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Hollands Glorie revisited

André Havas (a.havas@hetnet.nl) is arts-psychotherapeut, werkzaam als zelfstandig gevestigd consultant, personal coach en interimmanager te Amsterdam.

‘You never had the twins?!’ vroeg onze sympathieke chauffeur verbijsterd aan zijn roodgenekte jeugdige bijrijder. De tocht van twee uur door het zuidelijkste stuk van Louisiana met het minibusje van de scheepsagent naar de heliport van Fourchon Harbour zal ik niet snel vergeten. Terwijl het ongerepte moeraslandschap, met daarin ongetwijfeld veel grote krokodillen, in de vroege ochtendschemering voorbijgleed, wisselde de bestuurder met het volledig gouden bovengebit op luide toon niet alleen kennis over de te rijden route uit, maar ook belangrijke details omtrent bepaalde dames uit de bordelen in New Orleans. Naar zijn ongetwijfeld deskundige mening konden deze twins een ongeëvenaarde charme en daadkracht aan de dag leggen! 

De Balder en de Thialf

Het was licht teleurstellend dat de twee uur durende helikoptervlucht in een antieke Sykorsky zonder problemen verliep. Na de verplichte helikopter ontsnappings (HUET) training van een hele dag in Hoek van Holland hoop je toch dat er op z’n minst één noodlandinkje op de prachtige azuurblauwe zee gemaakt moet worden. Het eerste waar mijn oog opviel na de landing op het helikopterplatform van de Balder was een vrouw! Weliswaar een heel manhaftige vrouw, gekleed in een stoer brandweeruniform en staand achter een vuurwerend schild met een enorme brandspuit in de aanslag, maar toch een echte vrouw. Zij was overigens de eerste en laatste vrouw die ik in de daaropvolgende week op de twee schepen van firma Heerema zou ontmoeten. Maar uit angst een van de 450 man te zijn die de godganse dag staan te popelen om een praatje met haar te maken, heb ik haar niet durven aanspreken om bijvoorbeeld te informeren naar haar ervaringen aan boord, laat staan over de samenstelling van haar gezin van herkomst.

Ik had al eerder een keer een bezoek aan een van deze drijvende reuzen gebracht toen die lag afgemeerd in het Kallandkanaal, maar de afmetingen en de bedrijvigheid waren wederom overweldigend. Een Balder op volle zee en in volle actie is toch nog wat anders dan geparkeerd langs een kade. En wat met name bij eerste rondgang indruk op me maakte, was het contrast tussen het reuze formaat van alles aan boord en het belang van de minutieuze details: bijvoorbeeld het enorme gewicht aan 2000 meter dubbelwandige pijp die onder het schip hangt en een ‘toren’ van 100 meter hoogte voor het hanteren van de nieuwe lengtes pijp en tegelijkertijd het moeten werken op tienden van millimeters precisie bij het aan elkaar lassen van de pijpeenheden.

Wat eraan vooraf ging

Sinds alweer een kleine tien jaar heb ik mijn loopbaan binnen de GGZ grotendeels verruild voor het bestaan van een kleine zelfstandige in de consultancy sfeer. Mijn activiteiten behelzen coaching, advieswerk en interim-management bij zowel non profit als commerciële bedrijven. In dit kader ben ik samen met het bureau Elephas Consulting sinds een jaar of twee betrokken bij een groot Nederlands off shore bedrijf Heerema Marine Contractors (HMC) uit Leiden, dat een drietal enorme kraanschepen heeft varen over de wereldzeeën. 

Aanleiding voor onze bemoeienis met dit bedrijf was het telkens complexer worden van de opdrachten die deze schepen verrichtten en de grote mondiale dorst naar olie wat direct leidt tot een gretige vraag naar het bouwen en plaatsen van booreilanden en productieplatforms. Dit betekent bijna non stop werk voor mijn opdrachtgever. De in de laatste paar jaar enorm toegenomen bedrijvigheid maakte een professionalisering van de (hogere) management lagen aan boord en op kantoor dringend gewenst. Tot voor een half jaar geleden was deze professionaliseringsslag de focus van mijn activiteiten bij deze nautische opdrachtgever.

De directe aanleiding voor mijn werkbezoek van één week aan twee van hun schepen in de Golf van Mexico was een akkefietje dat zich eind december vorig jaar afspeelde op een van deze schepen. Dit schip, de Balder, was op dat moment druk doende om een dubbelwandige productiepijpleiding aan te leggen op 2000 meter diepte, een kritieke operatie. Bij het schoonmaken van een inlaatfilter in het koelwatersysteem van het schip, 28 meter onder de zeespiegel, opende zich spontaan een hydraulische afsluiter, waardoor met grote kracht zeewater naar binnen spoot. De schrik was enorm en de schade navenant, maar de crisis werd zonder persoonlijke ongelukken of schade aan de pijpleiding professioneel gemanaged. Na een reparatieperiode van twee maanden was het schip weer operationeel.

Maar de verbijstering bij alle betrokkenen was enorm, met name over het feit dan een calamiteit van dergelijke omvang zich had kunnen voordoen ondanks alle vigerende procedures en veiligheidmaatregelen. Bij het latere onderzoek van TNO werd een technisch mankement aan de klep vastgesteld, maar het onmiddellijk gestarte “onafhankelijke” interne onderzoek vestigde vooral de aandacht op het feit dat er bij deze standaard onderhoudsklus zeker drie veiligheidsprocedures waren genegeerd. Dit zette allen stevig aan het denken. 

De opdracht

Aan Elephas Consulting, met wie ik samen deze opdracht uitvoerde, werd enerzijds advies gevraagd over hoe deze calamiteit ten positieve zou kunnen worden gekeerd en anderzijds hoe een verbeterslag kon worden gemaakt in het hanteren van de veiligheidsvoorschriften en kwaliteitsnormen.

Ons voorstel, dat door de opdrachtgever werd overgenomen, bestond uit het doen van een zevental workshops aan wal met het hogere en midden kader van zowel de drie schepen als van het management op kantoor, gevolgd door het werkbezoek aan de twee schepen in de Golf van Mexico. Het doel van de workshops was drieledig:

· Debriefing, zo snel mogelijk na de calamiteit: hierbij konden de direct betrokkenen, maar ook medewerkers op grotere afstand hun gevoelens en gedachten spuien en met elkaar delen.

· Gezamenlijk brainstormen over de vragen waarom dit ernstig incident had kunnen plaatsvinden en hoe een dergelijk ramp in de toekomst te voorkomen is. Maar ook meer in detail nadenken over de vraag hoe het gedrag van bemanningsleden rond veiligheid verbeterd kan worden.

· Gezamenlijk een prioritering van de gegenereerde ideeën vaststellen en een concreet plan maken gericht op de nabije toekomst om de belangrijkste voorstellen op afzienbare termijn ook te implementeren.

De workshops waren een succes. In de drie maanden werd er door een tachtigtal nautische leidinggevenden en hun evenknieën aan wal deelgenomen. Dat is een hoge opkomst, want het investeren van ‘vrije tijd’ in de periode aan wal (het rooster voor de Nederlandse medewerkers is vijf weken aan boord en vijf weken thuis) ligt gevoelig. De mogelijkheid om onderling ideeën en ervaringen uit te wisselen na het incident werd als zeer nuttig ervaren en de gelegenheid voor allen om verbetersuggesties aan te dragen werd hoog gewaardeerd. De aanbevelingen waren goed te concretiseren en uitvoerbaar. En niet onbelangrijk: inmiddels was er door de workshops een breed draagvlak gegroeid voor het verbeteringsproces.

Restte nog mijn reis samen met een collega naar de twee kraanschepen. Het doel hiervan was om uit de eerste hand te beoordelen hoe de onderlinge samenwerking was, hoe de overdrachten (shifts van 12 uur op/af) verliepen en hoe er tijdens de zogenaamde toolbox-talks de veiligheidsprocedures en andere voorschriften werden gehanteerd. Indien mogelijk zouden we korte workshops houden met het uitvoerende personeel aan boord van de kraanschepen. 

Mens en materie

Een kraanschip (DCV, Deepwater Construction Vessel) van het formaat van de Balder en de Thialf is een soort catamaran achtig drijvend voetbalveld dat in wezen drie kunstjes tot in de perfectie beheerst: met z’n twee gigantische kranen kan het een compleet (drijvend) boor- of productieplatform optillen en op zijn poten die op de zeebodem rusten neerzetten. Hiervoor is nodig dat het vaartuig exact op de zelfde plek kan blijven liggen, ongeacht stromingen, wind en andere krachten. Aangezien het op veel locaties te diep is om te ankeren, beschikken deze schepen over zes of acht in 360˚ draaibare schroeven (thrusters), waarmee het in combinatie met een GPS en wat computers exact de zelfde positie ten opzichte van de zeebodem kan handhaven. En ten slotte hebben ze een ingenieus ballast systeem, waardoor tijdens de hijswerkzaamheden het schip zichzelf perfect horizontaal kan blijven houden.

Tijdens ons bezoek bestond de bemanning uit 400 tot ruim 500 man (en één vrouw) waarvan de top helemaal uit Nederlanders bestaat die leiding geven aan naast Nederlanders nog negen andere nationaliteiten. De taken zijn uiteenlopende. Denk aan gewone matrozen bovendeks, machinisten onderdeks, elektriciens, lassers, duikers, schilders, stellingbouwers, kombuis personeel, etcetera.

Er is een aantal factoren die het managen van een dergelijk vaartuig aanzienlijk moeilijker maakt dan een technisch bedrijf van vergelijkbare afmeting aan wal. Om er een aantal te noemen: de grote culturele diversiteit; de aansturing van een relatief groot aantal onderaannemers; het volcontinu proces van 24 uur per dag, dikwijls 365 dagen per jaar; een tekort aan ervaren personeel aangevuld door onvoldoende gescreende technici uit het voormalig Oostblok en ten slotte, maar niet in de laatste plaats, het gegeven dat ook alle leidinggevende posities om de vijf weken van persoon wisselen. Dit bemoeilijkt het voeren van een consequent en uniform beleid in hoge mate, met als gevolg een toename van de ruis naar mate je lager in de organisatie kijkt. Er is nooit sprake van een gelijkvormig team dat ouder is dan de bewuste vijf weken. Niet binnen het Vessel Management Team, bestaande uit een kapitein (eindverantwoordelijk voor schip en personeel), de superintendant (technisch eindverantwoordelijk voor het onderhavige project) en de Hoofd Werktuigbouwkundige (de HWTK is op zijn beurt eindverantwoordelijk voor de machinekamer, het onderhoud en verbouwingen aan het schip). Maar ook niet bij de managementlagen eronder, noch bij de ploegen die uiteindelijk het werk uitvoeren. Om een en ander nog ingewikkelder te maken, wordt er onder andere door krapte aan personeel de laatste jaren ook regelmatig personeel uitgewisseld tussen de drie schepen, terwijl er tussen deze schepen nog lang geen eenduidigheid bestaat omtrent werkprocedures en het hanteren van de veiligheidsrichtlijnen.

The sun and the wind

Wat betreft het reilen en zeilen aan boord zijn er veel te veel observaties en indrukken om in deze context kond van te doen. Twee ervaringen wil ik er uitlichten.

Het viel me op dat meer dan de helft van de bemanning van Maleisische of Filippijnse komaf was. Deze mannen wordt door HMC ingehuurd om gespecialiseerd onderhoud- en (las)werk te doen. En juist bij deze relatief kleine klussen blijken de risico’s voor ongelukken en ongelukjes het grootst. 

De eerste bevinding was dat het ook onder dit deel van de bemanning wel goed zat het met het ‘symbolische’ veiligheidsgedrag wel goed: helmen, veiligheidsbrillen en handschoenen werden braaf gedragen; de procedures waren in het Engels beschikbaar in kleine handzame geplastificeerde boekjes en overal waar er gewerkt werd hingen opschriften en rood witte waarschuwingslinten.

Om de vraag te beantwoorden in welke mate een veiligheidsbewustzijn leefde onder deze Maleisische matrozen en hoe zowel het veiligheidsbewustzijn als ook veilig gedrag bevorderd kon worden, organiseerden we een paar korte workshops aan boord. Animo was er genoeg. Maar het bleek niet zo eenvoudig om binnen de Maleisische cultuur de deelnemers ook kritische of potentieel ongewenste antwoorden te ontlokken.

Tot we kennis maakten met chefkok Lim, een Maleisiër met een Chinese culturele achtergrond, die niet alleen over veel wijsheid, maar ook over een prachtige Engelse woordenschat bleek te beschikken. Naar aanleiding van onze vraag hoe naar hun mening de veiligheid aan boord verbeterd kon worden, vertelde hij ons de parabel van de Zon en de Wind. Ik citeer en vertaal:

Op een dag daagde de wind de zon uit tot een krachtmeting: laten we kijken wie van ons tweeën het snelste in staat is om die man daarbeneden zijn jas te laten uittrekken. De zon aanvaardde met plezier deze uitdaging en de wind mocht beginnen. Hij begon te blazen en steeds harder te blazen. Het resultaat was dat de man zich alleen maar steeds steviger aan zijn jas vastklampte en hem strak dicht hield. Toen was de beurt aan de zon. Deze hoefde alleen maar rustig te stralen en te verwarmen, zodat het object van hun weddenschap zich steeds behaaglijker en tevredener ging voelen en vervolgens met een weldadig gevoel zijn jas uittrok. 
De moraal van dit verhaal - lichtte Lim toe - was dat als je het gedrag van de bemanning in een meer veilige richting wilde beïnvloeden, dat je hen dan niet moest bombarderen met nog meer regels en procedures en dat je hen ook niet langer als een paard strak aan een teugel naar hun werk moest leiden. Belangrijker was het om goed voor hen te zorgen en hen vooral ook serieus te nemen. Dit betekent in de praktijk niet dat meteen de salarissen verhoogd moeten worden, maar de aanbeveling was dat je door respect te betonen, goed naar hen te luisteren en vooral ook hen zelf bij het veiligheidsbeleid te betrekken je het gedrag rond veiligheid het beste kon bevorderen. 

Wat mij betreft raakte deze Chinese wijsheid de essentie van onze missie: hoe kun je de harts and minds winnen van mannen die bepalend zijn voor de mate van veiligheid aan boord.

Sturing en groepsprocessen

Naast de activiteiten op het gebied van het bevorderen van veilig werken is de kern van onze opdracht bij dit bedrijf om de circa 900 medewerkers zo efficiënt en gemotiveerd mogelijk te laten samenwerken. Vergeleken met technische bedrijven van vergelijkbaar formaat waar ik bemoeienis mee heb gehad, doet HMC dit lang niet slecht. Het feit dat hun gereedschap en de resultaten goed zichtbaar zijn en sterk tot de verbeelding spreken helpt hier natuurlijk bij. Welke grote jongen vindt het niet fantastisch om dergelijke enorme monsters te dienen die de wereldzeeën afschuimen om zeer ingewikkelde en unieke klussen te klaren?! Traditionele Hollands glorie op zijn best. En je krijgt er nog aardig voor betaald ook!

Maar er is ook een flink aantal complicerende factoren die het optimale functioneren van een dergelijke organisatie belemmert. Ik zal een aantal van dergelijke aspecten heel kort aanduiden.

De transitie van een traditionele maritieme, dus sterk top-down stijl van leiding geven naar een meer hedendaagse gedecentraliseerde aansturing onder een verlichte Amerikaanse CEO, waarbij het zwaartepunt van de macht wat lager in de organisatie komt te rusten, brengt veel verwarring met zich mee. Het is met name de wat oudere en zeer hiërarchisch getrimde leidinggevende die in de knel komt tussen de traditionele en de moderne mores en verwachtingen. Het is voor hen een grote opgaaf om enerzijds de slag te maken naar vormen van people management, maar ook om zelf meer verantwoordelijkheid te nemen ten opzichte van de organisatie als geheel.

Bij een organisatie als deze, met de uitvoerende taken fysiek ver verwijderd van de ondersteunende onderdelen aan wal ontstaat onherroepelijk een spanningsveld tussen de twee geledingen. De verschillen komen tot uiting in de twee bedrijfsculturen en natuurlijk ook in een neiging om de schuld bij elkaar te leggen als er zaken niet goed verlopen.

Een andere natuurlijke splijtzwam in de organisatie is het spanningsveld tussen de operationele onderdelen, dus in wezen de mensen die het onderhavige project voor de klant (dikwijls een grote oliemaatschappij) voorbereiden en uitvoeren en de onderdelen die gericht zijn op het onderhoud en verbetering van het materieel. Bij de opdrachten draait het om enorme geldbedragen, met strakke contractuele afspraken waarbij de druk van de commercie groot is. Maar tegelijkertijd zijn de drie wonderschepen al bijna dertig jaar oud en vragen ze om voortdurend onderhoud en upgrades. Het is niet verrassend dat het onderhoud het nogal eens aflegt tegen de tijds- en financiële druk, tot grote frustratie van het machinekamer personeel. Ook dit lijdt gemakkelijk tot splitsing in de gelederen aan boord en werkt door naar de ondersteunende kantoororganisatie. 

Hoewel een deel van de medewerkers regelmatig rouleert, is de sfeer en de cultuur op de drie schepen verrassend verschillend. Naast een deel gezonde competitie en diversiteit brengen deze verschillen soms ook ongewenste effecten met zich mee, bijvoorbeeld bij de mores rondom het hanteren van veiligheidsvoorschriften, met alle risico’s van dien.

Ten slotte is er nog het aspect van de verschillende culturen aan boord. Hierbij denk ik niet alleen aan de diverse nationaliteiten en religies die met elkaar moeten samenwerken, maar evenzeer aan het verschil in cultuur tussen de verschillende leeftijdscohorten en ook aan de verschillen in mensen afkomstig van een nautische opleiding (zeevaartscholen) en ingenieurs en werktuigbouwkundigen (TU Delft, HTS-en en andere technische opleidingen). 

Zoals groepstherapeuten maar al te goed weten zijn de kracht en collectieve intelligentie van een goed functionerende groep enorm en dikwijls sterker dan de som der delen. Maar hoe kun je nu bij een bedrijf van de circa 900 medewerkers dergelijke groepsprocessen sturen en bevorderen.

Heel globaal bestaat onze visie bij de benadering van alle bovenstaande subgroepen binnen de organisatie uit de overtuiging dat mensen in wezen kuddedieren zijn. Deze vreemde, als individualisten vermomde kuddedieren vinden het aardig om bij een grote massa (denk aan natie, bedrijf, religie) te horen maar ze voelen zich het beste en functioneren dus optimaal in kleine herkenbare en overzichtelijke groepen met elk hun eigen cultuur. Hier hoef je verder geen oordeel over te vellen en dit moet je ook niet willen veranderen. Waar je wel aan kunt werken is om in elk van deze subculturen binnen de organisatie niet alleen een sterk metabewustzijn ten aanzien van het grote functionele geheel te bevorderen. Maar tegelijkertijd poog je ook te stimuleren dat zij een grotere mate van nieuwsgierigheid en respect gaan vertonen naar andere subgroepen binnen de organisatie. In het kort: een proces van verbinding, met respect voor de diversiteit.

Dit is de ratio achter het doen van gezamenlijke workshops met dwarsdoorsneden van de organisatie. Maar tevens is bovenstaand principe leidend in ons advies aan HMC om het hogere kader aan boord (VMT) te versterken. Dit gremium heeft niet alleen een centrale rol in managen van de processen aan boord en het stellen van een voorbeeld ten aanzien van de gewenste cultuur, maar ook in het bouwen van bruggen tussen de verschillende onderdelen van het bedrijf.
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