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

Hoofdthema:	Bevorderen	Ac>ef	Burgerschap	
en	(Maatschappelijk)	Ondernemerschap	
Middelen:	Ac>eve	website,	social	media,	
debatbijdragen,	lezingen,	congressen,	
boeken/publica>es,	eigen	research,	eigen	
debaQen,	studies		

Opgericht	2001.	Zelfstandige	s3ch3ng	sinds	
2004	
Geen	externe	financiers	of	opdrachtgevers;	
geen	compromisteksten:	OnaJankelijk	
Geen	ra>onele	preten>e:	Missiegedreven	
Niet	winst-	of	subsidiegericht:	Non-Profit	
Per	casus/issue	op	zoek	naar	beste	exper>se	
en	meningen:	DenkNetwerk,	geen	DenkTank	
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Ac3eve	website:	www.publicspace.nl.	Ook	hele	
archief		
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Focus	Heden	in	thema’s	Public	SPACE	

Ethiek	
Waarden	 Karakter	

Posi>e	
Macht	

Poli>eke	tac>ek	

	LEIDERSCHAP	

Public	Value	
Strategische	context	

Krachtenveld	
Toekomst	

Meso	Governance:				Invloed	&	Impact				|					Waarden	&	Missie				|				Oordeel	&	Selec>e	

Na3onale	context:		Ins>tu>onele	orde			|			Elite-discussie				|			Sturing	publieke	arena			|	Disrup>eve	burger	

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

ChinaZorg	(2013);	PolderPaternalisme	(2015);	‘De	Disrup>eve	Burger’	(2015)	
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LAATSTE BOEK, mei 2015 
 
Debatten, literatuurstudie  en 
discussie op site 
  
Keynotes o.a.: 
Paul Schnabel, Staf Depla en 
Raymond Gradus 
 
Aandacht voor burgerschap is 
positief 
Historisch al belangrijker basis 
dan huidige politieke hype 
Nu naïef en vrijblijvend:  
•  Hoe verhoudt zich tot 

institutionele orde? 
•  Maatschappelijke ondernemingen: 

concurrent of partner? 
•  Hoeveel rechten en macht krijgen 

burgers in huidige 
overgereguleerde publieke 
sectoren? 
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Beetje	dom:	Par3cipa3e	Samenleving		
(nietszeggend	pleonasme)	
	-  Teveel	gemo3veerd	als	bezuiniging	op	collec3eve	kosten:	afwenteling	

van	zorgen	van	trage	en	zwakke	overheid,	bureaucra>sch	ook	al	meteen	
verondersteld	en	dus	opgelegd	

-  Onderliggend	burgerschapsbegrip	te	economisch-liberaal:	individueel	
(zelfredzaamheid),		geen	burgerorganisa>e,	(zogenaamd)	geen	impact	op	
bestaande	publieke	organisa>es	

-  Te	roman3sch:	niet	belegd	met	macht,	zoals		
•  Right	to	Challenge	(nu:	CDA,	CU/PvdA)		
•  Vouchers		
•  Preferred	posi>e	bij	aanbesteding		
•  Bijzondere	toezichtseisen	
•  Erkenning	typisch	governance	commons	(als	we	burgers	net	zoveel	>jd	

geven	om	te	leren	als	‘de	poli>ek’	...)	
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Why	a	strategy	is	not	a	
plan	
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Strategie*:	
Meer	uit	een	situa3e	halen	dan	de	(ongelijke)	machtsverhoudingen	
voorspellen	(bea3ng	the	odds)	
Gaat	terug	op	machiavellian	intelligence	van	primaten	(op	niveau	van	individu	en	
groep	met	omgeving)	
Belangrijke	competen3es:	
•  Futuring	
•  To	think	ahead	
•  Strategemen	(Sun	Tzu,	Odysseus)	
•  BenuQen	Conflicten	en	Smeden	Allian>es	
•  Op	organisa>eniveau:	alignment,	flexibiliteit,	gehoorzaamheid,		
						organiseren	lokale	slimheid	
Gaat	om	strategisch	management,	veel	verwarring	met	strategische	planning.		
Plan	≠	Strategie.	In	strategische	termen	kan	een	strategische	plan	zelfs	hinderen**	
Kernkwes>e:	Hoe	belangrijk	is	‘De	Strateeg’	&	Strategisch	gedrag	in	frontlinie(s)?	
*Veel in Freedman, ‘Strategy. A history’ 

**Mintzberg, ‘Strategy Safari’ 
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Voorbeeld	uit	echte	compe33e:	spor3eve	presta3es	
afgezet	tegen	beschikbare	middelen:	
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Misverstanden:	
Strategie	= 	Strategisch	plan*	
Strategie	= 	Abstract,	ra>oneel,	zakelijk	
Strategie	= 	Vooral	gericht	op	opdrachtgevers	of	kapitaalverschaffers		
	
Mijn	perspec3ef:		
Strategisch	Management	is	cruciaal	
De	persoon	en	strategische	posi>e	van	de	strateeg**		
Strategic	Intent	
Who’s	on	the	bus?***	
	
*  Mintzberg ‘Strategie Safari’ 
**  Sun Tzu ‘Art of War’ 
*** Collins ‘Good to Great’	
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Nieuw	voor	ingenieursdenken:	
Forecas3ng	en	Grip	op	toekomst	schijnzekerheid		
5	punten	van	kri3ek*:	
1.   Emergence:	Zwermuitkomsten	
2.   Non-ergodicity:	Niet	al>jd	dezelfde	uitkomst	uit	zelfde	patroon	
3.   Radical	Uncertainty:	Toekomst	voor	mensen	niet	te	kennen	
4.   Computa3onal	Irreducibility:	Uiteindelijk	noch	in	aantal	factoren	noch	in	

maat	en	getal	model	complex	genoeg	
5.   Reflexivity:	Symbolische	orde	en	verwach>ngen	sturen	gedrag	dat	weer	

uitkomsten	bepaalt		
(naast	2	biologische	niveau’s	-	lichaam	/	fysieke	feiten	en	emo>es	-	nog	
3e	niveau:	symbolische	orde)**	

	
* 	Zie	o.a.	Richard	Bookstaber	‘The	end	of	theory:	Financial	crisis,	the	Failure	of	Economics	and	

the	sweep	of	Human	Interac>on’,	2017	
** 	Zie	o.a.	Laland	‘Darwin’s	unfinished	symphony’,	2017	
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Strategie	gaat	uiteindelijk	om	een	glazen	bol:	
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Wat	is	een	goede	strategie?	

•  Strategie	heb	je	niet,	maar	doe	je;	ra3onele	planning	en	analyse	erg	
overschat	

•  Echt	strategische	kwes3es	zijn:		
•  padaJankelijkheid	(cyberne3sch	denken)	
•  opportuniteit		
•  machtsposi3e	beslissers		
•  cultuur	van	de	zwerm	
•  personal	intent	
•  onzekere/paranoïde/dromerige	SWOT	+	Megatrends	+	k.t.	slimme	

reac3e	
	
Strategie	is	(doorleefde)	missie-	visie-	koers,	de	communica3e	daarover,	de	
alignment,	het	werkelijk	gedrag		
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Vaak	ook	naïef	‘corporate’	strategiebegrip	

In	bedrijfsleven	toenemend	onderscheid	in	marktstrategie	(betalende	
klant,	onderscheid	in	b2b	en	b2c)	)	en	corporate	strategie	(reputa3e,	lobby,	
rol	overheid).		
Nieuwste	kwes3es:	
•  Kapitaalverschaffer	soms	belangrijker	dan	klant;	
•  Geen	sustainable	compe>>ve	advantage*;	
•  Opkomst	disrup>e	door	nieuwste	digitale	en	massatechnologie,	

waaronder	consument	als	co-producent,	co-marketeer	en	co-innovator;	
•  Bouwen	van	eco-systemen;	
•  War	for	Talent,	leidend	tot	netwerkstructuren	en	zoektocht	naar	shared	

value	
Strategische	planning	alleen	nog	instrument	in	sta3sche	bureaucra3sche	
organisa3es,	als	verdeel-	mechanisme	(interne	func3e). 
* McGrath		
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Kenmerken	van	een	goede	strategie:	
•  Is	eenvoudig	uit	te	leggen	
•  Wordt	intern	breed	erkend	en	herkend	
•  Leidt	tot	personele	wisseling,	indien	nodig	
•  Is	anders	dan	de	anderen	in	de	branche	(onderscheidend,	liefst	de	

eerste*);	zo	niet,	dan	bocht	afsnijden**	
•  Het	onderscheidende	past	in	belangrijke	trends†	
•  Hees	persoonlijke	steun	van	de	top,	past	in	hun	‘levenscyclus’	en	wordt	

op	karakter	herkend	(leiderschap)	
•  Past	ook	op	langere	termijn	bij	posi>e	en	polsstok	organisa>e;	daar	waar	

dit	wringt	ziQen	er	cruciale	tussenstappen	in;	de	noodzakelijke	pijnlijke	
stappen	worden	direct	genomen	

	
* 	First	Mover	Advantage	
** 	Leap	Frog	Move(s)	
† 	McGrath	‘The	end	of	compe,,ve	advantage’	
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Strategisch	Overzicht	/
Krachtenveld	
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Plaatje uit FD bij introductie ‘Strategisch management voor de Publieke 
Zaak (2008) 
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BURGER 

BEDRIJFS- 
LEVEN 

NGO & 
NPO 

OVERHEID 

ALLIANTIE 
MVO 

LOBBY & 
COMPLIANCE 

het PSF Wybertje © 
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Tac3sche	instrumenten	Bedrijfsleven	

•  Bedrijfs	Filantropie	
•  Persoonlijke	Filantropie	
•  Private	Collec3even	
•  Business	to	Non	Profit	Samenwerking	
•  Micro	Krediet	
•  Publiek	Private	Onderneming	
•  Maatschappelijk	Verantwoord	Ondernemen	
•  Procesmanagement		
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PRESSIE 
GROEPEN PARTICULIER 

INITIATIEF 

INTERACTIE 

PROTEST 

PARTICIPATIE 

ZELF 
ORGANISATIE 

BURGER 

BEDRIJFS- 
LEVEN 

VERBREDEN 

LOBBY & 
VERANT- 
WOORDING 

ALLIANTIE 
MVO 

LOBBY & 
COMPLIANCE 

NGO & 
NPO 

PUBLIEK 
PRIVATE 
SAMEN 
WERKING GELIJK 

SPEELVELD 
CO 
PRODUCTIE 

TERRITORIALE DECENTRALISATIE 
FUNCTIONELE DELEGATIE 

FINANCIELE PRIKKELS 
JURIDISCHE PRIKKELS 

INTERACTIE 

SAMENW
ERKEN 

LIBERALISEREN 

het PSF Wybertje 
©  Public SPACE 2005 

OVERHEID 
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Aan	de	basis:	
Strategisch	Denken	
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Beste	typering	Strateeg:	Godin	Athene		
(en	haar	beschermeling	Odysseus)	

Kenmerken/skills: 
•  Strijd en Wijsheid 
•  Geboren uit hoofd officiële hoogste God, 

maar met wapenuitrusting aan 
•  De slimste god 
•  Feminiene slimheid in Oorlog (tegenover 

‘domme kracht’ Ares) 
•  Bedacht op en zelf creatief in Listen 
•  Inzicht in en anticiperend en gebruikmakend 

van alle emoties mensheid en Goden* 
 
*  Lees Shakespeare, De Prooi, Luyendijk en trap niet in het 

naïeve NL misverstand dat analyse&kennis en daarna 
regels&toezicht dit uit de wereld helpen 
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Kernkenmerken	Strategisch	denken*	

a.   Cyberne3sch:	Verschillende	factoren,	in	hun	veronderstelde	
ontwikkeling	en	hun	mogelijke	interac>es,	leidend	tot	een	mogelijke	
uitkomst	

b.   Futuring:	Dromerig	en	Paranoïde	naar	voren	kunnen	kijken	
c.   Slim/Lis3g:	Zien	en	inschaQen	welke	kansen	en	contexten	geschikt	zijn	

voor	opportunis>sch	&	handig	handelen	naar	gelegenheid	
	
	
	
	
	
* 	Zie:	h4ps://www.linkedin.com/pulse/strategisch-denken-cyberne,sch-futuring-slimmig-

steven-p-m-de-waal	
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Futuring	is	de	basis	van	echte	strategie	

•  Onrust,	paranoïde	en	dromerig;	
•  Ambi3es,	plannen	(les	van	Collins):	Strategic	Intent	
•  Publieke	sector:	Waarden!	Verontwaardiging!	
•  Megatrends	spoken,	schaken	en	luisteren	
•  Open	voor	trendbreuken,	innova3es	(Wat	gaat	over	5	jaar	niet,	wat	nu	

wel	goed	gaat?)	
•  Niet	volgen,	maar	leiderschap	
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4	Invalshoeken	voor	strategieontwikkeling:	
zonder	doel	geen	strategie	
1.   Instrumenteel/ra3oneel	(adap3ve	social	systems)	
2.   Speltheorie:	Wie	wint?	
3.   Humanis3sch:	Doelen	en	sturing	gericht	op	het	‘goede’	voor	de	mens	/	

the	common	good,	waarden	
4.   Poli3ek*:	Bouwen	aan	legi3mering	en	effec3viteit,	extern	draagvlak	en	

ins3tuut	

	
	
	
	
* In brede zin: niet alleen partijpolitiek of parlementaire politiek	
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Belangrijke	keuze	voor	
RvC:	Welke	strateeg	
hebben	we	nodig?	
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Strategie	vanuit	de	bestuurder	

MORAAL 

MACHT 

STRATEGIE 

TOP SETTING/STAGE/
BESTUURSDYNAMIEK 

Kijkgat of Toegang 
(betrokkenheids- en rolkeuze) 
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Oude,	onbewuste,	beelden:	
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Nieuwere	visie	op	het	spel	en	dus	de	speler:		
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Maar	misschien	het	verkeerde	spel:	
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Of	de	verkeerde	metafoor:	
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Disrup3e:	Strategisch	
dominante	trend	
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Disrup3e	is	belangrijkste	term	in	strategieliteratuur	
Concurren3e	tussen	plamorms,	ten	koste	van	‘pipeline’-ondernemingen	
Nieuwste	defini>e:	Toetreders	van	buiten	reguliere	markt	door	innova>eve	rechtstreekse	
toegang	tot	doelgroep	en	hun	wensen.	Directe	ruil	en	communica>e	is	key	
	
End-to-end	model	(van	grondstof	naar	verwerking	naar	eindproduct/dienst		
naar	klant)	is	out	of	date	
	
Nieuwe	grondstof	is	data		
Kenmerken:	
•  Gebruik	grote	informa>e-	en	communica>ekracht	‘at	the	finger>p’,		
						wereldwijd	met	massaal	bereik	(Industriële	Revolu>e	3.0)	
•  Het	is	nog	steeds	markt.	Concurren>e	nu	tussen	plavorms.	Succesfactoren:		
						sympathie,	community,	toegang,	hands	on	service,	eigen	regie	gevoel	
•  Enorme	directe	ruil-	en	communica>ecapaciteit,	ook	voor	consument	
•  Bezit	niet	langer	voorsprong,	vaak	achterstand	(voorbeelden	Uber	en	Airbnb)	
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Plamormeconomy	heen	al	gewonnen	
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Concept	Public	SPACE:	Disrup3eve	Burger	
Geen	vaag	en	gemakkelijk	beleidsvoornemen,	alsof	overheid	of	poli3ek	
erover	gaat,	maar	revolu3e	in	ICT(&	Informa3e	&	Communica3e	&	Media)-
technologie		
	
Hoofdkenmerken:	
•  Slim	Enorme,	nog	groeiende	computer-power	
•  Klein	en	Mobiel	Dichtbij	persoon	en	persoonlijk;	al>jd	‘at	hand’	
•  Niet	alleen	data,	ook	beeld	Real->me	en	Real-life	
•  Massabereik,	ook	wereldwijd	&	verwach&ng	Connec>e	en	Community,	

overal	en	al>jd	
	
It	is	not	technology	(‘stupid’)	
Het	is	sociaal-technologisch:	Enorm	effect	op	mentaliteit	en	gevoel	van	
regie	en	invloed	van	ieder	individu		
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De	Disrup3eve	Burger	(FD	Augustus	2015)	
(ook	hier:	bestuurders	zien	het	vaak	als	laatste)	
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Tegenhouden	heen	geen	zin,	technologie	sterker	

NL	energiesector	begint	grid-scenario	door	schade	en	schande	te	leren:	
ook	interessant	voor	care!	

©The Economist 
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Ook	klassiek	organisa3emodel	verandert	in	plamorm	
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Ook	ontwikkelingen	in	strategie	bedrijven	
In	bedrijfsleven	toenemend	onderscheid	in	marktstrategie	(betalende	
klant,	onderscheid	in	b2b	en	b2c)	en	corporate	strategie	(reputa3e,	lobby,	
rol	overheid).		
Nieuwste	kwes3es:	
•  Kapitaalverschaffer	soms	belangrijker	dan	klant.	
•  Geen	sustainable	compe>>ve	advantage*;	
•  Opkomst	disrup>e	door	nieuwste	digitale	en	massatechnologie,	

waaronder	consument	als	co-producent,	co-marketeer	en	co-innovator;	
•  Bouwen	van	eco-systemen;	
•  War	for	Talent,	leidend	tot	netwerkstructuren	en	zoektocht	naar	shared	

value	
Strategische	planning	te	sta3sch	instrument	in	vooral	bureaucra3e	van	
organisa3es,	als	intern	verdeel-	en	keuzemechanisme	de	bestaande	
rou3nes	en	structuur	volgend	
* McGrath		
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Complexiteitstheorie	biedt	beter	houvast	dan	
ra3onele	planning	of	forecas3ng	
Complexiteitstheorie	leert	hoe	nieuwe	networked	economie	en	
samenleving	func3oneren:	
•  Eenlingen	func3oneren	collec3ef	als	zwerm;	grootste	variabele	is	niet	

zgn.	doel,	maar	onderlinge	afstand	en	externe	signalen	en	bedreigingen.	
Er	is	geen	individuele	leider	

•  Succesvolle	‘hubs’	worden	steeds	groter	(men	is	op	zoek	naar	grootste	
kans	op	connec>e)	

•  Patroonherkenning	op	objec3eve	en	open	basis	voorspellen	beter	dan	
allerlei	modellen	(=	teveel	achteruit	kijken)	

•  Dit	is	cyberne3sch	denken*	ipv	extrapoleren	of	ra>oneel	guess;	scenario	
ontwerp	als	crea>ef	strategische	vooruitblik	zit	hier	dichtst	bij	

* 	Zie	ook	verder:	hQps://www.linkedin.com/pulse/strategisch-denken-cyberne>sch-futuring-
slimmig-steven-p-m-de-waal	
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Omgang	met	zwermintelligen3e	wordt	issue:	
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Virtueel	kanaal	maakt	fysiek	juist	belangrijker	met	
noodzaak	entertainment	value	
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Gaat	dus	om	integra&e	van	alle	kanalen	
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Musea	hebben	noodzaak	nieuwe	technologie	door	
Eerste: Nieuwe technologie in de klassieke 
verhouding  
Tweede: Nieuwe technologie leidend tot 
nieuwe interactie: Met de familie een schilderij 
beleven: 
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Effect	op	RvC/RvT	
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Wat	ze	je	niet	vertellen	op	school:	

•  VoorziQer	is	cruciaal	en	is	een	eindverantwoordelijke	func>e;	
•  Het	team	is	vaak	een	groter	probleem	dan	het	bestuur;	
•  Gedrag	eerst,	regels	en	normen	later;		
•  Procedures	hebben	pas	zin	als	er	wilsvorming	is,	anders	vooral	excuus	
•  Beleid	is	persoonsaxankelijk;	
•  Leren	doet	pijn;	
•  Harde	ingrepen	vergen	een	klinische	blik,	een	open	mind	en	een	harde	

hand;	de	meeste	mensen	beziQen	niet	alledrie;	dit	kleurt	hun	oordeel;	
•  De	meeste	adviseurs	staan	weloverwogen	en	terecht	aan	de	kant;	
•  Achteraf	hees	iedereen	gelijk,	gaat	erom	cyberne>sch	te	denken	
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Besturen	is:	

¨  Geblinddoekt	wild	water	varen	

¨  Leren	kraaien	als	de	zon	opkomt	

¨  Hij	kwam,	hij	zag	en	ging	weer	weg	

¨  AO2	


