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‘Burgerkracht met Burgermacht. Het einde van

de maatschappelijke onderneming en het
polderpaternalisme'(BoomLemma) aanbieden
in Dudok Den Haag aan prof. dr. Kim Putters,
directeur van het Sociaal Cultureel Planbureau.
Het was een levendige bijeenkomst, zoals te
zien op bijgaande video. Kim Putters hield een
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Steven de Waal 29 mei
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Jammer hoe belangrijk innovatief instrument voor
burgermacht om zeep dreigt te worden
geholpen: 7 alite

[ Samenvatting weergeven

Nu de inkt bijna is opgedroogd, bekijk ik het
regeerakkoord vanuit het oogpunt van
burgermacht: de invioed die de disruptieve
burger krijgt en kan inzetten om voor zijn
belangen en wensen op te komen. Dit is geheel
inlijn met de missie van Public SPACE
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Laatste boeken

The Value(s) of
Civil Leaders

A Study into the Influence of Governance Context
on Public Value Orientation

Steven P.M. de Waal

elsven

international publishing

BOOM |LEMMA

Burgerkracht met

Burgermacht

Het einde van de maatschappelijke onderneming
en het polderpaternalisme




Upcoming: Amazon.com, November 2018

Our societies, institutions and social fabric are
currently in the early stages of the third revolution of
humanity, the Digital Civil Revolution.

Disruption is not restricted to markets. The same
technologies that cause and fuel it, are giving
citizens more knowledge and information, public and
political influence, and tools to organize themselves
and so to disrupt politics, democracy and public
services. It totally transforms the media landscape,
public opinion, political debate, and the roles of
industry and the state towards citizens.

Using multiple examples from across the globe, this
book explores, analyzes and defines this revolution,
its impact, the underlying technology and trends, as
well as the special kind of civil leadership needed to
harness this new civil power that can disrupt the
public domain.

. ®

-

as the Future
of Leadership

Harnessing the
disruptive power of citizens



Focus nu binnen hoofdthema’s Public Space

) Positie
Ethiek Karakter Macht
Waarden . )
Politieke tactiek

Meso Governance: Invioed & Impact | Waarden & Missie | Oordeel & Selectie

Nationale context: Institutionele orde | Elite-discussie | Sturing publieke arena | Disruptieve burger

Specifiek Nederland: Founder ‘Maatschappelijke Onderneming’ (2000) | Diverse studies zorg: ziekenhuizen
(2002), thuiszorg (1998), 1e lijnszorg (2004) | Ontwerper model visitaties woningcorporaties (2006) | Inventor
ChinaZorg (2013); PolderPaternalisme (2015) en ‘Disruptieve Burger’ (2015)
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Wat is strategie en strategische intelligentie?

De Nederlandse gezondheidszorg als strategisch krachtenveld en (mogelijke)
strategische keuzes

Belangrijkste strategische vraagstuk: disruptief burgerschap

Besluiten over strategische koers en dus ook leiderschap. Bewaking en
monitoring



: SPACE )

Onderdeel

10.00 Introductie

10.15 College Wat is strategie en strategische intelligentie?
11.00 Uiteen in trio’s

11.20 Plenair

11.30 PAUZE

11.45 College De NL gezondheidszorg als strategisch krachtenveld
12.30 LUNCH

13.00 Uiteen in trio’s

13.20 Plenair

13.30 College Disruptief Burgerschap

14.15 Uiteen in trio’s

14.35 Plenair
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Onderdeel

14.45 PAUZE

15.00 College Besluitvorming over strategie & leiderschap
15.45 Uiteen in trio’s

16.05 Plenair

16.15 AFSLUITING TERUGBLIK VOORNEMENS
17.00 UITERLIJK EINDE

Werkwijze in trio’s:

a. Herkenbaar in mijn huidige bestuurlijke praktijk?

b. Wat zijn rond dit issue nu mijn/onze grootste vragen en dilemma’s?

c. Wat hebben we als RvT ontdekt als goede oplossing? Wat is onze best practice?
(die gaan we plenair kort delen)



1. Watis
(goede) strategie en
(echte) strategische

intelligentie?



A strategy is not a plan
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Meer uit een situatie halen dan de (ongelijke) machtsverhoudingen voorspellen

(beating the odds). Gaat terug op machiavellian intelligence van primaten (op niveau van
individu en groep met omgeving)

Belangrijke competenties: S tra te gy

;
> A
/,

* Futuring

* To think ahead

« Strategemen (Sun Tzu, Odysseus)

« Benutten conflicten en smeden allianties

- Op organisatieniveau: alignment, flexibiliteit, gehoorzaamheid,

organiseren lokale slimheid

l.awrence Freedman

Gaat om strategisch management, veel verwarring met strategische planning.
Plan # Strategie. In strategische termen kan een strategische plan zelfs hinderen**

Kernkwestie: 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 competitie: sportieve prestaties
afgezet tegen beschikbare middelen

Eindstand eredivisie 2014/2015 “= Naar begroting hoger geeindigd  Begroting eredivisieclubs 2014/15 in min euro’s
4= Naar begroting lager geeindigd
Naar begroting geeindigd

W + = - P Saldo

— Feyenoord | a9
4 Feyenoord 34 17 8 9 659 56-39 ' FC Twente 445
5 Vitesse 34 1610 8 58 66-43 , Vitesse 30 ..............................................
6PECZonIe3416 ..... S e R 3 22 ........................................................
7s¢|-|eerenveen3413111050 ..... e T — 19’5 ..........................................................

11 FCUtrecht 34 11 81 41 60-62 NAC Breda 1,9

T e ey | e i.(.).,.; ....................................................................
5 Abobentass 3 310 & T 15 ‘ | e . 5 .........................................................................
14 Heracles Amelo 34 11 4 19 37 47-64 4— | Wihemll  |“igs
15 Excelsior 34 614 14 32 47-63 sccambuur |7
16 NAC Breda 34 610 18 28 36-68 GoAheadEagles| '¢1

17 GoAheadEagles 34 7 6 21 27 29-59 4= Excelsior 41

FC Dordrecht 4
NRC 180515 / Studio NRC / Bron: tussendelinies.nl
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Strategie = strategisch plan*®
Strategie = abstract, rationeel, zakelijk
Strategie = vooral gericht op opdrachtgevers of kapitaalverschaffers

Mijn perspectief:

Strategisch management is veel belangrijker dan alle papier, fraaie analyses en
voornemens

De persoon en strategische positie van de strateeg™*

Strategic Intent***

Who's on the bus?**#**

* Mintzberg ‘Strategy Safari’
**  Sun Tzu ‘Art of War
*%** Hamel & Pralahad (1989)

***  Collins ‘Good to Great’
13
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Patronen herkennen, ook als ze vervelend of taboe zijn; dingen ‘zien’
en ‘lezen’

Zo ‘objectief’ en ‘ontspannen’ mogelijk, als observator, ook voor
onverwachte of pijnlijke ‘events’

Terwijl de ‘strateeg’ goed moet beseffen waar hij staat,
sterkte/zwakte, eerdere neigingen, ingeslopen routines

Het is Trends in combinatie met Moves en dan weer de interactie en
het succes daarvan: spel extrapolatie en -anticipatie

Scenario Denken helpt om ‘toekomsten’ te be- en overdenken die
anders weggefilterd zouden worden (breekt de geest open)

15
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 Strategie heb je niet, maar doe je; rationele planning en analyse erg overschat
* Echt strategische kwesties zijn:

- padafhankelijkheid (cybernetisch denken)

* opportuniteit

- machtspositie beslissers

* cultuur van de zwerm

- personal intent

- onzekere/paranoide/dromerige SWOT + megatrends + k.t. slimme reactie

Strategie is (doorleefde) missie- visie- koers, de communicatie daarover, de
alignment, het werkelijk gedrag.
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» Is eenvoudig uit te leggen
e 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 trendsT

» Heeft persoonlijke steun van de top, past in hun ‘levenscyclus’ en wordt op karakter
herkend (leiderschap)

» Past ook op langere termijn bij positie en polsstok organisatie; daar waar dit wringt
zitten er cruciale tussenstappen in; de noodzakelijke pijnlijke stappen worden direct

genomen
*  First Mover Advantage

** Leap Frog Move(s)
T McGrath ‘The end of competitive advantage’

17
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Basis onder strategisch
management is
strategische
intelligentie
(alleen papier is
rationeel)




Beste typering Strateeg: Godin Athene
(en haar beschermeling Odysseus)

Kenmerken/skills:

e Strijd en Wijsheid

* Geboren uit hoofd officiéle hoogste God, maar met
wapenuitrusting aan

* De slimste god

* Feminiene slimheid in oorlog (tegenover ‘domme
kracht” Ares)

* Bedacht op en zelf creatief in listen

* Inzichtin en anticiperend en gebruikmakend van
alle emoties mensheid en goden*

*

Lees Shakespeare, De Prooi, Luyendijk en trap niet in het
naieve NL misverstand dat analyse&kennis en daarna
regels&toezicht dit uit de wereld helpen.

photo by ©Elias Chatzoudis 2011

20
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a. Cybernetisch: verschillende factoren, in hun veronderstelde ontwikkeling en hun
mogelijke interacties, leidend tot een mogelijke uitkomst

b. Futuring: dromerig en paranoide naar voren kunnen kijken

c. Slim/Listig: zien en inschatten welke kansen en contexten geschikt zijn voor

opportunistisch & handig handelen naar gelegenheid Strategic Thinking

Vergelijkbare elementen (in: Olson Simerson 2015)

Cognitive
Psychology

Game Theory

*  Zie: https://www.linkedin.com/pulse/strategisch-denken-cybernetisch-futuring-slimmig-steven-p-m-de-waal

21
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Onrust, paranoide en dromerig

Ambities, plannen (les van Collins): strategic intent
Publieke sector: Waarden! Verontwaardiging!
Megatrends spotten, schatten en luisteren

Open voor trendbreuken, innovaties (Wat gaat over 5 jaar niet, wat nu wel goed
gaat?)

Niet volgen, maar leiderschap
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1. Instrumenteel/rationeel (adaptive social systems)
Speltheorie: wie wint?

3. Humanistisch: doelen en sturing gericht op het ‘goede’ voor de mens / the
common good, waarden

4. Politiek*: bouwen aan legitimering en effectiviteit, extern draagvlak en instituut

Zonder doel geen strategie: wat is je beoogde Public Value** (of Shared Value***):
breder begrip dan alleen added value of continuiteit

* In brede zin: niet alleen partijpolitiek of parlementaire politiek
**  Mark Moore

*** Michael Porter



2. De Nederlandse
gezondheidszorg als
strategisch
krachtenveld en
strategische keuzes
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 Start of a 3rd wave: individual responsibility for health
(1st wave: public health; 2nd wave: professionalizing health care delivery)

* More political doubt about markets as solutions; upcoming alternatives: outcome
based (Porter)(capitated fee) and community based (esp. care)

Biggest structure issue: purchaser-provider split (HMO?)

» Care will become more dominant and important than cure (although always less
sensational)

e Real market mechanisms will go from consumer preferences towards employee
preferences

» Management as a separate job is over the hill; managers are more often the
problem than the solution; combinations are necessary with entrepreneurship,
leadership or professional roles

* Analysis presented in several international lectures since 2005; recognized in most
OECD countries

25
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Health expenditure as a share of GDP, OECD countries, 2010
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Marktwerking

Meer concurrentie, in BtoB stelsel, rondom inkoop zorgverzekeraar en gemeente en
BtoC in PGB/vouchers (publiek bestel)

Commerciéle initiatieven, basis in onroerend goed en thuiszorg (privaat bestel);
groeien door verhoging eigen bijdrage en vermogenstoetsen in publiek bestel

Meer privaat risico op falen en faillissement

Vooral bij financiering (banken: meest marktachtige dat er is!), soms privaat venture
kapitaal

De kosten van de mythe: zorgverzekeraars volgens EU wetgeving privaat, dus
formeel onder EU en AFM toezicht rond reserves en garanties en niet terug te
draaien

27
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China:
« Convenanten rond budgetgroei, kwaliteit en ketens
« Tegengaan innovatie en nieuwe toetreders langs wettelijke kwaliteitsregels
+ Veel wettelijke regels:
Eerst rond prijs: tarieven, standaard diensten
Dan rond kwaliteit: rijksinspectie met standaard protocollen, BIG standaarden

Recent rond governance: governance codes, beloning top (WNT)

Openstaande punten die politiek niet zal toegeven: schijnconstructies rond verbod op winst en
winstuitdeling (al meer dan 15 jaar bekend) en falen arbeidsmarkt regulering.

Ideologisch ‘vergeten’ tussenvariant: burgerinitiatieven en mix formele/informele zorg: wel
privaat, maar niet for-profit en niet- ouderwets — economisch gericht

28



*

Ministerie van Volksgezondheid,
Welzijn en Sport

Hervorming langdurige zorg

2q-uurs zorgin de nieuwe ondersteuning in de
i Wet maatschappelijke
Wet langdurige zorg 5 happellj
ondersteuning (Wmo) 2015
s » Recht op zorg, in een instelling
of thuis w

e e, Ondersteuning bij zelfredzaamheid
» Ondersteuning bij participatie

» Beschermd wonen en opvang

» Ondersteuning mantelzorg

» Cliéntondersteuning

» Zorg voor de meest kwetsbaren:

ouderenzorg, gehandicaptenzorg en
langdurige GGZ met behandeling

nieuwe zorgin de

Zorgverzekeringswet (Zvw)

- » Verpleging en persoonlijke verzorging
 ------p Behandeling zintuiglijke
7 gehandicapten 4

---» Palliatieve zorg
/ ~---p Intensieve kindzorg

C
\ 2

Jeugdhulp naar gemeenten

nieuw

»  Gemeenten hebben een jeugdhulpplicht:
Rinderen tot 18 jaar ontvangen de hulp
die nodig is. Kinderen die op grond van
ernstige beperkingen hun verdere leven
24-uurs zorg of permanent toezicht nodig
hebben, houden aanspraak op de
Wet langdurige zorg (WIz).

Deze infographic is een vereenvoudigde weergave van de hervorming langdurige zorg.

De uitgaven van de langdurige zorg (Iz) in 2013 bedragen ca. € 28,5 miljard (AWBZ en Wmo-Huishoudelijke hulp).

29
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Spanning op alle fronten: het private, non-profit en de relatie
met de burger®

publiek
privaat

markt
ruil / exit Nieuwe

gemeenschappen
liefde / loyalty

strategieén

voor het
persoon
publieke

domein

* Driehoek in Nederland geintroduceerd in Steven de Waal (2000), vanuit lezingen in jaren 90,
overgenomen door o.a. Wim van der Donk (zie boven) , inmiddels in alle bestuurskundige
analyses.




Budget

Markt

Strategisch
Leiderschap

Commercieel

normeren

Burger

a

v

Maatschappelijk
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1900-1945. Particulier Initiatief. Klassiek nonprofit: dicht tegen filantropie,
zelforganisatie, noden in de samenleving;

1945-1980. Verstatelijking: uitbouw verzorgingsstaat volgens formeel privaat
model, maar overheidsbekostiging, wettelijke rechten bij burger en plichten bij
instellingen, borging randvoorwaarden. Private vrijwel lege huls.

1980-2000. Bezuinigingen en Liberalisering. Combinatie van ideologie (kleine
overheid is goed), financiéle druk (publieke uitgaven verminderen, private
inkomsten dus liefst stijgen) en noodzaak van innovatie. Neveneffecten:
commercialisering, schaalvergroting, bureaucratisering, veel toezicht.

Vanaf 2000. Twee sporen: Managerialism (tussen kapitaal en arbeid, tussen
markt en overheid) en Terug naar de Burger (opkomst macht civil society en
roots).
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I. Functionele opsplitsing cliént: voor ieder probleem een apart traject. Gaat fout bij
interdependentie, multiproblem en vooral vertrouwen

Complexiteit verminder je niet door er coordinatie aan toe te voegen;
De cliént is belangrijke casemanager in de zorg

Il. Wantrouwen en toezichtscyclus: veel schijnbeheersing; negatief incident; reflex en
invioed ‘derden’: meer control

Als je in zand harder knijpt, houd je minder vast
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lll. Institutionele handelingsverlegenheid

Meer instanties maken de kans op niet adequate hulpverlening groter;

De impact van de handling en beoordeling is groter (de bureaucratische interventies),
indringender en negatiever dan van directe hulp (de zorginterventies)

IV. Druk op diagnose: probleem kind, angstige ouder/familie, amateuristische
zelfsturing, formele indicatie voor vergoeding en individuele handicap-
financiering
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Majeure onopgeloste problemen: onrechtvaardige
verschillen!

Samenhang opleidingsniveau en gezonde levensverwachting

50 |aar

vassonderas |l _ﬁ i

:

wmbo |3 | ey
havo+vwo+mbo ]

hbo+universiteit | |

—
’ I

| L S N

gemiddeld aantal jaren gemiddelde'
waarin men zich gezond voelt levensverwachting

35
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Gemaakte implementatiefouten fouten in bouw
stelsel sinds 2005

Toelaten fusies zorgverzekeraars

2. Daarna: toelaten fusies zorgaanbod (als argument: fout
nrl)

3. Nietinschakelen en onderkennen cruciale rol eerstelijns
zorg

4. Te weinig macht bij patiént (was wel argument voor
marktstelsel) (gaat veranderen, niet door stelsel, maar

PRENEURSHIP

door nieuwe technologie: disruptieve patiéntenmacht) L PRuAE
5. Verkeerde adressering ondernemerschap medisch

specialisten GOVERNMENT | CITZENSHIP
6. Belangrijkste, maar niet openlijk onderkende rol:

banken

7. Organiserende burgers vergeten (informele/formele
mix)



: SPACE )

* Dreigende faillissementen, care en cure; ten dele ijlt de zorg daarmee ca. 5 jaar na
op bedrijfsleven;

 Wanbetaling premie zorgverzekeringen; invoering meer privaat risico via
onbegrijpelijke termen als verplicht eigen risico en verplichte eigen bijdrage;

* Bekende politieke varkenscyclus nu in care en jeugdzorg;

* Eris politiek NIET gekozen voor meer macht aan burgers of burgerorganisaties,
maar voor decentralisatie BINNEN overheid;

 Maatschappelijke ondernemingen toenemend taakorganisatie en private facade*;
* Falend mededingingstoezicht ACM en zwakke Nza

* Geen volwassen partnership tussen politiek en maatschappelijke ondernemingen:
Als het goed gaat, ligt dat aan het fantastische overheidsbeleid; als het fout gaat, ligt
dat aan deze (private) RvB en RvT
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NPM PVM en Co-productie

Curatie/Preventie Case sturing

De nieuwe ziekteveroorzakers
Nieuwe technologie: diagnose, herstel, prothese, communicatie

De nieuwe burger (of bedrijfsleven) als ‘object’, als ‘co-producent’ en als ‘samen-
zorger’

Verambtelijking Professionalisering en Frontline work

Publiek/privaat Gezamenlijk (maatschappelijk) ondernemen
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Publieke mythes rond stelsel stichten publiek verwarring en institutioneel
schijnzekerheid

Directe zichtbare negatieve effecten op armen en zieken (w.o. dus veel ouderen)

Maatschappelijke verantwoordelijkheid vaag, veel verkokerd en schuilend gedrag,
vaak formeel te verexcuseren

Afwentelingsgedrag ook in zorg zelf zichtbaar

Patiént inmiddels door markt geleerd dat eigen regie, eigen mening, eigen
informatie, eigen peergroup belangrijker is dan mythe of fake-nieuws
verspreidende beslissers

PolderPaternalisme aan zijn eind. Tegendeel van geruststellend, beloont vooral
gebrek aan leiderschap

Management als positie heeft publiek gezag verloren



Strategisch
management
voor de
publieke zaak

BOOM| LEMMA

Strategisch management
voor de publieke zaak

Hoe burgers, bedrijven, non-profitorganisaties en
overheid gezamenlijk problemen oplossen

40
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Maatschappelijk rendement i.p.v. rendement op vermogen of marge t.o.v. omzet

Perceptiemanagement van maatschappelijk rendement en “trustfactor” is cruciaal
(snel in the spotlights, maar er ook snel weer uit)

Meta-strategie voortdurend nodig: het vergroten van de handelings-vrijheid om aan
eigen strategieén toe te komen (financieel, mentaal, speelveld)

Public Value realiseer je alleen in allianties. Ook deze zijn dus op publiek effect
gericht. Zwakke meetbaarheid

41
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Publiek krachtenveld

Overheid

Tactische wapens:

Rugzakfinanciering

« Handel in rechten

« Feedbackinformatie
bevorderen

+ Dynamiserend
subsidiéren

lBedrijfs-
5 even
Non-pl' ofit Tactische wapens:
Tactische wapens: « Private collectieven

- Stakeholder-

verantwoording
+ Fanclub
» Non-profit
codperatie

Beeldmateriaal uit FD over ‘Strategisch management voor de publieke zaak’
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The big why:
Public Value
(zonder doel en beoogd
resultaat geen strategie)
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Drie niveaus
e Qutput (resultaat, zichtbare services)
e Qutcome (maatschappelijk effect)

* institutioneel niveau (vertrouwen en legitimering)

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.

Marktpartijen die institutioneel ter discussie komen te staan, ontdekken toenemend
ook dat presteren op het eerste niveau onvoldoende is voor legitimering en steun
(voorhoede: shared value).

Public Value is daarmee (inmiddels) een goed bestuursconcept voor zowel publieke als
marktpartijen en lokt eerlijker vergelijking uit.

* Verkeerd begrepen bedrijfsmatigheid door overheid
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1. Output VALUE-BASED
. HEALTHCARE IN EUROPE |
(verrichtingen, bezoeken, recepten, nazorg of A new erafor patiens payers

March 1st 2016, London

telefonische consulten, bereikbaarheid)

SPONSORED BY ‘(} GILEAD

2. Outcome

(preventie van ziekten,gemiddelde gezondheid/ziekte bevolking, idem
levensverwachting of zuigelingensterfte of opnames 2¢ lijn)

3. Trust

(vertrouwen in instituut, beleid en gedrag, invloed op beleid, transparantie,
perceptie van publiek eigendom, samenwerking, omgang met vertrouwelijke
gegevens)

In Nederland aanzetten: shared savings, populatiebekostiging en health impact bonds

* Nader gedefinieerd in SPM de Waal: ‘The Value(s) of Civil Leaders’(2014) 45
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Public debates about Public Value have three different functions:

e Firstly, a public debate is a way to establish the Public Value of the societal effort or
project of the civil leader

e Secondly, it is a way to judge and recognize the importance and integrity of civil
leaders, challenging their character and own values

* And, finally, it is a way to establish if further incorporation or institutionalization of
the societal innovation of the civil leader is valid and necessary and how this can be
done

So, the public debate can hit hard, affecting civil leaders personally as well as their
organizations/networks, with little opportunity to control the result.
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3. Belangrijkste
strategische vraagstuk:
disruptief burgerschap
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Disruptie is belangrijkste term in strategieliteratuur

Concurrentie tussen platforms, ten koste van ‘pipeline’-ondernemingen

Nieuwste definitie: Toetreders van buiten reguliere markt door innovatieve rechtstreekse
toegang tot doelgroep en hun wensen. Directe ruil en communicatie is sleutel S
JSLOL0) L0 00 EAM  outh ores's unfnished revelution

End-to-end model (van grondstof naar verwerking naar eindproduct/dienst | == e
: : : The world's most
naar klant) is tweederangs; nieuwe grondstof is data. BEbie resource

Kenmerken:

* Gebruik grote informatie- en communicatiekracht ‘at the fingertip’, . m;mmm -

of competition

wereldwijd, massaal bereik (Industriéle Revolutie 3.0)
* Hetis nog steeds een markt. Concurrentie nu tussen platforms: succesfactoren:
sympathie, community, toegang, hands on service, eigen regie gevoel
* Enorme directe ruil- en communicatiecapaciteit

* Bezitis dus niet langer voorsprong, vaak achterstand (voorbeelden Uber en Airbnb)
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Platformeconomy has already won

éTopSPubliclyTraded Companies (by Market Cap) .Tech .Other I Avirtually new world
World, largest listed companies by market capitalisation, $bn
2006 5
./

Sector. MMEnergy % Financials MMHealthcare F¥Industrials WHIT MM Telecoms
End 2006 2016*
000 K0 6 00 40 60

§4408 §3838 §3278 $2938 §2738 Exxon Mobil | | Apple
General Electric | Alphabet
Gazprom Microsoft
2011 % Microsoft Berkshire Hathaway
PetoChina Shell B¢
(itigroup Exxon Mobil
$406B §3768 §2778 S2378 e Bank of America Amazon
Royal Dutch Shell Facebook
BP Johnson & Johnson
2016 Alphabet amazon facebook PetroChing General Electric
HSBC China Mobile
5808 5568 44508 $364B $3598 Source: Bloomberg *At August 24th 2016

Economist.com

Also theme Issue of Harvard Business Review, April 2016
49



: SPACE )

Geen vaag en gemakkelijk beleidsvoornemen, alsof overheid of politiek erover gaat,
maar revolutie in ICT (& Informatie & Communicatie & Media)- technologie

Hoofdkenmerken:
Slim Enorme, nog groeiende computer-power
Klein en mobiel Dichtbij persoon en persoonlijk; altijd ‘at hand’

Niet alleen data, ook beeld Real-time en Real-life
Massabereik, ook wereldwijd Connectie en Community, overal en altijd
& verwachting

It is not technology (‘stupid’)

Het is sociaal-technologisch: enorm effect op mentaliteit en gevoel van regie en
invloed van ieder individu.



De Disruptieve Burger
(ook hier: bestuurders zien het als laatste)
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a. Publieke opinie voor het eerst werkelijk publiek; directe kanalen tussen en naar burgers zijn
dominant (Ook: Wisdom of the Crowd en Zwermgedrag)

b. Toekomst aan co-productie: Individueel meedoen volgens eigen competenties en plan;
Collectief sneller en krachtiger zelforganisatie: Burgerorganisaties in onderlinge solidariteit.

c. Disruptie vertegenwoordigende democratie al gebeurd (ook hier: bestuurders zien het als
laatste): directe politieke start-ups, opinies niet langer via formeel debat, data en kennis niet
langer via instituten. Alle ‘vertegenwoordigende’ functies en structuren zelfde probleem;
kern: nieuw direct kanaal. Macht door zwermgedrag burgers en door kopie in bestaande
kanalen.

d. Gewenning aan toegang, informatie, ‘meedoen’. Bijpassende verwijten: arrogant, regentesk,
geisoleerd, bureaucratisch.

e. Grootste probleem gegroeide cultuur, niet van burger, maar van bestuur:
polderpaternalisme. Medezeggenschap is geen ‘extraatje’ meer. Arrogantie en dorpse van
binnenkamertjes moeten worden omgezet naar publiek leiderschap op directe kanalen.

Publieke diensten denken nog bij staat en politiek te kunnen schuilen, impact inderdaad later
dan in markt (be prepared, maar zien bestuurders het wel komen?)

* Uitkomst van meer dan 200 congressen en debatten sinds mei 2015 .
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REFERENDA

Disruptie van de democratie: het directe kanaal

Waar de tv nog steeds onzinquotes van politici brengt, heeft de burger allang zelf informatie- en opiniemacht

Steven de Waal

n politiek Den Haag woedt discussie
over referenda. In het nicuwe re-
geerakkoord is het afschaffen van de
huidige referendumwet opgenomen,
onder verwijzing naar het ‘misluk-
ken'van het laatste referendum, over
Ockraine. De politieke vraag s of deze
politieke partijen sowieso tegen referenda
zijn en dus gemakshalve vergeten dat deze
‘mislukking’ aan eigen politiek misma-
nagement lag. Of dat de negatieve uitslag
van deze volksraadpleging de nieuwe
coalitie niet bevalt en deze dan maarvan
referenda in hetalgemeen afwil. Maar
uiteindelijk is ditallemaal oude politicke
strijd volgens ouderwetse patronen.
Hetopvallendstvoor degenen die de
'dlsmpne' in de markt volgen en begrij-
pen, is dat politick Den Haag meent dat
het nog steeds zeggenschap heeft over
directe democratie. Men beseft niet
dat er door de moderne ICT- en sociale-
media-technicken en toepassingen in
devormvan apps, websites en platforms
een nieuw direct en onafhankelijk ka-
naal is ontstaan. Een kanaal van, voor
en tussen burgers. Hierlangs kunnen
burgers te allen tijde en over ieder issue
— en soms voor een belangstellend en
groot publiek — hun persoonlijke me-
ning delen en daar steun voor verwerven.
De publicke opinie is voor het eerst
werkelijk publiek. De impact ervan zit
nietalleen in de nog steeds voortgaande
technologische vernieuwingen, maar
vooralin de verbondenheid van heel veel
mensen via hun pe en mobiele telefoon.
Zo heeft Facebook wereldwijd cirea 1,8
miljard maandelijkse gebruikers, van
wie 1,2 miljard dagelijks. Ditis veel meer
dan nationale politici bereiken. Dene-
marken heeft dat wél ingezien en heeft
inmiddels cen ‘techno-ambassadeur’
naar Silicon Valley afgevaardigd.
Mustratiefvoor dit negeren van de
nieuwe technologie was het gedrag van
de Binnenhofpers tijdens de onder-
handelingen rond het nieuwe kabinet.
Journalisten hingen met camera en mi-
crofoon op het Binnenhof rond, op zoek
naar quotes van niets zeggende politici.
Hetverbazingwekkendste was dat de pers
dit nog dagelijks bleef uitzenden ook.
Het nieuwe directe kanaal is een
directe concurrentvan dit soort onzin-
berichtgeving. De nieuwe slag in het me-

dan nog nodig heeft. | die opinie E idelijkhei w VOOR
si die om de sch dach Ik dat i i i de oude kanalen alleen hebben bij HETF) £DAGBLAD
van iedere i Kanaal d: burgers? Omtebegin- | peilingen (metvaak mankementen in
alternatieven hecl‘l voor deze schamele nen informatiemacht: ieder kan overal nplescnmmm() of verkiezingsuitsla-
en saaie berichtgeving. llen tijds i ie op- Voor de rest is erop
Politiek is uiteindelijk een gevecht halen volgens de eigen vragen, checken | de oude kanalen veel meningsvorming
om de macht om dewereld in te kunnen | op eerder onderzoek, checken op uit kleine kring die wordt gebracht
richten naarj ief, belangen igheid bij collega-by £ Zoals toen
en normen. Het i Ifs check d i ultureel
online, komt elkaar daar tegen, kent de exps i 1l milder
elkaar, vormt  wisselt inmi oord S dera s i De zakenwereld weet:
uit, komt igen expertis geluldﬂl
totconsensus, die openlijkwordtge- | alleswat de NAM b experts i alleen het omarmen
commumceud Vanuit het perspemef laat beweren. wordt dus geuitin pubhraues np lm :
van - kanaal is dus de jgens is er opii web'enk benut door €n haarje toe halen
vraag hoeveel d p Zowerddebenoe- | yan directe kanalen stelt
in rd mingvanL . s
echte demo- h je voortbestaan veilig

den door een persoonlijk appel tegen die
beslissing via een website. Door een paar
honderd Zutphenaren werd die afwijzing
openlijk zichtbaar gesteund. De fractie-
voorzitters in de gemeenteraad draaiden
vervolgens als een blad aan de boom;
cerst steunden ze het besluit wel.

De nieuwste technologie laat ook toe
datwe, voorbij het simpele like/dislike
van Facebook en het even simpele ja/
neen van referenda, collectieve opinies
kunnen vormen. Online kunnen inge-
wikkelde discussies en uitwisseling van
argumenten met zeer grote groepen bur-
gers direct plaatsvinden, zoals sommige
gemeenten nu toepassen. Het in conser-
vatieve retoriek veel aangehaalde beeld
van dommigheid van volksraadplegin-
genwordt hier doorbroken juist dankxxj
nieuwe technologie. Dan biijken juist
bestaande referenda dommig.

Dit leidt ten slotte tot publicatie-
‘macht: die ingewonnen informatie,
verzamelde opinies en beeldende obser-
vaties worden ongecensureerd en onge-
filterd gepubliceerd op een voor iedereen
toegankelijk kanaal.

Die politicke impact wordt natuurlijk
ook aangetoond door het onderzoek in
de Verenigde Staten naar de invioed van
Russen op de uitslagvan de verkiezing
van Donald Trump tot president. Het
nieuwe directe kanaal is blijkbaar ook
heel geschikt voor politicke manipulatie.
Gelukkig is die manipulatie niet alleen
in handen van vermogenden of politi-
ci met een grote campagnekas, zoal
de succesvolle acties van #MeToo en
#POinActic laten zien.

Een deel van de strijd om de macht
wordt dan ook toenemend een strijd tus-
sen deze kanalen. Alle openlijke discus-
sies hierover moeten dus met een flinke
politicke korrel zout worden genomen.

Daarom begon Trump meteen na: zljn
verkiezing over ‘fakenews', terwijl hij
«een van de producerende partijen van
veelvuldig fakenews is en wellicht zijn
verkiezingsoverwinning erop gebaseerd
is. Pas dus ook op voor de ogenschijnlijk
genuanceerde en deskundige kritick op
het nieuwe directe kanaal, zoals het ver-
wijtvan tribunegedrag of demagogie. Dit
blijkt vaak te komen van degenen die cen
positie hadden in de oude kanalen.

De disruptic in de markt heeft inmid-
dels de zakenwereld geleerd dat alleen
het omarmen en naar je toe halen van
dit directe kanaal je voortbestaan veilig
stelt. Politici moeten ook de machtvan
het directe kanaal nietals bcdmgmg
zien, maar als kans en aanvulling. Een
tijdige omarming van deze nieuwe tech-
nologische werkelijkheid dicht bij de
leef- en informatiewereld van burgers
zal verhoeden dat gekozen democratie

over bericht. Nog een lange weg te gaan,
‘maar: revolutie komt altijd sneller dan je
verwacht.

Steven de Waal, oud-voorzitter van
Boer & Croon, is oprichter van de denk-
tank Public Space Foundation.
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Opgenomen in FD Essay (20 januari 2018):
waarschuwing aan professionele politiek

THE AUTOMATION OF
SOCIETY IS NEXT

How to survive the digital revolution

Dirk Helbing
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A. New power:

1. Independent information gathering (knowledge about disease and
treatments, personal data & medical files)

2. Choice between providers and even individual professionals based on
peerreviews

3. Self-diagnosis & shared decisionmaking & individual co-producing

B. New mentality:

4. Self-monitoring & personal management of chain organization (from
home to hospital and vv.)

5. CollectivepPatient and family organizing & pressure for co-production

* Stockholm Strategic Forum Health Care, October 2017



New processing and access to files
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Too Much Information:
The Doctor’s Data Dilemma

N
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Healthcare Industry is dealing with data overload
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Direct access patientdata, before the doctor
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In love with the new doctor?
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* Teveel gemotiveerd als bezuiniging op collectieve kosten: afwenteling van zorgen

van trage en zwakke overheid, bureaucratisch ook al meteen verondersteld en dus
opgelegd

* Onderliggend burgerschapsbegrip te economisch-liberaal: individueel

(zelfredzaamheid), geen burgerorganisaties, geen impact op bestaande publieke
organisaties

 Te romantisch: niet belegd met macht, zoals:
- Right to Challenge (augustus 2016 CU/PvdA)
- Vouchers (oa PGB)
- Preferred positie op bepaalde sociale (!) criteria bij aanbesteding
(voortschrijdend inzicht: alledrie inmiddels in regeerakkoord 2017)

- Bijzondere governance-eisen vanuit commonsperspectief

Burgerkracht met
Burgermacht
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Tegenhouden heeft geen zin, technologie sterker

Alamy

NL energlesector beglnt grld scenario door schade en schande te leren: ook
goed scenario voor care!

©The Economist
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Technologie ook intern
toegepast: revolutie in
sturing en organiseren
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- Platformorganisaties, zowel naar klanten (directe raadpleging?) als naar personeel
- Agile (flexibel, kleinschalig, oplossingsgericht) organiseren
- Co-productie vergt ook horizontalisering

- Burgers die zichzelf organiseren: Commons en Codperaties best passend en
aanvullend op platforms

Effect op RvT:
- Weten wat direct onder patiénten en toekomstige patiénten leeft?

- Mythe van hiérarchie doorbroken: Is Bestuurder wel beste aanspreekpunt? Deel
van oplossing of deel van probleem?

- Hoe omgaan met allerlei parallelle uitkomsten van het dominante directe kanaal?
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Oude ‘corporate’ beeld kantelt, ook intern platform
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Complexiteit verminder je niet door er management
aan toe te voegen

BUURTZORG

Het natuurlijk alternatief voor
wijkverpleging in Nederland

Al in ‘91 studie Heroverweging Thuiszorg zeer gedecentraliseerd, team- en wijkgericht
model als beter model berekend, alternatief model meer management, staf en
centralisme. Guess what: betere model door geen manager overgenomen. Wel door
pionier direct uit zorg in 2006. Zijn succes niet alleen door zgn. ‘afschaffing
management’, juist vooral door zeer geavanceerd digitaal platform (disruptie van
management!).
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Paternalisme is dominante bestuursstijl in Nederland,
op alle niveaus (vaak ook RvT en bestuurder)

 We bedoelen het (toch) goed;
 We zijn integer en hebben het beste met u voor;

 Hetis belangrijk er goed over te praten en tot rationele, uitvoerbare compromissen
te komen (die wij dan bedenken en uitvoeren);

U overziet niet alle aspecten, het is complexer dan u denkt, laat het aan deskundiger
mensen over;

* U kunt het niet zelf, u bent kwetsbaar, wij gaan dit zo goed mogelijk voor u
oplossen: wij zorgen voor u;

e Samen staan we sterk en dat is beter voor de zwakkeren of in nood.

Nieuw tijdperk:

De pretenties, fake-rationaliteit en afgedwongen passiviteit (‘burgers zijn net kinderen
en dus moeten we goed voor ze zorgen’) van paternalisme worden doorgeprikt
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4. Besluiten over
strategische koers en
dus ook leiderschap.

Bewaking en
monitoring
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Basis Strategieén Meta keuzes
(in alle scenario’s mogelijk middel)

Overleven / Continuiteit Innoveren
Saneren Schaalvergroting

Groeien (ook kwalitatief!)

l.  Conflict

lI. Visie & Beweging

lll.  Overnemen of overgenomen worden
V. Crisis

PS I. Goed beheer minimumeis, maar krijgt vaak meeste aandacht
PS II. Extern en Intern lopen vrijwel altijd door elkaar
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 Marktaandelen, businessmodellen en concurrenten, ook hun gedrag en missie
* Margin, per product of per PMC, OVA analyse
* Innovatie snelheid van 1¢ idee tot lancering

Grote breuken in geloof in strategische planning:
 Hypercompetitie (negatief: USA schrok van impact Japan)

e Shared Value (positief: een onderneming is meer dan een middel om winst te
maken voor aandeelhouders of een fabriek namens beleidsmakers op hoofdkantoor
(Den Haag)

* Disruptie (negatief: onze klanten en de ruil-transacties worden afgepakt door een
platform)



Investeringen

(ICT, vastgoed, productiemiddelen, social impact)
Portfolio m.n. afstoten en overnemen
Reorganisatie hoofdstructuur
Ontslagen

(omvangrijke ontslagen/reducties, leden MT, bestuurder)
Hoofdlijn HRM

(o.a. diversiteit, gender, maar ook agile, teamsturing)
Governance

(structuur, omgangsvormen, codes, stijl & accenten)
Bewuste en gemanagede reputatieverandering

: SPACE )
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Goed bestuur kan een technische aanduiding zijn (goed management, ordelijk,
doelgericht, consistent, conform regels, compliant, code volgend) of een morele (goede
bedoelingen, goed karakter, goed gedrag, goede doelen, goede afwegingen)

Bestuur kent 5 bouwstenen:

1. Karakter, intenties en deugden (mens)

Resultaten willen en halen (manager)

Goede afwegingen maken in strategie en context (praktische wijsheid)
Leiderschap: mensen meekrijgen in deze richting en koers en intenties (leider)

ook W

Positie bereiken, hanteren en benutten (politicus)

Beste strategisch passende antwoord: Maatschappelijk Leiderschap
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Karakter & Deugden (MENS) Strategische
Intelligentie

(Slimme en deugdzame
omgang met)

DISRUPTIVE CITIZENSHIP

Resultaten (kunnen) halen
(MANAGER)

Goede afwegingen in
bestuurlijke & strategische

context (praktische wijsheid) CIVIL LEADERSHIP
(PHRONEISIS)

Mensen meekrijgen in _
richting en intenties (Slimme en deugdzame

(LEIDERSCHAP) omgang met)
INSTITUTIONELE ORDE

Positie bereiken, hanteren & Governance &
handhaven (POLITICUS) Dynamics
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Leiderschap is persoonsgericht en contextueel*: is dit (onze)
juiste leider voor dit moment?

Kan zo dus niet beantwoord worden:

Kan deze man/vrouw deze Tour voor ons
winnen?

Grote misvattingen overheid:
e dat het alleen en vooral toelatingsvraagstuk is

e dat er formele evidencebased testen voor
leiderschap bestaan en dus in lab getest kan
worden (slagje gaande naar participerende
observatie)

e wordt vanaf mede-beoordeling wel mede-
verantwoordelijk

* Zie: https://www.publicspace.nl/publicaties/essays/nvzdcertificaat-zorgvisie-april2014
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Toename noodzaak publiek leiderschap; nieuwe competenties

Kern:
* Het is persoonlijk en persoonlijkheid telt zwaar

* Tegelijk: zichtbare en toetsbare consistenties tussen persoonlijkheid en
boodschap, biografie en reason to be here

* Gaat om combinatie van ethiek en retoriek: Heb ik de juiste afwegingen
gemaakt? Ben ik deugdzaam en te vertrouwen daarin? Kan ik dat goed
uitleggen*?

RECOVERING POUTICAL MILOSOPMHY

PRUDENTIAL PUBLIC
* Timing, naar publiek, naar media, naar boodschap, naast alleen formele LEADERSHIP

arena & bijbehorend netwerk
van tekst naar theater*
van inhoud naar communicatie en stijl

van positie naar mens & karakter

van technisch management naar leiderschap/passie/lef

* In veel leiderschapsprogramma’s inmiddels samenwerking met acteurs en toneelscholen
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Nieuw paradigma, zoals cooperaties en commons, here to stay; technologische
driver: smart and collaboration ICT-technology, massaal aangesloten en in gebruik

Politiek ruikt dit goed, maar hanteert half-begrip: te individuele burger, te gewone
burger, te los van orde in publieke diensten

Decentralisatie is omweg; gemeenten menen nog dat het om (hun) regie en
hiérarchie gaat

Maatschappelijke onderneming staat best voorgesorteerd, mits open, gericht op
burgers: co-productie

Cruciaal is maatschappelijk leiderschap in hele organisatie

Corporate governance wordt fundamenteel anders. Niet: control, structuur,
economisch rendement, risicomijding, maar: waarden, public value, burgers en
omgang met leiders

Toenemend meedoen in publiek debat, want is altijd aanwezig en dringt zich op,
anders alleen slachtoffer
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Ontstaan in 2001 als onafhankelijke denktank vanuit Boer&Croon, strategische
consultancy en eindverantwoordelijk interim-managementfirma. Acties o.a. Executive
Exchange Network.

Basis: boek S. de Waal (2000): ‘Nieuwe strategieén voor het publieke domein’:
0.a. concept maatschappelijke onderneming

Verzelfstandigd in stichting met Steven de Waal als bestuurder begin 2004, na zijn
vertrek als bestuursvoorzitter en vennoot, leden Denktank bleven allen

In 2007 Manifest ‘Naar een intelligente en verbonden overheid’ met presentatie in
Nieuwspoort
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In 2008 ‘Strategisch management voor de publieke zaak’ (Boom Bestuurskunde) met
presentatie aan Frank Heemskerk (Stas EZ) in Havengebouw Rotterdam

Steeds meer Denknetwerk i.p.v. Denktank

In 2010 en 2011 rapporten over Jeugd Gezondheidszorg en Decentralisatie Jeugdzorg (m.m.v.

GGD Nederland), presentaties aan Andre Rouvoet (Minister) en aan Dannenberg (VNG) en Van
Gastel (DG)

In 2014 ‘The Value(s) of Civil Leaders’ (Eleven), promotie S. de Waal bij USBO, Paul ‘t Hart

In 2015 ‘Burgerkracht met Burgermacht’ (Boom Bestuurskunde), presentatie aan Kim Putters
(Directeur SCP) in Dudok,, m.m.v. o.a. Staf Depla, Paul Schnabel, Raymond Gradus
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Hoofdthema’s, studies en publicaties Public SPACE

- ™
Maatschappelijke Strategisch /Strategische rapporten vanuit Boer & Croon:
Onderneming (2000) . Denken ) « Heroverwegingen Thuiszorg (1993)
g . * Toekomstvisie Ziekenhuizen (2000)
China Zorg K. Ondernemerschap 1¢ lijn (2004) y
(2011)
N J
Visitatiestelsel Woningcorporaties
Maatschappelijk 0.b.v. Public Value (2005/6)
Leiderschap (2014)
N N
Burgerkracht met PolderPaternalisme
Burgermacht (2015) (2015)
J L J
Aristoteles
N N
Disruptie van Disruptie van Publieke &
Democratie (2016) ) \Diensten (2016) ) Management
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Maatschappelijke Onderneming (2000): Typisch Nederlands stelsel met private non-
profitorganisaties in publieke dienstverlening, voortgekomen uit burgerinitiatief eind
19¢, begin 20¢ eeuw, met maatschappelijk ondernemende strategie op 3 geldstromen:
collectieve middelen, filantropie en commercie(voortbouwend op introductie
maatschappelijk ondernemerschap in 1994).

Disruptief Burgerschap (2015): De disruptieve technologieén (internet, platforms,
social media) bieden een machtig instrument voor burgers: eigen data, eigen
opinievorming, publieke opinie werkelijk publiek, eigen community building, eigen
publicatie. Er is eindelijk een direct en onafhankelijk kanaal tussen en van burgers. De
gebruikelijke manipulaties zijn hoogstens vervangen door Al manipulatie. Disrupteert
representatieve democratie en aanbodgedreven publieke dienstverlening.
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ChinaZorg (2011): Zorgstelsel Nederland is net als China: kernmacht centrale
staatssturing en — controle, beetje markt aan de randen. Grootste probleem: patiénten
hebben geen marktmacht, zoals keuze tussen aanbieders of innovatieve
behandelingen.

Maatschappelijk Leiderschap (2014): Private personen die op een bijzondere wijze en
vanuit eigen drijfveren en waarden bijdragen aan de publieke zaak. Mijn proefschrift en
promotieonderzoek. Kern: personen zijn belangrijker dan institutionele positie en meer
dan informeel burgerschap: Burgerschap in de Boardroom.

Polderpaternalisme (2015): Nederlandse bestuurlijke cultuur van ‘polderen’ in (te)
kleine besloten en weinig representatieve kring leidend tot vaak onduidelijke, late
compromissen die dan wel ‘paternalistisch” worden opgelegd aan burgers. Weinig
gezagvol, regentesk amateurisme.
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Andere publicaties Public SPACE

——— |
l )( S Jeugdgezondheidszorg:
- zijn we op de goede weg?
l )l l I )l l( \k(\ Bericht van een reiziger.

Zaak ===

:."'

2009: Hierin artikel over
Nederlands politiek

stelsel en leiderschap onder titel:
‘Waarom hebben de Amerikanen
Obama en wij Balkenende?’

op aarde? .

Boom

‘ §PACE )

Een betere Zorg voor Jeugd.
Decentralisatie van de Jeugdzorg
als kans.

Een r' iger blijft zich verwonderen

A

™

<,

o

2018: Hierin artikel over

Nederlands

Publiek Leiderschap, o.a.

* Polderpaternalisme

* disruptief burgerschap

* waarom roep om leiderschap

* gebrek aan retoriek en
charisma
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Professie: strategie consultant. Overwegend publieke sector, o.a. volkshuisvesting,
gezondheidszorg, hoger onderwijs, energie. Ook landelijk niveau: brancheverenigingen
en departementen.

Studie 1973-1979 Andragologie (RUU), cum laude. Promotie USBO 2014

Begin carriere (1979-1984): gemeente (welzijnsplanning) en Ministerie van BZK
(reorganisatie Rijksdienst)

Vanaf 1985 - 2003: Boer&Croon Strategy and Management Group
1992 - 2003 Vennoot; 1997-2001 Bestuursvoorzitter

2001-2005: lid partijbestuur PvdA, o.a. voorzitter Cie. Zorgstelsel
Nu:

Oprichter (ca. 2002) en voorzitter Public SPACE Foundation

Actief burger, o.a. voorzitter non-executive boards, accent op turn-around en
strategische vernieuwing: cultuursector, betaald voetbal, woningcorporaties, publieke

omroep.
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