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Voorwoord

Voor u ligt mijn afstudeerscriptie. Het resultaat van een lang, soms moeizaam, maar bovenal leerzaam proces. Toen ik omstreeks februari 2009 met mijn scriptie begon, had ik voornamelijk de ambitie om eens iets anders te doen. Gedurende mijn bachelorjaren kwam ik voornamelijk in contact met meer traditionele sociaalwetenschappelijke benaderingen. Eén van mijn collega-studenten, tevens één van mijn betere vrienden, volgde destijds de bestuurskundige master ‘Besluitvorming en Management van Complexe Ruimtelijke Vraagstukken’. Zijn verhalen over de theoretische insteek van deze master wekten direct mijn interesse en uiteindelijk besloot ik om mij ook voor deze master in te schrijven. Een beter besluit had ik niet kunnen nemen. Gedurende het masterjaar kwam ik in aanraking met interessante en uitdagende wetenschappelijke benaderingen. Door de inspirerende verhalen van de docenten kreeg ik een andere, frisse kijk op de bestuurskundige wetenschap. Waar ik mijn ouders en broer voorheen teisterde met verhalen over mijn extracurriculaire activiteiten, breng ik nu vooral verhalen over mijn opleiding mee naar huis. Om een lang verhaal kort te maken: ik heb heel veel plezier gehad in mijn masterjaar. Dat wilde ik bekronen met een scriptie die daar uiting aan geeft. Die scriptie is nu af en daar wil ik enkele mensen voor bedanken.
Om te beginnen bedank ik de mensen die ik gedurende het onderzoek heb mogen interviewen. Zij waren op meerdere manieren behulpzaam en bovendien gastvrij. Ik heb onze gesprekken als zeer plezierig ervaren en ik hoop dat zij die ervaring delen. Ik bedank mijn scriptiebegeleider dr. Frank Boons en mijn collega-studenten Winfred ’t Hoen en Michael Ho voor de feedback die zij gedurende onze scriptiebijeenkomsten gaven. In dit verband wil ik overigens ook mijn goede vriend Stefan Verweij bedanken. De vele discussies die wij hebben gevoerd, hebben mij meer geholpen dan hij zich wellicht realiseert. Ik bedank dr. Lasse Gerrits voor de scherpe feedback die hij gaf in zijn rol als tweede lezer. Ik bedank de mensen met wie ik gedurende mijn stageperiode bij DHV Eindhoven in een prettige werksfeer heb mogen samenwerken. In het bijzonder bedank ik mijn begeleiders Han Julicher en Paulette Dicker en mijn medestagiaires Lukas van der Steen, Ron van de Port en Tom van Tuijn. Dankzij hun inzet heb ik de afgelopen maanden veel geleerd en bovenal veel plezier gehad. Tot slot bedank ik mijn ouders, mijn broer en mijn vriendin. Zij hebben mij steun en vertrouwen gegeven op de momenten, dat het nodig was. 

Dan rest mij nog de lezer plezier te wensen bij het lezen van mijn scriptie.
Wouter Spekkink

Samenvatting

De afgelopen jaren is bedrijventerreinproblematiek een belangrijk issue geworden. Het gaat dan niet zozeer om de directe aanleidingen voor de problematiek, maar om de voorwaarden voor oplossingen ervan. In meerdere beleidsdocumenten, adviezen en overige rapportages wordt beargumenteerd dat de herstructurering van bestaande terreinen verkozen moet worden boven de aanleg van nieuwe terreinen. Herstructurering blijkt een complexe opgave. Om die reden is een integrale benadering van de problematiek zeer belangrijk. Mijn onderzoek vertrekt vanuit de veronderstelling dat er een verband bestaat tussen de benaderingen van complexiteit door leidende actoren in herstructureringsprocessen en de mate waarin de capaciteit tot een integrale aanpak zich gedurende de processen ontwikkelt. Om dat verband nader te onderzoeken heb ik de volgende vraagstelling geformuleerd:

Wat zijn de effecten van de benaderingen van complexiteit door leidende actoren in de herstructureringsprocessen van De Rietvelden/De Vutter in ’s-Hertogenbosch en De Mars in Zutphen op de ontwikkeling van de capaciteit, die nodig is voor een integrale aanpak van herstructureringsproblematiek?

Voor het onderzoeken van de perspectieven heb ik gebruik gemaakt van theorieën over complexiteit. Op basis van deze theorieën onderscheid ik twee perspectieven op complexiteit: het ordezoekende perspectief en het complexiteitserkennende perspectief. Het ordezoekende perspectief suggereert het bestaan van een verscholen orde in chaos. Complexiteit kan op basis van die orde worden gereduceerd. Indien de orde wordt gevonden, kan deze worden aangewend om complexe opgaven beter oplosbaar te maken. Het complexiteitserkennende perspectief suggereert dat orde in complexiteit een illusie is. In plaats van te streven naar stabiliteit, moet voortdurend en herhaaldelijk worden gezocht naar nieuwe verbindingen tussen mensen, problemen, oplossingen, belangen, ambities, enzovoorts. Als theoretische invalshoek voor de capaciteit tot een integrale benadering, heb ik gebruik gemaakt van theorie over institutionele capaciteit en het sociale netwerk-model van industriële clusters. Deze concepten duiden voornamelijk op het vermogen van een lokale verzameling actoren om gezamenlijk beleidsinitiatieven te ontwikkelen.
Voor de verzameling van empirische data heb ik een casusonderzoek gedaan naar de herstructureringsprocessen van De Rietvelden/De Vutter in ‘s-Hertogenbosch en De Mars in Zutphen. Het belangrijkste deel van mijn data is verkregen door middel van interviews. Voor het analyseren van de interviews heb ik gebruik gemaakt van narratieve methoden. Voor aanvullende achtergrondinformatie heb ik mij gebaseerd op verschillende documenten. 
Gedurende het onderzoek kwam ik zowel ordezoekende, als complexiteitserkennende benaderingen tegen of een mix daarvan. Voorts blijken de benaderingen van complexiteit door leidende actoren een belangrijke invloed te hebben gehad op de mate waarin de capaciteit tot een integrale benadering van herstructureringsproblematiek zich ontwikkelde. Hoewel de effecten van beide benaderingen duidelijk verschillen, zijn ze niet eenduidig. De mate waarin ze een positieve of negatieve invloed hebben op de ontwikkeling van de capaciteit tot een integrale benadering van herstructureringsproblematiek, is afhankelijk van de context waarin leidende actoren handelen. 
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1. Inleiding

1.1 Bedrijventerreinenproblematiek
In Nederland is er in toenemende mate aandacht voor verschillende problematische ontwikkelingen ten aanzien van bestaande bedrijventerreinen. Zo is er volgens een recent rapport van de Taskforce (her)ontwikkeling bedrijventerreinen (THB) onder meer sprake van veroudering van bedrijventerreinen en een te ruim, te goedkoop en onvoldoende vraaggestuurd aanbod van nieuwe uitleglocaties, waarmee de veroudering van bestaande terreinen in de hand gewerkt wordt. Daarnaast zijn bestaande bedrijventerreinen van een matige kwaliteit (THB, 2008). De taskforce sluit in haar probleemschets grotendeels aan op eerdere rapportages van onder meer de Algemene Rekenkamer, de VROM-raad en verschillende adviesbureaus die zich over bedrijventerreinenproblematiek gebogen hebben en wordt in haar standpunten ondersteund door rapportages die nog zeer recent zijn gepubliceerd (Algemene Rekenkamer, 2008; PBL, 2009; VROM-raad, 2006; BRO, 2006; Stogo, 2007). Uit de meeste rapportages komt het standpunt naar voren dat de problemen zelf niet meer de kern van de beleidsopgave vormen. De THB schrijft in dit verband het volgende: “Over nut en noodzaak van een aanpak van de bedrijventerreinenproblematiek bestaat in grote lijnen wel overeenstemming (…). Dáárover hoeft de discussie niet te gaan. De kern van de beleidsopgave ligt in de voorwaarden voor een oplossing van de problemen” (THB, 2008:7-9). In vrijwel alle rapporten over de voorwaarden voor een oplossing van de bedrijventerreinenproblematiek, wordt geconcludeerd dat er primair aandacht moet zijn voor herstructurering van bestaande terreinen. De nadruk op herstructurering wordt doorgaans gemotiveerd op basis van de SER-ladder, die in 1999 door de SER is geïntroduceerd in haar commentaar op de Nota Ruimtelijk Economisch Beleid als denkmodel voor de allocatie van schaarse ruimte (SER, 1999). De strategieën die in de rapporten worden aangedragen behelzen daarnaast vrijwel allemaal een regionale, vraaggerichte en integrale aanpak. 
Een nieuw perspectief
In verschillende rapporten van de rijksoverheid wordt al enige tijd geschreven over een verandering in de aanpak van bedrijventerreinenbeleid, die gericht is op een regionale, vraaggerichte en integrale aanpak. In een advies van de VROM-raad ten aanzien van bedrijventerreinenproblematiek wordt er zelfs gesproken van een “nieuw perspectief op bedrijventerreinen onder de noemer ‘Werklandschappen’” (VROM-raad, 2006). Het nieuwe perspectief bestaat uit een drieslag: “een nieuwe manier van denken (integraal en vraaggericht, afstappen van het concept ‘bedrijventerrein’), een nieuwe aanpak (regionale strategie), en een nieuwe rolverdeling (meer markt, andere overheid)” (VROM-raad, 2006:7). Het vervangende concept voor ‘bedrijventerrein’ zou ‘werklandschap’ moeten worden, een concept dat door de VROM-raad wordt gebruikt om de ontwikkeling en beheer van bedrijventerreinen zodanig te organiseren, dat deze aansluiten op de vraag van de markt en bijdragen aan een duurzame ontwikkeling van de leefomgeving. Een belangrijk kenmerk van het concept ‘werklandschap’ is dat er afstand wordt genomen van het idee dat werkfuncties thuishoren op locaties die voor bedrijventerreinen zijn gereserveerd. De term ‘landschap’ duidt op de inpassing van een gebied in haar omgeving; Werkplekken zouden een integraal onderdeel moeten uitmaken van onze leefomgeving. Multifunctionele oplossingen staan in het nieuwe perspectief centraal en om die te bereiken zou, onder andere, meer samengewerkt moeten worden tussen gemeenten onderling en tussen gemeenten en private partijen (VROM-raad, 2006). 

Het nieuwe perspectief wordt nog nauwelijks op succesvolle wijze toegepast (Stogo, 2007). Daarvoor worden verschillende oorzaken aangedragen die variëren van hoge kosten tot beperkingen die door huidige regelgeving (geluid, emissies) worden opgelegd (Stogo, 2007; THB, 2008). Deze oorzaken zijn mijns inziens beide te herleiden tot het feit dat herstructurering altijd gebonden is aan de beperkingen van de bestaande situatie op bedrijventerreinen: “Herstructurering indiceert dat er al veel structuur is (gebouwen, organisaties, belangen, grondposities, enz.) Het is niet mogelijk om met een schone lei te beginnen. Het aanpassen van bestaande structuur aan nieuwe omstandigheden wordt een belangrijk issue” (Teisman, 2005:22). De bestaande structuur van bedrijventerreinen is een belangrijke grondslag van de complexiteit van herstructureringsopgaven. Vernieuwende concepten, zoals die van de VROM-raad (2006) gaan daar wellicht aan voorbij door te willen afstappen van het concept bedrijventerrein. Echter, het pleidooi voor een nieuwe rolverdeling tussen markt en overheid lijkt door de bestaande structuur op bedrijventerreinen des te relevanter te zijn. Deze conclusie wordt ook getrokken in het onderzoeksrapport van Stogo onderzoek + advies: “de problematiek is te complex en de kosten zijn te hoog om het probleem op het bordje van één van de partijen te leggen” (2007:32). In de praktijk blijkt er echter niet zomaar sprake te zijn van dé marktpartijen, net zomin als er sprake is van dé overheid. De marktpartijen op een bedrijventerrein vertonen doorgaans een sterke diversiteit en hebben niet een vanzelfsprekend gezamenlijk belang of impliciete motivatie om te investeren in herstructureringsopgaven. Om die reden blijft het initiatief nog regelmatig bij de overheid liggen.
1.2 Aanleidingen voor onderzoek
Uit het voorgaande blijkt dat de complexiteit van bedrijventerreinproblematiek een belangrijke factor is geworden in de discussie over herstructureringsopgaven. Als die complexiteit daadwerkelijk een nieuwe rolverdeling tussen de betrokken partijen vereist, is de vraag hoe die gerealiseerd kan worden. Het realiseren van capaciteit van de betrokkenen om een integrale aanpak te realiseren, wordt een belangrijke opgave. Het creëren van die capaciteit begint mijns inziens bij de wijze waarop betrokkenen de complexiteit van de problematiek benaderen. Afhankelijk van de betekenis die aan complexiteit wordt gegeven, zijn er verschillende werkwijzen mogelijk. Gedurende de voorbereiding van mijn onderzoek stuitte ik op het werk van Teisman (2005) over publiek management op de grens van chaos en orde, waarin hij twee betekenissen van complexiteit onderscheidt: “in de ene betekenis zijn complexe systemen ingewikkelde varianten van eenvoudige systemen. Ze zijn kenbaar en deelbaar (ook al is coördinatie vereist). (…) In de tweede betekenis staat het samengestelde karakter van complexe systemen centraal. Systemen bestaan uit vele losjes aan elkaar gekoppelde subsystemen en ontwikkelen zich doordat de delen op grillige wijze op elkaar ingrijpen” (Teisman, 2005:21). Op basis van de eerste betekenis kan gesteld worden dat er in complexiteit een orde verscholen ligt, die kan worden aangewend om een sterk gecoördineerde aanpak van complexe problematiek te realiseren. Volgens de tweede betekenis is een duidelijke coördinatie door het samengestelde karakter van complexe systemen vrijwel onmogelijk. Daarmee komt de nadruk te liggen op het voortdurend organiseren en reorganiseren van verbindingen tussen een grote variëteit aan problemen, belangen en ontwikkelingen. 

1.3 Doelstelling

Naar mijn persoonlijke mening is geen van beide benaderingen van complexiteit per definitie beter dan de ander. Ik veronderstel dat de benadering van complexiteit die leidende actoren in een herstructureringsproces hebben, bepalend is voor de wijze waarop herstructureringsprocessen verlopen. Met leidende actoren doel ik niet alleen op officiële gezagsdragers, maar op alle contribuanten aan besluitvorming. Dat baseer ik op de observatie van Teisman (2005) dat de sturende kracht van officiële gezagsdragers afneemt, naarmate de complexiteit van bestuurlijke vraagstukken toeneemt. Mensen zonder officiële gezagsposities blijken met hun beslissingen een steeds grotere invloed uit te oefenen op het verloop van beleidsprocessen. Teisman definieert leidinggeven daarom als volgt: “zowel de acties van de officiële gezagsdragers als die van andere contribuanten aan besluitvorming. Ik spreek van officieuze leidinggevenden (…) Leidinggeven is dan de manier waarop het geheel van leidinggevende acties van een reeks actoren op elkaar inspeelt” (2005:2). 
Mijn centrale doelstelling bij dit onderzoek is om inzicht te krijgen in het verband tussen de benadering van complexiteit door leidende actoren in herstructureringsprocessen van bedrijventerreinen en de ruimte die, gedurende de processen, ontstaat voor het realiseren van een integrale aanpak. Dit inzicht wil ik verkrijgen door middel van een casusonderzoek naar de herstructurering van De Rietvelden/De Vutter in ’s-Hertogenbosch en de herstructurering van De Mars in Zutphen. Het is gezien de beperkte tijd en middelen die mij ter beschikking staan niet mogelijk om de diversiteit van Nederlandse bedrijventerreinen geheel in kaart te brengen. Daarom heb ik mijn onderzoek beperkt tot twee casussen. Ik heb voor deze casussen gekozen omdat ze enerzijds tot op zekere hoogte vergelijkbaar zijn, maar anderzijds in veel opzichten van elkaar verschillen. In mijn onderzoeksstrategie (hoofdstuk 4) ga ik dieper in op mijn casusselectie en mijn motivaties daarbij. 
1.4 Vraagstelling en onderzoeksvragen
Op basis van de doelstelling van mijn onderzoek heb ik een centrale vraagstelling geformuleerd:

Wat zijn de effecten van de benaderingen van complexiteit door leidende actoren in de herstructureringsprocessen van De Rietvelden/De Vutter in ’s-Hertogenbosch en De Mars in Zutphen op de ontwikkeling van de capaciteit, die nodig is voor een integrale aanpak van herstructureringsproblematiek?

De centrale vraagstelling is empirisch van aard. Voor de beantwoording van de centrale vraagstelling gebruik ik theoretische invalshoeken. De theoretische invalshoek voor benaderingen van complexiteit heb ik gevonden in het werk van Teisman (2005). Op basis van de twee betekenissen die de auteur onderscheidt (zie paragraaf 1.3), heb ik twee perspectieven op complexiteit gedefinieerd: het ordezoekende perspectief en het complexiteitserkennende perspectief. Om de capaciteit tot het realiseren van een integrale aanpak te benaderen, maak ik gebruik van theorie over institutionele capaciteit (Healey, De Magelhaes, Madanipour & Pendlebury, 2003) met aanvullingen van het sociale netwerk-model van industriële clusters (Gordon & McCann, 2000). De achtergrond en betekenis van de theoretische invalshoeken beschrijf ik uitvoerig in mijn theoretisch kader (hoofdstuk 2). De reden dat ik de invalshoeken hier noem, is dat ze leiden tot enkele onderzoeksvragen. De beantwoording van de theoretische onderzoeksvragen leidt tevens tot een beantwoording van de empirische vraagstelling.
De eerste drie onderzoeksvragen die ik heb geformuleerd, hebben betrekking op de theoretische invalshoek van benaderingen van complexiteit. In mijn theoretisch kader beargumenteer ik dat perspectieven op complexiteit bestaan uit systeemdefinities, procesbeelden en opvattingen over competent leiderschap. Om perspectieven op complexiteit te kunnen begrijpen, dient over alle drie iets gezegd te worden. Daartoe heb ik de volgende onderzoeksvragen geformuleerd:
1. Behoren de systeemdefinities die leidende actoren in het herstructureringsproces hanteren tot een ordezoekend perspectief of een complexiteitserkennend perspectief?
2. Behoren de procesbeelden die leidende actoren hebben van het herstructureringsproces tot een ordezoekend perspectief of een complexiteitserkennend perspectief?
3. Behoren de opvattingen over competent leiderschap van leidende actoren in het herstructureringsproces tot een ordezoekend perspectief of een complexiteitserkennend perspectief?
De lezer dient zich te realiseren dat de perspectieven op complexiteit, theoretisch gezien, niet volledig verklarend zijn voor benaderingen van complexiteit. Mijns inziens omvat de term benadering meer dan alleen een perspectief. Immers, een perspectief op zich heeft geen effect. Een perspectief krijgt pas effect als het zich uit in de handelingen van leidende actoren. Om benaderingen van complexiteit volledig te kunnen verklaren, moet daarom de vraag worden gesteld hoe de perspectieven op complexiteit zich uiten in het handelen van leidende actoren:
4. Hoe uit het perspectief van leidende actoren zich in hun handelen tijdens het herstructureringsproces?
Op basis van de beantwoording van de eerste vier onderzoeksvragen ontstaat er inzicht in de benaderingen van complexiteit door leidende actoren in herstructureringsprocessen. Er is dan nog niets bekend over de effecten die de benaderingen van complexiteit hebben op de ontwikkeling van de capaciteit die nodig is voor een integrale aanpak van herstructureringsproblematiek. Zoals ik reeds heb aangegeven, gebruik ik het concept institutionele capaciteit (aangevuld met het sociale netwerk-model van industriële clusters) als theoretische invalshoek voor de capaciteit tot een integrale benadering. Op basis van die theoretische invalshoek heb ik mijn laatste onderzoeksvraag geformuleerd:
5. Welke effecten heeft het handelen (op basis van perspectieven op complexiteit) van leidende actoren in het herstructureringsproces gehad op de ontwikkeling van institutionele capaciteit van hun handelingssysteem?
De vijf onderzoeksvragen moeten voor beide casussen worden beantwoord om tot een volledige beantwoording van de centrale vraagstelling te komen. Het is voor de lezer belangrijk om zich te realiseren dat het nadrukkelijk niet mijn doelstelling is om uit te komen op een ‘best practice’ of een sluitende lijst van succes- en faalfactoren bij de herstructurering van bedrijventerreinen. Dat zou naar mijn mening geen recht doen aan de diversiteit en grilligheid die kenmerkend is voor complexe problematiek.

1.5 Inhoud van de scriptie

In het eerstvolgende hoofdstuk presenteer ik het theoretisch raamwerk dat ik heb gebruikt als invalshoek voor de beantwoording van mijn vraagstelling. In hoofdstuk 3 beschrijf ik hoe ik de theoretische concepten uit dat raamwerk heb geoperationaliseerd. Vervolgens ga ik in hoofdstuk 4 in op de strategie die ik heb gebruikt voor de uitvoering van het onderzoek. In hoofdstuk 5 rapporteer ik over mijn analyse van de casus De Rietvelden/De Vutter en in hoofdstuk 6 over mijn analyse van de casus De Mars. In diezelfde hoofdstukken formuleer ik bovendien een antwoord op mijn onderzoeksvragen. Ten slotte presenteer ik hoofdstuk 7 mijn slotconclusies op basis van mijn analyse van beide casussen. De slotconclusies vormen de beantwoording van mijn centrale vraagstelling. Tevens reflecteer ik in hoofdstuk 7 op mijn onderzoek als geheel.
2. Theoretisch Kader
2.1 Inleiding

In dit hoofdstuk worden verschillende theoretische concepten uitgewerkt, die ik bij de beantwoording van mijn onderzoeksvragen gebruik. In paragraaf 2.2 introduceer ik het concept complexiteit. Voor een universele definitie van het concept complexiteit, baseer ik mij op Luhmann (1995). Op basis van die definitie wordt duidelijk hoe verschillende betekenissen van complexiteit zich tot elkaar verhouden. Na de universele definitie gegeven te hebben, ga ik in op de plaats die de twee betekenissen van complexiteit van Teisman (2005) daarin hebben. 
Teisman gebruikt de twee betekenissen om een zienswijze op de omgang met complexiteit te formuleren. Die zienswijze is gebaseerd op verklarende theorieën. Dat betekent niet dat de zienswijze zelf eveneens kan worden opgevat als een verklarende theorie. Een zienswijze dient immers geen analytisch doel, maar is voornamelijk prescriptief van aard. Ik gebruik het werk van Teisman wel als verklarende theorie. Daartoe probeer ik zoveel mogelijk te voorkomen dat ik de prescriptieve elementen uit het werk van Teisman overneem in mijn theoretisch kader. Ik kan er echter niet volledig aan ontsnappen. De verklarende en prescriptieve elementen van het werk van Teisman gaan immers hand in hand, waardoor het onderscheid ertussen niet altijd duidelijk is. Op basis van de uitwerking die Teisman (2005) geeft van twee betekenissen van complexiteit, introduceer ik in paragraaf 2.2 twee perspectieven, namelijk het ordezoekende perspectief en het complexiteitserkennende perspectief. De perspectieven zal ik nader uitwerken in paragraaf 2.3 tot en met paragraaf 2.5. De theoretische perspectieven op complexiteit kunnen deels verklaren hoe actoren complexiteit benaderen. De perspectieven kunnen namelijk worden gebruikt om iets te zeggen over het begrip dat actoren hebben van complexiteit. De reden dat ik heb gekozen voor een onderscheid in twee perspectieven is, simpelweg, om aan te geven dat er meerdere perspectieven mogelijk zijn, die verschillende effecten hebben op de capaciteit tot een integrale benadering van herstructureringsprocessen. Voorts zorgt het onderscheid in twee perspectieven voor een contrast. Dat contrast heeft tot op zekere hoogte een praktische controlefunctie. Op basis van het contrast kan ik immers aantonen dat bepaalde effecten direct te herleiden zijn tot (en wellicht voorbehouden zijn aan) een bepaald perspectief. 

In paragraaf 2.6 introduceer ik het concept institutionele capaciteit van Healey, et al. (2003) en het sociale netwerkmodel van industriële clusters van Gordon & McCann (2000). Tevens beschrijf ik hoe deze verband houden met de twee perspectieven op complexiteit. Ik gebruik het concept institutionele capaciteit (met aanvullingen van het sociale netwerkmodel van industriële clusters) als theoretische benadering van de capaciteit tot een integrale aanpak van herstructureringsprocessen. De concepten kunnen verklaren onder welke omstandigheden of voorwaarden een lokale groep actoren bereid is om gezamenlijk (beleids)initiatieven te ontwikkelen. 
2.2 Complexiteit

Volgens Luhmann (1995) bestaan systemen op basis van het onderscheid tussen systeem en omgeving. “Systems are oriented by their environment not just occasionally and adaptively, but structurally, and they cannot exist without an environment, and they use their boundaries to regulate this difference (…) boundary maintenance is system maintenance” (1995:17). Systemen hebben dus grenzen. Deze grenzen dienen niet zozeer ter afsluiting van het systeem van zijn omgeving, maar eerder ter markering van elementen en relaties ertussen, die een systeem (of een waarnemer ervan) tot het systeemeigene beschouwt. De omgeving van een systeem bestaat uit alles dat niet tot het systeemeigene behoort. Elementen zijn, kort gezegd, die functies die voor het systeem zelf niet verder deelbaar zijn (Luhmann, 1995). Volgens Luhmann is een samenhangende hoeveelheid elementen complex als er sprake is van een immanente beperking om alle elementen te allen tijde met ieder ander element te verbinden. De term ‘immanente beperking’ verwijst naar de ‘binnencomplexiteit’ van de elementen waarover het omvattende systeem niet kan beschikken. “Zo kan een leeuw die een hert eet, niet beschikken over de stofwisseling van de gegetene” (Schaap, 1997:57). Door de onmogelijkheid om ieder element met het ander te verbinden, zijn systemen (en waarnemers ervan) gedwongen tot selectie. In die zin is er dus altijd sprake van een noodzakelijke reductie van complexiteit, wat betekent dat een geheel van elementen en relaties met een complexe samenhang gereconstrueerd wordt als een geheel van minder elementen en relaties met een minder complexe samenhang (Schaap, 1997). Kort gezegd duidt complexiteit dus op de noodzaak tot selectie (Luhmann, 1995). Luhmann maakt in dit verband een onderscheid tussen onbegrijpelijke complexiteit en gestructureerde complexiteit. Onbegrijpelijke complexiteit ontstaat als alles met alles verbonden is. Gestructureerde complexiteit ontstaat na een reductie van onbegrijpelijke complexiteit (Schaap, 1997). 
De twee betekenissen van complexiteit die Teisman (2005) onderscheidt, zijn logischerwijs beide vormen van gestructureerde complexiteit. Immers, zoals Cilliers het formuleert: “we cannot deal with reality in all its complexity. Our models have to reduce this complexity in order to generate some understanding. In the process, something is obviously lost” (Cilliers, 2001:137). Beide betekenissen zijn dus het gevolg van een reductie van complexiteit. Het verschil tussen de twee betekenissen zit in de mate waarin de complexiteit van systemen wordt gereduceerd. In de betekenis waarin systemen worden beschouwd als ingewikkelde varianten van eenvoudige systemen vindt er meer complexiteitsreductie plaats dan in de betekenis waarin het samengestelde karakter van complexe systemen centraal staat. De betekenis die actoren geven aan complexiteit (of de mate waarin zij complexiteit reduceren), is bepalend voor de wijze waarop zij hun eigen handelingssysteem definiëren, het beeld dat zij hebben van processen die zich erin voltrekken en de opvattingen die zij hebben over de competenties waarover een leider moet beschikken om er effectief in te kunnen handelen. De systeemdefinitie van een actor, zijn procesbeeld en zijn opvattingen over competent leiderschap vormen samen een perspectief op complexiteit. Ik onderscheid het ordezoekende perspectief en het complexiteitserkennende perspectief; het ordezoekende perspectief is gebaseerd op de betekenis van complexiteit waarin systemen worden beschouwd als ingewikkelde varianten van eenvoudige systemen en het complexiteitserkennende perspectief is gebaseerd op de betekenis van complexiteit waarin het samengestelde karakter van complexe systemen centraal staat. In de volgende paragrafen beschrijf ik de systeemdefinities, procesbeelden en opvattingen over competent leiderschap die deel uitmaken van de perspectieven.
2.3 Systeemdefinities
In deze paragraaf beschrijf ik op welke wijze ordezoekende en complexiteitserkennende actoren de systemen definiëren, waarin zij handelen. Bij het definiëren van zijn handelingssysteem definieert een actor in feite de systeemeigen elementen en de relaties daartussen. Systeemvreemde elementen en relaties behoren tot de ‘ondeelbare omgeving’. Zij worden onder geen enkele voorwaarde genoemd in de definitie van het eigen handelingssysteem. Systeemeigen elementen zijn de functies die voor het systeem niet verder deelbaar zijn (Luhmann, 1995). In feite kunnen elementen dus betrekking hebben op een breed scala aan functies, maar ik richt mij in dit onderzoek specifiek op systeemdefinities waarin actoren als de elementen gelden. Het begrip actoren kan in systeemdefinities betrekking hebben op zowel individuen, als organisaties. De reden hiervoor is dat actoren niet altijd onderscheid kunnen maken tussen de verschillende leden van organisaties. Zo kan een actor een gemeente als systeemeigen beschouwen, zonder dat hij specifieke kennis heeft over de individuen waaruit de gemeente is opgebouwd. Op dat moment bestaat er een immanente beperking om relaties te bewerkstelligen met de individuen die deel uitmaken van de gemeente en wordt de gemeente de functie die niet verder deelbaar is. Relaties duiden in de systeemdefinities op de verhoudingen die de actoren als systeemelementen bij elkaar houden. Ordezoekende en complexiteitserkennende actoren definiëren die verhoudingen op verschillende manieren.

Ordezoekende systeemdefinities

Actoren met een ordezoekend perspectief veronderstellen dat er in complexe systemen een orde verscholen ligt. Zij gaan op zoek naar mechanismen en wetmatigheden die hen in staat stellen om complexe systemen te begrijpen en te beheersen (Teisman, 2005). Zij proberen de complexe structuur van systemen te reduceren tot een basisstructuur, om hoofdzaken en bijzaken van elkaar te kunnen scheiden. Het aanbrengen van die basisstructuur begint bij het ordenen van de actoren (elementen) van het systeem, “als waren zij radertjes en asjes in een groot uurwerk” (Teisman, 2005:40). Als de actoren goed worden geordend, kunnen groepen actoren worden gedefinieerd als een eenheid. De meest gebruikelijke manier om actoren te ordenen, is het indelen van actoren bij stelsels, zoals ‘het publieke stelsel’ en ‘het private stelsel’ of simpelweg ‘de overheid’ en ‘het bedrijfsleven’. In die stelsels geldt een hiërarchie, een regelsysteem en een taakomschrijving, waaraan de actoren die er deel van uitmaken onderhevig zijn (Teisman, 2005). Die hiërarchieën, regelsystemen en taakomschrijvingen worden door ordezoekende actoren gebruikt om de verhoudingen tussen actoren te definiëren. Als een actor eenheden definieert, gaat hij ze als zodanig benaderen. De eenheden worden, als het ware, gepersonificeerd en lijken een eigen wil te hebben. Als de handelingen van actoren worden beschreven, wordt er vaak gerefereerd naar het stelsel waartoe die actoren behoren. Ter illustratie: de ondernemers hebben besloten om te investeren in herstructurering. Hoewel er maar enkele actoren hoeven te zijn die een dergelijk besluit genomen hebben, wordt het besluit gepresenteerd als iets dat zij als eenheid ondernomen hebben. Een systeem dat op een ordezoekende manier is gedefinieerd, maakt weinig ontwikkelingen door. Op invloeden vanuit de omgeving kan ingespeeld worden door middel van reorganisaties. Door die reorganisaties vormt zich een nieuwe, stabiele structuur (Teisman, 2005). Ordezoekende actoren beschouwen hun systeemdefinities doorgaans als universeel. Dat betekent dat het systeem vanuit elk punt op dezelfde manier moet worden gedefinieerd. Zo verwachten ordezoekende actoren dat andere actoren die zij bij eenheden ingedeeld hebben, zichzelf ook beschouwen als onderdeel van die eenheid.
Complexiteitserkennende systeemdefinities
Actoren met een complexiteitserkennend perspectief hebben vooral aandacht voor de samenhang tussen verschillende systemen (Teisman, 2005). Zij onderscheiden wel handelingssystemen, maar geven daar geen eenduidige definitie van. In feite zijn hun systeemdefinities op elk moment anders. De reden daarvoor is dat de relaties tussen de actoren die er deel van uitmaken emergent zijn (Teisman, 2005). Ze liggen niet op voorhand vast, maar ontstaan in de loop van de tijd en kunnen na verloop van tijd weer verdwijnen, waardoor het systeem zich ontwikkelt. Ter illustratie: Als actor A besluit om ergens een gebouw te plaatsen en actor B maakt daar bezwaar tegen, ontstaat er op dat moment een relatie tussen de actoren. Op het moment dat de relatie tussen de actoren ontstaat, zijn zij elementen in elkaars (verschillende) handelingssystemen. Naar aanleiding van de besluiten van de actoren ontwikkelen hun systemen zich verder. Gaandeweg ontstaan in meerdere systemen nieuwe relaties en verdwijnen bestaande. In dit verband spreekt Teisman van co-evolutie van systemen. Co-evolutie ontstaat “door het toevallig samenvallen van mensen, gebeurtenissen of activiteiten” (Teisman, 2005:79). Door de grillige, onvoorspelbare en samenhangende manier waarop systemen zich ontwikkelen, zijn de kluwens van relaties binnen en tussen de systemen niet te ontrafelen. Van kenbare mechanismen en wetmatigheden is dus geen sprake (Teisman, 2005). Een complexiteitserkennende actor zal zich daarom voortdurend opnieuw willen oriënteren op zijn eigen handelingssysteem en zijn handelen daarop afstemmen. Boonstra beschrijft deze adaptieve opstelling als volgt: “an ongoing process of inter-activities, sense-making, and self-making” (geciteerd in Teisman, 2005:77). Elke handeling van een actor krijgt pas effect als andere actoren op de handeling reageren. De reactie op een handeling hangt niet hoofdzakelijk af van de oorspronkelijke actie, maar vooral van de handelingen die de reagerende actor reeds bezigde (Teisman, 2005). Ter illustratie: In het voorbeeld van actor A die een gebouw wil plaatsen, is de reactie van actor B niet hoofdzakelijk afhankelijk van het feit dat actor A een gebouw wil plaatsen, maar van het feit dat actor B voor dezelfde plek al een andere bestemming had. De verhoudingen tussen de actoren, die deel uitmaken van de systemen, ontstaan dus niet voorspelbaar, maar toevallig. Complexiteitserkennende actoren zijn van mening dat het ordenen van actoren in eenheden geen beter begrip oplevert van de systemen waar zij deel van uitmaken. Ze bestaan volgens hen alleen in de hoofden van mensen die ernaar handelen. “Als veel betrokkenen doen alsof een afgescheiden en zelfstandig stelsel bestaat (…) dan bestaat dat stelsel reëel in hun handelen” (Teisman, 2005:72). Volgens het complexiteitserkennende perspectief kunnen eenheden beter worden beschouwd als systemen in systemen die op allerlei manieren met elkaar interfereren. Zoals alle systemen ontwikkelen die stelsels zich voortdurend, waardoor het onmogelijk is om de grenzen ervan vast te leggen. 
2.4 Procesbeelden
In deze paragraaf beschrijf ik ordezoekende en complexiteitserkennende procesbeelden. Procesbeelden zijn reconstructies van het verloop in gebeurtenissen die volgens actoren belangrijk zijn. “Processen bestaan niet objectief, maar worden door onderzoekers en participanten ge(re)construeerd. Zij doen waarnemingen op verschillende tijden en plekken en combineren deze tot hun eigen procesbeeld” (Teisman, 2005:97). In deze paragraaf zal ik aandacht besteden aan de procesbeelden die passen bij de twee perspectieven op complexiteit. 
Ordezoekende procesbeelden
In hun beschrijving van processen vestigen ordezoekende actoren de aandacht op formele besluiten en besluitvormers (Teisman, 2005). Formele besluitvormers zijn de actoren die in het handelingssyteem aan de top van de hiërarchische eenheden staan. Ordezoekende actoren beschouwen die actoren als de vertegenwoordigers van die eenheden. Daarom spreekt een ordezoekende actor soms over besluiten alsof ze door een eenheid binnen het systeem genomen zijn. Het procesbeeld van een ordezoekende actor is gefaseerd en geordend van aard (Teisman, 2005). Een ordezoekende actor begint zijn beschrijving van processen doorgaans met de beschrijving van een probleemsituatie. Dat wil zeggen dat een proces van start gaat op het moment dat er zich een probleem voordoet, waarop een antwoord moet worden gevonden. De eerste stap in het proces is dat formele besluitvormers een aantal (alternatieve) oplossingen ontwikkelen. Hierop volgt een inventarisatie van de effecten van de verschillende oplossingen om een rangorde te kunnen aanbrengen tussen meer en minder effectieve oplossingen. Het nemen van een daadwerkelijk besluit duidt in dit geval op het afsluiten van een fase van verkenning en markeert het begin van de fase van uitvoering. Een betere verkenning van verschillende oplossingen leidt tot betere besluiten: een besluit is rationeel als de best scorende oplossing wordt gekozen en geïmplementeerd. Objectieve kennis kan de keuze rationaliseren (Teisman, 2005). Het zijn de besluiten van de formele besluitvormers die volgens ordezoekende actoren de richting van processen in complexe systemen bepalen. Alle andere gebeurtenissen die zij beschrijven, worden gedefinieerd als probleemsituaties of externe invloeden waarmee de formele besluitvormers geconfronteerd worden. 
Complexiteitserkennende procesbeelden
Waar een ordezoekende actor, als het ware, ‘inzoomt’ op één besluitvormingsproces, heeft een complexiteitserkennende actor aandacht voor de samenhang tussen verschillende gebeurtenissen, die niet noodzakelijk te herleiden zijn tot besluiten die deel uitmaken van één primair proces. Op het niveau van samengestelde systemen lijken toeval en specifieke momenten een grotere betekenis te hebben dan individuele besluitvormers en besluiten. Processen bestaan volgens complexiteitserkennende actoren uit gebeurtenissen, zoals vergaderingen, inspraakavonden, kabinetsvergaderingen, workshops, enzovoorts. Deze gebeurtenissen vormen de zichtbare activiteiten in processen. Organisatoren van gebeurtenissen dragen meestal een specifieke verwachting uit bij een gebeurtenis. Voor de organisator is de associatie of positie van de gebeurtenis een belangrijk aandachtspunt. “In kabinetsvergaderingen worden ‘beslissingen afgetikt’, in bilateraaltjes worden gerezen meningsverschillen gladgestreken, in afstemmingsbijeenkomsten worden inhoudelijke resultaten van eerdere bijeenkomsten met elkaar verbonden, in ateliers mogen de participanten nieuwe oplossingsrichtingen inslaan” (Teisman, 2005:107). Volgens complexiteitserkennende actoren vormt er zich pas een proces als een betekenisvolle samenhang tussen de gebeurtenissen wordt gedefinieerd (en die kan voor iedere actor anders zijn). Op het niveau van samengestelde systemen kunnen er zo verschillende deelprocessen worden onderscheiden. Echter, het onderscheid daarin is kunstmatig en tijdelijk, want de relaties tussen de deelprocessen blijven bestaan. Door interactie tussen de deelprocessen krijgt het geheel een grillig karakter. “Processen kunnen net als vluchten vogels veranderen van koers, mede op basis van de steun en weerstand die ontstaan” (Teisman, 2005:105). Door zich adaptief op te stellen en relaties met andere actoren aan te gaan, kan een actor synchroniteit tussen de verschillende deelprocessen proberen te bewerkstelligen. De verschillende gebeurtenissen krijgen dan een samenhang die voor meerdere actoren betekenisvol is. Een actor is daarin echter altijd afhankelijk van de mate waarin andere actoren open staan voor dergelijke verbindingen.
2.5 Competent leiderschap
In deze paragraaf beschrijf ik de opvattingen van ordezoekende en complexiteitserkennende actoren over competent leiderschap. Teisman(2005) noemt met betrekking tot leiderschap vijf competenties die in debatten over leidinggevenden en managers regelmatig terugkomen, namelijk snelheid, slimheid, verantwoordelijkheid, consistentie en kennis van zaken. De twee perspectieven op complexiteit geven verschillende invullingen aan de vijf competenties. Deze invulling staat globaal weergegeven in figuur 2.1. Ik zet de opvattingen over de leiderschapscompetenties in deze paragraaf voor beide perspectieven uiteen. 
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Competent leiderschap volgens ordezoekend perspectief
Volgens het ordezoekende perspectief dienen leiders op zoek te gaan naar ‘best practices’. Als iets elders lukt, wordt het tot de nieuwe maat van dingen gemaakt (Teisman, 2005). Ervaring is in die zin een zeer waardevolle capaciteit. De ordezoekende leider beoogt bovenal orde en stabiliteit te brengen in ingewikkelde systemen. Dat vertaalt zich onder meer in de invulling die een ordezoekende actor geeft aan de vijf competenties waar een leider over zou moeten beschikken. 
Volgens het ordezoekende perspectief bouwen leiders in een proces snelheid op door snel besluiten te nemen, waarmee zij belemmeringen of toekomstige gevaren voor de voortgang van processen wegnemen of nieuwe en efficiëntere processen in gang weten te zetten. Om dergelijke besluiten te kunnen nemen, is een helder en duurzaam in de toekomst gelegen doel nodig. Een competente leider weet de gewenste situatie door middel van zijn besluiten te realiseren. Daartoe dienen leiders gedegen analyses te maken van de bestaande situatie en de beschikbare alternatieven. Ordezoekende verschijningsvormen van “de competentie om snelheid te maken en voortgang te creëren, zijn dan de wil om besluiten te nemen, anderen een heldere taak te geven op basis van doelen en de informatie centraal te verzamelen die nodig is om knopen door te hakken die rationeel zijn en bijdragen aan de eigen identiteit” (Teisman, 2005:143). Hieruit vloeit een gedragsregel voort, namelijk: ‘neem besluiten en neem ze zo snel mogelijk’. Voor ordezoekende leiders is dit een ‘best practice’. Het is zelfs beter om snel foute beslissingen te nemen dan helemaal geen beslissing (Teisman, 2005). 

Slim organiseren betreft volgens het ordezoekende perspectief het op efficiënte en effectieve wijze vormgeven van organisaties. Daartoe dienen organisaties op slimme wijze gebouwd of verbouwd te worden, inclusief de bijbehorende regelgeving en procedures. In complexe systemen, zonder stabiele omgeving, kunnen voortdurend veranderingen optreden, wat moeilijkheden oplevert voor het efficiënt en effectief inrichten van organisaties. In de kern kan een aanzienlijk deel van die inrichting behouden blijven, hoewel ze zo nu en dan moet worden aangepast aan nieuwe technologische mogelijkheden, nieuwe wetgeving of betere organisatiemodellen. In sommige omstandigheden (productie begrensd door tijd, bijvoorbeeld herstructureringswerkzaamheden) is het effectiever om een projectorganisatie op te richten. Een competente leider is in dat geval in staat om doelen, taken, planning en resultaten scherp te formuleren (Teisman, 2005). 
Voor een ordezoekende leider is het belangrijk om zichtbaar te maken wie waarvoor verantwoordelijk is en wie aan wie verantwoording moet afleggen. Dat betekent volgens het ordezoekende perspectief voornamelijk dat organisaties specifieke taken toebedeeld moeten krijgen en dat zij voor de uitvoering daarvan verantwoording moeten afleggen. (Teisman, 2005).
Consistent handelen als competentie betekent volgens het ordezoekende perspectief vooral dat er vooraf vastgelegd wordt welk handelen wel of niet is toegestaan en dat men zich vervolgens aan die voorschriften houdt. Het maken van dergelijke voorschriften is voor leiders een effectieve manier om voorbereid te zijn op de toekomst en orde te scheppen voor hun medewerkers (Teisman, 2005). “Door vast te leggen hoe de samenleving zich ontwikkelt, te definiëren wat het probleem is en aan te geven waar ‘we als collectie’ heen willen, hoe de eigen organisatie dat gaat doen en wat anderen moeten doen, ontstaat een krachtig gevoel van richting” (Teisman, 2005: 158). 
De ordezoekende leider zoekt kennis vooral in centraal te benoemen problemen en oplossingen. Om goed afgewogen beslissingen te kunnen maken, is het belangrijk om te weten wat de beschikbare mogelijkheden zijn en wat daarin de beste keuze is. In feite wordt het belangrijkste werk op dit moment al door velerlei kennisinstellingen verricht. Zij verzamelen informatie, zodat gezagsdragers gefundeerde keuzes kunnen maken. Kennis van zaken is voor de ordezoekende leider een belangrijk middel om de eigen positie te versterken en toezicht te kunnen houden op anderen (Teisman, 2005). 

Competent leiderschap volgens complexiteitserkennend perspectief
Volgens het complexiteitserkennende perspectief bestaat er niet zoiets als een ‘best practice’. Het heeft daarom geen zin om praktijken, die elders zijn ontwikkeld, zomaar over te hevelen naar een andere context. Het complexiteitserkennende perspectief gaat veeleer uit van contextuele uniciteit. “Leidinggevenden dienen een unieke, passende praktijk van dat moment op die plaats te ontwikkelen” (Teisman, 2005: 140). Complexiteitserkennende leiders beogen bovenal samenhang in samengestelde systemen te bewerkstelligen. Ze zoeken ontwikkeling en proberen daarmee groei te realiseren, de noodzakelijke aanpassing aan veranderende omstandigheden op te roepen en wanordelijke situaties te creëren die leiden tot innovaties en toevallige ontdekkingen. Dat vertaalt zich in de invulling die dit perspectief geeft aan de vijf competenties waarover een leider zou moeten beschikken (Teisman, 2005).
Volgens het complexiteitserkennende perspectief wordt snelheid vergroot door aanpassing. “Om in metaforen te spreken: snelheid wordt eerder vergroot door het lichten van de eigen ankers dan het doorhakken van knopen” (Teisman, 2005:145) Ankers (regels, gewoonten, structuren) dienen een stabiele ligging te verwezenlijken, maar kunnen door veranderende omstandigheden leiden tot inertie. Leidinggevenden dienen zich dus aan veranderende omstandigheden aan te passen als zij willen dat hun handelingssysteem niet verstart. Het is echter belangrijk dat de beslissingen van verschillende leiders met elkaar worden verbonden, wil het handelen van die leiders effectief zijn. De effectiviteit van een beslissing wordt dus niet zozeer bepaald door de inhoud van de beslissing zelf, maar door de betekenis die het krijgt als gevolg van interferenties door beslissingen van anderen. Er moet dus co-evolutie tussen handelingen optreden. Co-evolutie kan alleen plaatsvinden door actief handelen van velen te creëren. Verbroken verbindingen leiden tot stroperigheid en stagnaties van processen. Herstelde verbindingen leiden tot snelheid (Teisman, 2005). 

Slim organiseren volgens het complexiteitserkennende perspectief heeft niet zozeer betrekking op organisaties ofwel positieverdelingen en interne roulatie. Slim organiseren heeft volgens dit perspectief veeleer betrekking op het creëren van tijdelijke en plaatselijke gehelen van mensen die zelf dingen willen creëren of bereiken en daar de verantwoordelijkheid voor willen nemen. Een competente leider volgens het complexiteitserkennende perspectief is in staat om zelforganisatie te organiseren. De complexiteitserkennende leider wekt bij andere actoren een gevoel van bereidheid op om verantwoording te nemen voor ‘de publieke zaak’ en over hun eigen schaduw heen tot afstemming te komen, waardoor er iets ontstaat dat ‘het geheel’ te noemen is. Deze vormen van zelforganisatie krijgen vooral vorm in ketens, netwerken en complexe processen (Teisman, 2005).

Verantwoording heeft volgens het complexiteitserkennende perspectief vooral betrekking op het verantwoorden van verbindingen. “De kloof tussen voornemens en uitvoering wordt verklaard uit ontbrekende of zwakke verbindingen in grotere gehelen” (Teisman, 2005: 155). Leidinggevenden zouden hier verantwoording voor moeten nemen, ook als dat niet deel uitmaakt van hun functieomschrijving. Voor complexiteitserkennende leiders zijn het afwijken van gebaande paden en het laten van ruimte voor zichzelf en anderen om doodlopende paden te verlaten belangrijke manieren om verantwoording te nemen. Verantwoording begint overigens bij het individu, wat betekent dat leiders transparant moeten zijn over hun persoonlijke inzet en handelswijzen. Als velen dit vermogen ontwikkelen, kunnen er ketens, netwerken en processen van wederzijdse actie tot het nemen en afleggen van verantwoording ontstaan en verdwijnt daarmee de scheiding tussen toezichthouders en subjecten van toezicht (Teisman, 2005). 

In het complexiteitserkennende perspectief wordt vooral consistentie nagestreefd met de context waarin wordt gehandeld. Consistent handelen zou dus tot effectieve adaptatie moeten leiden. Dat betekent overigens dat voorschriften in sommige gevallen overtreden moeten worden, omdat ze consistent handelen in de weg kunnen zitten als ze geen aansluiting vinden op de context waarin leiders handelen. Een belangrijke vraag is dus wanneer regels moeten worden overtreden om effectief handelen te bewerkstelligen en hoe dat moet worden georganiseerd (Teisman, 2005).
Volgens het complexiteitserkennende perspectief aanvaardt en onderkent een competente leider zijn eigen onwetendheid. Geen enkele situatie is immers eenduidig: er zijn meerdere interpretaties mogelijk over wat is, wat moet en wat zou kunnen. Voor complexiteitserkennende leiders is het daarom van belang dat zij contextualiseren en meervoudigheid toelaten. Contextualiseren betekent dat er gebruik wordt gemaakt van ‘kennisbronnen ter plaatse’. Veel kennis van zaken dient zich immers contextueel aan. Meervoudigheid toelaten betekent dat leiders geïnteresseerd zijn in feiten en details die voor anderen van belang zijn. Zij beschouwen het als ‘normaal’ dat anderen hun kennis ter discussie stellen en durven hun kennis zelf te relativeren. Het is natuurlijk noodzakelijk om kennis van zaken te hebben, zodat leiders betekenis kunnen toekennen aan situaties en ontwikkelingen, maar nog belangrijker is het vermogen om te leren en te reflecteren op de eigen kennis (Teisman, 2005). 

	Ordezoekend handelen
	Complexiteitserkennend handelen

	Leidinggevenden handelen effectief door eenheden te creëren, zodat deze posities kunnen innemen en eigen taken kunnen uitvoeren.
	Leidinggevenden handelen effectief door eenheden samen te smeden tot gehelen, zoals ketens, netwerken en processen.

	Complexiteit is reduceerbaar; om effectief te zijn moeten leiders zich eraan onttrekken; complexe stelsels zijn stuurbaar.
	Het geven van leiding vindt plaats in complexiteit; actoren kunnen leiding geven door verbindende interventies.

	Leidinggevenden richten zich op:

· maken van onderscheidingen;

· aanbrengen van begrenzing; 

· rationele kennisontwikkeling over eenheden in stabiele context;

· behoeften representeren zich via gekozen representanten en ontstijgen het eigenbelang;

· produceren via generieke lijnen en projecten vanuit feitenkennis en stabiele kwaliteitscriteria.
	Leidinggevenden richten zich op:

· aanbrengen van verbindingen;

· doorlaatbaar maken van grenzen;

· gemeenschappelijke kennisontwikkeling in specifieke contexten;

· behoeften representeren zich in combinaties van eigenbelang en gemeenschappelijk belang;

· organiseren van kennis- en kwaliteitsontwikkeling in ketens, netwerken en processen.



2.6 Institutionele capaciteit en de invloed van perspectieven

In de voorgaande paragrafen heb ik twee perspectieven op complexiteit uiteengezet. Teisman (2005) noemt in zijn werk nog een derde perspectief. De auteur spreekt in dit geval van dubbeldenken, een concept dat inhoudt dat complexiteit alleen begrepen kan worden als de waarheid van beide perspectieven wordt ingezien. Complexe systemen kennen volgens dit ‘derde’ perspectief onregelmatigheden én regelmatigheden, zij ontwikkelen zich discontinu én continu en ze vormen samenhangende gehelen die zijn samengesteld uit aparte eenheden op verschillende schaalniveaus. Dubbeldenken duidt in zekere zin op het denken in paradoxen. Ik heb dubbeldenken niet als een perspectief in mijn theoretisch kader opgenomen. Het concept is immers volledig prescriptief van aard en mist de theoretische grondslag die het ordezoekende en het complexiteitserkennende perspectief wel hebben. Ik noem het concept alleen om aan te geven dat de perspectieven niet noodzakelijkerwijs alleen in hun zuivere vorm bestaan. Ze maken deel uit van een continuüm.

De volgende theoretische vraag is hoe actoren door hun handelen op basis van een ordezoekend of complexiteitserkennend perspectief de institutionele capaciteit van hun handelingssysteem beïnvloeden. De veronderstelling dat het handelen van actoren is te herleiden tot hun perspectief, baseer ik onder meer op het Thomas-theorama: “If men define situations as real, they are real in their consequences” (Merton, 1995:572). Alvorens ik op dit theoretische verband tussen de perspectieven en institutionele capaciteit kan ingaan, dien ik het concept institutionele capaciteit uiteen te zetten.
Institutionele capaciteit
Zoals ik in hoofdstuk 1 reeds heb aangegeven, maak ik in mijn onderzoek gebruik van theorie over institutionele capaciteit (Healey et al., 2003) met aanvullingen van het concept van industriële clusters (Gordon & McCann, 2000) om de capaciteit tot een integrale aanpak van een herstructureringsproces te benaderen. De theorie over institutionele capaciteit bouwt voort op een lange traditie van wetenschappelijk onderzoek naar de verschuiving van ‘government naar governance’. Amin en Thrift (zie Healey et al., 2003) gebruiken het begrip institutionele capaciteit om het effect van sociale relaties van een lokale verzameling actoren op hun sociale leven en economische prestaties te benaderen. Zij onderscheiden daarbij vier factoren van invloed: een sterke aanwezigheid van georganiseerde burgers, een hoog niveau van interactie tussen sociale groepen, coalities die individuele belangen overstijgen en een sterk gevoel van een gemeenschappelijk doel. Deze vier factoren zorgen voor een zekere ‘institutionele dichtheid’ of ‘institutionele rijkheid’, die economische groei, innovatie en sociale cohesie van een lokale verzameling actoren kan bevorderen. Healey et al. (2003) bouwen voort op het concept, maar maken daarbij een analytisch onderscheid tussen drie vormen van institutioneel kapitaal, namelijk intellectueel kapitaal (kennisbronnen), sociaal kapitaal (vertrouwen en sociaal begrip) en politiek kapitaal (de capaciteit om lokale kwaliteiten te ontwikkelen en externe aandacht en middelen aan te trekken). De opbouw van institutionele capaciteit kan aan de hand van dit onderscheid worden geanalyseerd in termen van kennismiddelen, relationele middelen en de mobilisatiecapaciteit, waarmee kennismiddelen en relationele middelen gegenereerd kunnen worden. Bij een analyse van kennismiddelen wordt de aandacht gevestigd op de bewuste kennis en onbewuste kennis (kennis die moeilijk over te dragen is aan anderen), en de mate waarin deze kennis structureel gedeeld wordt of beschikbaar is voor anderen. Bij een analyse van relationele middelen wordt de aandacht gevestigd op de netwerken of ‘het web’ van onderlinge verhoudingen waarin de lokale actoren ingebed zijn. De kennismiddelen en relationele middelen vormen een reservoir van capaciteiten, die door een lokale verzameling actoren kan worden gebruikt om gezamenlijk beleidsinitiatieven te ondernemen. Bij een analyse van mobilisatiecapaciteit wordt de aandacht gevestigd op de capaciteit van de actoren om kennismiddelen en relationele middelen te mobiliseren. Die capaciteit wordt bepaald door de mate waarin de bestaande structuur kansen en openingen biedt voor structurele deling van kennismiddelen, de vorming van sociale netwerken die leiders met elkaar in contact brengen en het repertoire van middelen dat gebruikt wordt om die kennisdeling en netwerkvorming te bewerkstelligen (Healey et al., 2003). 

Het sociale netwerk-model

In mijn onderzoek maak ik gebruik van een soortgelijk analytisch onderscheid, maar ik leg het accent op relationele middelen en de capaciteit om die te mobiliseren. Die accentverschuiving onderbouw ik voornamelijk met het gebruik van het sociale netwerk-model van industriële clusters. Oorspronkelijk wordt dit model gebruikt om de concentratie van bedrijven of een industriële sector op bepaalde locaties te verklaren. In dit onderzoek gebruik ik het model om de betekenis van relationele middelen te specificeren. Het sociale netwerk-model vestigt de aandacht op de relatie tussen de omgeving van een individu en de ontwikkeling van ingebedde sociale netwerken van communicatie en invloed, die de grenzen van het bedrijf of de industrie overschrijden. Voor deze grensoverschrijdende interpersoonlijke relaties is interpersoonlijk vertrouwen zeer belangrijk en de informaliteit van de relaties wordt vooral gezien als een potentiële kracht. Waar er relaties bestaan tussen individuen die besluitvormingsmacht hebben in een groep van verschillende bedrijven of organisaties, betekent het bestaan van vertrouwensrelaties dat individuele of collectieve actie zal verschillen van het gedrag dat de individuen vertonen wanneer er alleen relaties bestaan op basis van contracten of hiërarchisch georganiseerde verhoudingen. Het gedrag op basis van vertrouwen heeft drie kenmerken. Het eerste kenmerk is dat organisaties in het sociale netwerk bereid zijn om riskante coöperatieve initiatieven te nemen, zonder bang te zijn voor opportunistisch gedrag. Het tweede kenmerk is dat organisaties bereid zijn om hun relaties te reorganiseren zonder bang te zijn voor represailles door anderen. Het derde kenmerk is dat organisaties bereid zijn als een groep te handelen, teneinde gezamenlijke doelen te verwezenlijken (Gordon & McCann, 2000). 

Een theoretisch verband

Nu ik de betekenis en het gebruik van het concept institutionele capaciteit heb uiteengezet, kan ik ingaan op het theoretische verband tussen de perspectieven op complexiteit en de ontwikkeling van institutionele capaciteit. Voor het bepalen van de gevolgen van de perspectieven in algemene zin geeft Teisman (2005) enkele aanwijzingen. De auteur schrijft dat beide perspectieven zowel een positieve als een negatieve kwaliteit hebben: “Orde heeft waarde, maar kan leiden tot inertie. Chaos heeft waarde maar dreigt te verdampen in ‘warrig gedoe’ dat niet beklijft” (2005:39). Enerzijds kan orde leiden tot een efficiënte uitvoering van doelgericht handelen en sturing van het handelingssysteem. Anderzijds kan orde leiden tot inertie: doelen en regels worden gevolgd, maar de effectiviteit ervan is beperkt. Chaos kan enerzijds leiden tot nieuwe interconnectiviteit: in het handelingssysteem ontstaat het vermogen tot innovatie en aanpassing aan nieuwe omstandigheden. Anderzijds kan chaos leiden tot doelloos en ineffectief gedoe zonder vermogens om doormiddel van adaptief gedrag een nieuwe orde te scheppen (Teisman, 2005). Ik gebruik deze stellingen niet als analytische instrumenten. Het gaat immers niet om verschijnselen die onder bepaalde omstandigheden noodzakelijkerwijs optreden. Ik beschouw de stellingen als een suggestie onder welke hoek ik naar de effecten van de perspectieven kan kijken (vgl. Eshuis, 2006:57 over attenderende begrippen). 
Mijns inziens zijn het de leidende actoren in een herstructureringsproces van (bijvoorbeeld) een bedrijventerrein die met hun handelingen de mobilisatiecapaciteit kunnen creëren, die nodig is om sociale cohesie en economische vooruitgang in hun handelingssysteem te bewerkstelligen. Op basis van het Thomas-theorama veronderstel ik dat hun handelen in belangrijke mate bepaald wordt door hun perspectief op complexiteit. Een ordezoekende actor zal die mobilisatiecapaciteit willen bewerkstelligen door een orde te creëren. Door elementen te ordenen in eenheden hun onderlinge relaties te definiëren op basis van regelsystemen, taakomschrijvingen en hiërarchieën ontstaat er een overzichtelijke structuur waarin zich stabiele sociale netwerken en kennisnetwerken kunnen vormen (in beide gevallen bestaande uit vertegenwoordigers van de eenheden). De leden van het sociale netwerk kunnen gezamenlijk en op gecoördineerde wijze sturing uitoefenen op het besluitvormingsproces. De coördinatie van die sturing wordt gewaarborgd door middel van een slimme organisatie van taken en verantwoordelijkheden tussen de betrokkenen, teneinde een helder in de toekomst gelegen doel te realiseren. Het voorgaande wijst voornamelijk op de positieve invloed die een ordezoekende benadering van complexiteit kan hebben op de ontwikkeling van institutionele capaciteit. Het scheppen van orde kan echter ook leiden tot inertie. Teisman (2005) wijst in zijn verhaal op de mogelijkheid dat verschillende actoren het niet eens kunnen worden over de juiste orde. Als verschillende actoren hun eigen orde aan anderen proberen op te leggen, kan dat een negatieve vorm van chaos tot gevolg hebben. In dat geval zijn de actoren niet langer bereid om als een groep te handelen, teneinde een gemeenschappelijk doel te verwezenlijken (voor zover een gemeenschappelijk doel bestaat). Anders gezegd: het leidt tot het verbreken (of ontbreken) van interpersoonlijke relaties. Voorts maakt een geordend systeem weinig of geen ontwikkelingen door. Daardoor kan moeilijk op nieuwe, soms onverwachte kansen of problemen worden ingespeeld. In die zin kan een ordezoekend perspectief leiden tot een verlamming of afname van de ontwikkeling van institutionele capaciteit.
Een complexiteitserkennende actor zal mobilisatiecapaciteit voornamelijk willen creëren door het constant organiseren en reorganiseren van verbindingen. Daarbij laat de actor zich leiden door toevalligheden, die tevens bepalend zijn voor de relaties die de actor met andere actoren aangaat. Om ruimte te laten voor dergelijke ontwikkelingen wordt afgezien van een vaste verdeling van taken en verantwoordelijkheden. Deze verdelingen worden tijdelijk en plaatselijk gemaakt, indien daar mogelijkheden toe bestaan. Op deze manier vormen (en ontwikkelen) zich tijdelijke en plaatselijke sociale netwerken, waarin sterk wordt vertrouwd op de specifieke kennis van de leden. Er wordt ruimte gelaten voor (en verbindingen gezocht tussen) verschillende, soms tegenstrijdige ambities. Door doelen niet scherp vast te leggen, maar aan te passen aan de geldende context, kan er voortdurend op nieuwe kansen worden ingespeeld en kunnen er nieuwe verbindingen worden gelegd met (deel)processen die zich elders voltrekken. Het voorgaande wijst voornamelijk op de positieve invloed die een complexiteitserkennend perspectief kan hebben op de ontwikkeling van institutionele capaciteit. Er bestaat echter ook het risico dat de chaos te groot wordt. Immers, een vertrouwen op tijdelijke en plaatselijke gehelen kan de continuïteit van het herstructureringsproces als geheel schaden. Als de deelprocessen van het geheel zich in tegenstrijdige richtingen ontwikkelen, bestaat het risico dat de samenhang ertussen verdwijnt. Het herstructureringsproces als geheel wordt instabiel en ineffectief. In die zin kan een complexiteitserkennend perspectief leiden tot een verlamming of afname van de ontwikkeling van institutionele capaciteit. 
De verbanden, zoals ik ze in deze paragraaf schets, zijn puur theoretisch van aard. Op basis van empirisch onderzoek heb ik de verbanden echter nader geanalyseerd. In hoofdstuk 5 en 6 rapporteer ik over die analyse. Om een analyse van de empirie op basis van mijn theoretische concepten mogelijk te maken, diende ik ze eerst meetbaar te maken ofwel te operationaliseren. Aan die operationalisering heb ik het derde hoofdstuk van deze scriptie gewijd. 
3. Operationalisering
3.1 Inleiding
In hoofdstuk 2 heb ik enkele theoretische concepten gepresenteerd. De theoretische concepten vormen de basis voor de analyse van de door mij verzamelde empirie. Om een analyse op basis van de concepten mogelijk te maken, moesten ze geoperationaliseerd worden. Gedurende het proces van operationalisering worden enkele uitingsvormen van de concepten zichtbaar. In dit hoofdstuk rapporteer ik over de resultaten van dat proces. Het was voor mij op voorhand niet volledig duidelijk welke betekenis de theoretische concepten in een steeds rijker wordende empirische context zouden krijgen: elk gesprek dat ik voerde, gaf mij een beter of ander begrip van de concepten. Daarom heb ik een zekere wisselwerking tussen mijn theoretische concepten en empirische data bewerkstelligd. Dat betekent dat ik gedurende het onderzoek periodiek terugkeek op de aansluiting tussen mijn theoretische concepten en de empirische data. Op basis van dat reflectieve proces heb ik de operationele begrippen in dit hoofdstuk meerdere keren aangescherpt, zonder de theoretische basis ervan te ondermijnen. De concepten die ik in de volgende paragrafen presenteer, zijn het uiteindelijke resultaat van dat proces. Paragraaf 3.2 is het vertrekpunt van mijn operationalisering. Ik beschrijf daarin in welke theoretische concepten het concept perspectief uiteenvalt. In de paragraaf 3.3 tot en met paragraaf 3.5 beschrijf ik welke operationele begrippen daaruit te destilleren zijn. Ten slotte beschrijf ik in paragraaf 3.6 met welke operationele begrippen ik het concept institutionele capaciteit meetbaar heb gemaakt.
3.2 Perspectieven op complexiteit
Mijn onderzoek vertrekt vanuit het concept perspectief. Meer specifiek gaat het om perspectieven op complexiteit. Zoals ik in mijn theoretisch kader heb beargumenteerd, kan complexiteit simpelweg uitgelegd worden als de noodzaak tot selectie. Perspectieven op complexiteit zijn in die zin vormen van selectie. In dit onderzoek veronderstel ik dat actoren gedurende het proces van selectie systeemdefinities formuleren, die in feite illustratief zijn voor hun begrip van complexe systemen. Op basis van dat begrip vormen zij zich een beeld van de manier waarop processen zich in die systemen voltrekken en vormen zij opvattingen over effectief leiderschap daarin. Aan de hand van een bestudering van hun systeemdefinities, procesbeelden en opvattingen over competent leiderschap kan hun perspectief op complexiteit zichtbaar worden gemaakt. Een belangrijke vraag die ik mij moest stellen, was hoe actoren hun systeemdefinities, procesbeelden en opvattingen over competent leiderschap uiten. Ik veronderstel dat actoren hun perspectieven woordelijk kunnen uiten. Systeemdefinities, procesbeelden en opvattingen over competent leiderschap zijn op de eerste plaats beschrijvingen of reconstructies van bepaalde fenomenen, dus in die zin zijn ze uitingen op zich. Om het onderzoek richting te geven, moest ik duidelijk maken welke woordelijke uitingen van actoren op respectievelijk hun systeemdefinitie, hun procesbeeld en hun opvattingen over competent leiderschap duiden. Daarnaast moest ik duidelijk maken hoe een ordezoekend of complexiteitserkennend perspectief in de strekking van die woordelijke uitingen herkenbaar wordt. Een belangrijk nadeel van het onderscheid in ordezoekende en complexiteitserkennende perspectieven is dat het een behoorlijk extreme is. In de empirie zullen de perspectieven niet altijd in zuivere vorm herkenbaar zijn. Het is aan mij als onderzoeker om in de analyse van de empirie op deze nuances te wijzen. 
3.3 Systeemdefinities

Ieder mens hanteert systeemdefinities. In dit onderzoek richt ik mij op de definities die actoren in de door mij onderzochte casussen geven aan hun handelingssysteem. Actoren definiëren hun systeem door systeemeigen elementen en relaties te selecteren. Daarmee onderscheiden zij hun handelingssysteem van hun omgeving. Op basis van mijn theoretisch kader stel ik vast dat actoren in hun verhalen over de casussen onder geen enkele voorwaarde uitspraken doen over de omgeving van hun handelingssysteem. Dus op voorwaarde dat de verhalen specifiek betrekking hebben op het herstructureringsproces, zijn alle actoren die zij daarin noemen elementen van hun handelingssysteem. Deze conclusie is enigszins riskant, aangezien er geen garanties bestaan dat actoren gedurende een gesprek of een document voortdurend over hetzelfde onderwerp praten. Voor mij als onderzoeker betekent dit dat ik uit de interviews verhalen moest filteren die aan de juiste criteria voldoen. Dit vroeg van mij een enigszins naïeve opstelling. De operationalisering van het concept systeemdefinities kan het best als volgt samengevat worden: waar een actor in zijn verhalen over het herstructureringsproces vertelt over andere actoren en hun ontwikkelingen en/of handelingen, uiten zij een definitie van hun handelingssysteem. 
Op basis van het voorgaande is duidelijk hoe systeemdefinities van actoren zich in woord uiten. Voordat ik overga op de operationalisering van ordezoekende en complexiteitserkennende systeemdefinities, wil ik benadrukken dat de systeemdefinities van actoren zich niet noodzakelijk volledig hoeven te uiten. Dat actoren in een verhaal over een herstructureringsproces niet aan bod komen, hoeft niet te betekenen dat de verteller die actoren niet als element van hun handelingssysteem beschouwen. Ik ben echter niet op zoek naar volledige systeemdefinities, maar naar de kenmerken ervan. De volgende vraag is hoe in de verhalen en handelingen van een actor ordezoekende of complexiteitserkennende systeemdefinities herkenbaar worden.
Ordezoekende systeemdefinities

Ordezoekende systeemdefinities worden in de verhalen van actoren herkenbaar op basis van de mate waarin zij de actoren van hun handelingssysteem wel of niet ordenen en op basis van de wijze waarop zij de verhoudingen tussen de actoren definiëren. Ordezoekende actoren zullen de elementen van hun systeem ordenen in eenheden, waarmee zij het systeem een structuur toekennen. Dat uit zich vrij duidelijk in de verhalen die zij vertellen. Als een actor een ordezoekend perspectief heeft, zal hij in zijn verhalen vaak letterlijk refereren naar eenheden, in plaats van actoren. Die eenheden worden gepersonificeerd, waardoor het lijkt alsof de eenheden kunnen handelen. Een tweede manier waarop ordezoekende systeemdefinities door actoren kunnen worden geuit, is in hun beschrijving van de verhoudingen tussen de actoren in hun systeem. De gecreëerde eenheden vormen de basis van die beschrijving. Binnen die eenheden gelden namelijk bepaalde hiërarchieën, regelsystemen en taakomschrijvingen die de verhoudingen bepalen binnen en tussen de eenheden. Bij het beschrijven van die verhoudingen zal een ordezoekende actor naar die hiërarchieën, regelsystemen of taakomschrijvingen refereren. De operationalisering van het concept ordezoekende systeemdefinities is in feite een volgende stap in de operationalisering van het overkoepelende concept systeemdefinities. De systeemdefinitie van een actor is ordezoekend als: 
· de actor bij het definiëren van zijn systeem spreekt in termen van eenheden (zoals stelsels), die als zodanig optreden. 
· de actor in zijn beschrijving van de relaties tussen actoren (elementen) of eenheden refereert naar regelsystemen, taakomschrijvingen en/of hiërarchische verhoudingen. 

Ik verwacht dat sommige lezers bezwaar zullen maken tegen de redenering dat een indeling van actoren in eenheden altijd wijst op ordezoekende systeemdefinities. Op basis van gezond verstand zou namelijk net zo goed kunnen worden beredeneerd dat actoren dergelijke uitspraken alleen maar doen op basis van praktische generaliseringen. Ik blijf echter volhouden dat aan dergelijke generaliseringen een ordezoekend perspectief ten grondslag ligt. Als een actor de gegeneraliseerde verzameling actoren niet op één of andere manier als eenheid beschouwt, verdwijnt immers elke basis om er generalistische uitspraken over te doen. 
Complexiteitserkennende systeemdefinities

Complexiteitserkennende systeemdefinities worden in de verhalen van actoren herkenbaar door de afwezigheid van een ordening van de elementen. De actoren worden in complexiteitserkennende systeemdefinities niet benaderd op basis van eenheden waartoe ze behoren, maar op basis van de specifieke relaties die ze met elkaar aangaan. Aangezien het om specifieke relaties gaat, zullen complexiteitserkennende actoren in hun verhalen op die specifieke relaties wijzen. In die verhalen refereren ze naar de actoren (elementen) zelf. Een belangrijk kenmerk van complexiteitserkennende systeemdefinities is dat momenten en toevalligheden een belangrijke rol spelen. Die toevalligheden zijn bepalend voor de rol van en verhoudingen tussen de beschreven actoren. Een complexiteitserkennende actor zal de definitie van zijn systeem daarom voornamelijk baseren op de unieke kenmerken van bepaalde momenten (wat tegelijkertijd een uiting is van een systeemdefinitie die elk moment anders is). De rol van en verhouding met andere actoren kan dus op voor elk moment anders worden beschreven. De operationalisering van het concept complexiteitserkennende systeemdefinities is in feite een volgende stap in de operationalisering van het overkoepelende concept systeemdefinities. De systeemdefinitie van een actor is complexiteitserkennend als:

· de actor bij het definiëren van zijn systeem alleen spreekt van individuele actoren (elementen), die op bepaalde momenten een specifieke rol speelden (dat wil zeggen: de inhoud van de rol wordt bepaald door de uniciteit van het moment). 
· de actor in zijn beschrijving van de relaties tussen de actoren refereert naar specifieke verhoudingen die bepaald worden door de uniciteit van het moment.
3.4 Procesbeelden
Actoren uiten in hun verhalen procesbeelden. De wijze waarop zij processen reconstrueren, hangt sterk samen met de wijze waarop zij hun handelingssysteem definiëren. Procesbeelden uiten zich in de beschrijving die actoren geven van verschillende gebeurtenissen en de betekenisvolle samenhang tussen de gebeurtenissen die zij in hun beschrijving definiëren. Ordezoekende en complexiteitserkennende procesbeelden zijn vrij gemakkelijk te onderscheiden op basis van het soort gebeurtenissen dat wordt beschreven.
Ordezoekende procesbeelden

Een ordezoekende actor zal in zijn beschrijving van processen altijd de nadruk leggen op besluitvormingsprocessen. Een dergelijk verhaal begint doorgaans met de beschrijving van een probleemsituatie. In de gebeurtenissen die een ordezoekende actor verder beschrijft, hebben formele besluitvormers de hoofdrol (doorgaans de vertegenwoordigers van de gedefinieerde eenheden). Idealiter vertelt de beschrijver van het proces welke alternatieve oplossingen er zijn bedacht en welk besluit op basis van een afweging daarvan uiteindelijk is genomen. Gedurende mijn onderzoek kwam ik er achter dat veel actoren de tweede stap vaak overslaan. In hun verhalen volgen problemen en oplossingen elkaar doorgaans direct op. De betekenisvolle samenhang tussen gebeurtenissen wordt bepaald door de wijze waarop problemen en oplossingen elkaar chronologisch opvolgen. De samenhang met andere gebeurtenissen wordt gedefinieerd als externe invloed. De gebeurtenissen worden verbonden tot één proces, waarover de besluitvormers kunnen beschikken. Eventueel geven ordezoekende actoren in hun verhalen nog een waardering van de besluiten die in het proces zijn genomen. Zij beoordelen daarmee in hoeverre een besluit rationeel is geweest. Ik ben dergelijke evaluaties in de empirie overigens nauwelijks tegengekomen. Het procesbeeld van een actor is dus ordezoekend als:
· de actor onderscheid maakt tussen gebeurtenissen die behoren tot een besluitvormingsproces en overige gebeurtenissen. 

· de actor met betrekking tot het besluitvormingsproces gebeurtenissen beschrijft die achtereenvolgens betrekking hebben op probleemsituaties, (eventueel) momenten waarop alternatieve oplossingen zijn geformuleerd en momenten waarop uiteindelijk besluiten zijn genomen. 

· de actor in de beschrijving van het besluitvormingsproces een hoofdrol toekent aan formele besluitvormers, die door middel van hun besluiten de richting van het proces bepalen.

· de actor de betekenis van overige gebeurtenissen definieert als externe invloed. 

Complexiteitserkennende procesbeelden
Complexiteitserkennende actoren vestigen in hun beschrijving van processen nadrukkelijk de aandacht op de samenhang tussen verschillende gebeurtenissen. Alleen door die samenhang krijgen de gebeurtenissen een betekenis. De samenhang is niet zozeer gebaseerd op een logische opeenvolging van problemen en oplossingen, maar op wijze waarop ze toevalligerwijs samenvallen. Voorts wordt er in de beschrijving van gebeurtenissen geen onderscheid gemaakt tussen gebeurtenissen die behoren tot een primair proces en overige gebeurtenissen. Veeleer wordt er onderscheid gemaakt tussen verschillende deelprocessen. De deelprocessen volgen elkaar niet noodzakelijk chronologisch op. Ze kunnen toevallig samenvallen of door handelingen van actoren met elkaar verbonden worden. De samenhang tussen de deelprocessen is bepalend voor de richting die het geheel (het herstructureringsproces) krijgt. Het procesbeeld van een actor is complexiteitserkennend als:
· de actor in zijn beschrijving van het proces nadrukkelijk de aandacht vestigt op de samenhang tussen verschillende gebeurtenissen.
· de actor beschrijft hoe gebeurtenissen toevalligerwijs samenvallen (dus niet logischerwijs, zoals in een besluitvormingsproces). 

· de actor in zijn beschrijving van het proces onderscheid maakt tussen verschillende deelprocessen.

· de actor de richting van het gehele proces (het herstructureringsproces) beschrijft als het resultaat van het samenvallen van verschillende deelprocessen. 
3.5 Opvattingen over competent leiderschap
Actoren kunnen in hun verhalen hun opvattingen over competent leiderschap uiten. Die opvattingen zijn vaak letterlijk herkenbaar in normatieve uitspraken en waardeoordelen over het handelen van leidende actoren. Normatieve uitspraken hebben betrekking op handelingen die leiders zouden moeten ondernemen. Waardeoordelen hebben betrekking op mate waarin leiders daar wel of niet in zijn geslaagd. De waardeoordelen van actoren kunnen betrekking hebben op zowel hun eigen handelen, als het handelen door anderen. Het onderscheid tussen ordezoekende en complexiteitserkennende opvattingen over competent leiderschap wordt zichtbaar in de strekking van de normatieve uitspraken en waardeoordelen. 
Ordezoekende opvattingen over competent leiderschap

In het theoretisch kader heb ik reeds aangegeven welke opvattingen over competent leiderschap behoren tot het ordezoekende perspectief. Ordezoekende opvattingen over competent leiderschap uiten zich als volgt:
Met betrekking tot snelheid:

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders snel besluiten nemen die door anderen kunnen worden uitgevoerd.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in geslaagd is om snel besluiten te nemen.
Met betrekking tot slim organiseren:

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders een heldere verdeling van taken tot stand brengen.
· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in geslaagd is om een heldere verdeling van taken tot stand te brengen. 
· de actor vertelt dat een onheldere verdeling van verantwoordelijkheden opgelost moet worden door middel van reorganisaties.

Met betrekking tot verantwoording:
· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders verantwoordelijkheden duidelijk scheiden en toewijzen.
· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in geslaagd is om verantwoordelijkheden duidelijk te scheiden en toe te wijzen. 
· de actor vertelt dat een onheldere verdeling van verantwoordelijkheden opgelost moet worden door middel van reorganisaties.
Met betrekking to consistent handelen:

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders voorafgaand aan het herstructureringsproces ambities duidelijk vastleggen en zich aan die ambities houden.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in geslaagd is om voorafgaand aan het proces duidelijke ambities te formuleren en zich daaraan te houden.

Met betrekking tot kennis van zaken:

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat een leider informatie over problemen en oplossingen op een centraal punt verzamelt.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in geslaagd is om informatie over problemen en oplossingen op een centraal punt te verzamelen.

Complexiteitserkennende opvattingen over competent leiderschap

In het theoretisch kader heb ik reeds aangegeven welke opvattingen over competent leiderschap behoren tot het complexiteitserkennende perspectief. Ordezoekende opvattingen over competent leiderschap uiten zich als volgt:

Met betrekking tot snelheid:
· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders verbindingen bewerkstelligen tussen het eigen handelen en het handelen van andere leiders.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in is geslaagd om verbindingen te bewerkstelligen tussen het eigen handelen en het handelen van andere leiders. 

Met betrekking to slim organiseren:

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders voor andere actoren de ruimte creëren, waarin zij zelf dingen kunnen bereiken, door ze te verbinden in plaatselijke en tijdelijke gehelen.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in is geslaagd om voor andere actoren ruimte te creëren, waarin zij zelf dingen kunnen bereiken.

Met betrekking tot verantwoording:

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders van gebaande paden durven af te wijken, door verantwoording te nemen voor zaken die niet noodzakelijk tot hun functieomschrijving behoren.

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders transparant zijn over hun eigen inzet en handelswijzen.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in is geslaagd om af te wijken van gebaande paden.
· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in is geslaagd om transparant te zijn over de eigen inzet en handelswijzen.

Met betrekking tot consistent handelen:

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders hun eigen handelen effectief aanpassen aan de context waarin wordt gehandeld.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in is geslaagd om het eigen handelen aan te passen aan de context waarin wordt gehandeld.

Met betrekking tot kennis van zaken:

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders gebruik maken van kennisbronnen ter plaatse.

· de actor vertelt dat het belangrijk is dat leiders hun eigen kennis ter discussie durven te stellen.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in is geslaagd om gebruik te maken van kennisbronnen ter plaatse.

· de actor vertelt dat hijzelf of een andere leider er wel/niet in is geslaagd om de eigen kennis ter discussie te stellen. 

3.6 Institutionele capaciteit
Een belangrijk theoretisch concept dat geen betrekking heeft op het perspectief van actoren is institutionele capaciteit. De betekenis van het concept heb ik in het theoretisch kader reeds beschreven. Ik wil het concept in dit onderzoek gebruiken om de invloed van het handelen van ordezoekende en complexiteitserkennende actoren op de institutionele dichtheid van hun handelingssysteem te onderzoeken. Dat betekent dat ik in mijn analyse een relatie leg tussen de handelingen van actoren en de toe- of afname van institutionele capaciteit die daarop volgde. Daarbij baseer ik mij op gebeurtenissen die mijn respondenten tijdens de interviews beschreven. Om een toe- of afname van institutionele capaciteit te kunnen duiden, moest ik op zoek gaan naar ijkpunten ofwel momenten ten opzichte waarvan de institutionele capaciteit zich heeft ontwikkeld. In deze paragraaf beschrijf ik hoe een toe- of afname van institutionele capaciteit zich uit.
Mobilisatiecapaciteit

Mobilisatiecapaciteit heeft betrekking op de capaciteit van een verzameling actoren om kennismiddelen en relationele middelen te mobiliseren. Die capaciteit wordt bepaald door de mate waarin de bestaande structuur van hun handelingssysteem kansen en openingen biedt voor structurele deling van kennismiddelen en de vorming van sociale netwerken. Ik veronderstel dat de structuur van een handelingssysteem bestaat uit de organisatievormen die ontwikkeld en gebruikt worden in de uitvoering van het herstructureringsproces. Een toename van mobilisatiecapaciteit wordt herkenbaar in de volgende situaties:
· Ten opzichte van het ijkpunt bestaan er in het handelingssysteem meer organisatievormen, waarin actoren in het handelingssysteem interpersoonlijke relaties met elkaar aangaan en/of waarin bewuste en onbewuste kennismiddelen worden ingezet en gedeeld, ten bate van een gezamenlijk doel. 
· Ten opzichte van het ijkpunt bestaan er in het handelingssysteem meer organisatievormen, waarin actoren aandacht en middelen vanuit de omgeving van het handelingssysteem weten aan te trekken, ten bate van een gezamenlijk doel.

De organisatievormen waarvan ik spreek, kunnen zeer divers zijn. Het mag gaan over verenigingen, stichtingen, projectorganisaties, programmaorganisaties, maar ook over tijdelijke en plaatselijke gehelen van mensen. Het is mijns inziens vanzelfsprekend dat de toename van mobilisatiecapaciteit sterker is, naarmate er meer actoren uit het handelingssysteem bij de organisaties betrokken worden. Het is minder vanzelfsprekend dat meer altijd beter is. Het is niet zo dat meer organisatievormen in alle gevallen op een toename van mobilisatiecapaciteit wijst. Als er meerdere organisatievormen in het handelingssysteem aanwezig zijn, is een absolute voorwaarde voor groei (meer specifiek de aanwijzing dat er groei is) dat zij een gemeenschappelijk doel hebben of tot op zekere hoogte met elkaar geïntegreerd zijn. 
Om een afname van mobilisatiecapaciteit te herkennen, moeten de bovenstaande redeneringen simpelweg omgedraaid worden: 

· Ten opzichte van het ijkpunt bestaan er in het handelingssysteem minder organisatievormen, waarin actoren in het handelingssysteem interpersoonlijke relaties met elkaar aangaan en/of waarin bewuste en onbewuste kennismiddelen worden ingezet en gedeeld, ten bate van een gezamenlijk doel. 

· Ten opzichte van het ijkpunt bestaan er in het handelingssysteem minder organisatievormen, waarin actoren aandacht en middelen vanuit de omgeving van het handelingssysteem weten aan te trekken, ten bate van een gezamenlijk doel.

Tot zover is nog geen rekening gehouden met de mogelijkheid van reorganisaties. Om daarin tegemoet te komen, beschouw ik gereorganiseerde organisatievormen als nieuwe organisatievormen. Volgens deze redenering kan reorganisatie leiden tot een toe- of afname van mobilisatiecapaciteit.
Relationele middelen

Relationele middelen hebben betrekking op het netwerk of ‘het web’ van onderlinge verhoudingen waarin een verzameling actoren is ingebed. Voor de vorming van dergelijke netwerken is een zekere hoeveelheid mobilisatiecapaciteit een voorwaarde. Ik onderscheid drie kenmerken van relationele middelen, namelijk de mate waarin actoren in het sociale netwerk bereid zijn om riskante coöperatieve initiatieven te nemen, zonder bang te zijn voor opportunistisch gedrag, de mate waarin actoren in het sociale netwerk bereid zijn hun relaties te reorganiseren, zonder bang te zijn voor represailles van anderen en ten slotte de mate waarin actoren in het sociale netwerk bereid zijn om als groep te handelen, teneinde gezamenlijke doelen te verwezenlijken. Een toename van relationele middelen wordt zichtbaar in de volgende situaties:

· Ten opzichte van het ijkpunt zijn de actoren in het sociale netwerk meer bereid om riskante coöperatieve initiatieven te nemen, zonder bang te zijn voor opportunistisch gedrag. 
· Ten opzichte van het ijkpunt zijn actoren in het sociale netwerk meer bereid om hun relaties te reorganiseren, zonder bang te zijn voor represailles van anderen.
· Ten opzichte van het ijkpunt zijn de actoren in het sociale netwerk meer bereid om als groep te handelen, teneinde gezamenlijke doelen te verwezenlijken.
Om een afname van relationele middelen te herkennen, moeten de bovenstaande redeneringen omgedraaid worden:
· Ten opzichte van het ijkpunt zijn de actoren in het sociale netwerk minder bereid om riskante coöperatieve initiatieven te nemen, zonder bang te zijn voor opportunistisch gedrag. 

· Ten opzichte van het ijkpunt zijn actoren in het sociale netwerk minder bereid om hun relaties te reorganiseren, zonder bang te zijn voor represailles van anderen.
· Ten opzichte van het ijkpunt zijn de actoren in het sociale netwerk minder bereid om als groep te handelen, teneinde gezamenlijke doelen te verwezenlijken.

Kennismiddelen

Kennismiddelen hebben betrekking op de aanwezigheid van bewuste kennis en onbewuste kennis in het handelingssysteem en de mate waarin die kennismiddelen structureel gedeeld worden. Ik heb in mijn analyse geen onderscheid proberen te maken tussen bewuste en onbewuste kennismiddelen, gezien de methodologische problemen die door het hanteren van dat onderscheid zouden ontstaan. Een toename van kennismiddelen wordt zichtbaar in de volgende situaties:

· Ten opzichte van het ijkpunt zijn actoren meer bereid om hun kennis met andere actoren in het handelingssysteem te delen en in te zetten, ten bate van een gezamenlijk doel.
· Ten opzichte van het ijkpunt zijn meer actoren met kennis aangetrokken, vanuit de omgeving van het handelingssysteem. 
Om een afname van kennismiddelen te herkennen, moeten de bovenstaande rederingen omgedraaid worden:
· Ten opzichte van het ijkpunt zijn actoren minder bereid om hun kennis met andere actoren in het handelingssysteem te delen en in te zetten, ten bate van een gezamenlijk doel.

· Ten opzichte van het ijkpunt zijn minder actoren met kennis aangetrokken, vanuit de omgeving van het handelingssysteem. 

4. Onderzoeksstrategie

4.1 Inleiding
In mijn onderzoek hebben reconstructies van de door mij bestudeerde herstructureringsprocessen een centrale plaats. Voor een deel zijn dat reconstructies op basis van de interviews die ik heb afgenomen. Daarnaast heb ik in dit onderzoek plaats gemaakt voor gedocumenteerde reconstructies die min of meer door aggregatie van ideeën, opvattingen en ambities tot stand zijn gekomen. De reconstructies krijgen vorm in narratieven ofwel presentaties van sequentieel geordende gebeurtenissen, die met elkaar tot een betekenisvol geheel verbonden worden door een plot (Riessman, 2008). Ik ben in een casusonderzoek voornamelijk op zoek gegaan naar persoonlijke narratieven. De persoonlijke narratieven betreffen verhalen van individuen, waarin persoonlijke ideeën worden geuit. De ideeën die in gedeelde narratieven worden geuit, zijn het resultaat van aggregatie van ideeën. De documenten die ik in het onderzoek heb gebruikt, dienen vooral als bronnen voor achtergrondinformatie. 
In paragraaf 4.2 geef ik aan hoe en waarom ik casusonderzoek gebruikt heb. In paragraaf 4.3 beschrijf ik eerst de interviewmethode die ik heb gehanteerd en hoe ik de data, verkregen uit de interviews, heb geanalyseerd. Vervolgens beschrijf ik hoe ik de dataverwerking en analyse met betrekking tot documentatie heb aangepakt. In paragraaf 4.4 ga ik in op de maatregelen die ik heb genomen om de validiteit en betrouwbaarheid van mijn onderzoek te waarborgen. 
4.2 Casusonderzoek

Voor de invulling van het begrip casusonderzoek heb ik voortgebouwd op het idee van Robert Yin (geciteerd in Robson, 2002). Onder casusonderzoek versta ik een strategie voor het doen van empirisch onderzoek naar één of meerdere eigentijdse fenomenen in hun natuurlijke context, op basis van meerdere bronnen. Ik heb voor casusonderzoek gekozen, omdat het mij in staat stelde om de herstructureringsprocessen voor een bepaalde tijd te volgen, door de inhoud van de processen en de context ervan achteraf te reconstrueren, op basis van verzamelde data (zie Eshuis, 2006). De reconstructies die ik zal maken van de herstructureringsprocessen, zijn gebaseerd op de ‘eigen’ verhalen van respondenten, maar bovenal op mijn persoonlijke interpretatie daarvan. In mijn onderzoek heb ik de herstructurering van De Rietvelden/De Vutter in ’s-Hertogenbosch en de herstructurering van De Mars in Zutphen onderzocht. Ik heb voor deze casussen gekozen, omdat de betreffende bedrijventerreinen enigszins vergelijkbaar zijn, maar op veel fronten van elkaar verschillen. Door middel van deze evenwichtige verhouding kan ik mijn bevindingen enigszins generaliseren. In beide gevallen gaat het om de herstructurering van een bedrijventerrein dat onder meer bedrijvigheid van milieucategorie vijf huisvest. Beide herstructureringscasussen gelden bovendien, als het aan de rijksoverheid ligt, als een voorbeeld voor andere herstructureringsprocessen. Bij De Rietvelden/De Vutter wordt sterk ingezet op het behoud van de economische functies op het terrein. Bij De Mars wordt juist nagedacht over hoe verschillende functies naast elkaar op het terrein gehuisvest kunnen worden. De volledige achtergrond van de ambities en motivaties van de partijen in de herstructureringsprocessen kende ik op voorhand niet, maar heb ik enigszins in kaart proberen te brengen gedurende mijn onderzoek. 
Ik heb voor mijn onderzoek gezocht naar actoren die een leidende rol spelen of speelden in de herstructureringsprocessen. Daarbij hield ik de definitie die Teisman (2005) geeft van leidinggeven in het achterhoofd. Dat betekent dat ik op zoek was naar officiële en officieuze contribuanten aan besluitvorming. Daarom heb ik in eerste instantie gezocht naar organisaties waarvan ik de naam in plandocumenten of andere documentatie veelvuldig tegenkwam als initiatiefnemer of belangrijke contribuant aan de herstructureringsprocessen. Ik heb met vertegenwoordigers van die organisaties, die nauw betrokken waren of zijn bij de processen, contact opgenomen voor eventuele interviews. Op basis van die interviews ben ik op zoek gegaan naar nieuwe contactpersonen. Ik lette tijdens de interviews op namen die veelvuldig aan bod kwamen en soms werd ik naderhand door respondenten getipt om personen te benaderen die tijdens het proces langdurig een belangrijke, leidende rol zouden hebben gespeeld. Ik ben er niet in geslaagd om voor beide casussen zowel officiële, als officieuze contribuanten aan besluitvorming te spreken. Dat heeft naar mijn verwachting zeker gevolgen gehad voor de reconstructies die ik van de herstructureringsprocessen heb kunnen maken. Ik beschouw het als een tekortkoming, waar de lezer kennis van moet nemen. Mij ontbrak simpelweg de tijd en de mogelijkheden om deze tekortkoming te herstellen. De documenten die ik heb geanalyseerd voor mijn onderzoek zijn voornamelijk verkregen door ze op te sporen via het internet. Ik heb voornamelijk gekeken op de websites van de organisaties waartoe de betrokken actoren behoren. Daarnaast heb ik respondenten zo nu en dan gevraagd naar relevante documenten. 
4.3 Interviews, documentatie en narratieve analyse
Voor dit onderzoek beschouw ik interviewen als een vorm van discours tussen de interviewer en de respondent. “Questioning and answering are ways of speaking that are grounded in and depend on culturally shared and often tacit assumptions about how to express and understand beliefs, experiences, feelings, and intentions” (Mishler, 1986:7). Mijn doel bij het interviewen was om de respondenten hun verhalen in eigen woorden te laten vertellen, met een nadruk op de details die zij zelf belangrijk vinden. Ik heb een respondent bijvoorbeeld niet letterlijk gevraagd naar zijn systeemdefinities of percepties van besluitvorming en leiderschap, maar ik heb de definities en percepties die een respondent heeft, op een onderbouwde manier proberen af te leiden uit de verhalen die zij vertelden. Als interviewer oefende ik dus beperkte sturing uit op het verloop van de interviews en probeerde ik zo weinig mogelijk te interrumperen. Ik gaf wel richting aan de interviews door een korte introductie te geven van de aandachtspunten die ik zelf belangrijk vond en door het zo nu en dan stellen van gerichte vragen. Op die manier werd de inhoud van de interviews door zowel de interviewer als de respondenten op enigszins gelijkwaardig niveau bepaald. 
Om te waarborgen dat de onderwerpen die voor mij belangrijk zijn tijdens de interviews aan bod kwamen, heb ik op basis van mijn operationalisering een lijst met essentiële kernpunten of gespreksonderwerpen opgesteld. Doorgaans opende ik de interviews door een vraag te stellen die de respondent ertoe zou bewegen om een eerste reconstructie te geven van hetgeen er in het desbetreffende herstructureringsproces was gebeurd. De vraag kon gaan over hun rol in het proces of over de plaats die een beleidsdocument innam in het proces. Vervolgens heb ik op basis van de kernpuntenlijst gerichte vragen gesteld, indien dat nodig bleek. Voor de rest heb ik mij voornamelijk laten leiden door de verhalen die de respondenten vertelden en zoveel mogelijk geprobeerd om hun verhaallijnen te volgen. 
Dataverwerking en analyse van interviews

Alle interviews zijn opgenomen. Van de opnames heb ik een zo letterlijk mogelijk transcript gemaakt, wat betekent dat niet alleen alle woorden zijn uitgeschreven, maar ook sommige niet-lexicale uitdrukkingen, de valse starts, de aarzelingen en de pauzes, voor zover ze betekenisvol blijken te zijn (zie Eshuis, 2006:68). Woorden waarop respondenten zelf de nadruk legden heb ik in de transcripten gemarkeerd met een uitroepteken. De oorspronkelijke transcripten heb ik zo getrouw mogelijk overgenomen, maar de teksten, zoals ik ze in mijn analyse presenteer, heb ik enigszins bewerkt om de leesbaarheid ervan te vergroten. Daarbij heb ik ernaar gestreefd om de betekenis van hetgeen gezegd is niet te veranderen. Om de interviews te analyseren heb ik gebruik gemaakt van een beperkte vorm van narratieve analyse, wat wil zeggen dat ik voornamelijk op zoek ben gegaan naar narratieve segmenten in de interviews. “Narrative segments are embedded within an overarching narrative that includes nonnarrative parts” (Riessman, 1993: 51). Een narratief kan gedefinieerd worden als een gebonden spraaksegment, dat temporeel geordend is en een sequentiële reeks gebeurtenissen recapituleert (Riessman, 2008). Een narratief is doorgaans opgebouwd uit verschillende elementen. Ik heb deze elementen bondig weergegeven in tabel 4.2.
	Symbool
	Betekenis

	I
	Interviewer

	R(n)
	Respondent(1,2,3…)

	-
	Afgebroken zin

	…
	Pauze

	(!)
	Nadruk op woorden

	[]
	Opmerkingen ter verduidelijking

	(?)
	Onverstaanbaar



De interviews heb ik geanalyseerd op drie niveaus van betekenisgeving, mijzelf baserend op Mishler (1986):

· Het ideeënvormend niveau dat betrekking heeft op hoe de fenomenen die tijdens het interview aan bod komen, worden gerepresenteerd. Het gaat dan voornamelijk om de betekenis die tijdens de interviews aan bepaalde gebeurtenissen of handelingen toegekend wordt;

· Het tekstuele niveau dat betrekking heeft op de wijze hoe delen van de tekst intern verbonden zijn door middel van verschillende syntactische en semantische instrumenten (zie Mishler, 1986:77);
· Het interpersonele niveau, dat betrekking heeft op de rol die de relatie tussen de interviewer en de respondent speelt tijdens de gesprekken. De interviewer en de respondent kunnen een bepaalde houding aannemen of zichzelf een bepaalde rol toekennen tijdens het gesprek en dat is van invloed op de wijze waarop het gesprek tot stand komt. Hierover heb ik al vermeld dat ik getracht heb om mijzelf als interviewer niet de rol van objectieve waarnemer aan te meten. 

De nadruk lag in mijn analyse op het ideeënvormend niveau, wat wil zeggen dat ik de analyse op de andere twee niveaus vooral heb aangewend om mijn uitspraken op ideeënvormend niveau te versterken. 
Dataverwerking en analyse van documentatie
Ik had op voorhand in feite twee verschillende redenen om gebruik te maken van data uit documentatie. Op de eerste plaats wilde ik uit de documenten achtergrondinformatie halen, die zou kunnen bijdragen aan mijn begrip van de onderzochte casussen. Mijn tweede reden om data uit documentatie te gebruiken, was dat de gedeelde narratieven, die zich in documenten uiten, wellicht wijzen op een gedeeld (hoewel formeel) perspectief, die een basis is voor het handelen van actoren in beleidsprocessen. Het opstellen van gezamenlijke plannen en ambities is immers een sociaal constructief proces en het perspectief dat door dat proces tot stand komt, kan evengoed een basis zijn voor het handelen van actoren. Gedurende het onderzoek kwam ik er achter dat gedeelde narratieven maar een beperkte toegevoegde waarde hadden voor mijn onderzoek. De gedeelde narratieven gaven mij namelijk geen beter begrip van de perspectieven van de actoren die ze hebben opgesteld. De betekenis van de gedeelde narratieven voor het perspectief van die actoren kwam veel sterker aan bod tijdens de gesprekken met die actoren zelf. De betekenis die de actoren tijdens de gesprekken aan verschillende documenten gaven, bleek een veel belangrijkere grondslag te zijn voor hun handelen tijdens de herstructureringsprocessen. Ik heb de documenten daarom vooral gebruikt om achtergrondinformatie te verzamelen over de casussen en die als zodanig te presenteren in mijn analyse. 
	Narratieve elementen
	Definities
	Voorbeelden

	Samenvatting
	Vat het punt van het narratief samen.
	“Ik ben vanuit verschillende invalshoeken betrokken geweest...”

	Oriëntatie
	Biedt een tijd, plaats, situatie, deelnemers.
	“Vanaf 1993 ben ik bij de eerste aanzet betrokken geweest. Toen heette dat nog de revitalisering van de Rietvelden...”

	Complicerende actie
	Beschrijft een sequentie van acties, een keerpunt, een crisis, een probleem.
	“In 1997 ben ik gevraagd om projectmanager te worden van het project. En dat heette toen officieel duurzame revitalisering...”

	Evaluatie
	Het commentaar van de verteller op de complicerende actie.
	“Toen is de Rietvelden ook voorbeeldproject geworden, landelijk...”

	Eventueel meer complicerende acties
	…
	“Toen ben ik in 2006 weggegaan bij de Rietvelden. Toen ben ik naar de provincie teruggegaan, economische zaken en ben ik vanuit de provincie weer betrokken geweest bij het project de Rietvelden, omdat daar een herstructurering speelde...”

	Eventueel meer evaluaties
	…
	“En inmiddels was de Rietvelden ook één van de  landelijke Topper-projecten...”

	Resolutie
	Geeft een resolutie van het plot (wat er uiteindelijk gebeurde).
	“En vanaf maart 2008 werk ik bij de Brabantse Ontwikkelingsmaatschappij en rara … Ik ben nog steeds weer betrokken bij de Rietvelden.”

	Coda
	Eindigt het narratief en brengt de luisteraar terug naar het heden.
	“Vanmorgen heb ik toevallig weer overleg gehad...”



4.4 Maatregelen voor validiteit en betrouwbaarheid

De validiteit van mijn onderzoek is voor een belangrijk deel gewaarborgd in mijn operationalisering. Op basis van mijn theoretisch kader heb ik zo goed mogelijk proberen te onderbouwen hoe een perspectief van een actor of een ontwikkeling in institutionele capaciteit zich zal uiten, dus waargenomen kan worden. De keuze om de door mij afgenomen interviews zo letterlijk mogelijk uit te werken en in die vorm te analyseren, draagt bij aan de validiteit van mijn onderzoek, aangezien ik zo zuiver mogelijk weergeef wat tijdens de gesprekken is gezegd. Om mijn analyse inzichtelijk te maken voor de kritische lezer, laat ik in mijn onderzoek een belangrijk deel van de fragmenten zien, waarop ik mijn uitspraken gebaseerd heb. 
Het grootste struikelblok voor de validiteit en betrouwbaarheid van mijn onderzoek wordt gevormd door mijn eigen referentiekaders, opvattingen, systeemdefinitie, procesbeeld en grensoordelen. Door uitspraken te doen over het perspectief van anderen, ontstaat soms de illusie dat ik als onderzoeker objectieve uitspraken heb proberen te doen over mijn onderzoeksonderwerp. Echter, net zo min als de door mij onderzochte actoren, kan ik de volledige complexiteit van de door mij onderzochte fenomenen bevatten, laat staan er een volledig objectieve beschrijving van geven. Dit onderzoek is voor mij daarom voor een belangrijk deel een reflectief proces geweest. Mijn referentiekaders en grensoordelen hebben zich gedurende mijn onderzoek ontwikkeld door een groeiende context rond de door mij onderzochte fenomenen. Dat betekent dat de lezer mijn reconstructies van de onderzochte herstructureringsprocessen niet moet beschouwen als een poging om een objectief beeld ervan te schetsen. Het is slechts een poging om zo duidelijk mogelijk weer te geven wat mijn interpretatie is van hetgeen er in de processen is gebeurd. De basis voor die interpretatie is overigens niet alleen te herleiden tot de data die ik in deze scriptie inzichtelijk probeer te maken. Ik heb buiten de onderzoeksinterviews meerdere gesprekken gevoerd, die niet zozeer in het teken stonden van dataverzameling, maar die wel hebben bijgedragen aan mijn begrip van hetgeen er gebeurd is.
5. Analyse casus De Rietvelden/De Vutter
5.1 Inleiding
In dit hoofdstuk rapporteer ik over mijn analyse van de casus De Rietvelden/De Vutter of meer specifiek het herstructureringproces van het bedrijventerrein De Rietvelden/De Vutter. Het hoofdstuk vangt aan met een korte achtergrondschets van de casus in paragraaf 5.2. Deze achtergrondschets is bedoeld om de lezer in te leiden in de casus. In paragraaf 5.3 beschrijf ik in grote lijnen mijn reconstructie van het herstructureringproces dat in de casus centraal staat. De reconstructie is voor een belangrijk deel gebaseerd op de door mij afgenomen interviews. Voor de nodige aanvullingen heb ik gebruik gemaakt van documentatie. Door duidelijk te verwijzen naar de door mij gebruikte documenten heb ik voor de lezer inzichtelijk gemaakt welke informatie niet uit de interviews afkomstig is (ik verwijs niet naar de interviews). In paragraaf 5.4 tot en met paragraaf 5.7 rapporteer ik over mijn analyse van de door mij afgenomen interviews. De perspectieven van mijn respondenten staan in deze analyse centraal. Mijn respondenten vertelden veel verhalen over het herstructureringsproces. Om die reden heb ik selectief moeten zijn in de verhalen die ik in mijn rapportage laat zien. Dat is enigszins ironisch, gezien het onderwerp van mijn onderzoek, maar tegelijkertijd vanzelfsprekend, omdat ook ik een selectie moet maken uit alle gebeurtenissen in het complexe geheel. Ik heb op verschillende manieren geprobeerd om tot een goed onderbouwde selectie te komen. Uiteindelijk heb ik de keuze gemaakt om de verhalen te selecteren die mijns inziens het best illustreren welke invloed de perspectieven van mijn respondenten hebben gehad op het verloop van het herstructureringsproces. Op basis van mijn reconstructie van het herstructureringsproces en mijn analyse van de interviews kom ik tot een beantwoording van mijn onderzoeksvragen. Deze beantwoording van de onderzoeksvragen komt in paragraaf 5.8 aan bod.
5.2 Achtergrondschets casus De Rietvelden/De Vutter

Met de aanleg van het bedrijventerrein De Rietvelden/De Vutter is eind vijftiger, begin zestiger jaren begonnen. Toen heette het terrein nog De Rietvelden/Veemarktkade. In de jaren zeventig is tegen de noordelijke grens van De Rietvelden het terrein de Vutter aangelegd (Konz & Thillart, 2002). De terreinen worden gescheiden door de A59, maar worden doorgaans als één geheel benaderd. De Rietvelden/De Vutter behoort tot de categorie 5 bedrijventerreinen, wat betekent dat er onder meer bedrijven van de zwaarste milieucategorie op gehuisvest kunnen worden. Aangezien het terrein bij de start van de uitgifte het enige beschikbare terrein in de gemeente ’s-Hertogenbosch was, heeft er zich een grote diversiteit aan bedrijvigheid gevestigd. Van de bedrijven die op het terrein zijn gevestigd, behoort een belangrijk deel tot handel en reparatie (voornamelijk van auto’s). Andere typen bedrijvigheid op het terrein zijn onder andere industrie, beheermaatschappijen, bouwnijverheid en transport (www.rivu.nl-1, 24 juli 2009). De belangrijkste ontsluitingen van het terrein zijn de A59 en een waterverbinding met de Maas. Er ligt daarnaast nog een stamspoorlijn op het terrein, maar die wordt momenteel niet gebruikt. De Rietvelden en De Vutter hebben samen een bruto omvang van ongeveer 290 hectare en huisvesten omstreeks 400 bedrijven die ongeveer 10.000 arbeidsplaatsen bieden (www.rivu.nl-1, 24 juli 2009). Er zijn diverse beeldbepalende vestigingen op het terrein gehuisvest, waaronder Heineken, Heijmans, de Brabanthallen, de Bossche Container Terminal en Lutkie Cranenburg (www.s-hertogenbosch.nl, 24 juli 2009). 

5.3 Reconstructie van het herstructureringsproces
Van het herstructureringsproces van De Rietvelden/De Vutter kan ik in feite geen eenduidige reconstructie geven. Op basis van interviews en documentatie zijn er in globale lijnen meerdere verhalen te onderscheiden over de aard en het verloop van het proces. Ik heb van de verhalen zoveel mogelijk één geheel proberen te maken. In dat geheel onderscheid ik verschillende fasen en deelprocessen, waarvan ik het begin en einde markeer met specifieke gebeurtenissen of besluiten. 
Eerste aanzet tot herstructurering
De eerste aanzet tot herstructurering van De Rietvelden/De Vutter heeft begin jaren negentig plaatsgevonden. Over de aanleiding en inhoud van deze eerste aanzet heb ik verschillende verhalen gelezen en gehoord. Drie van mijn vier respondenten spraken nadrukkelijk van een samenwerking tussen de gemeente ’s-Hertogenbosch en het bedrijfsleven op De Rietvelden/De Vutter. Volgens diezelfde respondenten was de oorspronkelijke aanleiding voor de eerste aanzet tot herstructurering dat ondernemers bij de gemeente aanklopten met klachten over de staat van de openbare ruimte van De Rietvelden/De Vutter. De gemeente gaf gehoor aan die klachten door meerdere ingrepen te doen in (voornamelijk) de infrastructuur van het bedrijventerrein. Tegelijkertijd namen de ondernemers op het terrein zelf het initiatief om een betere bewegwijzering te realiseren. Deze eerste fase in het herstructureringsproces zou hebben geleid tot een sterker vertrouwen tussen de gemeente en het bedrijfsleven op het terrein. Dat vertrouwen is volgens meerdere respondenten een belangrijke basis geweest voor verdere samenwerking tussen de gemeente en het bedrijfsleven. Die verdergaande samenwerking heeft uiteindelijk geleid tot plannen voor een duurzame revitalisering van het gehele terrein. 
Over de oorspronkelijke aanleiding voor herstructurering van het bedrijventerrein kan echter nog een ander verhaal verteld worden. Eén van mijn respondenten noemt als oorspronkelijke aanleiding het actieve aankoopbeleid van Heineken. Door dat aankoopbeleid had Heineken een sterke grondpositie op het terrein verkregen. Voor de aangekochte gronden zocht Heineken een herbestemming, die idealiter aan zou sluiten op de eigen bedrijfsactiviteiten. De respondent vertelde dat Heineken ten bate van die herbestemming een samenwerking zocht met enerzijds de gemeente en anderzijds andere bedrijven op De Rietvelden/De Vutter. Die samenwerking resulteerde in verschillende projecten, zoals een sanering van vervuilde gronden (bescherming van grondwaterkwaliteit) en het realiseren van een containerterminal (versterking van de logistieke functie van het bedrijventerrein). Een goede grondwaterkwaliteit is van groot belang voor Heineken, aangezien grondwater voor het bedrijf een essentiële grondstof is. De containerterminal zou voor Heineken en andere bedrijven kunnen functioneren als een belangrijk distributiepunt. Konz & Thillart (2002) schetsen in hun proefschrift over industriële symbiose een vergelijkbaar beeld. Volgens hen was er sprake van “conflicterende belangen van overheid en bedrijfsleven over zowel de inrichting als het gebruik van het bedrijventerrein” (Konz & Thillart, 2002:38). De oplossing van het conflict werd gevonden in de vorm van een convenant, waarin de betrokken partijen afspraken hebben vastgelegd over nadere voorwaarden voor samenwerking. Over de inhoud van het convenant schrijven Konz & Thillart het volgende: “het convenant heeft vooral betrekking op de bescherming van hoogwaardige industriële grondwateronttrekking en de optimalisering van de logistieke gebruiksmogelijkheden van het bedrijventerrein” (2002:38). Op basis van het convenant hebben de overheid en het bedrijfsleven gezamenlijk verschillende projecten uitgevoerd (Konz & Thillart, 2002). Mijn respondenten noemden in dit verband nog een bestemmingsplanwijziging die in 1995 in samenspraak tussen de gemeente en Heineken is gerealiseerd. Deze bestemmingsplanwijziging betekende kortweg dat er bij de (her)inrichting van het bedrijventerrein zou worden ingezet op de functies transport & logistiek en voedings- & genotsmiddelen. Volgens Konz & Thillart (2002) hebben de ondernemersvereniging Samenwerkingsverband De Rietvelden/De Vutter (RiVu), de provincie Noord-Brabant, de gemeente ’s-Hertogenbosch en de Kamer van Koophandel Oost-Brabant in 1996 een intentieverklaring ondertekend om te komen tot een project voor duurzame revitalisering.
Aanvang project duurzame revitalisering
Tot zover zijn er in globale lijnen dus twee verhalen te onderscheiden over de oorspronkelijke aanleiding voor en de inhoud van de eerste aanzet tot herstructurering van De Rietvelden/De Vutter. Op basis van het eerste verhaal zou gesteld kunnen worden dat er in de beginfase van het proces sprake was van een samenspel tussen grofweg de gemeente en het bedrijfsleven. Die samenwerking heeft vervolgens geleid tot plannen voor een duurzame revitalisering van het gehele terrein. Op basis van het tweede verhaal kan worden gesteld dat Heineken in de beginfase van het proces een doorslaggevende invloed heeft gehad op de keuzen die destijds zijn gemaakt. Dat leidde in eerste instantie tot verschillende herstructureringsprojecten, die werden uitgevoerd in het kader van een convenant tussen de overheid en het bedrijfsleven. Aan die projecten is vervolg gegeven door middel van een intentieverklaring tussen verschillende partijen, waarin ambities werden geuit voor een duurzame revitalisering van het gehele bedrijventerrein. Het initiatief tot duurzame revitalisering markeert mijns inziens een volgende fase in het herstructureringsproces. Het overkoepelende doel van het project duurzame revitalisering was (en is nog steeds) om in een samenwerking tussen het bedrijfsleven en de overheid te zoeken naar mogelijkheden om economische groei en een sterkere concurrentiekracht te realiseren, in combinatie met efficiënter ruimtegebruik en een afname van milieubelasting (zie www.ataoapps.nl, 29 augustus 2009). Voor het project werd in 1996 een nieuwe organisatiestructuur opgezet (Konz & Thillart, 2002). De oorspronkelijke organisatiestructuur heb ik weergegeven in figuur 5.1.


Voor het vaststellen en toetsen van de kaders van het project werd een stuurgroep in het leven geroepen, bestaande uit vertegenwoordigers van de partijen die de intentieverklaring ondertekend hadden (zie www.ataoapps.nl, 29 augustus 2009). De uitvoering van het project kwam in handen te liggen van de Stichting Duurzame Revitalisering Bedrijventerrein De Rietvelden/De Vutter/Veemarktkade, kortweg Stichting RiVu. Deze stichting is begin 1999 daadwerkelijk tot stand gekomen (Konz & Thillart, 2002). De stichting bestond uit verschillende werkgroepen, met specifieke taken en verantwoordelijkheden (voor een overzicht zie www.atoapps.nl). De werkgroepen kenden eveneens een gemengde samenstelling (publiek en privaat). Aan het hoofd van de stichting stond een bestuur, dat werd gevormd door de voorzitters van de werkgroepen. De stichting kende tevens een directeur, namelijk de respondent wiens verhalen ik analyseer in paragraaf 5.4 (momenteel procesmanager bij de Brabantse Ontwikkelingsmaatschappij; In het vervolg afgekort als BOM). De doelen van het project duurzame revitalisering en de te gebruiken organisatiestructuur werden in 1997 in een masterplan vastgelegd. Inmiddels had het project de aandacht gegrepen van verschillende potentiële subsidieverstrekkers. SenterNovem kende een subsidie toe op basis van een regeling voor duurzame bedrijventerreinen (kortweg DBT). Het ministerie van Economische Zaken en het ministerie van VROM noemden het project in de nota Milieu en Economie van 1997 als één van de landelijke boegbeeldprojecten voor duurzame bedrijventerreinen (Konz & Thillart, 2002). Het project kreeg van het ministerie van Economische Zaken tevens een subsidie toegekend in het kader van de Topper-regeling. Het project duurzame revitalisering is momenteel nog steeds gaande. 
Sinds de aanvang van het project is er, simpel gezegd, heel veel gebeurd. Een eenduidige fasering van de gebeurtenissen sindsdien, is mijns inziens onwenselijk. In plaats van een onderscheid te maken in globale fasen, maak ik in het vervolg van mijn reconstructie een onderscheid in deelprocessen. Dat onderscheid is puur kunstmatig. De deelprocessen zijn met elkaar verbonden en maken deel uit van een groter geheel, namelijk het herstructureringsproces. De deelprocessen die ik beschrijf, representeren slechts een deel van dat geheel.
Ontwikkeling(en) Stichting RiVu
Het eerste deelproces dat ik beschrijf, heeft voornamelijk betrekking op de ontwikkeling of ontwikkelingen die de Stichting RiVu heeft doorgemaakt. Ik beschrijf overigens niet alle ontwikkelingen, maar de ontwikkelingen die ik voor mijn onderzoek relevant acht. Zoals ik in het voorgaande reeds heb aangegeven, werd de huidige procesmanager van de BOM aangetrokken als directeur van de Stichting RiVu. De directeur kreeg verschillende taken (bron: www.rivu.nl-2, 29 augustus 2009):

· deelname aan en secretariële ondersteuning van de werkgroepen;

· organiseren van vergaderingen van het stichtingsbestuur en de stuurgroep; 

· aanvragen van offertes en subsidies voor de verschillende (deel)projecten;
· opstellen en beoordelen van raamcontracten en contacten met verschillende partners in het proces;

· coördinatie- en informatiepunt voor vragen van derden met betrekking tot de opzet en voortgang van het project;

· het verzamelen van gegevens en leggen van contacten.

De taak waaraan de betreffende respondent tijdens het gesprek de meeste aandacht schonk, is het opstellen en beoordelen van raamcontracten. De stichting zou volgens de procesmanager van de BOM nieuwe deelnemers hebben aangetrokken door middel van een ‘gestaffelde constructie’. Dat betekent dat ondernemers deelnemer konden worden met als tegenprestatie dat zij mee konden dingen in raamcontracten die door de stichting werden opgesteld. De raamcontracten hielden in dat de deelnemers gebruik konden maken van gezamenlijke diensten, zoals afvalinzameling, energie-inkoop en de inkoop van kantoorartikelen. Naarmate zij meer profijt ondervonden van de raamcontracten, betaalden de deelnemers een hogere deelnemersbijdrage. Dankzij deze constructie kon de stichting groeien en nieuwe middelen aantrekken. De procesmanager van de BOM vertelt tevens dat het bestuur van de stichting nauw overleg voerde met de ondernemersvereniging RiVu. Na verloop van tijd bleek dat de stichting en de ondernemersvereniging veel overlappende taken hadden. Om die reden is omstreeks 2004 door de ledenvergadering van de ondernemersvereniging besloten om de activiteiten van de Stichting RiVu over te nemen, inclusief de organisatiestructuur die voor de stichting werd gebruikt. De Stichting RiVu is destijds opgeheven, maar de organisatiestructuur, zoals die in het voorgaande is beschreven, is in grote lijnen behouden gebleven binnen de ondernemersvereniging. Voor een nadere (globale) beschrijving van de organisatiestructuur die momenteel voor het project duurzame revitalisering wordt gebruikt, verwijs ik de lezer naar het masterplan dat momenteel van kracht is (zie gemeente ’s-Hertogenbosch, 2007:47-48).
Uitplaatsing van bedrijven
Een tweede deelproces dat ik deze constructie beschrijf, betreft de uitplaatsing van enkele bedrijven van een zwaardere milieucategorie. Het begin van dit deelproces is in feite te herleiden tot het convenant dat in de eerste fase van het herstructureringsproces al was gesloten. In het convenant werd, simpel gezegd, de ambitie geuit om de bij de (her)inrichting en het gebruik van De Rietvelden/De Vutter in te zetten op transport & logistiek en voedings- & genotsmiddelen. Die ambities werden in 1995 vertaald in een bestemmingsplanwijziging. Vervolgens werd de inzet op transport & logistiek en voedings- & genotsmiddelen in 1996 een leidraad bij het bepalen van het takenpakket van enkele werkgroepen van de Stichting RiVu. Dat betekende onder meer dat de werkgroep transport & logistiek vervangende terreinen moest zoeken voor bedrijven die niet langer in het profiel van De Rietvelden/De Vutter zouden passen (zoeken naar een win-winsituatie). Het betreft dan voornamelijk bedrijven van een zwaardere milieucategorie, die een potentiële bedreiging vormen voor de grondwaterkwaliteit van het bedrijventerrein. Eén van mijn respondenten, namelijk de directeur van Huiskes Metaal B.V. (zie paragraaf 5.7), is eigenaar van een bedrijf dat dit jaar is uitgeplaatst. Huiskes Metaal B.V. is momenteel nog het enige bedrijf dat daadwerkelijk naar aanleiding van het herstructureringsproces moest verplaatsen. Gedurende het herstructureringsproces is het verschillende keren voorgekomen dat bepaalde partijen ‘nieuwe’ functies op De Rietvelden/De Vutter wilden vestigen, die eveneens in strijd waren met de ambities van het project duurzame revitalisering. Voorbeelden van die functies zijn een puinbrekerinstallatie en een installatie voor afvalverwerking. In dergelijke gevallen startten Heineken en/of de RiVu gerechtelijke procedures tegen de gemeente ’s-Hertogenbosch of de provincie Noord-Brabant om de vestiging van de functies te bestrijden. Die procedures werden doorgaans volgehouden tot aan de Raad van State toe. In sommige gevallen kon de vestiging van ‘bedreigende’ functies door middel van gerechtelijke procedures worden voorkomen. In een enkel geval loste het probleem zichzelf op door bepaalde nevenontwikkelingen die de vestiging van de functies overbodig maakten. 
Oprichting V3B
Een deelproces dat sterk met het voorgaande samenhangt, betreft de oprichting van de Vereniging Belangen Bossche Bedrijven (V3B). De bedrijven die naar aanleiding van het herstructureringsproces verplaatst moesten worden, waren vrijwel allemaal lid van de RiVu. In de loop van het herstructureringsproces groeide bij hen echter het gevoel dat hun belangen niet naar behoren door de RiVu werden vertegenwoordigd (zie voor een nadere toelichting paragraaf 5.7). Uiteindelijk hebben de bedrijven afscheid genomen van de RiVu en hebben ze omstreeks 2005 de V3B opgericht. De V3B werd een belangrijke gesprekspartner in het project duurzame revitalisering. Zo werd de V3B onder meer betrokken bij het opstellen van het laatste masterplan (zie gemeente ’s-Hertogenbosch, 2007). Voor één project dat in het masterplan wordt beschreven, heeft de V3B geen goedkeuring gegeven. Dat project omvat onder meer de uitplaatsing van enkele aanwezige recyclingbedrijven. In het masterplan staat beschreven dat de V3B betreurt dat enkele van haar leden niet langer welkom zijn, temeer daar er geen realistische alternatieven zijn geboden voor hun huidige vestiging (gemeente ’s-Hertogenbosch, 2007). 
De Bossche Investeringsmaatschappij
In deze subparagraaf beschrijf ik feitelijk twee deelprocessen die tot op zekere hoogte met elkaar vergelijkbaar zijn. Eén van mijn respondenten (zie paragraaf 5.6) is oud-voorzitter van de ondernemersvereniging RiVu en oud-directeur van de Bossche Investeringsmaatschappij (BIM). De BIM is lid van de ondernemersvereniging RiVu en speelt in bepaalde opzichten een belangrijke rol in het project duurzame revitalisering. Op De Rietvelden/De Vutter waren in het verleden meerdere bedrijven gevestigd die om verschillende redenen zijn vertrokken. Als gevolg daarvan zijn meerdere panden op het bedrijventerrein leeg komen te staan. In het kader van het project duurzame revitalisering zoekt de BIM voor dergelijke leegstaande panden een herbestemming. In sommige gevallen worden dergelijke herbestemmingen door de BIM zelf gerealiseerd, in andere gevallen wordt de herbestemming overgelaten aan particuliere projectontwikkelaars. 
Eén van de voorbeelden die door meerdere respondenten genoemd werden tijdens de interviews, betreft het herbestemmen van de Gruyterfabriek. De Gruyter was volgens mijn respondenten een soort voorloper van Albert Heijn. Na de opkomst van Albert Heijn is de Gruyter van het toneel verdwenen. Het bedrijf had een grote fabriek op De Rietvelden/De Vutter dat na de ondergang van het bedrijf leeg is komen te staan. De BIM heeft het pand gekocht, in samenwerking met de gemeente ’s-Hertogenbosch en de Kamer van Koophandel Oost-Brabant. Vervolgens is het pand veranderd in een bedrijvencentrum, dat momenteel verhuurd wordt aan startende ondernemingen in voornamelijk de grafische sector. Er is echter ook sprake van geweest dat Arcadis (destijds nog Heidemij) vervuilde grond zou opslaan in de Gruyterfabriek. Daar was al overeenstemming over met de gemeente ’s-Hertogenbosch. Heineken zag de opslag van vervuilde gronden echter als een bedreiging voor de grondwaterkwaliteit van het bedrijventerrein en heeft toen gedreigd om haar fabricage op het terrein te sluiten, indien de plannen doorgang zouden vinden. Dat heeft er uiteindelijk toe geleid dat de opslag van de vervuilde grond elders is gerealiseerd. 
Een tweede voorbeeld dat tijdens de interviews werd genoemd, betreft de oprichting van de Brabanthallen. Op De Rietvelden/De Vutter waren vroeger grote veemarkthallen gevestigd. De veemarkthallen hebben hun functie op een gegeven moment verloren. De gemeente ’s-Hertogenbosch en het bedrijf Libema hebben een aparte investeringsmaatschappij opgericht om de oude veemarkthallen te veranderen in een beurs- en evenementenhal (beter bekend als de Brabanthallen), dat door Libema wordt geëxploiteerd. Bepaalde delen van de Brabanthallen hebben echter een officiële monumentale functie gekregen, wat voor de herbestemming van de hallen bepaalde problemen oplevert (in paragraaf 5.6 ga ik hier nader op in). 
Het aankoopbeleid van Heineken
Het laatste deelproces dat ik in mijn reconstructie van het herstructureringsproces van De Rietvelden/De Vutter wil noemen, heeft betrekking op het aankoopbeleid van Heineken. Zoals ik eerder heb beschreven, kan het actieve aankoopbeleid van Heineken in de beginfase van het herstructureringsproces worden opgevat als een belangrijke aanleiding voor de eerste aanzet tot herstructurering van het bedrijventerrein. Eén van mijn respondenten vertelde zelfs dat de Stichting RiVu in overleg met Heineken is opgericht. Sinds de aanvang van het project duurzame revitalisering is Heineken daar voortdurend een belangrijke rol in blijven spelen. Zo zitten er werknemers van Heineken in een groot aantal werkgroepen van het project. Heineken kreeg daarom een voortrekkersrol in het uitvoeren van de taken van de werkgroepen. Gedurende het herstructureringsproces is Heineken haar aankoopbeleid blijven doorvoeren, maar dat leidde tot op zekere hoogte tot een versnipperd grondbezit. Daarom sloot Heineken deals met de gemeente om tot een uitruil van gronden te komen. Als gevolg van dat proces werd het grondbezit van Heineken meer geconcentreerd. Heineken reserveerde de braakliggende terreinen, waarover zij beschikte, voornamelijk voor de vestiging van logistieke functies. Op die manier is er onder meer ruimte ontstaan voor de vestiging van een grote transporthal van Hartog & Bikker, waar Heineken één van de grotere klanten van is.
5.4 De procesmanager van de BOM
Mijn eerste respondent is momenteel procesmanager bij de Brabantse Ontwikkelingsmaatschappij. Hij is vanaf 1993 tot en met 1995 bij het proces betrokken als wethouder bij de gemeente ’s-Hertogenbosch. Van 1997 tot en met 2006 werd hij vanuit de provincie Noord-Brabant gedetacheerd bij de ondernemersvereniging RiVu als projectmanager/directeur. In 2007 was hij nog bij het proces betrokken vanuit de provincie, afdeling economische zaken, totdat hij in maart 2008 zijn huidige positie bij de BOM innam. Vanuit zijn huidige positie is de procesmanager nog steeds betrokken bij het herstructureringsproces. Deze respondent vertelde tijdens het interview veel enthousiaste verhalen en ik hoefde daardoor eigenlijk nauwelijks vragen te stellen. Aangezien het interview meer dan twee uur in beslag nam, heb ik in dit geval zeer selectief moeten zijn in de verhalen die ik in de analyse zou weergeven. Het eerste verhaal dat ik heb geselecteerd, betreft de oorspronkelijke aanleiding voor en de inhoud van de eerste aanzet tot herstructurering van De Rietvelden/De Vutter. 
Oorspronkelijke aanleiding

Bij de aanvang van het interview vroeg ik de respondent naar de rol die hij gedurende het herstructureringsproces heeft gespeeld. Zoals uit het voorgaande blijkt, vertelde de respondent dat hij vanuit meerdere posities bij het herstructureringsproces betrokken is geweest. Daarbij gaf hij direct een globale beschrijving van het proces. Hij vertelde dat hij tijdens de eerste aanzet tot herstructurering nog wethouder bij de gemeente ’s-Hertogenbosch was. De procesmanager behoort tot de respondenten die de eerste aanzet tot herstructurering beschouwen als een samenspel tussen grofweg de gemeente en de ondernemers. Volgens de respondent is de eerste aanzet op te vatten als een revitalisering van het bedrijventerrein, wat volgens hem betekent dat er maatregelen werden genomen om de openbare ruimte van het terrein op te waarderen. Op een ander moment in het interview wilde ik nog eens vragen naar de oorspronkelijke aanleiding voor de eerste aanzet tot herstructurering van De Rietvelden/De Vutter. Voordat ik mijn vraag kon afmaken, begon de respondent al met het vertellen van een verhaal daarover. 

Het verhaal in het fragment biedt belangrijke aanwijzingen over het perspectief van de respondent ten aanzien van de beginfase van het herstructureringsproces. De respondent biedt als oriëntatiepunt van zijn verhaal het jaar 1992. Hij vertelt dat de ondernemers destijds klachten hadden over de staat van de openbare ruimte van het terrein. Wat in zijn beschrijving van die situatie opvalt, is dat hij de ondernemers presenteert als een eenheid. Hij spreekt niet alleen van ‘de ondernemers’, maar ook van ‘de ondernemerskant’. In het verhaal treden de ondernemers ook als eenheid op. Dit zijn eerste aanwijzingen dat de respondent in dit geval een ordezoekende systeemdefinitie hanteert, waarin de actoren geordend zijn in stelsels. Over het procesbeeld van de respondent zijn eveneens eerste aanwijzingen zichtbaar. De respondent beschrijft één probleemsituatie, waarin het centrale probleem de slechte staat van de openbare ruimte op De Rietvelden/De Vutter is. In eerste instantie spraken de ondernemers de gemeente daarop aan, maar zij hadden zelf ook enkele ideeën voor oplossingen. Op basis van die ideeën zijn vervolgens plannen gemaakt en uitgevoerd, waarmee een oplossing van het probleem was bewerkstelligd. In dit fragment wordt niet duidelijk of de respondent de ondernemers ook als formele besluitvormers beschouwt. De respondent sprak in zijn rolbeschrijving echter van een ondernemersvereniging op het terrein, namelijk de RiVu. Deze vereniging speelt in veel verhalen van de respondent een hoofdrol. Dat hoeft niet noodzakelijk te betekenen dat de respondent de RiVu beschouwt als een officiële besluitvormer, maar de vereniging is voor hem in ieder geval een centrale vertegenwoordiger van de ondernemers op het bedrijventerrein. Voor zover er in het procesbeeld van de respondent inderdaad sprake is van één officieel besluitvormingsproces, krijgt de RiVu daar een belangrijke besluitvormersrol in toegekend. Mijns inziens sluiten de systeemdefinitie en het procesbeeld van de respondent tot zover het best aan op een ordezoekend perspectief. 
Stichting duurzame revitalisering

Nadat de respondent zijn rolbeschrijving had gegeven en nog voordat hij een verhaal vertelde over de oorspronkelijke aanleiding voor herstructurering, vertelde hij een verhaal over de oprichting van de Stichting RiVu. Volgens de respondent is naar aanleiding van de eerste aanzet tot herstructurering besloten om door te gaan met een duurzame revitalisering van De Rietvelden/De Vutter. De respondent vertelde dat in 1997 een masterplan werd opgesteld, waarin de uitgangspunten voor die duurzame revitalisering werden opgenomen. De respondent werkte zelf inmiddels voor de provincie, maar naar aanleiding van de plannen voor duurzame revitalisering werd hij gevraagd om projectmanager te worden van het project duurzame revitalisering. Verder vertelde de respondent dat de RiVu ten bate van het project een stichting had opgericht. Volgens de respondent werd het bestuur daarvan gevormd door ondernemers met, zoals de respondent het beschrijft, ‘een link naar de ondernemersvereniging’. Het eerste verhaal dat de respondent over de Stichting RiVu vertelde, had betrekking op de ontwikkeling die de stichting doormaakte, op basis van een gestaffelde constructie en raamcontracten. Tevens vertelde de respondent over het opgaan van de stichting in de ondernemersvereniging RiVu. Hiermee kwam het eerste verhaal over de stichting tot zijn einde. Na het verhaal over de oorspronkelijke aanleiding voor herstructurering vertelde de respondent een ander verhaal over de stichting. Deze keer had het verhaal specifiek betrekking op de rol van de stichting in het project voor duurzame revitalisering. De respondent vertelde in dat verhaal voornamelijk over de manier waarop het project werd georganiseerd. Ik heb dat verhaal in het volgende interviewfragment opgenomen.

In dit verhaal vertelt de respondent op de eerste plaats over de samenstelling van de werkgroepen. Dat brengt hem vervolgens op de bestemming die het bedrijventerrein zou moeten krijgen (regel 13 tot en met 15). Volgens de respondent zijn die uitgangspunten op de eerste plaats te herleiden tot de bestemmingsplanwijziging van 1995, maar hij voegt daar nog aan toe dat de vestiging van Heineken ook een belangrijke factor is geweest. Dit is overigens het eerste moment van het interview dat de respondent nadrukkelijk één bedrijf benoemt. Eerder sprak de respondent nog vooral over de ondernemers als eenheid of over de RiVu als vertegenwoordiger ervan. De belangrijkste reden die ik heb om dit fragment te laten zien, is dat het mijns inziens een keerpunt in het gesprek illustreert. Ten aanzien van de beginfase van het herstructureringsproces uitte zich voornamelijk een ordezoekend perspectief. De verhalen die de respondent gedurende de rest van het gesprek vertelde, kennen een andere opbouw. In die verhalen uitte zich tevens een ander perspectief. 
Het vervolg van het herstructureringsproces
Nadat Heineken in de verhalen van de respondent aan bod kwam, nam het gesprek een interessante wending. De respondent vertelde dat Heineken nog steeds als een belangrijke speler in het proces geldt, maar dat er in de beginfase van het proces meer belangrijke spelers waren. Hij noemde enkele grote bedrijven die op het bedrijventerrein waren gevestigd, maar inmiddels grotendeels verdwenen zijn. In die verhalen waren het niet langer de activiteiten van de stichting, de ondernemersvereniging of de gemeente die centraal stonden. Veeleer was er sprake van een samenspel tussen verschillende toevallige of onverwachte gebeurtenissen, dat bepalend werd voor de richting die het herstructureringsproces kreeg. De ondernemers treden in die verhalen niet op als een eenheid, maar nemen zelfstandige besluiten om op de onverwachte ontwikkelingen in te spelen. Ter illustratie heb ik in het volgende interviewfragment een verhaal opgenomen dat betrekking heeft op enkele handelingen van Heineken gedurende het proces. Door het verdwijnen van enkele grote bedrijven, waren er verschillende stukken grond braak komen te liggen. Heineken heeft een belangrijk deel van die gronden aangekocht. 

Zoals de lezer wellicht gemerkt zal hebben, vertelde de respondent dit verhaal op basis van een kaart en foto’s die hij mij liet zien. Hij liet enkele stukken grond zien waar voorheen grote bedrijven zaten, maar die inmiddels zijn opgekocht door Heineken. Op een ander moment in het interview vertelde de respondent dat veel van die gronden in uitruil zijn gebracht met de gemeente ’s-Hertogenbosch, zodat Heineken een meer geconcentreerd grondbezit kreeg. Heineken reserveerde de braakliggende gronden voornamelijk voor logistieke functies, waarmee invulling werd gegeven aan de ambities van het project duurzame revitalisering. In een ander verhaal vertelde de respondent hoe Heineken zich inzette voor de bescherming van de grondwaterkwaliteit van het terrein, door te procederen tegen de eventuele vestiging van functies die daar een potentiële bedreiging voor vormen. 
Chaos en orde in het proces
Het verhaal in het bovenstaande fragment is één van de vele voorbeelden van verhalen, waarin de handelingen of ontwikkelingen van ‘individuele’ bedrijven centraal staan. Andere voorbeelden betreffen onder meer de herstructurering van de Gruyterfabriek en de oude veemarkthallen (nu de Brabanthallen). Een scherpe indeling van actoren in eenheden is in de verhalen niet langer herkenbaar. Voorts beschreef de respondent in deze verhalen verschillende nevenontwikkelingen die indirect van invloed zijn geweest op het verloop van het herstructureringsproces. In de beschrijving van die nevenontwikkelingen staan niet de handelingen van officiële besluitvormers (de gemeente, de stichting RiVu en de ondernemersvereniging RiVu) centraal, maar verschillende gebeurtenissen of officieuze besluiten die in een samenspel richting geven aan het herstructureringsproces. De respondent vertelde meerdere keren dat bepaalde plannen, problemen of gerechtelijke procedures simpelweg door onvoorspelbare nevenontwikkelingen zijn ingehaald. Dat betekent overigens niet dat de rol van de officiële besluitvormers volledig naar de achtergrond verdween. De respondent beschreef echter vooral hoe de betekenis van hun handelen mede bepaald werd door de verschillende (neven)ontwikkelingen die zich gedurende het proces voordeden. Tegen het einde van het gesprek gaf de respondent nog een soort slotconclusie van zijn verhalen. 

In het bovenstaande fragment maakt de respondent enkele belangrijke opmerkingen. Hij begint zijn verhaal met de opmerking dat alles en alles op elkaar inhaakt en dat een plan daarom altijd in relatie tot zijn omgeving moet worden gezien. Dat is mijns inziens een goede samenvatting van de vele verhalen die de respondent mij vertelde. Het project duurzame revitalisering loopt als een rode draad door alle verhalen heen, maar tegelijkertijd spelen er meerdere (neven)ontwikkelingen die daarop ingrijpen. Mijns inziens wijzen de verhalen van de respondent in dit geval op een dubbel perspectief. De respondent schetst een handelingssysteem, waarin actoren min of meer toevalligerwijs samenvallen. Als gevolg van verschillende onvoorspelbare ontwikkelingen gaan actoren relaties met elkaar aan, waardoor het herstructureringsproces als geheel een grillig karakter krijgt. De respondent is van mening dat een adaptieve opstelling daarom van belang is: “wat speelt er in de omgeving en hoe kun je daar wel of niet op inhaken” (regel 4 bovenstaande fragment). De respondent schetst in zijn verhalen over het project duurzame revitalisering dus een veel chaotischer beeld dan in zijn verhalen over de beginfase van het herstructureringsproject. Er blijkt echter nog steeds een bepaalde orde verscholen te liggen in de chaos van het handelingssysteem en het proces. De respondent bleef immers wijzen op het belang van de samenwerking tussen de gemeente en de ondernemersvereniging, als ‘de spreekbuis van de ondernemers’. Op een zeker moment vroeg ik de respondent of de onverwachte ontwikkelingen in het herstructureringsproces volgens hem tot de belangrijkere gebeurtenissen gerekend dienen te worden. Daarop antwoordde hij dat het belangrijkst volgens hem is dat ‘de club’ (de RiVu) nog steeds bij elkaar is en dat de leden nog steeds met elkaar optrekken. Volgens het perspectief van deze respondent kenmerken zijn handelingssysteem en het herstructureringsproces zich dus door chaos, maar is het daarom des te belangrijker om daar een zekere stabiliteit in aan te brengen en te behouden. Door een ondernemersvereniging als spreekbuis van de ondernemers bij het herstructureringsproces te betrekken, kan die stabiliteit tot op zekere hoogte worden gerealiseerd. 
Mijn oordeel over het perspectief van deze respondent is tweeledig. Het perspectief van de respondent op de beginfase van het herstructureringsproces is mijns inziens overwegend ordezoekend. Met betrekking tot de beginfase spreekt de respondent immers van een centraal besluitvormingsproces, waarin de gemeente en de ondernemers gezamenlijk het initiatief nemen tot een duurzame revitalisering van het gehele bedrijventerrein. Het perspectief van de respondent op het herstructureringsproces, sinds de daadwerkelijke aanvang van het project duurzame revitalisering, heeft een dubbel karakter. De respondent schetst een chaotisch handelingssysteem en een chaotisch procesverloop, maar wijst de samenwerking tussen de gemeente en de RiVu aan als stabiele factor in het chaotische geheel. 

5.5 De projectmanager van de gemeente

Mijn tweede respondent is momenteel projectmanager bij de gemeente ’s-Hertogenbosch. Hij werkt sinds 1991 bij de gemeente en is al vijftien jaar lang betrokken bij de herstructurering van De Rietvelden/De Vutter. Net als de procesmanager van de BOM gaf de projectmanager van de gemeente bij zijn rolbeschrijving direct een globale beschrijving van het herstructureringsproces. In dit geval betreft het niet het gehele herstructureringsproces, maar alleen de eerste aanzet daarvan. Hij legde echter, meer dan de procesmanager van de BOM, de nadruk op de rol van de gemeente daarin. Volgens de projectmanager was er sprake van een samenwerking met de ondernemers, die in dit geval aangeduid worden als ‘het bedrijfsleven’. Het verhaal van de projectmanager over de oorspronkelijke aanleiding voor herstructurering vertoont sterke overeenkomsten met dat van de procesmanager van de BOM, maar over de uiteindelijke totstandkoming van verdergaande plannen voor herstructurering vertelt hij een ander verhaal. 
De gemeente en de ondernemers
Waar de procesmanager van de BOM ten aanzien van de eerste aanzet tot herstructurering sprak van een revitalisering, sprak de projectmanager van de gemeente van een upgradingsproces. Volgens de projectmanager heeft dat upgradingsproces geleid tot een ‘wij-gevoel’ tussen ‘de overheid’ en ‘het bedrijfsleven.’ Dat ‘wij-gevoel’ heeft er volgens de projectmanager toe geleid dat de gemeente en de ondernemers gingen bekijken of ze samen nog meer voor elkaar konden krijgen. De projectmanager vertelde dat er verschillende delen van het terrein braak waren komen te liggen nadat bedrijven failliet waren gegaan of zich verplaatst hadden. De gemeente en de ondernemers hadden vervolgens een masterplan opgesteld, dat in het teken stond van herbestemming van de braakliggende terreinen. Volgens de respondent werd er in het masterplan gekozen voor een herbestemming die zou aansluiten bij het profiel van het bedrijventerrein, namelijk transport & logistiek en voedings- & genotsmiddelen. Naar aanleiding van mijn gesprek met de procesmanager van de BOM, vroeg ik de projectmanager of er in het begin sprake was van een initiatief van de gemeente of van de ondernemers. 

Dit verhaal bevat veel aanwijzingen voor de systeemdefinitie en het procesbeeld van de respondent en een enkele aanwijzing voor zijn opvattingen over competent leiderschap. Hoewel ik daar met mijn vraag ook sterk op aanstuurde, liet de respondent in zijn verhaal een sterke ordening zien van actoren, door naar ze te refereren op basis van de stelsels waartoe ze behoren. De beschreven actoren treden in het verhaal van de respondent ook als eenheid op. Zo hebben ‘de ondernemers’ een gezamenlijk belang, namelijk een goede bereikbaarheid. Zij handelen als eenheid, namelijk door het financieren van bewegwijzering. Een andere eenheid die in het verhaal wordt genoemd, is ‘de overheid’. De verhoudingen tussen de twee eenheden die in het verhaal worden beschreven, zijn gedefinieerd op basis van de regelsystemen die in hun stelsel gelden. De respondent vertelt dat door de publieke functie van ‘de overheid’ een vanzelfsprekende rolverdeling bestond tussen ‘de overheid’ enerzijds en ‘de ondernemers’ anderzijds. Deze rolverdeling leidt bovendien tot een scherpe verdeling van taken tussen de actoren. Naast de taken die ‘de overheid’ op basis van haar publieke functie moest uitvoeren, blijven er nog zaken over, zoals bewegwijzering. Die taken konden vervolgens door ‘de ondernemers’ worden opgepakt. Met betrekking tot het beschreven proces kan in ieder geval vastgesteld worden dat er sprake is van één primair proces. Aan de basis van dat proces ligt een probleemsituatie, die kort samengevat kan worden als de slechte bereikbaarheid van het bedrijventerrein en slechte parkeervoorzieningen. Voorts werd in het verhaal beschreven hoe de eenheden de ‘koppen bij elkaar’ hadden gestoken om samen enkele alternatieve oplossingen te formuleren. Dat proces heeft uiteindelijk geleid tot één programma.
De rol van bestuurders
Uit andere verhalen van de projectmanager blijkt dat ook hij de ondernemersvereniging RiVu als spreekbuis beschouwt van de ondernemers. De respondent vertelde in die verhalen voornamelijk over de rol die de bestuurders van de RiVu in het herstructureringsproces spelen. Volgens de respondent zijn de bestuurders van zowel ‘de overheid’, als die van de RiVu essentieel voor een voorspoedig verloop van het herstructureringsproces. Iedere bestuurder heeft zijn netwerk op het bedrijventerrein en kan dat netwerk mobiliseren om draagvlak te creëren voor de plannen die voor het herstructureringsproces zijn geformuleerd. De respondent noemde ook nog een andere reden voor de belangrijke rol van bestuurders. 

Dit fragment bevat opnieuw duidelijke aanwijzingen voor de systeemdefinitie, het procesbeeld en de opvattingen over competent leiderschap van de respondent. De respondent vertelt dat de reden voor het oprichten van de RiVu was dat het de gemeente teveel tijd zou kosten om met ieder individueel bedrijf van gedachten te wisselen over hun plannen. Het feit dat de respondent veronderstelt dat een ondernemersvereniging kan optreden als belangenbehartiger en aanspreekpunt voor het bedrijfsleven op een terrein, volgt wellicht uit een benadering van dat bedrijfsleven als eenheid. Die eenheid wordt reëel in het handelen van de respondent. Het verhaal van de respondent wijst ook op een ordezoekende opvatting over competent leiderschap. Het oprichten van ondernemersvereniging wordt namelijk gepresenteerd als een vorm van slim organiseren. Bovendien zegt de respondent dat deze manier van organiseren ook elders veel profijt zal opleveren. Hij spreekt in die zin van een ‘best practice’. 
Botsing van belangen
Naar aanleiding van de voorgaande verhalen vroeg ik de respondent welke kwaliteiten voor de bestuurders van een ondernemersvereniging belangrijk zijn. Hij vertelde vervolgens dat het vooral belangrijk is dat het bestuur representatief is voor de achterban. Dat betekent dat de verschillende bedrijfssectoren op het bedrijventerrein in het bestuur vertegenwoordigd moeten zijn. Het is volgens de respondent daarnaast belangrijk dat de bestuurders van de vereniging het collectieve belang van de ondernemers voor ogen houden. Vervolgens vroeg ik de respondent of het ook gelukt is om een collectief belang te vinden en in hoeverre dat belang onder woorden is te brengen. De respondent vertelde daarop een verhaal over de voorbeeldfunctie die De Rietvelden/De Vutter heeft gekregen in verschillende rijksnota’s. Ik had zelf eigenlijk verwacht dat de respondent zou komen te spreken over de uitgangspunten die voor het project van duurzame revitalisering geformuleerd waren, namelijk een focus op transport & logistiek en voedings- en genotsmiddelen. Die uitgangspunten kwamen echter veel later in het gesprek aan bod, al werden ze door de respondent niet als uitgangspunten benoemd. Het verhaal waarop ik hier doel begon met een uitleg van de respondent over de belangen van Heineken. De respondent vertelde dat Heineken belang heeft bij een goede grondwaterkwaliteit en dat er nabij Heineken bedrijfsactiviteiten zijn gevestigd, die daar een potentiële bedreiging voor vormen. Vervolgens vertelde de respondent welke oplossing daarvoor werd gevonden. 

In dit verhaal relativeert de respondent de eenheid die de ondernemers vormen. Hoewel hij eerder vertelde dat de ondernemers een collectief belang hebben, vertelt hij in dit verhaal dat in sommige omstandigheden de belangen ook kunnen botsen. In verband met de belangen van Heineken bij een goede grondwaterkwaliteit heeft de gemeente een bestemmingsplanwijziging doorgevoerd, waardoor sommige bedrijven verplaatst moeten worden. Naar aanleiding van dit verhaal en het verhaal dat de respondent eerder vertelde over het collectief belang van de ondernemers vroeg ik de respondent of de bedrijven die zich in hun belangen geschaad zien ook lid zijn van die RiVu. De respondent vertelde daarop dat één van de eigenaren van die bedrijven zelfs medeoprichter van de RiVu is en dat hij nog 14 jaar lang in het bestuur van de RiVu heeft gezeten. Het betreft hier de directeur van Huiskes Metaal B.V. Op een gegeven moment zou hij echter vertrokken zijn, omdat hij vond dat iemand anders het stokje moest overnemen. Het nieuwe bestuur van de RiVu kwam vanaf dat moment minder op voor de belangen van de metaalrecyclingbedrijven.
De V3B en het masterplan
Naar later blijkt, hebben de recyclingbedrijven op een gegeven moment hun lidmaatschap opgezegd, aangezien de RiVu hun belangen niet goed zou vertegenwoordigen. Vervolgens hebben zij een nieuwe vereniging opgericht, namelijk de Vereniging Belangen Bossche Bedrijven (V3B). De respondent vertelde dat de V3B door de gemeente als een serieuze gesprekspartner wordt beschouwd en dat de verhoudingen tussen de RiVu en de V3B eveneens goed zijn. Volgens de respondent zijn hun belangen voor negentig procent identiek. De respondent vertelde tegen het einde van het gesprek over een nieuw masterplan dat in 2007 werd afgerond. De gemeente wilde voor enkele herstructureringsmaatregelen een Topperaanvraag indienen bij het ministerie van Economische Zaken. Het masterplan hoefde volgens de respondent eigenlijk alleen maar geschreven te worden als bijlage bij de Topperaanvraag. Tegelijkertijd zouden daardoor de neuzen van alle betrokkenen dezelfde kant op gaan wijzen. De respondent heeft het masterplan voor een belangrijk deel geschreven en de BOM is er vervolgens met de pen doorheen gegaan om te waarborgen dat het Topperwaardig zou zijn. Wat de respondent daarna nog vertelde, heb ik in het volgende interviewfragment opgenomen.


In dit verhaal vertelt de respondent dat het masterplan is ondertekend door meerdere partijen, maar dat de V3B over één project zijn goedkeuring heeft onthouden. Het masterplan was echter vooral voor de gemeente en de RiVu een agenda om met het bedrijventerrein aan de slag te gaan. Voorts vertelde de respondent dat het rijk het belangrijk vindt dat het masterplan een agenda is van zowel de gemeente, als het bedrijfsleven. Daaruit valt nogmaals af te leiden dat de RiVu als belangrijkste vertegenwoordiger van het bedrijfsleven wordt beschouwd. 
Het perspectief van de projectmanager van de gemeente op het gehele herstructureringsproces is mijns inziens overwegend ordezoekend. Hij ordent de actoren in zijn handelingssysteem op basis van de stelsels waartoe zij behoren. Op basis van die ordening is het mogelijk om het georganiseerde bedrijfsleven te benaderen als de vertegenwoordiger van de ondernemers. De verhoudingen tussen de actoren definieert de projectmanager op basis van de regelsystemen en taakomschrijvingen die in hun stelsels gelden. De projectmanager erkent wel dat het bedrijfsleven gekenmerkt wordt door een zekere diversiteit, maar benadrukt dat die diversiteit geen probleem hoeft te zijn, zolang de vertegenwoordigers ervan genoeg draagvlak hebben. Het procesbeeld van de projectmanager wijst ook op een overwegend ordezoekend perspectief. Hij beschrijft het herstructureringsproces voornamelijk op basis van de besluiten die door bestuurders genomen zijn. Daarmee ontstaat een beeld van één primair herstructureringsproces, waarvan de richting door de bestuurders wordt bepaald. Voor zover opvattingen over competent leiderschap aan bod zijn gekomen, wijzen die eveneens op een overwegend ordezoekend perspectief. Het gaat dan voornamelijk om opvattingen over slim organiseren, waarvan het oprichten van een ondernemersvereniging een ‘best practice’ is.
5.6 De oud-voorzitter van de RiVu
Mijn derde respondent is oud-voorzitter van de RiVu en oud-directeur van de Bossche Investeringsmaatschappij (BIM). De BIM heeft een paar bedrijfsverzamelgebouwen op De Rietvelden/De Vutter en is lid van de RiVu. De oud-voorzitter is ook nog bestuurslid geweest van de stichting voor duurzame revitalisering die door de RiVu is opgericht. De oud-voorzitter vertelde tijdens zijn introductie dat de stichting door de RiVu in overleg met Heineken is opgericht. Ik vroeg de respondent vrij snel na de introductie naar het eerste moment dat er van herstructurering sprake was. De respondent vertelde daarover een verhaal dat belangrijke verschillen toont met dat van mijn eerste twee respondenten.
Oorspronkelijke aanleiding
Waar mijn eerste twee respondenten ten aanzien van de oorspronkelijke aanleiding spraken over de ingrepen in de openbare ruimte die de gemeente en de RiVu gezamenlijk hadden gedaan, sprak de oud-voorzitter van de RiVu over het aankoopbeleid van Heineken, dat daaraan voorafging. 


De samenvatting van het verhaal wijst direct op sterke verschillen met de verhalen van mijn eerste twee respondenten. De oorspronkelijke aanleiding is volgens dit verhaal niet zozeer te herleiden tot een samenwerkingsverband tussen de gemeente en de RiVu, maar tot het actieve aankoopbeleid dat Heineken op het terrein gevoerd had. In samenwerking met de Stichting RiVu zijn naar aanleiding daarvan enkele projecten gestart die de herbestemming van braakliggende terreinen ten doel hadden. De belangen van Heineken worden in dit verhaal gepresenteerd als een belangrijke grondslag voor de invulling van de herstructureringsprojecten. In het verdere verloop van dit verhaal geldt er een nadrukkelijke hoofdrol van Heineken. Heineken blijkt niet zomaar een lid van de RiVu te zijn, maar ook nog een afzonderlijke gesprekspartner van de RiVu op zich. De respondent vertelde dat de stichting buiten de projecten die in het voorgaande worden beschreven, is gaan praten met Heineken over de vestiging van een containerterminal. Heineken zou daar reeds contact over hebben met de gemeente. De respondent vertelde vervolgens een uitgebreid verhaal over alle hindernissen die de stichting en Heineken tegenkwamen, nadat zij besloten hadden om een containerterminal op het bedrijventerrein te vestigen. De respondent legde in die verhalen een relatie met processen die elders liepen. Zo waren er andere bedrijventerreinen waar partijen de ambitie uitten om een containerterminal te vestigen, waarvan de provincie besloot dat die een gelijkwaardige kans moesten hebben. Uiteindelijk is het de partijen op De Rietvelden/De Vutter gelukt om een containerterminal te realiseren. In het volgende interviewfragment vertelde de respondent een verhaal over wat er vervolgens gebeurde. 


Wat als eerste opvalt, is dat het plot van het verhaal over de beginfase van het herstructureringsproces fundamenteel anders is dan in de verhalen van mijn eerste twee respondenten. De respondent legt een duidelijk relatie met gebeurtenissen die zich elders hebben afgespeeld. De richting van het herstructureringsproces op De Rietvelden/De Vutter wordt volgens dit verhaal vooral bepaald door een (soms toevallige) samenloop van die gebeurtenissen. Die gebeurtenissen zijn niet allemaal te herleiden tot formele besluiten die op basis van een rationele afweging van de mogelijkheden zijn gemaakt. In de verhalen van de respondent is tot zover ook nog geen sprake van een duidelijke ordening van actoren in eenheden. Veeleer ontstaat er een beeld van een handelingssysteem dat zich voortdurend ontwikkelt, op basis van de relaties die verschillende partijen met elkaar zijn aangegaan gedurende de beginfase van het proces. De respondent bouwde alle verhalen die hij tijdens het gesprek vertelde op een soortgelijke manier op. Hij beschreef vooral hoe verschillende gebeurtenissen tijdens het proces op elkaar hebben ingegrepen. 
Uitgangspunten voor duurzame revitalisering

Op een gegeven moment kwam de respondent weer te spreken over de uitgangspunten waar oorspronkelijk voor was gekozen in het project voor duurzame revitalisering. Hij vertelde een verhaal, waaruit blijkt dat hij het eigenlijk niet helemaal eens is met die uitgangspunten. Volgens hem bestaan er op het terrein veel kansen om wat met de life science-industrie te doen. Als voorbeeld noemde hij de oude veemarkthallen en enkele bedrijven die zich gespecialiseerd hebben in het uitdenken van allerlei systemen en het geven van advies daarover. Ik heb een deel van dit verhaal opgenomen in het volgende interviewfragment.


Dit verhaal zegt veel over de opvattingen die de respondent heeft over competent leiderschap. Hij is heel nadrukkelijk van mening dat de uitgangspunten voor de revitalisering van het bedrijventerrein moeten worden aangepast aan de context waar het terrein zich nu in bevindt. Aan ‘het oude verhaal’ moet volgens de respondent niet worden vastgehouden. 
De Brabanthallen

In de verhalen van deze respondent zijn het niet de activiteiten van de Stichting RiVu of ondernemersvereniging RiVu die het verloop van het herstructureringsproces bepalen. Veeleer wordt een proces geschetst waarin de leden van de stichting en de ondernemersvereniging min of meer zelfstandig verschillende initiatieven nemen. De activiteiten van die leden dienen wel een gemeenschappelijk doel, namelijk de herstructurering van het gehele bedrijventerrein. De respondent sprak tijdens het interview veelvuldig over de activiteiten die de BIM zelfstandig initieerde. Zo noemde hij het voorbeeld van de Gruyterfabriek die werd omgebouwd tot een nieuwe bedrijvenhal. De meeste verhalen van de respondent hadden echter betrekking op zijn activiteiten voor de Brabanthallen. De oude veemarkthallen die in eerdere verhalen ook aan bod kwamen, zijn inmiddels omgebouwd tot een beurs- en evenementenhal, waarvan Libema de exploitant is. De respondent is momenteel niet meer officieel werkzaam, maar zet zich nog steeds in voor het realiseren van de Brabanthallen. De verhalen die hij over de Brabanthallen vertelde, hadden onder meer betrekking op de problemen die er zijn geweest met geluidsoverlast en met de monumentale status van het pand. De verhalen over de Brabanthallen bevatten heldere aanwijzingen over het procesbeeld van de respondent. Eén van die verhalen heb ik in het volgende interviewfragment opgenomen.


Naar aanleiding van mijn vraag in het begin van het fragment vertelt de respondent dat er wel sprake is van één herstructureringsproces, maar dat die wordt gekenmerkt door veel onvoorspelbare aspecten. Vervolgens noemt hij een voorbeeld van één van die aspecten, op basis van enkele gebeurtenissen die hij bij de Brabanthallen heeft meegemaakt. In dat voorbeeld maakt hij duidelijk hoe onverwachte aspecten van het herstructureringsproces tot stand komen. Zo kreeg hij te maken met ‘een brandweercommandant, die de Schipholbrand heeft meegemaakt’. Het feit dat de brandweercommandant de Schipholbrand had meegemaakt werd bepalend voor de relatie die tussen hem en de respondent ontstond. Hoewel de respondent hier nog wel sprak van één herstructureringsproces, vertelde hij later nog dat de aspecten ook kunnen worden opgevat als deelprocessen die ertoe leiden dat het moeilijk voorspelbaar is hoeveel investeringen herstructureringsmaatregelen exact gaan kosten. Van die processen blijken er bovendien een heleboel te spelen of zoals de respondent zelf op een gegeven moment zei: “Bij al die onderwerpen kun je allemaal van dit soort verhalen bedenken, zo ongeveer”. 
Mijns inziens is het perspectief van de oud-voorzitter van de RiVu op zowel de beginfase van het herstructureringsproces, als het vervolg daarvan overwegend complexiteitserkennend. Zijn systeemdefinities kennen geen eenduidige ordening, maar duiden veeleer op een handelingssysteem dat zich voortdurend ontwikkelt op basis van toevallige relaties die actoren met elkaar aangaan. Hoewel de respondent spreekt van één herstructureringsproces, erkent hij tegelijkertijd dat er in feite sprake is van een veelheid aan processen die op elkaar ingrijpen en zo een onvoorspelbaar geheel vormen. De voortgang van het proces wordt dus niet bepaald door de besluiten van officiële besluitvormers, maar door handelingen van afzonderlijke actoren en de onvoorspelbare ontwikkelingen die daarop ingrijpen. Voor zover opvattingen over competent leiderschap aan bod zijn gekomen, wijzen ze eveneens op een complexiteitserkennend perspectief. Het gaat dan met name om het pleidooi van de respondent voor een adaptieve opstelling ten opzichte van de uitgangspunten van het herstructureringsproces. 
5.7 De directeur van Huiskes Metaal B.V.

Mijn laatste respondent voor deze casus is directeur van Huiskes Metaal B.V. Zijn bedrijf is naar aanleiding van het herstructureringsproces van De Rietvelden/De Vutter verplaatst naar Waalwijk. De directeur gaf in het begin van het gesprek aan dat hij in feite sterk onderscheid maakt tussen de verschillende posities die hij gedurende het herstructureringsproces heeft bekleed. Hij is naast directeur van Huiskes Metaal B.V. medeoprichter van de RiVu en is daar 14 jaar lang bestuurslid geweest, totdat hij besloten heeft om afscheid te nemen van de vereniging en mee te werken aan de oprichting van de vereniging V3B. De respondent vond het heel belangrijk om die drie rollen te scheiden. In die zin zou het eigenlijk niet correct te zijn om hem alleen als directeur te benaderen in deze analyse. Uit praktische overwegingen refereer ik in de analyse vooral naar zijn positie als directeur, maar in specifieke situaties gebruik ik eventueel een andere referentie. 
In het gesprek met deze respondent klonk vooral een gevoel van onvrede over de gang van zaken in het herstructureringsproces door. Dat is natuurlijk niet geheel verrassend, gezien het feit dat zijn bedrijf moest worden verplaatst. In de voorgaande gesprekken had ik voornamelijk positieve verhalen over de casus De Rietvelden/De Vutter gehoord, maar door het verhaal van de directeur van Huiskes Metaal B.V. kwamen die verhalen in een ander licht te staan. Ik zal daarom vooral aandacht besteden aan de verhalen van de respondent die in een sterk contrast staan met de verhalen van de andere respondenten. 

Afscheid van de RiVu
Wat in vrijwel alle verhalen van de oud-directeur van Huiskes Metaal B.V. doorklonk, was de onvrede over de manier waarop de RiVu met de metaalrecyclingbedrijven communiceerde. In feite was het volgens de respondent zelfs zo dat er vooral óver hen gepraat werd en niet met hen. Om die reden heeft de respondent volgens eigen zeggen uiteindelijk afscheid genomen en niet alleen om het feit dat hij het stokje wilde overdragen, zoals de projectmanager van de gemeente suggereerde. In het volgende interviewfragment heb ik een deel van het verhaal opgenomen, dat gaat over de redenen die de directeur van Huiskes Metaal B.V. had om afscheid te nemen van de RiVu als bestuurslid.

Bij regel 6 en 7 spreekt de respondent nadrukkelijk uit welke verwachtingen hij eigenlijk van de RiVu had, namelijk dat de algemene belangen van de leden zouden worden behartigd. Uit het vervolg van het verhaal blijkt dat daar volgens hem eigenlijk geen sprake van was. De respondent geeft heel duidelijk aan dat het ‘moeten verdwijnen’ van bedrijven volgens hem niet tot de ambities van de RiVu gerekend had mogen worden. Het plot van dit verhaal wijst in feite op een situatie binnen de vereniging die voor de directeur van Huiskes Metaal B.V. steeds grimmiger werd. ‘De teneur en de verhalen’ veranderden. Uiteindelijk ontstond een situatie waarin de directeur alleen nog maar kon concluderen dat hij lid was van een vereniging die tegen hem bleek te zijn. 
De directeur benadrukte overigens later in zijn verhaal dat het hem (als bestuurslid van de RiVu) niet alleen maar om zijn eigen bedrijf ging. Hij vertelde over twaalf bedrijven van een zware categorie die zich op het terrein hadden gevestigd. Volgens hem werd er met de keuze voor uitplaatsing van die bedrijven op een enigszins grove manier over hun belangen heengestapt. Daarmee benadrukte de respondent dat de RiVu er naar zijn mening in gefaald heeft om de algemene belangen van haar achterban te vertegenwoordigen. Op basis van de voorgaande gesprekken ging ik ervan uit dat de uitplaatsing van de bedrijven vooral te maken hadden met de belangen van Heineken. Ik vroeg de respondent daarom of Heineken wellicht een belangrijke factor was in de uitplaatsing van de bedrijven. Ik werd echter direct gecorrigeerd door de respondent. Naar zijn mening was het voornamelijk de gemeente die de verantwoordelijkheid had moeten nemen. 

De respondent wijst er in dit verhaal op dat de verantwoordelijkheid van de gemeente voor de uitplaatsing van de bedrijven voortvloeit uit de bestemmingsplanwijziging die zij in 1995 had doorgevoerd. Volgens de respondent was het besluit van de gemeente op zich niet verkeerd, maar hadden de bedrijven die er door werden benadeeld, schadeloos moeten worden gesteld. De respondent vertelde later dat hij naar aanleiding van het voorgaande heeft meegewerkt aan de oprichting van V3B. De bedoeling van de V3B was voornamelijk om de bedrijven van een zware milieucategorie met elkaar in contact te brengen. Toen zij bij elkaar kwamen, bleek dat diverse bedrijven maatregelen bij de gemeente hadden voorgesteld om de overlast die zij veroorzaakten te beperken. Zo wilde de directeur van Huiskes Metaal B.V. een loods op zijn terrein plaatsen om de hopen metaal aan het zicht te onttrekken. Geen enkele van de aangedragen maatregelen bleek het te hebben gehaald. De respondent is dan ook van mening dat de gemeente hem een aantal mogelijkheden heeft ontnomen. In die zin is de gemeente volgens hem tekortgeschoten.
Er is nog één verhaal van de respondent over de RiVu dat ik hier wil noemen. Ik vroeg de respondent of zijn bedrijf gebruik maakte van de raamcontracten van de stichting. De respondent vertelde dat hij wel mede aan de basis heeft gestaan van de raamcontracten, maar dat de stichting volgens hem in de raamcontracten is doorgeschoten. Naar zijn mening is het onacceptabel dat er raamcontracten worden afgesloten voor de gezamenlijke inkoop van kantoorartikelen en afvalinzameling, omdat er dan bedrijven zijn op De Rietvelden/De Vutter die daardoor worden gepasseerd. Hiermee benadrukte de respondent nogmaals dat de RiVu te weinig oog had voor de algemene belangen van haar achterban. 
Tot zover wijzen de verhalen van de respondent niet op een handelingssysteem waarin de actoren geordend zijn op basis van stelsels. Hij definieert de onderlinge relaties echter wel op basis van de regelsystemen en taakomschrijvingen die voor de actoren gelden. Hij vindt het acceptabel dat Heineken voor zijn eigen belangen opkomt, maar ook dat de gemeente het algemeen belang van de betrokkenen had moeten verdedigen. Voorts beschrijft de respondent één herstructureringsproces, waarin de besluiten die zijn genomen als de belangrijkste gebeurtenissen gelden. 
Positieve geluiden
De directeur van Huiskes Metaal B.V. had dus veel kritiek op de gang van zaken in het herstructureringsproces, maar hij liet niet alleen maar negatieve geluiden horen. Als één van de positieve kanten van het herstructureringsproces benoemde de directeur bijvoorbeeld de saamhorigheid die in de beginjaren was ontstaan tussen de leden van de RiVu onderling en tussen de ondernemers en de gemeente. 

Als oriëntatiepunt biedt de respondent hier, als het ware, ‘de eerste ronde’ van het herstructureringsproces. Daarmee stipt de respondent nog eens aan dat de teneur binnen de RiVu pas later is gaan veranderen. De respondent beschrijft twee positieve resultaten van de beginfase van het herstructureringsproces. De eerste winst is de motivatie van de ondernemers om gezamenlijk iets aan het bedrijventerrein te gaan doen. Het tweede positieve punt grijpt in feite terug op de oprichting van de RiVu in 1986. De houding van de gemeente daarbij heeft kennelijk gezorgd voor een groeiend vertrouwen van de ondernemers in de gemeente. De respondent prijst de rol die de verschillende contactpersonen van de gemeente in het proces hebben gespeeld. Eén van de personen die hij noemt (buiten dit fragment), is de projectmanager van de gemeente. Volgens de respondent heeft de herstructurering mede door de houding van deze contactpersonen een goede kans gekregen. 
Over het proces waarin dat uiteindelijk heeft geleid tot de verplaatsing van zijn bedrijf, liet de directeur van Huiskes Metaal B.V. eveneens voornamelijk positieve geluiden horen. Volgens hem is het succes vooral te danken aan het feit dat er toen in een ander verband afspraken zijn gemaakt. 


De respondent geeft bij regel 5 met de woorden ‘Mooi voorbeeld’ al aan dat hij van mening is dat het wenselijk zou zijn als er in meer situaties op soortgelijke wijze contacten worden gelegd. Naar zijn mening had dat al veel eerder moeten gebeuren en hadden bepaalde frustraties daarmee kunnen worden voorkomen. 
Op basis van het voorgaande kom ik tot de conclusie dat het perspectief van de respondent op de beschreven gebeurtenissen overwegend ordezoekend is, hoewel er wel nuances zichtbaar zijn. In het handelingssysteem van de respondent blijkt een beperkte ordening te gelden. Hij definieert zijn relaties met de gemeente op basis van het stelsel waartoe de gemeente behoort. Zo spreekt hij in één van zijn verhalen over ‘de overheid c.q. gemeente’. Voor zover er in zijn systeemdefinitie sprake is van eenheden, treden zij niet altijd als eenheid op. Hoewel de respondent veel kritiek uit op het handelen van de gemeente, prijst hij de rol die verschillende individuen van de gemeente hebben gespeeld. Het procesbeeld en de opvattingen over competent leiderschap van de respondent zijn veel duidelijker ordezoekend. In zijn beschrijving van het herstructureringsproces vestigt de respondent voornamelijk aandacht op de verschillende besluiten die zijn genomen. Het gaat dan voornamelijk om de besluiten van de RiVu en de gemeente, waarover hij ontevreden is. Tijdens het gesprek liet de respondent voortdurend merken hoe belangrijk hij het vindt om ‘petten te scheiden’. Iedere pet betekent een andere verantwoordelijkheid. Volgens de respondent moet er een duidelijk onderscheid tussen die verantwoordelijkheden bestaan, zeker als het om bestuurders gaat. Dat duidt mijns inziens op ordezoekende opvattingen over competent leiderschap. 
5.8 Slotanalyse casus De Rietvelden/De Vutter

In paragraaf 5.3 heb ik een reconstructie gegeven van het herstructureringsproces van De Rietvelden/De Vutter. In de daaropvolgende paragrafen heb ik aandacht besteed aan de perspectieven van mijn respondenten op verschillende fasen of gebeurtenissen in dat proces. Hiermee heb ik mijn eerste drie onderzoeksvragen voor deze casus beantwoord. Een veel belangrijker vraag is hoe de perspectieven van de respondenten zich hebben geuit in hun handelen gedurende het herstructureringsproces en welke invloed dat heeft gehad op de institutionele capaciteit in het handelingssysteem. Ik zal deze vraag in de volgende subparagraaf beantwoorden op basis van mijn reconstructie van het proces en de analyse van de perspectieven van mijn respondenten. 
Het uiten van perspectieven en institutionele capaciteit
Zoals ik in mijn reconstructie van het herstructureringsproces reeds heb aangegeven, zijn er ten aanzien van de beginfase van het proces twee verschillende verhalen te onderscheiden. De reden daarvoor is dat ik mijn reconstructie voor een belangrijk deel heb gebaseerd op de verhalen van mijn respondenten. De eerste variant is gebaseerd op de verhalen van de respondenten die een ordezoekend perspectief hebben op de beginfase van het herstructureringsproces. De tweede variant is voornamelijk gebaseerd op het verhaal van de oud-voorzitter van de RiVu en het proefschrift van Konz & Thillart (2002). Persoonlijk acht ik de tweede variant aannemelijker. Vrijwel alle verhalen wijzen op een belangrijke rol van Heineken in de beginfase van het herstructureringsproces. Als gevolg van verschillende ontwikkelingen was er reeds een aantal bedrijven van het bedrijventerrein verdwenen. Heineken heeft een belangrijk deel van de vrijgekomen gronden aangekocht. Het liefst zag Heineken dat op de vrijgekomen gronden functies zouden worden gevestigd, die aansluiten op de eigen bedrijfsactiviteiten: er moest bij de inrichting en het gebruik van De Rietvelden/De Vutter worden ingezet op het vestigen van logistieke activiteiten en het beschermen van de grondwaterkwaliteit. Daartoe heeft Heineken met de gemeente een convenant gesloten, waarin de inzet op logistiek & transport en voedings & genotsmiddelen officieel werd vastgelegd. Hoewel ik deze veronderstelling niet hard kan maken, vermoed ik dat Heineken op die manier heeft willen veiligstellen dat eventueel nieuw te plaatsen functies op haar eigen bedrijfsactiviteiten zouden aansluiten of nog belangrijker, dat ze er geen bedreiging voor zouden vormen. Om invulling te geven aan het convenant zocht Heineken de medewerking van de gemeente en andere bedrijven op het terrein. 
Heineken deed daarvoor een beroep op de ondernemersvereniging RiVu. De oprichting van de RiVu in 1986 heeft ertoe geleid dat er in de beginfase van het herstructureringsproces reeds een sterke mobilisatiecapaciteit in het handelingssysteem aanwezig was. De RiVu bood een structuur, waarin ondernemers met elkaar in contact konden komen en als gevolg daarvan had zich een sociaal netwerk van ondernemers gevormd. De ondernemers in dat sociale netwerk waren in de beginfase van het herstructureringsproces bereid om riskante coöperatieve initiatieven te ondernemen, zonder bang te zijn voor opportunistisch gedrag. Heel belangrijk daarbij, was de open houding van de RiVu. Dat is mede te danken aan de complexiteitserkennende opstelling van de oud-voorzitter van de RiVu. Hij stond open voor verbindingen, die andere partijen met de RiVu wilden aangaan (zoals Heineken) en ging daarnaast zelf op zoek naar nieuwe verbindingen. Uit de samenwerking die Heineken zocht met de RiVu resulteerden enkele projecten, zoals de sanering van vervuilde gronden en het plaatsen van een containerterminal op het terrein. De samenwerkende ondernemers besloten tevens dat de openbare ruimte van het bedrijventerrein moest worden verbeterd, zodat het voor nieuwe bedrijven aantrekkelijker zou worden om zich op het terrein te vestigen. Daartoe zochten zij wederom contact met de gemeente met de vraag of deze bereid was om in de openbare ruimte te investeren. Mijns inziens leidde dat tot de eerste revitalisering ofwel het upgradingsproces waar de procesmanager van de BOM en de projectmanager van de gemeente over spraken. 
De eerste toename van de institutionele capaciteit in het herstructureringsproces deed zich vanaf dat moment voor. In dit geval gaat het voornamelijk om een toename van relationele middelen. Mijns inziens heeft het ordezoekende perspectief van enkele van mijn respondenten een belangrijke invloed gehad op de mate waarin de institutionele capaciteit kon toenemen. Op basis van het voorgaande kan gesteld worden dat Heineken aan het begin van het herstructureringsproces stond. Het was Heineken die de RiVu in eerste instantie wist te mobiliseren, zodat er een breder draagvlak ontstond voor de ambities die Heineken had met de inrichting en het gebruik van het terrein. Daarmee werd het belang van Heineken ook het belang van andere leden van de RiVu. Op basis van een ordezoekend perspectief veronderstelde de gemeente dat de ondernemers een eenheid vormden (de verhalen van de projectmanager van de gemeente en de procesmanager van de BOM zijn hier illustratief voor). Voorts beschouwde de gemeente de ondernemersvereniging RiVu als spreekbuis van die eenheid. De RiVu presenteerde zich ook als zodanig, bijvoorbeeld door een bestuur te vormen die volgens hen de beste afspiegeling van het bedrijfsleven op het terrein zou zijn. Op basis van de veronderstelling dat de RiVu als spreekbuis voor alle ondernemers kon fungeren, was het voor gemeente zinvol om samen met de RiVu plannen te formuleren voor een duurzame revitalisering van het gehele terrein. De gemeente en de RiVu toonden zich dus bereid om gezamenlijk een gewaagd en risicovol doel te realiseren, dat verder ging dan de doelen die zij voorheen hadden. In die zin is het handelen van de gemeente, op basis van een ordezoekend perspectief, een belangrijke grondslag van de eerste toename van institutionele capaciteit. Hier dient aan te worden toegevoegd dat de samenwerking, die beide partijen in de beginfase van het proces al met elkaar waren aangegaan, het onderlinge vertrouwen heeft vergroot. Dat heeft mijns inziens eveneens een belangrijke invloed gehad op de mate waarin de partijen bereid waren om gezamenlijk op te trekken.

Ik vermoed overigens dat het ordezoekende perspectief van de gemeente op langere termijn een stremmende werking heeft gehad op de mate waarin institutionele capaciteit kon groeien. De RiVu streefde ernaar om de algemene belangen van haar achterban te vertegenwoordigen, maar ik vraag mij af in hoeverre dat gelukt is. Ik sluit mij in dit geval aan bij de complexiteitserkennende opvatting dat belangen zich altijd presenteren in een combinatie van eigenbelang en algemeen belang. Naar mijn mening is dat feitelijk de manier waarop het algemeen belang van de RiVu tot stand is gekomen. De inzet op transport & logistiek en voedings- & genotsmiddelen is immers voornamelijk te herleiden tot de eigenbelangen van Heineken. Dit hoeft geen probleem te zijn, maar wellicht hadden de gemeente of de RiVu destijds meer verbindingen kunnen zoeken met de eigenbelangen van andere bedrijven op het terrein. Temeer daar het eigenbelang van Heineken tot onvermijdelijke botsingen met de eigenbelangen van andere bedrijven zou leiden. Op basis van een ordezoekend perspectief ligt deze werkwijze niet voor de hand. Immers, als er een goede vertegenwoordiger voor een eenheid wordt gevonden, lijkt het niet noodzakelijk om met individuele actoren in die eenheid ook nog verbindingen te zoeken. Mijns inziens heeft de keuze van de gemeente om de belangen van de RiVu als algemeen belang van de ondernemers te erkennen in een latere fase van het proces bijgedragen aan het feit dat enkele bedrijven niet langer bereid waren om (in het samenwerkingsverband van de RiVu) als groep te handelen. Zij konden zich simpelweg niet vinden in het algemeen belang, dat de RiVu vertegenwoordigde. De afname in de bereidheid om als groep te handelen, betekent een afname in relationele middelen. Op deze afname kom ik later nog terug.
Nadat de gemeente en de RiVu hadden besloten om samen het project duurzame revitalisering op te pakken, nam het herstructureringsproces een belangrijke wending. Om invulling te geven aan de doelen van het project en om het draagvlak voor die doelen te verbreden, werd de Stichting RiVu opgericht. Sinds de oprichting is de institutionele capaciteit op het bedrijventerrein sterk gegroeid. De stichting bood immers ruimte voor het ontstaan van een nieuw sociaal netwerk. Mijns inziens heeft de adaptieve opstelling van de procesmanager van de BOM (destijds projectmanager) in dat proces de groei van institutionele capaciteit versterkt. Hij zocht naar win-winsituaties (bijvoorbeeld door middel van raamcontracten), zodat de stichting nieuwe leden en kennismiddelen kon aantrekken. Door de werkgroepen een zekere mate van vrijheid te gunnen in de invulling van de herstructureringsprojecten, kreeg het project als geheel bovendien een flexibel karakter. De kennis van de mensen in de werkgroepen werd op die manier vrijwel optimaal benut. De deelnemende bedrijven werd bovendien de ruimte gegund om zelfstandig in te spelen op verschillende mogelijkheden die zich gedurende het herstructureringsproces voordeden. Dat heeft onder meer geleid tot het hergebruik van de Gruyterfabriek als bedrijvenhal en het hergebruik van de veemarkthallen als beurs- en congrescentrum. In dergelijke gevallen werden de ambities van het project enigszins bijgesteld, zodat nieuwe initiatieven konden worden ingepast in het project duurzame revitalisering (zie gemeente ’s-Hertogenbosch, 2007). 

De adaptieve opstelling van de procesmanager van de BOM was niet onbeperkt. Hij streefde immers ook naar een zekere stabiliteit in het proces, door van de Stichting RiVu een stabiele factor te maken. Dat bereikte hij onder meer door vanuit zijn adaptieve opstelling bedrijven te binden aan het project. Het streven naar stabiliteit heeft mijns inziens geresulteerd in een vasthoudendheid aan de oorspronkelijke ambities van het herstructureringsproces, namelijk een inzet op logistiek & transport en voedings- & genotsmiddelen. Dat heeft enkele belangrijke gevolgen. Allereerst wordt er niet ingespeeld op bepaalde mogelijkheden, die zich volgens andere actoren voordoen. Zo is de oud-voorzitter van de RiVu van mening dat een inzet op transport & logistiek en voedings- & genotsmiddelen in feite een oud verhaal is. Volgens hem dient er te worden ingespeeld op andere ontwikkelingen op en om het terrein, wat onder meer zou kunnen resulteren in een inzet op de vestiging van life science-industrie bij de (her)inrichting van het terrein. Door niet op dergelijke kansen in te spelen, zijn er enkele mogelijkheden tot een verdere groei van institutionele capaciteit blijven liggen. Een tweede gevolg van de vasthoudendheid aan de oorspronkelijke ambities, is dat er in sommige gevallen over de belangen van bepaalde bedrijven wordt heengestapt. Zo zijn er enkele metaalrecyclingbedrijven die op basis van de ambities van de RiVu niet langer welkom zijn op het bedrijventerrein. Hun belangen zouden in eerste instantie worden gewaarborgd door ze een alternatieve vestigingsplaats aan te bieden. Daar zijn de gemeente en de RiVu volgens de directeur van Huiskes Metaal B.V. niet in geslaagd. Desondanks bleven de gemeente en de RiVu vasthouden aan hun ambitie om de metaalrecyclingbedrijven te verplaatsen. Als gevolg daarvan ontstonden er frustraties bij enkele bedrijven en die hebben vervolgens afscheid genomen van de RiVu en een eigen ondernemersvereniging (de V3B) opgericht. In die zin heeft de vasthoudendheid aan de oorspronkelijke ambities zelfs geleid tot een afname van relationele middelen. Enkele actoren waren namelijk niet langer bereid om met andere leden van de RiVu als een groep op te treden. Tegelijkertijd betekent de oprichting van de V3B een groei van mobilisatiecapaciteit, aangezien er een nieuwe structuur ontstond, waarin zich een sociaal netwerk kon vormen. Dat sociale netwerk zwakt echter steeds meer af, aangezien de leden van de V3B langzaam maar zeker van het terrein worden verplaatst. 
Omstreeks 2004 heeft er een reorganisatie plaatsgevonden, namelijk het opgaan van de Stichting RiVu in de ondernemersvereniging RiVu. Deze reorganisatie heeft mijns inziens niet geleid tot een toe- of afname van institutionele capaciteit. Hoewel er een organisatievorm verdween, bleef het sociale netwerk, dat zich in de stichting had gevormd, immers voortbestaan in de ondernemersvereniging. Een eventuele afname van mobilisatiecapaciteit werd daarmee opgevangen. Het feit dat de betrokkenen bereid waren om hun relaties in een andere organisatiestructuur voort te zetten, bevestigt wel dat de institutionele capaciteit van hun handelingssysteem inmiddels sterk was gegroeid.
Het zijn vooral de perspectieven van de procesmanager van de BOM, de projectmanager van de gemeente en de oud-voorzitter van de RiVu die van invloed zijn geweest op de ontwikkeling van institutionele capaciteit in hun handelingssysteem. Hoewel de perspectieven niet de enige grondslag zijn van die ontwikkeling, hebben ze er in ieder geval een duidelijk effect op gehad. De perspectieven blijken vooral bepalend voor de kracht van de ontwikkelingen. Het is overigens niet gebleken dat het effect van de perspectieven eenduidig is. Zo is gebleken dat het ordezoekende perspectief van de projectmanager in eerste instantie heeft bijgedragen aan een toename van institutionele capaciteit, terwijl zijn perspectief op langere termijn ook negatieve uitwerkingen had. Voor zover complexiteitserkennende perspectieven zich hebben geuit, hebben ze een versterkend effect gehad op de ontwikkeling van institutionele capaciteit. Een belangrijke kanttekening hierbij is, dat in sommige gevallen al een enigszins stabiele structuur gevormd was, voordat complexiteitserkennende perspectieven zich gingen uiten. Mogelijk heeft die stabiele structuur, door als een soort zekerheid te fungeren, de voorwaarden gecreëerd waaronder een adaptieve opstelling mogelijk was. Ter illustratie: de adaptieve opstelling van de procesmanager van de BOM heeft geleid tot een groei van het sociale netwerk van de Stichting RiVu, maar zonder een stabiele structuur had dat netwerk misschien geen kans gekregen om zich te vormen.
6. Analyse casus De Mars

6.1 Inleiding
In dit hoofdstuk rapporteer ik over mijn analyse van de casus, waarin de herstructurering van De Mars in Zutphen centraal staat. Het hoofdstuk vangt aan met een korte achtergrondschets van de casus in paragraaf 6.2. In paragraaf 6.3 beschrijf ik in grote lijnen mijn reconstructie van het herstructureringsproces tot nu toe. Deze reconstructie is wederom voor een belangrijk deel gebaseerd op interviews, met enkele aanvullingen gebaseerd op documentatie. In paragraaf 6.4 tot en met paragraaf 6.7 rapporteer ik over mijn analyse van de interviews en geef ik antwoord op mijn eerste drie onderzoeksvragen. Net als in de analyse van de casus De Rietvelden/De Vutter heb ik voor de analyse de verhalen uitgekozen die mijns inziens het best illustreren hoe het perspectief van mijn respondenten van invloed is geweest op het verloop van het herstructureringsproces. In paragraaf 6.8 presenteer ik mijn slotanalyse van de casus De Mars, waarin ik mijn resterende onderzoeksvragen beantwoord.
6.2 Achtergrondschets casus De Mars
De Mars is in de jaren dertig aangelegd en is daarmee het oudste bedrijventerrein van Zutphen. Het terrein met een netto omvang van ruim 130 hectare ligt aan de Noordzijde van Zutphen en wordt aan de Zuidzijde door een spoorlijn (met station) en de N348 gescheiden van de binnenstad. (www.zutphen.nl, 7 juli 2009; Gemeente Zutphen & provincie Gelderland, 2004). Het terrein ligt in de oksel van de rivier de IJssel en het Twentekanaal, die de westelijke en de noordelijke begrenzing van het terrein markeren. Tussen het terrein en de IJssel liggen uiterwaarden, die door het ministerie van Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit zijn aangewezen als Natura 2000-gebied (www.synbiosys.alterra.nl, 7 juli 2009). De IJssel bood in het verleden een belangrijke ontsluiting voor het terrein, waar onder meer op is ingespeeld door het vestigen van een industriehaven. Momenteel wordt die ontsluiting voornamelijk gebruikt voor recreatieve functies, die op De Mars zijn gevestigd. De belangrijkste huidige ontsluiting van het terrein is de N348. De bedrijvigheid op het terrein bestaat voor een belangrijk deel uit zware en milieugerelateerde bedrijvigheid, productie, logistiek en grafische bedrijvigheid en biedt werkgelegenheid voor circa 6000 werknemers. Enkele beeldbepalende bedrijven op het terrein zijn Bührmann-Ubbens, Gamos en Eijerkamp. Op het terrein zijn tevens recreatieve functies en woonfuncties gevestigd. De woonwijken op het terrein lagen in de jaren dertig nog aan de rand van de bedrijvigheid, maar inmiddels zijn ze erdoor omsloten. Het ontbreken van een duidelijke zonering wordt al decennia als een belangrijk probleem gezien (Gemeente Zutphen & provincie Gelderland, 2004).
6.3 Reconstructie van het herstructureringsproces
Eén van de belangrijkste verschillen tussen de casus De Rietvelden/De Vutter en de casus De Mars is, dat het herstructureringsproces van De Mars nog maar veel korter gaande is. Eén van mijn respondenten is van mening dat het proces in 2007 pas daadwerkelijk van start is gegaan. De verhalen van mijn respondenten gingen daarom vooral over de aanloop tot dat moment. In de verhalen lag bovendien een nadruk op de ontwikkeling van de gebruikte organisatiestructuur. Op basis van die ontwikkelingen onderscheid ik verschillende fasen in het herstructureringsproces.
Het projectbureau

Eén van mijn respondenten, namelijk de projectleider Noorderhaven/Spoorzone (zie paragraaf 6.4), is al sinds 2001 betrokken bij de herstructurering van De Mars. Destijds was er nog geen aparte organisatiestructuur opgericht voor de herstructureringswerkzaamheden. In feite hadden verschillende werknemers van de gemeente enkele projecten in portefeuille (die sinds omstreeks 1999 liepen). De aanleiding voor die projecten was dat De Mars inmiddels sterk was verouderd. De verantwoordelijkheid voor die projecten was binnen de gemeente verdeeld. De projectleider Noorderhaven/Spoorzone had destijds enkele van de projecten in zijn portefeuille. Volgens hem ontbrak er een samenhang tussen de projecten die destijds gaande waren. Daarom is omstreeks 2004 besloten om de verschillende projecten onder te brengen bij één projectbureau. Dat projectbureau was een samenwerkingsverband tussen de gemeente Zutphen en de provincie Gelderland. Aan het hoofd van het bureau stond een projectmanager (zie gemeente Zutphen & provincie Gelderland, 2004). 
Na de komst van het projectbureau gaf het college van B&W van de gemeente Zutphen opdracht om een masterplan voor de herstructurering van De Mars uit te werken. Het masterplan is vooral gericht op een duidelijker zonering van het terrein, het realiseren van een per deelgebied (Noord, Midden, Zuid) passende milieukwaliteit, het verbeteren van de kwaliteit van de bebouwing en de openbare ruimte en een transformatie van het zuidelijke deel van het terrein naar woningbouw (gemeente Zutphen & provincie Gelderland, 2004). Wat ik persoonlijk het meest opvallend vind aan het masterplan, is dat het een uitvoerige inventarisatie bevat van de belangen en ambities van een grote variëteit aan partijen. Het gaat dan niet alleen om de belangen en ambities van de overheden op lokaal en regionaal niveau, maar ook om die van burgers, bedrijven en belangengroepen op en om het terrein. In het masterplan is tevens beschreven dat het belangrijk is om de mening van de bedrijven en bewoners te kennen. Om die reden werd besloten om het kantoor van het projectbureau op het bedrijventerrein zelf te vestigen. Door middel van inloopdagen en themabijeenkomsten werd contact gezocht met de verschillende belanghebbende partijen. Daarnaast is een klankbordgroep in het leven geroepen, waarin vertegenwoordigers van de verschillende belanghebbende partijen zitting hebben. 
Stagnaties in het proces
Er lag inmiddels een brede basis voor de herstructurering van De Mars, maar nadat het masterplan eenmaal was opgesteld, stagneerde het proces. Hiervoor kunnen verschillende verklaringen worden gegeven. Eén van de redenen was dat de werkcapaciteit van het projectbureau voor een groot deel uit de gemeentelijke lijnorganisatie moest komen. De mensen die in deze lijnorganisatie werkzaam waren, hadden naast hun projectwerkzaamheden nog de reguliere taken die zij dagelijks uitvoerden. Dat had als gevolg dat zij de capaciteit, die nodig was voor het herstructureringsproject, niet altijd waar konden maken. Het project was daardoor moeilijk te coördineren, wat onder meer leidde tot enkele problemen in de persoonlijke sfeer. Een tweede probleem, dat sterk met het voorgaande samenhangt, was dat de verantwoordelijkheid voor de verschillende projecten van het projectbureau nog steeds sterk verdeeld was. Voor de projecten waren namelijk verschillende directeuren en wethouders verantwoordelijk, waardoor de afstemming tussen de projecten moeizaam verliep. Een derde probleem was het ontbreken van expertise binnen de gemeentelijke organisatie. De herstructureringsopgave van De Mars is zeer complex van aard of zoals de respondenten het verwoordden: er gebeuren veel dingen tegelijkertijd. Het laatste probleem dat ik hier nog wil noemen, is dat er nog geen duidelijke uitvoeringsstrategie voor het herstructureringsproject was geformuleerd. Om die reden bleef het herstructureringsproces vooral steken op visievorming. 
De provincie en de gemeente hebben onderzoek gedaan naar de oorzaken van de stagnaties. Daaruit kwamen verschillende conclusies naar voren. De eerste conclusie was dat er voor de ontwikkeling van het bedrijventerrein publiekprivate samenwerkingen moesten worden aangegaan. In de toenmalige organisatiestructuur was daar weinig ruimte voor. Een tweede conclusie was dat er een gebrekkig draagvlak was voor de ambities van het masterplan. Hoewel het plan gemaakt was in samenspraak met verschillende belanghebbenden, waren enkele partijen op en om het terrein niet vertegenwoordigd. De derde conclusie was dat de financiële middelen, die voor het project waren uitgetrokken, niet de kosten van alle verzonnen maatregelen dekten.
Het programmabureau
Om de problemen met de organisatiestructuur van het projectbureau het hoofd te bieden, werd in 2006 opnieuw een reorganisatie doorgevoerd. In 2005 was er inmiddels een nieuwe wethouder aangetreden (zie paragraaf 6.5), die zich voor deze reorganisatie ging inzetten. Uiteindelijk is besloten om het projectbureau om te vormen tot een programmabureau. Het programmabureau kwam onder de directe verantwoordelijkheid van één wethouder (mijn respondent). De problemen met werkcapaciteit zijn opgelost door mensen uitsluitend in de projecten van het programmabureau in te zetten (zij hebben daarnaast dus geen lijnwerkzaamheden). Voor een belangrijk deel van de projecten werden externen aangetrokken, die de kennis in huis hebben om een complex herstructureringsproject van de grond te krijgen. Voor de coördinatie van het programma werd tevens een programmadirecteur (zie paragraaf 6.6) aangetrokken, die veel theoretische en praktische ervaring heeft met gebiedsontwikkeling. Het programmabureau kreeg een ruimer budget, zodat de kosten van de herstructureringsprojecten beter konden worden gedekt. 

De oprichting van het programmabureau markeert een belangrijk keerpunt in het herstructureringsproces. Eén van de prioriteiten van het bureau werd om een ruimtelijk-strategische visie te ontwikkelen, die als leidraad zou gelden bij de uitvoering van de verschillende projecten. Die ruimtelijk strategische visie kreeg vorm in een gebiedsplan. De kern van het gebiedsplan is een indeling van De Mars in drie deelgebieden. Het Noordelijke deel van De Mars werd gereserveerd voor zware industrie (waarvan een groot deel al in het Noorden gevestigd was). Het middelste deel (Marshart) werd gereserveerd voor diverse grote winkels, kantoren en overige publieksgerichte functies. Het zuidelijke deel (Noorderhaven/Spoorzone) moest een sterkere verbinding gaan bieden met de binnenstad van Zutphen. Daartoe werd besloten om het gebied grotendeels te transformeren naar woningbouw. De woningen die zich elders op het terrein bevinden, worden in de toekomst gesloopt. De bewoners ervan krijgen de mogelijkheid om zich naar de nieuwe woningen in het zuidelijke deel van De Mars te verhuizen. De aansluiting op de binnenstad van Zutphen wordt tevens verbeterd door het plaatsen van nieuwe ondertunnelingen voor voetgangers, fietsers en automobilisten. Naast de indeling in deelgebieden werden er nog enkele andere belangrijke ingrepen geformuleerd, zoals een betere aansluiting van het terrein op de N348, verbetering van de infrastructuur van het terrein, herstructurering (en hergebruik) van de oude industriehaven, herstructurering van de vuilstort Fort de Pol, het autovrij maken van de IJsselboulevard, een betere aansluiting voor fietsers op de uiterwaarden van de IJssel en het invoeren van parkmanagement op het terrein. Het project dat als eerste van start zou gaan is de ontwikkeling van de Noorderhaven en Spoorzone. Voor alle plannen geldt een duurzaam en energiezuinig gebruik van de beschikbare ruimte als uitgangspunt (programmabureau De Mars, 2008). Voor de plannen is een fasering gemaakt, maar indien de kans zich voordoet om een bepaald project eerder uit te voeren (bijvoorbeeld door het vrijkomen van subsidies), wordt de fasering daarop aangepast. 
Voortgang in het proces

Sinds de oprichting van het programmabureau en de ontwikkeling van de ruimtelijke strategische visie is er veel voortgang gemaakt in het proces. Zo is de infrastructuur van het terrein inmiddels sterk verbeterd en is de industriehaven weer toegankelijk gemaakt voor grote schepen. Verschillende andere projecten zitten momenteel nog in de uitvoeringsfase. Voor een aantal van die projecten zijn inmiddels verschillende subsidies verstrekt, onder meer door het ministerie van Economische Zaken, het ministerie van VROM en de provincie Gelderland. Voor het project Noorderhaven is een stedenbouwkundige bureau aangetrokken, dat inmiddels haar plan voor het gebied heeft afgerond (zie KCAP Architects & Planners, 2009). Tevens zijn er verschillende particuliere ontwikkelaars op het terrein actief geworden, die zijn gaan gelden als belangrijke partners van het programmabureau. Zo heeft Heijmans/Proper-Stok in het Noorderhaven-gebied ‘het oude Reesinkterrein’ opgekocht (een terrein waar het bedrijf Reesink vroeger gevestigd was) met de bedoeling daar woningen te bouwen. GMB heeft de voormalige vuilstort Fort de Pol in het noordelijke deelgebied van de Mars gekocht met de bedoeling daar haar bedrijfsactiviteiten op het gebied van water, energie en bodem uit te breiden en te werken aan nieuwe energievoorzieningen (programmabureau De Mars, 2009).
6.4 De projectleider Noorderhaven/Spoorzone

Ik begin mijn analyse van de interviews met een analyse van het laatste gesprek dat ik over de casus De Mars gevoerd heb. Ik begin met dit gesprek aangezien het een goed beeld geeft van de problemen in de beginfase van het herstructureringsproces. Mijn respondent in dit gesprek is momenteel projectleider van het project Noorderhaven/Spoorzone, één van de huidige projecten van het programmabureau De Mars. Sinds 2001 is hij vanuit verschillende posities bij de herstructurering van De Mars betrokken. 
Rolbeschrijving en organisatiestructuur

Bij aanvang van het interview vroeg ik de respondent naar zijn rol in het herstructureringsproces. De respondent vertelde dat zijn rol gedurende de afgelopen jaren een bepaalde ontwikkeling heeft doorgemaakt. Die ontwikkeling hangt sterk samen met de ontwikkeling van de gebruikte organisatiestructuur. Deze rolbeschrijving leverde een interessant verhaal op.

De plot van dit verhaal is dat de rol van de respondent op basis van verschillende veranderingen in de gebruikte organisatiestructuur steeds veranderde. Het verhaal bevat enkele belangrijke aanwijzingen over de opvattingen van de respondent over competent leiderschap. De respondent vertelt dat er voor de komst van het projectbureau eigenlijk weinig samenhang was tussen de verschillende projecten die op De Mars gaande waren. De voorlopige oplossing daarvoor wordt bij regel 13 genoemd. In een ‘slimme brainwave’ werd besloten om de projecten bij één projectbureau onder te brengen. Dit duidt op een ordezoekende invulling van de competentie slim organiseren. Door het projectbureau op een efficiënte en effectieve wijze vorm te geven, werd er een samenhang gecreëerd tussen de projecten die daarvoor nog teveel op zichzelf stonden. De respondent vertelt tevens over de reorganisatie die in 2006 is doorgevoerd. Daarbij benadrukt hij dat de verantwoordelijkheden voor de verschillende projecten bij één bureau werden ondergebracht, waardoor er over de verdeling van verantwoordelijkheden meer duidelijkheid is ontstaan. 
Het verhaal bevat ook enkele aanwijzingen voor het procesbeeld van de respondent. De gebeurtenissen die hij hier beschrijft, zijn allemaal te herleiden tot formele besluiten. Over de systeemdefinitie kan op dit moment alleen nog benoemd worden dat er een sterke focus ligt op de eigen organisatie en de structuur daarvan. Over andere actoren is tot zover nog niet gesproken. 
Ontbrekende samenhang
In zijn rolbeschrijving sprak de respondent van een ontbrekende samenhang tussen de verschillende lopende projecten. Naar aanleiding van die opmerking vroeg ik de respondent later in het interview wat hij daar precies mee bedoelde. 

Het probleem van een gebrekkige samenhang tussen verschillende projecten leidde volgens de respondent niet alleen tot onduidelijkheden over de verdeling van verantwoordelijkheden voor de projecten, maar ook tot onduidelijkheden over de richting van het herstructureringsproces als geheel. De respondent noemt in zijn verhaal meerdere complicerende acties, waarin zijn afkeuring van de toenmalige gang van zaken doorklinkt. De respondent is enigszins sceptisch over het eigen handelen indertijd, wat onder meer blijkt uit het gebruik van woorden als ‘grootse ideeën’. Voorts blijkt dat er in woord afspraken zijn gemaakt over verschillende herstructureringsmaatregelen, maar dat deze niet altijd in daden werden omgezet. In dit verhaal legt de respondent wederom een sterke focus op de eigen organisatie. De beginfase van het herstructureringsproces lijkt zich voornamelijk rond die organisatie te voltrekken. 
Mijns inziens klinkt in deze verhalen een overwegend ordezoekend perspectief door. Dat baseer ik niet op de systeemdefinitie van de actor (daar bestaat immers nog weinig duidelijkheid over), maar op zijn procesbeeld en (voornamelijk) zijn opvattingen over competent leiderschap. De respondent beschrijft verschillende problemen in de organisatiestructuur en in zijn evaluaties daarvan zijn voornamelijk ordezoekende opvattingen herkenbaar. 
Sturing in het proces

In de verhalen over de beginfase van het herstructureringsproces legde de respondent een nadruk op de ontwikkeling van de eigen organisatie. Echter, naarmate het gesprek vorderde, ging de respondent meer verhalen vertellen, waarin andere actoren op het bedrijventerrein aan bod kwamen. Het gaat dan onder meer om subsidieverstrekkers, zoals het ministerie van Economische Zaken en de provincie Gelderland, particuliere projectontwikkelaars, maar ook over de ondernemers op het terrein. De respondent vertelde dat het voor de ondernemers op het terrein vooral belangrijk is om zichtbare resultaten te boeken. Daarmee bedoelt hij dat het programmabureau haar best moet doen om maatregelen te nemen die er voor de ondernemers toe doen. Het belangrijkste voorbeeld dat hij noemde, is het aanpakken van de infrastructuur van De Mars, waardoor de ondernemers op het terrein kunnen ervaren dat de bereikbaarheid van het terrein verbetert. 
Op een gegeven moment vroeg ik de respondent wat het geheim is achter het feit dat het programmabureau erin slaagt om zichtbare resultaten te boeken in het herstructureringsproces. De respondent reageerde daarop door te zeggen dat er niet zozeer sprake is van een geheim, maar dat er simpelweg weinig ruimte voorhanden is in Zutphen. Door dat gebrek aan ruimte is Zutphen genoodzaakt om te werken met de bestaande terreinen, wat een extra stimulans is voor het verkiezen van herstructurering boven de aanleg van nieuwe terreinen. De respondent noemde nog een tweede kenmerk, dat vooral betrekking heeft op de manier waarop mensen of bedrijven op de Mars met elkaar omgaan. In het volgende interviewfragment heb ik een deel van het verhaal daarover opgenomen.

Met dit verhaal wil de respondent uitdrukken dat er op De Mars een zekere sfeer van vrijheid voor de ondernemers geldt. Het gebruik van de woorden ‘laissez faire’ duidt op een beperkte controle die op de ondernemers op het terrein wordt uitgeoefend. De ondernemers kunnen dus tot op zekere hoogte hun eigen gang gaan. Dat wijst er eveneens op dat de ondernemers vooral de ruimte krijgen om met hun eigen bedrijfsmatige processen bezig te zijn en dat ze zich weinig bezig hoeven te houden met andere zaken, zoals het herstructureringsproces. Veel ondernemers lijken in die zin niet actief betrokken te zijn bij de herstructurering van De Mars. De respondent lijkt waarde te hechten aan een sfeer die tot op zekere hoogte ongecontroleerd is. Ik vroeg de respondent hoe er wordt omgegaan met ondernemers die wel een grote rommel maken. De respondent legde eerst uit dat er één ‘notoire’ vuilmaker is die ze proberen uit te kopen, maar dat de meesten wel bereid zijn om mee te denken over veranderingen in hun bedrijfsopzet, zoals het simpelweg opgooien van een wal. In andere gevallen moeten er fysieke barrières worden opgeworpen door de gemeente. De meest opvallende maatregel die de respondent noemde, vind ik ‘het betrekken van de omgeving’. 

Om de verrommeling van het terrein tegen te gaan, wordt dus onder meer een beroep gedaan op het morele besef van de ondernemers. De woordkeuze van de respondent in dit fragment vind ik zeer interessant. Door ‘de omgeving’ te betrekken bij de ondernemer of de ondernemer bij ‘de omgeving’ worden er in feite nieuwe relaties gelegd. Het tot stand brengen van verbindingen tussen verschillende spelers, wordt in dezen dus als een belangrijk instrument beschouwd door de respondent. Een ander interessant instrument, dat de respondent even later nog noemt, is het inschakelen van adviseurs die bij de bedrijven langsgaan om ze advies te geven over eventuele veranderingen in de bedrijfsopzet. Hoewel enigszins anders van aard, is ook deze maatregel uit te leggen als het creëren van verbindingen tussen verschillende actoren. 
Zodra de respondent kwam te spreken over ondernemers op het terrein werd mij meer duidelijk over de manier waarop de respondent zijn handelingssysteem definieert. Door te spreken van ‘de ondernemers’ lijkt het erop dat de respondent de ondernemers benadert als een eenheid. Echter, hij suggereert niet dat de ondernemers ook als een eenheid optreden. Veeleer suggereert hij dat de ondernemers zich vooral met interne aangelegenheden bezig houden. Als gevolg daarvan kunnen zij soms overlast voor elkaar opleveren. De oplossingen die de respondent daarvoor aandraagt, wijzen zowel op ordezoekende opvattingen, als complexiteitserkennende opvattingen over competent leiderschap. In sommige gevallen worden er simpelweg barrières opgeworpen. In andere gevallen worden er tijdelijke en plaatselijke gehelen van mensen gecreëerd, waardoor er voor die mensen ruimte ontstaat voor verantwoordelijk gedrag. 
Tot zover zijn er in de verhalen van de respondent eigenlijk twee perspectieven te onderscheiden (voornamelijk op basis van opvattingen over competent leiderschap). Waar het de eigen organisatie betreft, hecht de respondent veel waarde aan een duidelijke orde. Voorts beschrijft de respondent in zijn verhalen over de eigen organisatie een proces dat zich voornamelijk voltrekt rond de besluiten van die organisatie. Echter, waar het gaat om de relaties met andere actoren op het terrein pleit de respondent voor maatregelen die deels aansluiten op een ordezoekend perspectief, maar vooral ook op een complexiteitserkennend perspectief. 
Belangrijke capaciteiten
Tegen het einde van het gesprek vroeg ik de respondent wat hij belangrijke capaciteiten vindt voor een projectleider. Op basis van het antwoord dat hij daarover gaf, kan ik een ruimer beeld schetsen van het perspectief van de actor. Ik heb zijn antwoord in het volgende interviewfragment opgenomen.



Als belangrijke capaciteiten noemt de respondent dus gevoel voor omgeving en gevoel voor realiteit. Gevoel voor omgeving betekent in dit geval het hebben van een beeld van alle partijen die een rol spelen. Met gevoel voor realiteit bedoelt de respondent dat een projectleider niet teveel moet blijven hangen op het niveau van visies. Zodra er wordt overgegaan tot uitvoering, moet er doorgepakt worden. Dit duidt mijns inziens op de opvatting dat besluiten snel genomen moeten worden, zodat zichtbare resultaten geboekt kunnen worden. Dat past het beste in een ordezoekend leiderschapsbeeld. 
Mijns inziens alterneert deze respondent tussen twee perspectieven. De respondent hecht waarde aan een zekere orde of stabiliteit in het herstructureringsproces. Die orde dient voornamelijk te worden gezocht in de eigen organisatie. Door de organisatie effectief en efficiënt vorm te geven, ontstaat er een duidelijke verdeling van taken en verantwoordelijkheden. Ik vermoed dat de respondent het belangrijk vindt dat de organisatie de eigen stabiliteit ook uitstraalt naar haar omgeving. Door daadkrachtig op te treden kan de organisatie het vertrouwen winnen van andere actoren op en om het terrein. De respondent lijkt echter niet van mening te zijn dat de orde zich volledig moet doorvertalen in de omgeving. De respondent hecht waarde aan de sfeer van vrijheid die op het terrein geldt. In sommige gevallen moeten aan die vrijheid harde grenzen gesteld worden. In andere gevallen kan worden volstaan met het creëren van een verantwoordelijkheidsgevoel bij de ondernemers, door ze bij hun omgeving te betrekken. 
6.5 De wethouder

Het tweede gesprek waarover ik rapporteer, voerde ik met de wethouder waar de projectleider Noorderhaven/Spoorzone in zijn rolbeschrijving over sprak. De wethouder bekleedt zijn huidige functie vanaf 2005. Op het moment dat hij wethouder werd, was het projectbureau inmiddels opgericht. Na een korte introductie vertelde de wethouder meteen een verhaal over de organisatiestructuur van het projectbureau.
Problemen met de projectaanpak

De wethouder vertelde dat de constructie die in het projectbureau werd gebruikt, zorgde voor enkele problemen. De wethouder legde in zijn verhaal, meer dan de projectleider Noorderhaven/Spoorzone, een nadruk op de problemen die bestonden met de structuur van het projectbureau. In het volgende interviewfragment heb ik een deel van het verhaal opgenomen, waarin de wethouder vertelt over de aard van de problemen waarmee het projectbureau geconfronteerd werd en over de oplossing die daar vervolgens voor is bedacht.


Het plot van dit verhaal wijst op een verknoping van werkzaamheden, die volgens de respondent een onwenselijke situatie opleverde. Naast de onwenselijke verknoping noemt de wethouder nog een gebrek aan expertise. Het herstructureringsproces bleek te complex te zijn voor de bestaande organisatie om het daadwerkelijk uit te kunnen voeren. De verknoping is opgelost door een programmabureau op te richten en die min of meer los te koppelen van de bestaande gemeentelijke organisatie. De medewerkers van het programmabureau kregen taken die specifiek voor de afzonderlijke projecten golden. Het programma werd opgedeeld (of verkaveld) in een aantal delen, zodat ook een verknoping van de projecten in het programma zelf enigszins tegengegaan werd. De politieke verantwoordelijkheid voor het programma kwam al grotendeels in de handen van één wethouder te liggen en voor zover dat nog niet gold, is die verantwoordelijkheid in der loop der tijd nog uitgebreid. Het gebrek aan expertise is opgelost door het aantrekken van externen, waaronder een nieuwe programmadirecteur, die de kennis in huis zouden hebben om de projecten in goede banen te leiden.
Uit dit korte fragment komen een paar belangrijke aanwijzingen naar voren over het perspectief van de respondent. Allereerst is er een aanwijzing dat de respondent het belangrijk vindt om bepaalde zaken van elkaar gescheiden te houden, wat zich ook moet vertalen in duidelijk gescheiden taken en verantwoordelijkheden. Het fragment bevat nog een tweede aanwijzing, namelijk de opvatting van de wethouder dat het in een complex project belangrijk is om kennis van zaken te hebben. De wethouder realiseerde zich dat de bestaande organisatie wellicht in die kennis van zaken tekortschoot. Aansluitend aan het bovenstaande verhaal vertelde hij dat het aantrekken van externen een sterke positieve invloed heeft gehad op de kennis die in het programmabureau voorhanden was. In het bijzonder noemt hij de programmadirecteur. Meer specifiek heeft hij het over een “uitstekende programmadirecteur die weet waar het over gaat”. In die zin heeft de beschreven reorganisatie volgens de respondent veel voordelen opgeleverd. Hij wijst er echter op dat de huidige constructie volgens hem geen definitieve hoeft te zijn. 



De respondent vindt het dus belangrijk dat de organisatievorm waarin gewerkt wordt, past bij de ambities van het herstructureringsproces. Als de ambities en de organisatiestructuur niet meer op elkaar aansluiten, biedt een reorganisatie eventueel weer een uitweg. Naar aanleiding van zijn verhaal vroeg ik de respondent waarom een programmabureau op dit moment beter in staat wordt geacht om het herstructureringsproces op te pakken dan, bijvoorbeeld een projectbureau. De respondent antwoordde dat het vooral de focus van de mensen op hun taak is. 
Op basis van het voorgaande ontstaat er een redelijk helder beeld van de opvattingen die de wethouder heeft over competent leiderschap. De wethouder hecht er veel belang aan dat er een duidelijke verdeling in taken en verantwoordelijkheden bestaat. Als de gekozen organisatie daar niet genoeg duidelijkheid in verschaft, biedt een reorganisatie ervan uitkomsten. Daarnaast hecht de wethouder er veel belang aan dat leiders in het proces kennis van zaken hebben. De opvattingen over competent leiderschap van de wethouder wijzen dus op een overwegend ordezoekend perspectief. Hetzelfde geldt voor het procesbeeld van de wethouder. Hij beschrijft in het eerste fragment een probleemsituatie en vervolgens noemt hij de besluiten, waarmee op een oplossing is aangestuurd. Net als de projectleider Noorderhaven/Spoorzone legde de wethouder in zijn verhaal over de beginfase van het herstructureringsproces een nadruk op de ontwikkeling van de eigen organisatie. Andere actoren in het herstructureringsproces kwamen pas later aan bod.
Het betrekken van andere partijen

Nadat we over de structuur van het programmabureau hadden gesproken, kwam het masterplan aan bod dat in 2004 is opgesteld. Ik stelde enkele vragen op basis van de inhoud van dat masterplan. Zo was mij opgevallen dat er in het masterplan een veelheid aan partijen en ambities wordt beschreven. Voorts wordt in het plan gewezen op het belang om die partijen en ambities bij de herstructurering te betrekken. Ik vroeg de wethouder waarom voor deze insteek is gekozen. 


In dit verhaal beschrijft de respondent de verschillende partijen die volgens hem belangrijk zijn in het herstructureringsproces. In die beschrijving wordt veel duidelijk over de systeemdefinitie van de wethouder. Hij onderscheidt in feite twee stelsels van partijen, namelijk de bevolking en de ondernemers. Daarnaast noemt hij nog specifiek de gemeenteraad. De respondent heeft in zijn handelingssysteem dus een zekere orde gedefinieerd. De eenheden die zo ontstaan, worden ook als zodanig benaderd, waardoor bijvoorbeeld het beeld ontstaat dat ondernemers een gedeeld belang hebben. Dat wijst mijns inziens op een ordezoekende systeemdefinitie. Het is echter niet volledig duidelijk hoe deze benadering van het handelingssysteem van invloed is op het handelen van deze respondent. Het fragment wijst er in ieder geval op dat de respondent het belangrijk vindt om aansluiting te zoeken op de belangen van andere partijen op het terrein. De respondent acht die verbindingen zelfs noodzakelijk voor het vermogen om de plannen van het programmabureau te kunnen realiseren. Mijns inziens sluit die opvatting het best aan op een complexiteitserkennend leiderschapsbeeld. 
Adequaat reageren op incidenten
Het leiderschapsbeeld van de respondent uit zich in een ander verhaal nog op een andere manier. Op een gegeven moment kwamen we te spreken over incidenten die zich gedurende het herstructureringsproces voordoen en de wijze waarop de gemeente (of het programmabureau) op die incidenten reageert. 

In dit verhaal van de respondent uiten zich vooral ordezoekende opvattingen over competent leiderschap. Enerzijds wijst de respondent op het belang om de gestelde doelen zoveel mogelijk gerealiseerd te krijgen. Dat betekent dat de gemeente gevoelig moet zijn voor signalen uit de omgeving en daar tijdig op moet reageren. De respondent vindt het belangrijk om in dergelijke situaties een rechte rug te houden. De incidenten die de respondent beschrijft, worden in dit verhaal gepresenteerd als verstoringen van het proces. Dat wijst op een procesbeeld, waarin er sprake is van één primair herstructureringsproces en waarin nevenprocessen worden beschouwd als externe invloeden daarop. 
Op basis van het voorgaande kan ik enkele belangrijke conclusies trekken over het perspectief van de wethouder. Net als de projectleider Noorderhaven/Spoorzone blijkt deze respondent waarde te hechten aan een zekere orde in het herstructureringsproces. Deze orde dient op de eerste plaats te worden vertaald in de eigen organisatiestructuur. Daaruit volgt tevens het beeld van de eigen organisatie als de spil in het herstructureringsproces. Om draagvlak te creëren voor de eigen plannen acht de wethouder het belangrijk om verbindingen te zoeken met andere actoren op en om het bedrijventerrein. Echter, zodra de plannen eenmaal zijn vastgesteld, wordt het voornamelijk belangrijk om zoveel mogelijk vast te houden aan de gekozen koers. De wethouder heeft mijns inziens een overwegend ordezoekend perspectief op het gehele herstructureringsproces. De enige nuance daarin is dat de respondent pleit voor het zoeken van verbindingen met andere actoren. Het zoeken van die verbindingen beperkt zich echter tot de fase van planvorming. Van een adaptieve opstelling is in dit geval dus geen sprake. 
6.6 De programmadirecteur
Het volgende gesprek in deze analyse, betreft een gesprek dat ik heb gehouden met de programmadirecteur waar de wethouder over sprak. De programmadirecteur is in feite de eerste persoon die ik over deze casus heb gesproken. Zij is in 2007 aangetrokken om het herstructureringsproces in goede banen te leiden, aangezien het proces tot op dat moment nog moeizaam verliep. In plaats van naar een rolbeschrijving te vragen, vroeg ik de programmadirecteur hoe het masterplan van De Mars precies in het herstructureringsproces paste. 

Een stagnerend proces

De programmadirecteur legde uit dat De Mars in feite gewoon een sterk verouderd terrein is, waar iets mee moest gebeuren. Naar aanleiding daarvan hadden de gemeente Zutphen en de provincie Gelderland het masterplan van 2004 opgesteld, maar volgens de programmadirecteur bleef het proces daar verder op steken. Volgens haar was er in feite geen sprake van een proces, maar alleen van het maken van een masterplan. Het voordeel van het plan was dat de wenselijkheden en ambities van veel verschillende partijen er al in waren vastgelegd. Wat volgens de programmadirecteur ontbrak, was een rode draad door het verhaal en een overgang naar realisatie. Volgens de programmadirecteur hadden de gemeente en de provincie zichzelf enkele belangrijke vragen moeten stellen. 

Dit fragment bevat de eerste aanwijzing over de systeemdefinitie van de respondent. Zo noemt ze ‘publieke wenselijkheden die privaat moeten worden uitgewerkt.’ Deze opmerking wijst op een systeemdefinitie met een ordening op basis van stelsels, in dit geval het publieke en het private stelsel. De respondent gaat verder met haar verhaal door te vertellen dat er een analyse is gedaan van de stagnaties van het herstructureringsproces. Zoals de respondent in het volgende interviewfragment uitlegt, waren de conclusies van die analyse volgens haar eigenlijk heel simpel.


Het plot van dit verhaal wijst feitelijk op een introverte houding van de gemeente en de provincie in de beginfasen van het herstructureringsproces. Door die introverte houding kwamen de gemeente en de provincie volgens de respondent niet in contact met partijen, wiens steun belangrijk was voor het realiseren van het herstructureringsproces. De respondent is zelfs van mening dat veel van die partijen eigenlijk al in de planvorming hadden moeten worden betrokken, zodat er direct draagvlak zou ontstaan voor de investeringen die later gedaan moesten worden. Bij regel 15 tot en met 17 maakt de respondent een opvallende opmerking. Ze geeft in feite aan dat er naast het bedrijfsleven nog enkele andere organisaties betrokken hadden kunnen worden. In haar systeemdefinitie geldt dus een ordening, maar daarnaast zijn er nog enkele andere organisaties, die niet zozeer tot een eenheid te rekenen zijn.
Volgens de respondent hebben de gemeente en de provincie op basis van hun analyse besloten om een programmabureau op te richten, die in staat zou zijn om publiekprivate samenwerkingsverbanden aan te gaan en om draagvlak voor de plannen te creëren. Een belangrijk voordeel van het programmabureau is volgens de respondent de snelheid waarmee besluiten kunnen worden genomen. Dat is te danken aan het feit dat het bureau direct onder de verantwoordelijkheid van de gemeentesecretaris en een wethouder valt, zonder dat daar nog verschillende stappen tussen zitten. Het bureau kreeg daarnaast de capaciteit in huis om plannen te maken en publiekprivate samenwerkingsverbanden te verwerven. Tot slot noemt de respondent nog dat zij een budget kregen waarmee het mogelijk was om daadwerkelijk tot uitvoering van de plannen over te gaan. 
Aanvang van het proces

Volgens de respondent kwam het herstructureringsproces feitelijk pas op gang nadat het programmabureau was opgericht. In het volgende interviewfragment vertelt de respondent hoe de aanvang van het proces vorm kreeg. 

De respondent biedt hier 1 januari 2007 als oriëntatiepunt en wijst dat moment min of meer aan als het moment waarop de herstructurering daadwerkelijk van start kon gaan. In enkele complicerende acties beschrijft de respondent vervolgens de overwegingen die toen zijn gemaakt door het nieuwe programmabureau en hoe dat uiteindelijk heeft geleid tot het besluit om een nieuwe ruimtelijk-strategische visie te maken, die feitelijk de rode draad in de ambities van het masterplan moest blootleggen. In het gebiedsplan wordt De Mars feitelijk opgedeeld in drie deelgebieden. Het noordelijke deel is in het plan gereserveerd voor zware industrie, in het middelste deel komen de wat lichtere economische functies en in het zuidelijke deel wordt woningbouw ontwikkeld. Het zuidelijke deel moet ook fungeren als een soort overloopgebied naar de binnenstad van Zutphen (programmabureau De Mars, 2008). 
Op een gegeven moment vertelde de respondent wat zij als het belangrijkste onderscheid tussen het masterplan en het gebiedsplan beschouwt. Ze noemt het masterplan een inventarisatie van alle wenselijkheden en het gebiedsplan een zoektocht om de rode draad te vinden en om complexiteit te reduceren. Met het reduceren van complexiteit doelde ze op het feit dat er veel moet gebeuren, maar dat niet alles tegelijk kan worden uitgevoerd. Daartoe heeft het programmabureau de werkzaamheden opgedeeld in verschillende deelprojecten, zoals de voorbereiding van ruimtelijke ontwikkelingen, de begeleiding van lopende projecten en parkmanagement. De respondent vertelde verder dat er in één van die poten op ‘quick wins’ wordt ingezet. 


Met ‘quick wins’ doelt de respondent dus op kansen die zich door verschillende onvoorspelbare gebeurtenissen kunnen voordoen. Hoewel er in het gebiedsplan een fasering is aangebracht, wordt daar wel eens van afgeweken om een ‘quick win’ te kunnen realiseren. Het programmabureau is dus zo georganiseerd dat op onvoorspelbare of toevallige gebeurtenissen kan worden ingespeeld. In het verhaal van de respondent over de organisatiestructuur van het programmabureau en de ‘quick wins’ zijn zowel ordezoekende als complexiteitserkennende kenmerken zichtbaar. Een reductie van complexiteit op basis van een indeling in deelprojecten wijst op een ordezoekende opvatting over slim organiseren. Het is die organisatievorm die het programmabureau in staat stelt om op ‘quick wins’ in te spelen. De manier waarop op ‘quick wins’ ingespeeld wordt, wijst echter sterk op adaptief gedrag. Er is een fasering afgesproken, maar als er zich bepaalde kansen voor doen, wordt die fasering aan de nieuwe omstandigheden aangepast. 
Verschillende schaalniveaus

Het adaptieve gedrag dat de programmadirecteur in het voorgaande beschrijft, komt ook nog aan bod in een ander verhaal. Op een gegeven moment vraag ik haar wat voor een programmadirecteur belangrijke kwaliteiten zijn bij het trekken van een herstructureringsproces. 

De respondent vertelt in dit fragment dat zij het belangrijk vindt om een naar buiten gerichte blik te hebben. Dat betekent volgens de respondent dat er op zoek gegaan moet worden naar samenwerkingen met private partijen, maar ook dat er oog moet zijn voor hetgeen er op verschillende schaalniveaus allemaal gebeurt. De focus moet dus niet alleen maar liggen op het herstructureringsproces van De Mars zelf. De meest interessante opmerking vind ik dat het belangrijk is om te kunnen leven met onzekerheid. Daarmee drukt de respondent uit dat veel gebeurtenissen in een herstructureringsproces onvoorspelbaar zijn en dat de trekker van een herstructureringsproces daarmee om moet kunnen gaan. Volgens de respondent is het door die onzekerheid belangrijk om vooral op hoofdlijnen te sturen en alleen in specifieke gevallen ‘de touwtjes aan te trekken’. Mijns inziens duidt ook het kunnen leven met onzekerheid op de opvatting dat een leider zich adaptief moet opstellen. 

Op basis van al het voorgaande kom ik tot de conclusie dat de programmadirecteur alterneert tussen een ordezoekend perspectief en een complexiteitserkennend perspectief. Zij definieert een zekere orde in haar handelingssysteem, maar relativeert die orde op basis van de diversiteit die het handelingssysteem kenmerkt. Het proces beschrijft ze voornamelijk op basis van probleemsituaties en de besluiten die het programmabureau daarop genomen heeft. Tegelijkertijd noemt ze ook processen die elders spelen en legt verbanden tussen die processen en het herstructureringsproces van De Mars. Met betrekking tot opvattingen over competent leiderschap wijst de programmadirecteur op het belang van een effectieve en efficiënte organisatie. Daarbij is een adaptieve opstelling volgens haar echter zeer belangrijk. 
6.7 De projectleider parkmanagement en de contactfunctionaris

Het laatste gesprek dat ik voor deze casus heb geanalyseerd, voerde ik met twee personen, namelijk een projectleider, die onder meer het parkmanagement in zijn portefeuille heeft en de bedrijvencontactfunctionaris van de gemeente. De projectleider is één van de externen die voor het programmabureau zijn aangetrokken. De bedrijvencontactfunctionaris was al voor de oprichting van het programmabureau in dienst van de gemeente en werkt nu zes jaar op haar huidige positie. Dit gesprek verliep uiteraard anders dan de andere gesprekken, aangezien er in dit geval drie mensen om de tafel zaten. Een analyse van het gesprek op interpersoneel niveau is daarom in dit geval iets belangrijker. Wat mij opviel was dat het voornamelijk de projectleider was die het woord nam. Ik stelde soms specifiek vragen aan de bedrijvencontactfunctionaris om meer te weten te komen over haar perspectief, maar ook in die gevallen nam de projectleider het woord al snel over. Desondanks ben ik over de perspectieven van beide actoren veel te weten gekomen. In de interviewfragmenten die ik laat zien is de projectleider respondent 1 (R1) en de bedrijvencontactfunctionaris respondent 2 (R2).
Een complex project

Na een korte voorstelronde kwamen de achtergronden van de oprichting van het programmabureau al vrij snel aan bod. De projectleider vertelde dat de beginfase van het herstructureringsproces inderdaad wat stroef verliep en dat er een masterplan was gemaakt, dat niet goed van de grond kwam. Het is vooral de projectleider die daar in dit geval een uitgebreide uitleg over gaf. 

Het plot van dit verhaal is dat herstructureringsprojecten te complex zijn voor de lijnorganisatie van een gemeente om zelf uit te voeren. Die complexiteit uit zich volgens de respondent met name in de betrokkenheid van veel verschillende partijen en het feit dat er verschillende dingen tegelijkertijd gebeuren. Volgens de respondent is projectmatig werken in een externe groep in complexe processen altijd beter. Dat wijst op de opvatting van de projectleider dat een projectorganisatie in complexe processen een ‘best practice’ is. 
Beide respondenten zijn van mening dat de oprichting van het programmabureau een belangrijk keerpunt is geweest in het herstructureringsproces. De projectleider voegt daar nog aan toe dat herstructurering een te complexe opgave is om er één project van te maken. Er zijn meerdere projectleiders nodig die zich elk kunnen focussen op één project. Door er één programma van te maken, wordt de samenhang tussen die verschillende projecten bewaard. De bedrijvencontactfunctionaris sprak in dit verband van ‘de continuïteit’ van het proces. Zij zei zelf een belangrijke factor te zijn in die continuïteit. 

De bedrijvencontactfunctionaris benadrukt in dit verhaal dat het belangrijk is voor de gemeente om continuïteit te bewaken en die uit te stralen naar andere partijen. Daarin ziet zij zichzelf als een constante factor. In hetzelfde verhaal legt ze uit dat de contacten met andere partijen in feite altijd in samenspel plaatsvinden. Dat wil zeggen dat zij in contactmomenten met andere partijen in ieder geval meegaat als vast aanspreekpunt en dat er iemand anders bij is om ‘het technische verhaal’ uit te leggen. In de voorgaande verhalen worden de bedrijven enigszins als eenheid gepresenteerd. Uit andere verhalen van de bedrijvencontactfunctionaris blijkt echter dat de bedrijven in de praktijk niet als eenheid worden benaderd. 
Contact met het bedrijfsleven
Gedurende het gesprek werden er veel voorbeelden genoemd van momenten waarop het contact met het gevestigde bedrijfsleven zeer belangrijk is. Het gaat in die gevallen meestal om besluiten die in het programmabureau zijn genomen, maar waar de medewerking van andere partijen op het terrein voor nodig is. In het volgende interviewfragment laat ik een passage zien waarin één van de voorbeelden wordt genoemd.

Het plot van dit verhaal is dat er in het herstructureringsproces altijd sprake is van een nulsituatie, anders gezegd een bestaande structuur. Zoals de projectleider bij regel 18 aangeeft, levert dat bepaalde afwijkingen op en op die afwijkingen moet gestuurd worden. Dat betekent dat er in die afwijkende situaties contact wordt gezocht met de specifieke partijen die zich op bepaalde delen van het terrein hebben gevestigd. De projectleider definieert de verhoudingen tussen de actoren in zijn handelingssysteem dus op basis van de specifieke relaties die zij door een samenloop van omstandigheden met elkaar aangaan. 
Het bovenstaande verhaal is slechts één van de voorbeelden waarin de projectleider een situatie beschreef, waarin er contact gezocht werd met bepaalde bedrijven. Op een gegeven moment vroeg ik of er ook sprake is van georganiseerd bedrijfsleven op De Mars. De bedrijvencontactfunctionaris vertelde dat het bedrijfsleven op De Mars enigszins georganiseerd is en dat er met het georganiseerde bedrijfsleven vaste contactmomenten zijn. Het is echter niet zo dat het georganiseerde bedrijfsleven het vaste aanspreekpunt is voor zaken die de ondernemers in het algemeen aangaan. Alleen in bijzondere gevallen, zoals de invoering van parkmanagement, wordt er een beroep gedaan op de ondernemers als ‘collectief’. 
Mijns inziens wijst het voorgaande op een complexiteitserkennende systeemdefinitie van beide actoren. Zij definiëren hun handelingssysteem niet als een vaste en geordende verzameling actoren, maar als een systeem dat zich gedurende het herstructureringsproces ontwikkelt, op basis van de relaties die zij in specifieke situaties met bedrijven op het terrein aangaan.

Belangrijke gebeurtenissen
Ik heb beide respondenten tijdens het gesprek gevraagd wat volgens hen de belangrijkste gebeurtenissen waren tijdens het proces. De projectleider ging daarbij voornamelijk vertellen over de het besluit van het programmabureau om De Mars te zoneren en over de resultaten daarvan. De bedrijvencontactfunctionaris noemde een iets specifiekere gebeurtenis, namelijk de verbetering van de infrastructuur van De Mars. 

Dit verhaal heeft deels betrekking op het wantrouwen van ondernemers tegenover de plannen van de gemeente voor de herstructurering van De Mars. Volgens de respondent is het door dat wantrouwen belangrijk om in het herstructureringsproces resultaten te boeken die voor de ondernemers zichtbaar zijn, zodat hun vertrouwen gewonnen kan worden. Dit fragment zegt veel over de rol die ondernemers in het herstructureringsproces spelen. In feite zijn zij niet direct actief bij het proces betrokken. Zij tonen in die zin een afwachtende houding en het is aan het programmabureau om ze bij het herstructureringsproces te betrekken, bijvoorbeeld door ze te laten zien dat er daadwerkelijk veranderingen optreden. Net als in de verhalen van andere respondenten in deze casus wordt het programmabureau hier gepresenteerd als de partij die de richting van het herstructureringsproces moet bepalen. Andere partijen zijn niet vanzelfsprekend bij het proces betrokken, maar krijgen toegang via het programmabureau.
De procesbeelden van beide actoren wijzen mijns inziens op een ordezoekend perspectief van beide actoren. In hun beschrijving van gebeurtenissen leggen ze immers een nadruk op de rol van het programmabureau als formele besluitvormer. De besluiten van het programmabureau bepalen de richting van het herstructureringsproces. 

Omgaan met complexiteit
Contact met het bedrijfsleven was één van de centrale thema’s in het gesprek met de projectleider en de bedrijvencontactfunctionaris. Een tweede centraal thema was de omgang met complexiteit. In de eerste fragmenten is al enigszins zichtbaar welke opvattingen de projectleider heeft ten aanzien van de omgang met complexiteit. Tegen het einde van het interview kwamen die opvattingen nog veel duidelijker aan bod. 

Uit het fragment blijkt dat beide respondent van mening zijn dat met complexe vraagstukken omgegaan moet worden door ze op te splitsen in verschillende deelproblemen. De bedrijvencontactfunctionaris heeft het over ‘goed zoneren’, waarmee ze waarschijnlijk doelt op de driedeling die is bedacht voor het terrein. De projectleider heeft het letterlijk over het kleiner maken van problemen, zodat ze oplosbaar worden. Beide respondenten suggereren in ieder geval dat er een zekere orde in complexiteit aan te brengen is, die noodzakelijk is voor een goede aanpak van complexe problematiek. Die orde kan volgens hen gevonden worden door de problematiek te begrenzen of op te delen. Dat wijst mijns inziens op ordezoekende opvattingen over competent leiderschap. 
Het gehele gesprek in beschouwing genomen, kom ik tot de conclusie dat het perspectief van beide respondenten op het herstructureringsproces overwegend ordezoekend is, met de nuance dat hun systeemdefinities sterk complexiteitserkennende kenmerken vertonen. Zij pleiten wel voor een enigszins adaptieve opstelling van het programmabureau. De projectleider spreekt in dit verband over het sturen op afwijkingen. 
6.8 Slotanalyse casus De Mars

Als de analyses van de voorgaande paragrafen met elkaar worden vergeleken, worden er enkele interessante overeenkomsten zichtbaar. Wat mij gedurende het afnemen van de interviews reeds opviel, was dat vrijwel alle respondenten tijdens het gesprek veel aandacht besteedden aan de eigen organisatiestructuur. De verhalen over de beginfase van het herstructureringsproces gaan vrijwel alleen maar over de problemen die zich toen naar aanleiding van een gebrekkige organisatiestructuur voordeden en over de reorganisaties die daar een oplossing voor waren. De programmadirecteur maakte op een gegeven moment de opmerking dat de gemeente voor de komst van het programmabureau haar blik voornamelijk naar binnen keerde. Opvallend genoeg vertaalt zich dat ook in de verhalen die de respondenten over die fase van het herstructureringsproces vertellen. Andere actoren in het herstructureringsproces kwamen pas aan bod zodra mijn respondenten kwamen te spreken over het proces sinds de oprichting van het programmabureau. In vrijwel alle verhalen wordt het programmabureau gepresenteerd als de spil in het herstructureringsproces. De voortgang van het proces ligt in die zin vooral in handen van de gemeente. Er zijn wel andere actief betrokkenen, zoals de particuliere projectontwikkelaars, maar van actieve betrokkenheid van ondernemers en burgers op het terrein is niet of nauwelijks sprake. Ze zijn geconsulteerd gedurende de planvormende fase en worden momenteel vertegenwoordigd in een klankbordgroep. Zij lijken echter geen eigen initiatieven te ondernemen die invulling geven aan het herstructureringsproces. Het is zelfs zo dat het programmabureau zichtbare resultaten moet boeken om de aandacht van andere actoren vast te houden. Hier dien ik overigens aan toe te voegen dat ik alleen met werknemers van de gemeente heb gesproken. Dat heeft wellicht geresulteerd in een vertekend beeld van de opstelling van andere actoren op en om het bedrijventerrein. 
Het uiten van de perspectieven en institutionele capaciteit
De belangrijkste manier waarop het perspectief van mijn respondenten zich geuit heeft in hun handelen, betreft mijns inziens de verschillende reorganisaties die gedurende het herstructureringsproces zijn doorgevoerd. Vanaf 1999 liepen er reeds enkele projecten om De Mars te herstructureren. Hoewel dat op basis van de interviews niet duidelijk is geworden, vermoed ik dat de projecten destijds nog moeilijk van de grond kwamen. De projectleider Noorderhaven/Spoorzone ziet als oorzaak daarvan een ontbrekende samenhang tussen de projecten. Door dat gebrek in samenhang bestond er volgens hem onduidelijkheid over de verdeling van taken en verantwoordelijkheden ten aanzien van de projecten. Naar aanleiding daarvan is uiteindelijk besloten om de projecten bij één projectbureau onder te brengen, zodat er meer duidelijkheid zou bestaan over de verdeling van taken en verantwoordelijkheden. Mijns inziens volgt deze keuze uit een ordezoekend perspectief (onder meer van de projectleider Noorderhaven/Spoorzone). De motivaties bij het oprichten van het projectbureau wijzen immers op opvattingen over slim organiseren, die het best aansluiten op een ordezoekend leiderschapsbeeld. De oprichting van het projectbureau betekende een groei van de mobilisatiecapaciteit in het handelingssysteem. Deze groei was echter nog zeer beperkt. Het projectbureau bood ruimte voor de vorming van een nieuw sociaal netwerk, maar dat bleef beperkt tot medewerkers van de gemeente Zutphen en de provincie Gelderland. De bereidheid van die medewerkers om zich in dat netwerk in te zetten voor een gemeenschappelijk doel was bovendien nog steeds beperkt. De belangrijkste reden daarvoor is dat veel van de medewerkers simpelweg te druk waren met hun lijntaken. Voorts bleek er een gebrek aan kennismiddelen te bestaan in het projectbureau.
De oprichting van het programmabureau volgt eveneens uit een ordezoekend perspectief. In dit geval was het voornamelijk het perspectief van de wethouder dat een doorslaggevende invloed heeft gehad. Hij zag voornamelijk problemen in de verknoping van het projectbureau met de lijnorganisatie van de gemeente. Daarnaast was hij van mening dat de kennis, die nodig was om het herstructureringsproces van de grond te krijgen, nog ontbrak. De oplossing voor de problemen werd wederom gezocht in een reorganisatie. Deze reorganisatie zorgde voor een verdere toename van institutionele capaciteit in het handelingssysteem. Het programmabureau bood ruimte voor een breder sociaal netwerk. In dat sociale netwerk werden bovendien externen aangetrokken, wat heeft geleid tot een toename van kennismiddelen. Aangezien de leden van dat netwerk hun projectwerkzaamheden niet langer hoefden te combineren met lijnwerkzaamheden waren zij meer bereid om als een groep te handelen, teneinde het herstructureringsproces van de grond te krijgen. Het programmabureau wist haar blik beter naar buiten te richten, waardoor er meer relaties konden worden aangegaan met andere actoren op het bedrijventerrein. Daardoor wist het programmabureau meer draagvlak te creëren voor de plannen die de gemeente met De Mars had. De adaptieve opstelling van onder meer de programmadirecteur, de projectleiders en de bedrijvencontactfunctionaris is hier mijns inziens een belangrijke factor in geweest. 
De institutionele capaciteit op De Mars is dus voornamelijk toegenomen door handelingen die volgen uit een ordezoekend perspectief. Hier moet ik echter een belangrijke kanttekening bij plaatsen. De ontstane institutionele capaciteit bleef namelijk beperkt tot het programmabureau. Er is met betrekking tot het herstructureringsproces nauwelijks een beroep gedaan op het zelforganiserend vermogen van andere actoren op het terrein. Zij dienen feitelijk alleen als klankbord. Deze kanttekening dient overigens niet te worden opgevat als een verwijt naar de gemeente Zutphen. Op basis van de verhalen van mijn respondenten vermoed ik dat andere actoren op het terrein een afwachtende opstelling hebben. Zij zijn niet in alle gevallen bereid om als groep te handelen en coöperatieve initiatieven te nemen, maar concentreren zich voornamelijk op eigenbelangen. Het feit dat de gemeente zich, als het ware, moet bewijzen door zichtbare resultaten boeken, wijst mijns inziens op een zeker wantrouwen van andere actoren ten opzichte van de gemeente. Het feit dat de gemeente erin slaagt om zichtbare resultaten te boeken, heeft een versterkend effect op het vertrouwen dat andere partijen in de gemeente en het herstructureringsproces hebben. Het is dus zeer goed mogelijk dat zij in de toekomst meer bereid worden om zelf actief deel te nemen in het herstructureringsproces. In dat geval kan de institutionele capaciteit van hun handelingssysteem verder toenemen. 
7. Slotconclusies en reflectie
7.1 Inleiding
In dit hoofdstuk presenteer ik mijn slotconclusies van dit onderzoek. Daarnaast reflecteer ik op de opzet en uitvoering van mijn onderzoek. Ik baseer mijn conclusies voornamelijk op een vergelijking van de door mij onderzochte casussen. Op basis van die vergelijking, geef ik een antwoord op de centrale vraagstelling van mijn onderzoek. Ik begin in paragraaf 7.2 met de slotconclusies. In paragraaf 7.3 volgt de reflectie.
7.2 Slotconclusies

In beide casussen kwam ik zowel ordezoekende, als complexiteitserkennende perspectieven tegen of een mix daarvan. In de beginfasen van de herstructureringsprocessen waren het voornamelijk ordezoekende perspectieven die zich uitten in het handelen van de actoren. Dat handelen had voornamelijk betrekking op het creëren van een structuur, die als basis kon gelden voor de herstructureringsprocessen. De aard van de structuur die werd gecreëerd, verschilde per casus. In de casus De Rietvelden/De Vutter had de structuur voornamelijk betrekking op de samenwerking tussen de gemeente en de ondernemers. Door de RiVu te benaderen en te erkennen als spreekbuis van de ondernemers, was een dergelijke samenwerkingsvorm mogelijk. In de casus De Mars had de structuur voornamelijk betrekking op de gemeentelijke organisatie. Op basis van verschillende reorganisaties werd gezocht naar een organisatievorm die het beste zou kunnen omgaan met de complexe herstructureringsproblematiek. In beide casussen hadden deze uitingen van ordezoekende perspectieven op de eerste plaats een positief effect op de ontwikkeling van institutionele capaciteit. Daarbij horen overigens wel enkele kanttekeningen. De eerste kanttekening is dat het ordezoekende perspectief van de gemeente (meer specifiek de projectmanager en de procesmanager van de BOM) op lange termijn een negatief effect had op de ontwikkeling van institutionele capaciteit. Dat is voornamelijk te herleiden tot het strikte en misschien onterechte onderscheid dat werd gemaakt tussen de algemene belangen van de RiVu en de eigenbelangen van haar leden. Dit onderscheid, gecombineerd met een vasthoudendheid eraan (een andere manier waarop het ordezoekende perspectief van de projectmanager van de gemeente en de procesmanager van de BOM zich later in het proces uitten), heeft op langere termijn een stremmende werking gehad op de mate waarin institutionele capaciteit zich kon ontwikkelen. De tweede kanttekening is dat de ontwikkeling van institutionele capaciteit zich in de casus De Mars vooral beperkte tot de gemeentelijke organisatie. Dat is te herleiden tot de introverte houding van de gemeente in de beginfase van het proces. In die zin was er van een daadwerkelijke integrale benadering nog niet of nauwelijks sprake. 
In de beginfase van het herstructureringsproces van De Rietvelden/De Vutter uitte zich ook het complexiteitserkennende perspectief van de oud-voorzitter van de RiVu. De oud-voorzitter zocht herhaaldelijk verbindingen met andere partijen. Mijns inziens heeft dit voor de daadwerkelijke aanvang van het herstructureringsproces al geleid tot een toename van institutionele capaciteit. Er had zich reeds een sterk sociaal netwerk van ondernemers gevormd. De leden daarvan waren bereid om riskante, coöperatieve initiatieven te nemen. Het is mede hierom dat de RiVu zich aan de gemeente presenteerde als vertegenwoordiger van de ondernemers op het bedrijventerrein. 
Voor beide casussen geldt dat in latere fasen van de herstructureringsprocessen complexiteitserkennende perspectieven zich meer gingen uiten. In beide gevallen gaat het dan voornamelijk om een adaptieve houding van leidende actoren. Zo ging de procesmanager van de BOM op zoek naar win-winsituaties om het draagvlak voor het project duurzame revitalisering en de werkcapaciteit van de stichting te vergroten. In de casus De Mars kiezen de projectleiders en de programmadirecteur een adaptieve houding om in te spelen op onverwachte kansen en om aansluiting te vinden bij de belangen van andere partijen op het terrein. In de casus De Rietvelden/De Vutter heeft de adaptieve opstelling van de procesmanager duidelijk een positieve invloed gehad op de ontwikkeling van institutionele capaciteit. Hij heeft verbindingen weten te leggen met verschillende actoren, die vervolgens actief werden betrokken bij het herstructureringsproces. In de casus De Mars is het effect van de adaptieve opstelling op de ontwikkeling van institutionele capaciteit minder duidelijk. Tot nu toe lijkt het effect voornamelijk beperkt te blijven tot het creëren van een breder draagvlak. Van nieuwe actieve participanten is maar in beperkte mate sprake. 
Op basis van het voorgaande kan in ieder geval worden vastgesteld dat benaderingen van complexiteit door leidende actoren in de herstructureringsprocessen van De Rietvelden/De Vutter en De Mars duidelijk een effect hebben op de ontwikkeling van de capaciteit tot een integrale benadering van herstructureringsproblematiek. Voorts is gebleken dat een ordezoekende benadering tot andere effecten leidt dan een complexiteitserkennende benadering. Dat betekent niet dat de effecten in alle omstandigheden hetzelfde zijn. De mate waarin de benaderingen positieve of negatieve effecten hebben op de ontwikkeling van de capaciteit tot een integrale benadering van herstructureringsproblematiek, is afhankelijk van situationele omstandigheden. Het gaat dan op de eerste plaats om de omstandigheden die gelden op het moment dat bepaalde handelingen worden ondernomen, maar het gaat ook om de omstandigheden die op langere termijn gelden. Op basis van vervolgonderzoek kan eventueel worden vastgesteld, onder welke omstandigheden een bepaalde benadering tot de beste resultaten leidt. 
Hoewel dat niet zozeer binnen de focus van mijn onderzoek lag, ben ik erachter gekomen dat vertrouwen eveneens een belangrijk effect heeft op de capaciteit tot een integrale benadering van herstructureringsproblematiek. Het is mij gedurende het onderzoek niet geheel duidelijk geworden welk verband vertrouwen houdt met benaderingen van complexiteit. Het zou in een eventueel vervolgonderzoek interessant zijn om dat verband nader te onderzoeken. 
7.3 Reflectie op het onderzoek

Gedurende mijn onderzoek heb ik veel twijfels gehad over zowel de theoretische insteek als de praktische uitvoering ervan. Het onderscheid dat ik heb gemaakt tussen ordezoekende en complexiteitserkennende perspectieven is bovenal een theoretisch onderscheid. Hoewel het onderscheid in de empirie ook enigszins zichtbaar was, kan ik met niet onttrekken aan het gevoel dat het Thomas-theorama ook voor mijn theoretische perspectief opgaat: door een onderscheid in perspectieven te maken, ga ik ze in de empirie daadwerkelijk zien. Bovendien twijfel ik of een scherp onderscheid in ordezoekende en complexiteitserkennende perspectieven volledig is te rechtvaardigen. Door het ordezoekende perspectief en het complexiteitserkennende perspectief te presenteren als twee tegenpolen wordt de suggestie gewekt dat het archetypen zijn, hoewel Teisman (2005) dit niet zo bedoeld heeft. De twee perspectieven representeren twee mogelijkheden in een ‘oneindig’ continuüm. Om hier meer duidelijkheid in te brengen zou ik er daarom voor pleiten om het onderscheid minder scherp te maken of in ieder geval meerdere perspectieven te onderscheiden. In het meest extreme geval zou er zelfs alleen gesproken kunnen worden van, simpelweg, een reductie van complexiteit. 
Het onderzoeken van perspectieven levert enkele methodologische moeilijkheden op. Op de eerste plaats laten perspectieven zich moeilijk onderzoeken. Ik heb mijn bevindingen voornamelijk gebaseerd op fragmenten van interviews in relatie tot andere delen van de gesprekken. Het is echter zeer goed mogelijk dat een respondent op verschillende momenten, verschillende verhalen vertelt over dezelfde gebeurtenissen. De ideale situatie zou zijn dat bij iedere respondent meerdere interviews worden afgenomen. Door de interviews te coderen en op basis van die codes te analyseren, kan de validiteit van het onderzoek veel sterker worden gemaakt. Het is overigens goed mogelijk dat het perspectief van een actor anders is op het moment dat hij zijn handelingen daadwerkelijk onderneemt. Het is het perspectief op het moment van handelen dat bepalend is voor dat handelen. Achteraf kan een respondent de situatie op een andere manier reconstrueren, op basis van een perspectief dat zich sindsdien verder heeft ontwikkeld. Dat probleem kan mijns inziens het best worden opgelost door middel van participerend onderzoek. Door aanwezig te zijn op het moment dat gebeurtenissen zich voltrekken, kan een onderzoeker perspectieven onderzoeken op het moment dat ze er werkelijk toe doen. De belangrijkste hindernis bij het onderzoeken van perspectieven blijft het perspectief van de onderzoeker zelf. Dat is een hindernis waar ik voortdurend mee te maken kreeg. Het was voor mij onmogelijk om afstand te nemen van mijn eigen perspectief. Hoewel ik heb geprobeerd om mijn onderzoek op een onbevangen manier uit te voeren, weet ik zeker dat mijn affiniteit met bepaalde perspectieven een sterke invloed heeft gehad op mijn bevindingen. In die zin lag een normatieve bias voortdurend op de loer.
De problemen die ik in het voorgaande beschrijf, hebben de kaders gevormd waarbinnen ik mijn onderzoek heb uitgevoerd. Ik heb feitelijk veel verschillende analyses uitgevoerd en uiteindelijk gekozen voor een benadering die mijns inziens tot de beste beantwoording van mijn onderzoeksvragen leidt. De analyse heeft bewust een sterk interpretatief karakter gekregen. In een eventueel vervolgonderzoek zou het interessant zijn om te kiezen voor een andere benadering. Hoewel analyse altijd gepaard gaat met een interpretatief proces, kan door middel van codering bijvoorbeeld het risico op een normatieve bias worden verkleind. 
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I	Ja, dus het is een heel complex geheel van van alles en nog wat eigenlijk? 


Zou u de stelling aandurven dat er eigenlijk meerdere processen lopen dan? 


Eigenlijk in plaats van één herstructureringsproces.�


R	Ja, het is één herstructureringsproces, maar met een veelheid van aspecten waar je meestal niet bij 


stilgestaan hebt, totdat je er op deze manier kennis mee maakt-


I	Ja.


R	Je merkt step by step dat er steeds weer nieuwe dingen boven water komen. 


I	Ja, ja, ja.


R	Hetzelfde als het voorbeeld van de Brabanthallen als rijksmonument. 


Ja, die koeien die hadden niet veel nodig.


I	Nee. 


R	Maar dan krijg je hier een brandweercommandant, die de Schipholbrand heeft meegemaakt. 


I	Ja, ja, ja, ja.


R	En die gaat zitten roepen: ‘hebt u zo een vluchtweg, meneer?’


I	Ja, ja.


R	‘Euh, jaha, dat is via die voorste hal.’ 

















Figuur 2.1: Invulling van competenties leiderschap volgens twee perspectieven (bron: Teisman, 2005:142).








Tabel 2.1: Twee perspectieven op het handelen van leidinggevenden (bron: Teisman, 2005:136).

















Tabel 4.2: Narratieve elementen (Gebaseerd op: Riessman, 2008:92).





R	En zo zijn er wel meer dingen, waarvan we zeggen van: ‘haal dat nou hiernaartoe.’


I	Ja, dat is een kans. 


R	Geeft dat hier z’n kansen.


I	Ja.


R	Dus dat oude verhaal, waar de procesmanager van de BOM [naam geschrapt] veel mee schermt van 


voedings- en genotsmiddelen en- 


I	Logistiek en transport.


R	Logistiek. 


Dat is het. [Respondent schudt hoofd en lacht] 


Nee, dat is het niet. 


En ik moet zeggen: het ziekenhuis hier is dus uiteraard geen academisch ziekenhuis, kan het ook niet 


zijn. 


Maar het houdt zeer hechte bindingen met de hele academische wereld. 


I	Okay.


R	En die academische wereld heeft ook een aantal opleidingsplaatsen hier voor medische studenten. 


En dan zeiden we ook: ‘je kunt daar wat van dat soort bedrijvigheid, ontwikkelingscentra daaraan 


vastknopen.’


Wat dan belangrijk is, is dat je ook de industrie die daarbij hoort, dat je die dan deze kant op trekt. 


I	Ja.


I	Ja, ja.


R	Nou, en dat is ook een moeizaam proces hoor, kan ik je wel vertellen. 





Tabel 4.1: legenda bij transcripten.








R	En dat verhaal is door gaan zetten. 


Toen zijn we verder na gaan denken over: ‘wat moeten we nou met de verdere handel?�’


I	Ja.


R	Want we hadden zo zicht op een vijfentwintig hectare dat daar alles bij elkaar ter beschikking zou 


komen en daar zijn we gaan kiezen voor met name de food-industrie en voor logistieke functies.


I	Ja, ja, ja.


R	Daar zijn er een aantal van gekomen.


I	Ja, ja, ja.


R	Relatief kleinschalig. 


I	Ja, met die nieuwe bedrijven dus ook? 


R	Ja, en dat was ook het argument daar toch zwaar op in te zetten.


I	Ja, ja.


R	En toen hebben we plannen gemaakt voor een complete herstructurering van het gebied. 


Er zijn een aantal andere zaken bijgekomen.


I	Ja.








I	Want het eerste moment dat er van herstructurering sprake was, dat was in de jaren negentig had ik 


begrepen�?


R	Ja.


I	Dat was nog een revitalisering?


R	Dat ging over de revitalisering. 


I	Ja.


R	En dat kwam voort uit het gegeven dat Heineken de jaren daarvoor actief aankoopbeleid had gevoerd.


I	Ja.


R	En dus de nodige hectares eigen grond daar had, wat langzaam en zeker braak is komen te liggen, dan 


wel een herbestemming voor gezocht werd.


I	Ja.


R	Dat had ook te maken met de instelling van Heineken zelf uit. 


I	Ja.


R	Het eerste was een bodemsaneringsproject. 


I	Hm hm.


R	Waarbij Heineken, uiteraard vanwege de winning van grondwater, er belang bij had dat er geen nieuwe 


vervuiling zou ontstaan.











R	En dat heb ik samen gemaakt met de RiVu en met V3B, die andere club. 


En de Kamer van Koophandel was daarbij betrokken en de BOM, in laatste instantie. 


En die hebben allemaal hun handtekening eronder gezet.


I	Hm hm. 











R	Dus wij hebben in het bestemmingsplan opgenomen dat er geen bodem- en grondwaterbedreigende 


activiteiten mogen worden gevestigd op de Rietvelden en…


Bedrijfsactiviteiten die er al zaten, voordat het bestemmingsplan herzien werd, krijgen een soort 


uitsterfconstructie. 


Nou, dan zie je belangen natuurlijk wel botsen.


I	Hm hm.


R	En we zijn nu dus bezig, met die Topper-regeling om bepaalde activiteiten te verplaatsen.


I	Hm hm.


R	En het ziet ernaar uit dat dat gaat lukken, maar daar heeft het dus wel gebotst. 


En daar zie je dat partijen natuurlijk wel voor hun belangen opkomen. 


I	Ja.


R	Ja, bedrijven zien niet dat die waterbronnen worden aangetast.


I	Hm hm.


R	Maar daar moet je natuurlijk wel voor oppassen. 


Het is niet zo, maar in potentie is die bedreiging natuurlijk wel aanwezig.








R	Een goed functionerend bestuur is voor ons van de gemeente van wezenlijk belang. 


I	Hm hm.


R	Want willen wij iets bewerkstelligen op een bedrijfsterrein, kost zoiets ons ontzettend veel tijd als we 


met elk individueel bedrijf van gedachten moeten wisselen over hetgeen wij willen.


I	Hm hm.


R	En vandaar dat wij op elk bedrijventerrein een ondernemersvereniging hebben opgericht in de jaren ’80, 


‘90, dat voor ons, zeg maar, het aanspreekpunt is.


I	Hm hm.


R	Zij behartigen de belangen van de gevestigde bedrijven-


I	Ja.


R	Maar ze zijn ook voor ons het aanspreekpunt en wij kunnen onze boodschap ook via hen naar hun 


achterban leiden, dus er is voor de gemeente- 


En niet zozeer Den Bosch, maar dat geldt volgens mij landelijk- 


Erg veel gelegen om te zorgen dat het bedrijfsleven goed georganiseerd is.


I	Ja.


R	En als dat een noodlijdend bestaan leidt, dan moet je er als overheid energie instoppen om te zorgen dat 


dat weer nieuw leven krijgt, want…


Dat helpt je eigen- 


Het realiseren van je eigen beleid. 


I	Ja.


R	Daar draagt het wezenlijk toe bij.











I	En dat hele begin, is dat een initiatief geweest van de gemeente in eerste instantie of van de 


ondernemers op het terrein?


R	En, en. 


De ondernemers hebben behoefte, omdat ze met name wat minder goed vindbaar waren. 


I	Ja.


R	En wij hebben behoefte, doordat je natuurlijk links en rechts klachten krijgt van bedrijven. 


I	Ja.


R	Van: ‘er wordt wild geparkeerd, ik ben niet bereikbaar en mijn vrachtwagens kunnen het terrein niet 


op, omdat er personenwagens verkeerd geparkeerd staan.’


I	Ja.


R	En toen hebben we de koppen bij elkaar gestoken met- 


Er was een ondernemersvereniging actief op het bedrijfsterrein en met hen zijn we in gesprek gegaan en 


gezegd van: ‘ja, we moeten zorgen dat we daadwerkelijk meer dan alleen iets business-to-business voor 


elkaar bekeken, dan wanneer je een ondernemersvereniging hebt, maar dat je ook fysiek op het 


bedrijfsterrein resultaten boekt.’


I	Ja.


R	En op het moment dat je de kwaliteit van de bedrijfsomgeving verbetert, investeert men ook in het 


eigen vastgoed, is men minder genegen om te verplaatsen naar andere bedrijfsterreinen en dat is 


natuurlijk het streven wat we met z’n allen hebben. 


Dus het is van beide kanten gekomen.


I	Hm hm.


R	Maar er wordt natuurlijk ook wel heel erg sterk gekeken naar de overheid.


I	Ja.


R	Wanneer je parkeerlocaties voor iedereen beschikbaar in de openbare ruimte moet aanleggen, is dat een 


taak van de gemeente.


I	Hm hm.


R	Wanneer je veiligere fietspaden om de verkeersveiligheid te bevorderen, moet aanleggen, is dat een 


taak van de gemeente. 


Wanneer je door de groei van het verkeer rijstroken erbij moet aanleggen, dan is dat een taak van de 


gemeente. 


Nou, bewegwijzering, dat wilden zij. 


I	Hm hm.


R	Dus in belangrijke mate hebben zij dat gefinancierd, maar dan moet je toch wel draagvlak zien te 


creëren bij de aangesloten leden en om dat te bewerkstelligen met je ze dus ook een worst voorhouden.


R	Dus zij bepalen daaraan mee als de overheid de andere zaken oplost. 


En daar maken we één programma van.





I	Waarom eigenlijk precies is dat zo ingestoken?


R	Nou, er zijn wel een aantal redenen. 


Belangrijk is natuurlijk dat je het er samen over eens wordt hoe het verder moet, maar partijen hebben 


elkaar ook nodig om dingen tot stand te brengen. 


Een vrij eenvoudig voorbeeld is parkmanagement. 


Als je daar wat mee wilt, dan kan dat alleen maar als je voldoende aansluiting op de organisatie hebt. 


I	Hm hm.


R	Nou, dat kun je alleen maar samen met de ondernemers vormgeven. 


Als je iets wilt met energie en energiebehoeften wilt peilen en wilt weten hoe die balans is.


I	Hm hm.


R	Ja, dan moet je nauwkeurig met de ondernemer gaan praten om dat te realiseren. 


Het is ook belangrijk om- 


Kijk, voor de ondernemers is het buitengewoon belangrijk dat er een goede ontsluiting is. 


Wij moeten als gemeente laten zien dat wij daar ons heel erg voor inspannen om dat voor elkaar te 


krijgen.


Overigens loopt dat probleem al dertig jaar.


I	Ja.


R	We zijn nu zover dat we in 2011 denken dat er echt gebouwd gaat worden.


I	Hm hm.


R	Dus echt een weg aangelegd gaat worden. 


Wat ook belangrijk is, is dat je bij de bevolking, bij de gemeenteraad en bij de ondernemers


enthousiasme voor plannen probeert los te krijgen. 


Dat ze willen investeren in het gebied. 


I	Ja.


R	Dat is natuurlijk ook heel belangrijk en sommige ondernemers die hebben er ook echt baat bij. 


Die hebben kavels aan de nieuwe tracé van de N348, daar zijn natuurlijk zichtlocaties. 








R	Alles en alles haakt op elkaar in. 


Je moet altijd dus een plan in relatie tot zijn omgeving zien.


I	Ja.


R	En wat speelt er in de omgeving en hoe kun je daar wel of niet op inhaken, wat daar gebeurt?


I	Ja.


R	Ook daar speelt feitelijk zo’n win-winsituatie. 


Kun je niet handig dingen met elkaar combineren?


I	Ja. Dus de context is belangrijk voor-


R	Ja…


Ja, het is nooit een plan alleen.


I	Ja.


R	Het is altijd in samenhang met zijn omgeving.


I	Okay…


R	En altijd combinaties zoeken dus. 


Altijd ondernemersverenigingen erbij. 


I	Hm hm.


R	Daarmee dus feitelijk de spreekbuis van de ondernemers.


I	Hm hm.


R	En altijd de gemeente natuurlijk.


I	Ja.


R	Altijd samen op weg. 


Alleen, dat heeft geen nut.








R	De voorzitter was ook iemand uit het bedrijfsleven. 


Nou, ik deed dus in hoofdzaak het secretariaat en de ondersteuning daarvan. 


In een heleboel werkgroepen zaten ook mensen van de gemeente, overigens. 


Als het over verkeer gaat dan zat er iemand van de afdeling verkeer van de gemeente bij. 


Als het over milieu ging, zat er iemand van de milieuafdeling van de gemeente erbij… 


Utilities toen niet, dat was toen afzonderlijk- 


Dat ging dus over inkoop van elektriciteit, gas, dat soort toestanden…


Transport en logistiek zat de gemeente toen ook bij…


Voor transport en logistiek is eigenlijk het eerste plan gemaakt van: ‘waar wil je nou naartoe met het


bedrijventerrein?’ 


Doordat in 1995 een bestemmingsplan gemaakt is, waarin eigenlijk al als uitgangspunt gold, vanwege de 


ligging- 


De Rietvelden zou zich meer moeten concentreren op transport en logistiek.


I	Okay.


R	En op voedings- en genotsmiddelenindustrie. 


I	Hm hm.


R	Komt mede overigens omdat Heineken er gevestigd is. 


I	Ja.


R	Nou, dat heeft ook een aantal consequenties ten aanzien van de bodem en mogelijkheden op het terrein, 


want Heineken onttrekt daar grondwater…


Dus je kunt ook niet alle activiteiten zomaar op dat terrein-


I	Nee.


R	Want iedere activiteit die potentieel bodemverontreinigend is-


I	Hm hm.


R	Kan gevaar hebben voor de kwaliteit van het water. 





R	Nou, aan die kant zat oorspronkelijk ook nog een vrachtwagenbandenfabriek van Michelin. 


I	Okay. 


�R	Ja, die is ook weggegaan. 


Die is in 2005 al weggegaan……


Dit is helemaal de brouwerij van Heineken. 


I	Okay, ja.


R	Die hadden dus daar hun hoofdkantoor zitten. 


Die is inmiddels ook al te koop. 


I	Ja.


R	Want de directie zit tegenwoordig hierin.


I	Ja.


R	Nou, hier zie je groen.


I	Allemaal braak.


R	Hier zat vroeger de vrachtwagenbandenfabriek van Michelin. 


I	Ja.


R	Die heeft Heineken op enig moment aangekocht, die grond. 


Overigens die tussenliggende ook.


I	Okay.


R	Daar zat een vijlenfabriek, die aangekocht is. 


Dit staat er inmiddels niet meer. 


Als je hier komt, zie je hier een gigantische grote hal staan, van 65.000 vierkante meter…


I	Zo.


R	Dat is puur transport en logistiek ook. 


I	Okay.


R	Voor een groot gedeelte voor Heineken ook, maar het is een openbare. 


Van Hartog en Bikker en die kan dus veel meer kwijt, dan alleen, als klant Heineken.


I	Ja, is dat een initiatief van Heineken, als het ware, maar-


R	Nou, Heineken had inderdaad allerlei locaties op een gegeven moment op de Rietvelden, waar ze door 


de groeiende productie, want die hadden in de beginfase geloof ik iets van 4,5 miljoen hectoliter 


maakten ze.


I	Ja.


R	En inmiddels zitten ze op de 6…


Dus ze hebben meer productie-


I	Ja.


I	Ja. 


R	Dus moeten ze de spullen ook meer kwijt. 


I	Hm hm.


R	Op een gegeven moment hadden ze op allerlei plekken op de Rietvelden ruimtes gehuurd. 


Als je dat allemaal optelde, was dat wel zo zinvol om dat allemaal bij elkaar te brengen. 














I	Dus de oorspronkelijke aanleiding-


Zeg maar, de eerste gebeurtenis-


R	We hadden eerst- 


Helemaal(!) de eerste aanleiding ligt heel ver weg.


I	Okay.


�R	Eigenlijk. 


Die ligt eigenlijk, net wat ik zei, in ieder geval ergens in ‘92. 


Dat de ondernemers gezegd hadden van: ‘doe nou eens iets aan de openbare ruimte.’


I	Ja.


R	‘Wij hebben er ook ideeën over.’


Vanuit de ondernemerskant hadden ze er ook ideeën over. 


Die zijn zelf toen ook met plannen gekomen van: ‘God, zou het zo en zo niet kunnen?’


Toen hebben ze dus in ieder geval de straatprofielen op een aantal plekken aangepast. 


Ondernemers hebben zelf ook het initiatief genomen door voor wat aanplant te zorgen. 


I	Ja.


R	Hebben zelf ook meebetaald aan het bewegwijzeringsysteem. 


Ik weet niet of je er inmiddels al geweest bent op de Rietvelden?


I	Nee, ik ben er nog niet geweest, nee.


R	Nou, daar staan hele grote borden in de- 


Met oranje palen en blauwe borden, met wat straatnamen erop. 


Dat is meegefinancierd door de deelnemers- 


Door deelnemende bedrijven.


R	Wat gewoon veel duidelijker is van: ‘daar moet je rechtsaf en dan heb je dokter Schampersstraat ofzo.’


Dat hebben de ondernemers toen ook opgepakt en toen dat gebeurd was- 


Nouja, dan praat je feitelijk over ’94, ‘95- 


Toen kwam steeds meer het idee van: ‘God, kunnen we niet veel meer nog doen samen?’


I	Ja.


R	Nou, daar is eigenlijk het initiatief van de duurzame revitalisering uitgekomen.








I	Wat is nou belangrijk als projectleider bijvoorbeeld?


R	Ja.


I	Ja, wat zijn belangrijke capaciteiten als je een beetje zo’n project moet trekken? 


R	...Ja...


Nouja, gevoel voor omgeving, gevoel voor realiteit. 


Dat is het in feite.


I	Hm.


R	Ja, dat je in ieder geval van alle partijen die er een rol in spelen, een beetje een beeld hebt. 


I	Ja, bijvoorbeeld die mensen die daar nog in die sociale huurwoningen staan?


R	Ja, zeker, zeker. 


Dat is een heel belangrijke club. 





R	Bij de RiVu heb ik zelfs afscheid genomen. 


I	Ja.


R	Ik heb daar bewust afscheid genomen omdat ik dus steeds merkte dat ik- 


Maar dan ga ik weer die pet opzetten van directeur Huiskes Metaal. 


I	Hm hm. 


R	Ik ben lid van een bedrijvenvereniging en ik heb het idee als ik lid van een bedrijvenvereniging ben, dat 


algemene belangen van bedrijven behartigd worden.


I	Hm hm.


R	Maar als het zodanig is dat men uitspreekt dat sommige bedrijven moeten verdwijnen-


I	Ja.


R	En dat er bepaalde spelers zijn die daar heel duidelijk hun stempel op drukken en dat ook kenbaar maken, 


nou dan zeg ik van: ‘luister, dan ben ik lid van een vereniging, die tegen(!) mij is.’ 


I	Ja.


R	En dat hebben ze nooit weg kunnen halen bij mij. 


Met andere woorden, ik heb toen, ondanks dat ik het zelf opgericht heb, omdat ik dus de teneur en de 


verhalen zag veranderen, afscheid genomen van de RiVu. 











R	Nee, Heineken gaat voor zijn eigen belang en alle respect daarvoor, dat doe ik ook. 


I	Ja.


R	Is geen probleem. 


Nee, de gemeente moet daar zijn verantwoordelijkheid in nemen.


I	Okay.


R	Kijk, de gemeente ’s-Hertogenbosch heeft een bestemmingsplanwijziging gedaan, die heeft toezeggingen 


gedaan aan Heineken en in wezen is dan- 


Daar komen verantwoordelijkheden uit voort.


I	Ja.


R	Als er iemand iets belooft en ik schaad daar iemand mee, dan moet ik er zonder meer zorgen dat die 


ene er schadeloos gesteld wordt, zodat ik die andere weer tegemoet kan komen met hetgene dat ik 


beloofd heb. 


I	Ja.


R	Dus als de gemeente ’s-Hertogenbosch zijn moeite had gedaan, zijn best had gedaan om er bijvoorbeeld 


elders in ’s-Hertogenbosch een bedrijventerrein, waar die wel segmentering moet toepassen voor 


categorie vijf bedrijven, waar ze eventuele, tussen aanhalingstekens, hinder zouden kunnen 


veroorzaken, wat niet mag, maar okay.











R	En toen ik wethouder werd, toen was het nog zo georganiseerd dat er een projectleider was en 


een secretaris. 


En vervolgens moest de werkcapaciteit uit de bestaande organisatie gehaald worden. 


I	Hm hm.


R	Nouja, goed, dat zag ik zo eens aan en het probleem was dat de bestaande organisatie eigenlijk niet de 


capaciteit leverde die nodig was om een dergelijk complex project aan de praat te krijgen en te houden. 


I	Ja.





R	Maar van 2008 is wel degelijk een samenwerking tussen gemeente ’s-Hertogenbosch, Heineken en 


Huiskes Metaal. 


I	Ja.


R	En...


Mooi voorbeeld. 


Door het treffen met elkaar in een heel ander verband. 


I	Hm hm. 


R	Toen is de wethouder met mij aan tafel geweest en een kop koffie gedronken en hebben we afgesproken 


om dus gewoon eens een keer ergens anders een kop koffie te drinken om over dit probleem te praten. 


I	Ja. 


R	Daar is Heineken natuurlijk bij geroepen, dus we waren met z’n drieën. 


We hebben duidelijk gezegd: ‘joh, die hele klimwim van allerlei mensen, van adviseurs en ambtenaren 


weghouden. 


Wat is nou het probleem, hoe zit dat nou, hoe staan we er nou in?’ 


I	Hm hm.


R	Nou, toen hebben we in een hotel gewoon een keer tien uur ’s morgens eens een kop koffie gedronken. 


Nou, de ene wil dit, de ander wil dat en ik wil dit. 


Ja, in de loop van zes maanden zijn er zeg maar vier of vijf sessies over geweest en uiteindelijk zijn we 


tot een overeenkomst gekomen.





I	Allereerst ben ik benieuwd in wat voor rol u hier precies bij betrokken bent, bij de herstructurering van 


de Mars.


R	Ja, dat zijn eigenlijk verschillende rollen. 


In eerste instantie ben ik hier in- 


Wat is het? 


2001 ofzo ongeveer gekomen. 


Toen had ik al een aantal projecten, die hier speelden, gewoon in de portefeuille. 


Dus zo langzamerhand rol je er in feite steeds meer in en kom je er achter dat er eigenlijk samenhang 


ontbrak. 


I	Hm hm.


R	En probeer je er wel wat meer samenhang in aan te brengen. 


Nouja, zo groeit, als het ware, een soort rol in het geheel. 


En na verloop van tijd hadden we op een gegeven moment de hele slimme brainwave dat we alles in een 


projectbureau moesten zetten.


I	Hm hm.


R	Dat was ergens in 2004. 


En daar was ik dan ook onderdeel van, maar het projectbureau dat stelde nog niet zoveel voor, hoor. 


Dat was iets van tweeënhalf man. 


I	Hm.


R	Toen hadden we een directeur en ik als projectleider en we hadden een secretariaat. 


Dat was eigenlijk het projectbureau in 2004. 


Nou, zo groeit het, als het ware. 


I	Ja.


R	En sinds 2006 is het projectbureau ook omgevormd naar een programmabureau met extra 


bemensing op allerlei projecten, een aanpassing van de structuur van de organisatie. 


Voorheen in het projectbureau was nog alles onderdeel van diverse sectoren en in het programmabureau 


is alles uit die diverse sectoren gehaald en is het juist in het programmabureau gestopt.


I	Ja.


R	Dus alle verantwoordelijkheden bij één programmabureau dus. 


En ook alles onder de verantwoordelijkheid van één wethouder.


I	Hm.


R	Ja, in die tijd is mijn rol divers geweest eigenlijk.


In eerste instantie, onderdelen van je portefeuille, van je werk en vervolgens projectleider, vervolgens 


programmasecretaris en nu projectleider voor Noorderhaven/Spoorzone. 








R	Het is ook niet zo dat we nu deze organisatie gewoon hebben gekozen met het idee van: ‘zo 


moet het dus voor altijd.’


I	Nee. 


R	Maar om het project goed aan de praat te krijgen was dit een verstandige keuze. 


En je moet je telkens weer afvragen of je structuur nog past bij de ambities die je hebt, want als alles 


allemaal goed loopt dan kan je misschien wel weer gewoon teruggaan naar de lijnorganisatie. 





I	Wat zijn volgens u, in uw rol als programmadirecteur bijvoorbeeld, belangrijke capaciteiten voor het 


trekken van zo’n proces?


R	Ik vind het heel belangrijk dat je kunt overzien wat er op verschillende schaalniveaus plaatsvindt en wat 


van invloed is op wat je uiteindelijk in het gebied doet.


I	Ja.


R	Dus het schakelen naar rijksniveau, provinciaal niveau, regionaal niveau is ontzettend belangrijk.


I	Hm hm.


R	Dat moet je kunnen.


Dat inzicht moet je hebben. 


Dat is niet vaak zo. 


Wat ik belangrijk vind is dat je naar buiten gerichte blik moet hebben en niet een intern gemeentelijk-


organisatorische blik, maar naar buiten gerichte blik, omdat je het nooit als publieke partij 


alleen kunt doen. 


I	Ja.


R	En dat je dus ook samen moet kunnen werken met hele diverse partijen van bewonersgroepen op het 


terrein tot een belegger die geïnteresseerd is om een deel van het gebied tot ontwikkeling te brengen.


I	Hm hm.


R	Je moet kunnen leven met een groot stuk onzekerheid. 


I	Ja.


R	En je moet op de hoofdlijnen sturen en je moet met een heleboel onzekerheid kunnen leven en juist op 


het juiste moment kunnen inprikken van: ‘nou, en nou moeten we eventjes daar de touwtjes aantrekken.








R	We hebben gedoe gehad over de tracé van de N348. 


Daar was een groep die vond dat het een hele andere kant op moest. 


Ver van de Mars af, enzovoorts. 


I	Ja.


R	Ja, daar ben je dan wel weer druk mee. 


Maar in feite verstoort dat niet de grote lijn van de aanpak, maar ben je alleen maar bezig om te zorgen 


dat je die aanpak die je voor ogen hebt, om die ook gerealiseerd te krijgen. 


I	Ja.


R	Dus er zijn incidenten die, zeg maar, storend kunnen werken op het idee van de aanpak, maar tot dusver 


is het nog niet zover gekomen dat we een hele nieuwe koers hebben moeten inslaan.


I	Okay. 


En is dat te danken aan de manier waarop die koers geformuleerd is of is dat te danken aan de rechte 


rug, als het ware, om-


R	Ja, het heeft met allebei te maken. 


Maar het heeft ook heel erg te maken met op tijd reageren op signalen.


I	Okay.


R	Soms moet je dingen gewoon vanzelf laten doodbloeden. 


Soms moet je je er echt op richten, moet je er discussies over aangaan. 


En soms moet je ook zeggen dat het echt niet kan, dat het veel te duur is of dat het er niet uit komt te 


zien of- 


Ja.


I	Hm hm.


R	Dus er zijn allerlei manieren om- 


Ja, om het de goede kant op te krijgen. 


I	Ja.


R	Dat is in dat werk een goed gebruik.





I	En wat was dat dan precies? 


Wat ontbrak er in die samenhang? 


R	Kijk, het ging alle kanten op. 


We hadden zowel het idee om een kleine woonwijk te handhaven, maar ook een nieuwe woonwijk te 


creëren. 


I	Hm hm.


R	Dus dat leverde allerlei milieuconflicten op.


I	Ja.


R	…Ja…


Grootse ideeën met PDV, GDV, maar ondertussen heb je ook een bedrijventerrein dat je moet 


faciliteren.


I	Ja.


R	Een provincie die zegt van: ‘u moet zich richten op ook zware bedrijvigheid.’ 


Waar we ondertussen in feite niks aan doen.


I	Hm.


R	Dus eigenlijk het bedrijventerrein afjagen zo ongeveer. 


I	Ja, want er was niet eerst sprake van dat dat ook een onderdeel uit zo maken van die herstructurering?


R	Nou, misschien wel in woord, maar niet in daad.


I	Ja, okay. 


R	Ja, en ook allerlei wegen die op de kop moesten, maar intussen geen middelen ervoor uittrekken.


I	Ja.


R	Ja, dat is een beetje krom. 


Dat je wel zegt van: ‘er moet geherstructureerd worden.’ 


Maar intussen niet de middelen daarvoor beschikbaar stellen.








R	Het mooie is van dit gebied, dat er ook heel veel kan.


I	Hm hm.


R	Laissez faire heeft in feite ook een kans in zich. 


Dat je hier gewoon in feit je gang kan gaan.


I	Hm hm.


R	En natuurlijk moet je daar enigszins op letten, maar er is hier nou eenmaal de ruimte om bedrijvigheid 


te voeren.


I	Hm hm.


R	En niet allemaal, dat het allemaal netjes hoeft.


I	Ja.


R	Dit is hier wel doorgeschoten hoor.


I	Hm.


R	Dat het allemaal een rommel wordt. [Respondent lacht] 


Of nou, dat is ook niet helemaal waar. 


Dat er een aantal bedrijven is dat een hele grote rommel heeft en dat het verprutst in feite voor een 


groter aantal.


I	Hm hm.


R	….Ja…


Maar de gebieden zijn hier beschikbaar op de markt en de ondernemers kunnen hier gewoon veel.








R	Maar als je, met name, de ondernemer gooit in hun omgeving, de omgeving er ook bij betrekt en de 


boel- 


Of de ondernemer ook bij de omgeving gaat betrekken-


I	Hm hm.


R	Dan is men al gauw tot rede vatbaar.


I	En dat tot de omgeving betrekken, dat betekent dan-


R	De buren erbij betrekken.


I	Hm.


R	Je kan je gang wel gaan, maar uiteindelijk heb je ook met buren te maken.


I	Ja.


R	Die net zo goed ondernemers zijn. 


Dus daar ga je in feite een beetje het morele besef aanspreken.








I	Ja.


R	Maar ook projectontwikkelaars op zich.


I	Ja.


R	En ook Prorail, dat is ook weer zo’n partij die heeft gewoon belangrijke verantwoordelijkheid en ook 


belangen in dit hele gebeuren.


I	Ja.


R	Ja.


I	En gevoel voor realiteit, betekent dat dan dat je niet teveel op het niveau van de visie blijft hangen?


R	Nee, dat moet je zeker niet doen.


I	Nee.


R	Op een gegeven moment moet je doorpakken hoor.





R	Als zijnde van: ‘nouja, dit is A, de problematiek, B, dit zijn de kansen, C, dit zijn de 


oplossingsrichtingen’. 


Alleen V3B heeft bij één project, zeg maar, z’n goedkeuring onthouden. 


Omdat er onvoldoende oplossingen werden geboden voor de bedrijven die bij hen zijn aangesloten. 


Nou, dat hebben we het rijk laten weten en vervolgens hebben wij een Topper-aanvraag ingediend. 


Nou, en daar is de BOM, zeg maar, wel heel erg manifest aanwezig en aan zet geweest. 


Dat hebben we echt met z’n tweeën opgepakt, als gemeente en BOM. 


En de betrokken partijen bij dat Topper-project. 


En dat masterplan is de agenda geweest voor de RiVu en voor ons als gemeente om met dat 


bedrijventerrein aan de slag te gaan. 


R	En dat heeft ook, zeg maar, het draagvlak verbreed en de noodzaak om bepaalde processen in gang te 


zetten, verbreed. 


Ja, daar zijn we goed mee op weg.


I	Hm hm. 


R	Maar het is ook een eis van het rijk dat het geen gemeentelijk verhaal moet zijn. 


Het moet een breed gedragen verhaal zijn. 


Het moet niet de agenda van de gemeente zijn, maar het moet de agenda van de gemeente en het 


bedrijfsleven zijn.


I	Ja.


R	Want je gaat nadrukkelijk aan de slag met een terrein, waar het bedrijfsleven gevestigd is. 


Dus je moet wel hun support hebben.





I	En vanuit die rol van de RiVu om te beginnen, wat waren voor u de meest kenmerkende gebeurtenissen 


van het herstructureringsproces? 


Het meest bepalend?


R	Nou, ik vond het meest-


Ja, de tweede ronde dat kan ik natuurlijk niet zeggen. 


De herstructurering, het begin wel.


I	Hm hm.


R	Het enthousiasme van de leden om toch de boel op te pakken. 


I	Hm hm.


R	En toen ik in 1986 met een aantal mensen de RiVu begon was er een ongelooflijk wantrouwen ten 


opzichte van de overheid c.q. gemeente. 


En door de activiteiten van de gemeente en de openheid van de gemeente daarin is die rol toch heel 


duidelijk veranderd. 


Wij hadden als bedrijvenvereniging misschien wel geluk gehad met een goede bedrijvenconcactman. 








 ‘Ja, maar die deuropeningen zijn te klein als die bezoekers aankomen. 


Dus u moet er zoveel meer meter deur in gaan maken.’


I	Ja.


R	‘Ook in de voorste hal.’


En dan zei ik: ‘ja, ha(!).


Dat is rijksmonument.’ 


‘Nou, niks mee te maken. 


Je zorgt maar dat het er komt.’ 


Dus dan zadelen ze jou met dat probleem op.


I	Ja.


R	Zodat er weer voldoende uitgangen- 


Nou, dat hebben we dan wel weer opgelost. 


I	Mooi, ja.


R	Met allerlei moderne technieken.





R	Het boterde ook niet altijd even goed in de persoonlijke sfeer tussen de projectleider en, zeg maar, de 


managers die in de staande organisatie actief waren en toen heb ik gezegd: ‘nou, zo gaat het eigenlijk 


niet langer meer. 


Het moet anders. 


Die verknoping met de staande organisatie moeten wij doorbreken. 


Het project is zo complex dat wij ook intern niet de expertise hebben om dit goed te doen.’


R	En toen is een proces in gang gezet, dat uiteindelijk tot resultaat heeft dat er een andere organisatie is 


opgericht.


I	Ja.


R	En dat is de programmaorganisatie de Mars.


I	Ja.


R	Dat hield in dat een programmadirecteur is aangezocht. 


De oude hebben we afscheid van genomen, de oude projectleider. 


Daar is een programmadirecteur gekomen. 


En mensen hebben specifiek taken op het project gekregen en een aantal externen zijn geworven om het 


project goed te gaan doen. 


Het programma is verkaveld in een aantal delen. 


Industrie, transformatie naar woningbouw, N348, de provinciale weg die er doorheen gaat en de 


stationsomgeving en Fort de Pol is zonering van de stortplaats. 


I	Okay.


R	Fort de Pol zit een andere wethouder op. 


Dat was nog vanuit de traditie, de milieuwethouder doet dat. 


Mijn rol als programmawethouder houdt in dat ik ervoor zorg dat de afstemmingen tussen de 


verschillende onderdelen in het programma goed verlopen. 


Voor het station gold hetzelfde, maar dat is nu veranderd, omdat die betreffende wethouder 


burgemeester is geworden, dus dat hoort nu ook helemaal bij mij. 








R2	Nou, het is nu ook zichtbaar dat er wat gebeurt. 


Dat wij nu met de wegen aan het werk zijn, dat die rotonde er al ligt-


I	Ja.


R2	Dat die weg al, de industrieweg al is gedaan.


I	Ja.


R2	Dan zien de ondernemers: ‘ja, dat gebeurt echt.’ 


R2	Nou, het is nu ook zichtbaar dat er wat gebeurt. 


Dat wij nu met de wegen aan het werk zijn, dat die rotonde er al ligt-


I	Ja.


R2	Dat die weg al, de industrieweg al is gedaan.


I	Ja.


R2	Dan zien de ondernemers: ‘ja, dat gebeurt echt.’ 


Wij komen dan met plannen, zo’n masterplan met tunnels en bruggen.


I	Hm hm.


R2	Dan hebben ze zoiets van: ‘ja, hoor. 


Ja, ja hoor er komt een tunnel en er komt een brug. 


Ja, wanneer dan? 


2020 zeker?’ 


Weet je wel?


I	Ja.


R2	Dus als je dan kunt laten zien van: ‘ja, maar we doen al wat.’ 


En het wordt concreet en er is geld voor en het geld voor de brug ligt er en- 


Ja, kijk dat het dan misschien opgeschort wordt omdat er mensen bezwaar gaan maken. 


Ja, dat is nou eenmaal zo in onze maatschappij.











En ja, wat ook belangrijk is, is dat er enthousiasme komt en dat er op een positieve manier over dat 


oude industrieterrein gesproken gaat worden.


I	Ja.


R	Dus ik vond het bijvoorbeeld heel leuk- 


Die heeft ook wel wat publiciteit- 


Er was iemand die zich gevestigd om het feit dat het nou eenmaal een bestaand, wat ouder 


industrieterrein was, omdat die het interessant vond om juist op zo’n terrein zijn ambities waar te 


maken.


I	Hm hm.


R	Nou, dat is leuk en dat zou je veel meer moeten tegenkomen.


I	Hm hm.


R	Het draagvlak is dus wel heel belangrijk, dus dat is een belangrijke reden om het te doen.





Figuur 5.1: Organisatiestructuur project RiVu (bron: www.atoapps.nl).





Dus het is geen oplossing voor de eeuwigheid.


I	Ja.


R	Je moet je daar voortdurend van bewust zijn dat je daar een keus gemaakt hebt, die je ook anders kunt 


maken natuurlijk. 








R	En in deze poot, doen we quick wins. 


I	Hm hm.


R	Als er zich subsidie aandient, want De Mars heeft helemaal niet zoveel geld. 


Zutphen is een kleine gemeente.


I	Ja.


R	Dan zorgen we dat er projecten worden gedaan in de overallstrategie, maar die nu toevallig even iets 


eerder zijn, dan we in feite voor dat deelgebied gepland hadden.


I	Ik zat een beetje door een nieuwsbrief te bladeren. 


Er is ook net geld vrijgekomen van de provincie, geloof ik?


R	Ja, klopt. 


I	Voor zoiets. 


R	Ja.


I	Dat is zo’n quick win, eigenlijk?


R	Ja, door de kredietcrisis is er een aantal maatregelen op civieltechnisch en milieutechnisch gebied naar 


voren getrokken, die later in de tijd staan.


En dat betekent dat wij meteen daar gebruik van kunnen maken.


I	Ja.


R	Dus je doet dan al projecten- 


I	Hm hm.


R	En je moet eigenlijk zien, het programma is een verzameling van beleidsdoelstellingen en projecten 


gezamenlijk.


I	Ja.


R	En daarin zit een fasering. 


Dat is de fasering overall voor het hele gebied. 


En daaronder zitten allemaal projecten en die moeten wel bijdragen aan het gehele programma, dat is 


afgesproken.








R	Hoe kan je opereren op dat snijvlak van beleid en uitvoering?


I	Ja.


R	En hoe kan je opereren op een terrein waar eigenlijk de eigendommen absoluut niet van jouw zijn?


I	Ja, ja. 


R	Het zijn dus allemaal publieke wenselijkheden, die privaat moeten worden uitgewerkt. 


I	Hm hm. 


R	En als je daar geen visie op hebt, hoe je dat moet aanpakken en je hebt geen rode draad door het plan 


heen gelegd van: ‘wat doe je wel? 


Wat doe je niet? 


Wanneer doe ik het en met wie ga ik dat dan doen?’


Dan kom je niet verder.


I	Nee.


R	Dat gebeurde hier dus ook. 








R	En de analyse was eigenlijk heel simpel, dat om zo’n bedrijventerrein in ontwikkeling te krijgen je 


publiek-private samenwerkingsverbanden aan moet gaan op hele verschillende terreinen. 


Een gemeente, die klein is en een beperkt ambtenarenapparaat heeft, met heel veel opwikkelen naar 


politiek voordat je iets kan doen en organisaties die belast worden met heel veel verschillende 


projecten, die krijgt het niet voor elkaar om zijn blik naar buiten te richten. 


Die richt zijn blik naar binnen.


I	Ja, ja.


R	En dan kom je niet met die partijen in contact met wie je het uiteindelijk moet gaan doen. 


I	Ja.


R	Dat is één. 


Tweede is dat zo’n document als een masterplan, dat is een beleidsstuk. 


En beleidsstukken moeten draagvlak hebben om ook gerealiseerd te worden.


I	Hm hm.


R	En dit was natuurlijk iets- 


Toch gemaakt, wel met bedrijvenbetrokkenheid, maar het heeft ook consequenties voor de stichting 


Zicht op Zutphen, die gaat over de skyline van Zutphen of de fietsersbond of Rover of de 


bewonersgroep over het spoor.


I	Ja.


R	….Om je draagvlak op te bouwen moet je eigenlijk een plan samen met die partijen doen, zodat je ze 


heel dichtbij je hebt en ook de investeringen uiteindelijk weet die je gaat doen, dat die gedragen gaan 


worden.


I	Ja.


R	Nou, ook dat ontbrak eraan…


En tot slot, het financiële plaatje wat bij dat beleidsstuk is opgenomen, dekt bij lange na niet alle 


maatregelen die erin zijn verzonnen. 








R	Dus in feite was het 1 januari 2007, het moment om te zeggen van: ‘nou, nu kunnen we aan de gang.’ 


En wat we toen hebben gedaan is een ondernemersplan, een plan van aanpak maken van: ‘hoe ga je dat 


dan doen?


Hoe ga je zo’n klus oppakken?’ 


En wij hebben toen gezegd van: ‘wat we in ieder geval moeten doen is een document maken, een 


gebiedsplan wat de rode draad brengt in het geheel, die een ruimtelijk-strategische visie maakt.’


Niet een eindbeeld, maar een ruimtelijk-strategische visie.


En die een ontwikkelingsstrategie maakt, hoe je zo’n bedrijventerrein ook tot leven gaat wekken, want- 


Ja, de nota Noordanus heeft daar erg in geholpen, maar herstructurering van bedrijventerreinen is 


ongelooflijk kostbaar.


I	Ja.


R	En die tot slot al die verschillende partijen inventariseert, die in de zin van shareholders, degenen die 


echt gaan investeren en stakeholders, degenen die belang hebben bij de ontwikkelingen inventariseert 


en daar een organisatievorm bedenkt, die dat kan gaan ontwikkelen.








I	Ja.


R	En soms zijn die sneller. 


Daar moet je wel ruimte aan geven.


I	Ja.


R	Je kunt niet zeggen van: ‘nouja, we hebben deze fasering afgesproken, dus we doen het allemaal zo van 


boven naar beneden afwerken.’ 


Nee, we zijn eigenlijk ingericht om ook snel in te kunnen spelen op dat soort kansen die zich voordoen. 





R1	Waar het ook een beetje door komt- 


Dat zie je op meerdere plekken in Nederland. 


Een gemeente is over het algemeen een lijnorganisatie, dus die werken vanuit de lijn en alles komt ieder 


jaar terug, bij wijze van spreken.


I	Ja, ja. 


R1	En wat je hier doet, dat is een project. 


Dus dat is echt-


I	Ja.


R1	Het heeft een begin, het heeft een einde, het heeft een eigen- 


Het gaat over afdelingen heen, ook ver buiten de afdelingen, want je gaat richting provincie, je gaat 


richting marktpartijen, je gaat richting bedrijven die er zitten. 


Dus het is complex, het gaat over allerlei afdelingen heen, het heeft een bepaalde tijd waarbinnen het 


moet gebeuren.


I	Ja.


R1	Dus het is echt een project. 


Heel complex in dit geval zelfs, want er gebeuren meerdere dingen tegelijk. 


I	Ja, ja. 


R1	En dat redt je over het algemeen niet om dat heel goed te organiseren in de lijnorganisatie.


I	Ja.


R1	En daarom werken we projectmatig en daar is zo’n externe groep of een aparte groep buiten de 


lijnorganisatie van de gemeente altijd veel beter.











R1	Wat we hier gedaan hebben, we hebben eerst een plan gemaakt van: ‘wat willen we met dit gebied?’ 


I	Hm hm.


R1	Dus dat is het teruggeven van z’n oude havenfunctie. 


Dan is twee- 


Is gewoon een soort nulsituatie, van: ‘ ja, wat is er nu?’ 


En dan blijken er een aantal dingen te zijn, die zijn in de loop van jaren gewoon officieel geregeld en er 


zijn een aantal dingen, die zijn ontstaan zonder dat ze geregeld zijn. Er is iemand die gewoon hier z’n 


boot heeft neergelegd en die vindt het wel prima.


I	Hm hm.


R1	Nou, die moet je dus gaan vertellen, van: ‘ja, het heeft geen enkele grond waarom u hier ligt. 


R1	Nou, die moet je dus gaan vertellen, van: ‘ja, het heeft geen enkele grond waarom u hier ligt. 


Dus u krijgt zo lang van ons de tijd om u te verplaatsen.’ 


I	Ja, ja.


R1	Er is ook iemand die heeft hier een soort woonfunctie en die heeft die officieel.


I	Ja.


R1	Op het moment dat je die moet verplaatsen, betekent dat dat je daar wat alternatieven voor moet 


zoeken. 


We hebben een goed plan van wat we willen. 


We hebben daarnaast een goede inventarisatie gemaakt van: ‘wat is de huidige situatie en waar wijkt die 


af?’ 


En op die afwijkingen moet je gaan sturen. 











R2	Maar ik bewaak gewoon de continuïteit en ook vanuit de gemeente heb ik contacten met de bedrijven en 


ze weten ook altijd mij weer te benaderen, want ik ben wel constante factor natuurlijk.


I	Ja.


R1	Kijk, ik ben over een aantal jaar weg.


I	Ja.


R1	Maar als er dan hier een partij is, die zegt: ‘ ja, maar ik heb wat afgesproken’. 


Dan is het altijd handig dat er een bedrijvencontactfunctionaris is. 


I	Ja.


R1	Die gewoon precies weet van die afspraken, wat er wel en niet gebeurd is.











I	Maar de sleutel achter die complexiteit is om het gewoon goed op te delen dan, begrijp ik? 


R1	Ja. 


I	Okay.


R2	Goed zoneren, hè?


R1	Het als altijd zo, complexe vraagstukken die los je alleen op als je ze, als je ze zover weet op 


te splitsen, dat je wel het overzicht houdt, maar dat je ieder probleem op zich zo klein maakt om ze op 


te kunnen lossen. 


I	Okay. 


En is het dan ook wel eens zo- 


Ik kan me ook voorstellen dat sommige problemen gewoon met elkaar samenhangen. 


Dat je dan juist door het op te splitsen misschien stribbelingen krijgt tussen die dingen.


R1	Ja, maar het is een illussie om te denken dat je het iedereen naar de zin kunt maken. 


Dat lukt echt niet.











R	Dus bewegwijzering, het openbaar onderhoud, groenonderhoud. 


R	Dus bewegwijzering, het openbaar onderhoud, groenonderhoud.


I	Ja.


R	Kortom, met name de vestigingmogelijkheden, dat was natuurlijk nog- 


Daar ga je je acquisitie op richten.


I	Dat was de inzet?


R	Dat was eigenlijk de inzet.


I	Ja, ja.


R	En Heineken zag dus graag dat dat allemaal aansloot bij hun activiteiten.


R	Dus die hebben bijvoorbeeld graag een flesjesfabriek. [Respondent lacht]


I	Ja. [Interviewer lacht]


R	En nog wat dingen, maar met name ook in de logistieke hoek. 


Nou, dat is niet echt gelukt. 


I	Okay.


R	Laat onverlet dat Heineken toch als belangrijke klant voor de BCT [Containerterminal] gold.


I	Ja, ja.


R	Maar het uitstralingsgebied van die terminal hier, waar wij aanvankelijk dachten: ‘nou, die straalt een 


kilometer of twintig, vijfentwintig kilometer. 


Dan heb je het wel gehad.’


I	Ja.


R	Maar tot en met Weert toe klanten hadden. 


I	Okay, Weert?


Geldermalsen het centraal distributiepunt van Blokker.


De import van de Blokkergoederen-


I	Ja.


R	Dat kwam in Den Bosch aan.


I	Okay.


R	Dat werd voor een deel hier ook overgeslagen.


I	Ja.


R	Rechtsreeks naar de Blokkervestiging.


I	Okay.


R	Kortom, we hebben daar een redelijk evenwicht tussen de import en export van containers gecreëerd en 


dat is het succes ook van de BCT geweest.


I	Ja.


R	Want die zat binnen twee jaar op een winstgevende formule. 
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