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‘Civil Leadership as the Future of Leadership’, Amazon.com 2018

• Digital Civil Revolution. 
• Disruption is not restricted to markets. It totally 

transforms the media landscape, public opinion, 
political debate, and the roles of industry and the 
state towards citizens.

• Special kind of civil leadership needed to harness 
this new civil power that can disrupt the public 
domain.

2 grote lijnen:
I. Strategische analyse: hoe verandert de nieuwe 

digitale technologie de mensheid, het 
samenleven, de communities en dus ook de 
politiek, democratie en publieke dienstverlening

II. Het enige strategische antwoord: een nieuw 
publiek leiderschap, civil leadership, van ‘one of 
us, citizens’
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DenkNetwerk met Missie: Public SPACE: 
Strategies for Public And Civil Entrepreneurs
Hoofdmissie: Bevorderen Actief 
Burgerschap en (Maatschappelijk) 
Ondernemerschap
Middelen: Actieve website, social media, 
debatbijdragen, lezingen, congressen, 
boeken/publicaties, eigen research, 
eigen debatten, studies 

Opgericht 2001 (onderdeel Boer&Croon). 
Zelfstandige stichting 2004
Geen externe financiers of opdrachtgevers; 
geen compromisteksten: Onafhankelijk
Geen rationele pretentie: Missiegedreven
Niet winst- of subsidiegericht: Non-Profit
Per casus/issue op zoek naar beste 
expertise en meningen: DenkNetwerk, 
geen DenkTank
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Actieve website: www.publicspace.nl & window naar 
alle publicaties

http://www.publicspace.nl/
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It’s not technology, but 
mentality, training and

power of citizens



55

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
End-to-end model (van grondstof naar verwerking naar eindproduct/dienst 
naar klant) is tweederangs; nieuwe grondstof is data 

Kenmerken:
• Gebruik grote informatie- en communicatiekracht ‘at the fingertip’, 

wereldwijd, massaal bereik (Industriële Revolutie 3.0)
• Het is nog steeds een markt. Concurrentie nu tussen platforms. Succesfactoren: 

sympathie, community, toegang, hands on service, eigen regie gevoel
• Enorme directe ruil- en communicatiecapaciteit
• Bezit is dus niet langer voorsprong, vaak achterstand (voorbeelden Uber en Airbnb)
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Nieuwe machtsbronnen
Dankzij Technologische Revolutie: #DigitalCivilRevolution:
• 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, Publiek Theater & 

Persoonlijke ‘closeness’ veel belangrijker
• Massabereik, wereldwijd          Connectie en Community (en Bubbles!), overal en     

altijd
• ICT Infrastructuur (‘Internet’) met platforms    Wereldwijd werkend, overal toegang 

tot platforms en websites
Veel nieuws en commentaar is belangengebonden, vooral commercieel bij technologie 
providers en gevecht om publiek gezag.
Invloedrijke ‘hangende’ kernkwesties die hoofdanalyse niet onderuit halen:
(nog) steeds nieuwe technologieën, marktmonopolies, misbruik in dictaturen en fake-
democratieeen (bewijst dat het om macht van burgers gaat!) en cyber-war
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Het is heel dichtbij: normaal gedrag wordt enorm 
uitvergroot, globaliseert en groeit exponentieel

The fad started in America in February 
2017.

By May 2017 all 20 of the topselling toys 
on Amazon were either fidget spinners or 
fidget cubes. 

In three weeks after that worldwide at 
least 19 million sold, others figure it at  
over 50 m.
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Kern: de technologische revolutie verandert de 
interactie & verhoudingen revolutionair

Eerste: Nieuwe technologie in een klassieke 
verhouding 
Tweede: Nieuwe technologie leidend tot 
nieuwe interactie: met de familie een schilderij 
beleven
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Disruptie van Democratie (o.a.): de ‘oude’ publieke 
tribune verschuift naar een permanent public 
grandstand 

De publieke opinie is nu voor het eerst van 
en door het publiek zelf
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Deze politicus had dat dus eerder door dan zijn 
competitie
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De #DigitalCivilRevolution creëert een nieuwe 
strategische arena
1. Publieke opinie is voortaan van en door het publiek zelf
2. Er staat een permanente publieke tribune ‘aan’, waarop burgers zelf agenderen, 

informatie zetten en meningen vormen 
3. Er is een nieuw medialandschap met een nieuw 3e mediakanaal (naast 

traditionele TV/radio en papieren pers, met hun eigen online varianten) van en 
door iedere burger zelf (waarop politici, celebrities en bestuurders zich ook 
(moeten) vertonen als ‘one of us, citizens’)

4. De organisatiekracht van burgers onderling is enorm vergroot
& versneld en hun training en gewenning leiden er nu toe dat ze 
dat ook uiten en inbrengen
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Voorspelde en geanalyseerde strategische effecten 
(1)
a. Battle for the eyeballs: Aandacht is schaars en niet langer gegeven. Bestaande 

media moeten in deze nieuwe concurrentie voluit meedoen, niet langer passief 
‘doorgeef’- kanaal.

b. Iedereen is (amateur-) journalist
(Alle manipulaties worden zichtbaar en publiek)
c. Disruptie van Democratie: Derde & directe kanaal gaat winnen in agendasetting, 

debat en oordeel over publiek leiderschap. Disruptie start bij politieke partijen in 
hun primaire functie van selectie en kandidering

d. Ook publieke arena wordt gedisrupteerd: ruimte voor ‘privaat’ publiek 
leiderschap

e. Er zijn permanent referenda
f. Tribune eist theater & performance & zichtbaarheid & retorische skills (vooral 

overtuiging, charisma, persoonlijkheid en geloofwaardigheid) en juiste houding: 
civil leadership!
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Voorspelde en geanalyseerde effecten (2)
g. Disruptie van Democratie (lange termijn) (naast, al genoemde: 

dominantie derde directe kanaal; opening publieke arena voor 
nieuw publiek leiderschap buiten politiek om en kandidering
buiten (zittende) politieke partijen om)

representatieve democratie te traag en indirect voor 
media-, regie- en informatie-training van burger, dus 
noodzaak toevoeging directe democratie & wisdom of the
crowd

h.    Gewenning aan eigen regie en informatie, raadpleging peers, 
eigen community en zelforganisatie
• zwermgedrag
• pop-up locaties
• coöperaties rond publieke diensten en maatschappelijke 

problemen
• ‘commons’ als governanceprincipe, o.a. in wijken
• co-productie bij publieke diensten
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De revolutionair nieuwe verhoudingen zijn te zien in:

I. De Publieke Arena
II. Interactie tussen Burgers
III. Interactie van consumenten/cliënten met aanbod, publiek (co-productie, 

cooperaties, commons) & markt
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I. Voorbeelden van 
effecten op

Publieke Arena
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Battle for the eyeballs: waarom zou je dit uitzenden? 
Nog belangrijker: waarom zou je er (nog) naar kijken? 

Onze pers heeft nog niet 
door dat ze moet 
concurreren met directe 
kanalen. 
Beste voorbeeld: 
grootste kanaal NPO 
heette tot voor kort:  
‘Uitzending gemist’
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Oude manipulatie
Iedereen is journalist
Permanent referendum
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Zie het verschil
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Disruptie van politieke partijen: 
kandidering buiten partijen om
Victory Trump:
Step 1: Famous on TV and social media 

(celebritystatus)
Step 2: Newspapers had to follow
Step 3: Republican party had to follow
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M5S wint fors 2018 in Italië. 
Belangrijk programmapunt: meer directe democratie 
& dus ook in eigen persoonlijke selectie voor 
bestuursfuncties!*

* Niet sterkste punt van veel partijen die afgeven op elites! 
Zie Wilders PVV: Hij is enig lid en wil dus zelf zeker geen interne democratie
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Typisch disrupterend effect: 
‘Democratische markt’ breekt 

open voor runner-ups van 
buiten: 

veel (nieuwe) ruimte voor 
‘private for public’ leadership! 
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Maatschappelijk leiders vaak in heftige publieke 
debatten (uit mijn promotieonderzoek), o.a.

Ds Visser: verslaafdenopvang
Piet Boekhoud: vernieuwing ROC 
Rotterdam
Echtpaar Sies: oprichting Voedselbanken
Mei Li Vos: oprichting Alternatief Vakbond
Leon Bobbe: Te Huur & Te Koop
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Een van de uitkomsten uit het promotieonderzoek: 
Handling the public debate is crucial for the success 
of the civil leader
The civil leader’s approach, style and character in these public 
debates are as important, both for the public acceptance of their 
innovative work as for the possibility of further institutionalizing this 
innovation, as the actual public value of their effort. Other lessons can 
be drawn:
• Any issue can be charged with values
• Purely private initiatives with positive public value generate little 

public debate
• The public debate is a special arena with little control
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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Onderzochte civil leaders met for-profit achtergrond: 
Burgerschap in de Boardroom!

Jan Post
Voorzitter KvK 
Amsterdam met 
leiderschap rond
werkloze jongeren

Ruurd de Boer
Ontwikkelaar nieuw profiel en 
maatschappelijke
steun voor ADO Den Haag +
Bouwpastoor nieuw stadion

Herman Hazewinkel
De 1e en belangrijkste
bouwer die zijn nek uitstak
in enquête bouwfraude

Camille Oostwegel
Public en commercial
value door restaureren 
van en trotse bestemming
geven aan ruïnes 
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Fouten in huidig publiek debat (taalgebruik zegt iets 
over ‘frames’)

‘Populisme’: Is een boemerang scheldwoord, degene die het gebruiken tonen aan dat 
ze zelf ‘het volk’ niet meer begrijpen en niet meer bereiken. Tevens ‘geeft’ het hun 
tegenstanders ‘slachtoffer’ status

‘Elite’ en ‘elitair’: Is een juist teveel naar binnengeslagen scheldwoord van de ‘andere’ 
kant: er zijn altijd elites en leiders nodig, zeker in revolutionaire en turbulente tijden, 
gaat dus om HET JUISTE LEIDERSCHAP: juiste normen en waarden, juiste houding, juiste 
gedrag, juiste communicatie
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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) Justice
(9)

Solidarity (8)

and

Self-actualization 
(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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II. Voorbeelden van 
effecten op

Interactie tussen Burgers
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Zwermgedrag: een zwerm stuurt alleen op connectie 
en richting, heeft geen leider, geen structuur, geen 
bestuur
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Zwermorganisatie en pop-up ook in Nederland: 
#POinActie
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Still stronger case: victory Macron
Step 1: Initiate a new party, 5 months before election
Step 2: Big electoral victory with new list of politicians, avoiding

professional politicians

My analysis: people knew by the
permanent public grandstand that
their vote for Macron would not be a 
lost vote!



3232

III. Voorbeelden van 
effecten op

Interactie Burgers met 
Aanbod (publiek en 

markt)
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Coöperatief inzetten op burgerschap aantoonbaar 
effectiever dan gepolder: 
Duitse adoptie van windmolens*

* Planbureau Leefomgeving 2014: ‘Windenergie’: In 2012 geïnstalleerd windvermogen in 
Duitsland voor 50% in burgerhanden, in Nederland 4 %!
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Co-productie veiligheid: leert vooral iets over 
professionele weerstand
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Maar nu al veel verder



3636

Publieke Arena breder dan politieke arena.
Niet alleen disruptie staats-democratie, 

maar ook democratische private 
besluitvorming.

Directe democratie wordt de norm.
(Polder-)Paternalisme* werkt tegen je.

* S. de Waal: ‘Burgerkracht met Burgermacht’, 2015
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Polderpaternalisme kweekt passieve, claimende 
burger

Staat haaks op Nederlandse traditie, al zo’n 100 jaar oud van burgerinitiatief en 
onderlinge solidariteit; neergeslagen in maatschappelijke ondernemingen 
(corporatistisch model);
Past al zeker 15 jaar niet bij gemiddeld opleidingsniveau, werkniveau, uitbouw 
middenklasse;
Moderne technologie maakt dat nu zichtbaar en onontkenbaar: smart 
communicatietechnologie, energietechnologie, big data, wereldwijde toegang tot 
informatie, kennis, communities: 

Faciliteert kleinschaligheid, pionierende burger met wens tot coproductie*

* oude uitruil ‘meer medezeggenschap’, is obligaat, is er immers al in overweldigende 
mate 
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Er is nieuw leiderschap 
nodig: Civil Leadership
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Leiderschap is diffuus begrip in Nederland

Politiek en polder pretenderen het wel, 
maar past niet echt bij positie, veel valse 
bescheidenheid & publieke onzekerheid.
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UK pers had het door: optreden May heette 
‘managed public appearance’
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Kabinet heeft ‘iets’ door. Net als May: ‘managed
public appearance’. Wat ontbreekt dus?
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Fastest learning in public (!) political executive I know
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A stronger case of public leadership? Proving my
point of ‘one of us- citizens’? Better than Macron’s
official dialogue?
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Dit raakt 3 rollen RvT/RvC:
a. Oordeel over zichtbaar leiderschap

b. Maatschappelijke missie en ‘purpose’
c. Oordeel & Coaching Externe 

Communicatie (+ zelf?)



4747

Instructieve fouten in de ING beloningscasus

FOUTEN IN:
• Timing qua fase in publiek gevoel
• Die emotie dus niet aanvoelen of 

uiten
• Argumentatie zelf fout:

a. Management is geen markt 
zoals ‘voetbal’

b. ‘Herstel is ‘vooral eigen belang 
bank

c. ‘Terugbetaling’ is je plicht
• Rijkere argumentatie ontbrak (als 

het al kon): Hoe Hamers 
onmisbaar zou zijn voor het 
(voortaan) socialer gedrag van de 
bank 
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Gewoon goed bestuur of goed bestuur?

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)
2. Resultaten willen en halen (manager)
3. Goede afwegingen maken in strategie en context (praktische wijsheid)
4. Leiderschap: mensen meekrijgen in deze richting en koers en intenties (leider)
5. Positie bereiken, hanteren en benutten (politicus)

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

Resultaten (kunnen) halen 
(MANAGER)

Goede afwegingen in 
bestuurlijke & strategische 

context (praktische wijsheid) 
(PHRONEISIS)

Mensen meekrijgen in 
richting en intenties 

(LEIDERSCHAP)

Positie bereiken, hanteren & 
handhaven (POLITICUS)

CIVIL LEADERSHIP

(Slimme en deugdzame 
omgang met)

INSTITUTIONELE ORDE

(Slimme en deugdzame 
omgang met)

DISRUPTIVE CITIZENSHIP

Strategische 
Intelligentie

Governance & 
Dynamics
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STELLINGEN

1. ‘It’s not technology, stupid, but mentality, training and power of citizens’
2. Er is ook disruptie gaande van democratie en publieke dienstverlening
3. De publieke opinie is voor het eerst van het publiek zelf. Ook bestuurders, 

politici, journalisten, ‘experts’ en ‘duiders’ moeten daar hun gezag halen (of zijn 
overbodig)

4. Eigen maatschappelijk leiderschap van private partijen is noodzakelijk. Schuilen 
achter ‘de politiek’ is voorbij

5. De nieuwe publieke arena en de nieuwe macht van burgers leiden tot nieuwe 
rollen voor Raden van Toezicht/Commissarissen: oordeel over maatschappelijk 
leiderschap, normatieve richting & purpose en alert op externe communicatie
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BIJLAGE
nadere informatie over 

Public Space
en Steven de Waal
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Public SPACE (zie: www.publicspace.nl/over-public-space
en /publicaties)

Ontstaan ca. 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 strategieën voor het publieke domein’: o.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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Achtergrond Public SPACE (vervolg)

In 2008 ‘Strategisch management voor de publieke zaak’ (Boom Bestuurskunde) met 
presentatie aan Frank Heemskerk (Stas EZ) in Havengebouw Rotterdam

Steeds meer Denknetwerk ipv 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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Originele Concepten Public SPACE 2000-2018

Maatschappelijke Onderneming (2000): Typisch Nederlands stelsel met private non-
profitorganisaties in publieke dienstverlening, voortgekomen uit burgerinitiatief eind 
19e, begin 20e 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 technologieën (internet, platforms, 
social media) bieden een machtig instrument voor burgers: eigen data, eigen 
opinievorming, publieke opinie werkelijk publiek, eigen communitybuilding, eigen 
publicatie. Er is eindelijk een direct en onafhankelijk kanaal tussen en van burgers. De 
gebruikelijke manipulaties zijn hoogstens vervangen door AI manipulatie. Disrupteert
representatieve democratie en aanbodgedreven publieke dienstverlening.
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Originele Concepten Public SPACE (2)
ChinaZorg (2011): Zorgstelsel Nederland lijkt vooral op China: kernmacht bij centrale 
(corporatistische) staatssturing en – controle, beetje markt aan de randen. Grootste 
probleem: patiënten hebben geen marktmacht, zoals keuze tussen aanbieders of 
innovatieve behandelingen. Stelsel heeft public health en preventie en burger 
zelforganisatie niet belegd.

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 er is 
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, niet creatief genoeg in disruptieve tijden, uiteindelijk regentesk amateurisme. 
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Mei 2015

Debatten, literatuurstudie  en discussie 
op site

Keynotes o.a.: Paul Schnabel, Staf 
Depla en Raymond Gradus

Hoofdlijn: 
Aandacht voor burgerschap is positief, 
maar nu naïef en vrijblijvend: 
• Hoe verandert dit de institutionele 

orde?
• Welke burgermacht staat tegenover 

grotere inbreng en 
verantwoordelijkheid?

• Publieke dienstverlening door 
maatschappelijke ondernemingen: 
concurrent of partner?
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Proefschrift, oktober 2014
Onderzoek onder 30 maatschappelijk 
leiders naar hun waardenpatroon
a. Hoe waarden en waardenoriëntatie 

hun leiderschap beïnvloeden
b. Hoe besturingsomgevingen (for-

profit, non-profit, informal active
citizenship) daarop inwerken

Belangrijke begrippen: 
• persoonlijke waarden en 

waardenpatronen van 
markt/overheid/samenleving 

• civil society 
• public value
• besturingscontexten 
• leiderschap. 
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Andere publicaties Public SPACE

2009: Hierin artikel over 
Nederlands politiek stelsel en 
leiderschap onder titel: 
‘Waarom hebben de 
Amerikanen Obama en wij 
Balkenende?’

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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Persoonlijke achtergrond
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 ‘The Value(s) of 
Civil Leaders’ (2014)
Begin carrière (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 nonexecutive boards, accent op turn-around en 
strategische vernieuwing, o.a. in cultuursector, betaald voetbal, woningcorporaties, 
publieke omroep


