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DenkNetwerk	met	Missie:	“Crea&ng	Winning	
Strategies	for	the	Common	Good”	
SPACE:	Centre	on	Strategies	for	Public	And	Civil	Entrepreneurs		
		
	
	

Hoofdthema:	Bevorderen	AcLef	
Burgerschap	en	(Maatschappelijk)	
Ondernemerschap	
Middelen:	AcLeve	website,	social	media,	
debatbijdragen,	lezingen,	congressen,	
boeken/publicaLes,	eigen	research,	
eigen	deba?en,	studies		
	

Opgericht	2001.	Zelfstandige	sIchIng	
sinds	2004	
Geen	externe	financiers	of	
opdrachtgevers;	geen	
compromisteksten:	OnaKankelijk	
Geen	raLonele	pretenLe:	
Missiegedreven	
Niet	winst-	of	subsidiegericht:	Non-Profit	
Per	casus/issue	op	zoek	naar	beste	
experLse	en	meningen:	DenkNetwerk,	
geen	DenkTank	
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ThemaIsche	Focus	binnen	Frame	Public	SPACE	

Ethiek	
Waarden	 Karakter	

PosiLe	
Macht	

PoliLeke	tacLek	

	LEIDERSCHAP	

Public	Value	
Strategische	context	

Krachtenveld	
Toekomst	

Meso	Governance:				Invloed	&	Impact				|					Waarden	&	Missie				|				Oordeel	&	SelecLe	

NaIonale	context:		InsLtuLonele	orde			|			Elite-discussie				|			Sturing	publieke	arena			|	DisrupLeve	burger	

Specifiek		Nederland:			Founder	‘Maatschappelijke	Onderneming’		(2000)	|			Diverse	studies	zorg:	ziekenhuizen	
(2002),	thuiszorg	(1998),	1e	lijnszorg	(2004)			|			Ontwerper	model	visitaLes	woningcorporaLes	(2006)	|	Inventor	

‘De	DisrupLeve	Burger’	(2015)	
InternaIonaal:	Dutch	system	of	Health	Care	|	The	Value(s)	of	Civil	Leaders’	(proefschrii	2014)	
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Opbouw	

1.   RvT	in	insItuIonele	context:	Maatschappelijke	onderneming	
&	DisrupIeve	Burger	

2.   Toezicht	op	wat	voor	soort	leiderschap:	Maatschappelijk	
leiderschap	

3.   Nieuw:	Hoe	houd	je	toezicht	op	Leiderschap	in	een	Pla]orm	
OrganisaIe?	
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1.	Maatschappelijke	
onderneming	&	

DisrupIeve	Burger	
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PerspecIef	maatschappelijke	ondernemingen*	

Systeem	met	maatschappelijke	ondernemingen	geldt	in	5	sectoren:	
a.  WoningcorporaLes	
b.  Publieke	omroepverenigingen	
c.  (Bedrijfstak)	pensioenfondsen;	
d.  Zorg,	zowel	verzekeraars	als	aanbieders	
e.  OnderwijsorganisaLes** 
	

Uniformering	per	sector	en	verplichIng	deelname	bedrijven/burgers	uniek	NL		
	
Andere	sectoren	kennen	ook	uitvoerende	nonprofits	met	een	publieke	taak	(zoals	Cultuur),	maar	afwijkingen	
in:	we?elijke	plicht	tot	deelname,	overheidsinspecLe	en	-	toezicht,	we?elijke	eisen	aan	taak	en	product,	
uniforme	erkenning	en/of	volledig	publieke	financiering,	inclusief	tariefstelling,	we?elijke	eisen	aan	
governance.	Dan,	zoals	ook	in	buitenland	gebruikelijk,	model	van	aanbesteden	of	preferred	partnerships. 
	
* 	Origineel	in	S.P.M.	de	Waal	(2000),	‘Nieuwe	strategieën	voor	het	publieke	domein’	
** 	Advies	Paul	Schnabel	over	lesstof	volgt	richLng	laatste	boek:	inzet	op	krachLge	maatschappelijke	ondernemingen	en	

eigenaarschap	scholieren		

6 



7 7	

Kern	maatschappelijke	ondernemingen	
•  Privaat	en	ontstaan	uit	parLculier	iniLaLef	(meeste	eind	19e/begin	20e	eeuw,	sommige	veel	

eerder);	vaak	elitair	gestart!	
•  In	uitbouw	verzorgings-	en	verzekeringsstaat	(met	publieke	en	collecLeve	middelen)	sinds	

WOII	geïncorporeerd	in	publiek-privaat	model	(vanwege	verzuiling,	verdelende	
rechtvaardigheid,	prestaLes)	

In	theorie	en	oorsprong	dichterbij	burger	dan	overheid!	
•  BeleidsmaLg	en	poliLek	laatste	Ljd	vooral	aandacht	voor:	

–  Falen,	met	name	top	(kos?e	publieke	sector	veel	geld)	
–  Beloning	top	
–  Corporate	Governance,	met	name	intern	en	overheidstoezicht	
–  Vermogen-restanten	

Kernvragen:		
a. 	Waarom	niet	genaLonaliseerd:	Onderdeel	hiërarchische	overheid?		Cynisch	Antwoord:	

	Te	misbruiken	als	Private	Façade	
b. 	Waarom	nog	in	RvT	indien	geen	serieuze	partner	met	eigen	stakeholders,	eigen	

	burgercooperaLe,	eigen	waarden?	
7 
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Fouten	in	governance-model:	

a.  Ontbrekende	druk	van	aandeelhouders	(met	genoegen	
vergeten)	

b.  Ontbrekende	onarankelijke	informaLevoorziening	(kantelt)	
c.  Ontbrekende	eigen	maatschappelijke	doelstellingen	
d.  Ontbrekende	eigen	lijn	en	band	met	Burgers	(Fanclub	

strategie*,	Co-ProducLe**)	(kantelt	nu	een	beetje)	
Tevens:	
Een	onafgemaakt	ordeningsdebat	
SchaalvergroLng	heei	allevier	de	fouten	verergerd	
	
	
	
*			Strategisch	Management	voor	de	Publieke	Zaak	(2008)	

**	Burgerkracht	met	Burgermacht	(2015)	



9 9	

Public	Value	als	maat	voor	sociaal	resultaat	
Drie	niveaus	
•  Output 		 	(resultaat,	zichtbare	services)	
•  Outcome 		 	(maatschappelijk	effect)	
•  InsLtuLoneel	niveau	 	(vertrouwen	en	legiLmering)	
Bij	sturing	op	basis	van	New	Public	Management*	wordt	alleen	het	eerste	niveau	
genomen.	Publieke	en	marktdiensten	zijn	hierin	goed	vergelijkbaar,	maar	voor	
maatschappelijke	vraagstukken	en	publieke	service	niet	voldoende.		
MarktparIjen	die	insLtuLoneel	ter	discussie	komen,	ontdekken	toenemend	dat	
presteren	op	het	eerste	niveau	onvoldoende	is	voor	legiLmering	en	steun	(shared	
value).		
Public	Value	is	dus	goed	bestuursconcept	voor	zowel	publieke	als	marktparLjen	en	lokt	
eerlijker	vergelijking	uit.	
Beste	is	missie-gedreven	organiseren:	OrganisaLe	gedefinieerd	vanuit	maatschappelijk	
vraagstuk,	rest	is	verkokering	van	publieke	financiering	en	overheidstoezicht	(vb	FIER!)	
*Verkeerd begrepen bedrijfsmatigheid door overheid	
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Nieuwe	strategische	factor:	De	
DisrupIeve	Burger	
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DisrupIe	is	belangrijkste	term	in	strategieliteratuur	

ConcurrenIe	tussen	pla]orms,	ten	koste	van	‘pipeline’-
ondernemingen*	
DisrupIe:	Huidige	definiLe:	InnovaLe	van	buiten	reguliere	markt	via	rechtstreekse	toegang	tot	
doelgroep,	inschakelen	ruilmacht	en	hun	wensen	
‘CEO’s	zien	het	als	laatste’	
	
Kenmerken:	
•  Gebruik	grote	informaLe-	en	communicaLekracht	‘at	the	fingerLp’,	wereldwijd,	massaal	

bereik	(Industriële	RevoluLe	3.0)	
•  Succesfactoren	platorms:	sympathie,	community,	toegang,	hands	on	service,	eigen	regie	

gevoel	
•  Nieuw	is	enorme	directe	ruilcapaciteit	
•  Bezit	is	niet	langer	voorsprong,	vaak	achterstand	(voorbeelden	Uber	en	Airbnb)	
	
*Klassiek	model:	van	input,	throughput	naar	output	=	producten	en	diensten		
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Pla]ormeconomy	has	already	won:	
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De	DisrupIeve	Burger	
Het	goede	nieuws	is	dat	‘de	poliLek’	niet	deze	macht	GEEFT	aan	
burgers,	maar	dat	deze	dankzij	de	technologische	revoluLe	al	in	
hun	handen	is	en	poliLek	en	publieke	dienstverlening	moeten	
volgen.	Het	is	nieuwe	macht	bij	de	burger	over	InformaIe	&	
CommunicaIe	&	Media!		
Hoofdkenmerken:	
• Slim	 	 	 	 	Enorme,	nog	groeiende	 	

	 	 	 	computerpower	
• Klein	en	Mobiel 		 	 	Dichtbij	persoon	en	 	

	 	 	 	persoonlijk;	alLjd	‘in	de	hand’	
• Niet	alleen	data,	ook	beeld	 	Real-Lme	en	Real-life	 	

	 	 	 	observaLes	en	community	
• Massabereik,	en	ook	verwacht 	ConnecLe	en	Community,		

	 	 	 	overal	en	alLjd	
It	is	not	technology	(‘stupid’).	Het	is	sociaal-
technologisch:Enorme	impact	op	mentaliteit	en	gevoel	van	regie	
en	recht	op/ruil	van	invloed		
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Introductie door Public SPACE van disruptieve burger:  
(ook hier: bestuurders zien het vaak als laatste):	



15 
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Grote	impact	op	publieke	sector/poliIek*	
a.   Sneller,	krachIger	spontane	burgerorganisaIe:	richLng	poliLek	en	in	onderlinge	

solidariteit;	opkomst	burgercollecLeven	
b.   Medezeggenschap	al	weggegeven	
c.  Publieke	opinie	is	voor	het	eerst	werkelijk	publiek	
d.   Toekomst	dus	aan	co-producIe:	meedoen	volgens	eigen	competenLes/wensen	
e.   Druk	op	vertegenwoordigende	democraIe:	opinies	niet	langer	via	officieel	

debat;	data	en	kennis	niet	langer	via	erkende	onderzoeken	en	insLtuten	
f. 	Gewenning	aan	toegang,	informaIe	en	‘meedoen’	
g.  Grootste	probleem	dominante	cultuur	van	bestuurselite:	polderpaternalisme	
Net	als	in	de	markt	komt	dus	in	de	poliLek	een	fundamenteel	nieuw	mechanisme	

(naast	verandering	mentaliteit	van	burger)	dat	bestaande	parLjen	disrupteert	en	
fundamenteel	andere	nieuwkomers	toelaat.	Huidige	professionele	poliIek	is	op	
zijn	hoogst	volgend.	Zelfs	huidige	referendumgedachten	zijn	too	lihle	too	
late**	

*Uitkomst	meer	dan	100	deba=en	laatste	boek:	
h=ps://www.publicspace.nl/2016/10/17/grote-publieksimpact-burgerkracht-burgermacht	

**Meest	hoopgevende	poliGeke	signalen:	manifest	CU/PvdA,	BurgercooperaGes	in	Onderwijs	van	
CU	WI	en	CDA	‘Right	to	Challenge’	
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Polderpaternalisme	
‘Als	wij	er	in	Den	Haag	samen	uit	zijn,	is	dat	goed	bedoeld,	het	meest	opImale	en	
raIonele	(als	compromis)	en	kunnen	we	dat	dus	uniform	opleggen	aan	16	miljoen	
Nederlanders.’	
Heei	ons	land	ver	gebracht,	ook	na	verzuiling	
	
Belangrijkste	pluspunten:		
•  Eerlijke	afweging	tussen	minderheden	
•  Vaak	goed	bedoeld	met	weinig	corrupLe	
•  Formele	solidariteit	verdeelt	eerlijk	lasten	en	geei	slachtoffers	rechten	
•  Slachtoffers	kunnen	zich	Ljdig	laten	horen	

EffecLviteit	en	draagvlak	daarvoor	zijn	weg	door:	
Gewenning	en	bereik	nieuwe	technologie,	hogere	opleiding,	individualisering,	
globalisering,	bezuinigingen	verzorgingsstaat,	gewenning	aan	co-producIe	
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Uitgave: mei 2015. 
 
Debatten, literatuurstudie  en 
discussie op site 
  
Keynotes o.a.: 
Paul Schnabel, Staf Depla en 
Raymond Gradus 
 
Aandacht voor burgerschap is 
positief, maar nu naïef en vrijblijvend:  
•  Hoe verhoudt die zich tot de 

institutionele orde? 
•  Publieke dienstverlening door 

maatschappelijke ondernemingen: 
concurrent of partner? 
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	2.	Maatschappelijk	
Leiderschap	
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Mijn	proefschrij,	uitgave	oktober	2014	
Onderzoek	onder	30	maatschappelijk	
leiders	naar	hun	waardenpatronen		
a.  Hoe	waarden	en	waardenoriëntaLe	

hun	leiderschap	beïnvloeden	
b.  Hoe	besturingsomgevingen	(for-

profit,	non-profit,	informal	acLve	
ciLzenship)	daarop	inwerken	
(onderzoek	onder	veel	ruimere	
populaLe)	

	
Belangrijke	begrippen	die	worden	
uitgewerkt:	waarden,	civil	society,	
waardenpatronen	van	markt/overheid/
samenleving,	Public	Value,	(formele	en	
informele)	besturingscontext,	
leiderschap.		
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Nadere	info	op	de	site	

•  Voor	samenvawng,	portre?en	en	
overzicht	onderzochte	maatschappelijk	
leiders:	
h?ps://www.publicspace.nl/2015/03/16/
portre?en-maatschappelijk-leiders	

•  Apart	blog	met	10	punten	samenvawng:	
h?ps://www.publicspace.nl/2014/11/06/
de-waarden-van-maatschappelijk-
leiders-10-punten	

	
*Plaatje	is	uit	samenva?end	FD	arLkel	
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Gemeenschappelijke	kenmerken	
Leiderschap:	
•  er	is	weerstand,	publiek	en	intern	
•  het	is	persoonlijk,	niet	funcLegebonden;	ook	het	resultaat	is	terug	te	voeren	op	

persoon	
•  er	zijn	spontane	volgers,	door	publieke	karakter	vaak	indirect		
Maatschappelijk:	
•  leidt	tot	resultaat	in	public	value	
•  resultaat	hoei	niet	beoogd	te	zijn	(onarankelijk	van	‘goede	bedoelingen’	of	

‘inborst’;	het	zijn	geen	heiligen!)	
Vindplaats:		
•  buiten	overheid	in	hele	private	sector	
•  naast	informele	werelden	(klassieke	civil	society),	ook	in	bestuurlijke	circuits	

(burgerschap	in	de	boardroom)	
Belangrijk:	veel	interne	spanning,	ook	naar	RvT	

22 
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De	civil	leaders	in	de	studie	hebben	een	opvallend	
eigen	waardenpatroon	(a	breed	of	their	own)	

Freedom	of	Choice	
(13)		
	

and	
	

Entrepreneurial	spirit	
(13)	

Sustainability/	
stability	(11)	

	
and	
	

Respect	(11)	

(Social)	JusLce	
(9)	

Solidarity	(8)	
	
	

and	
	

Self-actualizaLon		
(8)	

Independence	(7)	
	
	

and	
	

Bonding	&	
Bridging	(7)	

Enerzijds: eigenwijs, ondernemend, gepassioneerd in gedrag, door roeien en ruiten 
soms; 
 
Anderzijds: betrokken op samenleving en missie, vanuit waarden verontwaardigd, 
solidair met maatschappelijke problemen en probleemgroepen 
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Ja,	governance	context	beïnvloedt	waardenpatronen	

The	reported	value	preferences	matched	the	predicted	value	pa?ern	per	societal	
domain	most	convincingly	in	the	Government	and	For-Profit	types,	followed	by	the	
Ac&ve	Ci&zen	type.		
There	was	no	clear	match	between	reported	and	predicted	values	in	the	Non-Profit	
type.	Overall,	the	non-profit	value	pa?ern	was	least	specific	and	disLnct.	
Ook	reminder	en	oproep	in	rapport	Boutellier:	School	als	waarden-gemeenschap	
(bijdrage	RvT?)	
Laatste	rapport	InspecLe	Onderwijs	ook	over	kernwaarden:	Talent	verder	helpen,	
Opleiden	tot	goed	burger,	EmancipaIe		
3	Factoren	(toezicht	RvT?):	
-  Teams	Hecht	
-  Samen	met	Goede	Schoolleider	
-  Professionalisering	leraren	sLmuleren	
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Onderzochte	
maatschappelijk	leiders	

in	Onderwijs	

25 
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Piet	Boekhoud:	ROC	is	er	voor	heel	de	mens	

•  Eigen	levensloop	geïnspireerd	en	
grote	sociale	problemen	Ro?erdam-
Zuid	

•  ProacLeve	aanpak	leerling	
problemen	Albeda	College;	onderwijs	
heei	verantwoordelijkheid	voor	alle	
levensvragen	

•  Past	niet	in	gemiddeld	systeem	
bureaucraLe	

•  Nonprofit	Type	
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Yolanda	Eijgenstein:	Pionier	Iederwijs		

Geinspireerd	door	eigen	ervaringen	met	
kinderen	en	management	coaching	
Karakter	centraal	in	leerconcept	
Veel	insItuIonele	weerstand,	later	
acceptaIe	
Gedreven,	gewend	aan	marktomgeving	
en	daardoor	ongeduldig	
AcIve	CiIzen	type	

27 
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Jeroen	Ankersmit:	HerdefiniIe	beroepsonderwijs	

Gaat	hem	om	learning	communiLes	in	
privaat	publieke	construcLes:	het	
College	Hotel	in	Amsterdam,	het	
Amsterdam	Beauty	College,	het	
Academy	Hotel	op	Curacao	en	Schiphol	
College	
Veel	verhulde	interne	weerstand	
Risicomijding	InspecLe	
Doel	beroepsonderwijs	centraal,	niet	
onderwijs	als	insLtuut	
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Louise	Schaapveld:	Vensterscholen	Groningen	

Persoonlijk	uitgedaagd	
Geloof	in	vernieuwende	acLe	
PoliLek	idee	en	draagvlak,	weerstand	in	
veld	
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Prominente	burgers	

Maatschappelijk	leiders	zijn	prominente	burgers	die	zich	openlijk	en	indringend	met	de	
publieke	zaak	bemoeien.		
Ze	zijn	ten	dele	daarmee	de	concurrent	van	poliLeke	leiders	in	de	publieke	ruimte.		
Deze	definiLe	staat	haaks	op	de	poliLeke	retoriek	van	‘gewone	burger’,	‘zelfredzame	
burger’	of	‘de	man	in	de	straat	of	wijk’.		
Ze	doen	dit	op	vrijwillige,	min	of	meer	altruïsLsche	basis,	maar	ze	zijn	geen	‘vrijwilliger’	
in	klassieke	zin.		
Maatschappelijk	leiders	kunnen	dus	ook	heel	goed	worden	aangetroffen	in	board	
rooms,	profit	en	non-profit,	opererend	vanuit	goed	burgerschap.		
Dit	sluit	aan	op	de	heroverweging	van	de	opkomst	van	managerialism	de	afgelopen	
decennia.* 
 
	
*Zie SPM de Waal in S&D oktober 2013, De publieke sector verdient goed management; www.publicspace.nl/publicaties/essays 
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Wat	kunnen	we	leren	van	deze	maatschappelijk	
leiders?	

•  Roep	om	leiderschap	is	vaak	onzin:	omstandigheden	moeten	
het	nodig	maken	en	karakters	moeten	erbij	passen	

•  Nederlanders	hebben	haat/liefde	verhouding	met	echt	
leiderschap:		

•  - 	vooral	goed	voor	anderen	
•  - 	gauw	te	persoonlijk	en	te	pretenLeus	
•  - 	maatlat	ligt	bij	heiligen,	dus	niemand	kan	het	
•  Passie	voor	Public	Value	is	crux.	Botst	met	rouLnes,	

genoegzaamheid,	regels	en	toezicht,	eigen	belang	
•  Spanningen	horen	daarom	bij	leiderschap	
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3.	Nieuw:	Van	
Management	naar	
Leiderschap	&	Van	
Hierarchie	naar	

Pla]orm	



33 33	

Misverstanden	over	‘management’	

a. 	Management	=	managers	
b. 	Management	=	los	van	primaire	proces	en	van	professionals	
c. 	Management	=	reguleren,	plannen	voor	anderen,	in	plaats	van	

faciliteren	
d. 	Management	=	duurder	dan	professionals	
e. 	Centrale	staf	is	belangrijker	dan	lijnmanagement	
	
ConsequenIes:	
-  Teveel	middenmanagers,	inmiddels	vervangen	door	agile	

organiseren	en	handson	ICT	
-  Gefrustreerde	professionals	en	teams	
-  Top	stuurt	niet	het	primaire	proces	aan,	maar	een	horouding	

van	overhead	(dus	ook	wel	‘staf’	genoemd)	
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Zelfde	technologie	leidt	ook	tot	pla]ormorganisaIes	
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Management	als	kaste	leidde	tot	publiek	probleem:	

Management	als	funcLe	is	ontstaan	als	zetbaas	en	beheerder.	Volgde	
rendementseisen	aandeelhouders	(principal-agency-model)	
Geprofessionaliseerd	en	dus	technisch:	diploma’s,	business-schools,	
selecLe,	aparte	beloning,	execuLve	search.	Technische	opvawng	
bevorderde	toegang	via	opleiding,	extra	beloning	en	aparte	
managementcarrière	door	ruilbaarheid	
Drie	problemen:	
a.  Management	werd	gezien	als	schaars,	duur	en	belangrijker	dan	

aandeelhouder	
b.  Door	deze	machtsontwikkeling	werd	management	onderdeel	elite-

vraagstuk	
c.  Technische	invulling	leidde	tot	gebrek	aan	aandacht	voor	karakter,	

waarden,	ethiek,	betrokkenheid,	relaLe	met	vakmanschap	

Zie	SPM	de	Waal	in	S&D	oktober	2013,	De	publieke	sector	verdient	goed	management;	
www.publicspace.nl/publicaLes/essays	
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Maatschappelijk	Leiderschap*	

Corporate	Governance	aandacht	verschuii	–	gelukkig	–	van	regels	
en	codes	naar	gedrag	en	cultuur.	Het	ging	teveel	over	besturing	
en	niet	over	bestuur,	laat	staan	bestuurder.	
	
Vaak	toch	nog	heel	naïef/poliIek	correct:	men	bliji	geloven	in	
regels	om	gedrag	bij	te	sturen.	Machiavelli,	Shakespeare	en	
Chimpanzee	PoliLcs	zijn	relevanter	en	worden	vaak	niet	begrepen.	
	
Er	wordt	veel	gesproken	over	moreel	kompas**,	maar	is	vooral	
bijbelvast	of	prekerig,	gaat	juist	om	afweging	tussen	waarden	in	
concrete	casussen	o.b.v.	leiderschap***	
*In overheid getypeerd onder dossier ‘Goed Bestuur’ voor publieke sector; mijn promotie gaf aan dat het overal 
voorkomt, beter te typeren als Goed bestuur, ook in profit, en wordt belangrijker  

**Warren Bennis, o.a. al in1999 paper  ‘Leader to Leader’ 

*** Aristoteles	
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Aandacht	overheid	gaat	niet	helpen,	moet	van	RvT	
komen	
Sterkste	is	het	DNB-model:	geschikt	voor	toetsing	en	druk	op	toezicht,	in	publieke	
sector	mogelijk	soort	van	stakeholderinvloed,	NIET	voor	leiderschap,	3	redenen:	
1.  Overheid	stuurt	op	‘goed	bestuur’	en	heei	het	over	een	‘moreel	kompas’:	bewijs	

van	ambtelijk	perspecIef	en	ouderwetse	technische	management-	en	
waardenopvapng	(Public	Value		ipv	Public	Values*)	

2.   WNT2	teken	van	gebrek	aan	lef	en	inzicht	
3.   Leiderschap	valt	niet	‘in	lab’	te	testen:	

–  zich	voortdurend	ontwikkelend	
–  context	gevoelig	
–  karakter	en	waarden-oriëntaLe	arankelijk	
–  maatschappelijke	betrokkenheid	pas	merkbaar	in	afweging	
–  geen	evidence	based	tests	
–  Zonder	directe	observaLe,	meet	je	vooral	of	iemand	goed	toneel	kan	spelen	of	

liegen	
*Zie	verder	oa	Aristoteles’	Phroneisis:	prakLsche	wijsheid	
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De	RvT:	Wie	helpt	de	voorziher	(of	niet)	in	(be-)	
oordelen?	

• De	strengen	versus	de	milden	
• De	bestuurlijk	ervaren	versus	de	onervaren	RvT	leden	
• De	beslissers	versus	de	meelopers	versus	de	angsLgen	
• De	vooruitkijkers	versus	de	terugkijkers	
• De	‘objecLeven’	versus	de	loyalisten	
	
Paar	observaIes:	
• Personele	beoordeling	is	heel	andere	rol	en	competenLe	dan											
regulier	toezicht	
• Bij	storm	leer	je	je	vrienden	kennen	
• Chefs	Sache,	met	alle	rechten	en	plichten	vandien	
• Theorie:	SituaLoneel	Toezicht		
		PrakLjk:	switch	van	leunstoel	naar	‘on	deck’	moeilijkst	
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