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Ontwikkeling van talent is het
allerbelangrijkste voor een organisatie. De beste
mensen maken immers het verschil. Daarvoor
moet je goede en eerlijke gesprekken met elkaar
durven voeren, vindt Henvivan der Kamp, lid
van de Raad van Bestuur bij VolkerWessels. Zijn
carriére heeft hij nooit gepland. ‘Je moet gewoon
Jjezelf zijn. Dat hou je het langste vol.
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‘ oe ik weet of iemand
goed is voor Volker
Wessels? Op basis van
mijn onderbuikgevoel.
Tk zeg wel eens: ‘ik ben
de beste headhunter’.

De bouwwereld is niet
Z0 groot. Als je mensen een tijd volgt heb
jewel door wat ze kunnen en of ze bij ons
bedrijf passen. Als ik mensen een tijd ken
vanuit de organisatie, weet ik wat voor
vlees ik in de kuip heb.

Als je niet oppast ben je over eigen
medewerkers kritischer dan over
sollicitanten van buiten. Als je mensen
van buiten haalt, voer je vaak maar één

of twee gesprekken. Dan moet je wel een
goed gevoel hebben. Tk vind het belangrijk
dat mensen zich van tevoren een beetje
verdiept hebben in het bedrijf. Pas ik bij
het bedrijf en de cultuur? Dat doen niet
veel mensen.

Het hangt er niteraard van af voor welke
functie je iemand zoekt. Als je iemand
voor het directieteam zoekt, moet die

complementair zijn en bij het team passen.
Maar wat altijd nodig en belangrijk is, zijn
drive, ondernemerschap en leiderschap.
Wij willen ondernemend zijn. Ook laag in
de organisatie. Dat je eigenaarschap toont
voor je taken. Niet alleen je uren maken,
maar echt verantwoordelijkheid voelen en
samen met je mensen continu werken aan
verbetering. Dat gaat de goede kant op,
maar het kan uiteraard altijd beter.

AFSCHEID NEMEN

Ik geloof dat je kunt ontwilckelen en
veranderen, maar dat geldt niet voor
iedereen. Als je ongewenst gedrag vertoont
heb je bij ons een probleem. Je moet niet
alleen aandacht besteden aan de mensen
die het best functioneren, maar ook aan
degenen die slecht functioneren. Hoe kun
jediehelpen het beter te doen? Sommige
pakken het goed op en van anderen moet
jeafscheid nemen. Die moet je ergens
anders geluk gunnen. Want het is voor hen
ook niet leuk als ze het niet goed doen.

Ik heb wel eens verkeerde mensen



benoemd. Dat ik ze op een functie zette
die ze niet aankonden of waar ze achteraf
gezien niet geschikt voor waren. Als je een
eindverantwoordelijke functie krijgt moet
jeover andere kwaliteiten beschikken.
Niet iedereen kan die stap maken. Het gaat
om voorbeeldgedrag en besluiten kunnen
nemen. Als je in je huidige functie heel
goed bent, wil dat niet zeggen dat je in

je volgende functie ook weer goed bent,
Hoe hoger je op deladder komt, hoe meer
generalist je moet zijn. Specialisten willen
het liefst beter worden in hun vak. Die fout
maken we regelmatig: dat je een goede
specialist ineens hoofd van een afdeling
maakt, Die wordt dan ongelukkig terwijl
hij heel waardevol voor het bedrijf is. Daar
moet je zorgvuldig mee omgaan.

Tk vind dat je als werknemer ook goed

in de spiegel en eerlijk naar jezelf moet
kijken. En weten wat je wel en niet kunt.
Datkan lang nict iedereen. Je moet een
functie durven afslaan als je het gevoel
hebt dat je er nog niet aan toe bent of het
simpelweg niet wilt.

OPBRANDEN

Het is onze schuld als mensen opbranden
of overspannen raken. Dan hadden we ze
beter moeten beschermen. Soms zijn ze te
ambitieus, te ongeduldig en willen ze te
snel carriére maken. Jonge medewerkers
die als het ware bijna over hun eigen
ambitie struikelen.

Dejongere generatie is veel bewuster met
de carriére bezig. Dat vind ik mooi. De
oudere generatie is bechoudender en zegt
dat de jongeren rustiger aan moeten doen.
Daar hebben zij juist geen zin in. Dan zie
je soms wrijving tussen de generaties,
maar van wrijving komt glans. Ze kunnen
elkaar juist goed helpen en versterken.
Het is de gezamenlijke
verantwoordelijkheid - van

organisatie én werknemer - om goed

voor elkaar te zorgen. Tk vind het
belangrijk om medewerkers ruimte

en verantwoordelijkheid te geven. Dit
motiveert enorm en zo ontwikkelen
medewerkers zich het snelst. Ik vind het
daarom niet erg om mensen in het diepe te
gooien en een tijd te laten zwemmen, maar
jemoet ze niet laten verzuipen. Je moet
medewerkers helpen als je ziet dat ze niet
functioneren of ongelukkig worden. Of
wij dat altijd goed doen is maar de vraag,
omdat het niet gemakkelijk is.

KOEK EN EI

Sollicitanten doen zich soms beter voor
dan ze zijn. Dat is niet goed. Je moet
gewoon jezelf zijn. Dat hou je het langste
vol. Als wij als bedrijf iemand graag
willen hebben, doen wij trouwens soms
hetzelfde. Dan doen we alsof hier alles
koek en ei is. Wat dat betreft is het wel een
bijzonder ritueel als je iemand aanneemt.
1k zeg altijd tegen de directeuren dat ze
zelf mensen moeten kiezen die ze al een
tijd kennen en kunnen beoordelen, maar
daar is niet altijd iedereen voldoende
mee bezig. Dat gebeurt nog te weinig.

De menskant is belangrijk. We hebben
gigantische projecten, maar het gaat
uiteindelijk om de mensen. Dat die de
goede dingen doen.

VERZINKEN
match made in heaven

/

Om te groeien heb je de beste mensen
nodig. In de bouw moet je kunnen
organiseren. Techniek is belangrijk,
maar je hebt vooral organisatietalent
nodig. Zorgen dat alle processen zo
optimaal mogelijk verlopen. Het is een
soort grote puzzel die je maalkt. Je moet
mensen kunnen motiveren om een
goede prestatie te leveren. Daarom is het
belangrijk om medewerkers vertrouwen
en verantwoordelijkheid te geven.
Uiteindelijk moeten zij het doen.

TALENT VINDEN

Mijn belangrijkste taak is het zoeken
envinden van talent. En de mensen die
we hebben beter maken. Daar besteed

ik veel tijd aan. Ik coach nu bijvoorbeeld
zes medewerkers. We hebben ook een
talentmanagement-programma en cen
eigen Academy waar wij als Raad van
Bestuur regelmatig aanschuiven. Dat
vind ik leuk. Ik krijg energie van een
groep enthousiaste mensen die wil leren
en verbeteren. Als ik daar een beetje

bij kan helpen, vind ik dat mooi. Je
onderscheidend vermogen zit simpelweg
inje mensen. Datis geen loze kreet, dat

is echt zo. Goed met mensen om kunnen
gaan is dan ook het allerbelangrijkste. Dat
moet een beetje in je zitten. Je hebt soms
hele goede specialisten met veel vakkennis
die minder goed kunnen communiceren
of samenwerken. Dan heb je generalisten,
zoals ik, die overal een bectje van weten.
Het is zaak goede mensen om je heen te
verzamelen. Dat heb ik altijd gedaan. Als
jehet zelf niet weet of kunt moet je de
mensen vinden die het wel kunnen.

Wij willen geen homogene teams, maar
juist verschillende mensen die elkaar
aanvullen. Dan kun je verdieping
opzocken door het vooral niet altijd met
elkaar eens te zijn.

RESPECT HEBBEN

Hoe verschillend je ook bent, je zult

respect voor elkaar moeten hebben. Anders
kun je geen goede discussies voeren. Tk

vind het belangrijk dat er niet alleen maar >
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INTERVIEW
Henrivan der Kamp

techneuten in de directie van een bedrijf
zitten, ik geloof niet dat je daar heel
succesvol mee wordt. Techneuten hebben
vaak een bepaalde blik op het leven.

Wij zoeken diversiteit in achtergrond,
opleiding en denkwijzen. Dan ontstaat
ook makkelijker verandering. Bij ons
civiele bedrijf hebben we bijvoorbeeld een
directeur die afkomstig is uit de bouw- en
vastgoedwereld. Die is commercieel sterk,
terwijl een collega directeur technisch
inhoudelijk uitblinkt.

Daarnaast heb je te maken met
generatieverschillen. Jonge mensen
communiceren anders en sneller met
elkaar dan oude kale mannen met een bril
zoals ik. Als je niet oppast, gaan ze op in
de oude cultuur en passen zich toch aan.
Dat moet je proberen te voorkomen. Ik
vind het geweldig als ik de jeugd zie: hoe
gepassioneerd zij zijn over hun vak en dat
ze overal kansen en mogelijkheden zien.
Dat moeten wij als oude mannetjes nooit
blokkeren. Als ik achter de geraniums

zit, is het hun bedrijf. Dus zij moeten het
bedrijf creéren waar ze zelf willen werken.
Wij moeten mee in de vernieuwing, de
hele maatschappij verandert. Wij hebben
een club van jonge medewerkers waar we
veel mee in gesprek zijn. Ik heb ze hier
regelmatig aan tafel en als ze ergens tegen
aan lopen, wil ik ze graag helpen. Soms
heb je een beetje druk van onder en van
boven nodig. Dan lukken dingen wel.
Ook spreken we af dat de dingen die zij
verzinnen gewoon uitgevoerd worden.

EERLIJKE GESPREKKEN

We zijn nu met verschillende programma’s
bezig en dat werpt zijn vruchten af. We
hebben bijvoorbeeld een programma:
‘goed in gesprek’ dat alle leidinggevenden
moeten volgen. We willen naar meer
eerlijke gesprekken met elkaar. Een
beoordelingsgesprek moet ervoor zorgen
dat mensen weten waar ze zich kunnen en
moeten verbeteren. In de bouw kreeg je
eerder vooral een korte beoordeling en dan
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was je er snel van af, Om een goed gesprek
met elkaar te kunnen voeren heb je durf
nodig. En interesse in je medemens, En

de wil om iemand te helpen. Op zich zou
daar geen moed voor nodig moeten zijn.
Maar blijkbaar is dat wel zo, want het is
makkelijker om te zeggen dat het allemaal

OM EEN GOED
GESPREK MET
ELKAAR TE
KUNNEN VOEREN
HEB JE DURF
NODIG

prima gaat. Slechtnieuwsgesprekken
vinden mensen lastig om te voeren. Ik
vind dat een medewerker recht heeft op de
waarheid en te horen krijgt wat hij moet
verbeteren. Daar moet je als organisatie
natuurlijk wel hulp bij bieden zodat
iemand zich kan ontwikkelen.

Mijn advies aan mijn kinderen is: blijf
altijd jezelf. Dat hou je ook het langste vol.
Tk heb mezelf nooit anders voorgedaan
dan ik ben. Als ik mezelf niet kan zijn,
word ik ongelukkig.

Tk ben nog uit de tijd van de militaire
dienstplicht. Daarna ging ik naar
Heijmans, waar ik 23 jaar heb gewerkt.
Toen ik daar begon kwam ik net van de
HTS af, ik wist nog helemaal niets. Ik
heb op de werkvloer het vak geleerd: hoe
je moet samenwerken om een project te
realiseren. Datleerde je niet op school.
Hethangt er erg vanaf waar je terecht
komt. Tk kwam in een groeiend bedrijf
terecht waar je de kans kreeg om je te
ontwikkelen. Er zat een directeur die mij
veel kansen heeft gegeven.

Tk had nooit een bepaalde carriére voor
ogen en was er ook nooit bewust mee
bezig. Ik ging gewoon naar mijn werk en
wilde mooie projecten in één keer goed
maken. Het was eigenlijk toeval dat ik in
deze branche belandde. Ik bezocht een
aantal scholen en dit leck me wel leuk: een
beetje zand en water...(lacht).

NIETS TE KIEZEN

Ik kon in de jaren tachtig terecht bij een
aannemet. Er was geen werk. Ik had veel
sollicitaties achter de rug en daar kon ik
tenminste beginnen. Zo rol je vanzelf een
vak in. Je moet een beetje geluk hebben.
Het was geen bewuste keuze: ik wilde



gewoon werk hebben. Tk had het niet voor
hetuitkiezen.

Ik ben wel veranderd in de afgelopen 20
jaar. Op mijn 36ste was ik directeur en had
ik genoeg aan mezelf om het allemaal voor
elkaar te krijgen. Ik moest echt mijn best
doen om het aan te kunnen. Tk had een
kort lontje; ik ben nu wat rustiger. Met
meer ervaring doorzie je zaken sneller.
Inmiddels heb ik een heleboel goede
mensen om me heen verzameld die eerlijk
gezegd al het werk doen. Ik ben niet
onmisbaar en ben met mijn opvolging op
delangere termijn bezig. Ik vind trouwens
dat iedere leidinggevende moet zorgen
dater in geval van calamiteit een opvolger

klaar staat. Je weet nooit wat er gebeurt.
Tk heb altijd gezegd dat ik aan heteinde
van mijn carriére nog een mooi project
wil maken. Stoppen als lid van de Raad
van Bestuur en een brug of weg bouwen.
Tk weet niet of ik het nog kan. Of dat

het zou lukken. De grote projecten zijn
steeds ingewikkelder geworden. Ik zou
het mooi vinden om mensen in de bouw
te mogen begeleiden als ik klaar ben
met mijn carriere. Niet te lang omdat je
op gegeven moment te oud wordten de
veranderingen niet meer kunt volgen.
Tk heb een general management opleiding
bij Insead gevolgd waar ik veel aan had.
Het was een brede opleiding waarbij je

VERZINKEN
match made in heaven

zowel je zelf en je leiderschapsstijl beter
leert kennen, maar ook financiéle kennis
opdoet en samenwerkt met mensen uit
verschillende landen en andere bedrijven.
Daar leer je veel van. Zo was er een Indiér
die met bediendes aan kwam zetten terwijl
ilk met mijn eigen koffer liep te sjouwen.
Hij vroeg hoeveel bediendes ik thuis had.
Datwaren er nul. Daar begreep hij niets
van.

OPLOSSINGEN

We moesten verschillende problemen
oplossen tijdens de opleiding en dan zag
jedatal die culturen en achtergronden
allemaal met andere oplossingen kwamen. >
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1k heb toen écht geleerd dat er niet maar
één oplossing is voor een probleem, terwijl
je dat wel vaak denkt.

1k geloof niet in één leiderschapsstijl.
Jehoort vaak dat je een bepaalde stijl
nodig hebt, maar ik geloof in situationeel
leiderschap. Dat je de leiderschapsstijl
moet aanpassen aan de situatie. Zo moet
jealsleidinggevende coachend leiding
kunnen geven, maar ook ingrijpen als
het nodig is. Het moet 0ok een beetje in je
genen zitten. Natuurlijk kun je bepaalde
zaken aanleren en oefenen, maar een deel
moet toch ook in jezelf zitten.
Uiteindelijk moet een leider zorgen dat
hij zijn doel of het doel van de organisatie
bereikt. Door je mensen te betrekken kun
je doelstellingen realiseren. Als het goed
gaat met het bedrijf, gaat het ook goed met
de mensen. Je hebt met elkaar hetzelfde
doel: mooie projecten maken met een
gezond rendement. En een beetje plezier
hebben. Maar soms moet je ook met je
vuist op tafel kunnen slaan.

VAKMANSCHAP

Mijn doel is een gezonde onderneming
waar we met ons vakmanschap mooie
projecten maken met mensen die het

naar hun zin hebben. Ik zou er trots

op zijn als mensen die ik begeleid heb
straks in de Raad van Bestuur zitten als ik
achter de geraniums zit. Ik ben vrij open,
toegankelijk en benaderbaar. Tk kom graag
bij onze projecten en ben zoveel mogelijk
op de werkvloer. Zo hoor je wat er speelt.
Onze mensen zullen zeggen dat wij als
directie te weinig op de vloer zijn en daar
hebben ze ook gelijk in. Dat schiet er te
vaak bij in. Wij leven van die projecten en
toch komen we daar te weinig. Een agenda
ishelaas snel vol.

Wij vliegen als bedrijf een beetje onder
deradar. Dat is een bewuste keuze en dat
vinden we ook plezicrig. We doen niet
aan borstklopperij. Ook als Raad van
Bestuur zoeken we niet de publiciteit op.
Wij maken tenslotte niets, dat doen onze
mensen. Doe maar gewoon. Als we onze
mening kenbaar willen maken doen we
dat wel via onze branchevereniging.
VolkerWessels is wellicht als naam
onbekend, maar staat wel goed bekend.
Onze bedrijven als wegenbouwbedrijf
KWS, Van Hattum en Blankevoort,

Vialis en VolkerRail zijn zeer bekend en
toonaangevend in de markt. We hebben
een decentrale en vrij platte organisatie.
We hebben ook geen Raad van Bestuur op
afstand, maar zitten echt bij de projecten
zelf,

DECENTRAAL

Tk ben er heilig van overtuigd dat je bij
infrastructuur de organisatie decentraal
moet inrichten om dichtbij je klanten te
kunnen zitten. Er zijn veel gemeenten en
waterschappen in Nederland. Daar moet je
in de buurt zijn om te weten wat er speelt
in de omgeving. Ik kan hier op kantoor in
Vianen niet bepalen hoe wij in Leek gaan
inschrijven.

Er is geen algemene VolkerWessels-
cultuur, alle bedrijven hebben een

eigen cultuur. We hebben wel alles

op dezelfde manier georganiseerd en
gestructureerd met veel ruimte voor
decentrale verantwoordelijkheid en
ondernemerschap. Ik geloof in de eigen
cultuur van een bedrijf. Mensen willen
ergens bijhoren en zich trots en betrokken
voelen. VolkerWessels heeft ruim 15.000
medewerkers. Daar zou je alleen een
nummer zijn. Bij onze bedrijven ben je

VERZINKEN
match made in heaven

a

misschien één van de honderd. Daar ken je
dedirecteur en al je collega’s bij naam. Dat
werkt toch plezierig.

Ondanks de bescheiden naamsbekendheid
lukt het ons goed om talent aan te trekken.
Daar doen onze bedrijven veel voor.

Talent trekt talent aan. Ik moet geen jonge
mensen aannemen. Ik zou niet weten

hoe ik ze moest benaderen. Dat doen

onze jonge talenten zelf. Wij geven hen

de opdracht: neem jij maar twee jonge
schoolverlaters aan. Die zitten in hun
netwerk en communiceren anders dan ik.

LAAGDREMPELIG

Bij een decentrale organisatie hoort ook
transparantie. Weten waar iedereen mee
bezig is. We willen geen afrekencultuur.
Jebent er om elkaar te helpen, daarom
zijn we laagdrempelig. Dus als er ergens
iets fout dreigt te gaan, vraag je zo snel
mogelijk om hulp; des te eerder kan

er iets aan gedaan worden zodat grote
problemen kunnen worden voorkomen.
Dat is wat wij willen bereiken en dat gaat
ook steeds beter. Wij hebben ons Lean
programma ‘Samen Slimmer Bouwern’.
Dat betekent dat onze medewerkers van
de werkvloer meedenken en meebepalen
hoe wij onze projecten het beste kunnen
realiseren. Want daar zit de kennis en het
vakmanschap. Maar dan moeten ze ook de
verantwoordelijkheid nemen en de taak
uitvoeren.

Hetleiderschap in de bouw is van oudsher
directief. Dat zijn we nu aan het ombuigen.
We hebben leidinggevenden dic in
coachend leidinggeven vooroplopen, maar
ook een aantal die hier nog moeite mee
hebben. Als je al dertig jaar hetzelfde doet,
verandert dat niet zomaar. Dat moet je tijd
geven.
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INTERVIEW
Henri van der Kamp

Wij verdienen maar een paar procent van
onze omzet. We maken echt te weinig
rendement. Ik vind dan ook niet dat wij
het goed doen. Delaatste jaren hadden
we te maken met overcapaciteit en sinds
de crisis in 2008 zijn de rendementen

in de bouw enorm achteruit gegaan. Als
ik de omvang van onze bouwprojecten
zie van soms wel 1 miljard euro en dan
kijk naar de risico’s die wij daarbij lopen,
vind ik dat het rendement omhoog
moet. Verontreiniging, het knappen

van leidingen, problemen met de

grond, het water of het proces met alle
stakeholders: er kan van alles mis gaan.
De verantwoordelijkheid daarvoor komt
steeds meer bij ons als opdrachtnemer te
liggen.

VEEL RISICO

Het risicoprofiel is enorm toegenomen. De
overheid is aan het afslanken en legt steeds
meer taken en verantwoordelijkheden bij
het bedrijfsleven neer. Daar zijn we het
wel mee eens, maar dan moet je aan de
andere kant wel meer rendement kunnen
behalen zodat je niet bij de eerste de beste
tegenwind omvalt als bedrijf. Wij zijn
verantwoordelijk voor de continuiteit

van de onderneming. Er zijn hier veel
hardwerkende mensen die een gezin
hebben waar eten op tafel moet komen.
We maken nu het ontwerp, moeten soms
zelf tracébesluiten aanvragen (zorgen
datiedereen akkoord is met een nieuwe
weg - red.) bouwen en onderhouden voor
een vooraf opgegeven prijs. Soms moet je
projecten ook nog financieren. Als je niet
bouwt conform de planning heb je een
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financieel probleem. Dat zijn allemaal
risico’s. Tegenwoordig is dat overigens wel
betet bespreekbaar met de opdrachtgever.
Tot voor kort werden problemen meer
over de schutting gegooid. Daardoor

zijn ook een aantal bouwbedrijvenin de
problemen gekomen.

Het imago van de bouwbranche is niet
goed. Ik weet niet of dat alleen door

de bouwaffaire komt van een paar jaar
geleden. Er was een tijd dat Nederland
trots was op zijn bouwers en dat hebben
we blijkbaar verspeeld. Hoe krijgen we
dat terug? Dat is belangrijk. Over het
algemeen werken in de bouw nette en
betrouwbare mensen en heb je een paar

prutsers. Maar dat geldt voor elke branche.

Op de een of andere manier bepalen
vooral de paar prutsers het hele beeld

van de bouwbranche. Daar moeten we

iets aan doen. Dat staat ook regelmatig

op de agenda van Bouwend Nederland.
Berichten in de krant dat er zwartwerkers
werkzaam zijn, zijn slechte berichten
voor ons. Vaak blijken die berichten niet te
kloppen, maar het beeld is alweer bepaald.
Tk vind dat VolkerWessels een goede
werkgever is die toonaangevende
bouwprojecten maakt. Daar mag
Nederland best trots op zijn.

BETROKKENHEID

De betrokkenheid van medewerkers is
zeer verschillend bij onze bedrijven. Dat
is athankelijk van de cultuur en hoe de
leidinggevenden in hetleven staan. Die
zijn bepalend voor de sfeer en cultuur en
kunnen de betrokkenheid vergroten of
verlagen. Als de betrokkenheid minder

wordt, zie je de resultaten slechter worden
of zelfs dat er verlies wordt gemaakt.

Een van onze bedrijven doet het
bijvoorbeeld nu wat minder goed. Daar
zit ik nu tijdelijk in de directie om de

sfeer te proeven en te begrijpen wat daar
precies gebeurt. De cultuur moet beter,
meer open en transparant. Je moet met
elkaar in gesprek zijn, elkaar helpen en
niet afrekenen op fouten. Dat zorgt voor
vertrouwen en een veilige omgeving.
Hetligt bijna nooit aan het individu, maar
aan de cultuur, de omgeving. Die ontstaat
vanzelf als je niet oppast.

Je moet bezig zijn met je mensen, daar
ben ik van overtuigd. Een HR-directeur

is belangrijk. HR is uiteraard gewoon de
verantwoordelijkheid van de lijn, maar als
dat onvoldoende gebeurt, moet de HR-
directeur ingrijpen en helpen.

De ontwikkeling en betrokkenheid van
mensen is het allerbelangrijkste. Als er
aandacht is voor de mensen, betaalt zich
dat altijd uit voor het bedrijf. Daar ben

ik van overtuigd. Iedereen wil aandacht.
Toch?’ @



Henri van der Kamp (56)

werkt sinds 2007 bij VolkerWessels en is

sinds 2012 lid van de Raad van Bestuur. Hij is
verantwoordelijk voor de sector Infrastructuur,
.die wordt vertegenwoordigd door de bedrijven:
KWS, Van Hattum en Blankevoort, VolkerRail, Vialis,
Volkerinfra, Aveco de Bondt en VSM. Samen zijn
deze bedrijven goed voor een omzet van 1,3 mi_ljg'"
euro. VolkerWessels js de grootste infrabot




