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Thuiswerken? Ook de

Ceo ontkomvu er niet aan

De ceo zit thuis, maar duimendraaien is er niet
bij. Hoe organiseert hij of zij het werk, hoe zit

het met de commandostructuren en hoe bevalt
het gebrek aan menselijk contact?

=

Pieter Couwenbergh, Rob de
Lange en Job Woudt zijn
verslaggever van het FD

arius Touwen is topman van
Zorg van de Zaak, een van de
grootste zorgondernemingen
van het land. En Marius Touwen
is longpatiént.

Dus bestuurt Touwen zijn
onderneming met vijfduizend medewerkers vol-
ledig vanuit huis. Heel af en toe komt er iemand
langs, maar de meeste communicatie gaatvia
de mobiele telefoon of computer. ‘Ik ben super-
doelgroep’, zegt hij, dit keer via een WhatsApp-
lijn. ‘Tk moet wachten totdat de Erasmus Univer-
siteit met zijn doorbraakmedicijn komt.’

Nu de hoofdkantoren zijn uitgestorven, heeft
hetvoor de hoogste baas weinig zin omiedere
dag naar de zaak te rijden. Of nog riskanter,
zich te laten rijden. Maar hoe geef je vanuit
huis leiding aan duizenden mensen, juist op
een moment dat een strakke aansturing van
levensbelang is? Zijn de commandostructu-
ren aangepast? Hoe zijn de ervaringen met
teleconferenties?

Het FD benaderde een aantal ceo’s. Sommi-
ge namen direct de telefoon op of reageerden
via andere communicatiekanalen. Ze vertelden
honderduit. Anderen lieten het verzoek begrij-
pelijkerwijs even voor wat dat was. ‘Ik ben druk
met PostNL en het veilig en gezond in stand
houden van ons primaire proces’, zo reageerde
bijvoorbeeld Herna Verhagen van PostNL per
e-mail.

Ben Tax, directeur van familiebedrijf Rijk
Zwaan uit De Lier reageerde wel. Met 3300 me-
dewerkers in dertig internationale vestigingen
is deze onderneming de nummer vier in groen-
teveredeling wereldwijd. ‘Bij ons werkt iedereen
thuis, tenzij’, vertelt hij.

Tot nu toe verlopen de werkzaamheden bij
Rijk Zwaan min of meer zoals gebruikelijk, zelfs
met al die thuiswerkers. Hij begon al vroeg met
de voorbereidingen toen de uitbraak van het
virus net bekend werd. ‘We zijn een complex be-
drijf, waar ieder schakeltje belangrijk is en daar
hebben we alle mensen hard voor nodig.’

EERDERE CRISES

Stevenvan der Heijden, ceo van reisorganisatie
Corendon, werkt al zijn hele leven in de reis-
wereld. Hij maakte eerdere crises mee, zoals
de sars-uitbraak, die in 2003 de internationale
luchtvaart en reissector hard raakte. ‘Deze crisis
is zo totaal anders, zo veel omvangrijker. Alle
dingen die je ooit hebt bedacht, kunnen de prul
lenbak in’, zegt hij vanuit huis.

Wat juist niet verandert, is de organisatie-

structuur van zijn onderneming. ‘Zekerin de
luchtvaartsector gelden al zeer scherpe eisen in
geval van noodsituaties. Je bent altijd gedwon-
gen om hierover na te denken. Die plannen
helpen ons nu enorm. Het gaat om hele heldere
communicatie en duidelijke besluitvorming.’
Ook Nancy McKinstry, ceo van Wolters Klu-
wer, houdtvast aan haar bestaande comman-
dostructuur. ‘We hebben een wereldwijd raam-

werk staan en datwerkt zeer goed’, laat ze per
e-mail weten. Op reis zit er voor haar niet in,
maar de communicatie verloopt via de normale
kanalen.

Toch blijken aanpassingen in de organisatie
wel nodig, erkent Van der Heijden. ‘ledere crisis
vraagt weer om een andere modus operandi.

En er ontstaan ook nieuwe teams. Ik ben veel
tijd kwijt aan de samenstelling van de teams
waarin de beslissingen worden genomen. Het
standaard organisatiemodel is niet helemaal ge-
schikt. Je bouwt alternatieve structuren op om
sneller te kunnen beslissen, simpeler en hiérar-
chischer ook.’

Mochten teamleiders wegens ziekte wegval-
len, dan staan opvolgers klaar. ‘Alle besluiten-
lijsten zijn gedocumenteerd en alle vergaderin-
gen nemen we op’, zegt Van der Heijden. ‘Bij
uitval van een manager kan een opvolger zich zo
snel inwerken en hoeft hij anderen niet lastig te
vallen over wat is afgesproken.’

POSITIEF VERBAASD

Wolters Kluwer heeft door de hele organisatie
zogeheten Incident Management Teams (IMT)
samengesteld. Die houden de ontwikkelingen
nauwlettend in de gaten en ondernemen zo no-
digactie. ‘Die teams zijn er op verschillende ni-
veaus in de organisatie’, schrijft McKinstry. ‘Op
het corporate niveau, regionaal en landelijk.’
Touwen spreekt eveneens van een comman-
dostructuur. Maar net als in een modern leger
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moeten de eenhedenin hetveld meteenhoge  Je bouwt alternatieve
mate van autonomie en zelfsturing werken. Bij

Zorgvan de Zaak is dat des te meer noodzake- structuren op
lijk. De onderneming telt arbodienstverlenersin Sneller te kunnen
hetland, is eigenaarvan het Rode Kruiszieken-  heslissen, simpeler en
huis in Beverwijk en actiefin de verslavingszorg.

Centrale aansturing is nog ingewikkelder dan in hiérarchischer
de Europese Unie. Teams en WhatsApp

Touwen was al druk bezig om de verantwoor- bevallen uitstekend
delijkheden nog lager in de organisatie te beleg- g
gen. ‘Nu is dat in no time geregeld. Demensen Het overleg gaat heel
bellen met elkaar, houden elkaar op de hoogte. ~efficiént, er is minder

De beslissingen zijn allemaal heel erg uitvoe-
ringsgericht. Er gebeurt vanaf de werkvloer on-
gelooflijkveel. Ik ben positiefverbaasd dat dit zo
gebeurt.’

McKinstry stuurt de onderneming aan via het
Alertfind Crisis Communications System, Tou-
wen heeft binnen zijn bedrijf Zoom omarmd als
communicatiemiddel, Van der Heijden zweert

bij Microsoft Teams en WhatsApp. ‘Niemand
is meer op de zaak, we werken zonder uitzon-
dering vanuit huis. Zowel hier als in Turkije.
Teams en WhatsApp bevallen uitstekend. Het
overleg gaat heel efficiént, er is minder time for
bullshit. Tk vraag me af of we in de toekomst ooit
nog op de oude manier bij elkaar gaan zitten.’

Maikel Batelaan, oprichter en partnervan
adviesorganisatie de Transformatiegroep heeft
minder op met de alternatieve communica-
tiemiddelen. Telefonische vergaderingen met
klanten voelen voor hem als ‘lopen in de mist’.
‘Als er een stilte valt, weet je niet wat eraan de
andere kant gebeurt. Is iemand iets anders aan
het doen? Isiemand ontstemd? Of gewoon aan
het nadenken?’

Videovergaderingen hebben het voordeel dat
de gezichten zichtbaar zijn, maar ook daar blijft

het behelpen. ‘Er zijn technische problemen.
Het is veel minder overzichtelijk. Om het toch
effectiefte laten zijn, moet je het heel schools
aanpakken volgens een strak protocol. Je loopt
de agenda af en je geeft iedereen de beurt. Je
probeert zaken voortdurend samen te vatten,
maar het creatieve proces dat je wel ervaart bij
fysieke gebeurtenissen komtveel moeilijker of
niet tot stand.’

Als oplossing gaat Batelaan nu maar wande-
len met individuele klanten. Twee uur heeft hij
ervrijdagmiddag voor uitgetrokken. Een goed
gesprek in combinatie met een frisse neus ha-
len, datwerkt heel goed. ‘Alles vanuit huis doen
zal geen succesformule blijken’, zegt hij.

ZORGEN OVER VOEDSELVOORZIENING

Om in deze tijd fit te blijven let Nancy McKinstry
erop dat ze goed eet en slaapt. ‘En ik maak iede-
re dag een wandeling.’ Tax van groenteverede-
laar Rijk Zwaan maakt zich vanuit zijn werkplek
zorgen over de voedselvoorziening. ‘Hetis heel
simpel: Als er niet gezaaid wordt, hebben we
over een paar maanden geen groente meer. Als
dat wegvalt, krijg je gewoon hongersnood. Zo
simpel is het. Het is nog niet zover.’

Voor de 69-jarige Touwen betekent de co-
ronacrisis langer doorwerken. Zijn feestelijke
afscheid als ceo van Zorg van de Zaak stond
gepland op 26 maart, inclusief de presentatie
van een eigen boek, waarvan er reeds stapels
zijn afgeleverd. ‘Ik ga door, ik zou wel erg onbe-
trouwbaar voor het personeel zijn als ik er nu
tussenuit knijp.’

time for bullshit

In het kort

e Hoe geef je vanuit huis
leiding aan grote aan-
tallen mensen die thuis-
werken?

* Veel ceo’s houden
vast aan de bestaan-

de organisatiestructuur,
sommige bouwen alter-
natieve structuren op
om sneller te kunnen be-
slissen.

« Onder andere Zoom,
Microsoft Teams en
WhatsApp doen dienst
als alternatief communi-
catiemiddel.

e Maar ‘alles vanuit huis
doen, zal geen succes-
formule blijken’, zegt één
topman.
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