ze aan een studie politicologie. Ze heeft nog wel meegeloot met dierengeneeskunde, maar werd helaas niet ingeloot.


  Tijdens haar studententijd is ze onverschrokken. In navolging van haar biologische vader – een gepassioneerd bioloog die voor zijn beroep veel schedels en geraamten in huis had – wil ze zo graag een paardenkop op haar studentenkamer. Ze gaat naar de slachterij om een paardenkop te halen en stopt hem in een vuilniszak.


  In het Leidse studentenhuis zet ze de kop in een pan op het fornuis en laat hem drie dagen pruttelen tot een soort soep. De stank is niet te harden. Maar ze trekt zich niets aan van het commentaar van huisgenoten op deze in hun ogen nogal wilde actie. Op advies van haar vader gooit ze de kop vervolgens nog op het dak waar de vogels het vlees eraf pikken. De kop staat nog steeds als een soort trofee van onverschrokkenheid thuis in haar studeerkamer.


  


  Ook later in haar leven gaat Schippers haar angsten frontaal te lijf. Als ze bij zichzelf merkt dat ze bang is voor vissen gaat ze diepzeeduiken en ontdekt de schoonheid van het vissen- en plantenrijk onder water. Haar hoogtevrees gaat ze te lijf door te gaan paragliden. De angst giert door haar lijf als ze van de berg afspringt, maar het uitzicht is fenomenaal.


  Indiase kleding


  Van volgeladen bakfietsen, riksja’s, honderden toeterende auto’s, heilige koeien, pakezels en olifanten tot groenteen pottenkraampjes, kleurige bloemenkransen en vrouwen in kleurrijke shari’s: het straatbeeld van New Delhi is overweldigend als Edith Schippers in de nazomer van 1990 in de hoofdstad van India arriveert. Ze gaat een jaar studeren aan de Jawaharlal Nehru universiteit waar tegenwoordig ruim 8300 studenten studeren.


  De keuze voor een studieverblijf in India is nogal afwijkend. Haar studiebegeleider begrijpt niet waarom ze naar dit land wil. Hij vindt dat ze er niks te zoeken heeft. Maar dat zegt meer over hem dan over India vindt Schippers. Ze wil naar een Engelstalig land. En in India speelt het India-Pakistanconflict. Dat lijkt haar een interessant onderwerp. Ze heeft nog geen toestemming om het conflict te bestuderen van de Indiase autoriteiten, maar ze gaat er wel al heen.


  Dan al gaat Schippers haar eigen weg. Ze is niet bang om tegen de stroom in te gaan. Van kinds af aan vindt ze het al vervelend om in een vakje te zitten. Dat maakt haar ook als student anders dan de rest.


  


  Zoals meer leeftijdgenoten in de jaren tachtig loopt ze op teenslippers met gelakte nagels, drinkt lapsang thee, draagt Indiase kleding en rookt zelfgedraaide filtersigaretten. Tijdens haar studie begeleidt ze als vrijwilligster Iraakse vluchtelingen om hen wegwijs te maken in Nederland voor stichting Vluchtelingenwerk.


  Als Schippers net is begonnen in New Delhi zijn er veel rellen. Het gaat er heftig aan toe. Demonstranten verbranden poppen en gooien explosieven in het vuur. Ze zetten wegen en snelwegen af, evenals spoorwegstations, transportdiensten, openbare gebouwen, scholen en bedrijven. De protesten verspreiden zich door het hele land en lopen zo uit de hand dat bepaalde regio’s worden afgezet.


  Er zijn ook studentenprotesten. Een student van de naburige Universiteit van Delhi steekt zichzelf als protest in brand. Andere studenten nemen zijn voorbeeld al snel over. Hun zelfopoffering en dood leiden tot een grote nationale protestbeweging tegen het voortrekken van burgers uit lagere kasten op de arbeidsmarkt.


  In India is de maatschappij onderverdeeld in een ‘kastensysteem’. Een zeer hiërarchische onderverdeling van burgers naar afkomst en klasse. Bovenaan de ladder staan de meest rijke en welvarende burgers van goede komaf. Onderaan de ladder staan de allerarmsten zonder enige rechten en bescherming. Er zijn strikte omgangsvormen tussen de verschillende rangen en standen.


  De Indiase overheid heeft niet lang voor de komst van Schippers het beleid aangescherpt om de positie van lagere kasten en stammen te verbeteren. Er is een quotum ingevoerd om met positieve discriminatie lagere kasten makkelijker toegang te geven tot een baan bij de overheid. Het moet voor hen makkelijker worden om toegang te krijgen tot een vaste baan. Maar door de positieve discriminatie, verslechtert de positie van andere groepen zoals de middenstanders. Zij zijn ongelofelijk boos en voeren felle debatten. Er breken regelmatig rellen uit in New Delhi.


  


  Ze heeft gezien wat het betekent voor een samenleving als een hele grote groep mensen zich achtergesteld voelt en overheidsmaatregelen beschouwt als oneerlijk en discriminerend. Haar conclusie is dat je voorzichtig moet zijn met quota. Als je benoemt op afkomst in plaats van op kwaliteit moet je dat goed onderbouwen, moet je de bevolking kunnen uitleggen dat het slechts tijdelijk is en het zonder deze drastische maatregel niet lukt.


  Het verblijf in India is heel bepalend voor haar carrière daarna. Op de universiteitscampus maakt ze mee hoe hard de Indiase studenten werken. Ondanks de warmte studeren ze door tot in de late avonduren. Ze werken zich helemaal het apenzuur. De een werkt nog harder dan de ander. Haar mond valt open als ze het ziet.


  In Nederland kunnen studenten in die tijd nog zes jaar studeren met een beurs. In India is er veel meer druk en heerst er grote concurrentie. Daar moeten de studenten keihard werken om snel hun tentamens te halen. Daar draait het allemaal om de beste te zijn, want er zijn veel studenten en weinig goede banen. Anders red je het niet in de toekomst. Dat is puur overleven.


  Het studieverblijf in India is een cultuurschok. Schippers komt hierdoor echt anders terug in Nederland. Als er nou ergens een land is waar de beste willen zijn en uitblinken in iets niet per se enorm wordt aangemoedigd, dan is het wel Nederland. Het is hier door de relatief hoge welvaart ook niet nodig. Er zijn zoveel kansen die je kan pakken. En als je ze niet pakt, ben je nog altijd vele malen beter af dan een Indiase student.


  Medewerker Kamerlid


  Weer een brief op de bus vanuit het studentenhuis aan de Leidse Lammermarkt. De afgestudeerde politicologe Edith Schippers solliciteert op alles wat los en vast zit. Ze is net terug van een nogal heftig studieverblijf van een jaar in India, maar er zijn weinig banen beschikbaar. Wat volgt is een moeilijk jaar. Ze voelt er niks voor om te gaan zitten wachten tot werkgevers naar haar toe komen. Ze wil actief blijven en heeft het ene na het andere bijbaantje.


  


  Als de jonge Schippers afstudeert in 1991 is er grote werkloosheid in Nederland. Het lukt haar wel om een stageplek te regelen bij werkgeversorganisatie VNONCW als ze klaar is met haar studie. Haar stage is gericht op Oost-Europa. Na het vallen van de Muur twee jaar eerder zijn daar allerlei nieuwe kansen voor Nederlandse bedrijven om in die landen te investeren. Zij brengt de mogelijkheden in kaart.


  Ook volgt ze een opleiding bij het Haagse kennisinstituut Clingendael gespecialiseerd in internationale betrekkingen. Schippers wil zichzelf verder ontwikkelen. Ze overweegt om te promoveren. Het liefst zou ze gaan werken als ambassadeur voor Buitenlandse Zaken, maar dat lukt niet.


  Na haar afstuderen besluit de maatschappelijk geëngageerde Schipppers tevens om lid te worden van een politieke partij. Ze kiest voor de VVD. Het liberale gedachtegoed met de nadruk op individuele vrijheid, spreekt haar het meest aan. Daar komt bij dat ze geïnspireerd is door partijleider Frits Bolkestein die als eerste politicus het immigrantenvraagstuk op de agenda zet. ‘Hij is een onorthodox politicus die zonder meel in zijn mond spreekt, geeft altijd antwoord op een vraag en benoemt problemen waar niet over gesproken kan worden.’


  Toevallig kent Schippers al wel wat mensen die werken in de politiek in Den Haag. In Leiden zijn er veel contacten tussen studenten en medewerkers. Ook premier Mark Rutte studeert in die tijd in Leiden, maar ze kennen elkaar dan nog niet.


  Via via hoort ze op een dag over een vacature in de Tweede Kamer. Tweede Kamerlid Dick Dees heeft een persoonlijke medewerker nodig, dat is een inhoudelijk medewerker van een Kamerlid. Dees is woordvoerder voor de VVD op het gebied van internationale betrekkingen, volksgezondheid en wetenschappelijk onderwijs.


  


  De internationale studie van Schippers in India sluit daar dus goed bij aan. Schippers verstuurt direct een sollicitatiebrief. Een week later wordt ze uitgenodigd voor een gesprek. Tijdens het sollicitatiegesprek vertelt ze enthousiast over haar passie voor internationale Betrekkingen. Ze heeft allerlei plannen en wil die graag uitvoeren. Het klikt. Ze wordt aangenomen door Dick Dees, van huis uit apotheker en een heel goed Kamerlid. Hij is al wat ouder en heeft veel politieke ervaring.


  Dees was van 1986 tot 1989 staatssecretaris van Welzijn, Volksgezondheid en Cultuur. Hij wil het ziektekostenstelsel hervormen door de introductie van een basisziektekostenverzekering voor iedere burger. Door de val van het kabinet in 1989 lukt het niet om zijn plannen uit te voeren. Ook neemt hij de eerste maatregelen tegen het roken in openbare ruimten en werkt mee aan de euthanasiewet. Schippers: ‘Hij is echt een autoriteit, een sterk Kamerlid. Ook in medisch-ethische kwesties is hij gerespecteerd.’


  Als nieuwkomer kijkt Schippers haar ogen uit. Een politicus werkt niet van negen tot vijf. Haar baas werkt werkelijk altijd. Schippers bereidt inhoudelijk zijn zaken voor, doet de post en beantwoordt brieven. Ondertussen kijkt ze hoe Dees zijn debatten voert en hoe hij zijn redenering opzet. Hij laat haar ook zien hoe je de liberale beginselen telkens weer vertaalt in heldere opvattingen. Dees is zeer analytisch, weet hoe de hazen lopen in de politiek en kan zijn standpunt gefundeerd verwoorden. Ze leert veel van hem.


  Gezondheidszorg


  Het verzoek van Erica Terpstra, een van de meest bekende VVD-politici, om midden jaren negentig beleidsmedewerker op de portefeuille zorg te worden overvalt Edith Schippers. Terpstra is op dat moment fractiesecretaris en Tweede Kamerlid van de VVD. Zij kent de jonge Schippers al enigszins als medewerker van de VVD.


  


  Schippers werkt op dat moment een jaar als medewerker voor Dick Dees en heeft interesse in iets anders. Er zijn drie vacatures vacant in de fractie voor drie nieuwe beleidsmedewerkers, dat zijn inhoudelijke medewerkers die op een bepaald vakgebied voor alle Kamerleden van één partij werken.


  Ze solliciteert op de portefeuille Buitenlandse Zaken. Dit vakgebied sluit goed aan bij haar interesse en achtergrond. Werken op Internationale Betrekkingen is erg in trek. Veel jonge mensen zijn geïnteresseerd in internationale politiek. Dat is spannend, daar gebeurt het. Maar er zijn veel kandidaten, terwijl op de post gezondheidszorg niemand reageert.


  Terpstra belt vervolgens op en zegt tot haar verbazing: ‘We willen je voor gezondheidszorg!’ Schippers antwoordt dat ze daar helemaal niet op gesolliciteerd heeft. Ze weet niks van dat onderwerp af. Maar Terpstra houdt voet bij stuk: ze moet flexibel zijn. Dat kan ze wel! Als ze thuiskomt moet ze er enorm aan wennen. Zij is aangenomen, maar niet voor de functie die ze wilde. Ze ruikt de ziekenhuizen al, dat lijkt niets voor haar.


  Tegen haar zin in verdiept Schippers zich in het begin in de zorg, maar na een tijdje begint ze het steeds leuker te vinden. In de zorg draait het om mensen voor wie ze dichtbij huis iets kan betekenen. Zorg kent vele medisch ethische dilemma’s, staat dicht bij mensen, het gaat om veel geld en nieuwe technologie geeft kansen en biedt ook hoop. Komt bij: als ze iets doet wil ze het goed doen. Dan wil ze wel de beste beleidsmedewerker zijn die zorg doet! In de geest van haar Indiase studiegenoten wier prestatiedrang grote indruk op haar heeft gemaakt, leest ze zich helemaal stuk. Ze werkt zich een jaar lang kapot.


  


  Van ’s morgens tot ’s avonds is ze aan het lezen. Ze praat met iedereen. Van Kamerleden tot ziekenhuizen, de ziekenfondsraad en allerlei uiteenlopende organisaties in de zorg. De zorg kent een heel complex versnipperd systeem. Ze wil dat per se doorgronden. Ze wil weten wat de premie-uitgaven zijn en alles begrijpen van de hoed en de rand. Ook het financiële deel wil ze echt snappen. De vorige beleidsmedewerker zegt tegen haar in de overdracht: ‘Dat financiële deel moet je niet doen. Laat dat maar zitten. Dat is niet nodig.’


  Maar dat zit niet in haar aard. Ze wil er wel alles van weten. Als er iets belangrijk is in de zorg zijn het dus de kosten. Ze heeft haast een soort vooruitziende blik gehad, want als minister is het nu juist haar taak om die kosten in te perken. De uitgaven aan zorg lopen in de tientallen miljarden en kosten de maatschappij veel geld. Het is nu haar taak om die zorg efficiënt te regelen en de kosten in de hand te houden.


  Als beleidsmedewerker werkt ze veel samen met Kamerlid Margreet Kamp. Zij is woordvoerster van onder meer volksgezondheid van de VVD-Tweede Kamerfractie, ze is goed ingevoerd. Schippers helpt haar bij het ontwikkelen van de wet op de orgaandonatie. Ze spreekt met heel veel verschillende partijen. Ook met patiënten en hun donoren. Dat moet Schippers allemaal doen om de wet goed voor te bereiden.


  De gesprekken die ze voert zijn nogal emotioneel. Mensen zijn bang dat artsen niet alles voor hun patiënt uit de kast halen, omdat hun organen voor een ander nodig zijn. Deze aspecten over leven en dood maken de zorg zo bijzonder. Uiteindelijk is de wet zo geregeld dat de dokter die de donoren bijstaat, een andere is dan de dokter van een patiënt die een orgaan nodig heeft.


  In die periode als beleidsmedewerker werkt Schippers tevens voor fractieleider Frits Bolkestein. Op een keer schrijft ze een artikel voor hem over ouderen. Het artikel staat de dag erna op de voorpagina van De Telegraaf. Als ze die dag op een partijbijeenkomst komt, blijkt deze voorpagina veel consternatie te veroorzaken. VVD-politici waren geschrokken en vroegen zich af waar de teksten vandaan kwamen. Ze bleken van Schippers te zijn. Dat was best een pittig momentje.


  


  Dan komt partijleider Frits Bolkestein aanlopen: ‘Goedemeurgen dames!’ zegt hij tegen een groepje vrouwelijke Kamerleden en beleidsmedewerkers (Schippers tuit haar lippen). Als alle mannelijke coryfeeën, die in een groepje staan te roken, hem op het stuk attenderen, zegt hij: ‘Daar staat toch niets verkeerds’ en loopt verder.


  Schippers: ‘Hij heeft allang ingecalculeerd dat het stuk reuring zou geven. Hij steunt haar. Ze is heel trots op ‘Frits’ dat hij op zulke momenten voor zijn mensen staat. Natuurlijk heeft hij het stuk zelf goedgekeurd en is er overleg geweest. Zij heeft er een paar scherpe randjes in aangebracht. Maar toch, maar toch.


  Bolkestein geeft echt ruimte aan jonge politici. ‘Als je niet goed presteert, is hij snel klaar met je. Maar ambitieuze mensen stimuleert hij om alles uit zichzelf te halen. Het is wel een les voor haar. Als je je nek uitsteekt kan dat commotie veroorzaken. Als je je comfortzone verlaat, kan er van alles gebeuren. Je moet dan kunnen incasseren.’


  VNO-NCW


  Als ze de pagina omslaat in Intermediair, het gratis verspreide vacaturemagazine voor studenten en alumni, valt haar oog op een advertentie. Er is een vacature bij VNONCW, de grootste werkgeversorganisatie die de belangen behartigt van bedrijven. Ze solliciteert op de functie van secretaris Volksgezondheid. Ze wil weer eens oefenen met solliciteren. Kan ze het nog? Ze heeft dan al 3,5 jaar als beleidsmedewerker in de Tweede Kamer gewerkt. Ze wil wel weer eens wat anders. Wie jong is, wil telkens weer nieuwe dingen.


  


  Na de eerste sollicitatieronde hoort ze tot haar verrassing dat ze al is aangenomen. Dat heeft ze niet verwacht. Het is meteen raak. Zij voldoet perfect aan het profiel van de gezochte kandidaat. Ze komt uit de politiek en weet waar het debat zit, hoe de Tweede Kamer werkt en hoe wetten tot stand komen. Ze is betrokken bij alle actualiteiten en bovendien ingevoerd in de zorg. Ook liep ze al stage bij de werkgeversorganisatie vlak na haar studie.


  Niet lang daarna stapt ze over naar VNO-NCW. Ze gaat dus eerder weg uit de Kamer dan gepland. Als ze is aangenomen vertelt ze het eerst aan Bolkestein. Hij vind het een goed idee. Het wordt tijd dat er eens een liberaal werkt bij VNO-NCW. De contacten tussen de VVD en VNO-NCW zijn moeilijk. De werkgeversorganisatie wordt door VVD’ers erg als een CDA-club gezien. ‘Het verbeteren van de relatie is niet helemaal gelukt,’ glimlacht Schippers nu. ‘Nog steeds hebben ze een moeizame relatie.’


  Het is wel een heel grote overgang. De overstap van de politiek naar het bedrijfsleven is echt moeilijk. Bij VNONCW is er een normaal werkritme van negen tot vijf. Het is een veel zakelijker omgeving. De gemiddelde leeftijd is veertig à vijftig jaar. De gesprekken tijdens de lunch gaan over huis, tuin en kinderen. Schippers heeft geen van drieën en voelt zich de Benjamin.


  In de Tweede Kamer werkt ze in een jonge omgeving. Veel beleidsmedewerkers zijn jonge twintigers. Elk Kamerlid heeft een jonge medewerker. Het werk in een politieke fractie is zo intensief. Dat vraagt heel veel van een mens. Ze huilt en lacht met haar collega’s in de Kamer. Ze heeft altijd collega’s om zich heen met wie ze een persoonlijke band heeft. Ze verlaat met pijn in haar hart de ‘warme’ Kamer. Ze heeft ook moeite om het oude te verlaten.


  Het eerste jaar bij VNO-NCW is echt een uitdaging. Ze komt daar binnen en dan krijg ze te horen: ‘Dit is jouw bureau. Succes ermee!’ Ze krijgt geen begeleiding. Ze wordt meteen in het diepe gegooid. Maar ze heeft er veel geleerd en er met veel plezier gewerkt. Ook daar groeien haar contacten weer. Ze komt in een nieuw circuit met allerlei verschillende partijen. Haar netwerk buiten het Binnenhof groeit. Ze leert er heel veel mensen kennen en kent alle standpunten. Ze weet tegen welke problemen bedrijven aanlopen.


  


  De belangrijkste vaardigheid die ze zich eigen maakt is de kunst van het polderen. Ze moet leren om in een overlegcultuur te opereren met vele verschillende belangen. Ze gaat om met werkgevers, werknemers, SER-leden en met Kamerleden. Ze is lid van een ziekenfondsraad en voert gesprekken met patiënten en verzekeraars. Alle partijen zitten met elkaar in een sector en moeten er in de Sociaal Economische Raad of de Ziekenfondsraad samen uitkomen. Bedrijven willen op hun beurt maatschappelijk betrokken zijn, maar ook uit de rode cijfers blijven. Hoe zorg je dat een bedrijf het goed doet?


  Schippers gaat veel bij bedrijven op bezoek. Ze loopt mee en krijgt te horen waar ze mee worstelen. Ze moeten bijvoorbeeld ziektekosten betalen voor hun personeel. Dit geeft een prikkel om collectieve ziektekostencontracten af te sluiten voor hun personeel. De gedachte is dat daarmee zorg op maat wordt geleverd, waardoor minder werknemers de ziektewet ingaan. Wat in die tijd lastig is: het bestaan van zowel een particuliere verzekering als een ziekenfonds. Stijgt het salaris van een werknemer dan gaat hij uit het ziekenfonds. Daalt zijn salaris, dan moet hij weer terug. Dat switchen tussen beide verzekeringen is lastig voor bedrijven en ingewikkeld voor werknemers. Dat is een punt van aandacht.


  De bedrijfscultuur is wel enorm verschillend van de politiek. Schippers komt als jonkie terecht in een hardere omgeving. Ze komt zelf uit een cultuur van ‘samen delen’. In de Tweede Kamer zit er soms ook wel bloed aan de muur. Maar de mensen zijn er toch veel ‘liever’ voor elkaar. In de fractie is saamhorigheid een belangrijk uitgangspunt net zoals in het studentenhuis en bij haar thuis.


  


  Maar als student in India en bij VNO-NCW leert ze dat het niet altijd zo werkt. Hoezo samen? Ze moet zorgen dat ze de dingen doet die zij wil doen. Voor zichzelf opkomen. Het is een harde leerschool voor haar in overleven. Maar dat hoort bij groter worden. Veel vrouwen zijn zich hier niet van bewust. Die bewustwording over hun positie qua geld en invloed dat is tegelijk een maatschappelijk en individueel proces.


  Bij VNO-NCW is de werkcultuur harder dan Schippers gewend was in de politiek. Ze heeft er geleerd haar mannetje te staan. De interne concurrentie is veel groter. Ze moet zichzelf staande houden. Dat heeft ze in die periode toen echt moeten leren. Ze moet zich flink opstellen om iets voor elkaar te krijgen.


  Binnen VNO-NCW wordt er onderling in principe niet over salarissen gesproken, maar het gebeurt toch. Schippers ontdekt de ongeschreven regel dat kostwinners veel meer verdienen dan niet-kostwinners. Nu zijn kostwinners vaak mannen, dus vraagt ze zich af hoe het met haar betaling zit? Hierdoor is ze zich wel bewust geworden van verschillen in de samenleving. Ze maakt er een punt van. Ze is heel gewaardeerd, geen ondergeschoven kindje of zo. Maar hier ligt voor haar een grens. Ze is ervan overtuigd dat je meer moet verdienen naarmate je meer presteert. Ze doet het licht daar aan en uit.


  Schippers heeft het aangekaart in haar functioneringsgesprek. Net als bij de dokter heeft ze dan een lijstje met punten dat ze dan vervolgens afloopt. Dat zit er van nature in bij haar. ‘Zeg weet je wat ook nog beter kan?’ En dan loopt ze die puntjes af.


  Tweede Kamer


  Scheveningen, 15 mei 2002: Verkiezingsavond bij de VVD. De aanwezige partijleden kijken gespannen naar het NOS-journaal. Ook Edith Schippers is van de partij. Ze staat op de kieslijst van de VVD en hoopt dat ze in de Tweede Kamer komt. Maar het ziet er niet goed uit. In de voorsteden van de Randstad lijden de liberalen grote verliezen. Er heerst een sombere sfeer. De VVD’ers zijn in mineur.


  


  Niet lang daarvoor kreeg Schippers het verzoek zich te kandideren voor de Tweede Kamer. Partijvoorzitter Bas Eenhoorn vraagt of ze zich verkiesbaar wil stellen voor de volgende Tweede Kamerverkiezingen in mei 2002. Een overstap naar de politiek komt voor haar echter te vroeg. Ze wil graag in het bedrijfsleven werken, en is aan het rondkijken naar ander werk.


  Maar Eenhoorn zegt: ‘We hebben goede vrouwen nodig op de lijst. Er staan er nu te weinig op. Een lijst met alleen mannen is zelfs de VVD te gortig,’ lacht Schippers. ‘Er moet wel balans in.’ Ze krijgt na het bezoek van Eenhoorn telefoontjes uit de VVD met de boodschap dat ze echt graag willen dat ze zich verkiesbaar stelt. Schippers laat zich overhalen. Wat schetst haar verbazing, bij het uitkomen van de lijst blijkt ze op plaats 54 te staan. Een onverkiesbare plaats. Dat is weinig elegant. Ze zegt tegen Bas: ‘Dat is toch gek! Je vraagt mij op de lijst en zet me vervolgens op een onverkiesbare plaats, dan moet je me niet vragen.’


  Schippers is kwaad. Kandidaat zijn was niet haar idee. Haar eerste reactie is: bekijk het maar! Een regiovoorzitter praat op haar in: zo snel opgeven is toch geen optie? Ze laat zich ompraten en pakt de volgende kans wel. Ze heeft niet geprobeerd zichzelf omhoog te praten op die lijst. Dat is een heilloze exercitie. Fractievoorzitter Hans Dijkstal heeft besloten alle zittende VVD-kamerleden voorrang te verlenen. De nieuwelingen komen achteraan.


  Schippers werkt op dat moment zes jaar bij VNONCW. Als ze er net komt werken zeggen haar bazen: ‘Je moet even ontkleuren. Je moet afstand nemen van die politieke partij waar je uitkomt.’ Na een aantal jaren kruipt het bloed waar het niet gaan kan. Schippers meldt zichzelf voor een partijcommissie van de VVD en wordt aangenomen. In haar functie als secretaris bij VNONCW komt ze in contact met verschillende soorten mensen uit de samenleving. Ze ontmoet veel artsen, verpleegkundigen en tandartsen.
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  Niet lang daarna wordt ze in 2000 ook benoemd in het landelijk bestuur van de VVD. De keuze valt op haar omdat ze is opgevallen in de partijcommissie. Partijvoorzitter Bas Eenhoorn heeft haar hiervoor gevraagd. Ze schrijft als secretaris van de partijcommissie een aantal stukken voor de VVD die opvallen. Het hoofdbestuur krijgt geregeld vacatures. Hij vraagt haar of ze erin wil zitten. Er zijn geen tegenkandidaten. Dus zo komt ze erin. De keuze valt eveneens op haar omdat ze een jonge enthousiaste vrouw is.


  Het is een afwijking van haar, maar als ze iets doet, dan moet het ook goed. Anders zit ze liever thuis. Als ze iets leuk vindt, dan stort ze zich erin, en dan maakt ze er wat van. Ze heeft door deze functie als hoofdbestuurslid veel contact met Bas Eenhoorn. Door hun intensieve contact kennen ze elkaar goed.


  Na de val van het kabinet-Kok II (Paars II) op 16 april 2002 vraagt Eenhoorn Schippers dus voor de kieslijst. Ondanks haar ambitie om hoog op de lijst te komen, lukt dat niet. Ze staat erbij en kijkt ernaar. De oude garde in de Tweede Kamer blijft op dezelfde plek. Ze kan niet doorschuiven naar de Tweede Kamer.


  De VVD onder leiding van Hans Dijkstal verliest enorm veel zetels bij de Tweede Kamerverkiezingen op 15 mei 2002. Een groot deel van de VVD-stemmen gaat naar de LPF – die er van de VVD acht of negen zetels afsnoept. Ook lopen VVD-stemmers over naar het CDA die circa zes zetels afpakt.


  Vanuit de partijtop is er te weinig aandacht voor onvrede onder de Nederlandse bevolking. De overlast van allochtonen in de grote steden en in achterstandswijken is te weinig een onderwerp op de agenda. Ook klinkt intern steeds luider de roep tot vernieuwing. Er moeten meer jonge mensen in de partij en de partijprominenten moeten meer eenheid uitstralen.


  


  Veel VVD-prominenten uiten voorafgaand aan de verkiezingen kritiek op de flamboyante Pim Fortuyn, een politicus die opkomt na de aanslagen in New York op 11 september 2001. Fortuyn, staat met zijn eigen lijst, de LPF, hoog in de peilingen. Deze nieuwe politicus stelt op een zeer directe en uitgesproken manier de spanningen tussen autochtonen en allochtonen aan de kaak.


  Als lijsttrekker van Leefbaar Rotterdam in de havenstad – waar veel onrust heerst in de achterstandswijken – behaalt Fortuyn een grote overwinning bij de gemeenteraadsverkiezingen in maart 2002. De partij krijgt bijna 35 procent van de stemmen en is met 17 van de 45 zetels de grootste fractie in de gemeenteraad. In de aanloop naar de verkiezingen op 15 mei, staat zijn partij hoog in de peilingen.


  Negen dagen voor de Tweede Kamerverkiezingen wordt Fortuyn echter op brute wijze vermoord op 6 mei 2002 op het Mediapark in Hilversum. Zijn dood overschaduwt de verkiezingen en brengt het land in grote verlegenheid.


  Fortuyn staat nog op de stemlijst als de Nederlanders naar het stemhokje gaan. Meer dan een miljoen Nederlanders stemmen op hem. De LPF haalt 26 zetels. Dat is een nieuwe partij nog nooit eerder gelukt. Opmerkelijk is ook dat de LPF direct deelneemt aan de regering na deze eerste verkiezingen: in het Kabinet-Balkenende I, een coalitie met het CDA en de VVD.


  Na drie maanden valt het kabinet. Een conflict over de koers tussen de twee LPF-ministers, Herman Heinsbroek van Economische Zaken en vicepremier Eduard Bomhoff van Volksgezondheid, Welzijn en Sport loopt uit de hand. Er ontstaan hierdoor spanningen binnen de LPF die op 17 oktober 2002 leiden tot het aftreden van het voltallige kabinet. Verschillende Kamerleden verlaten de LPF-fractie.


  


  Na de val van het kabinet-Balkenende I komt er een nieuwe kieslijst voor de Kamerverkiezingen op 22 januari 2003. En jawel: dit keer komt Schippers op plek nummer dertig. Dertig was nog geen direct verkiesbare plek, maar aangezien de VVD ging deelnemen aan het kabinet schoof een deel van de parlementariërs door naar het kabinet. En zo schoof Schippers in 2003 de Tweede Kamer in.


  Schippers komt op 3 juni 2003 als Kamerlid voor de VVD in de Tweede Kamer. Ze vindt het een geweldige kans en een enorme eer. ‘Ik kende Edith nog niet toen we in de kamer kwamen,’ zegt voormalig politicus en nu CEO Paul de Krom van TNO. ‘Ik wist dat ze in het hoofdbestuur had gezeten van de VVD. Ze was actief. Ze had bij VNO-NCW gezeten. Ik was al vanaf het begin van haar onder de indruk. Ik kan me niet veel meer herinneren uit die tijd, maar ze was open en daadkrachtig. Ze weet goed wat ze wil. Ze is iemand die goed thuis is in de gezondheidsportefeuille. Ze is deskundig. Ze weet waar ze voor staat. Er komt wel iemand binnen.’


  ‘Wij waren met een clubje jonge Kamerleden, dertigers, vol ambities de politiek ingestapt. Ik had me net als Schippers al eerder verkiesbaar gesteld maar stond op plek nummer 42. Dat was een mooie plek, dat leek zo. We hadden 44 zetels in de peilingen. Bij de verkiezingen bleek dat ik veel te laag stond. De VVD had verloren. Hans Dijkstal had een hek gezet rond de eerste 35 Tweede Kamerleden. Die moesten blijven zitten. De partij besloot toen dat dat moest worden opgeheven.’


  ‘Drie maanden later kwamen er weer verkiezingen en komen wij allebei in de Kamer. Zij valt op door de consistente manier waarop ze opereert. Ze blijft rustig als het spannend is, handelt verstandig met een duidelijk besef waar ze naartoe wil. We hebben veel plezier gehad, veel lol. Ze heeft humor en is een prettige collega. Ik ben een fan.’


  


  Volksgezondheid als portefeuille


  Frank Heemskerk (PvdA), Agnes Kant (SP), Kees Vendrik (GroenLinks) en Margreeth Smilde (CDA); de Kamerleden die zich bezighouden met de zorgportefeuille zijn aanwezig. Ze uiten hun zorgen over de invoering van de nieuwe zorgverzekeringswet op 1 januari 2006 tijdens een belangrijk debat op 29 juni 2005 in de Tweede Kamer.


  Alle ogen zijn gericht op het jonge VVD-Kamerlid Edith Schipppers. Ze draagt haar volle gekrulde haar in een kort kapsel op een zwart colbertje, en staat monter achter de microfoon. Ze beweegt haar rechterhand om haar woorden kracht bij te zetten. Met haar linkerhand houdt ze haar voordracht vast.


  Debatteren is een van haar sterke kanten. Zij zorgt dat ze altijd goed beslagen ten ijs komt en weet waar ze het over heeft. Ook dit keer heeft ze alles wat ze wil zeggen goed op een rijtje. Hoogervorst staat op het punt om een mega-wetsvoorstel door de Kamer te loodsen.


  Sinds 3 juni 2003 is Schippers lid van de Tweede Kamer. Als Tweede Kamerlid houdt zij zich bezig met zaken die de volksgezondheid betreffen, waaronder de verandering van het zorgstelsel. Zij heeft Volksgezondheid als portefeuille.


  Ze heeft vanaf het begin keihard gewerkt. Ze probeert echt de beste te zijn met haar eigen portefeuille zorg. In de fractievergadering kan ze ook meepraten over andere onderwerpen. Ze is goed op de hoogte van wat er speelt. Ze gaat veel relaties aan en ontwikkelt een politiek gevoel. Ze weet precies wanneer ze met veranderingen kan komen en wanneer niet.


  


  Belangrijkste uitdaging voor Schippers is de hervorming van het Nederlandse ziektekostenstelsel. De nieuwe zorgverzekeringswet kent een lange geschiedenis. Verschillende ministers van verschillende partijen hebben geprobeerd een basisverzekering in te voeren. Ook Schippers leverde al eerder een bijdrage aan het debat. VVD-minister Hans Hoogervorst stond voor de taak om na dertig jaar een einde te maken aan de versnippering van het ziektekostensysteem.


  Tot dan toe zijn er twee mogelijkheden voor burgers om zich tegen ziektekosten te verzekeren. Burgers met een lager inkomen en in dienst van een werkgever zijn automatisch verzekerd via het ziekenfonds. Burgers met een hoger inkomen, zelfstandige ondernemers of gepensioneerden moesten zichzelf particulier verzekeren. In het nieuwe zorgstelsel is er een basisverzekering voor iedereen.


  Elke Nederlander moet verplicht premie betalen. Burgers met een lager inkomen krijgen een toeslag van de overheid. Burgers met een hoger inkomen moeten de premie helemaal zelf betalen. Iedereen kan voortaan zelf kiezen voor een zorgverzekeraar.


  Tijdens het debat over de zorgwet op 29 juni 2005 proberen Schippers en VVD-minister Hoogervorst vooral de koudwatervrees weg te nemen bij de andere politieke partijen. Het gaat om zo’n grote operatie dat er vast en zeker kinderziektes zullen optreden en dingen mis zullen gaan, erkennen zij.


  Door de angst voor mislukking expliciet te maken hopen zij de twijfels weg te nemen. Zij benadrukken dat ze de risico’s aanvaardbaar vinden van de invoering van de nieuwe wet.


  Schippers: ‘De VVD-fractie zet zich ten volle in om het ziektekostenverzekeringsstelsel te hervormen. De patiënt wordt er uiteindelijk beter van. De middeninkomens gaan erop vooruit. Zij betalen vaak de extra rekeningen. Dat wordt nu rechtgetrokken. De VVD-fractie hecht hier veel belang aan. De VVD is zich terdege bewust van de energie die deze omslag van alle betrokkenen vraagt.’


  


  Kamerlid Frank Heemskerk van de PvdA merkt op dat Schippers pal achter de minister gaat staan. ‘Het siert haar volgens hem dat ze er volledig op vertrouwt dat deze wet een succes zal worden, maar de minister heeft gezegd dat de overgang wel goed moet gaan en dat hij beseft dat het anders politieke consequenties voor hem heeft. Wanneer wordt zij eigenlijk zenuwachtig, wanneer ziet zij zich een rampscenario ontwikkelen waarin de Kamer aan de noodrem moet trekken?’ vraagt hij.


  Schippers: ‘Tja, wanneer is iets een ramp? Ik ga ervan uit dat er bij zo’n complexe omslag dingen mis zullen gaan. Dat is onvermijdelijk. Ik neem aan dat de minister adequaat zal reageren als er dingen misgaan, dus dat hij direct fouten herstelt en zaken regelt voor zover hij daarvoor bevoegdheden heeft. Als alle computersystemen bij zorgverzekeraars op tilt slaan en al hun medewerkers zich ziek melden, zodat zij geen informatie aan patiënten kunnen geven, dan is er inderdaad wel iets aan de hand.’


  Maar zover komt het helemaal niet. De wet wordt met een ruimte meerderheid aangenomen en zonder al te veel kleerscheuren ingevoerd en is inmiddels al weer tien jaar van kracht. Het is een bijzondere prestatie die Hoogervorst op zijn conto kan schrijven. En Schippers speelt er een belangrijke bijrol in. Niet eerder is het een minister in de zorg gelukt om deze ingrijpende stelselhervorming door de Kamer te loodsen. In de omvang en complexiteit schuilt het risico.


  Maar alle angst voor mislukking lijkt ongegrond. Inmiddels is de wet die op 1 januari 2006 van kracht is gegaan al tien jaar van kracht. Nog steeds verlangen veel verzekerden terug naar het ziekenfonds. Maar het oude systeem is niet beter dan het nieuwe, zo blijkt uit onderzoek door de OESO. De apothekers en artsen ontvangen een lager inkomen. De kosten voor medicijnen zijn eveneens minder hoog. Lagere inkomens zijn minder geld kwijt aan zorg dan bij het ziekenfonds. De wachtlijsten zijn helemaal weggewerkt, precies zoals Schippers heeft voorspeld.


  


  Vicefractievoorziter


  In de vroege ochtend van woensdag 8 maart 2006 steken vijf jonge politici in allerijl de koppen bij elkaar in het in drie 17e-eeuwse panden gevestigde hotel Corona aan het Buitenhof in Den Haag. Bijeen zijn de VVD-fractieleden Arno Visser, Frans Weekers, Paul de Krom, Annette Nijs en Edith Schippers.


  Tot haar verrassing suggereren die vier Kamerleden haar om Bibi de Vries op te volgen als nieuwe vicefractievoorzitter van de VVD. Ze zeggen: ‘Joh, dat moet jij doen!’ ‘De voorkeur voor Edith Schippers komt omdat ze een scherp politiek gevoel heeft,’ zegt voormalig Tweede Kamerlid Paul de Krom. ‘Met haar weet je waar je aan toe bent. Ze brengt rust, heeft overtuigingskracht, kan de fractie leiden en ze is een vrouw.’


  ‘Het kwam als een complete verrassing. Ik had dit nooit als een optie gezien. Tot die tijd werd je pas vicefractievoorzitter als je langjarig ervaring had als Tweede-Kamerlid. Ik zat pas tweeënhalf jaar in de fractie en stond nummer 30 op de kieslijst. Uiteraard liet ik die kans niet lopen, maar het was niet gepland.’


  Aanleiding voor het spoedberaad in hotel Corona is het plotselinge vertrek van VVD-fractieleider Jozias van Aartsen die woensdagochtend. Door de tegenvallende uitslag van de gemeenteraadsverkiezingen van de VVD voelt hij zich niet langer aangesproken om de partij te leiden. Zonder dat iemand het weet, heeft hij zichzelf bij deze verkiezingen een ondergrens gesteld. Die heeft hij niet gehaald. Hij trekt zijn conclusies. In een speciaal ingelaste persconferentie licht hij zijn besluit toe. Dan is hij weg.


  


  In het ontstane machtsvacuüm neemt de jonge garde de regie. Met het oog op de partijvernieuwing wil het vijftal voorkomen dat een specifieke kandidaat, campagneleider en staatssecretaris Mark Rutte in dit geval, zonder verkiezingen fractievoorzitter wordt.


  De partij had immers besloten om in het vervolg via een ledenraadpleging de partijleider te kiezen. Alle ruim veertigduizend leden van de partij moeten dus kunnen stemmen op hun favoriete leider. Er zijn verschillende voorkeuren voor een nieuwe leider. Sommigen willen Henk Kamp als nieuwe leider. Anderen minister Rita Verdonk en weer anderen Mark Rutte.


  Als Rutte door de top van de partij in de partijleidersrol zou worden geparachuteerd, zou dat juist weerstand kunnen oproepen bij de leden. Het lijkt de vijf jonge politici daarom verstandig om een tijdelijke opvolger te kiezen tot de partijverkiezing achter de rug is. Iedereen heeft een voorkeur voor Willibrord van Beek. Hij is loyaal en bereid om het tijdelijk te doen. Zo is het gelopen. Het voorstel van de jonge Kamerleden wordt door de fractie overgenomen.


  Toen hebben de vijf politici aan de fractie voorgesteld om Schippers te benoemen als vicefractievoorzitter. Dat lijkt hun een verstandige keuze omdat ze een rustige en ervaren persoon is. Haar benoeming is vervolgens bij hamerslag besloten


  Een maand na het gesprek in hotel Corona, om precies te zijn eind maart 2006, barst de strijd los om het lijsttrekkerschap van de VVD. Er zijn drie kandidaten, onder wie de twee belangrijkste: de dan intellectueel ogende staatssecretaris Mark Rutte en de meer volkse minister van Vreemdelingenbeleid en integratie Rita Verdonk, die geldt als stemmenkanon in het land vooral onder de rechterflank van de partij.


  De maanden die volgen zijn enorm spannend voor de VVD. De strijd die losbarst is hevig. De twee kandidaten gedragen zich als kemphanen en slagen er met moeite in om de sfeer weer positief te krijgen.


  


  De VVD-toppers gaan verschillende keren met elkaar in debat. Op 31 mei is de uitslag. Mark Rutte wint net van Verdonk met maar 11 procent meer stemmen. Vanaf dan weet Schippers dat Mark Rutte als fractieleider naar de kamer komt en niet Verdonk.


  ‘Ik had geen speciale klik met hem,’ zegt Schippers over haar eerste ontmoeting met Rutte. ‘Hij kwam, het liep goed. Hij gaf snel aan dat ik moest blijven. Van Beek werd secretaris. Ik heb hem wel eens gevraagd waarom hij me toen heeft laten zitten. Hij had me kunnen wisselen. “Maar het liep toch goed,” zei hij toen. Hij had er blijkbaar vertrouwen in.’


  Het is erg onrustig in de VVD al een aantal jaren. Er zijn veel verschillende affaires met jonge VVD’ers die felle standpunten innemen in het immigratiedebat. Hiermee treden zij in de voetsporen van oud-politicus Frits Bolkestein, de eerste partijleider die zich openlijk uitspreekt over de problemen met de multiculturele samenleving.


  Zo is er in de lente van 2006 de affaire Hirsi Ali, een jong VVD-lid wier gepeperde uitspraken over de islam al sinds 2002 geregeld tot maatschappelijke onrust leiden, maar ook binnen de partij bij sommige leden grote vraagtekens oproepen. Ze zit in 2004 en 2005 een tijd ondergedoken na de moord op filmmaker Theo van Gogh met wie ze nauw heeft samengewerkt bij het maken van een film.


  Hirsi Ali krijgt het vervolgens aan de stok met minister Rita Verdonk, die haar tijdelijk het Nederlanderschap afneemt. Ze is niet eerlijk geweest over haar achternaam en heeft haar Nederlandse paspoort ten onrechte gekregen. De kwestie leidt uiteindelijk tot de val van het kabinet-Balkenende II in juni 2006 doordat coalitiepartij D66 een motie van wantrouwen indient tegen Verdonk.


  En dan is er eerder al de kwestie rond VVD-lid Geert Wilders die op 3 september 2004 uit de VVD stapt. Wilders onttrok zich al enige tijd aan de partijlijn en trok zijn eigen plan. Hij deed zonder overleg uitspraken die ook niet altijd werden gedeeld. Zo wilde hij niet dat Turkije lid wordt van de Europese Unie. Hij wil de vrijheid om dat standpunt uit te dragen en tegen de toetreding te kunnen stemmen.


  


  ‘Het zijn turbulente tijden en er is behoefte aan rust en stabiliteit in de partijtop,’ zegt Schippers over de periode waarin zij Kamerlid is. Door haar benoeming tot vicefractievoorzitter in 2006 hoopt zij de rust terug te brengen. Met pijn in het hart kijkt ze terug op het vertrek van partijleider Van Aartsen onder wie zij jarenlang met veel plezier heeft gewerkt.


  ‘Jozias van Aartsen geeft als fractieleider veel vertrouwen en vrijheid. Ik heb hem altijd als een prettige leider gezien. Hij heeft het goed gedaan. Maar sommige dingen zijn onhoudbaar. Er zijn onder zijn bewind veel Kamerleden die hun eigen koers varen, zoals Hirsi Ali en Wilders. Dat geeft wrijving bij de andere leden. Als iedereen van alles uit de heup gaat schieten, vervalt het teamgevoel. Ook andere leden gingen zich profileren.’


  Maar of het allemaal nog niet hectisch genoeg is, krijgen de VVD’ers ook nog de strijd om het leiderschap met Rita Verdonk voor hun kiezen. Terwijl Schippers nou juist net probeert om de rust en de kalmte terug te brengen in de fractie, dat is haar opdracht, lopen de interne spanningen weer hoog op.


  Mark Rutte is nog maar net aangetreden als de nieuwe fractievoorzitter in juni 2006 of het kabinet-Balkenende II valt over de kwestie rond minister Rita Verdonk en VVD-politica Hirsi Ali. In de week na de val van het kabinet komt het tussenkabinet-Balkenende III tot stand.


  Er is werk aan de winkel. Aan het einde van het jaar mogen de Nederlanders opnieuw naar de stembus. Mark Rutte wordt de nieuwe lijsttrekker van de VVD in de verkiezingen in 2006. Rita Verdonk is de nummer twee. Normaliter voert de VVD-top een gezamenlijke campagne. Persoonlijke campagnes worden wel gevoerd, maar vaak door regionale kandidaten. Dit keer gaat het anders. Verdonk voert als nummer twee een agressieve persoonlijke campagne. Er is niet één campagneteam, maar er zijn er in feite twee. Deze werken niet samen en er wordt nauwelijks overlegd. Als op 22 november 2006 de nieuwe Tweede Kamerverkiezingen worden gehouden, verliest de VVD mede door deze interne tegenstelling wederom veel zetels.


  


  Tegelijkertijd gebeurt er wat niemand heeft voorzien: stemmenkanon Rita Verdonk, de nummer twee op de VVD-kieslijst, haalt 620.000 stemmen. Dat zijn er 60.000 meer dan Mark Rutte. Het is uniek in de parlementaire geschiedenis dat de nummer twee meer stemmen krijgt dan de lijsttrekker en direct zorgt voor grote spanningen.


  ‘Nadat zij bij de verkiezingen in november de meerderheid van de stemmen krijgt, terwijl ze op de tweede plek staat onder Mark Rutte, eist ze het leiderschap op,’ zegt Schippers. ‘Rita kan zich er heel moeilijk in schikken. Steeds komt ze erop terug. Zíj heeft meer voorkeurstemmen.’


  In de maanden erna vecht Verdonk verschillende malen het leiderschap aan van Rutte. Dat blijkt onhoudbaar. Zij vindt dat de burgers haar gekozen hebben tot nieuwe leider. Op 13 september 2007 uit ze nogmaals kritiek op de koers van de VVD tegenover de voltallige pers. Dat is het moment dat Mark Rutte besluit dat ze de partij te veel schade berokkent. Verdonk wordt die dag uit de fractie gezet.


  ‘De keuze van de partij was nu eenmaal op Mark Rutte als leider gevallen, dat veranderde niet,’ gaat Schippers verder. ‘Daar was ook geen enkele reden voor. Je moet dan niet intern een voortdurende machtsstrijd hebben. Een interne strijd werkt niet. Het teamgevoel gaat voorop in de fractie. Soms moet je slikken.’


  ‘Het kan niet zo zijn dat je in een groep met veertig man altijd je zin krijgt. Dan is er altijd wel iets. Iedereen wil wat anders. Verdonk heeft inderdaad veel stemmen, maar je kunt niet twee kapiteins op een schip hebben. Dan moet je je schikken of weggaan. Zij dacht: ik blijf lang genoeg zitten totdat Mark weggaat. Maar daar ga je de oorlog niet mee winnen. Je kan niet steeds kijken in je team of je soldaten elkaar niet op het hoofd slaan.’


  


  Onderlinge relaties binnen fractie


  Het is dinsdagochtend. De voltallige VVD-fractie zit bijeen tijdens het wekelijkse fractieoverleg. Fractieleider Mark Rutte schiet opeens uit zijn slof tegen een van de Kamerleden. Hij geeft hem om in zijn eigen woorden te spreken: ‘Een harde tik op de vingers’. Na afloop gaat vicefractieleider Edith Schippers het Kamerlid troosten. ‘Hij bedoelt het niet zo,’ zegt ze rustig.


  ‘Het gebeurt wel eens dat ik een ego kwets tijdens het fractieoverleg,’ zegt premier Mark Rutte telefonisch op een regenachtige dinsdagmiddag 1 december 2015 vanuit het Torentje in Den Haag. Hij is net terug gewandeld van het vragenuurtje in de Tweede Kamer over diverse zaken. De dag ervoor staat hij nog tussen de regeringsleiders op de top in Brussel.


  ‘Als Kamerleden onenigheid hebben dan springt Schippers tussenbeide,’ zegt Rutte. Ze laat ze bij zich komen en vraagt of ze hulp nodig hebben of het zelf kunnen oplossen. Ze lost veel problemen op in de fractie. Als fractievoorzitter richt ik me naar buiten wat wel eens botst met de Kamerleden, en zij richt zich op de onderlinge relaties binnen in de fractie.’


  De goede samenwerking tussen Schippers en Rutte begint nadat hij op 31 mei 2006 door de partijleden tot fractievoorzitter is gekozen. Er gaan nog wel een aantal weken overheen voordat hij in de fractie komt. Maar dan weet hij al dat ze de komende jaren intensief met elkaar samen zullen werken. .


  ‘Ik heb niet over haar kandidatuur getwijfeld,’ zegt Rutte. ‘Ik heb ervoor gekozen om haar op haar plek te laten zitten. Ik kende haar op dat moment niet heel goed. Ik weet dat ze in het hoofdbestuur heeft gezeten. Ik had al een goede indruk van haar.’


  


  Volgens de premier is zijn keuze voor Schippers als vicefractievoorzitter vanzelfsprekend. ‘Ze is competent, daadkrachtig en geen zeurpiet. Niet iemand die overal de haren bij in de nek gooit. Ze is positief. Ze houdt het tempo erin. Ze houdt van doorpakken en iets willen. Ze heeft veel laten zien. Het was geen grote verrassing voor haar. Ze zal er rekening mee hebben gehouden.’


  Als Rutte begint in zijn nieuwe baan als fractievoorzitter – hij is tot die tijd staatsecretaris van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen – vindt hij het niet nodig om geheel zijn eigen team samen te stellen. ‘Ik geloof daar niet in,’ zegt Rutte. ‘Dat klinkt als vriendjes binnenhalen. Daar houd ik dus niet van. Ik vind dat je gewoon met elk competent team moet kunnen samenwerken. Er zitten wel een paar weken tussen het moment dat ik benoemd word en in de Kamer kom.’


  Maar Rutte weet al meteen dat hij met haar door wil. ‘Ik heb nooit aan haar getwijfeld. Ik heb aan Willibrord van Beek verteld dat hij niet de nieuwe vicefractievoorzitter zou worden. Hij wordt secretaris. Nee, ik heb er niet heel bewust over nagedacht of ik haar zou kiezen. Ik ken haar gebruiksaanwijzing. Die is niet ingewikkeld. Zij heeft veel ruimte nodig en die heeft ze gekregen.’


  Het tweetal trekt samen op bij regeringsverklaringen en grote debatten. Die bereiden ze goed voor. Ook in 2008, het jaar waarin de economische crisis begint, zijn ze het eens op thema’s als economie en veiligheid. Vlak na de val van zakenbank Lehman Brothers is de gedeelde opvatting in Nederland dat dit geen impact hoeft te hebben op onze economie en dat er dus geen aanpassing van beleid nodig is.


  Maar na de G20-top in London 2009, waar Nederland deel van uitmaakt wegens onze grote financiële sector, wil Rutte het roer omgooien. ‘Ik voel aan alles dat er een donkere wolk op ons afkomt, maar hier zit iedereen nog in de tuinstoel. Ik bespreek mijn zorg met Schippers.’


  


  Rutte kan heel goed op haar vertrouwen. Zij ziet dingen heel scherp. Zij zegt: ‘Als je dat echt vindt dan moet je het naar buiten brengen.’ Zij geeft het laatste duwtje. Ik heb toen mijn schroom overwonnen. Ik heb toen als eerste naar buiten gebracht dat we als overheid moeten gaan bezuinigen. Daarmee waarschuwden wij als eerste voor de crisis.’ Aanvankelijk is er veel kritiek in de Kamer en de pers voor deze opvatting om te bezuinigen.


  De samenwerking tussen Schippers en Rutte is nog altijd nauw. Ze werken nu al tien jaar close met elkaar samen. Rutte: ‘We zien elkaar veel en bellen regelmatig.We zien elkaar op dinsdag, woensdag en donderdag. Het contact is heel intensief.’


  Ook voormalig VVD-Kamerlid Paul de Krom, tegenwoordig directeur van onderzoeksbureau TNO, heeft veel respect voor Schippers als vicefractievoorzitter. ‘De vicefractievoorzitter verdeelt de portefeuilles. Het is een zware, moeilijke baan. Heel veel achter de schermen. Ze heeft dat voortreffelijk gedaan. De koers van de partij en fractie houdt zij goed voor ogen. Ze speelde een rol bij de verkiezingen. Ze vormt een goed tandem met Mark Rutte. Dat gaat heel goed.’


  Ook De Krom herinnert zich de roerige perioden nog met de uitschieter Rita Verdonk. ‘Achter de schermen is Schippers een stabiele factor. Zij moet de eenheid in de fractie en de partij handhaven. Ze heeft daarin een cruciale rol gespeeld.’


  ‘Na die lijsttrekkersverkiezing tussen Mark Rutte en Rita Verdonk heeft zij gekeken hoe we daar mee om moeten gaan. De emoties lopen hoog op. Schippers speelt een belangrijke rol om de gemoederen weer tot bedaren te brengen. Zij kijkt nuchter tegen de zaak aan. Ze houdt het hoofd koel. Ze heeft een scherp oog voor verschillende belangen en die verbindt ze met elkaar.’


  


  Ook in die periode komt de jonge garde nog geregeld bij elkaar over de vloer. ‘Als hij fractievoorzitter is, zit Mark Rutte er ook bij,’ zegt De Krom. ‘Zo hadden we bijvoorbeeld een bijeenkomst bij Annet Nijs thuis. We vragen elkaar waarom we de ambitie hebben om in de politiek te gaan. We willen het systeem opengooien. We voelen elkaar goed aan.’


  ‘We zijn gelijkgestemde mensen die hun ervaringen delen. We zijn op hetzelfde moment ingestapt in de politiek, dat schept een band. Schippers’ karakter is meer van consistentie. Ze zal niet snel uit de bocht vliegen. Ze zal geen gekke dingen doen. Ze is rustig en overwogen. De rust, de consistentie. Dat is bijzonder bij haar. Ze weet waar ze met de VVD heen wil. Bij inbreng in de fractie heeft ze een opvatting over dingen en maakt een haarscherpe analyse. Haar standpunt kan ze op een goede manier verwoorden. Ze geeft haar mening. Je weet waar je aan toe bent.’


  Versoepeling rookbeleid


  Op 14 oktober 2010 loopt Edith Schippers, de nieuwe minister van Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS), vlak na de beëdiging van het kabinet Rutte I achter koningin Beatrix de trap af. Paleismedewerkers hebben stickers op het bordes geplakt, zodat iedereen weer waar hij staan moet. Schippers gaat uiterst links naast Melanie Schultz staan voor de bordesscène op paleis Huis Ten Bosch.


  In Ruttes minderheidskabinet van VVD en CDA zitten twaalf ministers onder wie slechts drie vrouwen. Schippers draagt een knalpaars mantelpakje, een modekleur die bij sommigen herinneringen oproept aan het Paarse kabinet. Ze kijkt met een licht verkrampte glimlach voor zich uit en staat ietsje buiten de groep. Uit angst om te vallen op haar hoge hakken durft ze geen stapje opzij te doen. Op de terugweg neemt ze een grote stap met haar linkerbeen en loopt als laatste terug de trap op.


  


  In haar eerste jaar als minister voert ze snel allerlei maatregelen door. Ze realiseert zich dat het kabinet zomaar kan vallen in een gedoogconstructie met de PVV en daarom wil ze tempo maken. Ze rondt dossiers af waar voorgangers jarenlang mee worstelen. Ze verdubbelt de hoeveelheid zorg waarvoor vrije prijzen gelden van 35 naar 70 procent. Ze sluit een convenant met ziekenhuizen over kostenbeperking en specialisatie. Het is vooral van belang dat ze met verzekeraars moeten onderhandelen over tarieven van zorg. De hoeveelheid behandelingen waarover onderhandeld mag worden is uitgebreid.


  De liberale Schippers haalt al snel na haar aantreden de krantenkoppen met de versoepeling van het rookbeleid. De regels gelden vanaf 2011 niet langer voor kleinere cafés zonder personeel, maar die maatregel wordt in 2014 ongeldig verklaard door de Hoge Raad.


  ‘Het rookbeleid is ongelooflijk gepolariseerd en maakt veel emoties los. Je bent voor of tegen. Er zit weinig nuance in het debat. Er wordt veel met modder gegooid.’ Schippers is ontzet over hoeveel suggesties en onwaarheden dit debat vertroebelen. Veel wat over haar gezegd wordt is onwaar. Schippers krijgt veel dreigbrieven.


  Schippers is zelf al zo’n tien jaar gestopt met roken. Een kind verandert je leven. Je bent verantwoordelijk voor haar en wilt je best doen om er zo lang mogelijk gezond voor haar te zijn. Ze vindt roken ook ongezond en je kleren gaan ervan stinken. De liberaal in haar vindt echter dat volwassen burgers daar zelf voor moeten kiezen. Je moet je als overheid richten op kinderen, zij zijn de toekomst. Ze wil geen inmenging door de overheid in het rook-, drink- en eetgedrag van volwassen burgers. Haar beleid richt zich op positieve prikkels van gezond gedrag.


  Een andere kwestie waarmee ze het nieuws haalt is de invoering van het omstreden Elektronisch Patiëntendossier (EPD), een wet die door haar voorganger Klink is gemaakt. Hiermee is digitale gegevensuitwisseling over medicijngebruik mogelijk tussen huisartsen, apothekers en ziekenhuizen, en kunnen diagnoses sneller gesteld worden. Maar wegens de risico’s op het misbruik van deze persoonsgegevens van patiënten krijgt ze de wet niet door de Eerste Kamer. In aangepaste vorm ligt de wet nu weer in de Eerste Kamer.


  


  Op 23 april 2012 valt het kabinet-Rutte I doordat de PVV zijn gedoogsteun opzegt. De onderhandelingen lopen stuk over de begroting. Er moet enorm bezuinigd worden en dat wil Wilders niet. Rutte I is vanaf dan een demissionair kabinet totdat op 5 november 2012 Rutte II, een kabinet met VVD en PvdA van start gaat. Na het vertrek van Wilders sluit de VVD het zogenaamde Lenteakkoord met een aantal andere oppositiepartijen waarin een akkoord wordt bereikt over de bezuinigingen.


  In juni 2012 maakt de dan demissionaire minister Schippers de kabinetsplannen bekend over de mogelijke besparingen op zorgkosten. In haar missie om de sterk oplopende kosten in de zorg te beteugelen, slaagt ze erin in 2010 net na haar aantreden om de hoge salarissen van de specialisten te verlagen. Maar ze haalt zich ook de woede van de huisartsen op de hals wegens de voorgenomen bezuinigen op hun inkomen. Ze gaan staken tegen haar plannen.


  De huisartsen en minister Schippers komen later weer op één lijn. Zij maken afspraken over bezuinigingen op geneesmiddelen, meer innovatie bij huisartsen en minder verwijzingen naar medisch-specialistische zorg. Schippers belooft op haar beurt dat de huisartsen niet gekort worden op hun inkomen.


  Premier Mark Rutte prijst Schippers met de drie akkoorden die zij heeft bereikt in twee jaar tijd. Behalve met de huisartsen is dat met de medisch specialisten, de ziekenhuizen en met de geestelijke gezondheidszorg. ‘Dat heeft zij heel erg goed gedaan.’


  


  De campagne is ondertussen in alle hevigheid losgebarsten. De kiezers moeten zich uiteindelijk uitspreken over de vraag wie de nieuwe premier wordt. Opnieuw Mark Rutte of de opmerkelijk goed campagne voerende Diederik Samsom van de PvdA. Na een spannende verkiezingsnacht in september krijgt de VVD opnieuw de meeste stemmen.


  De partij behaalt voor de eerste keer 41 van de 150 zetels in de Tweede Kamer. Voor de verkiezingen staat Schippers wederom op de tweede plek van de kieslijst. Ook in het kabinet-Rutte II is ze minister van VWS. Rutte vraagt Schippers dit keer direct of ze weer minister wil worden.


  Rutte: ‘We hebben er dan anderhalf jaar op zitten. Ik heb toen meteen aan Edith gevraagd of ze nog een keer wil. Dat is logisch. Dat ze doorgaat als minister. Dat ligt voor de hand. Het is niet zo’n grote verrassing voor haar. Ik heb haar dus weer gebeld om haar te vragen of ze het wil doen. Dat is zo.’ Schippers zegt daar zelf over: ‘Dit keer werd ik wel door Mark Rutte gevraagd. Dat lag ook meer voor de hand. Hij vroeg: “Ga je dat doen?” Ja, heb ik gezegd.’


  Op 5 november 2012 belooft Schippers opnieuw haar trouw aan de Nederlandse grondwet. Ze staat in de Oranjezaal van huis Ten Bosch samen met de twaalf andere nieuwe ministers. De directeur van het kabinet van de koningin, Chris Breedveld, leest de eed voor. De ceremonie voor de beëdiging van het kabinet-Rutte II door koningin Beatrix is voor het eerst in tweehonderd jaar openbaar en word door de NOS live uitgezonden op televisie.


  Na de plechtigheid komt ze even later samen met de andere bewindslieden naar buiten voor de ministersfoto. Net als twee andere vrouwelijke ministers draagt ze een blauwe jurk. Schippers staat dit keer stevig ingeklemd tussen Stef Blok en Melanie Schultz. Vervolgens vertrekt ze naar het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport in Den Haag waar ze haar handtekening zet.


  


  Vakminister


  Vlak voor de presentatie van het regeerakkoord van kabinet-Rutte II uit Edith Schippers nog scherpe kritiek op een onderdeel van de zorgplannen van het nieuwe kabinet. Tijdens de fractievergadering over het regeerakkoord zegt ze dat deze zorgplannen nadelig uit zullen vallen voor de portemonnee van de middenklasse. Ze waarschuwt Rutte dat de VVD-achterban dit niet zal accepteren. De liberale politica ziet dat het niet deugt. Maar Rutte heeft geen tijd meer voor aanpassing van de plannen. Premier Rutte ontneemt haar dan het woord. Er is geen tijd meer want het regeerakkoord moet die middag worden gepresenteerd.


  Bij het opstellen van het regeerakkoord speelt Schippers geen prominente rol. Deze keer is ze namelijk niet aanwezig bij de kabinetsformatie. Mark Rutte neemt de weken daarvoor telkens Stef Blok mee naar de onderhandelingen met de PvdA. ‘Ik kan bij de kabinetsformatie in 2012 maar een iemand meenemen,’ verklaart Rutte achteraf. Het ligt voor de hand om fractieleider Stef Blok mee te laten onderhandelen. Schippers is er wel nauw bij betrokken. Het gaat erom wie het meeste overzicht heeft over alle dossiers. Zij is een vakminister. Blok heeft alle dossiers gevolgd.’


  Vlak na het aantreden van het nieuwe kabinet, breekt grote onrust uit binnen de VVD. Iedereen praat over koopkrachtplaatjes die voor de achterban van de VVD erg slecht uitpakken. Werknemers met anderhalf keer modaal of meer raken vele tientjes per maand kwijt aan inkomensafhankelijke zorgpremie. Overal in het land zijn leden boos.


  Ook bijna alle bestuursleden uiten hun ongenoegen over het akkoord. Door de kosten naar inkomen te verdelen zijn burgers niet meer gemotiveerd om zelf op prijs hun verzekeraar te kiezen. Dat is cruciaal voor concurrentie tussen de verzekeraars, een hoeksteen van het zorgsysteem.


  


  Na felle protesten rest Rutte weinig anders dan opnieuw met de PvdA te onderhandelen over de inkomensafhankelijke zorgpremie. Diederik Samsom komt Rutte tegemoet en laat in ruil voor extra geld voor een PvdAwens dit plan vallen. Het tweede kabinet Rutte is gered, maar had een veel rustiger start gekend als Rutte de waarschuwing van Schippers niet in de wind had geslagen. ‘Er gaan altijd dingen mis bij de formatie,’ zegt Rutte daarover. ‘Dat kost tijd. Ik zou haar dolgraag weer meenemen een volgende keer. Het hangt van de situatie af welke persoon je meeneemt.’


  Akkoord huisartsen


  Edith Schippers komt op 12 maart 2015 aan bij het ministerie van VWS. Op de glazen pui van het pand aan het Parnassusplein 5 zit een manifest geplakt met ducttape. Het manifest is opgesteld door Nederlandse huisartsen. Ze hebben er een reeks eisen opgeschreven die zij door de minister ingewilligd willen zien.


  De huisartsen zijn de opstelling van verzekeraars zat en willen niet meer bij het kruisje tekenen. Ze weigeren om nog langer alleen de allergoedkoopste medicijnen voor te schrijven van onbekende merken. Ook hebben ze geen zin meer om zich uitgebreid te verantwoorden op formulieren voor doorverwijzingen naar specialisten. Ze willen als groep kunnen onderhandelen met verzekeraars over hun tarieven en daarmee meer invloed krijgen op de inhoud van het contract.


  Om een vuist te kunnen maken hebben zij een actiegroep opgericht Het Roer moet om. Het manifest is opgesteld door de zevenduizend boze huisartsen die een andere manier van werken willen. Om hun bezwaren kenbaar te maken organiseren zij acties op verschillende plekken in het land.


  


  Met succes. Edith Schippers staat open voor hun bezwaren. Ze ziet kans om tegemoet te komen aan hun eisen, zonder dat de kosten in de zorg verder oplopen. Het conflict gaat vooral over regels en bureaucratie en daarin is ruimte om betere afspraken te maken. Er wordt een zomer lang hard doorgewerkt door huisartsen, het ministerie, patiëntenorganisaties en verzekeraars. Ieder formulier wordt tegen het licht gehouden: is dit nuttig of kan het weg? Ze vinden ruimte om als huisartsen samen te werken en afspraken te maken over onderlinge samenwerking om zo de zorg te verbeteren.


  Op maandag 5 oktober 2015 sluit Schippers een akkoord met de huisartsen in een gezondheidscentrum in Driebergen. Huisartsen krijgen een meer gelijkwaardige onderhandelingspositie tegenover de zorgverzekeraars. Ze mogen meerjarige contracten afsluiten met verzekeraars. Allerlei overbodige formulieren worden afgeschaft. Ook komt er een simpeler systeem om de kwaliteit van de huisartsenzorg te meten, wat minder tijd kost.


  ‘Ik kan niet heel Nederland veranderen,’ zegt de voortvarende minister Schippers die in een hoog tempo zoveel mogelijk belangrijke wetten en maatregelen erdoor weet te krijgen. Door vaart te minderen en op tijd terug te schakelen voorkomt ze dat ze vlak voor de finish uit de bocht vliegt.


  ‘Ik moet eerst consensus vinden voordat ik mijn plannen kan invoeren. Ik moet meer doen met minder geld. Ik moet de zorg slimmer organiseren. Ik kan van bovenaf de doelstelling afkondigen of met de sector aan tafel zitten.’


  ‘Ik heb bij VNO-NCW al veel ervaring opgedaan met polderen,’ vertelt Schippers. ‘Je moet iets zoeken waar iedereen zich goed bij voelt. Een partij die zich ongelukkig voelt dat wreekt zich. Iedereen heeft hetzelfde doel. Farmaceuten willen pillen maken, de patiënt wil pillen, de huisarts wil pillen voorschrijven en de premiebetaler wil niet te veel betalen aan pillen. Je wilt dat het betaalbaar is.’


  


  ‘Dat is de grootste gemene deler. Vandaar uit kun je kijken naar verbeteringen voor de patiënt en de premiebetaler. Je kan niet wat afvaardigen en dan is het klaar. Je moet als minister goed weten wat je wilt en je oog op die bal houden. Er zijn vele routes. Als de ene niet werkt, zoek ik liever een andere route die hetzelfde oplevert. Ik weet waar ik heen wil. De route daar wil ik flexibel in zijn. Als de wet het niet haalt, ook goed.’


  De kracht van Schippers schuilt volgens premier Rutte in twee dingen. ‘Schippers houdt de hoofdkoers vast. Ze bewaakt het profiel van de VVD. Dat is positief. Ze kan in Den Haag goed debatteren. Je moet iets vinden ergens van. Dat heeft zij. Ik kan enthousiast worden over een groot nieuw plan. Ik zeg dan: we moeten verbreden. Zij houdt vast aan haar koers. Waar staat de VVD voor? Dat heeft ons scherp gehouden.’


  Als minister en als premier werken Rutte en Schippers wat minder nauw samen dan als fractieleider en vicefractieleider. Maar in 2015 is de werkrelatie weer net zo intensief wegens het voorbereiden van de Provinciale Statenverkiezingen. Elke vrijdag zien ze elkaar om de laatste zaken over de verkiezingscampagne door te nemen. Rutte: ‘De relatie is heel warm. Ze vult mij goed aan.’


  ‘Mark en ik zijn totaal verschillende persoonlijkheden,’ zegt Schippers. ‘We mogen elkaar heel graag. We hebben een goede band. Maar het kan ook flink knetteren. We gaan altijd met open vizier de strijd aan en vertrouwen elkaar. We flikken elkaar geen trucjes. We zeggen makkelijk tegen elkaar: wat heb je dat slecht gedaan. Dat bespreken we openlijk. We vertrouwen blind op elkaar.’


  Schippers is als minister flexibel en pragmatisch. Rutte: ‘Haar ego is niet zo groot. Het gaat om de resultaten. Ze sluit compromissen. Ze houdt het tempo erin. Ze wil niet de hele dag met alles gelijk hebben. Ze heeft deals gesloten met de zorgverzekeraars, maar ook met huisartsen en ziekenhuizen. Haar functie is om snel de agenda te realiseren; voor haar is dat de kostenstijging laten afnemen. Ze weet wat ze wil, ze neemt haar verlies. Ze wil niet altijd haar zin krijgen.’


  


  Haar praktische aanpak en zoektocht naar draagvlak, vraagt om volledige betrokkenheid bij de uitvoering. Ze kan niet zomaar iets roepen over een andere benadering van een plan en dan wachten totdat het vanzelf goed komt. Ze moet haar ambtenaren wel gericht aansturen als ze bepaalde plannen bijstuurt. Haar voortvarendheid vraagt om een grote mate van wendbaarheid in de organisatie. De flexibiliteit die ze zelf aan de dag durft te leggen door de koers te verleggen daarin moet ze ook haar werknemers zien mee te nemen.


  ‘De leiding over het ministerie laat ik niet over aan de secretaris-generaal,’ zegt Schippers. ‘Ik doe de inhoudelijke aansturing. Ik moet wel helder maken waarom ik beleid maak en daar dan ambtenaren in meenemen. Bij mijn aantreden als minister heb ik gezegd: ‘Ik wil degene die het stuk schrijft over een plan aan tafel. Dat kan ook een stagiaire zijn. Met diegene kom ik tot iets en hoe ik het zou willen.’


  Ik ben heel direct. Als iets niet goed gaat zeg ik dat. Als iets goed gaat, gun ik iemand de eer. Hier werken hele loyale ambtenaren die hard werken. Zorg gaat over mensen. Soms kleuren ze buiten de lijntjes dan stuur ik bij, maar we moeten wel de goede ideeën houden. Ik geef mijn ambtenaren de vrijheid en de verantwoordelijkheid om zelf hun werk te doen. Zij beschikken over de vakkennis om dat te doen. Ik spreek ze wel aan als iets misgaat.’


  De plannen die Schippers doorvoert krijgt ruime steun in het parlement. Tijdens het twee dagen durende debat over de zorgbegroting in november 2015, oogst Schippers vooral lof. Ze heeft de zorgkosten onder controle gebracht. Haar beleid staat niet ter discussie. In 2016 bedragen de zorgkosten 68 miljard euro. Daarmee zijn de kosten 11 miljard minder gestegen dan eerder werd voorgerekend.


  


  ‘Ze doet het fantastisch!’ zegt Rutte. ‘Ze is de eerste minister in honderd jaar die de zorgkosten weet bij te stellen. Dat is knap hoor! Ze weet wat ze wil, ze heeft er verstand van en ze weet waar de knoppen zitten. Ze heeft verder een enorme focus. Ik ken maar een ander iemand die dat heeft. Dat is de voormalig minister van zorg Hans Hoogervorst met wie Schippers als Kamerlid samenwerkt en een complete stelselherziening van de zorg doorvoert.’


  Over het thema van 2016 is ze duidelijk. De regeldruk moet minder. De patiënt moet meer centraal staan in de zorg. Het “goede gesprek” tussen arts en patiënt in de zorg moet terug. Goede gesprekken tussen de arts en de patiënt over behandelopties, risico’s en bijwerkingen zijn belangrijk voor de patiënt om te kunnen kiezen. Tegelijkertijd moeten we de zorg beter organiseren. Nieuwe technologie kan daarbij helpen. Door processen en de organisatie goedkoper te maken, kunnen we goede zorg blijven leveren.’


  Over een jaar heeft het kabinet-Rutte II vier jaar geregeerd. Er komen naar verwachting nieuwe verkiezingen in maart 2017. In de laatste Politieke Barometer van 2015 van Ipsos is de PVV veruit de grootste partij, op de voet gevolgd door de VVD. Het kan dus zomaar gebeuren dat de VVD weer gaat regeren. Over een derde termijn als minister is Schippers terughoudend.


  ‘Ik heb een hekel om te denken dat ik ergens aan vast zit. Het idee beklemt mij. Ik ben iemand die alles wil worden. Daar heb ik nog steeds last van. Ik ben een heel erg enthousiast type. Ik heb het idee dat ik nog alles kan worden. Ik zal altijd blijven rondkijken. Dat deed ik vroeger en dat doe ik nog steeds trouwens. Ik wil het gevoel hebben dat ik alles nog kan doen.’


  


  ‘Iedereen stelt mij de “p”-vraag. Of ik premier wil worden. Het is net alsof ik op een borrel sta en mensen kijken steeds over mijn schouder of ze nog iemand zien die interessanter is. Dat gevoel. Iedereen vraagt me of ik premier wil worden. Maar ik ben nu minister. En dat is heel belangrijk. Dit is wat ik nu doe. Maar verder sluit ik niks uit. Nee dierenarts kan ik nu niet meer worden, maar verder sta ik voor alles open.’ Premier wellicht? ‘Het is niet aan de orde, maar alles kan.’


  


  HOOFDSTUK 5


  De gewetensvolle topvrouw


  Else Bos


  
    [image: image]

  


  


  Bijna al in de top als analist


  De loopbaan van topmanager Else Bos komt midden jaren negentig bij ABN Amro opeens tot stilstand als ze een promotiekans laat schieten. Het bankbestuur biedt haar de op een na hoogste functie aan op de afdeling Planning en Control vlak onder de directie op het hoofdkantoor in Amsterdam. Als vicepresident kan ze leiding gaan geven aan de financiële afdeling waar zij al enkele jaren werkt als analist.


  Maar tot ieders verbazing slaat de ambitieuze Bos het aanbod af. De baan komt te vroeg, legt ze uit aan haar baas. Het voelt niet goed. Ze is er nog niet klaar voor; het antwoord is dus nee. De aard van het werk sluit niet aan bij wat ze wil. De verantwoordelijkheden en de groep medewerkers waaraan ze leiding moet geven doen dat evenmin.


  De weigering van die grote promotiekans is een belangrijk keerpunt in haar carrière. Een overstap in een andere richting vraagt om een grote investering. Ze zal zich op een ander terrein moeten inwerken. Welke richting het gaat worden weet ze op dat moment nog niet.


  Na haar studie Econometrie aan de Erasmus Universiteit in Rotterdam heeft ze eerst nog gesprekken bij verschillende banken. Het aantal vrouwelijke studentes in dat vakgebied is dan nog relatief beperkt. De bankdirecteuren weten niet zo goed wat ze met econometristen aan moeten. Opleidingsklasjes dienen om de instromende talenten de eerste principes van het bankieren bij te brengen.


  Bij ABN maakt de gedreven Bos meteen indruk. In een gesprek met een van de bankdirecteuren laat ze zien wat ze in huis heeft. Ze kan aanpakken en is nieuwsgierig. Onder de indruk van haar presentatie stellen de managers voor om het opleidingsklasje over te slaan. Een directeur heeft iemand nodig voor een openstaande vacature.


  Na de start bij ABN Amro als drieëntwintigjarige pas afgestudeerde econometrist maakt ze een stormachtige ontwikkeling door: ze mag meteen aan de slag op de afdeling Planning en Control. Het is een traditionele bankafdeling. Zij komt daar jong binnen. Al na twee jaar wordt ze derde leidinggevende op deze afdeling. Er komt een leidinggevende functie vrij die zij mag invullen. Zo is ze al heel snel op jonge leeftijd – ze is pas 25 jaar – manager bij een bank.


  


  Vanaf dag een laat ze zien waarom ze aanleg heeft voor leidinggeven. In de nieuwe baan kan ze zich snel zichtbaar maken. Het is een staffunctie dicht bij de raad van bestuur. Andere managers zien wat ze doet. Ze is initiatiefrijk, nieuwsgierig en beschikt over een brede interesse. Ze vindt dat er zaken vernieuwd moeten worden. Ze laat zien dat ze kan aanpakken en over de dingen nadenkt.


  Tijdens het fusietraject tussen de banken ABN en Amro kan ze meehelpen. Deze ingrijpende operatie geeft haar de kans om veel te leren. Ze mag het proces van dichtbij meemaken. Ze leert veel in korte tijd. Een nieuwe promotie volgt. Haar carrière als analist gaat heel hard in een steile lijn omhoog. Binnen tien jaar tijd is ze al bijna aan de top in haar vakgebied. Ze zet heel snel stappen.


  Maar op een gegeven moment merkt Bos dat ze is vastgelopen. Ze moet veel analyseren en uitzoeken waar banken geld aan verdienen. Maar heel spannend is dat niet meer. Daar loopt ze echt tegenaan.


  Het trainingsklasje dat ze aan het begin van haar carrière heeft overgeslagen is wel ergens goed voor. Deelnemers krijgen er een brede introductie van de mogelijkheden bij een bank. Door die fase over te slaan heeft ze nu ervaring in een wel heel specifieke richting.


  De vraag is of ze nog promotie wil maken in dit vak. Of is het tijd voor iets anders? Ze kiest er bewust voor om iets anders te zoeken. Een zijwaartse stap naar een andere afdeling moet meer uitdaging gaan bieden. Haar besluit staat vast.


  Een oriëntatiefase breekt aan waarin gesprekken volgen met allerlei directeuren van diverse afdelingen. Dat is het voordeel van een heel groot bedrijf. Dat je er alle kanten op kunt. Maar in de praktijk valt dat tegen.


  


  Een baan op hetzelfde niveau blijkt lastig te vinden. Bos is pas 33 jaar als ze merkt dat promotiekansen elders binnen ABN Amro beperkt zijn. Ze is te duur en haar kennis en ervaring zijn te beperkt. Dat is geen fijne conclusie. Weggaan bij de bank wil ze niet.


  Stug doorgaan is nu de enige optie. Opgeven kan niet meer. Een lange zoektocht binnen de bank moet ergens een uitdagende plek opleveren. Dat gaat niet vanzelf. Ze voert gesprekken met allerlei directeuren van andere afdelingen, totdat er een bankdirecteur in beeld komt die wel wat in haar ziet.


  Hoogopgeleide professionals


  Topvrouw Else Bos (55) is in maart 2013 officieel benoemd tot bestuursvoorzitter van pensioenuitvoerder PGGM. Zij geeft leiding aan een organisatie die de pensioenmiljarden van 2,5 miljoen werknemers en gepensioneerden belegt, de administratie regelt, en besturen van aangesloten pensioenfondsen adviseert. Als uitvoerder heeft Bos invloed op de hoogte van hun pensioenen. Van oudsher is PGGM vooral de pensioenbeheerder voor personeel uit zorg en welzijn.


  Bos is de eerste vrouwelijke CEO van een grote pensioenbelegger. Ze beheert met haar werknemers een pensioenpot van ruim 180 miljard euro. Het belegde geld is grotendeels afkomstig van het pensioenfonds Zorg en Welzijn, een echt vrouwenfonds met 83 procent vrouwelijke deelnemers. Daarnaast belegt PGGM het pensioengeld van een achttal kleinere pensioenfondsen waaronder de fondsen voor huisartsen en schilders.


  Bij PGGM werken 1400 merendeels hoogopgeleide professionals, waaronder zo’n 400 medewerkers op de afdeling Vermogensbeheer. Het is hun taak om van duizenden bedrijven te bepalen of ze duurzaam genoeg zijn om in te beleggen. Ze beleggen de pensioenpremies in aandelen en obligaties van bedrijven maar ook in windmolens en wegen.


  


  ‘De vrouw van 180 miljard’ zoals de topvrouw wel wordt genoemd heeft diverse toezichthoudende functies bij onder meer de Nederlandse Waterschapsbank en de Nationale Opera &Ballet. Voor haar ontspanning bezoekt ze zo nu en dan een opera of balletvoorstelling. Ze is lid van de monitoringscommissie corporate governance die de naleving van de code voor goed ondernemersbestuur controleert.


  Bos behoort al jarenlang tot een van de machtigste vrouwen van Nederland. Ze is tot 2015 bestuurder bij een aan de Verenigde Naties gelieerde organisatie die zich buigt over de voorwaarden voor maatschappelijke verantwoord beleggen. Ze is een van de eerste internationale topbeleggers die dit thema heeft omarmd. Met gesprekken stimuleert ze wereldwijd andere pensioenfondsen om te investeren in maatschappelijk verantwoorde bedrijven.


  De professionele beleggers en analisten van PGGM beginnen vroeg. De eerste werknemers rijden rond zeven uur ’s morgens de lange oprijlaan op van het moderne hoofdkantoor met een gevel van spiegelglas, roestvrijstalen en houten panelen in de bossen bij Zeist. Daarna blijft het een tijdje stil. Een paar minuten later komt de volgende sliert auto’s aanrijden en verdwijnt in de ondergrondse parkeergarage.


  De topvrouw arriveert niet lang daarna. Bos laat zich om 07.15 thuis afhalen door een auto met chauffeur en rijdt in twintig minuten van haar woonplaats Amersfoort naar kantoor. Onderweg beantwoordt ze mails of leest ze de krant. In de weilanden langs het fietspad vlakbij de entree van de pensioenbeheerder grazen bruine paarden. Er staat een stevige wind.


  De lichte ontvangsthal van PGGM is zeer ruim. In het inpandige café zitten werknemers aan hun eerste koffie. Een lange roltrap leidt naar de eerste verdieping; werkruimten achter grote glazen puien bieden uitzicht op de hal. Na een minuut of tien word ik opgehaald door de directeur communicatie van PGGM. Op de roltrap geeft hij alvast een omschrijving van zijn baas: ‘Ze is rustig en bescheiden.’


  


  Op de tweede verdieping gaan we zitten in een kleine vergaderkamer met uitzicht op de ruime entree beneden. Bos heeft geen eigen werkkamer meer sinds de introductie van flexibele werkplekken in het bedrijf. Dat vindt ze een goede zaak. Even later arriveert de lange, slanke topvrouw die met een Rotterdamse tongval spreekt, en zegt: ‘Ik ga de tekst kritisch lezen.’


  Een zwart colbertje met een lichte blouse onderstrepen haar voorkeur voor eenvoud. In vakanties is ze te vinden op brocante markten of in de tuin in Frankrijk. Ze houdt van fotograferen. Tijdens het gesprek beweegt de rekenmeester met haar handen, maakt droge grapjes, relativerende opmerkingen en lacht regelmatig.


  Ze moet even ‘schakelen’, zegt ze eerlijk als ze bij een volgende gesprek tegenover mij gaat zitten. Ze is vergeten zich voor te bereiden. Dat doet ze anders altijd de avond ervoor. Improviseren is niet haar ding. Elk weekeinde bedenkt ze wat ze de komende week gaat doen en bereidt ze zich grondig voor. Elke avond bedenkt ze wat ze die dag heeft gedaan en of ze dat goed heeft gedaan. ‘Dat geeft rust.’


  Hard werken is niet vermoeiend. Maar het geeft onrust als ze niet weet wat er op haar bordje ligt. Ze wil controle houden op haar eigen gedachten. Als ze wel eens een weekend vrij neemt, dan heeft ze de week ervoor al nagedacht of het wel uitkomt.


  Bos moet het ene onderwerp beter voorbereiden dan het andere, legt ze uit. ‘Als ik voor een zaal met honderden werknemers sta, ga ik het praatje dat ik moet houden uiteraard voorbereiden. Ik wil goed voorbereid zijn om de kennis paraat te hebben.’


  


  Bos leert voortdurend bij. Nieuwe dingen doen vindt ze wel spannend. Maar dat hebben mannen volgens haar ook, alleen tonen ze het minder. De een heeft het zweet op de rug, de ander klappert met zijn tanden. Dat kan niet anders. Het hoort erbij.


  ‘Een goede voorbereiding maakt het werk bovendien efficiënter. Tijdens de vergaderingen moeten er knopen doorgehakt worden. Als ze dan alles nog zou moeten bedenken kost dat te veel tijd. Het bespaart haar werk.


  Over het bescheiden beeld dat iedereen van haar heeft, wil ze nog wel wat verduidelijking geven: ze houdt er niet van om zichzelf op de borst te kloppen, legt ze uit. Ze kan er wel van genieten als anderen haar goed vinden. Ze houdt er ook niet van om successen van anderen te claimen. Ze verschuilt zich niet achter een ander als dingen anders gaan dan je zou willen.


  ‘Het is verder zoals het is,’ vindt ze. ‘Je moet jezelf wel oprekken, maar niet te ver, anders knapt het elastiekje. Als je jezelf forceert is dat niet goed. Anders moet je het niet doen. Soms ben ik blij als ik een duwtje krijg. Maar het moet ook leuk blijven. Soms wil ik iets echt niet, terwijl anderen dat wel zouden willen. Ik ben wie ik ben.’


  ‘Ik ben niet de leider op het spreekgestoelte die grote groepen werknemers op een charismatische manier kan aanspreken. Ik verzamel mensen om me heen en neem ze mee in de goede richting. Ik ben meer van de stille diplomatie. Ik hou er niet van om een zaal in te lopen met mensen die ik niet ken en te babbelen over dingen. Ik ben wel lid van allerlei clubs waar ik functioneel kan netwerken. Ik deel mijn ideeën graag met andere deskundigen. Daardoor worden mijn plannen beter.’


  Bos is als leider erg gefocust op de inhoud, vertelt ze. ‘Maar ik heb inmiddels veel ervaring opgedaan met het aansturen van werknemers en met processen. Ik ben niet het prototype leider met een dichtgetimmerd plan dat precies volgens schema moet worden uitgevoerd. Maar motiveren en inspireren van mensen vind ik een prachtig aspect van mijn werk.’


  


  Bij haar past meer het leiderschap vanuit een gezamenlijk idee en de bijhorende expertise. ‘Ik laat veel ruimte aan collega’s om me heen. Ik wil graag met de inhoud bezig zijn, en werken in een inhoudelijk uitdagende omgeving.’ Loslaten dat ze alles zelf moet weten, is iets wat ze moet leren. ‘Ik leer meer te vertrouwen op de inhoudelijke kennis van anderen.’


  Geen dromen


  Else Bos wordt geboren op 24 november 1959 in Rotterdam. Ze is de oudste dochter in een gezin met drie kinderen. Ze heeft een jongere broer en zus. Ze omschrijft zichzelf als een nuchter kind. Ze is geen dromer.


  Haar achtergrond heeft duidelijk een stempel gedrukt op haar karakter. De grootouders van Bos van zowel vaders als moeders kant zijn Groningse boeren die hard werken om de kost te verdienen. Van haar ouders krijgt ze die Groningse nuchterheid mee en de mentaliteit om zaken aan te pakken. Ze leren hun dochter om het maximale uit zichzelf te halen.


  Bos groeit zelf op in Rotterdam. Haar ouders trekken vanuit Groningen naar de havenstad. De vader van Bos heeft een technisch handels- en adviesbureau. De kunstzinnige moeder van Bos is docent en staat voor de klas. Bos: ‘Je krijgt van alles mee in het leven. Mijn vader is ondernemer. Mijn moeder werkt. Dat is gewoon voor mij. Dat bepaalt allemaal de keuzes die ik later maak.’


  Het is een warm gezin. Iedereen staat voor elkaar klaar. ‘Je bent er voor elkaar als je elkaar nodig hebt.’ Echter, als ze twaalf is scheiden haar ouders. Op veertienjarige leeftijd verliest ze tot overmaat van ramp haar vader aan een verkeersongeluk.


  


  Door deze ingrijpende gebeurtenis is ze snel volwassen. In de jaren die volgen is ze de steun en toeverlaat van haar moeder. Die kan echt op haar rekenen. Ze leert al jong om verantwoordelijkheid op zich te nemen. Dat is vanzelfsprekend.’


  Op de lagere school is ze een serieus kind. Ze gaat graag naar school en ze heeft een evenwichtig karakter. Ze is rustig en gedisciplineerd. Ze houdt ervan als de dingen goed geregeld zijn. Net zoals nu. Later wil ze moeder worden en juf.


  De aanleg voor wiskunde en economie wordt zichtbaar als ze hoge cijfers in deze vakken haalt op de middelbare school. Ze hoeft niet heel hard te blokken; sommen maken gaat haar makkelijk af. Ze komt terecht in een bètaklas met twee meisjes en 25 jongens. Een talenknobbel heeft ze niet. Frans valt af. Latijnse woordjes stampen is niet haar ding.


  Na de middelbare school weet ze niet wat ze wil gaan studeren. Voor haar studiekeuze vallen veel dingen af. Door afvinken weet ze welke studie ze gaat volgen. Ze kan geen arts worden want ze is bang voor bloed, taalgevoel is ver te zoeken en sociale wetenschappen vallen ook af.


  Haar nuchtere Groningse grootmoeder vindt alles best, zolang ze maar geen ‘goog’ wordt. Ze wil beslist niet dat haar ijverige kleindochter sociale wetenschappen gaat studeren. Ze heeft niets met psychologen, pedagogen of sociologen.


  De geboren Rotterdamse is wel goed in wiskunde en economie dus gaat ze Econometrie studeren wat nog een vrij nieuwe studie is begin jaren tachtig in Rotterdam. Tijdens haar studie leert ze economische vraagstukken statisch te bekijken. Ze oefent zich in het maken van rekenkundige modellen en analyses. Ze is een van de weinige vrouwen in de opleiding en valt op in de collegezaal tussen de mannelijke studenten.


  Uit de band springen is niet aan haar besteed als student. Ze woont in een studentenhuis en samen met een studiegenoot studeert ze serieus. Ze gaat weleens uit, sport en gaat soms naar de bioscoop, maar de studie gaat voor. Ze weet wat ze wil en gaat daar voor.


  


  Ervaring rijker


  ‘Ik wil de directeur spreken!’ Invallend directeur Else Bos schrikt op als ze eind 1995 aan het werk is in een lokaal bankkantoor van ABN Amro in Nieuw-Vennep. Ze hoort buiten haar kamer bij de bankloketten opeens een boze klant roepen en denkt: ‘Oeps, die directeur: dat ben ik!’


  Met een rukje zit ze rechtovereind op haar stoel. Ze werkt er net drie dagen en vervangt korte tijd de kantoordirecteur. De ietwat bedeesde Bos staat op en loopt vanuit haar directeurskamertje gespannen het kantoor in. Ze gaat recht op de klant af die zich bij een van de loketten enorm staat op te winden. Het is bedreigend dat de klant zo schreeuwt. Ze weet niet waar het over gaat.


  Door aandachtig te luisteren kalmeert de man. Hij mag van Bos zijn verhaal doen. Ze doet haar best om niet te laten blijken dat ze er eigenlijk ook niet veel van afweet. Ze zegt dat ze ernaar zullen kijken. De klant voelt zich gehoord en vertrekt. Zij is een ervaring rijker.


  Wat ze ervan leert is om meerwaarde te hebben zonder precies te weten hoe het moet. In vorige functies als financieel analist kan ze altijd afgaan op haar inhoudelijke kennis. Maar in dit geval komt het veel meer aan op sociale vaardigheden. Ze moet nu echt contact maken met klanten.


  Bos kijkt met veel plezier terug op deze tijd. Het is een commerciële omgeving waarin ze met alle facetten van bankieren te maken krijgt. Ze leert met consumenten praten op een bankfiliaal. Maar ook om relaties te onderhouden met zakelijke klanten in de omgeving. Ze leert om producten in de markt te zetten en processen aan te sturen en te verbeteren.


  


  De overstap naar het bankkantoor in Nieuw-Vennep komt toevallig tot stand. Het is een invalfunctie voor een paar maanden. Nadat ze als topanalist in 1994 is uitgekeken op de functie in het hoofdkantoor, duurt het een tijdje voordat de zoekende Bos iets nieuws vindt. Maar na een aantal maanden is er dan iemand die een kans wil geven.


  ‘Kom maar bij mij,’ zegt een directeur in Amsterdam. Hij vindt haar een interessante collega en wil de voormalige analist een plek bieden op het districtskantoor in Amsterdam, waar tevens het lokale bankkantoor in Nieuw-Vennep onder valt. Ze krijgt een uitnodiging om voor hem te komen werken.


  Ze heeft niet direct de juiste ervaring, maar kan wel veel. Daar komt bij dat ze een vrouw is. Hij heeft per direct een kandidaat nodig die hem kan helpen aan een divers team waarin mensen zitten met verschillende achtergronden. Het klikt.


  Bos besluit om de stap te wagen. Het is leuk dat ze iets gaat doen, waarvan ze niet weet waar het over gaat, en dan toch die kans krijgt. Ze moet daarvoor wel een demotie accepteren en status inleveren. Maar het stapje terug op de carrièreladder vindt ze geen bezwaar. Ze is net bevallen van haar derde kind.


  Al na een aantal weken in Nieuw-Vennep stapt ze over naar een kantoor in Amsterdam met uitzicht op de Dam naast de Bijenkorf. Zij is dan verantwoordelijk voor alle particuliere klanten van de banken in Amsterdam en omgeving.


  In die baan heeft ze pas écht leren autorijden; ze moet alle bankkantoren af karren in de stad en de regio. Ze voert er gesprekken met de lokale directeuren en kijkt of er zaken beter geregeld kunnen worden. Ze staat voortdurend vast op de gracht. Ze moet inparkeren in kleine plekjes. Met de tram of de fiets is dat dan nog niet zo hip. Een enkel keertje doet ze het wel. Maar vaker niet dan wel.


  


  Een grote reorganisatie maakt twee jaar later een einde aan haar leven als districtsdirecteur van de bankkantoren in Amsterdam. Het districtsniveau wordt eruit gesneden. Bos gaat voortaan op regioniveau werken. De bankkantoren van ABN Amro worden groter om kosten te besparen.


  Ze gaat van de particulieren – het sparen, betalen en de hypotheken – naar de private banking of wel het beleggen. Het blijkt achteraf de cruciale richting die ze is ingeslagen, maar dat is eigenlijk meer bij toeval. Ze moet hier nog een paar hobbels nemen. Maar ze zit wel op het juiste pad.


  Bos komt terecht in een duobaan op de salesafdeling van ABN Amro in Amsterdam. Ze is bereid om in die rol aan het werk te gaan. Ze leert er samenwerken en haar eigen talent in te zetten. Het is bovendien een eerste kennismaking met beleggen. Daar kan ze zich in verdiepen.


  Ze werkt samen met een commercieel directeur voor de regio Amsterdam. Hij is goed in relaties. Maar niet in organiseren. Hij is veel buiten de deur om klanten op te zoeken. Zij zit meer binnen. Na een poos realiseert ze zich dat deze duobaan voor haar niet werkt.


  Omstreeks 1999 is ze daarom weer toe aan iets anders. Dit gaat het niet worden. Zo’n co-rol is niet ideaal. Er gaan dingen niet zoals zij dat wil. Ze kan haar ei onvoldoende kwijt. Ze wil graag zelf de richting aangeven.


  Bos besluit dan voor de tweede maal om het roer om te gooien. Ze kiest opnieuw voor een andere richting. Ze maakt weer een rondje langs allerlei directeuren van ABN Amro op zoek naar een nieuwe baan. Ze voert wederom gesprekken op een hoger niveau.


  Ze zegt: ‘Ik heb dit gedaan, ik wil nu over een andere afdeling leiding geven. Zijn er mogelijkheden?’ Als ze van een directeur hoort dat hij niets in haar ziet, denkt ze: toch niet weer hè? Maar het regent afwijzingen. Ze krijgt zeven keer nee te horen. Er is geen vacature of er is geen klik. Maar ze geeft niet op en toont zich een doorzetter.


  


  De achtste keer is het raak. Ze kan een baan krijgen bij de afdeling Vermogensbeheer, ofwel beleggen. Met dat kleine beetje beleggingservaring dat ze opdoet in de duobaan komt ze toevallig langs bij de directeur van die afdeling. Hij heeft een vacature en het klikt. Hij denkt: deze kandidaat past op het probleem dat ik heb. Daar is ze toen aan de slag gegaan.


  Vermogensbeheer


  In het spiksplinternieuwe hoofdkantoor van ABN Amro aan de Zuidas komt Else Bos te werken op de afdeling Vermogensbeheer. De medewerkers geven adviezen aan allerlei klanten hoe ze met hun geld om moeten gaan. Sparen of beleggen? Aandelen of obligaties? De vermogensbeheerder bespreekt met klanten welke wensen ze hebben en stelt vervolgens een advies op.


  Bos is als directeur chief operating officer (COO) verantwoordelijk voor grote projecten. Ze is betrokken bij de invoering van de girale euro in 1999 en bij de millenniumtransitie in 2000. Ze werkt nauw samen met haar leidinggevende en krijgt mooie kansen, het gaat steeds goed. Ze heeft er veel plezier. Vooraf denkt Bos dat ze niet op de plek zou passen, maar ze voelt zich er snel op haar gemak.


  Met die snelle jongens valt het reuze mee. Het ziet er allemaal anders uit, als je er zelf in zit. Er werken leuke sociaal vaardige werknemers met een grote interesse in financiële markten, een commerciële instelling en rekenkundig inzicht. Beleggen is een mooi vak, ontdekt ze. Als belegger krijgt ze voor het eerst een variabele beloning. Raar, vindt ze dat eerder. Ze geeft erop af. Maar nu zegt ze lachend: ‘Maar dan zit je erin, en dan vind je het opeens normaal.’


  Bos wil zelf intellectueel geprikkeld worden. Ze houdt ervan als er tempo in zit. Dat het ergens over gaat. Dat kan in dit vakgebied. Er moet veel gebeuren, zoveel verbeterd worden. Ze wil daaraan graag een bijdrage leveren.


  


  Als leidinggevende kan ze haar ei kwijt en ze kan zich bewijzen in een nieuw vakgebied.


  Na een paar jaar maakt haar baas de overstap naar een ander bedrijf. Hij gaat naar NIB Capital, waar hij een nieuw vermogensbedrijf van de grond af aan moet opzetten. Na zijn vertrek vraagt hij Bos om voor hem te komen werken. Hij vraagt of ze met hem meegaat.


  Hij belt haar op. ‘Je zit daar al zo lang bij ABN Amro, wil je niet eens ergens anders werken?’ Dan denkt ze: ja waarom niet? Nooit over nagedacht. Ze denkt: als ik dat ABN Amro-schild zie, dan barst ik uit in tranen,’ lacht ze. Bos gaat naar NIBC en blijft er twee jaar werken.


  Ze mist ABN Amro minder dan ze gedacht had. Als ze zich op iets nieuws stort, gaat het zo snel, dan gaat haar energie ergens anders heen. Later heeft ze zelfs haar rekening weggehaald bij ABN Amro vanwege al het gedoe rond de overname met Fortis, zegt ze lachend. Maar nu heeft ze er wel weer een rolletje hoor als beleggingsadviseur.


  Het is wel een overgang qua werk. Van een megabedrijf van tienduizenden medewerkers gaat ze naar 40 werknemers in het bedrijf. Alle taken moeten ze zelf doen, er is weinig ondersteuning van aparte stafafdelingen. Dat is een green field-operatie. Bos moet helemaal iets opnieuw opzetten. Dat is wat ze leuk vindt aan deze stap: in een klein team van het begin af aan iets opbouwen.


  Ook leert ze in de front office te werken. Dat heet onder de collega’s het stoere, sexy deel. Dat is weer een verrijking. Het staat goed op haar cv. Ze bouwt ervaring op met de administratie, dat is de back office.


  Na enkele jaren wordt de stekker eruit getrokken. Het opzetten van het vermogensbeheer NIB Capital is niet gelukt. De tent sluiten is niet leuk. Ze moet iedereen die ze heeft aangenomen weer ontslaan. Ze kan de meeste werknemers wel herplaatsen bij PGGM of ABP, die beiden een aandeel hebben in het bedrijf.


  


  Ze heeft veel geleerd op het gebied van personeelsbeleid. Eerder heeft ze al medewerkers ontslagen bij Asset Management bij ABN Amro. Er vallen veel werknemers buiten de boot. Ze vindt het wel lastig om personeel te ontslaan. Maar kan dat wel.


  Ze probeert zorgvuldig te zoeken naar een manier om zich in te leven in individuele gevallen en om begripvol te zijn. Maar het is niet voor niks. Het moet voor de zaken. Dan moet je doorzetten als manager. Als je de overtuiging niet hebt, lukt het niet.


  De eerste drie maanden na de sluiting verkeert ze in onzekerheid. Ze is van dat grote ABN Amro overgestapt naar het kleine beleggingsbedrijf. Krijgt ze te horen: we trekken de stekker eruit. Dat is niet fijn. Ze is even verloren. Maar na die drie maanden komt ze in een luxe positie. Ze krijgt drie banen aangeboden. Bij pensioenfonds ABP, pensioenfonds PGGM en bij NIB Capitalbank, het moederbedrijf in Den Haag.


  Bos kiest voor het dan nog ongesplitste pensioenfonds PGGM in Zeist. De functie sluit het meeste aan bij haar ervaring. Ze komt hier als directeur bij vermogensbeheer terecht. Dat vindt ze leuk. Ze heeft bovendien net een huis in Amersfoort gekocht. Dan hoeft ze niet te verhuizen naar Den Haag vanwege het gezin. De baan bij ABP is een vage functie. Dat ziet ze niet zitten.


  Inhoudelijk sterk


  De geboorte van de topbelegger vindt plaats in 2002 als Bos bij de Zeister pensioenbeheerder PGGM komt werken. Als directeur is ze dan nog niet meteen de eerste baas op de afdeling beleggingen. Dat is op dat moment nog Roderick Munsters. Ze zit in een pand van PGGM aan de Utrechtseweg. Daar werken de beleggersprofessionals.


  Met haar relatief korte ervaring met beleggen, stort ze zich op het werk. Ze richt zich volledig op haar eigen portefeuille. Ze probeert zich zo snel mogelijk het beleggen eigen te maken en verdiept zich in allerlei beleidsvraagstukken, automatiseringssystemen en administratievraagstukken.


  


  Bos trekt zich in het begin op aan de inhoudelijke kennis van leidinggevende Roderick Munsters. Daardoor groeit ze zelf ook. Naarmate ze zich verder ontwikkelt, wordt dat wel anders. Als ze hem in 2005 opvolgt en zelf baas vermogensbeheer wordt, heeft ze veel van hem geleerd. Tot die tijd is het wel fijn.


  Waar ze als jonge analist bij ABN Amro niet kan wachten op de volgende promotie, is ze als beginnend belegger meer gericht op het maken van een inhaalslag. Dat doet ze zo goed dat ze niet eens doorheeft hoe snel ze al op kop ligt, vindt haar oude baas Heino van Essen. Uiteindelijk weet ze inhoudelijk meer van beleggen dan haar latere chefs. Daar komt ze echter pas achter als ze zelf bestuurslid wordt.


  Bos kiest er als beleggingsdirecteur voor om de risico’s zoveel mogelijk te beperken. Haar avontuurlijk ingestelde mannelijke collega’s vinden dat in het begin te behoudend. Maar al snel weet Bos – in wie nog altijd de consciëntieuze topanalist schuilt die weet dat je nooit meer moet uitgeven dan je bezit – iedereen te overtuigen. Zij legt goed uit waarom de nieuwe richting nodig is en houdt daaraan vast.


  Haar grote inzet valt vanaf het begin op. Via Munsters – met wie hij samen in de raad van bestuur zit van PGGM – hoort Heino van Essen voor het eerst over Bos. Hij werkt op dat moment op de pensioenafdeling van PGGM waar ook de hele administratie zit, als Bos in 2002 voor het bedrijf komt werken als directeur bij vermogensbeheer. Heino van Essen maakt Bos op een afstand mee en werkt nog twaalf jaar met haar samen.


  ‘Net als topman Dick de Beus is Bos inhoudelijk heel sterk,’ zegt Van Essen. Het draait in 80 procent van de werkzaamheden om de inhoud. Ze heeft een brede kennis van vermogensbeheer. In die wereld van financiën en maatschappij is inhoud en dossierkennis heel erg belangrijk. Zij kan dat beter dan de meeste mannen. Dat vindt ze zelf niet, maar ikzelf en de anderen directeuren wel. Het gaat bij haar om professioneel leiderschap.’


  


  Bos werkt in een typische mannenwereld, vertelt Van Essen. ‘Ze is daarin bijzonder als vrouw en als professional van de inhoud. Ze ontwikkelt zich al snel als de primus inter pares (de eerste onder haar gelijken). Dat helpt juist wel. Bos is heel nauwgezet. Ze heeft een uitermate goede dossierkennis. Ze is echt iemand van de inhoud. In de portefeuille die ze beheert laat ze zien dat ze uitstekend haar werk doet en dat van iedereen het beste kan.’


  Met haar profiel past ze volgens van Essen goed in een cultuur van professionals. ‘Die focus op inhoudelijkheid en het maatschappelijke karakter van een pensioenfonds blijken haar op de huid geschreven,’ zegt Van Essen. ‘Dat past goed. Daarom wordt zij zeer gewaardeerd. Ze kan goed omgaan met de harde wereld van het geld, de sociale partners met de doelgroep pensioenen en duurzaamheid.’ Daar komt bij dat Bos voorzichtig is, vertelt Van Essen. ‘Ze vindt dat het niet te wild moet. Ze is geen directeur die de grenzen opzoekt. Ze kijkt heel erg naar het maatschappelijk verantwoorde. Ze staat al snel te boek als “De professional die niet te wild is”, ofwel het geweten van de beleggers’, aldus van Essen. ‘Het gaat meer om een zoektocht naar verantwoorde risico’s. Ze ontbeert dat macho-achtige waar mannelijke collega’s in hun enthousiasme nog wel eens last van hebben. Bos zegt tegen hen: “Laten we uitkijken met risico’s”.’


  Mannen gaan vaak harder, aldus Van Essen. ‘Die hebben een natuurlijke neiging om meer risico’s te nemen en nog meer voor het rendement te gaan. Zeker als alles goed gaat. Van Essen heeft zelf in de ziekenhuiswereld gewerkt met veel vrouwen. Dat levert volgens hem betere resultaten op. ‘Dat durfachtige, die scoringsdrift wordt getemperd. Een vrouw zegt: “Ho Ho”. We moeten wel alles overzien. Mannen willen allemaal de beste zijn.’


  


  Nieuwe hoofddirecteur


  ‘Else Bos is het geworden.’ Het is 15 maart 2005 als wordt omgeroepen wie de nieuwe hoofddirecteur beleggingen is van PGGM, het pensioenfonds voor zorg en welzijn. Alle tweehonderd professionele beleggers staan in een zaal in de kelder om te horen wie hun baas directielid Roderick Munsters gaat opvolgen. Het blijft muisstil. Dan lopen de meeste werknemers de zaal uit. Bijna niemand komt de nieuwe hoofddirecteur vermogensbeheer feliciteren.


  Bos staat te schutteren als ze het woord neemt. Ze is met haar benoeming tot hoofddirecteur beleggingen op dat moment nog een stap verwijderd van de absolute top. In haar nieuwe rol maakt ze deel uit van de directie, maar is nog niet de allerhoogste baas. Dat is op dat moment CEO Karel Noordzij. Directielid Roderick Munsters is zelf niet de hoogste baas geweest van PGGM als hij vertrekt.


  ‘Ik had het nooit moeten doen!’ denkt ze. Bos voelt zich opeens onzeker. ‘Jeetje, wat heb ik nu gedaan?’ Alle twijfels over deze promotie zijn terug. Aangezien Bos bij ABN Amro lange tijd op een ander vakgebied werkt, voelt ze zich op Beleggen nog een groentje. De leiderschapservaring heeft ze wel, maar in haar optiek heeft ze nog te weinig relevante beleggingservaring. Dat voelen de andere collega’s ook.


  In de opvolging van Munsters ziet Bos daarom niet per se een rol voor zichzelf weggelegd. Als de selectiecommissie haar vraagt hem op te volgen, aarzelt ze. Ze staat helemaal niet te trappelen. Ze werkt er pas drie jaar. In die positie is ze verantwoordelijk voor een pensioenpot met 70 miljard euro! Daar kan ze wakker van gaan liggen. Ze weet niet of ze de stap wel aandurft!


  


  Met deze ‘typisch vrouwelijke reactie’ nemen het hoofddirectielid en de drie directieleden, Roderick Munsters, René van der Kieft en Heino van Essen echter geen genoegen. Zij is de beste kandidaat! Geen enkele man is zo goed als zij. Ze heeft jarenlange ervaring als leidinggevende bij ABN Amro en weet alles van een gezonde balans in de financiële boeken. Juist door die specialistische achtergrond is ze op Beleggen inhoudelijk iedereen de baas.


  Haar kennis van financiële markten zoals aandelen, grondstoffen en obligaties is goed genoeg; ze moet alleen nog meer ervaring opdoen met actief beleggen. Leidinggeven aan grotere groepen werknemers is het tweede leerpunt. Dat kan ze bijleren in de functie die nu vrijkomt. Als hoofddirecteur beleggingen is Bos verantwoordelijk voor een team van 200 beleggingsprofessionals. Deze kans moet ze echt grijpen. Het is een cruciale carrièrestap. Anders kan ze zich niet verder ontwikkelen als hogere manager bij PGGM. Dit mag ze niet laten schieten.


  Aan het vertrek van directielid Munsters op 28 februari 2005 gaat in de vierkoppige directie van PGGM een discussie vooraf over zijn opvolging. Munsters wil dat Bos hem opvolgt als hoofd beleggingen. De andere twee directieleden Heino van Essen en René van de Kieft ondersteunen hem daarin. Ze zijn erg onder de indruk van haar inhoudelijke kwaliteiten.


  Ondanks haar twijfels laat Bos zich ompraten. Het drietal praat stevig op Bos in en stimuleert haar erg om zichzelf kandidaat te stellen. De inhoudelijk kracht van Bos maakt haar volgens voormalig CEO van PGGM Heino van Essen de meest geschikte kandidaat om Roderick Munsters op te volgen. ‘Ze is degelijk, zorgvuldig en heeft visie.’ Munsters vertrekt in 2005 naar pensioenfonds ABP om daar de beleggingen te doen.


  ‘In haar carrièrestappen bij PGGM is Bos erg gestimuleerd om stappen te zetten,’ legt Van Essen uit. ‘Wij wilden haar zo graag hebben.’ Hij adviseert altijd om niet aan de kant te gaan staan. Hij zegt dat ze in de directie moet gaan zitten. Als hij niet heel erg had aangedrongen had ze het niet gedaan, denkt hij. Ze heeft meer een carrière ondanks zichzelf, dan dankzij zichzelf. Ze is gehaald en niet gekomen, zegt Van Essen. Ze is gevraagd. Er is op aangedrongen.’


  


  Bos zet zich over alle aarzelingen heen, en meldt zich aan als kandidaat. Ze doet mee aan de sollicitatieprocedure. Het bestuur van het toenmalige pensioenfonds PGGM wil dat het een open sollicitatie is. De bestuursleden (voortkomend uit werkgevers- en werknemersorganisaties) onder leiding van Hans Alders willen ook andere kandidaten zien. Niet lang daarna wordt duidelijk dat de keuze toch op Bos is gevallen. Ze is veruit de beste kandidaat en heeft drie van haar bazen als pleitbezorgers.


  Zij zijn erg blij over de kandidaatstelling van Bos, waardoor ze op deze half bewolkte dag in de kelder staat. Maar oh wat heeft ze nu een spijt. Het voelt gewoon niet fijn. Nu heeft ze zichzelf te veel opgerekt. Het elastiekje voelt heel strak. Ze loopt weg uit de kelder en vraagt zich af wat ze als eerste gaat doen.


  Wat volgt is een loodzwaar jaar waarin ze aan haar zelfvertrouwen als leidinggevende moet werken. Ze moet duidelijk zien te krijgen welke doelen ze precies wil bereiken. Ze heeft tijd nodig om in de nieuwe rol te groeien. Inhoudelijk moet ze veel bijleren over beleggen. En ze moet meer draagvlak creëren onder de werknemers, iets wat in de vorige functie minder aandacht kreeg. Ze werkt keihard.


  Wat het extra lastig maakt is dat ze buiten de directie niet bij iedereen goed ligt. Er spelen ingewikkelde vertrouwenskwesties. Sommige werknemers praten achter haar rug om en spelen spelletjes. Om te overleven heeft ze bepaalde managers vervangen door anderen met wie ze goed kan werken.


  


  Een leider heeft altijd steun nodig. Als individu kan je niks. Ze ontdekt op welke personen ze kan rekenen door zich kwetsbaar op te stellen. Ze doet niet alsof ze het allemaal aankan, maar laat zien waarmee ze worstelt. Door zich te omringen met collega’s die energie in haar steken groeit haar zelfverzekerdheid en komt ze weer terug.


  Tegelijk gaan de werknemers zien wat zij en het management kunnen neerzetten. Ze worden steviger en duidelijker. Ze heeft de rol van verbinder tussen vermogensbeheer en de rest van het bedrijf. Ze kan zich steeds meer richten op de zaken die er liggen. Het geloof in haar als leider groeit. Bij haarzelf en haar ondergeschikten. Langzaam maar zeker merkt Bos dat ze door een steeds grotere groep werknemers wordt geaccepteerd. Het gaat de goede kant op.


  Al in haar eerste jaar als hoofd beleggingen haalt Bos uitstekende beleggingsresultaten. Vermogensbeheer is een ingewikkeld spel waarbij de pensioenbeheerder de juiste afweging moet maken tussen risico en rendement. Wie te veel risico neemt, kan mogelijk meer opbrengst behalen. Maar loopt ook het risico op koersverlies. Als hoofd beleggingen moet Bos door het opstellen van criteria allerlei keuzes maken, zoals de samenstelling van het beleggingsmandje. De beleggingsprofessionals gaan uiteindelijk aan de slag en behalen mooie resultaten.


  De hoofddirecteur beleggingen moet tegelijkertijd goed in de gaten te houden waar de grenzen liggen, zegt de voormalige CEO van PGGM Heino van Essen die twaalf jaar met Bos samenwerkt. ‘Ze let erop dat er geen vreemde producten worden bedacht zoals in de bankwereld. PGGM is daar redelijk aan ontsnapt.’


  ‘Bos heeft een belangrijke rol gespeeld in het bewaken van de grenzen tussen al die haantjes in. Ze is minder macho. Ze vindt het niet heel belangrijk om succes te hebben ten koste van alles. Ze ziet geen risico’s over het hoofd. Ze wil niet super presteren, maar kiest de verstandige weg.


  


  Haar eigenschappen zijn dus: vakkennis, maatschappelijke betrokkenheid en niet te “wild” zijn.’


  Het inhoudelijke leiderschap gaat Bos goed af. ‘Ze is bij uitstek het type leider om professionals aan te sturen. Ze wil samen bedenken wat het beste is. In een team van professionals komt het erop aan hen goed aan te sturen, maar minder om de baas te zijn. Zij moet samen met collega’s kijken of de portefeuille goed is. Zij gedijt goed in de pensioenwereld die maatschappelijk gericht is en geen winstorganisatie is.’


  Kenmerkend voor Bos is dat ze wel ambitieus is, maar tegelijk terughoudend. Van Essen: ‘Ze is niet de baas omdat ze zo nodig moet. Ze wil niet voortdurend prestige hebben zoals dat bij mannen vaak het geval is. Niemand denkt: die zit daar om de baas te zijn. Als je bescheiden bent en gevraagd wordt voor een promotie door mensen die in je geloven, dan kan je ver komen. Vrouwen moeten mannelijke begeleiders zoeken die de waarde zien van inhoud en kracht.’


  Van Essen ziet Bos wel eens ruzie hebben met collegabeleggers op de inhoud. ‘Dat kan ze wel. Maar niet zozeer omdat ze de behoefte heeft om de baas te zijn. Ze weet collega’s wel te overtuigen van haar gelijk. Ze gaat het debat aan op de inhoud. Ze is vasthoudend en overtuigend. Het is niet iemand die zichzelf naar voren heeft gewerkt en zegt: hier ben ik. Nu pak ik de macht.’


  Nieuwe strategie


  Na het aantreden van de nieuwe topman Karel Noordzij – die in 2004 na 25 jaar het stokje overneemt van topman Dick de Beus – breken er voor Bos en de andere directieleden spannende tijden aan. De nieuwe baas komt van buiten het bedrijf en heeft een hele andere manier van leidinggeven dan zijn voorganger die geroemd wordt om zijn dossierkennis en inhoudelijke benadering van vermogensbeheer.


  


  De opvolging van De Beus wil de directie het liefst intern regelen. Bos en Van de Kieft hebben een voorkeur voor directielid Heino van Essen, zo vertelt de voormalige topman van PGGM. Van Essen – tegenwoordig voorzitter van de raad van commissarissen van onder meer zorgverzekeraar Menzis – wil dat dan nog niet. Hij zou 62 zijn als hij weg moet als interim. Hij wil zijn AOW halen.


  De opvolger van De Beus, civiel ingenieur Karel Noordzij (dan 57) is een onbekende in de pensioenwereld. Hij is aangetrokken door het bestuur onder leiding van Hans Alders en is een typische bekende uit het old boys network. De Brabander die geprezen wordt om zijn communicatieve vaardigheden – hij is negen jaar prins Carnaval in Oeteldonk – heeft als opdracht om de banden tussen PGGM en de buitenwereld aan te halen.


  De nieuwe topman komt uit de vervoerssector waar hij heeft gewerkt bij de NS en de luchthaven Schiphol. Door zijn goede banden met politiek Den Haag heeft hij veel kunnen betekenen voor beide vervoersorganisaties waar duizenden treinmachinisten, treinconducteurs en luchthavenmedewerkers werken. Noordzij wordt geprezen om zijn open manier van communiceren. Hij is sociaal en praat met alle werknemers.


  Maar de overstap naar de pensioenbelegger blijkt niet gemakkelijk. De interactie tussen Noordzij en de overige directieleden verloopt niet soepel. Zijn interventies vallen niet in goede aarde bij de zelfsturende professionals. Ze zijn gewend aan een baas die over een grote dossierkennis beschikt en veel delegeert. De leiderschapsstijl van de nieuwe topman wordt hier als te solistisch ervaren.


  Er is een divers team nodig om contact te hebben met alle stakeholders, vertelt topvrouw Else Bos. ‘Elk individu brengt iets anders in en richt zich op bepaalde taken. Maar daarvoor moet je wel de ruimte krijgen. Een leider moet helpen en inspireren. Niet het probleem naar zichzelf toetrekken. Anders blijft het liggen.’


  Uiteindelijk moet Karel Noordzij opstappen. De kans dat andere directieleden vertrekken is anders te groot. Noordzij stapt op in maart 2006. Dat wordt door de omgeving als zeer merkwaardig ervaren. Vakbonden zijn verbaasd. Het is de eerste keer dat de topman van een pensioenfonds al na twee jaar opstapt. Noordzij krijgt een afkoopsom mee van ruim een half miljoen euro. Twee keer zoveel als de Code Tabaksblat adviseert.


  


  De opvolging van Noordzij is intern geregeld. Directielid Heino van Essen treedt vanaf 2006 op als de nieuwe directievoorzitter. Hij leidt de directie tijdens het overleg met de werkgevers en bonden over een andere strategie. Als de nieuwe strategie moet worden ingevoerd, bekijkt PGGM de samenstelling van de directie opnieuw. Naast Van Essen zitten ook het hoofd beleggingen Else Bos en de financiële man, René van de Kieft, in de directie. De benoeming wordt goedgekeurd door De Nederlandsche Bank die toeziet op de pensioensector.


  PGGM-topman Heino van Essen kondigt in de lente van 2007 zijn vertrek aan. Hij gaat eind 2007 met vervroegd pensioen. Bos wil Van Essen dan nog niet opvolgen. Ze heeft niet op de vacature van bestuursvoorzitter gesolliciteerd. ‘Er kan best over gesproken zijn dat Van Essen haar als zijn opvolger ziet,’ vertelt ze. Maar Bos vindt dat PGGM een andere leider nodig heeft. PGGM moet een overslag maken naar een andere cultuur. Bos is nog erg met de inhoud bezig en met vermogensbeheer.


  Ze wil op dat moment niet de hoogste baas worden. De benoeming van de nieuwe baas verloopt formeel. Bos is betrokken in het selectieproces van de nieuwe topman. Ze is blij met Martin van Rijn als kandidaat. Van Rijn, dan nog directeur-generaal bij het ministerie van volksgezondheid en tegenwoordig staatsecretaris bij datzelfde ministerie, krijgt per 1 januari 2008 de leiding over de uitvoeringsorganisatie van PGGM.


  Onder het bewind van de nieuwe topman Martin van Rijn – hij is goed ingevoerd in de zorgsector en is ervaren in de aansturing van topambtenaren – maakt Bos nog twee nieuwe carrièrestappen. Ze wordt in 2010 plaatsvervangend CEO. Ook wordt ze benoemd tot Chief Institutional Business voor de grote zakelijke klanten.


  


  Lange tijd is het pensioenfonds Zorg en Welzijn de enige klant van PGGM. In haar nieuwe functie zet Bos een platform op voor meerdere pensioenfondsen. Zij kunnen zich bij de pensioenuitvoerder aansluiten. Sinds die tijd werkt PGGM eveneens voor andere pensioenfondsen.


  Bos kiest ervoor om hiervoor te gaan. Ze zegt: ‘We doen dit goed of niet. Als we het doen. Dan gaan we ervoor.’ Ze krijgt er steeds meer lol in. Ze verzamelt collega’s om zich heen die mee willen doen. Ze wil nu doorpakken. Ze moet er wel aan wennen. Ze gaat soms de mist in als ze te recht op haar doel afgaat. Dan moet ze te rade gaan bij anderen.


  Maar de steun voor haar aanpak groeit. Als er meer pensioenfondsen aansluiten bij PGGM dan kunnen ze de kosten van de uitvoering omlaag brengen wat gunstiger is voor de hoogte van de pensioenen van alle aangesloten klanten. Om dit te bereiken reist ze veel naar het buitenland. Ze knoopt contacten aan met buitenlandse pensioenfondsen om kennis en ervaring te delen.


  Het netwerk van Bos is groot. Ze kent iedereen die ertoe doet in de pensioensector. Voor overleg over een idee belt ze even met Klaas Knot, de president van De Nederlandsche Bank, die onder meer toeziet op de pensioensector. De pensioenfondsen moeten op de lange termijn nog over voldoende ingelegde premies beschikken. Door de vergrijzing neemt de druk op de pensioenen toe. Dat is een wereldwijd vraagstuk. Vanuit Nederland neemt Bos deel aan praatsessies over het pensioenbeleid met CEO’s van internationale pensioenuitvoerders.


  


  Nieuwe CEO


  ‘Het zal Else Bos wel worden,’ gonst het door de gangen van het hoofdkantoor van PGGM in Zeist. De werknemers van PGGM zijn dit keer niet verbaasd als ze de uitslag horen. Sterker nog: iedereen verwacht dat Bos de nieuwe opvolger wordt van CEO Martin van Rijn als hij op 3 november 2012 vertrekt.


  Het kan raar lopen in de top. Van de ene op de andere dag moet Bos van baan wisselen. Ze is opeens de hoogste baas van PGGM. Weg is Van Rijn. En daar komt Bos. De topman is een dag eerder hals over kop opgestapt.


  Van Rijn krijgt op donderdagochtend 1 november het verzoek om voor zijn partij de PvdA naar Den Haag te komen. Binnen twee dagen is de topman weg. Op dinsdag 5 november 2012 treedt hij aan als staatssecretaris van Volksgezondheid in het kabinet Rutte II.


  De opvolging door Bos is in beginsel tijdelijk. Ze is dan al twee jaar vicebestuursvoorzitter. Als plaatsvervangend voorzitter moet ze direct het roer overnemen van de vertrekkende topbaas. Ze heeft geen keus. Bos doet wat er van haar verwacht wordt. Ze kan er niet over nadenken. Ze moet het doen.


  Het benoemingsproces start nog diezelfde donderdagmiddag. Op 1 november 2012 is Bos door de raad van commissarissen benoemd tot waarnemend CEO. Door de plotselinge overstap heeft ze nauwelijks de tijd om te wennen aan haar nieuwe functie. Vanaf nu is zij degene die de knopen doorhakt. Overleg met een hogere baas is er niet meer bij.


  De voorzitter van de raad van commissarissen heeft haar nog wel gevraagd om het stokje over te nemen. Thuis overlegt ze met haar echtgenoot wat ze gaat doen. Ze bespreekt welke consequenties een nog hogere werkdruk heeft voor hun gezin. Maar haar parttime werkende man die de kinderen opvoedt, vindt dat ze het moet doen. Deze baan past goed bij de ambities van zijn vrouw. Die zijn groter dan die van hemzelf. Zij houdt enorm van hard werken, hij is meer een familieman.


  


  Ondertussen zoekt een selectiecommissie onder leiding van oud-politicus Frank de Grave naar een nieuwe bestuursvoorzitter voor PGGM. De commissie spreekt verschillende kandidaten van binnen en buiten het bedrijf, onder wie Bos. De opvolgingsprocedure neemt een paar maanden in beslag. Van groot belang bij een nieuwe leider is een gevoel voor continuïteit en affiniteit met de ingezette koers.


  Op een zaterdagmiddag in februari 2013 hoort Bos dat de keuze op haar is gevallen. De selectiecommissie heeft unaniem voor haar gekozen. Ze is het best ingevoerd in het bedrijf zelf. Haar bekendheid met de financiële wereld, de pensioensector en de stakeholders van PGGM zijn een pre. Ze is trots en blij over de uitslag. Dat geeft veel positieve kracht.


  Het bestuur van PGGM benoemt Else Bos op 1 maart 2013 formeel tot de nieuwe CEO. De benoeming is voorgelegd aan de Nederlandsche Bank en is goedgekeurd. Ze is de eerste vrouw ooit in Nederland aan het hoofd van een grote pensioenuitvoerder. Als ze in haar nieuwe rol voor de grote groep PGGM’ers staat, klinkt er applaus en komen medewerkers haar na afloop feliciteren. Thuis staat het huis vol bloemen.


  Bos is er dan wel aan toe om de hoogste baas te zijn. Ze is jarenlang de baas van de beleggingspoot van de pensioenuitvoerder. Verschillende andere pensioenfondsen zijn door haar aangetrokken als klant. Het is een goed moment om een nieuwe stap te zetten. Haar opvolger kan dan met nieuwe ideeën aan de slag. Het voelt goed.


  ‘Bos is een prettig mens,’ zegt bestuurssecretaris van PGGM, Ingrid Ernst. Ze werkt al tien jaar met haar baas samen. Ze zijn naaste collega’s en hebben dagelijks contact. ‘Achter het serieuze voorkomen gaat een warm en betrokken mens schuil. Haar mooie zachte kant laat ze niet snel zien, maar wel bij naaste collega’s. Ze is een moeder van drie kinderen en ze heeft een man. Ze is een volledig mens met veel daadkracht.’


  


  ‘Het analytische, snelle en scherpe denkvermogen van Bos is opmerkelijk, evenals een brede blik op zaken die spelen. Ze bekijkt elk probleem nuchter van verschillende kanten. Ze is slim, stelt goede vragen en legt logische verbanden. Maar ze is ook ongeduldig: Als ze een mening klaar heeft, wil ze snel actie.’


  ‘Sommige mannen en vrouwen zijn direct de baas als ze binnenkomen. Zij hebben die uitstraling. Zij is de baas op de inhoud. Niet in charisma. Voor groepen staan en inspirerend spreken heeft Bos niet van nature, vertelt Ernst. Ze gunt haar meer plezier hierin. Ze staat er goed voorbereid, maar daar kan ze meer ontspannen in zijn. Wat vrolijker.’


  Anderen noemen Bos wel een controlfreak. Maar Ernst herkent dat beeld niet. ‘Ze vraagt niet steeds hoe het gaat. Dat doet ze niet. Ze houdt wel in haar achterhoofd of het goed komt. Als je het werk niet levert, vergeet ze het niet. Dan komt ze er wel op terug. Absoluut.’


  Bos werkt heel hard, zo’n zeventig uur per week. Ze is meer een workaholic en houdt weinig tijd over voor een privéleven. Maar wat haar drijft is niet een groot ego. Ze zit er niet om haar eigen beeld op te poetsen. Dat is heel belangrijk in de CEO-wereld. Daar kom je ver mee.


  Het motto van Bos is: wrijving geeft glans. Werknemers mogen haar tegenspreken en haar uitdagen om de beste oplossing te vinden. Ernst: ‘Bos laat mensen niet wegkomen met de makkelijkste oplossing. Maar omdat ze het zichzelf niet makkelijk maakt, accepteren anderen dat wel. Ze spreekt je er wel op aan als je je huiswerk niet goed maakt. Slordigheid is een allergie voor haar. Maar naar de mens toe is ze altijd mild.’


  Bos heeft wel gevoel voor de sfeer. ‘Als het niet klopt, zal ze dat niet onbenoemd laten. Tot het gaatje gaan, is wat haar drijft. Ze zoekt altijd naar de juiste oplossing.


  


  Iedereen moet achter de plannen staan. Het moet doordacht zijn.’


  Haar voortvarende baas houdt niet van bestuurlijk gedoe. ‘Met een lange besluitvorming kan ze prima omgaan als ze begrijpt waar het vandaan komt. Maar liever wil ze niet lang praten als de oplossing voor de hand ligt. Bos wil erop blijven drukken. Het besluit moet deze maand gehaald worden. Ze is duidelijk in haar doelen. Ze wil actie, actie, actie.’


  Ernst noemt Bos een daadkrachtige vrouw. ‘Ze heeft direct na haar aantreden een grote reorganisatie doorgevoerd. De kosten moeten omlaag. Dat heeft ze redelijk snel doorgevoerd. Kostenbesparende programma’s kunnen vertragen. Daar zit de organisatie niet op te wachten. Maar zij zorgt dan toch dat het gebeurt. Bestuurders hebben vrij vaak de neiging om niet heel expliciet te worden. Bos zegt: dit is de kern. Ze wil wel iedereen eerst horen, dan hakt ze de knoop door.’


  Kinderen en werk


  ‘Dommerd!’ De baas van Else Bos reageert afkeurend als ze als jonge manager bij ABN Amro over haar zwangerschap vertelt. ‘Het is een ouderwetse man die denkt dat kinderen krijgen en carrière maken niet samengaan,’ zegt de CEO van PGGM. Twintig jaar later kan ze hier wel om lachen. Ze heeft gezegd dat ze na haar zwangerschapsverlof terugkomt en werkt door tot twee weken voor de bevalling. Na drie maanden is er niet veel veranderd als ze weer begint.


  De topvrouw is getrouwd en is moeder van drie kinderen. Ze heeft een zoon en twee dochters. Haar echtgenoot vindt het vanzelfsprekend dat ze doorwerkt. Hij is minder ambitieus dan zij en gaat direct minder werken. Als de kinderen klein zijn neemt hij samen met haar moeder de zorg op zich. Hij werkt parttime eerst bij de overheid dan bij een bank en haar moeder woont in het huis ernaast.


  


  Niemand heeft ooit gevraagd of ze wil stoppen met werken. Wel of geen kinderen krijgen heeft ze echter wel even als een dilemma ervaren: ze kan zich herinneren dat ze twijfelt of ze kinderen wil. Hoe moet ze dat combineren met werk?


  Nee, het is geen lastige keuze om als moeder fulltime te werken. Haar echtgenoot en moeder zijn er altijd voor haar kinderen geweest. Die zijn in goede handen als zij op kantoor is. Het is goed geregeld. Maar het is wel even spannend. Zonder kinderen kun je je niet voorstellen hoe het is om ze te hebben. ‘Je doet iets waarvan je niet weet waar je aan begint.’


  Als zij en haar man weg zijn, vangt haar moeder de kinderen altijd op. Ze hoeven niet naar de crèche en de buitenschoolse opvang. Na school kunnen ze direct naar huis en daar met vriendjes spelen. ‘Ik heb veel voor mijn moeder gedaan toen ik jong was, zij doet veel voor mij als mijn kinderen klein zijn.’


  Als de kinderen groter zijn maakt het gezin verre reizen naar onder meer de VS, China en India. Bos vindt het belangrijk om kinderen kennis te laten maken met verschillende culturen. Haar drie kinderen zijn inmiddels volwassen: ze zijn het huis uit en studeren. Haar moeder is inmiddels 81 en nog steeds heel actief. Ze heeft een druk programma.


  Diversiteit staat hoog op de agenda van de drukbezette topvrouw. De toekomst van andere werkende moeders en hun carrière wil ze wel mee helpen vormgeven. Bos neemt deel aan vrouwennetwerken, congressen en prijsuitreikingen. Ze houdt zelf de cijfers bij van de doorstroming van vrouwen of treedt op als mentor.


  Het aantal vrouwelijke directeuren ligt bij PGGM met 27 procent dichtbij het landelijke streefcijfer van 30 procent. Net onder de top werken eveneens veel vrouwen. Sinds het aantreden van Bos als CEO van PGGM in 2013, is het percentage vrouwelijke managers versneld opgelopen van 21% in 2011 tot 27% in 2014.


  


  Volgens Bos moeten vrouwen zichzelf meer zichtbaar maken. ‘Goed werk afleveren is niet genoeg, dat wordt niet altijd gezien. Bewust willen groeien en meer verantwoordelijkheid willen dragen zijn wel voorwaarden om succesvol te zijn. Neem uitdagingen aan. Zorg dat je lol hebt in je werk, dat geeft energie.’


  Thuis moet het goed geregeld zijn. Een vrouw met kinderen moet zichzelf afvragen wat ze aankan. Ze heeft toch een andere uitgangspositie dan een man. Bos: ‘Het streven is om het makkelijker te maken voor vrouwen met kleine kinderen om tijdelijk een stapje terug te doen. Het zou goed zijn als ze daarna op hetzelfde niveau kunnen terugkeren om alsnog promotie te maken.’


  ‘Vooroordelen over de geschiktheid van vrouwelijke leiders zullen er zeker zijn,’ denkt Bos. Dat verschilt wel per bedrijf. ‘Ik heb niet het idealistische beeld dat de doorstroming van vrouwen vanzelf gaat. Het is lastig als vrouwen onzeker zijn over hun vakkennis en mannen vooroordelen hebben over de combinatie van werk en zorg. Dan bevestigen ze elkaar.’


  Het is volgens Bos moeilijk te beoordelen wanneer er sprake is van vooroordelen. Ze wil er voorzichtig mee zijn: ‘Soms is een vrouw niet klaar voor een promotie of heeft ze er geen zin in. Soms is ze niet geschikt. Maar generaliseren is niet goed. Een CEO moet altijd bewust nadenken of vrouwen volgende stappen kunnen zetten en dat stimuleren. Daarom zet ik zelf net zoveel mannen als vrouwen op de lijstjes voor hogere managementfuncties.’


  De invoering van quota vindt Bos ‘gevaarlijk’. Bos: ‘Een betere mannelijke kandidaat laten wijken voor een minder competente vrouw is niet goed. Maar er zijn veel goede en energieke vrouwen, die verrijken het team. Om te beoordelen wie de beste is moeten de vraagprocessen wel volgens vaste regels verlopen en niet vanuit de losse pols gedaan worden. Dat maakt de selectie minder objectief.’


  Als de topvrouw van PGGM zelf merkt dat er geen vrouwen in een van de teams zitten, dan laat ze er eentje bij zoeken. ‘Het is niet meer van deze tijd om geen vrouwen te hebben in het hogere management. Ze hebben soms wat aanmoediging nodig. Maar het is niet waar dat ze er niet zijn!’


  


  Verantwoord beleggen


  Niet lang na haar aantreden als CEO van PGGM plaatst topvrouw Else Bos verschillende bedrijven op de zwarte lijst, waaronder supermarktketen Walmart. Namens pensioenfonds PFZW stopt PGGM ook om nog langer te investeren in bedrijven in de tabaksindustrie. Met dit soort daden van PGGM drukt zij meteen haar stempel op de koers. Voortaan ziet PGGM nog strenger toe op het maatschappelijk verantwoorde karakter van bedrijven waarin de pensioenuitvoerder belegt. De dialoog met bedrijven wordt steeds intensiever.


  PGGM is in omvang na APG de tweede pensioenuitvoerder van Nederland. De organisatie hoeft geen winst te behalen. De leden zijn eigenlijk de baas. De pensioenbeheerder probeert zoveel mogelijk rendement te behalen op de ingelegde pensioenen van onder meer de artsen en verpleegkundigen.


  Het is niet de makkelijkste periode om aan het hoofd van een grote pensioenuitvoerder te staan. Door de vergrijzing, de economische recessie en de krimpende arbeidsmarkt staan de pensioenen onder druk. Werknemers moeten langer doorwerken en de hoogte van de pensioenuitkering is bevroren.


  Door de grote achterban van artsen en verpleegkundigen moet Bos goed luisteren. PGGM is een coöperatie met bijna 700.000 leden die tevens de aandeelhouder zijn. Het bestuur van de coöperatie ziet namens deze leden toe op de directie van PGGM.


  Een belangrijke uitdaging is om verantwoord te beleggen. PGGM voert op nadrukkelijk verzoek van de veelal medische achterban een maatschappelijk verantwoord beleggingsbeleid. Onder leiding van Bos weegt PGGM elke keer af welke invloed beleggingsbeslissingen hebben op het milieu en de maatschappij. CEO Bos vindt het belangrijk om eerlijk te zijn over de kosten van de uitvoering van het beleggen.


  


  De roep vanuit haar medische achterban om niet meer te beleggen in mens- of milieuonvriendelijke bedrijven klinkt steeds luider. Artsen en verpleegkundigen werken om zieke burgers beter te maken. Dan kan het toch niet zo zijn dat PGGM het pensioengeld belegt in wapen- en sigarettenfabrikanten of in een supermarktketen met onderbetaalde kassamedewerksters.


  Onder Bos wordt in 2007 het beleid aangescherpt om bedrijven strenger te controleren op maatschappelijk verantwoord ondernemen. Bedrijven met onvoldoende respect voor mens en milieu krijgen sindsdien een waarschuwing. Ze krijgen vervolgens de tijd om hun beleid aan te passen. Doen ze dat niet dan worden ze uit de lijst verwijderd. De belegging wordt dan stopgezet.


  Katalysator voor de gewetensvolle benadering is de onrust die ontstaat na een tv-uitzending van Zembla in 2007. Hieruit blijkt dat PGGM ruim twee miljoen euro investeert in clusterbommen en landmijnen. Bos is als hoofd beleggingen verantwoordelijk voor het investeringsbeleid en schrikt zich een hoedje. Ze is dan al een tijdje bezig met duurzaam beleggen.


  De topvrouw is erg onder de indruk van de berichtgeving. Ze krijgt veel boze reacties van verpleegkundigen en welzijnswerkers. Ze willen niet dat PGGM hun geld investeert in wapens. Het regent klachten. Maatschappelijke verantwoord beleggen leeft enorm bij de achterban. Artsen en verpleegkundigen doen alles om menselijk leed te verminderen. Het nieuws over de clusterbommen valt slecht in de zorg- en welzijnssector.


  


  Aan Bos de taak om zich publiekelijk te verantwoorden. In de media legt ze uit dat PGGM al sinds 1985 harde criteria hanteert om bepaalde bedrijven uit te sluiten. Bedrijven die niet aan de normen voldoen, komen niet terecht in de beleggingsportefeuille. Voor die tijd sluit PGGM alleen bedrijven uit die overwegend actief zijn in de wapenindustrie, waardoor bijvoorbeeld grote bedrijven met een kleine wapendivisie aanvankelijk nog wel door de screening mogen. Na aanscherping van de regels, vallen deze beleggingen voortaan af.


  Uit eigen onderzoek blijkt vervolgens dat er nog een aantal bedrijven is die hun omzet halen uit clusterbommen. In totaal heeft PGGM hier enkele tientallen miljoenen euro’s in geïnvesteerd. Die aandelen heeft PGGM daarna direct verkocht. De pensioenbeheerder heeft inmiddels alle beleggingen teruggetrokken in bedrijven in de wapenindustrie.


  Sindsdien scherpt PGGM het duurzame beleid aan. Bos maakt zich er hard voor om het onderwerp hoog op de agenda te zetten. Ze trekt lessen uit alle commotie en communiceert voortaan open en helder over het beleggingsbeleid. Daarnaast maakt het Pensioenfonds Zorg en Welzijn (PFZW) elk jaar openbaar in welke beursgenoteerde bedrijven dit pensioenfonds wereldwijd investeert. Het betreft ongeveer 2000 beursbedrijven. PGGM doet tevens onderzoek met de Erasmus Universiteit naar een methode om de maatschappelijk toegevoegde waarde van duurzame beleggingen te meten.


  De maatschappelijke betrokkenheid van Bos reikt verder dan de landsgrenzen. In 2008 treedt zij toe tot het bestuur van de UN-PRI, een initiatief over duurzaam beleggen gelieerd aan de Verenigde Naties. Het bestuur waarin deskundigen met verschillende nationaliteiten zitten, stelt de principes op voor duurzaam beleggen. Bos reist de hele wereld over om te praten over het nut van maatschappelijk verantwoord beleggen.


  


  In haar functie komt ze in contact met diverse hoogwaardigheidsbekleders. Zo staat ze met Kofi Annan op het balkonnetje van de New Yorkse effectenbeurs. En dineert ze samen met de voormalige Amerikaanse minister van Buitenlandse Zaken Madeleine Albright in een hoge toren met een mooi uitzicht over Hongkong. Ook zorgt ze ervoor dat PGGM gaat samenwerken met Albright Capital, een Amerikaans beleggingsadviesbureau onder leiding van Albright. Een lunch met koningin Beatrix hoort eveneens thuis in het rijtje.


  In haar missie om de ingelegde pensioenpremies maatschappelijk verantwoord te beleggen, zet Bos in Nederland de trend. Het pensioenfonds Zorg en Welzijn behoort tot de meest duurzame pensioenfondsen van Nederland. Van het vermogen van PFZW wordt in 2013 ruim 3 procent belegd in zogeheten duurzame oplossingen. Dat moet in 2020 15 procent zijn of meer. Omgerekend zo’n 20 miljard euro.


  Een deel van de circa 400 beleggingsprofessionals van PGGM zijn de hele dag bezig om bij duizenden bedrijven niet alleen de financiën te controleren, maar ook hun prestaties te scannen op de criteria voor maatschappelijk verantwoord ondernemen. Alleen bedrijven die aan de hoogste standaarden voldoen worden opgenomen in de beleggingsportefeuille. Energiebedrijf Shell staat bijvoorbeeld wel op de lijst. Door het grote aandeel opgewekte energie uit de relatief schone gasvoorziening is het bedrijf het minst vervuilende in zijn sector. PGGM blijft namens hun klanten voorlopig dus wel deels investeren in fossiele grondstoffen als olie en gas.


  Bij jonge, duurzame bedrijven zijn de risico’s als belegging nog wat groter. Deze vaak nieuwe bedrijven hebben nog onvoldoende bewezen of ze op de lange termijn stabiele inkomsten kunnen geven. Een klein deel van het pensioengeld dat PGGM beheert steekt de uitvoerder al wel in de nieuwe duurzame sector. PGGM belegt bijvoorbeeld in Chinese drinkwater- en afvalondernemingen die de waterschaarste en watervervuiling tegengaan. Investeringen in internationale klimaatfondsen die beleggen in zon- en windenergie maken eveneens deel uit van de beleggingsportefeuille.


  


  Duurzaam beleggen is niet altijd makkelijk. In 2012 protesteren Mexicaanse indianen tegen een windmolenpark waarin PGGM investeert. De topvrouw trekt zich hun verhaal aan en belooft het probleem op te lossen. Maar ze ziet hierin geen reden om de koers te wijzigen. Ze blijft zoeken naar duurzame projecten.


  Allerlei milieuorganisaties of andere belangengroepen bemoeien zich openlijk met de keuzes van een pensioenbeheerder over duurzaam beleggen. Zij willen graag met Bos aan tafel om te bespreken of het beleid van PGGM nog anders moet. Veel actiegroepen willen wat van haar. Zij vragen om steun in hun strijd. Bos: ‘PGGM moet keuzes maken waarbij we oog heb voor alle belanghebbenden, waaronder de deelnemers van de aangesloten pensioenfondsen. Consistentie in het beleid is belangrijk. Ook dat moeten we blijven waarmaken.’


  


  HOOFDSTUK 6


  De ongebonden topvrouw


  Mirjam Sijmons
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  Fusie uitzendbureaus


  De spanning stijgt als algemeen directeur Mirjam Sijmons van Content in het voorjaar van 2008 naar de kantine loopt. Jonge intercedentes en andere medewerkers staan hun baas op te wachten. Bij binnenkomst groet ze een paar managers waarna ze naar voren stapt. Alle ogen zijn op haar gericht.


  Het besluit om af te treden komt bijna niet over haar lippen. Stoppen is zo moeilijk. Ze verstrakt als ze het woord neemt: ze gaat weg bij Content, ze heeft haar ontslag ingediend. Dat heeft ze voor zichzelf besloten.


  Er valt een grote stilte. De werknemers willen helemaal niet dat hun geliefde baas opstapt. De grote teleurstelling op de gezichten van al die hardwerkende vooral jonge vrouwen maakt diepe indruk. Wat haar nog nooit eerder is overkomen gebeurt: ze huilt als ze vertelt dat ze weggaat.


  Het besluit om te stoppen als directeur van het uitzendbureau heeft ze lang voor zich uitgeschoven. Ze heeft erg opgekeken tegen het moment waarop ze het personeel vertelt dat ze weggaat. Maar het moet er een keer van komen. Ze kan er niet meer voor weglopen.


  Het afscheid valt Sijmons zwaar. Ze voelt zich zo verantwoordelijk voor haar personeel. Maar ze kan hun verwachtingen niet waarmaken. Het voelt alsof ze de mensen in de steek laat. Ze is zeer verknocht aan ‘de dames’ van Content. Hen achterlaten is het ergste dat ze ooit in haar werk heeft moeten doen.


  Vertrekken is iets heel anders dan het mislukken van een project. Ze vindt het onrechtvaardig. Dat het niet is gelukt om de medewerkers te beschermen trekt ze zich persoonlijk erg aan. Het voelt als een persoonlijk verlies, een enorm falen.


  Reden van het vertrek is de in haar ogen mislukte samenwerking met de nieuwe Nederlandse eigenaren van Content. Na de overname in 2005 van Solvus – het moederbedrijf van Content – door de beursgenoteerde uitzend- en detacheringsorganisatie USG People heeft ze niks meer in de melk te brokkelen. Alle vrijheid om het uitzendbureau zelf aan te sturen is ze vanaf dan kwijt.


  


  De overname overkomt Sijmons min of meer. Zij heeft als directeur van het kleinere Content geen inspraak tijdens de onderhandelingen tussen de directies van beide organisaties. Met de overname van Solvus is USG People in een klap een aantal uitzendbureaus rijker. Naast het grotere merk Content, maken nog een aantal kleinere uitzendorganisaties deel uit van het overnamepakket. Uiteindelijk wordt Content opgeofferd door de samenvoeging met uitzendbureau Unique dat al vanaf het begin onderdeel is van USG People.


  De overname loopt voor de werknemers van Content vanaf het begin niet lekker. De nieuwe directeuren van USG People sturen het bedrijf centraal aan wat al snel tot allerlei nieuwe regeltjes leidt. De bemoeienis van bovenaf wekt irritatie op bij de werknemers van Content. Zij zijn gewend aan veel autonomie. Niemand in het bedrijf zit hierop te wachten. De ondernemingsraad wil al die regels niet doorvoeren. De werknemers willen dat evenmin. Hierdoor ontstaat een klimaat waarin wantrouwen de boventoon voert.


  Bovendien merkt Sijmons dat ze niet overweg kan met de hiërarchische bedrijfscultuur die een van haar nieuwe bazen, Ron Icke, invoert bij Content. Het is een aimaibele man, maar in de aansturing beknot de directeur van het gehele concern het personeel te veel. Hij staat er niet voor open om de bedrijfscultuur te veranderen.


  Als Icke de bij USG People normaal geachte regeltjes voor de rolgordijnen en kledingvoorschriften afkondigt, slaat de stemming om. Alsof de modebewuste dames zelf niet weten hoe ze zich moeten kleden. Natuurlijk ga je niet in spijkerbroek naar de bank, maar juist wel naar de tuinders in het Westland. Ze kennen hun klanten. Die regeldruk is een nachtmerrie.


  


  Ze merkt voor het eerst hoe moeilijk het is om goed te functioneren zonder steun van een baas. Zelfs voor een ervaren manager als Sijmons blijkt het inperken van die speelruimte een enorm probleem. Het terugdringen van haar bevoegdheden beperkt de mogelijkheden om goed te functioneren. Het is lastig om te werken in een cultuur waarin je de uitgangspunten niet deelt.


  Haar baas bemoeit zich te veel met het beleid en hierdoor raakt ze geïrriteerd. Ze kan niet tegen duwen. Daar is ze allergisch voor. Ze kan zich best een heel eind aanpassen, maar er zijn grenzen. Ze kan zich niet volledig schikken naar de spelregels van een ander. Ze hoeven niet tot in detail uit te leggen wat ze moet gaan doen. Dat zoekt ze wel uit met de collega’s die erover gaan.’


  Bij KPN, waar ze haar carrière begint en verschillende leidinggevende functies vervult, krijgt ze altijd voldoende ruimte. Ze kan autonoom zijn en wordt vrijgelaten. Niet dat ze alles wil bepalen. Maar ze wil wel de richting aangeven. Sparren met haar bazen is een belangrijk vereiste.


  Een bepaalde mate van ruimte heeft ze nodig om goed te functioneren als leider. Ze hoeft niet alles te bepalen, maar ze wil wel de richting aangeven waarin projecten moeten lopen. Zien waar alle inspanningen toe leiden is belangrijk. Als ze daarvoor te weinig ruimte krijgt, gaat ze zich onprettig voelen.


  Als Sijmons en haar staf horen dat ze het Herenhuis aan de Bezuidenhout in Den Haag moeten verlaten, voelen ze zich door het systeem verpletterd. Nog geen jaar na de overname kijken ze uit op een bedrijventerrein in Almere.


  De verhuizing naar de Flevopolder doet pijn. Enkele tientallen collega’s gaan niet mee. Ze vinden de afstand te groot. Een half jaar later moet de staf opeens weer terug naar Den Haag. Kan ze iedereen die ze net heeft ontslagen weer in dienst nemen.


  De spanningen lopen op rond kerst als blijkt dat Sijmons een zoveelste plan niet kan tegenhouden. Van haar mogen de werknemers kiezen tussen een kerstpakket of een donatie aan kinderrechtenorganisatie Unicef. Maar die keuzemogelijkheid is er nu niet meer.


  


  Icke schenkt elke werknemer voortaan een schilderij. Het kunstwerk is uitgekozen door USG People. USG staat namelijk voor kunst. Het aanbod van de schilderijen schiet de dag erna meteen omhoog op Marktplaats. Maar dat dringt niet door tot de top. Kunst is zo persoonlijk.


  De smaakkwestie rondom de kerstgift is de laatste druppel. Sijmons vindt het erg dat de werknemers niet meer kunnen kiezen om iets te geven aan Unicef. Ze voelt zich hevig in haar autonomie aangetast. Niet eerder liep ze op tegen zo’n bemoeizucht van bovenaf.


  Ze krijgt haar visie er op geen enkele manier in bij Ron Icke. Hij wil alles uniformeren en centraliseren, terwijl zij juist het tegenovergestelde wil. Zij gelooft: laat het bij de mensen zelf. Het personeel moet je bij alle oplossingen betrekken.


  In de bedrijfsfilosofie van Sijmons staat decentralisatie centraal. De zelfstandigheid van de werknemers is het belangrijkste. Zoveel mogelijk taken delegeren, werknemers zelf beslissingen laten nemen. Ze kan niet werken in een setting waarin andere bedrijfsprincipes gelden. Daar voelt ze zich niet goed in. Dat past niet bij elkaar.


  Het wil er lange tijd niet in dat alles waar ze voor staat niet aansluit bij de visie van de nieuwe bazen. Door deze opstelling komt ze er persoonlijk niet doorheen. Ze kan het niet regelen, terwijl dat meestal wel lukt. Ze kan de nieuwe bazen vast nog wel op andere gedachten brengen met haar uitlegtalent. Ze denkt steeds dat ze het bedrijf kan redden. Content heeft goede resultaten dus hoe moeilijk kan het zijn om haar bazen te overtuigen. Dat lukt heus nog wel.


  Door een misplaatst verantwoordelijkheidsgevoel blijft ze zoeken naar oplossingen en compromissen. In plaats van de consequentie te nemen en op te stappen, schiet ze in wat ze noemt: haar ‘reddertjes-reflex’. Ze gaat eindeloos lopen bemiddelen. ‘Kunnen we niet een beetje dit, kunnen we niet een beetje zo.’


  


  Een clash is op een gegeven moment onvermijdelijk bij USG als ze nog langer aanblijft. Ze vertrekt nooit ergens met een harde knal. Dus zodra ze merkt dat ze inwendig begint te koken, maakt ze dat ze wegkomt. Een openlijke confrontatie gaat ze uit de weg. Ze houdt niet van de oplopende spanningen. Ze vertrekt altijd voordat er ruzie uitbreekt. Daarom is ze uiteindelijk vrijwillig weggegaan.


  Sijmons heeft dan al drie zware jaren achter de rug. Achteraf is ze hier te lang mee bezig geweest. Ze had direct weg moeten gaan bij de overname. Ze heeft vanaf het begin al door dat de bedrijfscultuur zo anders is, maar trekt geen consequenties. Met spijt blikt ze terug. Het uitstel van vertrek heeft haar veel emotie gekost. Uiteindelijk loopt ze vast. Te lang blijven hangen kan een carrière beschadigen of tot stilstand brengen. Het gevolg is dat ze ongelukkig wordt en energie verliest.


  Het is een moeilijke les. Maar als ze ooit weer in een cultuurclash verzeild dreigt te raken met andere normen en waarden en geen speelruimte krijgt om zelf beslissingen te nemen, gaat ze veel eerder weg. Iedereen gaan zitten pleasen ten koste van zichzelf dat wil ze niet meer. Afscheid nemen is iets wat ze veel zakelijker zou moeten proberen te zien.


  Uiteindelijk moet een manager of werknemer volgens Sijmons voldoende speelruimte krijgen om zijn ding te kunnen doen. Als die ruimte er niet meer blijkt te zijn, is opstappen de enige goede keuze om ervoor te zorgen dat de eigen loopbaan geen gevaar loopt.


  De ware topvrouw onderscheidt zich hierin dat ze haar verwachtingen niet bijstelt zoals veel vrouwen doen als ze vastlopen, maar op zoek gaat naar nieuwe kansen en uitdagingen. Binnen of desnoods buiten het bedrijf waar ze werkt. Dat heeft Sijmons uiteindelijk gedaan.


  


  Een jaar na haar vertrek op 28 oktober 2009, trekt USG People de stekker uit Content. USG People is zelf in de rode cijfers komen te staan door het afschrijven van Content dat is opgegaan in uitzendbureau Unique.


  Met de opheffing van Content komt er een einde aan een Haags monument, het door Sylvia Toth opgerichte uitzendbureau, dat 45 jaar lang deel uitmaakt van het straatbeeld. Een icoon van vrouwelijk ondernemerschap is niet meer. Sijmons maakt een wegwerpgebaar met haar hand. ‘Alles is weg. Er is niets meer van over. Nee, er is niets meer. Fft… weg.’


  Vertrouwen herstellen


  Topvrouw Mirjam Sijmons (55) zwaait de scepter bij ArboNed sinds februari 2014. Zij is de eerste topvrouw ooit die leiding geeft aan een grote landelijke arbodienst in Nederland. Ze is daarmee voor de tweede keer de allerhoogste baas bij een middelgrote onderneming.


  Haar carrière komt op gang in de jaren negentig bij KPN waar ze verschillende hogere managemensfuncties bekleedt. Van 2003 tot 2008 geeft ze leiding aan uitzendbureau Content. Daarna maakt ze zes jaar deel uit van de hoofddirectie van de ANWB. Ze is commissaris bij energiebedrijf Eneco en heeft toezichthoudende functies bij Den Haag Marketing en de Universiteit Leiden.


  ArboNed is een landelijke arbodienst voor ziekteverzuim en ziektepreventie. Het bedrijf geeft ondersteuning aan ruim 1 miljoen werknemers en 80.000 werkgevers. Klanten zijn onder andere mkb-ondernemers, multinationals, instellingen en overheden. De arbodienst is in april 2015 overgenomen door HumanCapitalCare, bekend om zijn online gezondheidsplatform voor werknemers en werkgevers.


  Bij ArboNed werken 350 bedrijfsartsen, bijgestaan door arbeidsdeskundigen en bedrijfsmaatschappelijk werkers. Zij helpen bedrijven bij de reïntegratie van werknemers. Om verzuim te voorkomen adviseren consultants werkgevers over werkomstandigheden om optimaal te kunnen functioneren in een organisatie.


  


  Aan Sijmons de taak om ArboNed om te vormen tot een arbodienst die naast verzuim meer gericht is op preventie van ziekte. Door een verandering in de wet tien jaar geleden zijn werkgevers niet meer verplicht om zich bij een arbodienst aan te sluiten. Door de grote concurrentie loopt de vraag naar arbo-artsen bovendien terug. Tegelijkertijd is de trend dat er meer psychisch verzuim is dan ooit. Dit kost bedrijven veel geld. Met goede adviezen kunnen zij dat voorkomen.


  De opdracht van Sijmons is om het vertrouwen onder het personeel te herstellen. Door eerdere bezuinigingen en verschillende ingrijpende koerswijzigingen van eerdere topmanagers, zijn veel werknemers wantrouwig geworden. De topvrouw stelt zich toegankelijk op en vaart een meer gematigde koers.


  In de wachtruimte van het hoofdkantoor van ArboNed langs de A27 in Utrecht hangen lange vitrages en staat een grote witte lamp. Een projector toont rustgevende sfeerbeelden van ruisende groene bossen op de muur. In een witte kast staan vrouwenbladen en opiniebladen opgesteld waaronder de Quote 500. Door de gang lopen artsen en consultants op en neer. Een klusjesman staat op een ladder om de plafondplaten te vervangen.


  Na een kwartiertje haalt Sijmons mij hoogstpersoonlijk op. Ze steekt lachend haar hand uit. Ze maakt een energieke indruk op deze zonovergoten zomerse dag. Ze draagt een zwarte leren rok met een bruine blouse. Haar lichtrossige haren vallen losjes over haar schouders. In de lift vertelt ze dat ze met lekker weer wel eens in de buurt gaat wandelen. Dan neemt ze haar platte schoenen mee. Ze heeft als een van de weinige topbestuurders een eigen facebookpagina.


  Haar kantoor bevindt zich in een enorme grote vergaderruimte. We nemen plaats aan een lange houten tafel. Aan de andere kant staan twee rode banken die Sijmons heeft laten neerzetten voor de gezelligheid. De deur naar de hal laat ze liever open. Ze zit graag in de koffiecorner in de hal op haar iPad te werken. Dan maakt ze een praatje met medewerkers die er koffie halen. Op de muur staat in grote letters: Today is a good Day


  


  Diversiteit staat hoog op haar agenda. Bij ArboNed ligt het aantal vrouwelijke managers zelfs op 71,5%. Volgens Sijmons voelen vrouwen zich thuis bij de organisatie. Dat was al zo voordat zij er kwam. ‘Kandidaten worden op de inhoud beoordeeld en niet zozeer op wie ze zijn.’ Sijmons heeft zelf in het bestuur van vrouwenorganisatie Women Inc. gezeten.


  Vooroordelen liggen zeker ten grondslag aan het topvrouwentekort. De topvrouw maakte zelf eens mee hoe een klant in het Westland geen contract wilde ondertekenen. Zij zou daar volgens de man geen verstand hebben. Ze vertelt hem hoe raar ze zijn reactie vindt. Een mannelijke manager heeft toen het contract opgesteld.


  In de zoektocht naar geschikte kandidaten geven headhunters en commissarissen vrouwen minder kansen. Ze blijven maar herhalen dat het zo lastig is om ze te vinden. Ze zijn er niet, zeggen ze. ‘Het komt niet automatisch bij mannen op om vrouwen als kandidaat te benaderen. Ze moet altijd zeggen: ‘Zet er een vrouw op’. Het initiatief van minister Jet Bussemaker van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen om een databestand met vrouwen voor topfuncties op te richten juicht ze toe.


  De Nederlandse bestuurscultuur is volgens Sijmons veel conservatiever dan het lijkt. De onderlaag van managers is minder vooruitstrevend. Vrouwen zouden niet competent zijn als baas, krijgt ze vaak te horen. Veel managers vinden het raar als er een vrouw zit op die plek. De baas is een man die golft.


  Sijmons is voorstander van het vrouwenquotum. Ze is er klaar mee. Het kan niet waar zijn dat er pas in 2060 30 procent vrouwen zijn. Ja, er is een glazen plafond. Vrouwen spelen zelf ook een rol en moeten zichzelf beter profileren. Maar het ligt voornamelijk aan de mannencultuur. Vrouwen worden te makkelijk opzij geschoven. Ook als ze zeer gekwalificeerd zijn.


  


  Zo zit Sijmons erbij als de aanwezige heren tijdens een selectie voor een zeer hoge functie een vrouw aan de kant schuiven. Die ouderwetse mannen kunnen het niet verkroppen dat zij hun baas wordt. De vrouwelijke kandidate voelt dat. Het pijnlijke is dat zij zich terugtrekt. Ze rekenen haar af als ze vijf minuten te laat komt omdat ze geen parkeerplek kan vinden. Stel dat ze dat ook gaat doen bij vergaderingen, terwijl ze zelf altijd te laat komen. Ze bedenken van alles om haar te beschuldigen.


  Als ze zelf een moeder was geweest, was het moeilijker geweest om carrière te maken. Dat is evident. Ze werkt heel veel als ze begint. Binnen de KPN-cultuur is het net als in de rest van het bedrijfsleven in de jaren negentig gebruikelijk om op te scheppen over het harde werken. Dan wordt er gezegd: ‘Hoe lang werk jij? Ik zestig uur. Nou ik zeventig.’


  Het is in die tijd niet passend om minder te werken. Er zijn niet eens laptops. De meeste mannen denken ouderwets, maar ze zeggen het niet. Nu kun je wel thuis werken. Vrouwen kunnen werk en zorg nu makkelijker combineren. Dat is toch heel erg goed.


  Sijmons heeft zelf geen kinderen. Ze komt niet uit een veilig gezin. Ze dacht zelf nooit een goede moeder te kunnen zijn. De kinderen van haar beste vrienden ziet ze elk weekend en ze logeren heel vaak in Den Haag. Ze heeft er geen spijt van. Er zitten voor- en nadelen aan het hebben van kinderen. Maar ze vindt ze wel heel schattig. Ze woont samen, heeft vijf katten en houdt van kunst.


  Er zijn natuurlijk heel veel verschillende factoren die uitmaken of iemand een promotie krijgt. Maar als je niet gevraagd wordt, kom je niet ver. Sijmons heeft echt nooit haar vinger opgestoken, benadrukt ze. Bij KPN worden je promotiekansen bepaald door je houding. Het gaat erom of je open staat voor dingen, vertelt ze. Ze vroegen haar al vanaf het begin om klussen aan te pakken.


  


  Ze kan een aantal dingen goed. Ze is sterk in de richting aangeven, hogere managers overtuigen van een plan en mensen meekrijgen. Dat zien haar bazen. Ze geeft vaak presentaties. Ook doet ze haar mond open tijdens vergaderingen. Dus ze valt wel op.


  Sijmons is als opkomend talent een van de weinige vrouwen bij KPN. De schijnwerpers staan op haar gericht. Ze is echt goed in het bij elkaar brengen van belangen. Ze kan de organisatie verder brengen. Die kwaliteit valt op in die techneutencultuur. Daar komt bij dat ze ook nog een mensenmens is en van gezelligheid houdt. Dat vinden die techneuten leuk.


  De meeste oudere mannen zijn volgens Sijmons heel ouderwets, maar zeggen dat niet. Haar voormalige baas bij KPN Jan Ploegmakers geeft het tenminste toe dat hij de combinatie werk en zorg een risico vindt op topniveau. Hij heeft zelf een dochter met een gezin en een drukke baan. Dus hij is wel wat gewend.


  Ze heeft Ploegmakers wel eens aangesproken. Ze corrigeert hem als hij een vrouwelijke kandidate voor een promotie naar haar kinderwens vraagt. De vrouw is dertig en enorm gekwalificeerd, maar hij is bang dat ze zwanger raakt in de periode van het project.


  De dame is de kamer nog niet uit of Mirjam sprak hem indringend toe: ‘Hoe kan je dat nou vragen. Dat mag echt niet. Het is juridisch ook niet correct. Daar kan je gedonder mee krijgen.’ Ploegmakers weet niet meer of die dame toen is benoemd, maar hij heeft het bij andere kandidates nooit meer gevraagd.


  


  Positieve kant


  Topvrouw Mirjam Sijmons wordt op 26 februari 1960 geboren in Katwijk aan Zee. Ze is enig kind. Haar ouders komen uit Limburg en zijn voor de geboorte van hun dochter verhuisd naar het vissersdorp waar haar vader werkt.


  De vader van Sijmons heeft een administratieve baan bij de marine. Haar moeder doet vrijwilligerswerk bij allerlei verenigingen. Haar ouders moeten moeite doen om geaccepteerd te worden in het dorp. De Katwijkers zijn protestants en zij zijn katholiek.


  Het huwelijk van haar ouders is niet gelukkig. Haar vader is een introverte, sombere man. Haar extraverte moeder vindt het leuk om met mensen om te gaan. Door de vele ruzies thuis krijgt ze weinig aandacht. Ze moet voortdurend bemiddelen tussen vader en moeder. Ze zijn beiden al overleden.


  Als kind is Sijmons een verlegen meisje. Ze durft niet zoveel. Het liefst zit ze in een hoekje met een boek. Tijdens de vakanties gaat ze bij moeder achterop de fiets naar het strand. Hier speelt ze de hele dag met andere kinderen uit het dorp. Niemand gaat in die tijd naar het buitenland op vakantie.


  De grote vrijheid die ze krijgt als puber heeft haar zeker gevormd. Ze mag tot laat in de nacht uitgaan. Zelf bepalen wanneer ze thuiskomt is normaal. Ze fietst van Katwijk naar kroegen in Noordwijk en draagt ultrastrakke spijkerbroeken die ze alleen liggend uit kan trekken. Haar moeder naait overhemden van tafelkleed. Dat is enorm hip in de jaren zeventig. Pas later vindt ze alle vrijheid waarin ze is opgegroeid toch wel bijzonder.


  Het gezin heeft weinig geld en geen auto. Mirjam heeft daar geen last van gehad. Zelf geeft ze nog steeds weinig om geld en dure spullen. Ze is een groot voorstander van de ruileconomie. Maaltijden haalt ze eens in de week bij Thuisafgehaald.nl waar buurtgenoten eten aanbieden. Het is een leuke manier om in contact te komen met buren in de wijk.


  


  In de puberteit neemt de energieke Sijmons steeds vaker het voortouw. Als ze iets oneerlijk vindt, zet ze zich over haar verlegenheid heen. Dan onderneemt ze actie. Zo geeft ze eens leiding aan een staking van jongeren. Ze bezetten het zwembad. De zondagsluiting vinden ze belachelijk. Katwijk is zo kerkelijk. De bezetting duurt een paar dagen totdat de directie er een eind aan maakt.


  Ze lijkt het meest op haar moeder: net als zij is ze graag onder de mensen. De negatieve kijk van haar vader op het leven heeft ze niet van hem overgenomen. Ze is wel graag op zichzelf, maar ze bekijkt de dingen liever van de positieve kant.


  Haar moeders afhankelijkheid is een enorme drijfveer voor Sijmons geweest om zelf wel economisch zelfstandig te zijn. Als kind heeft ze ervaren hoe het is om vast te zitten in een huwelijk en daaruit niet weg te kunnen. Door te ervaren hoe het juist niet moet, streeft Sijmons altijd een grote mate van autonomie na in haar werk en relaties.


  De vele ruzies thuis hebben bij haar de neiging ontwikkeld om conflicten te mijden. Pas als volwassene leert ze dat onenigheid kan helpen om de lucht te klaren. Ze heeft zo’n negatieve connotatie bij ruzies; ze laat het er niet van komen. Leren om niet bang te zijn voor strijd is een van de leerpunten geweest als manager.


  Ruimte verwerven voor zichzelf heeft ze moeten leren. Tegendraads durven zijn. In haar werk is ze er oorspronkelijk op uit om altijd compromissen te vinden. Dat heeft natuurlijk een goede kant. Het heeft haar ver gebracht. Maar als je niet oppast, weet je niet meer wie je zelf bent en waar je voor staat.


  Door haar achtergrond kan ze minder goed tegen bemoeizuchtige bazen. Als een manager niet gevoelig is voor haar behoefte om richting aan te geven, heeft ze het slecht. Dat gaat ten koste van haar werkplezier. Daar wil ze echt de ruimte in krijgen. Hoe het vervolgens precies wordt uitgewerkt maakt niet uit.


  


  Thuis krijgt Sijmons wel alle ruimte om zich te ontplooien. Studeren wordt door haar ouders niet echt gestimuleerd. Maar ze mag het wel gaan doen. Ze studeert orthopedagogie in Leiden en MBA bedrijfskunde aan de Tias Nimbas Business School.


  Door haar studieachtergrond in de sociale wetenschappen heeft zij als manager meerwaarde. Door de mensenkennis die ze heeft opgedaan, wordt ze door vele collega’s extra serieus genomen. Zij weet immers hoe ze met mensen moet omgaan.


  In haar eerste baan in Rotterdam is de 25-jarige Sijmons gelijk al de baas. Van 1985 tot 1986 is ze directeur van een jeugdinstelling. Ze merkt al vrij snel dat ze graag resultaten wil zien van haar inspanningen. De jeugdzorg vraagt veel energie van de hulpverleners. Hun inspanningen leveren lang niet altijd verbeteringen op. Sijmons merkt dat dit werk niet haar hart heeft.


  Inhoudelijk overtuigen


  Dít is de baan die ik zoek! Als de jonge Mirjam Sijmons in 1993 de kamer uitloopt van Jan Ploegmakers, de eerste CEO van KPN Mobile die een bijdrage heeft geleverd aan de privatisering van de telecomsector, weet ze het heel zeker: HR-manager worden bij het eerste mobiele belbedrijf in Nederland is erg interessant. Hier gaat wat neergezet worden. Gaaf om daar bij te zijn!


  Vernieuwingsdrift is wat de energieke 33-jarige stafmedewerker drijft. Ze werkt dan al anderhalf jaar binnen KPN als stafmedewerker op een kantoor in Rotterdam. Het post- en telecombedrijf wordt geprivatiseerd en is nog niet naar de beurs gebracht. Ze zit in een staffunctie, zoekt meer uitdaging en ambieert de leiding.


  Het is geen geheim voor anderen dat ze iets anders zoekt. Ze maakt de manager deelgenoot van haar ambities. Niet lang daarna hoort ze over KPN Mobile, een nieuw bedrijfsonderdeel, waarvoor nieuwe mensen worden gezocht. Is dat niet iets voor haar?


  


  Het lijkt op een geweldige kans. Werken voor het nieuw op te zetten KPN Mobile: wie wil dat nou niet? Het klinkt inspirerend. De opbouw van een heel gsm-netwerk. Hoe hot is dat! Mobiele telefonie bestaat nog niet op grote schaal. Slechts een enkeling belt al met een mobiele telefoon.


  Sijmons meldt zich aan en krijgt een uitnodiging voor een gesprek. Tijdens de bijeenkomst maakt ze kennis met Jan Ploegmakers. Hij zoekt nog een personeelsmanager die hem kan helpen. Voor het opzetten van een nieuw bedrijfsonderdeel heeft hij allerlei nieuwe werknemers nodig.


  ‘De meeste werknemers op vaste telefonie hebben er geen zin in,’ vertelt de gepensioneerde voormalige KPNbestuurder Jan Ploegmakers in zijn golfclub De Lage Vuursche in de bossen van Den Dolder. ‘Zij zien de mobiele telefoon als een bedreiging. Op de vaste telefonie zit een leidinggevende die zich de zonnekoning voelt.’


  Hij heeft niks. Onder grote druk moet hij in zijn eentje een hele nieuwe divisie voor mobiele telefonie opzetten, KPN Mobile genaamd. De focus van de PTT ligt nog op de vaste telefonie, maar dat moet veranderen. Er meldt zich slechts een handjevol kandidaten, onder wie twee vrouwen. Een van hen is de dertiger Mirjam Sijmons. Hij kent haar dan nog niet.


  ‘Bij de eerste ontmoeting valt ze meteen op,’ vertelt hij. ‘Al na drie minuten weet hij dat zij de kandidaat is die hij zoekt. Het overkomt hem in zijn hele carrière slechts drie keer dat hij al in het begin van een sollicitatiegesprek iemand aanneemt. Het klikt op een bijzondere manier.’


  De toegankelijke persoonlijkheid van de jonge manager spreekt hem direct aan. ‘Ze is overtuigend zonder arrogant te zijn. Ze kan vragen stellen, maar ook meningen verkondigen. Ze weet inhoudelijk te overtuigen. Niet op het irritante af, maar op een prettige manier. Ze is enthousiast, sprankelend, geïnteresseerd en de uitdaging zoekend.’


  


  Maar de omgeving is niet enthousiast over de nieuwe carrièreplannen van Sijmons. Die neiging om tegen de trend in te gaan, kan niet op goedkeuring rekenen. De collega’s van KPN Vast raden af om de overstap te maken naar het nieuwe bedrijfsonderdeel. Een personeelsmanager is bovendien maar een staffunctie.


  De avontuurlijke Sijmons trekt zich niks aan van alle kritiek. Werkplezier gaat bij haar boven alles. Werken in het hart van het gsm-netwerk. Dat is de toekomst. Ze kan bovendien heel veel leren van Jan Ploegmakers. Ze laat hem dus weten dat ze de baan graag accepteert.


  Het klikt direct tussen de twee vanaf het begin. En die band blijft hun hele carrière intact. De voormalige KPNmanager en zijn protegé komen nog steeds met hun partners bij elkaar over de vloer, dineren samen en voeren gesprekken tot laat in de avond. ‘We raken nooit uitgepraat.’


  Sijmons is bij KPN Mobile verantwoordelijk voor het personeel. Ze is een van de eerste senior managers die Ploegmakers heeft aangetrokken. Er is nog niks als ze begint. Ze moet alles zelf opzetten en implementeren. De opdracht is om honderd medewerkers te rekruteren in korte tijd. Zowel van binnen als van buiten.


  Dat lukt heel goed, vertelt Ploegmakers. Binnen de kortste keren zit er een team met hele goede mensen. Het bedrijf groeit heel hard. Een jaar later is KPN Mobile van dertig man personeel naar duizend werknemers gegroeid.


  Ploegmakers laat Sijmons net als de andere directeuren aan hem rapporteren. Zo hoort hij hoe het met het project gaat. En wat ze doet om nieuwe collega’s aan te nemen. Dat is niet gebruikelijk bij staffuncties, maar hij wil een zo goed mogelijke begeleiding geven. Overleg over de aanpak hoort daarbij.


  Onder Ploegmakers leert de jonge Sijmons de kneepjes van het zakendoen. Ze krijgt alle ruimte om zich te ontplooien. Door alle directievergaderingen bij te wonen van KPN Mobile krijgt ze de kans om veel commerciële ervaring op te doen. In 10 procent van de gevallen gaan de gesprekken over personeelszaken. In de rest van de tijd spreken de mannelijke directeuren over allerlei andere onderwerpen.


  


  ‘Mirjam Sijmons hoort dat allemaal,’ vertelt Ploegmakers. ‘Ze zit al die tijd aan tafel. Ze hoort hoe ze klanten moet werven. Hoe ze problemen moet oplossen. Ze leert veel van de techniek van marketing en hoe je met klanten omgaat. Binnen de kortste keren groeit ze uit tot een ervaren allround manager.’


  De ontwikkeling van het aanstormende talent blijft niet onopgemerkt. Als Sijmons vlak voor de verzelfstandiging van KPN in 1994 door bestuursvoorzitter Wim Dik, destijds de baas van KPN, gevraagd wordt om secretaris van de raad van bestuur te worden, voelt ze zich vereerd.


  Ze slaat zijn verzoek af. Ze voelt zich niet op haar plek in een protocollaire functie. Ze denkt niet dat ze dat goed zou kunnen. Dik neemt haar de weigering niet in dank af, maar het is op dat moment wel de juiste beslissing. Ze krijgt buikpijn bij de gedachte alleen al om in die functie te werken. Ze vindt het veel te leuk om ‘eigen baas’ te zijn van de HR-afdeling bij KPN Mobile.


  Na vijf jaar is Sijmons toe aan iets anders. Telecom is hot, maar nu wil ze terug naar Vaste telefonie. Ze heeft alles er wel uitgehaald. Ze heeft zoveel geleerd tijdens de vergaderingen bij KPN Mobile. Ze heeft alle overwegingen en beslissingen gehoord. Ze wil nu zelf operationeel en commercieel bezig zijn.


  De overstap van KPN Mobile naar KPN komt sneller in zicht dan ze denkt. Niet lang nadat ze verschillende gesprekken voert met andere leidinggevenden, doet een hogere KPN-manager, Paul Verburgt, haar een aanbod. Hij vraagt of ze interesse heeft in een baan als regiodirecteur.


  In verschillende gesprekken weet hij haar belangstelling te wekken. Zijn verzoek komt op het juiste moment. Verburgt is een manager die erom bekend staat zijn werknemers los te laten. Hij heeft een hekel aan regelzucht en stimuleert zelfsturende teams. In deze managementvisie vinden Sijmons en hij elkaar.


  


  Maar Sijmons heeft eerst nog de zegen nodig van Jan Ploegmakers van KPN Mobile. Ze moet hem wel eerst overtuigen. Als ze over haar nieuwe plan vertelt, schrikt hij. Hij wil haar helemaal niet kwijt. Ze mag hem niet alleen laten bij KPN Mobile. Hij protesteert. Hij twijfelt omdat ze geen commerciële ervaring heeft.


  Hij vindt de overstap van mobiel naar vaste telefonie bovendien te groot. Als Ploegmakers hoort uit welke regio’s Sijmons kan kiezen, schrikt hij opnieuw. Het zijn de drie slechtst lopende regio’s, waaronder Delft! Hij vindt het echt superonverstandig. ‘Als je een overgang maakt naar iets nieuws, zorg dan dat je voor een wagen kiest met vier in plaats van drie wielen.’


  Maar Sijmons is vastbesloten. Ze wil per se terug van naar Vaste telefonie. Ze vindt dat ze het risico kan nemen. Ze durft wel. Zijn waarschuwingen slaat ze in de wind. Ze wil er echt voor gaan. Ze wil graag alles eruit halen tot in de spelonken van het bedrijf.


  In de avond drinkt Ploegmakers thuis een borrel. Hij denkt bij zichzelf: wat moet ik ermee? Als ze dit wil, heeft ze wel gelijk. Dan moet ze de stap wel zetten. Dat laat hij haar uiteindelijk weten.


  Ploegmakers: ‘En nu komt het: binnen een half jaar heeft ze dat bedrijfsonderdeel volledig op orde! Ze heeft drie dingen gedaan: ze heeft discipline gebracht, de werkprocessen op orde gebracht en de mensen gemotiveerd. Daar ben ik echt van onder de indruk geweest.’


  Het telefoniebedrijf


  Op een dag komt er een monteur van KPN uit Naaldwijk op regiodirecteur Mirjam Sijmons afgestapt. Hij zegt: ‘Ik moet steeds op en neer naar kantoor om mijn spullen te halen. Waarom kan het gereedschap niet ’s nachts in mijn auto gelegd worden?’ Ze hoort zijn verhaal aan en voert vervolgens het plan overal in.


  


  Monteurs zelf oplossingen laten bedenken. Dat is de manier waarop Sijmons werknemers kan motiveren. Ze geeft leiding aan 250 mensen in Delft. Aan haar de taak om ervoor te zorgen dat ze hun werk leuk vinden. Hun inzet is immers bepalend voor het resultaat.


  De monteurs vormen het hart van het telefoniebedrijf. Zonder hun inzet en medewerking komen er geen goede telefoonaansluitingen tot stand bij bedrijven en de particulieren in het gebied. Telefoonstoringen kunnen niet goed verholpen worden.


  Door de monteurs zoveel mogelijk vrij te laten, komen ze vaak zelf met de beste oplossingen voor problemen. Een grote mate van zelfstandigheid kan helpen om het bedrijfsonderdeel te laten groeien. Een ondernemende houding is precies wat zij probeert te stimuleren.


  Op een keer bedenkt Sijmons een aandelenspel. De afdeling met de beste klantenservice verdient het meeste geld. Het spel is bedoeld om te zorgen dat de service- en storingsmonteurs goed blijven samenwerken en niet langs elkaar heen werken. Het zijn dit soort ingevingen waarin ze haar mensenkennis inzet. Door leuke dingen met het personeel te doen, blijft de werksfeer goed en komen de werknemers met plezier naar hun werk.


  Koffie drinken met de monteurs is eveneens een manier om de banden aan te halen. Ze weet dan meteen wat er speelt. Problemen kunnen direct bij de kop worden aangepakt. Door vaste werktijdenschema’s en andere aanrijroutes bijvoorbeeld komen de monteurs niet meer te laat op afspraken. Discipline brengen is een andere manier om de zaken op orde te krijgen.


  Het klantencontact vraagt om een speciale aanpak. Sijmons is verantwoordelijk voor het Westland waar veel tuinders wonen. Het is een moeilijk volkje. In Naaldwijk komen ze door de week niet naar de winkel. De KPNwinkels verkopen bijna niks. Op zaterdag komen de tuinders met hun vrouw en rekenen contant af.


  


  Sijmons zorgt op die dagen voor extra personeel om de tuinders sneller te helpen. Om de omzet door de week te verhogen komen er andere openingstijden. De tuinders kunnen voortaan bellen om te bestellen. Verder gaan servicemonteurs bij de tuinders langs op hun bedrijf.


  Het is een leuke regio. Vooral de plaatselijke bloemenveilingen zijn spannend. Daar gaat wel eens wat mis als de telefoonverbinding niet werkt op de veiling of in het hele gebied. Per abuis snijden de monteurs wel eens een kabel door bij werkzaamheden aan het netwerk. Dat is zo gebeurd.


  In draaiboeken staat wat er dan moet gebeuren. Als het misgaat moeten er werknemers van KPN met noodtelefoons staan. Dat zijn spannende momenten. ‘Je wilt niet dat iemand een hartinfarct krijgt en niemand het ziekenhuis kan bellen.’


  In de regio is Sijmons echt op haar plek. Ze houdt van het contact met de monteurs, de korte lijnen met de tuinders en de snelheid waarmee ze besluiten kan nemen. Het is zo’n inspirerende baan. Ze wil echt ondernemend bezig zijn. Daar gaat het haar om.


  De kunst is om zoveel mogelijk werk te delegeren. Ze wil de monteurs het vertrouwen schenken om taken over te nemen. Het is de beste manier om de creativiteit te stimuleren. Het is prettig als er weinig lagen zitten tussen de leiding en de werknemers. Het maakt het werk heel inspirerend. Het zien van resultaten is belangrijk.


  De kiem voor de ondernemerschapsfilosofie van Sijmons wordt gelegd in de regio. De decentrale manier van aansturen waarmee ze hier kennis maakt is bedacht door de bevlogen KPN-topman Ben Verwaayen. Van hem is het ‘briljante idee’ afkomstig om regio’s op te richten.


  Van Verwaayen leert Sijmons verder om de dingen goed uit te leggen. ‘Hij leert me hoe ik complexe vraagstukken simpel kan uitleggen in de organisatie. Ook heb ik van hem oplossingsgericht en positief denken geleerd. Het glas is halfvol in plaats van halfleeg. Altijd hoop houden. Hij leert me om niet te blijven hangen in de analyse waarom iets misgaat. Het is belangrijker om te kunnen doorpakken. Kom in actie. Niet eerst tien scenario’s uitwerken. Voer er gewoon een uit!’


  


  Divisiedirecteur


  ‘Ik ben jullie nieuwe baas,’ zegt divisiedirecteur Zakelijke Markt Mirjam Sijmons in 1998 tegen de twee KPN-managers aan de andere kant van het bureau. Ze is net begonnen in haar nieuwe baan. ‘Ik zit hier nu. Je moet kiezen of delen. Als je gaat zitten mokken, moet je weg. Anders moet je mij als leidinggevende accepteren.’


  De ondernemende Sijmons is verantwoordelijke voor een grote KPN-divisie met 2 miljard omzet en 6000 man onder zich. Het eerste wat ze doet is uitgebreid met de nieuwe collega’s praten. Zo hoort ze over een aantal managers die op haar baan uit zijn. Ze roept twee van de hogere managers bij zich en maakt hun teleurstelling bespreekbaar. Ze is blij over de eerlijkheid van het tweetal. Ze vraagt vervolgens of ze willen blijven of niet.


  Deze openhartige aanpak maakt indruk. Beide managers voelen zich serieus genomen. Ze besluiten om te blijven. Met eentje krijgt ze zelfs een running gag. Als er iets misgaat, zegt hij: zie je wel dat had ik moeten doen. Daar maken ze grappen over. ‘De mannen met wie ze werkt zijn direct, op het botte af, maar dat klaart wel de lucht.’


  Daarna komen nog eens acht andere managers aan de beurt. Hoe staan zij erin? Wat is de uitdaging voor de divisie? Wat moet ze als eerste doen? Ook met hen bespreekt ze hun teleurstelling over het mislopen van een promotie. Ze zegt weer: ‘Je kan heel lang blijven mokken, maar het is nu eenmaal zo.’


  De benoeming tot divisiedirecteur is een idee van directielid Jan Ploegmakers, haar oude baas bij KPN Mobile. Als er een vacature vrijkomt voor een divisiedirecteur Groot Zakelijke Markt schuift hij haar naar voren. Hij spreekt in de directie zijn voorkeur uit voor de ondernemende Sijmons die hij op handen draagt. Na de benoeming werkt ze weer direct onder hem.


  


  Op een van hun meetings levert Ploegmakers kritiek. Hij is ontevreden over de business op een onderdeel uit de divisie. Binnen KPN is er veel aandacht voor grote bedrijven en particulieren. Maar er is veel minder aandacht voor het midden- en kleinbedrijf (mkb). Het resultaat valt tegen; er moeten meer zaken gedaan worden met kleinere en middelgrote bedrijven.


  Divisiedirecteur Sijmons stribbelt tegen. Ze is het er niet met eens. Maar Ploegmakers is onverbiddelijk. Ze zorgt maar dat ze een nieuw plan bedenkt! De week erna is er weer overleg. Ondertussen moet zij met haar team praten dat veel tegengas geeft. Elke targetverandering betekent meer inspanning. Hij vindt: ‘Als je nog niet maximaal hard werkt, kan het nog harder.’


  Na een week zien de twee elkaar weer. Het team heeft er moeite mee. Er komt een heel verhaal waarom het allemaal niet kan. Ploegmakers vindt het een ‘truttenverhaal’. Het is belangrijk om naar de toekomst te kijken en niet naar het verleden. Hij stuurt haar weg om het huiswerk beter te maken. Ze zorgt maar dat ze het regelt. Nou daar gaat ze weer.


  De strenge aanpak van Ploegmakers geeft zijn protegé net het extra zetje. Ze bespreekt in haar team welke plannen de andere managers hebben. Hoe kunnen ze van het mkb een segment maken dat goed rendeert? Alle data komen op tafel. Voor elk onderdeel komt er een plan.


  De uitkomst is een nieuw internetpakket voor mkb’ers. Bedrijven krijgen in die tijd steeds vaker een eigen website. Telefonie en internet samen in een pakket aanbieden is nog heel nieuw. Het levert bovendien een goed verhaal op naar de andere divisiedirecteuren.


  


  Door iedereen erbij te betrekken staan alle oortjes de goede kant op. De meeste werknemers raken toch wel geïnteresseerd als het over de inhoud gaat. Pas als managers teamgenoten vragen om mee te denken komt het goed. ‘Als je collega’s zelf betrekt bij het uitstippelen van de nieuwe koers, raken ze gemotiveerd.’


  Ploegmakers: ‘En nu komt het: de keer erop is het geregeld. Het team staat er helemaal achter. Er is iets nieuws bedacht om meer te verdienen. De hele marketingmix is ter discussie gesteld. In plaats van door te gaan op een betreden pad, slaat ze een andere weg in. Ze doet het gewoon. Kassa!’


  ‘Door deze ervaring laat Sijmons zich nooit meer verrassen door een baas met een opdracht om meer te verdienen,’ zegt hij. ‘Dat is haar kracht. Ze is oplossingsgericht en heeft hierdoor een trackrecord wat natuurlijk heel aantrekkelijk is voor bedrijven. Ze pakt een klus op, maakt een nieuw plan, gaat aan de slag en boekt dan een goed resultaat.’


  Ondanks alle promotiestappen is de succesvolle Sijmons beperkt ambitieus. ‘Haar resultaatgerichtheid staat dat in de weg, vertelt Ploegmakers. ‘Ambitie voor status en macht ontbreken. De nadruk ligt niet zo op de eigen inbreng. Iedereen weet hoger in de organisatie wel wie de drijvende kracht is achter een succesvol project. Ze springt er altijd uit en is de grote stille kracht achter het team. Lastige taken tegen de trend in tot een succes brengen is haar verdienste.’


  ‘Hogere posities bereikt ze alleen door goed te werken. Het verdringen van anderen is niet haar manier om aan de top te komen. Zichzelf opwerken via een marketingcampagne is ook niet aan haar besteed. De verschillende banen heeft ze aangeboden gekregen op grond van wie ze is en de bereikte resultaten.’


  Als Sijmons stukken inbrengt van haar afdeling moet zij ze verdedigen. Ploegmakers: ‘Nou geloof het maar. Dat doet ze met verve. Ze zegt altijd welke plannen werknemers hebben bedacht. Ze staat altijd achter ze; iemand zijn of haar succes gunnen. Daar gaat het om.’


  


  ‘Ze houdt haar rug recht voor haar personeel. Veel managers geven een opdracht en zetten zelf hun naam eronder. Ze doen een voorstel voor dit of dat project. Sijmons pakt het voorstel, stuurt een briefje naar de baas en geeft aan wie het heeft bedacht en dat ze dit volledig steunt.’


  Maar wat minstens zo belangrijk is volgens Ploegmakers om promotie te maken, is de gunfactor. ‘Die is bij Sijmons heel hoog. Ze is loyaal, integer, ze verwerft veel goodwill. Daardoor is er altijd een bedding waarin ze verdere kansen krijgt. Haar bazen geven steun in goede en slechte tijden. Dat komt omdat ze terugkrijgt wat ze gegeven heeft. Dat is collegialiteit. Het hele plaatje moet kloppen. Bij Sijmons is het plaatje altijd rond.’


  ‘Je hebt wel managers die zich te duur verkopen. Die bakken er geen hout van. Maar Sijmons maakt echt waar wat ze wil bereiken. Als Ploegmakers een vent tegenover zich heeft die altijd voor zichzelf opkomt. Dan zeg hij: intellectueel kan je heel veel. Maar een vrouw die zich goed positioneert en altijd in dienst van het team staat, vind ik een menselijkere combinatie. Dan ga ik er wel achter staan.’


  Vierhonderd managers


  Vergaderen, vergaderen, vergaderen. Doodmoe wordt ze ervan. Het is enorm schakelen als divisiedirecteur merkt Mirjam Sijmons na verloop van tijd. De samenwerking met allerlei verschillende directeuren vreet energie. Het is niet makkelijk om al die uiteenlopende belangen in lijn te krijgen.


  Na goedkeuring door de directie duurt het nog wel een jaar voordat nieuwe plannen zijn uitgewerkt. Voordat ze ziet wat al haar inspanningen opleveren zijn ze maanden verder. Een nieuw idee moet eerste langs zoveel verschillende baasjes op andere afdelingen.


  


  De besluitvorming duurt zo lang voordat het resultaat zichtbaar is. Het gebrek aan slagkracht in een divisie en de beperkte bevoegdheden voor een leidinggevende nemen de vaart wel heel erg uit het werk. Het liefst wil ze zelf alle verantwoordelijkheid dragen.


  Het contact met de werkvloer is na verloop van tijd helemaal weg. Het dagelijkse contact met de monteurs is bij hogere functies steeds ingewikkelder. Als manager van een grote divisie lukt het helemaal niet om werknemers te spreken.


  De uitwisseling met andere managers vindt sporadisch plaats. Ze heeft wel eens gegeten met een aantal collega’s. Maar er zijn vierhonderd managers in de divisie onder haar. Klanten komen niet meer langs.


  De werksfeer krijgt het bovendien zwaar te verduren. Na jaren van voorspoed en mooie groeicijfers vertilt KPN zich aan mobiel internet. In de loop van 2000 raakt het bedrijf in zwaar weer. De overname van het Duitse telecombedrijf E-plus en de acquisitie van een nieuwe UMTSlicentie putten de financiële middelen uit.


  De directie haalt veel te laat geld op bij aandeelhouders, waardoor de zware schuldenlast het bedrijf bijna fataal wordt. Hierdoor blijven noodzakelijke investeringen in product- en dienstontwikkeling achter en wordt het voor de divisie kariger. Voor duizenden KPN’ers dreigt ontslag.


  Of het nog niet erg genoeg is vertrekken in die periode ook haar vertrouwelingen Ben Verwaayen, Paul Verburgt en Jan Ploegmakers uit het bedrijf, de reorganisatie van het bedrijf doet de bureaucratie eerder toenemen dan afnemen. Sijmons krijgt hierdoor geen feedback meer van haar bazen.


  Voor Sijmons breekt een wat eenzame tijd aan waarin het werkplezier afneemt. Wat heeft ze aan een baan als topmanager als ze niet gelukkig is? Hoe interessant is het om verantwoordelijk te zijn voor twee miljard euro? Het zijn deze vragen die na verloop van tijd door haar hoofd spoken. Een baan moet passen bij wie ze is. Op afstand besturen is gewoon niet haar ding.


  


  Op een gegeven moment is de grens bereikt. De ondernemende Sijmons kan het besturen niet meer opbrengen. Het is niet echt een passie. Van dit type werk krijgt ze geen energie. Ze heeft het besturen uitgeprobeerd, maar het past niet bij wie ze is.


  Het voorstel van directeur Paul Verburgt van Content om voor hem te komen werken als commercieel directeur, komt voor Sijmons zeker achteraf gezien eigenlijk als geroepen. Maar op dat moment overvalt het haar nog en kan ze zich moeilijk voorstellen dat ze weggaat.


  Na zijn eigen overstap in 2000 van KPN naar het uitzendbureau hebben de twee altijd contact gehouden. Op borrels zien ze elkaar nog regelmatig en praten dan bij. Als hij begin 2001 opbelt weet hij al hoe ongelukkig divisiedirecteur Sijmons van KPN is. Ze zit thuis op de bank met de poes op schoot als de telefoon gaat. Verburgt vraagt of het geen tijd is om eens iets anders te doen. Bij Content kan ze haar ondernemerschapskwaliteiten veel makkelijker inzetten.


  Slapeloze nachten heeft ze ervan. Ze ligt maar te piekeren. Het gebrek aan ervaring met het uitzendwezen is een obstakel. Komt bij dat werken bij een groot bedrijf als KPN een zekere gewenning in de hand werkt. Sijmons kent er iedereen, ze weet hoe de hazen lopen. Misschien functioneert ze alleen goed omdat ze iedereen kent. De angst om straks door de mand te vallen bij Content wekt veel twijfels op.


  Bovendien voorziet ze minder positieve reacties in haar omgeving. De uitzendbranche staat in de hiërarchie van het bedrijfsleven nog maar net boven de schoonmaakbranche. Heel onterecht want er werken zeer ondernemende vrouwen. Content is maar een middelgroot bedrijf dat 120 miljoen euro waard is. Dat is toch zielig. Zo’n baan is een teruggang in status. Dat is geen ordentelijke stap.


  


  In haar succesvolle jaren bij KPN is Sijmons wel al vaker gevraagd door headhunters om bij andere telecombedrijven te werken. Maar ‘Het groene gevoel’ zit daarbij in de weg. Dat houdt in dat je trouw blijft aan je baas. Weggaan naar de concurrent is verraad. Dat doe je niet. Weggaan botst met het grote loyaliteitsgevoel van veel KPN’ers in die tijd. Ze heeft zoveel aan het telefoniebedrijf te danken. Als manager leert ze er alle kneepjes van het vak: het zakendoen, werknemers en bestuurders mee krijgen en een product in de markt zetten.


  Toch blijft het telefoontje de topvrouw bezighouden. Hoe langer hoe meer bekruipt haar het gevoel dat het voorstel klopt. Een nieuwe commerciële functie is interessant. In een kleiner bedrijf is veel meer contact met de werknemers mogelijk. Dat is eigenlijk precies wat ze zoekt. Ook is het wel een leuk idee om eens in een andere sector te gaan werken.


  De drive van Sijmons om zich op het werk prettig te voelen, blijkt uiteindelijk groot genoeg om zich over alle angst en verdriet heen te zetten. Werkplezier gaat boven status en macht. ‘Het leven is te kort om banen te hebben waar je niet blij van wordt. Onveiligheid is niet een conditie waarin ik kan overleven.’


  Overstappen is in de eerdere banen bij KPN niet eng. Ze heeft de kennis, de kunde en kent de mensen. Maar dit keer is het natuurlijk wel spannend. Er zitten risico’s aan zo’n overstap. Het is best wel eng want het kan mislukken. ‘Het is veiliger als je salaris gegarandeerd is, net als je aanzien en het hebben van een eigen chauffeur. Maar als je je niet energiek in je baan voelt, is blijven geen optie.’


  Het is een risico om weg te gaan. Zo’n overstap naar een andere sector kost inderdaad veel moeite. Toch denkt ze dat veel meer managers kunnen wisselen dan headhunters adviseren. Overal gelden dezelfde soort principes. Je moet je wel goed verdiepen in de inhoud. Meepraten en veel lezen. Maar dat is wel leuk. Dat is het nieuwe eraan.


  


  Het helpt om in het voetspoor van een bekende te stappen. Sijmons heeft eerder voor Paul Verburgt gewerkt bij KPN als regiodirecteur en kent hem goed. De baas van Content is een visionair man wiens visie ze al vaker heeft uitgewerkt in concrete plannen. Het besluit om kort daarop te solliciteren bij de aandeelhouders zet de sollicitatieprocedure in beweging. Niet lang nadat de keuze officieel op haar valt als commercieel directeur, waagt ze de sprong.


  Internettijdperk


  De intercedentes van uitzendbureau Content werken er nog met ouderwetse communicatiemiddelen. Brieven en persberichten zetten ze op de fax of de telex. De nieuwe directeur Mirjam Sijmons maakt hier in 2003 een einde aan. Met haar technologische achtergrond jaagt ze de organisatie het moderne internettijdperk in. Er komt een internetafdeling. De werving van administratief personeel gaat voortaan via e-recruitment op de website.


  Binnen een jaar na de komst van Sijmons stapt algemeen directeur Paul Verburgt op. Hij gaat weg wegens een conflict met de Belgische eigenaren van moederbedrijf Solvus over de koers van het uitzendbureau. De eigenaren vragen haar om de vertrekkende topman op te volgen als algemeen directeur in 2003. Zeshonderd vooral jonge vrouwen staan vanaf dan te wachten op instructies.


  De overstap van KPN naar Content is groot. Bij het veel kleinere uitzendbureau zit ze zelf de debiteurentermijnen uit te tekenen. Het is een hele andere wereld. Lang niet zo professioneel. Bij KPN is alles geregeld. Daar hoeft ze niet zelf de boekhouding te doen. Om betrokkenheid te tonen schrijft ze zelf de verjaardagkaartjes voor alle werknemers en doet er een cadeaubon bij.


  


  Het is belangrijk om het personeel te stimuleren meer aan klantenwerving te doen. Er is een enorm tekort aan uitzendkrachten, dus de vraag komt wel. Maar ze voorziet een kentering in de vraag naar uitzendkrachten. Ze kan haar werknemers ervan overtuigen zelf meer naar klanten te gaan en klanten te werven. Als dat eenmaal is gelukt gaan de vrouwen daar vol voor.


  Een half jaar later loopt de vraag naar het aantal uitzendkrachten inderdaad terug. Bedrijven willen tevens minder betalen voor de uitzendkrachten. Een saneringsronde is onvermijdelijk. Een kwart van het personeelsbestand wordt geschrapt. Eerst geeft ze leiding aan 600 uitzendbemiddelaars. Een jaar later nog aan 500 intercedentes. Gedwongen ontslagen zijn niet nodig.


  Het meest trots is Sijmons op de samenwerking met kinderrechtenorganisatie Unicef. Het uitzendbureau geeft geld aan Unicef en werft leden in ruil om het merk te voeren. Op het briefpapier mogen ‘de dames’ van Content de naam van Unicef gebruiken. Het is een methode om Content aantrekkelijker maken voor jongeren. Zo straalt het uitzendbureau meer maatschappelijke betrokkenheid uit.


  Daarnaast investeert de topvrouw in diversiteit. Er wordt een filiaal van Content geopend in de Haagse Schilderswijk. Doel is om in contact te komen met goed opgeleide allochtonen. Het uitzendbureau geeft speciaal sollicitatietrainingen voor jonge vrouwen uit deze wijk. Het werven van mannelijke intercedentes en uitzendkrachten maakt eveneens deel uit van het beleid voor een betere balans.


  De jonge vrouwen van Content zijn veel daadkrachtiger dan de hoogopgeleide techneuten waarmee ze eerst werkt in de telecomsector. Wel mist ze de maatjescultuur en de directe omgangsvormen bij Content. ‘Vrouwen moeten leren elkaar successen te gunnen en die niet te bagatelliseren.’


  ‘Sijmons is hartelijk en zorgzaam voor de groep,’ vertelt beroepscommissaris Marike van Lier Lels die net als zij deel uitmaakt van de raad van commissarissen van energieleverancier Eneco en haar al kent sinds de periode bij Content. ‘Ze is een heel lief mens.’


  


  Van Lier Lels kent Sijmons al lang. Ze hebben elkaar al veel eerder ontmoet bij bijeenkomsten. Zo hebben ze samen een driejarige cursus gevolgd over leiderschapsontwikkeling bij trainingscentrum De Baak. Onlangs vierden ze het tienjarige jubileum in Antwerpen.


  ‘Als ze binnenkomt is het altijd gezellig,’ zegt Van Lier Lels. ‘Ze is vrolijk en gastvrij. De cursisten van de leiderschapstraining komen nog steeds bij elkaar. Twee keer per jaar eten we bij Sijmons thuis. Ze draait dan met het grootste gemak een maaltijd in elkaar, terwijl ze een druk bezette agenda heeft. Ze is het centrale punt in dat opzicht.’


  Sijmons is zich heel bewust van haar eigen valkuilen, zegt Van Lier Lels. ‘Ze werkt daaraan. Ze spiegelt anderen. Ze houdt ons scherp en is een uitstekende sparringpartner. Ze heeft veel zelfkennis. We zijn dikke vriendinnen en kennen elkaar heel erg goed. Als ik met iets zit, dan bel ik haar op en vraag: “Help eens met denken.” Zij belt mij ook. Dat kan privé zijn.’


  Als ze iets vindt, brengt ze het naar voren. Maar ze doet het met een glimlach, is constructief. Ze laat mensen in hun waarde. Als de raad van bestuur zich gesteund voelt, maar denkt: het moet anders, dan heb je het goed gedaan. Het is makkelijk om collega’s boos de kamer uit te laten lopen. Ze kan als commissaris zelfs de CEO meekrijgen als ze de raad van bestuur van Eneco op een elegante manier feedback geeft.’


  Sijmons wil niet ten koste van alles winst behalen. Ze kan volgens Van Lier Lels hard saneren, maar met oog voor de omgeving. ‘Ze laat medewerkers altijd weten waar ze aan toe zijn. Dat doet ze goed. Ze is heel zorgvuldig. Ze zegt niet: hier is een sociaal plan. Zoek het maar uit. Nee ze wil personeelsleden echt helpen.’


  


  Haar studie orthopedagogiek komt haar van pas als manager, vertelt van Lier Lels. ‘Ze weet daardoor goed hoe reactiepatronen in elkaar steken. Als we het over iemand hebben, dan zegt zij: misschien moet je het meer zo zien. Dan denk ik: o ja dat kan ook. Ze is breder dan alleen bedrijfseconomisch. Ze is slim, niet in de zin van handig. Maar van wijs. Ze is intellectueel slim. Ze heeft snel door hoe het in elkaar zit. Ze doorgrondt de situatie en de mensen.’


  Minder bureaucratie


  Op een dag staat directielid Mirjam Sijmons van toeristenbond ANWB voor een dicht café in de winkel van het hoofdkantoor. Het door haar zelf opgerichte café voor leden blijkt rond lunchtijd gesloten voor de medewerkers. Ze bespreekt het incident in de raad van bestuur. Het café moet van de topvrouw voortaan op lunchtijden voor het personeel geopend zijn. Dat lukt. Ze weet de andere directieleden te overtuigen.


  Het is een hele operatie om het café geopend te krijgen. Het duurt twee jaar voordat Sijmons toestemming krijgt. Er moet eerst een partij komen die de exploitatie wil doen, een partij die het café gaat bouwen en er moet een begroting komen. Alles moet vooraf worden uitgezocht. Maar dan staat het café er wel.


  De ANWB waar ze sinds 2008 is begonnen is een heel andere organisatie dan KPN en Content. Het is minder commercieel, maar meer bureaucratisch en zelfs een tikkeltje ambtelijk. Doordat de leden meebeslissen is de besluitvorming veel stroperiger, zoals ook blijkt bij de opening van het café. ‘Bij de praktisch ingestelde dames van Content zou zoiets ondenkbaar zijn,’ vertelt Sijmons. ‘Ze zouden in drie weken tijd zelf een bar maken met wat drankjes erbij.’


  Sijmons wil als directielid een kleine cultuurverandering teweegbrengen om van het bedrijf een leukere werkplek te maken. Werknemers inspireren is belangrijk. Ze laat gastsprekers uit andere sectoren langskomen en organiseert leuke bedrijfsuitjes. Minder bureaucratie is volgens haar belangrijk om de creativiteit van de medewerkers te vergroten en op verfrissende ideeën te komen. Ze deelt speldenprikjes uit, schaft gekke regels af en probeert de omgangsvormen informeler te maken.


  


  Haar overstap naar de ANWB komt tot stand via een headhunter waarvoor ze zich aanmeldt. Het bureau belt haar of ze interesse heeft. De complexiteit van het bedrijf spreekt haar wel aan. Ze krijgt voor het eerst te maken met een grote groep leden. Het is een heel gaaf bedrijf; ze wil wel eens zien of ze haar commerciële talent ook bij een ander type organisatie kan inzetten.


  ‘Mirjam Sijmons geeft veel complimenten en laat je groeien,’ zegt Joan Willemse, destijds haar collega bij KPN en ANWB. ‘Ik ben een fan. Ze is een manager 3.0. Een nieuw type baas met visie. Delegeren gaat haar heel goed af. Alleen als ik behoefte heb, geeft ze advies. Ze controleert nooit of ik mijn werk af heb. Iedereen mag bij haar binnenlopen.’


  Sijmons kan goed anderen meekrijgen. ‘Haar overzicht en inzicht in de politieke verhoudingen maakt haar geoefend in het inschatten van de belangen. Ze heeft in de gaten hoe de zaken liggen en welke kansen er zijn op compromissen. Haar open en toegankelijke persoonlijkheid maakt haar flexibel. Hierdoor stapt ze heel natuurlijk van het een naar het ander.’


  ‘Het succes wordt haar gegund. Ze is heel erg slim. Praten met de juiste mensen op het juiste tijdstip gaat vanzelf. Ze is een fantastische netwerker met een open communicatiestijl. Als medewerkers een meningsverschil of conflict hebben, nodigt ze altijd iedereen uit om het ter plekke uit te praten.’


  ‘De grootste allergie voor een doener is bureaucratie. Daar kan ze niet mee omgaan. Zaken regelt ze het liefst meteen. Hoe minder regels, hoe beter. Als er iets verwacht wordt, handelt ze het ter plekke af. Tijdens het gesprek al bellen om toezeggingen waar te maken, dat werk.’


  


  ‘Een belangrijke verdienste van haar is om de ANWB bewust proberen te maken van de noodzaak om efficiënter met geld om te gaan. Dat klinkt logisch, maar als ze begint bij de ANWB is het prijsbewustzijn erg laag. Die boodschap duidelijk naar voren brengen en uitleggen waarom het belangrijk is, ook voor een vereniging. Hierin is ze een meester; de boodschap herhalen maar wel steeds vanuit een ander perspectief.’


  De organisatie telt 4 miljoen leden als Sijmons in de directie komt. Door de komst van geavanceerde waarschuwingssystemen in auto’s, komt er steeds minder vraag naar pechhulp op de wegen. Automobilisten gaan sneller zelf naar de garage. De ANWB loopt hierdoor het risico op de lange termijn te verdwijnen, voorspelt Sijmons. Tot die tijd is het belangrijk om duidelijk te maken waar de ANWB voor staat en het maatschappelijk betrokken imago te vergroten.


  Een belangrijke uitdaging voor de ANWB is het dichter bij elkaar brengen van de vier miljoen ANWB-leden en de producten en diensten van de organisatie. Iedereen denkt bij ANWB aan de Wegenwacht. Maar consumenten kunnen er terecht voor verzekeringen, reizen en winkels. Dat moet veel duidelijke voor het voetlicht gebracht worden. Deze visie bespreekt Sijmons in de hoofddirectie. Ze overtuigt de directie ervan hoe belangrijk het is om leden bekend te maken met de andere diensten van ANWB.


  Maar de strategie om de naamsbekendheid voor de andere producten te vergroten wordt een blunder. De ANWB is geen commercieel bedrijf met echte klanten, maar een vereniging met leden die niet gewend zijn om commerciële aanbiedingen te krijgen. Een pakket waarin automobilisten zowel een autoverzekering als een pechhulpverzekering afsluiten slaat niet aan. De leden snappen het niet. De wegenwacht is meer een pechhulp. Het is lastig uit te leggen hoe het anders kan.


  


  Het gebrek aan interesse voor de productaanbieding, maakt Sijmons bespreekbaar in de directie. Ze is er open over dat het misgaat. Ze zegt: ‘Het gaat niet goed. Dit krijgen we niet recht. We moeten het uit de markt halen.’ Dat is wel pijnlijk. Maar ze kan er niet van wakker liggen.


  Een ander initiatief om het maatschappelijke imago van de ANWB te versterken mislukt eveneens. Zo komt de directie op het idee om in heel Nederland zogenaamde Groenpleinen op te richten in verwaarloosde parken. Op deze recreatieplekken moet een wifi-aansluiting komen en een kinderspeeltuin. Sijmons vindt het zelf een enorm gaaf idee. Het sluit aan op de recreatieve functie van de ANWB. Ze gaat er helemaal voor.


  Maar het project komt niet goed van de grond. Ze onderschat de bereidwilligheid van leden en medewerkers om geld vrij te maken voor dit goede doel. Bij de ANWB wordt een deel van de winst gebruikt, maar tegelijkertijd vallen er ontslagen en dat valt moeilijk uit te leggen. Er zijn tot nu toe twee pleinen uitgerold in Eindhoven en Purmerend. ‘Je wil niet weten hoeveel weerstand het plan oproept,’ vertelt Sijmons. De medewerkers vinden dat er te weinig inspraak is geweest en gaan niet vol achter het plan staan. Ze stelt nog een programmamanager aan om het plan intern goed uit te leggen. Maar niets helpt.


  Na een periode van zes jaar is het mooi geweest. Ondanks haar enorme inzet en enthousiasme lukt het niet om voldoende projecten van de grond te krijgen bij de ANWB. Ze moet dan nog wel eens terugdenken aan het gesprek voor haar start bij de ANWB met Ploegmakers: ‘Maar dat moet je niet doen. De ANWB is veel meer een overheidsorganisatie. De bedrijfscultuur is te bureaucratisch. Het past niet bij je. Je bent te ondernemend, te veel een doener.’


  


  Creatieve energie


  In een kast naast de lift op de vierde verdieping bij Arbo-Ned ligt een stapel van het beroemde boek Eckart’s Notes, ofwel de ‘bijbel’ van Sijmons. Na een bezoek aan de arbodienst krijgt ieder zakelijk contact bij vertrek een boek cadeau van managementgoeroe Eckart Wintzen. ‘Om zijn gedachtegoed ook na zijn dood te verspreiden.’


  De bevlogen topman krijgt in de jaren negentig landelijke bekendheid. Wintzens bedrijf BSO, een adviesbureau op het gebied van nieuwe technologieën, weet hij van eenmansbedrijf tot een multinational met 10.000 medewerkers te laten groeien. De manier waarop is ronduit vernieuwend.


  Door zijn wereldwijde bedrijf op te splitsen in honderden zelfstandige ‘cellen’ met telkens maximaal vijftig werknemers verliest zijn bedrijf bij groei niet aan slagkracht. De decentralisatie van verantwoordelijkheden zorgt voor het behoud van creativiteit, innovatief vermogen en flexibiliteit.


  De ideeën van Wintzen spreken Sijmons enorm aan. Ze is haast de perfecte belichaming van zijn oproep tot de terugkeer naar het ondernemerschap. Net als haar grote voorbeeld – een typische babyboomer met gevoel voor idealisme – hekelt ze het megalomane karakter van veel grote bedrijven.


  Door medewerkers weg te stoppen in overbodige afdelingen gaat er veel kostbare creatieve energie verloren. Op elke afdeling zitten baasjes die een duit in het zakje willen doen. Hierdoor duurt het eindeloos voordat een plan kan worden ingevoerd. Medewerkers moeten terug naar de kleine dingen in grote organisaties. Anders is er geen relatie tussen wat ze vinden en wat ze doen.


  Werkplezier en arbeidsvreugde stimuleren op de werkvloer zijn de belangrijkste taak van een manager volgens de bedrijfsfilosofie van Wintzen. Als werknemers graag naar kantoor komen, stijgt de winst vanzelf door een hogere inzet van het personeel. In die geest wil Sijmons graag invloed uitoefenen op de organisatie en de richting aangeven. Daar krijgt ze energie van. De uitwerking daar hoeft ze verder niet zo’n invloed op.


  


  De overstap naar ArboNed komt tot stand nadat de ondernemende topvrouw in 2014 ja zegt tegen het verzoek van interim-manager Paul Verburgt om hem op te volgen. Verburgt heeft de in een crisis verkerende arbodienst als tijdelijke manager weer op de rails getrokken. Nu zoekt hij een opvolger om de dienst verder te moderniseren. Als ze ja zegt, licht hij de aandeelhouders in van ArboNed, die haar vervolgens benaderen om leiding te geven aan ArboNed.


  ‘Hier voel ik me goed op mijn plek,’ zegt Sijmons die sinds april 2014 de scepter zwaait bij ArboNed. ‘Ik ben nu met de inhoud en met mensen bezig. Richting aangeven is belangrijk. Ik wil graag een manager zijn met genoeg ruimte om de koers te bepalen. Dan kan ik vrij opereren. Ik wil in nauw contact staan met de werkvloer, ik houd van korte lijnen, wil commercieel bezig zijn en resultaat zien.’


  De arbodienst heeft grote behoefte aan continuïteit. Het accent in de dienstverlening moet verschuiven van reïntegratie naar ziektepreventie. Het vertrouwen van de werknemers in het management moet hersteld worden. Aan Sijmons, in zijn ogen de peoplemanager bij uitstek, het verzoek om dat te doen. Ze hoeft er niet lang over na te denken. Ze zet de stap.


  Zoals wel vaker in haar carrière krijgt ze kritiek op haar overstap. ArBoNed is ook weer geen goede carrièrestap vinden collega’s. Moet je dat nou wel doen?’ Ze vinden het een gevaarlijke stap omdat ArboNed bijna failliet is gegaan. Ik ga van de raad van bestuur van de ANWB naar een mkb-bedrijf. Nou ik heb het toch gedaan. Ik wil zo graag weer terug naar de werkvloer. Ik ben heel blij weer met deze keuze. ‘Ik ben een gelukkig mens.’


  De zelfredzaamheid vergroten van werknemers is de kern van de filosofie van ArboNed. De arbodienst legt bedrijven uit dat medewerkers langer gezond kunnen blijven door zelfmanagement te bevorderen. Deze aanpak laat bedrijven zien hoe ze veel geld te winnen hebben als ze hun werknemers vitaal houden.


  


  ArboNed raakt in 2013 in de problemen. Nieuwe computersystemen werken niet goed waardoor de artsen hun facturen niet kunnen versturen. Ook loopt het aantal opdrachten fors terug. Het bedrijf lijdt grote verliezen en de topman Peter van Kleij vertrekt. Interim-topman Paul Verburgt moet 160 van de 1100 voltijds arbeidsplaatsen schrappen Daarbij vallen geen ontslagen onder de 278 artsen die voor de onderneming werken.


  ‘ArboNed is uit het dal geklommen,’ vertelt Sijmons. ‘Twee jaar geleden was het bedrijf technisch bankroet. We hebben een zware periode achter de rug. Er zijn medewerkers ontslagen. Langzaam zien onze medewerkers het weer zitten. Het helpt dat ze elke dag met klanten bezig zijn en hun tijd inzetten om andere werknemers te helpen vitaal te blijven.’


  Een interne verhuizing moet de verkopers, artsen en consultants dichter bij elkaar brengen,’ zegt Sijmons. ‘Dat is mijn plan. Binnen het pand gaan we in groepjes zitten. De consultants gaan samen met de sales. Nu zit iedereen versnipperd door het hele bedrijf. Er zijn ook hier nog te veel protocollen. Door een te strakke aansturing verliezen medewerkers de inspiratie in hun werk.’


  Sijmons heeft zich goed voorbereid op het leiderschap. ‘Ik heb hier alle managers aan tafel geroepen. Ik heb ze gevraagd: wat verwacht je van mij als manager? Wat vinden jullie belangrijk. Welke klussen pakken we op? We hebben over alle ideeën gepraat. Vervolgens hebben we een top 3 samengesteld. Elke twee weken komen we bij elkaar. We doen leuke dingen: zoals yogales. Dan krijg je steeds meer grip op elkaar.’


  De belangrijkste uitdaging is de huidige koers te behouden, te doen waar het bedrijf goed in is en tegelijkertijd diensten te ontwikkelen waar klanten in de toekomst mee geholpen zijn. Naast een nieuwe strategie, wil het personeel weer een benaderbare en aanspreekbare baas, zo blijkt uit de gesprekken. ‘Veel werknemers zijn getraumatiseerd door eerdere topmanagers die zich in het pluche verbergen. Ze hebben geen oog meer voor de wensen in de organisatie. Deze managers trekken hun eigen plan. Dat willen de medewerkers nooit meer. Ze willen vertrouwen hebben in hun baas en weer trots zijn op hun werk.’


  


  De focus moet naast verzuimbeleid meer liggen op preventie en vitaliteit. Sijmons: ‘We voeren veranderingen nu voorzichtiger door dan eerder het geval was. Werknemers krijgen de ruimte om daar vorm aan te geven. Dat kan niet anders. Er zitten hier stevige directeuren met veel verstand van zaken. Het is onzin als ik ga vertellen wat ze moeten doen. Ik probeer bepaalde taken zoveel mogelijk te delegeren.’


  Je moet als baas niet de illusie hebben dat je heel veel invloed hebt, vertelt Sijmons. De meeste leiders overschatten zichzelf. Van het resultaat kan je maar 10 procent beïnvloeden. Je moet goed om je heen kijken in welke fase het bedrijf zit. Uiteindelijk draait alles om de continuïteit. Het bedrijf moet blijven bestaan. Welke bedreigingen en kansen zijn er? Dat moet zij dan bij elkaar brengen.


  Draagvlak zoeken is een belangrijk onderdeel voor een manager. Sla die stap over en de kans op een mislukking is groot. De Aikido-aanpak uit de vechtsport helpt de topvrouw als ze medestanders zoekt voor nieuwe plannen. Meeveren met de tegenargumenten en de ander aan het woord laten zijn belangrijke technieken. Niet duwen, maar meebewegen. Niet zenden, maar eerst ideeën ophalen. Dan pas richting aangeven en loslaten. ‘Werknemers willen hun idee kenbaar maken.’


  Al dat inwerken in een nieuwe omgeving kost wel veel energie. ‘Ik moet me steeds opnieuw inlezen en met iedereen praten. De kans van mislukking is aanwezig. Het brengt grotere risico’s met zich mee. Maar een ander decor voorkomt dat je vastzit in je rol. Uit angst om je baan te verliezen ga je te snel conclusies trekken. Dan heb je alles al eens gezien. Maar alles veroudert voortdurend. Een slecht idee kan vijf jaar later opeens een goed idee zijn. Dan werk je met andere mensen onder andere omstandigheden. Je moet niet denken dat je het wel weet.’


  


  Het is wel gek: de baan bij ArboNed is misschien haar laatste. ‘Je wordt wel kritischer waar je instapt na je 50-ste. Als ik merk dat ik mezelf ga herhalen, dan ga ik mijn blik verbreden. Dan wil ik weer uitgedaagd worden door de inhoud. Anders ben ik niet op mijn best. Die nieuwe ervaring is alleen maar goed. Zodat je niet afstompt. Ik zou het wel interessant vinden om nog eens leiding te geven aan een vluchtelingenorganisatie. Kijken of al die bedrijfsprincipes daar ook werken. Dan ben je echt met iets zinvols bezig.’


  


  HOOFDSTUK 7


  De lange weg naar de top


  Vijf tips om je op weg te helpen


  De vijf machtige topvrouwen kijken met een tevreden gevoel terug op hun lange veelzijdige carrière. Van hun eerste baan als jonge manager tot en met de laatste plek als allerhoogste leider: elke tussenstap bracht zijn eigen dynamiek en leermomenten mee, en was nodig om een trede hoger te komen. Eenmaal aan de allerhoogste top richten zij met frisse moed de blik vooruit en zijn nog lang niet moe gestreden.


  Om iedereen die enthousiast is, en ook een stap omhoog wil, te helpen hebben de vijf topvrouwen in dit boek verhalenderwijs hun eigen ervaringen en inzichten gedeeld. Hiermee hopen zij andere ambitieuze vrouwen in Nederland te stimuleren hun talenten te ontwikkelen en tot volle wasdom te laten komen.


  De problemen zijn niet verdwenen, nu de vijf machtige topvrouwen er zijn. Het is nog steeds niet voor alle vrouwen even makkelijk om promotie te maken. De vijf rolmodellen helpen om in hun voetsporen te treden. De klim omhoog wordt daarmee iets concreter en vanzelfsprekender. Wie dat graag wil doen. Dit zijn in ieder geval de vijf belangrijke tips:


  Blink uit!


  Klinkt als een open deur: maar wordt vaak vergeten. Nederlanders stimuleren elkaar nauwelijks om de beste te zijn, laat staan competitief te zijn. Keihard werken, een goede prestatie neerzetten: mwah, je moet er maar zin in hebben! Netwerken is veel meer geaccepteerd om verder te komen, maar is lang niet zo belangrijk als menig loopbaancoach ons wil laten geloven. Hard werken loont of zoals topvrouw Nancy McKinstry zegt: ‘Het gaat uiteindelijk altijd om het resultaat.’ Ze werkt zich als jonge consultant een slag in de rondte om elke adviesopdracht goed af te ronden. Ook Edith Schippers werkt zich als fractiemedewerker kapot om de zorgportefeuille in haar vingers te krijgen. Ze vindt er eerst niks aan, maar als ze iets doet, doet ze het goed. Offers brengen hoort bij het leven aan de top. Moet je reizen of zelfs verhuizen dan doe je dat: Herna Verhagen reist de hele wereld rond om te leren hoe ze buitenlandse managers moet ontslaan. Nancy McKinstry reist als werkende moeder op en neer van New York naar Chicago en verhuist ten slotte helemaal naar Amsterdam met haar gezin. Een topvrouw trekt zich weinig aan van de commentaren van andere moeders. Je volgt je eigen keuzes. Uiteindelijk krijg je er een interessant, spannend, avontuurlijk en intens leven voor terug.


  


  Spreek je ambities ook uit


  Bespreek je behoefte om leiding te geven met andere leidinggevenden, maak er geen geheim van dat je graag het voortouw neemt. Geef zo snel mogelijk aan in welk werkveld je hart ligt. De overstap naar een andere werkgebied kost in een latere fase aanzienlijk meer moeite. Maar zelfs dan is openheid van groot belang. Else Bos komt hierdoor bij ABN Amro uiteindelijk terecht op de plek waar ze het beste tot haar recht komt. Blijf niet te lang hangen als je van het management te weinig ruimte krijgt. Een topvrouw houdt de regie over haar carrière en gaat weg als ze vastloopt net zoals Mirjam Sijmons bij Content. Blijf trouw aan je eigen behoeften: zo houdt Edith Schippers voet bij stuk als ze aan Mark Rutte vertelt waarom ze minister wil worden. Ondanks zijn voorkeur voor een andere functie, blijft ze volharden. Haar wens wordt uiteindelijk ingewilligd omdat ze veel heeft laten zien en de beste papieren heeft.


  


  Steek je nek uit


  Wees je concurrenten een stap voor. Ga juist wel werken op die afdeling waar alles van de grond af moet worden opgebouwd of waar het minder lekker loopt. Je bent waarschijnlijk een van de weinigen die de stap aandurft. Dankzij je moed heb je meer kans te worden aangenomen. Bovendien treft je er sneller een ‘open minded’ hard werkende leermeester van wie je het vak kunt leren. Met hem kun je heus wel afspraken maken over je bevoegdheden; hij ziet je liever komen dan gaan. Hierdoor krijg je veel ruimte om jezelf te ontwikkelen. Je maakt bovendien een grotere kans om weer nieuwe stappen te zetten. Zonder de overstap naar de nieuw op te zetten bedrijfsonderdelen MailProfs en KPN Mobile zouden de carrières van Herna Verhagen en Mirjam Sijmons heel anders gelopen zijn. Het kleinschalige karakter biedt ze aan het begin allebei de kansen om ‘bedrijfje te spelen’. Ze ontdekken waar ze goed in zijn en doen veel commerciële ervaring op door het bedrijf te laten groeien.


  Volg een leermeester


  Zet niet al je kaarten op die veelgeprezen tijdelijke mentor als je hogerop wilt komen. Zoek liever een leermeester die langere tijd met je meeloopt. Hij of zij is niet een of andere geheimzinnige persoon achter de schermen, maar gewoon je eigen vertrouwde leidinggevende met wie je nauw samenwerkt. Niemand beter dan een oude rot in het vak kan je leren hoe je beter presteert, maar ook een leidinggevende generatiegenoot kan je vooruit helpen. Hij beschermt je als het tegenzit, gaat opzij als jij toe bent aan een nieuwe stap en schuift je naar voren om jou verder te brengen. Maar hoe vind je zo iemand? Dat lijkt makkelijker gezegd dan gedaan. Niet elke leidinggevende voelt zich geroepen om een leerling onder zijn of haar hoede te nemen. Het lijkt erop dat een leermeester zijn eigen pupil uitkiest, en niet andersom. Denk maar aan Peter Bakker: hij pikt Herna Verhagen eruit en overtuigt haar om hr-directeur te worden. Ook topman Oakleigh Thorne haalt Nancy McKinstry naar zijn uitgeverij. Premier Mark Rutte besluit op zijn beurt om fractievoorzitter Edith Schippers niet te wisselen. Een wederzijdse klik spreekt vanzelf, anders werkt het niet. Cruciaal is wel dat je goed presteert.


  


  Blijf jezelf


  Loop niet naast je schoenen! Wees nederig en bescheiden. Een zeer opmerkelijk advies: vrouwen zouden zich volgens de kenners juist meer moeten profileren. Maar voor een topvrouw geldt die regel niet per se. De vijf topvrouwen zijn juist gekozen ondanks of dankzij hun niet al te grote ego; de managers erboven hebben immers al genoeg haantjes om zich heen. Ander goed nieuws is dat de grote voorkeur van veel vrouwen om inhoudelijk bezig te zijn juist gunstig kan uitpakken. Topvrouw Else Bos is inhoudelijk iedereen de baas en wordt om die reden juist door haar bazen naar voren geschoven. Haar ingetogen karakter is haar kracht in een omgeving waar al te wilde plannen niet altijd goed uitpakken. Met andere woorden: laat je niet gek maken. Overschreeuw jezelf niet tijdens een meeting als je van nature niet heel assertief bent. Zorg wel dat je de bedrijfsresultaten waar jij verantwoordelijk voor bent goed voor het voetlicht weet te brengen. Verloochen je eigen vrouwelijkheid of wat dat ook moge zijn niet: Mirjam Sijmons en Herna Verhagen dwingen respect af met hun attenties, gezelligheid en modieuze kledingstijl. Let op: verwar bescheidenheid niet met geen eigen mening hebben. Een topvrouw zonder stevige opvattingen komt niet ver. Bijt je niet vast in je eigen gelijk, wees bereid om water bij de wijn te doen. Minister Edith Schippers is hierin een meester. Als ze in haar bezuinigingswoede de huisartsen op haar pad vindt, gaat ze met hen om de tafel zitten. Een win-win situatie bereiken voor iedereen is de sleutel tot haar succes. Kan je niet linksom, dram dan niet door, maar ga rechtsom.
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