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Tussen weerstand, belang en onbegrip

H. (Henk) Plessius
Pheidis, The Netherlands
plessius@pheidis.nl

Samenvatting: Dit artikel beschrijft hoe ketenproblemen de neiging hebben om te
worden aangepakt door politici en bestuurders zonder te begrijpen of zonder
rekening te houden met de tegenslagen van grootschalige ketenprocessen waarin
geen ketenpartij anderen kan dwingen efficiént en effectief samen te werken.
Belangen en weerstand tegen verandering dragen bij aan hun onbegrip. Het artikel
onderzoekt hoe dit fenomeen beinvioed kan worden door mensen die weten hoe om
te gaan met ketenproblemen. Focussen op publiciteit en educatie van politici en
bestuurders lijken de meest veelbelovende richtingen om het tij te keren. Het
ontwikkelen van een instrument dat de kans op succes van een grootschalig IT-
project voor een specifieke ketensamenwerking kan beoordelen maakt het wellicht
maatschappelijk meer aanvaardbaar om te kiezen voor een incrementele manier
van handelen en om adaptieve planning toe te passen.

Trefwoorden: weerstand, belang, onbegrip, ketenanalyse, publiciteit, educatie

Abstract: This article describes how chain problems tend to be tackled by
politicians and administrators without understanding or without taking into account
the adversities of large-scale chain processes in which no chain party can enforce
others to co-operate efficiently and effectively. Interests and resistance to change
add to their misunderstandings. The article explores how this phenomenon can be
influenced by people knowing how to cope with chain problems. Focusing on
politicians and administrators publicity and education seem the most promising
directions to turn the tide. Developing a tool that enables assessment of the chance
of success of a large-scale IT project for a specific chain co-operation might make it
socially more acceptable to choose for an incremental course of action and to apply
adaptive planning.

Keywords: resistance, interest, misunderstanding, chain assessment, publicity,
education

1 Inleiding

Wie probeert de ketentheorie in de praktijk te brengen, loopt grote kans te stuiten
op weerstand, belangen en onbegrip.

Onbegrip staat daarbij voor “niet begrijpen”. De notie dat ketens van organisaties
zich anders gedragen dan afzonderlijke organisaties, is nog geen gemeengoed. De
onwetenden richten een ketenorganisatie in zonder acht te slaan op principes als
bescherming van privacy, klein beginnen omdat de belangen uiteen lopen en een
baas ontbreekt, etc. Ketenkenners kunnen langs de kant staan roepen dat het zo
niet moet, maar hun gelijk krijgen ze op zijn best pas als de wal het schip al heeft
gekeerd.



Weerstand kan omschreven worden als “we begrijpen wat de ketentheorie inhoudt,
maar de boodschap komt ons niet uit”. Het devies is dan “we kunnen niet
aankomen met een voorzichtige, onderzoekachtige aanpak. We gaan nu eindelijk
gewoon aan de slag”. Met veel bombarie worden “robuuste” programma’s ingericht
en “we zien wel wat er van komt”.

Weerstand heeft vaak te maken met belangen. Het is, zowel voor bestuurders als
voor hun ambtenaren, lastig om een onwelgevallige boodschap te brengen. Het is
niet leuk om te horen dat sommige problemen alleen via de weg van geleidelijkheid
kunnen worden opgelost. In de bestuurlijke arena wordt zo’n verhaal al snel
geassocieerd met onmacht. Daar wordt krachtdadig handelen verwacht; zeker als
zich net een ernstig incident heeft voorgedaan dat het falen van een keten
andermaal illustreert. Keteninformatisering heeft kenmerken van een Echternach-
processie: twee stappen vooruit, één stap achteruit. Elk stapje vooruit moet
bevochten worden en voor je het weet zijn de omstandigheden zo veranderd dat de
boel een onverwachte kant uit schiet. Je moet heel wat in je mars hebben om zo’n
gecompliceerd verhaal over het voetlicht te brengen en geaccepteerd te krijgen.
Een dergelijk delicaat proces past niet bij de gemiddelde bestuurder die binnen een
korte zittingsperiode moet zien te scoren. Dus gaat men groots en meeslepend aan
de gang, terwijl men weet dat de kans van slagen uiteindelijk heel klein is. En in
het kielzog van de beslissers deinen ambtenaren, adviseurs en systeembouwers
mee. Er is een heleboel werk aan de winkel en daar worden velen beter van.
(Overigens lijkt het nu net of het alleen de bestuurders zijn die de ketenwetten aan
hun laars lappen, maar er zijn minstens evenveel hoge ambtenaren en adviseurs
die snel resultaat verwachten van de inzet van traditionele
managementinstrumenten in een keten.)

2 Aanpak

Hoe om te gaan met deze factoren? Rustig afwachten en je kansen pakken als het
moment zich aandient, zegt de ketentheorie. De veelheid aan belangen in
ketensamenwerking zorgt ervoor, dat overleg tot de meest onverwachte uitkomsten
kan leiden. Wacht tot die grabbelton iets bruikbaars oplevert. Benut het moment.
Gebruik een incident om de zaak alsnog in de goede richting te duwen. Zorg dat je
een strategie klaar hebt, zodat je weet in welke richting je moet duwen als de kans
zich voordoet. Let op de ontwikkelingsgolven en de onderliggende stromen en houd
daar rekening mee bij het kiezen van de richting. Wacht tot het dominante
probleem groot genoeg is geworden om de neuzen in dezelfde richting te krijgen.

Allemaal heel nuttig. Maar een feit blijft, dat de ketentheorie nu nog straffeloos
terzijde kan worden geschoven als het even niet zo uit komt. De Rekenkamer roept
niet op voorhand - met een boek als “Kijk op ketens” in de hand - dat een project
als rekeningrijden op de manier zoals men dat wilde uitvoeren, garant staat voor
verspilling van ettelijke miljoenen. Raden van Toezicht zien er niet systematisch op
toe, dat ketensamenwerkingsprojecten voorzichtig worden aangepakt. Het besef
dat elke roep om een landelijk systeem op voorhand garant staat voor blokkerende
discussies over privacy is nog steeds niet tot Den Haag doorgedrongen. Politici en
ambtenaren worden niet afgestraft, omdat ze de ketenwetten negeerden.

Daar ligt naar mijn mening één van de uitdagingen voor ketenkenners: het
uitdragen van de ketengedachte. Willen we onbegrip te lijf gaan, dan moeten we
bereid zijn de onwetenden bewust te maken van hun fouten. Dat zou kunnen
inhouden, dat er bij elk falen van een ketenproject dat de publiciteit haalt een
ketenkenner klaar staat om deze mislukking te duiden met behulp van de
ketentheorie. Als dat vaak genoeg gebeurt, wordt het voor bestuurders



eenvoudiger om uit te leggen dat het misschien wel voor de hand liggend lijkt om
de kortste weg te kiezen, maar dat de praktijk leert dat dit bij ketens niet
noodzakelijkerwijs de gewenste uitkomst oplevert. Het wordt dan een welbegrepen
eigenbelang om te kiezen voor de weg der geleidelijkheid en ploeteren in plaats van
voor een veelomvattende benadering die je uiteindelijk alleen hoon oplevert.

Om de vele toezichthouders die dit land kent van dienst te zijn, zouden we
misschien een “ketencheck” moeten ontwikkelen. Liefst in de vorm van een vrij
downloadbare app: de zogenaamde “Grijpapp”. Daarin stop je een aantal gegevens
over de beoogde ketensamenwerking. De app vertelt dan wat je vooral niet moet
doen en waarom niet en geeft aanwijzingen in een richting die meer perspectief
biedt. Plannen die niet door de “Grijpapp” zijn gehaald, worden op voorhand
afgekeurd. Het negeren van de Grijpapp wordt een economisch delict. Voorwaar,
een hele opgave, maar wie alleen van gemakkelijke dingen houdt, kan zich beter
niet met ketens bezighouden. Een Grijpapp heeft echter weinig nut als niet eerst
flink aan de publicitaire zwengel wordt gedraaid. Een aanbeveling is binnen het
platform Keteninformatisering een werkgroep te vormen die zich richt op publiciteit.
De leden van die werkgroep dienen hier affiniteit mee te hebben, te beschikken
over een vlotte pen en over relevante contacten met de media. Een activiteit van
de groep zou kunnen bestaan uit het screenen van het nieuws op ketenproblemen
en het organiseren van commentaar op die problemen vanuit het perspectief van
de ketentheorie. Er is een breed aanbod van opleidingen voor bestuurders (dat is
ten slotte een roeping en geen vak) vanuit de VNG, politieke partijen, etc. De
werkgroep “publiciteit” kan deze inventariseren en bevorderen dat ketendenken in
die opleidingen zo breed mogelijk aan bod komt. Deze groep dient naar mijn idee
ook op eigen initiatief politici te bestoken met ketenbestendige aanbevelingen, die
liefst breed worden uitgemeten in de pers en de sociale media, voor de aanpak van
maatschappelijke problemen. Niet vanuit de illusie dat ze integraal worden
overgenomen, maar om te voorkomen dat het idee ontstaat dat we vooral goed zijn
in het analyseren van mislukkingen.

3 Handreikingen

1. Let erop dat managementconcepten en methoden in ketens niet vaak het
verwachte resultaat opleveren.

2. Ontwikkel een praktisch hulpmiddel voor ketenassessment van grote IT-
projecten.

3. Zorg voor een werkgroep Publiciteit binnen het Platform Keteninformatisering
die in de publiciteit reageert op een onhandige aanpak van maatschappelijke
problemen door onvoldoende kennis van ketenperikelen als gevolg van het
ontbreken in ketens van overkoepelend gezag.
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