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Mijnheer de Rector Magnificus, leden van het College van Bestuur,
Collegae hoogleraren en andere leden van de universitaire gemeenschap,
Zeer gewaardeerde toehoorders,

Dames en heren, 
 
Welkom bij deze intreerede. Wat leuk om jullie allemaal te zien! Sinds 1 oktober 
2019 ben ik decaan van de faculteit Techniek, Bestuur en Management en 
tevens hoogleraar. Normaal gesproken vindt een intreerede na ongeveer een 
jaar plaats, maar ja, Corona. Het gaf me de tijd om me verder te verdiepen in 
de faculteit. En te bekijken wat voor mensen er werken Fantastische mensen! 
Over het algemeen niet in een hokje te plaatsen, inspirerende mensen! En het 
gaf de tijd om met iedereen aan de slag te gaan met de plannen en ambities 
voor de komende jaren. 

Ik neem jullie vandaag mee langs het werk van de faculteit en langs mijn eigen 
ideeën. En passant komen ook de ambities voor de komende jaren langs, zoals 
te vinden in ons nieuwe meerjarenplan1, zonder dat ik dat plan in zijn geheel 
behandel. 

Deze rede bestaat uit drie delen. Deel I: complexe vraagstukken. Deel II: 
verder komen in complexe vraagstukken. Deel III: besturen van complexe 
vraagstukken. 

 
Deel I Complexe vraagstukken
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Bij het symposium van vanmorgen gaven Saba, Nitesh, Behnam en Jan een 
indruk van wat onze faculteit doet2. 

De grand challenges van het moment, de grote maatschappelijke problemen 
die we graag willen oplossen, hebben allemaal en in toenemende mate een 
technologische component. Maar ze vinden ook plaats in een ingewikkelde 
wereld met heel veel spelers, die verschillende belangen hebben en ook ver-
schillende meningen over welke kant het op zou moeten. Waar weer verschil-
len in normen en waarden en kennis achter zitten. Een wereld met veel regels, 
met huidig en gewenst beleid, veel historie, veel organisaties, met systemen 
die verouderd zijn of niet op elkaar aansluiten, et cetera, et cetera. 

Om daarin verder te komen, dus om grand challenges op te lossen in dat 
complexe, sociotechnische systeem, dat is de kern van onze faculteit. Daarvoor 
gebruiken we theorieën, methoden en technieken uit de bètawetenschappen, 
de sociale wetenschappen en de geesteswetenschappen. We kijken vanuit drie 
invalshoeken: het systeem, de waarden (values) en de governance. 

Warren Walker, een van onze oprichters, zei ooit tegen mij ‘when I started I 
wanted to solve societal problems with mathematics’. 
‘… solve societal problems with mathematics’, dat is gekeken vanuit de 
bètakant naar de maatschappij. Dat is nog steeds een van de bases voor ons 
als faculteit. Zie onze modelleerkennis en ook onze stevige positie in IT en cy-
bersecurity. Dezelfde groep, die dus vanuit wiskunde, modelleren en IT-kennis 
werkte was ook al sterk in bestuurskunde en systeemanalyse. Tegelijk zijn we 
ook ontstaan uit een groep die juist veel kennis had van ethiek, management en 
economie. Het geeft ons sterke combinaties. We benutten dan ook de diverse 
methoden en benaderingen, van formele optimalisatiemodellen tot numerieke 
simulatiemodellen en omgaan met complexe datasets, van empirisch soci-
aal-wetenschappelijk onderzoek tot theorieontwikkeling. Analyserend en zeker 
ook ontwerpend. 
En dit leren we ook onze studenten. En aan studenten van de hele univer-
siteit, die we ethiek, entrepreneurship en academische vaardigheden bieden. 
30 Jaar geleden, naar aanleiding van het advies3 van de commissie olv Henk 
Zeevalking, oud-minister en oud-voorzitter van de TU Delft, is besloten de 
opleiding Technische Bestuurskunde te starten. Die geven we nog steeds met 
veel succes. Tegenwoordig hebben we daarbij ook een zestal masters. 

Where society meets technology, kun je ook zeggen. 

En op welke domeinen passen we dit toe? We werken aan vraagstukken die 
te vinden zijn in gebieden als de digitale samenleving, klimaatverandering & 
energietransitie, verstedelijking, transport, veiligheid en gezondheid. 
De afgelopen jaren noemden we gezondheid niet in dit rijtje. Maar ook in de 
gezondheidswereld heb je te maken met complexe vraagstukken. En tot mijn 
verrassing kon ik zo 20 wetenschappers bij ons vinden die in het domein van 
de gezondheidszorg en de publieke gezondheid werkten. Vanaf nu rekenen 
we ook gezondheid tot onze domeinen. En gaan we daarop verder investeren. 
Voor al deze velden geldt dat je ze niet alleen doet. Samenwerken zit ons in het 
bloed, we hebben een groot extern netwerk, nationaal en internationaal. 

Toen ik begon vond ik dat onze positionering scherper kon. We hebben hem 
daarom in ons meerjarenplan opnieuw opgeschreven, in lijn met zoals ik hem 
zojuist al schetste. Onderzoek naar grote maatschappelijke vraagstukken met 
een technologische component in een complexe setting4. Ook wereldwijd is de 
aandacht hiervoor groot. Want eigenlijk kun je geen krant openslaan of sub-
stantieel deel van de artikelen gaat hierover. Heel actueel. 

De faculteit heeft een omvang van 350 Fte, het wetenschappelijk personeel is 
290 fte. Bij een faculteit zijn ook groepen als onze honderd buitenpromovendi 
van belang. Als je iedereen meetelt, zitten we op 630 mensen. Groter dan we 
zelf in de gaten hebben. Ik heb rondgekeken bij andere universiteiten, internati-
onaal, of daar ook deze onderzoeksfocus is. Ik heb er diverse gevonden. Maar 
altijd in de orde van een persoon of 30. Geen hele faculteit. Wel wordt overal 
de ambitie uitgesproken om hier meer op in te zetten. Wat dat betreft zijn wij 
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een voorloper. in de komende jaren willen we dat verder gaan benutten, in onze 
zichtbaarheid. En dat merken we ook, in de mensen die geïnteresseerd zijn om 
met ons samen te werken. En bij ons aan de slag willen. 

Terug naar die ingewikkelde situatie. 

Complex komt van com (dus samen) en plectere: vlechten5. Samengevlochten 
dus, en dat drukt het in mijn ogen heel mooi uit. Je ziet het voor je. Complex.

We kennen het allemaal. Je ziet een maatschappelijk probleem. En je zou het 
erg graag oplossen. Je wilt de ene kant op en anderen willen de andere kant op. 
Je voelt je wel eens nietig in dat grote geheel, hoe kom je daar nou in verder. 

De Dijk zong het al in de jaren negentig: in Dansen op de Vulkaan. Het is me 
toen totaal niet opgevallen maar er wordt in de tekst gesproken over ‘ze’. ‘Ze 
doen toch wat ze willen. Al moet de hele boel vergaan. Liefs, trek iets moois 
aan. Dan gaan we Dansen Dansen Dansen’6. Laten we dat gauw weer gaan 
doen, dansen, als het weer kan. ‘Ze doen toch wat ze willen’. In de social media 
tegenwoordig wordt er nog veel meer gesproken over ‘ze’. Echter, er is geen ‘ze’.

Er is geen ‘ze’ 

Dit gebeurt er namelijk met ons allemaal. We voelen ons allemaal een speler in 
een wel héél erg groot geheel. Sommigen hebben misschien meer het gevoel 
van een grotere span of control maar niemand voelt zich on top of the world. En 
dat zijn we ook niet. Een gevoel van ‘ze’ is een teken van complexiteit. 

Er is nog heel veel te doen. Maar wat ik wil betogen is dat we met zijn allen toch 
echt meters aan het maken zijn. Dus ook al voelt het groot en complex en voel 
jij je als een klein onderdeeltje daarvan, toch zijn we als wereld stappen aan het 
maken. We zijn dan ook met 7 miljard. Dat is misschien onze zwakte maar het 
is ook onze kracht. Als je kijkt naar wat we aan het doen zijn: we steken met zijn 
allen heel veel tijd in vraagstukken. 
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Deel II Verder komen in complexe vraagstukken

Ik ben blij met alle aandacht voor het klimaatvraagstuk. Zonder gevoel van 
urgentie kunnen we geen meters maken. En het is urgent, laat dat duidelijk 
zijn. Met de noodzakelijke energietransitie zijn we in mijn ogen in een nieuwe 
fase aangeland. Een paar maanden geleden stond er in het FD een mooie info-
graphic7, over hoe we in 2050 een CO2-neutrale samenleving zouden kunnen 
behalen. Het was behoorlijk concreet. Welke vragen we nog moeten beant-
woorden, welke technologieën we nog moeten ontwikkelen, welke actoren 
daar dan zijn, wat zouden bedrijven moeten doen, wat zou de overheid moeten 
doen, de burgers, welke energiemix we gebruiken, enzovoort. En hetzelfde 
met the International Energy Agency, die voor de zomer met een path study8 
kwam waarin werd aangegeven: als we dit pad aflopen, als we deze stappen 
nemen dan halen we in 2050 onze doelen. Het is een smal pad maar het is 
mogelijk. Ook onze eigen hoogleraren Zofia Lukszo en Kornelis Blok en collega 
Ad van Wijk van de TU Delft zien een dergelijk uitgewerkt pad. En ook de IPCC 
studie van Working Group III die volgend jaar uitkomt zal hier aandacht aan 
besteden9. Het begint dus inmiddels duidelijk te zijn wat je moet doen om die 
doelen te halen, ook al is het nog niet gemakkelijk. Een jaar of 5 geleden tasten 
we nog veel meer in het duister. 
En bijvoorbeeld voor circulaire economie zijn we naar mijn mening nog helemaal 
niet zo ver. Daar moeten we nog bedenken welke vragen we nog moeten be-
antwoorden en hoe het publiek hier eigenlijk op gaat reageren. 
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Nog een voorbeeld van waar we verder zijn gekomen. Mark Twain, ik ben niet 
de eerste die hem aanhaalt in een intreerede, schreef een reisboek, Roughing 
it10, gebaseerd op zijn eigen ervaringen. Het speelt rond 1860. Het midden van 
Amerika hoorde nog niet bij de Verenigde Staten. Dit is een pentekening uit  
dat boek. 

In dat boek valt vooral de onveiligheid op. Een vakantietochtje met een roeiboot 
dat hij ternauwernood overleeft, een lange en gevaarlijke oversteek van het 
midwesten met het postkoetsensysteem, met criminelen die dat beheersen en 
elkaar onderling voor hun ogen neerschieten. Plotseling aanzwellende rivieren. 
Een ontploffende stoomketel. Met zijn broer op weg naar diens nieuwe baan in 
Nevada en dan verdwalen in de sneeuw en bijna bevriezen. In zijn autobiografie 
schrijft hij dat in zijn jonge jaren, rond 1845, je eens in de paar jaar11 een ernstig 
ongeval met dodelijke afloop voor je neus zag gebeuren. Je was dan een paar 
weken van slag en dan ging het wel weer en was je blij dat jij het niet was. 
Later haalt hij in zijn autobiografie12 de cijfers van het Amerikaanse Congres 
aan van ongevallen bij de Amerikaanse spoorwegen rond 1905: 10.000 doden 
en 60.000 gewonden per jaar13. Dat zijn echt hoge getallen als je ze op je in 
laat werken. Denk je in, je woonde in die tijd in Amerika en je wist van de hoe-
veelheid ongelukken op het spoor. Je dacht aan al die spoorwegmaatschap-
pijen. Aan de treinenbouwers. Aan de vele reizigers. Aan al die onbewaakte 
overgangen. En al die mensen die bij de spoorwegen werkten. De slechte zorg 
als je een ongeval kreeg. Hoe ging je in hemelsnaam ervoor zorgen dat het 
veiliger zou worden? Toch hebben we dat met zijn allen voor elkaar gekregen. 
Hebben we ook dat complexe systeem kunnen bijsturen. In Nederland zitten 
we inmiddels dicht bij de 014. 

Ook hier werken we als faculteit aan, net als aan het veiliger maken van de 
chemische industrie. En aan het verminderen van vermijdbare schade en ver-
mijdbare sterfgevallen in de zorg via het vorig jaar bij onze faculteit opgerichte 
Centrum voor Veiligheid in de Gezondheidszorg15.

Dit waren een aantal voorbeelden van waar we toch met zijn allen vooruit zijn 
gekomen. Er zijn er veel meer.

Ik zat wat voor mij uit te denken, wat voor imago je kunt zien rondom technolo-
gie. Nou, grofweg gezegd in drie termen: hip, Elon Musk, moeilijk.

Jullie kennen misschien de Hype cycle van Gartner. Gartner16 is een bedrijf in 
de IT wereld, dat informatie geeft over nieuwe en bestaande technologieën. 
En nee, ik heb geen belangen in Gartner. Die Hype cycle17 dat is een golvende 
vorm. Links heb je de technologieën die opkomend zijn, en beloftevol. Dan 

Source: Gartner
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daarboven heb je de piek van overdreven verwachtingen. Dan krijg je een 
dal van teleurstelling en dan pas krijg je een plateau van productiviteit. En 
die plaatjes zijn erg leeg aan de rechterzijde, bij het productiviteitsplateau. De 
plaatjes gaan allemaal over dat hippe stuk van die linkerkant. En mijn stelling 
is: wij zitten juist allemaal rechts. 

Want rechts is waar je bezig bent met een lappendeken van systemen, regels, 
historische systemen die niet lekker op elkaar passen, culturen, manieren van 
doen. Waar je te maken hebt met zaken die je aangeschaft hebt op basis van 
de hypes van 15 jaar geleden. Dat stuk rechts is nou net waar wij met zijn allen 
aan het worstelen zijn maar ook waar we de meters maken. Het is logisch dat 
Gartner dit leeg laat, want dat is voor hen niet het doel van het plaatje. Maar wij 
kunnen ons realiseren dat we eigenlijk allemaal rechts bezig zijn. 

Als je in de IT werkt bij een organisatie, is dat heel frustrerend. Je bent bezig in 
een heel hippe wereld, en alle mensen met wie je spreekt willen ook graag het 
nieuwste van het nieuwste, want ja, daar hebben ze over gelezen. Maar jij bent 
vooral bezig de boel te redden, de systemen aan elkaar te knopen, te updaten 
ter bescherming tegen aanvallen, mensen aan het overtuigen dat ze moeten 
updaten, oude data leesbaar te houden voor nieuwe modellen etc etc. 

Mijn stelling is ook dat Elon Musk heel erg goed is in dat rechterdeel. Terwijl 
we hem misschien met zijn allen zouden plaatsen in dat hippe linkerdeel, is hij 
juist erg goed in situaties waar het druk is, waar het vol is, waar iedereen denkt 
‘hier komen we nauwelijks verder’. Daar kan hij de power opbrengen om er 
doorheen te komen. Hij begint niet van scratch, hij is juist goed in er doorheen 
komen in dat hele complexe systeem. 

Doorbuffelen dus, meters maken, met zijn allen. In een groep. 

Ik denk analytisch, maar ik denk vooral in groepen. Groepen zijn razend inte-
ressant. Ze maken wat er gebeurt, wat er goed loopt en wat er heel moeilijk 
loopt. Versta me niet verkeerd, ik ben dol op mensen, op individuen, op elk 
van jullie. Maar ik denk in termen van een individu in een groep. Bij ons thuis 
in de boekenkast vroeger stonden dan ook boeken zoals Group Dynamics18 en 
Individuals in groups19. 

We kunnen meer denken in groepen bij het oplossen van onze maatschappe-
lijke problemen. 

Groepen zijn enigszins notoir in onze individualistische maatschappij vanwege 
groepsdruk maar groepen, of organisaties, maken ook dat je verder komt dan 
je in je eentje zou kunnen. Niet iedereen hoeft hetzelfde te kunnen en hetzelfde 
te zijn. Sterker nog, je moet verschillend zijn om verder te komen. Groepen met 
daarbinnen ruimte voor verschil. Voor diversiteit, voor het individu. Trouwens, 
deze week is het bij de TU Delft de week van diversiteit en inclusie. Daar past 
het goed bij. 
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We kunnen meer 
denken in groepen, 

die ruimte bieden voor verschil, 
bij het oplossen van onze 

maatschappelijke problemen

Dus denken in termen van groepen, die ruimte geven aan de verschillen van de 
individuen, zodat de groep als geheel verder komt. 

Maar ook, verschillende groepen. Je zult je niet in allemaal thuis voelen, je zult 
niet bij allemaal passen. Je kunt besluiten naar een andere groep te gaan. 

In de voorbereiding van het meerjarenplan hebben we een groep van onze 
jonge wetenschappelijke talenten gevraagd wat zij graag in het meerjarenplan 
zouden terugzien. De luid en duidelijke boodschap was: team science! Dus dat 
hebben we ook opgenomen. 

 

Team Science

Wat bedoelen we daarmee? Team Science is in essentie samenwerken. Dat 
is een open deur. En nee, niet alles hoeft in samenwerking, er zijn genoeg 
activiteiten waar het fijn is als je even in je eentje kan buffelen. Maar onder 
team science zit een belangrijke laag, namelijk het wégnemen van prikkels 
die samenwerking tegengaan. Die zijn er veel. Het gaat over het waarderen 
van team-inspanningen, van het gewoon vinden dat je elkaar opzoekt, het niet 
denken in termen van het eigen organisatieonderdeel. Het sluit in die zin heel 
goed aan bij het pamflet over erkennen en waarderen van de VSNU20. En het 
past bij ons als TU Delft als campus-universiteit21. Waar studenten en mede-
werkers elkaar ontmoeten, in een setting waar leren, jezelf ontwikkelen, kennis 
ontwikkelen en kennis overdragen centraal staan. Het is nog niet makkelijk om 
team science te doen want wetenschap is een internationale wereld, je bent 
dus haast cultuur op wereldschaal aan het veranderen. Maar hé, we waren van 
het doorbuffelen. En we merken dat we internationale topmensen trekken met 
onze nadruk op samenwerking en met onze positionering. We bestrijden met 
klem het idee dat topwetenschap per definitie individualistisch is.

Na twee jaar werken bij de Technische Universiteit Delft kan ik ook vertellen 
dat het me hier enorm bevalt. Wat ik mooi vind is dat we snel zijn in het ideeën 
ophalen, het benutten van de denkkracht die hier is. 
Verder is de TU Delft relatief gecentraliseerd voor een universiteit, met veel 
vrijheid binnen kaders. Zodat je niet het wiel hoeft uit te vinden. Het teamge-
voel en de bereidheid elkaar te helpen en ondersteunen is groot. Bijvoorbeeld 
tussen de decanen. Dat is iets wat ik zeer koester.
En nog een hele belangrijke: de TU Delft is financieel transparant. Ieder kan 
nagaan hoe de geldstromen lopen. Heel belangrijk, want dit neemt intern een 
mogelijke oorzaak van wantrouwen en onrust weg. Financiën zijn niet alleen 
sturend voor hoe het gaat met de organisatie (rode of zwarte cijfers) maar zijn 
ook heel sturend in de sfeer, het gevoel van veiligheid in de organisatie. 
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De ondertitel van deze intreerede is ‘besturen van complexe vraagstukken’. 
Maar kun je vraagstukken besturen? Hm, het is maar de vraag. Je bestuurt 
de samenleving of een onderdeel daarvan en hebt de wens het complexe 
vraagstuk op te lossen. Besturen van, bij, in, met, in tijden van complexe vraag-
stukken, ze leveren geen van allen mooi Nederlands. 

Besturen

Maar het woord besturen is in het Nederlands wel erg mooi. Het is namelijk 
zowel publiek als privaat (bestuurder van een bedrijf) in gebruik. In het Engels 
en veel andere talen is dat niet het geval. Ik bedoel ook nadrukkelijk beide 
betekenissen van besturen, en zal publiek en privaat besturen in deze rede 
met elkaar in verband brengen. Zelf ben ik opgeleid als bèta en ben bestuurs-
kunde en daarna management gaan doen. Die elementen zie je terug in deze 
intreerede. 

Bestuurskunde, dat is de wetenschap van besturen, dus dat gaat over wie doet 
wat, wie heeft welke verantwoordelijkheden, hoe organiseren we dit, wie stelt 
eigenlijk de regels, hoe doen we het toezicht et cetera. Mijn stelling is dat we in 
de wereld nog niet zo ver zijn in het kijken met een bestuurskundige bril naar 
technologie. 

Met het denken in groepen en het benutten van ruimte in groepen zijn we 
eigenlijk al bij deel III van deze intreerede gekomen: het besturen van complexe 
vraagstukken. 

Deel III Besturen van complexe vraagstukken
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Ik wil een voorbeeld geven van wat onze faculteit aan onderzoek doet, om te 
schetsen wat je wel kunt met een bestuurskundige blik op technologie. 

Het is een voorbeeld uit de cybersecurity hoek, onze hoogleraar Michel van 
Eeten en zijn groep22. Zij bekijken de aanvallen die op het internet plaatsvin-
den. Dat doen we zelf, we hebben een aantal systemen in ons gebouw die 
aanvallen monitoren. We krijgen ook data van bijvoorbeeld de politie en het 
Nationaal Cybersecurity Centre. Met de combinatie van die gegevens hebben 
we een beeld van de aanvallen op internet. Daaruit blijkt dat de oorsprong van 
de aanvallen scheef verdeeld is over de providers. Dus gaan we in gesprek met 
de gezamenlijke providers, een soort benchmark. En vervolgens zijn we ook 
in overleg met de toezichthouder. Op hun verzoek denken we na over hoe je 
toezicht zou kunnen houden in die cybersecurity wereld. Dat schetst ons type 
onderzoek. Aan de ene kant technologische aspecten en aan de andere kant 
bestuurskundige aspecten. 

Nog een voorbeeld van besturen van technologie, meer op het grensvlak van 
ethiek. In ons meerjarenplan hebben we onder meer aangegeven dat we ons 
werk op het gebied van Artificial Intelligence (AI) verder willen uitbouwen. Hier 
hebben we afgelopen jaar ook al activiteit in ondernomen. We hebben al een track 
record op het gebied van AI, als faculteit23 en zeker ook als TU Delft als geheel24. 

De Europese Unie heeft dit voorjaar een belangrijke stap gezet, door zich voor 
te nemen beperkingen te gaan stellen aan AI systemen25, jullie hebben het 
misschien wel gezien. Er is een indeling gemaakt in typen AI systemen. Voor 
hoog-risico AI systemen wil de EU regels stellen om te zorgen dat ze duurzaam 
zijn, veilig, inclusief en betrouwbaar. In de voorbereiding hiervan hebben 
mensen van onze faculteit een rol gespeeld. 
Er zijn mensen die zeggen dat daarmee Europa zich buiten spel zet. Maar uit 
onderzoek, bijvoorbeeld uit dat van Anu Bradford26 van Columbia University 
blijkt wat anders. Namelijk dat als een grote en aantrekkelijke markt (zoals de 
EU dat is, 450 miljoen mensen27 en welvarend) hoge eisen gaat stellen dan 
blijken die al gauw ook wereldwijd de norm te worden. En dat blijkt juist de 
innovatie vooruit te helpen28. De EU heeft daar volgens mij een belangrijke 
stap gezet in het nadenken over aansturen van technologieën. En zij zijn niet 
de enige. 

Ook Australie29 en de Verenigde Staten zijn bezig met het stellen van beperkin-
gen aan techbedrijven. En natuurlijk is ook China hier de laatste maanden heel 
actief in geworden30, maar op basis van een andere agenda.

Over naar die andere betekenis van het woord besturen, besturen in organisaties.

Besturen van een organisatie, leidinggeven, managen, er zijn nuanceverschil-
len maar ze drukken ongeveer hetzelfde uit en ik gebruik deze termen bewust 
door elkaar. Ook om gevoelde statusverschillen te voorkomen. Management is 
een vak. Een heel mooi vak. Omdat het in wezen over goed samenleven gaat.
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Management gaat over samenleven

En een vrij precies vak, het verschil tussen goed en niet goed managen zit in 
nuances. 

Ik geef sinds 2008 leiding aan groepen groter dan 100 mensen. Toen ik startte 
vroeg ik me af wat nu de kern was van leidinggeven aan grotere groepen, via 
een laag van leidinggevenden. Sindsdien heb ik daar antwoorden op proberen 
te formuleren. 

Er zijn heel wat definities van wat dat is, hoger management in grote organisa-
ties. Ik bespreek er twee omdat de tijd vandaag beperkt is maar ook omdat ze 
interessant zijn en heel verschillende invalshoeken belichten.

De eerste. Hoger management is een groep om je heen hebben die weet 
welke kant jij op wil. Vaak hoor je deze in verband met leiderschap en visie31. 
Deze definitie gaat over de groep direct onder je, die weer verder de groepen 
daaronder aanstuurt. De kern is dat je er niet zelf steeds bij bent. Je moet weten 

dat iedereen dezelfde richting in het hoofd heeft en naar bevind van zaken de 
details kan invullen. Hij is erg top-down geformuleerd. Ik zou hem willen herfor-
muleren tot leiderschap is met je groep (waarbinnen jij een bijzondere rol hebt, 
namelijk die van de leidinggevende) bepalen welke kant jullie op willen en daar 
gezamenlijk aan vasthouden.

De tweede, een hele andere. Leiderschap is een groep zover krijgen dat ze zich 
zélf aanpassen aan een nieuwe situatie. Deze is van Ronald Heifetz32 met dank 
aan Paul ’t Hart. Via hem kwam ik Heifetz op het spoor. Dit gaat erover dat een 
groep en de individuen in die groep zichzelf verbeteren. Jij als leidinggevende 
kunt dat niet voor hen doen. Je kunt echter wel de voorwaarden scheppen, 
ondersteunen, bewustwording organiseren en voor bepaalde situaties zorgen, 
zelfs druk laten ontstaan. Waardoor zij zelf aan de slag gaan. Je observeert 
wat er gebeurt. Hiervoor heb jij als leidinggevende een bepaalde mate van 
onafhankelijkheid nodig. En is het nodig om op elk niveau een of twee niveaus 
hoger te denken over de organisatie. Dus ik denk vanuit TU niveau en ik vraag 
aan mijn afdelingsvoorzitters om op faculteitsniveau of ook vanuit TU niveau te 
denken. 
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Ik heb punten opgeschreven die in mijn ervaring het besturen van complexe or-
ganisaties weergeven, het leiding geven aan leidinggevenden. Natuurlijk nooit 
compleet maar toch een mooi rijtje. Ik ga er vrij snel doorheen.

• Meters maken, doorbuffelen en
• Denken in groepen. Deze twee kwamen eerder al aan de orde.
• Kaders stellen en dan verwachtingen uitspreken. Met ruimte voor eigen ini-

tiatief en ruimte voor diversiteit. Wordt iedereen ook nog eens heel blij van, 
van ruimte binnen kaders. Geen ruimte krijgen is niet leuk maar geen kaders 
hebben is ook niet leuk. Ruimte geeft flexibiliteit om met elkaar in te spelen 
op de steeds veranderende buitenwereld. 

• Met elkaar delen waar je heen gaat en wat de regels zijn. En zo nodig bij-
stellen. Probeer het daarbij eenvoudig te houden. Het eenvoudig houden is 
moeilijk. 

• Goede mensen aanstellen. Goede mánagers aanstellen. En mensen zich 
laten ontwikkelen en doorgroeien. 

• Grenzen stellen, daar waar het mis gaat en daar waar er sprake is van 
malafide gedrag 

• Een goede organisatiestructuur helpt enorm, en is een onderschat iets. 
• Als jouw organisatie de aandacht van de maatschappij heeft, een spotlight 

op zich gericht voelt: dan moet je heel snel kunnen overleggen en heel snel 
extern kunnen communiceren. Dat moet je al hebben ingeregeld vóór je het 
nodig hebt. 

• Luisterend oor voor alle signalen, informatie die tussen alle lagen heen en 
weer stroomt

• Begrip voor de verschillen, uitleggen waarom iets gebeurt of bepaalde keuze 
wordt gemaakt. Beargumenteren. 

• Iedereen een laag boven zich laten denken, het kwam al langs. 
• Verschillen niet te groot laten worden. Want dat is cruciaal voor de welwil-

lendheid van de groep en dat is weer nodig voor de lange adem. 
• En een netwerk hebben. Zoek mensen actief op. 

Tot zover mijn schets van besturen van grote organisaties. Veel hiervan is ook 
toepasbaar bij het managen van grote, complexe projecten. En mijn stelling is 
dat er veel vergelijkingen zijn te trekken met het besturen van een land. Maar 
daar zijn natuurlijk ook verschillen te vinden, met name het grotere publiek, 
het diversere en kritischere publiek. In een organisatie heb je in principe voor 
elkaar gekozen, in een land heb je het maar met elkaar te doen. 

Ik ga over naar de relatie tussen bedrijven en overheden. We hebben de laatste 
decennia de opkomst van heel grote, wereldwijde bedrijven gezien33. Apple, 
Microsoft, Googles moederbedrijf Alphabet, Amazon en Facebook hebben 
allen een marktwaarde van meer dan 1 biljard dollar (in het Engels one trillion 
dollar), dat zijn 13 cijfers. Heel machtige bedrijven, die heel veel data hebben 
en dicht bij monopolies zitten. 

Mijn stelling is dat grote, wereldwijde bedrijven ook grote overheden vragen. 
Door de opkomst van de grote techbedrijven heeft de Europese Unie een steun 
in de rug gekregen. 
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Zie bijvoorbeeld deze kop in het FD van een maand geleden: ‘Nederland zendt 
wensenlijstje voor hardere aanpak big tech naar Brussel’34. De titel is veelzeg-
gend, en de tekst van het artikel ook: Nederland, Duitsland en Frankrijk vinden 
het al heel gewoon dat de EU dit doet. De EU is zo groot dat ze deze bedrijven 
nog wat regels kan opleggen en kan bijsturen. 

Als je kijkt naar de ontwikkelingen bij nieuwe bedrijven, bij start-ups, in het 
entrepreneurship, daar ligt de nadruk nu op snelle scale ups. Ook daar ligt dus 
de nadruk op gróot. Zie bedrijven die uit de grond gestampt worden, jarenlang 
geen winst maken maar alles op groei inzetten, beurskoersen die ook al hoog 
zijn ondanks dat er geen winst is en dan zijn ze plots helemaal gearriveerd. 
Tesla35 is daar een voorbeeld van maar ook onze eigen Picnic36. 
Entrepreneurship, ondernemerschap is momenteel heel populair. Dat merken 
we ook in ons onderwijs op dat gebied dat wij voor de hele TU verzorgen. En 
ondernemerschap is ook geweldig. Maar ondernemer zijn is er niet makkelijker 
op geworden. Aan de ene kant is er momenteel meer financiering te vinden, 
aan de andere kant is de verwachting dat er meteen op enorme groei wordt 
ingezet, bij voorkeur het volgende megabedrijf. 

Managementdenker Peter Drucker zei het al mooi: het bedrijf dat alleen geleid 
kan worden door een genie of supermens zal niet overleven. Bedrijven moeten 
zo zijn georganiseerd dat ze kunnen functioneren onder leiderschap van 
gewone mensen37. 

In het bedrijfsleven hebben we dit inmiddels scherp. Maar in het openbaar 
bestuur nog niet. Van onze bewindspersonen verwachtten we de afgelopen 
jaren bovenmenselijke perfectie. Het gaat niet goed als we van de landsbe-
stuurders verwachten dat ze supermensen zijn. Ze moeten natuurlijk ervaren, 
goed opgeleid en integer zijn. Ervaren én integer. Heel belangrijk. En ik zeg ook 
niet dat alles goed gaat op het moment. Maar het zijn gewone mensen die net 
als wij hun best doen. Terwijl we zowel in de Tweede Kamer, als in de media, 
voortdurend andere geluiden horen. Harde, negatieve geluiden. Het ‘ze’ wordt 

op de landsbestuurders geprojecteerd, alsof ze almachtig zijn. In Nederland 
zijn ze dat gelukkig niet. 

Ik ken niet zoveel mensen meer die zin hebben om openbaar bestuurder te 
worden. We maken daarmee onbewust onze groep potentiele landsbestuur-
ders onbewust te klein. 

Zoals ik al zei, landsbestuurders zijn gewone mensen, die ervaren en integer 
moeten zijn. Én ze moeten de macht willen delen. Dat gaat over het in balans 
houden van de macht. 

“Het bedrijf dat alleen 
geleid kan worden door 
een genie of supermens 

zal niet overleven”

                                   - Peter Drucker
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Terug naar die complexe situatie. Oké, je weet inmiddels dat er geen ‘ze’ is. Dat 
je je een radertje voelt in het grote geheel maar dat iedereen dat zo voelt. En 
dat er wel degelijk wat mogelijk is. Dus je gaat aan de slag. Je weet een mooie 
oplossing. Maar dan komt er iemand anders die een andere kant op wil. Dat 
is vervelend! Je wilt gewoon jouw oplossing. Maar je weet ook wel dat het nog 
vervelender zou zijn als er nooit naar jouw oplossing geluisterd zou worden. 
Dus je realiseert je heel goed dat je in gesprek moet gaan. En dat je de macht 
moet delen. 

Om te zorgen dat niet één iemand langdurig alle macht naar zich toe kan 
trekken deel jij zelf de macht ook. 

In mijn ogen is democratie de beste manier om de macht te delen. En zoals net 
gezegd, het is heel menselijk om af en toe even ervan te balen dat anderen niet 
naar je luisteren. Je wilt dan even niet de macht delen. Je zou dus ook kunnen 
zeggen: democratie is de macht delen middels een systeem dat robúust is, 
dat het kan hebben dat allerlei mensen af en toe even niet de macht willen 
delen. En het is nu ook robuust, het kost diverse jaren om het buiten werking te 
stellen, daar zijn actuele voorbeelden van. In organisaties hebben we dat ook, 
daar heet het functionele hiërarchie en ook daar hebben we allerlei checks and 
balances.

Zo bezien zijn uitspraken over andere landen als ‘democratie past niet bij hen’ 
of ‘democratie is westers’ onzin. Overal ter wereld willen mensen, burgers, 
voorkomen dat één iemand of één partij altijd zijn zin krijgt. Dat is menselijk. Je 
kunt natuurlijk wel twisten over met welk systeem je dat doet. 

Hiermee heb ik een heleboel aspecten geschetst van besturen van complexe 
vraagstukken. Ja, we maken meters. Maar zoals we met Covid bezig zijn, zo 
gaat het, ook al zouden we het anders willen. Chaotisch, er is gedoe, er zijn 
slachtoffers te betreuren, er is onvrede, er moeten regels worden gemaakt, er 
wordt veel gecommuniceerd en dat is dat toch niet genoeg, er worden argumen-
ten uitgewisseld, er is discussie, we organiseren, we laveren tussen opgelegd 
en zelf bepaald, en zo komen we verder. Bestuur gaat door gewone mensen, 
integer en met ervaring maar gewóne mensen. In een robuust systeem maar 
geen perfect systeem. En, en dat is nog onderbelicht in deze rede, er moet 
rekening gehouden worden met malafide gedrag en criminaliteit. Het robuuste 
systeem moet ook daar tegen kunnen. En niet worden omgebouwd in een 
systeem dat criminaliteit en onderdrukking faciliteert. 

Dat doe je met een heleboel mensen tezamen. En vooral met een heleboel 
organisaties tezamen. 

Wat dat betreft zijn we hier, zoals we hier met zijn allen vanmiddag aanwezig 
zijn, in de zaal en online, een heel krachtige groep. Laten we ons dat realiseren. 
Ik wil jullie uitnodigen om elkaar op te zoeken. De macht te delen. En met elkaar 
door te buffelen in die complexe vraagstukken en meters te maken.
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Afsluiting
En zo heb ik jullie meegenomen naar de faculteit, onze plannen en onze po-
sitionering van het verder komen in maatschappelijke vraagstukken, met 
een technische component, in een complexe setting. En vandaar naar het 
gevoel van ‘ze’ en het gevoel klein te zijn maar dat we toch echt met zijn allen 
meters aan het maken zijn. En vandaar naar het denken in de mogelijkheden 
van groepen. Naar besturen in twee betekenissen en de relatie tussen grote 
overheden en grote bedrijven. Vandaar naar het besturen van grote organisa-
ties. Dat goed management zo belangrijk is omdat het gaat over goed sámen-
leven. En vandaar naar besturen van een land en het delen van de macht. En 
daarna weer terug naar wat wij zelf kunnen doen. 
Ik hoop dat ik jullie heb kunnen meenemen op deze reis die wij met z’n allen 
aan het maken zijn. En dat ik jullie heb kunnen inspireren. 

De traditie is af te sluiten met een dankwoord. Dat is eenvoudig: ik wil jullie 
allemáál bedanken. Want ik heb aan elk van jullie wat te danken, in de ver-
schillende fases van mijn leven. Speciaal wil ik mijn man en mijn twee kinderen 
danken. Jullie zijn mijn fijne veilige basis. 

Ik heb gezegd.
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