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Van harte welkom bij deze emeritaatsrede over
Democratie en Verbeeldingskracht. Dank dat u met
uw aanwezigheid kleur wilt geven aan deze voor mij
bijzondere dag. Dank leden van het College van
Bestuur, dank hoogleraren, collega’s van de faculteit,
dank promovendi, studenten en fijn dat er veel familie,
vrienden en collega’s uit mijn andere werkgebieden
zijn.

Jong beginnen

Na 37 jaar geleden als jongste vrouwelijke hoogleraar
in Nederland hier op Nyenrode benoemd te zijn, ga ik
vandaag met emeritaat. Het is een datum en voor mij
zeker geen harde stop van een carriére in de
traditionele zin. De kern van mijn activiteiten, namelijk
autonoom denken, schrijven, doceren, adviseren en in
de praktijk veranderingstrajecten leiden, gaat ook na
vandaag gewoon door in de andere rollen die ik
uitoefen. U zult mij blijven tegenkomen en blijven
horen. Ik kijk in deze rede graag met u terug en
vooruit, waarbij ik bij voorbaat zeg dat ik niet volledig
kan zijn. De titel is Democratie en Verbeeldingskracht
en die titel heb ik gekozen, omdat ik in
veranderingstrajecten altijd bezig ben om beelden en
verlangens bij mensen eigen te maken om samen voor
een groter goed te gaan.
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Vertrouwen

Ik dank Nyenrode Business Universiteit voor het
vertrouwen dat de universiteit vanaf het begin in mij
gesteld heeft. Direct nadat ik in de zomer van 1989 als
deeltijdhoogleraar Technologie en Economie op de
Verolme Leerstoel benoemd was, maar nog voor mijn
offici€le aanstelling, werd ik door Nyenrode, door
Maria Meyer, al op pad gestuurd naar IESE in
Barcelona, de prestigieuze business school die nauw
verwant is met Harvard. Er werd daar een seminar
georganiseerd over de impact van nieuwe
technologieén, wat toen heel nieuw was en een directe
link had met de leerstoel die ik op Nyenrode ging
invullen. Wat ik met name daar leerde van de Harvard
en IESE-collega’s is hoe je anders college kon geven.
En dat is wat ik gedaan heb, hier op Nyenrode en op
veel andere plaatsen. Niet ervoor staan, maar midden
in een groep in verbinding staan. Hoe je niet
wijsneuzerig moeilijk te begrijpen concepten doceert
of rondstrooit met cijfers en boekenkasten vol auteurs,
maar hoe je deelnemers direct betrekt bij een
vraagstuk dat je met hen wilt bespreken. Hoe je door
deelnemers converserend te bevragen direct met hen
interactie maakt. Mensen gaan spontaner meedoen,
want je verlaagt de drempel. Het plezier wordt
daardoor groter om mee te denken. En de angst om
iets te zeggen verdwijnt. Op die manier ben je samen
aan het nadenken en voorbeelden aan het geven om
een concept te verduidelijken. De collectieve
intelligentie wordt aangeboord. Je gaat in zo’n context
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ook eerder openstaan voor elkaars inzichten. Je leert
en je luistert als deelnemer, je denkt na en je wordt
gestimuleerd zonder vrees een eigen inbreng te
hebben. Nieuwe concepten die je als docent aandraagt,
worden daardoor begtijpelijk en ingevuld met haakjes
die deelnemers zelf inbrengen vanuit hun eigen
ervaring. Door de actualiteit bij het onderwerp te
betrekken wordt de relevantie ervan extra benadrukt.
Kortom, je schept een betekenisvolle context van
leren en doen.

Wie ziet kan verbeelden

De essentie van mijn stijl van werken is om op een
horizontale, democratische wijze verbeeldingskracht
naar boven laten komen. Daarvoor moet je boven de
materie staan en de inhoud beheersen. Je weet alles
van het waarom, hoe en wat, maar je doceert niet, je
doseert met concrete voorbeelden wanneer de
concepten vragen of associaties oproepen. De
conversatie wordt gelardeerd door theorie, concepten
en illustraties uit de praktijk. Ongeacht de achtergrond
van de mensen, creéer je een inspirerende omgeving
waarin met elkaar nieuwe constructen in het hoofd
ontwikkeld worden, die gelieerd zijn aan een
toekomstige, gewenste praktijk. Strategie ontwikkelen
om verlangbare doelen te halen is vooral verbeelding
oproepen. Het is als het ware een film in je hoofd al
zien en die vooruit spoelen. Dat proces van
verbeelding kun je laten gebeuren bij de mensen met
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wie je werkt of waar je college aan geeft. Wil je mensen
betrekken en positief raken, dan vinden ze
verbindingen naar de theorie en concepten via hun
eigen ervaringen. Vandaaruit schep je een lonkend
perspectief rondom een kloppend verhaal. Zo komt er
niet alleen vernieuwing in het hoofd, maar vooral ook
een plan of een strategie die uitgevoerd kan worden.

Een college of een action researchproject is een act
van samenwerking om met elkaar meer te zien dan
ieder zich van tevoren bewust was. Vanuit
verschillende perspectieven samen zien, doorbreekt
tunnelvisies en roept creativiteit op.

Wie ziet kan verbeelden. Wie verbeeldt krijgt richting
voor handelen. Wie richting creéert, kan ook weer
anderen meenemen op het pad van verlangbare visies.
Zo bouwen we aan leiderschap van de onderstroom
tot de boardroom om positieve veranderingen in
bedrijven en organisaties constructief tot stand te
brengen met ziel, ambitie en purpose.

De kern van mijn betoog

Opver de relatie tussen democratie en
verbeeldingskracht ga ik u meer vertellen en zal ik
voorbeelden geven uit de eerste hand. Ik heb in mijn
werk binnen en buiten de universiteit talloze projecten
mogen doen en doe ze nog steeds. Met name hoe je
transformatieprocessen kan organiseren en impact
kunt genereren. Hoe vaak horen we niet dat er een
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gemis is aan een samenhangend verhaal? Met
verbeeldingskracht maak je het verhaal samen door het
te gaan zien, en met een strategie geef je het richting.
Samen een strategie ontwikkelen legt de basis voor
uitvoering, omdat er betrokkenheid is en er spontaan
zin komt om bij te dragen. Zo ben ik eind jaren ’80
met Strategisch Management van Onderop als pionier
in bedrijven begonnen. In een participatief traject
komen puzzelstukken samen en worden logische
verbanden gelegd die voor individuele deelnemers
vooraf niet altijd zo helder waren. Vaak zijn
organisaties enorm opgesplitst in kleine eenheden en
werken afdelingen langs elkaar heen. Het integratief
samenbrengen laat zien hoe het één met het ander
samenhangt. Zoals impact op innovatieve
bedrijvigheid, anders werken, verduurzamen,
gezondheid en persoonlijke ontwikkeling samen
kunnen hangen met een beter business model dat
tockomstbestendiger is. Mijn manier van werken heeft
te maken met expliciet betrokkenheid stimuleren bij
besluitvorming en het versterken van het democratisch
weefsel waar onze rechtstaat en onze manier van leven
op gebaseerd is. Dat is niet voor the happy few of een
elite, maar het is juist voor the happy many, dwars
door de maatschappij. Zij zijn de pijlers onder onze
democratische samenleving. Voor mij is de essentie
om strategie bezieling en verbeeldingskracht van
gewone mensen te geven. Mensen nieuwsgierig maken
en actief betrekken bij iets wat ze zelf niet zo snel
zouden doen, maar wat met elkaar energie geeft en wat
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ze door netwerkend te leren werken voor hun ogen
zien gebeuren en als actieve spelers zelf gaan ervaren
dat ze al doende nieuwe skills leren. Idealen kun je
realiseren door anders te organiseren. Noem het
‘optimistisch schakelen met perspectief’ voor een
constructieve meerderheid die wel vooruit wil. Naast
begrijpen, willen, kunnen is vooral het doén belangrijk.
Doen is leiderschap om anderen te faciliteren mee te
doen. Leiderschap nemen en ruimte voor leiderschap
geven. In het doen zit het leren, het verankeren van de
verandering waardoor je met elkaar transformeert naar
een hoger plan.

Context om paradigmaverandering te duiden

In mijn studie politicologie en het bijzonder
internationale betrekkingen, raakte ik al snel
geinteresseerd in de rol die technologische
ontwikkelingen spelen in processen van hegemonie,
macht tussen landen, concurrentieverhoudingen
tussen sectoren en de rol van de staat in ondersteuning
in randvoorwaarden voor gunstige
vestigingsvoorwaarden. In mijn promotieonderzoek
midden jaren ’80 heb ik aan de economische faculteit
van de Universiteit van Amsterdam gewerkt aan de
technologiewedloop tussen OECD-landen. Denk aan
de opkomst van micro-elektronica, informatica, ICT,
biotechnologie en nieuwe materialen. Ze legden de
basis voor een nieuw techno-economisch paradigma,
want het bestaande Fordistische paradigma gebaseerd
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op fossiele, chemische en agro-industriéle industrie liet
toen al barsten zien. Miniaturisatie, dematerialisatie,
digitalisering, snelle informatiesnelheid en minder
energiegebruik waren leidende principes in het nieuwe
technologisch paradigma dat alle economische
activiteiten op termijn zou gaan raken. Belangrijk
inzicht uit mijn onderzoek was dat veel landen elkaar
klakkeloos imiteerden in technologiebeleid, maar dat
de impact van het beleid per land en ook op de daar
gevestigde bedrijvigheid totaal anders was. De impact
of de mate van succes is namelijk niet alleen
afhankelijk van de industriéle structuur, de aanwezige
bedrijven en hun innovatievermogen, of de
kennisinfrastructuur van een land, of de mate waarin
geinvesteerd wordt in opwaardering van
kenniscapaciteit bij werkenden (hoe belangtijk ook),
maar vooral bepalend zijn de maatschappelijke
structuren, instituties, toegang tot kapitaal en de rol
van de staat. Objectief kunnen technologische
oplossingen gevonden worden voor tekortkomingen
of beperkingen in een industrietak, zoals staal of de
automobielindusttie, maar de mate van succes heeft te
maken of er ontvankelijkheid is en of instituties,
regelgeving, normering en politiek beleid
technologische en maatschappelijke veranderingen
stimuleren of juist tegenhouden. Het waren de enorme
investeringen van het Amerikaanse ministerie van
Defensie vanaf de jaren ’50 tijdens de Koude Oorlog
in het militair-industrieel complex in een gebied dat
later bekend wetrd als Silicon Valley in Californié die
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de basis legden voor de technologische suprematie van
de VS. Onder aansturing van President Kennedy
kwam er een ‘Man on the Moon programma dat lons
later in 1969 de beroemde beelden gaf van astronaut
Armstrong met de eerste stap van de mens op de
maan. Toch ging het uiteindelijk vooral om het succes
van een lange termijn ontwikkeling van een enorm
krachtig en innovatief ecosysteem van
technologiebedrijven zoals de BigTech en de Al-
bedrijven die daar ontstaan zijn. De overheid en de
lange termijn financiering via Defensie naar high-
techbedrijven waren alleszins bepalend voor het
succes van Silicon Valley, en nog steeds. Technologie
ontwikkelen en de onderliggende kennis hiervoor kost
decennia. Deze ontwikkelingen moeten landen in een
ecosysteem van bedrijven en structuren waar later ook
civiele toepassingen uitgevonden worden. De kracht
hiervan is moeilijk te imiteren. De financiéle rol van de
staat is moeilijk te onderschatten.

COz uitstoot van auto’s is een voorbeeld van
vervuilende mobiliteit waar al decennia oplossingen
voor ontwikkeld worden. Waar in China de
elektrificatie van auto’s in korte tijd de norm is
geworden en de staat inzet op investeringen in
elektromotoren, elektronische besturing en gadgets en
een reeks nieuwe merken, heeft de Duitse industrie al
jaren geleden dankzij een sterke lobby in eigen land en
in Brussel voor vertraging van elektrificatie gekozen.
Het werd nog erger toen in 2015 de sjoemelsoftware
aan het licht kwam. De Duitse staat heeft willens en
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wetens meegedaan aan vertraging van de
verduurzaming en innovatie in de eigen
automobielindustrie. Daarmee heeft de Duitse staat
samen met het automobielcluster een enorme
achterstand gecreéerd, die nadelige gevolgen heeft
voor de rest van de automobielindustrie in Europa. De
sector is teruggeworpen naar een niet meer
concurrerend niveau. De repercussies zijn groot. Denk
aan de toeleveranciers in de automotive industrie van
Nederland, Belgié tot Polen, Spanje en Tsjechié die
ook niet tijdig omgeschakeld zijn, omdat er bewust
onvoldoende vraag ontwikkeld werd. Zo sussen
bedrijven die niet willen innoveren en overheden
elkaar in de vertragingsstand in plaats van innovatief
vooruit. Het is een negatieve spiraal met desastreuze
gevolgen die de komende jaren nog enorme Europese
repercussies in termen van economische groei,
werkgelegenheid en welvaart zal hebben. Wellicht dat
de Duitse defensie-industrie een tijdelijk nieuw
motorblok kan worden, maar de technologie voor de
hedendaagse verdediging en gevechtsvoering vergt
eveneens digitalisering, Al en geavanceerde materialen.
Dat zijn niet de sterke kanten van Duitsland, dus de
hoop zal vooral op andere landen en Europese
bedrijven gevestigd moeten zijn.

Het is interessant te zien hoe niet de technologie
determinerend is voor succes, maar de specifieke
politiek-institutionele omstandigheden en de publiek-
private context waarbinnen er met technologie aan
innovaties al dan niet op industrieel en sociaal niveau
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bijgedragen kan worden. De politiek-maatschappelijke
dimensie is niet te onderschatten. Je kunt met
vooruitziend beleid de knoppen omzetten, maar je
kunt met behoudend beleid ook de boot missen.
China heeft dit, vanuit een geheel eigen politiek-
economische en ideologische context goed begrepen
en weet de Chinese economie te planmatig te bewegen
naar tockomstige vraag. Zij zijn in staat geavanceerde
producten geautomatiseerd en tegen lage kosten te
produceren met staatsondersteuning. Vervolgens
kunnen zij geavanceerde producten dumpen op de
wereldmarkt. Dat is geen gelijk speelveld, maar wel
hun model om concurrerend te worden en te blijven.

Kernbegrippen

Hieronder geef ik de kernbegrippen weer waarmee ik
gewerkt heb vanaf de jaren ’80 tot nu en hoe deze
herkenbare kernbegrippen zich verhouden tot
Engelstalige wetenschappelijke publicaties in de
afgelopen decennia. De combinatie Innovatie,
Democratie en Leiderschap heeft in dat tijdsbestek
sterk aan wetenschappelijke interesse gewonnen. Het
zijn de combinaties van netwerken, werken in
ecosystemen en het engageren via een democratische
dialoog waardoor transformaties breder gedragen
worden. Deze kernbegrippen samen vormen een
voornaam deel van mijn instrumentenbox om studies
en analyses te maken voor complexe
transformatieprojecten.
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Terugblik en vooruitkijken

De emeritaatsrede van vandaag is niet alleen het
finaliseren van de Nyenrode leerstoel Strategie en
Transformatiemanagement uit 1997, maar ook de
combinatie van de Verolme Leerstoel Technologie en
Economie waar ik in 1989 op Nyenrode mee begon,
en de twee hoogleraarsposten (de Wibaut Leerstoel
voor Grootstedelijke Vraagstukken en de Leerstoel
Management of Complexities in Strategy and Policy)
die ik parallel aan Nyenrode tussen 1994 en 2004 aan
de Universiteit van Amsterdam bekleed heb,
gecombineerd met een KNAW aanstelling. De
gecumuleerde kennis van 43 jaar uit politicologie,
economie, bedrijfskunde en complexiteitsleer is op een
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breed terrein in de publieke en private praktijk
toegepast en heeft mij intellectueel gevormd. De
wereld zien als een gelaagd systeem met de samenhang
of het ontbreken daarvan, heeft me geleerd waar
aanknopingspunten zitten voor verandering,
governance en aansturing, innovaties,
systeemverandering en het ontvankelijk maken van
mensen voor nieuwe competenties.

De intellectuele drive

Ik ben een hoogleraar die vanaf dag één midden in het
veld heeft gestaan, die observeert, samen leert,
aanvoelt, acteert en je al vragend meeneemt in nieuwe
denkrichtingen rond prangende vraagstukken. Via de
democratische dialoog ontrafelen we complexe
strategische onderwerpen. Doel is dat je hierdoor
aangespoord wordt zelf actief te worden om
opbouwend bij te dragen aan verandering of
verbeteringen in je eigen werk- en leefomgeving, maar
ook op bestuurlijk niveau.

Bbyend
Theory
!ﬁ.m A

ﬁ(w_....v.

e

Bmtethnolm
Revol
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Het is niet genoeg benadrukt worden hoe het
activeren op het niveau van bedrijven, op lokaal niveau
en op kleinere schaal van belang is voor een goed
werkende democratie. Alle kleine stappen vormen
samen een grote beweging, de kanteling in denken en
doen die nodig is om transformaties voor een betere
omgeving of maatschappij in gang te zetten. Lokaal,
decentraal wordt het democratisch weefsel ontwikkeld.
Van onderop is daarom zo van belang, want een
democratie wordt gedragen door betrokken burgers in
alle kleuren en van alle gezindten. Zonder basis zakt
een staatsvorm door zijn hoeven. Juist een democratie
heeft het sterkste weefsel nodig in de basis om te
kunnen floreren.

Het democratisch weefsel ontwikkelen in
bedrijven en organisaties

De concrete omgeving van bedrijven en organisaties is
belangrijk om het democratisch weefsel te
ontwikkelen. Mensen houden doorgaans van hun werk
en we zien dat persoonlijke en professionele
ontwikkeling mensen sterk bezighoudt. Uiterst
relevant is werk voor de medezeggenschap in
bedrijven en organisaties, maar ook betrokkenheid van
medewerkers op afdelingen en in innovatieprojecten
of stakeholdersessies. Dat geldt evenzeer voor
betrokken burgers in de leefomgeving. Het is die
beweging van mensen op allerlei plaatsen in de
samenleving die de democratie en de democratische
verhoudingen levend houden. Het is de zuurstof om
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vrij na te denken en te durven handelen voor een
groter doel, zoals een strategie, een richting voor een
duurzame stedelijke ontwikkeling, het initiatief nemen
voor natuurbescherming, het opzetten van een
energiecodperatie, decentrale waterstofinitiatieven, of
het scheppen van condities hoe we met elkaar
concreet samenwerken en samenleven. Denk naast
medezeggenschap ook aan noaberschap, mienskip,
gemeenschapszin. Herkenbaarheid begint dichtbij,
lokaal, in regio’s. Zo komt er ruimte voor het gevoel
dat je ertoe doet en dat je met concrete activiteiten
bijdraagt aan de samenleving met heel verschillende
mensen.

Zonder betrokkenheid verliest een democratie glans.
We moeten dus dagelijks op allerlei vlakken poetsen
en wrijven om die glans te behouden. Bedrijven en
organisaties zijn hierin cruciaal, net als gemeenten,
wijken of een zorgcentrum. Het weefsel zit in de
maatschappij. Tegenstellingen worden in de politiek
helaas te vaak uitvergroot, terwijl in de basis er vaak
meer gedeelde doelstellingen zijn en mensen lokaal wel
met elkaar door een deur kunnen.

Organiseerprincipes

De organiseerprincipes die ik in de praktijk ontwikkeld
heb, zoals strategisch management van onderop,
burgerfora, netwerkend werken en innoveren in
ecosystemen, of het begtip webbers als
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superconnectoren die het strategisch overzicht houden
en tegelijkertijd meewerken door verbindingen te
leggen, zijn gebaseerd op horizontaal samenwerken.
Het gaat uit van het entameren, stimuleren en
mobiliseren van persoonlijke inzet en kennis voor een
plan of een strategie met een groter doel. Het gaat bij
deze organiseerprincipes fundamenteel om het
transformeren van hiérarchische naar horizontale
verhoudingen. Horizontaal netwerkleiderschap om
van verticale lagen af te stappen en dwars door silo’s,
divisies, departementen heen te gaan en verbindingen
te leggen. Niet een deelprobleem staat centraal, maar
echte vraagstukken die vanuit meer perspectieven,
disciplines, afdelingen en organisaties aangevlogen
worden. De organiseerprincipes zijn zowel in de
private als de publicke sector toepasbaar. Deze
horizontale organiseerprincipes staan haaks op het
polariseren vanuit machtsdenken, manipuleren van de
waarheid, nep-nieuws verspreiden, bewust liegen, uit
zijn op eigen kortetermijnbelang. Als te veel mensen
dagelijks geconfronteerd worden met ondermijning
van democratische waarden en normen op sociale
media, is het niet vreemd dat mensen afthaken en
achterdochtig worden.
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Nodig:
netwerksamenwerking dwars door de silo’s heen

Daarom is het juist van belang om je als vernieuwer op
die plekken te richten waar je met deze horizontale
organiseerprincipes en ander leiderschap wel weer
vertrouwen kunt opbouwen. Op dus naar de
decentrale spots voor democratische vernieuwing. Een
universiteit als Nyenrode is hierin een positieve factor.
Hoofd, hart en handen zijn de basis voor onze
kernwaarden waarin Leadership, Entrepreneurship en
Stewardship centraal staan. In onze werkzaamheden
met studenten en deelnemers komt dat voortdurend
terug.

Vernieuwen tegen de stroom in

Veranderen en vernieuwen is mensenwerk en
leiderschap kan niet zonder basis. Het leert je ook te
zien hoe het systeem vaak taai is, structuren
belemmerend werken en mensen lang niet altijd
vooruit willen of onbewust gevangen zitten in
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structuren. Eigen belangen kunnen van hoog tot laag
doorbraakvernieuwingen in de weg zitten en vaak
wordt er voor de makkelijke weg gekozen door
tegenwerking, vertraging, niets te doen of ‘eromheen
te organiseren’.

Ik heb zelf in de praktijk geleerd dat het persoonlijke
moed en authentiek leiderschap vergt om wél een
eigen pad te gaan, eigenzinnige projecten te ontwerpen
en te staan voor het grotere goed. Vaak tegen de
stroom in, en ook vaak jaren voor de troepen uit, maar
uitdrukkelijk met de intellectuele en praktische
onderbouwing die je uit de academische en
maatschappelijke onderstroom kunt halen. Mijn motto
is: Je moet het doén en laten zien. Je durft ergens voor
te staan en vooral ook aan de slag te gaan. Als je dat
doet, zijn er altijd vooruitlopers die dit onderkennen
en je vragen om het daadwerkelijk te doen.

Vooruitlopers

Een paar voorbeelden van support van vooruitlopers
uit de private en de publieke sfeer.

Begin de jaren *90 werd ik door de vakbeweging
gevraagd om een ‘Porter-achtige studie’ te doen naar
clusters en internationale concurrentiekracht, want dat
was toen heel populair. Professor Michael Porter van
Harvard ging als een heuse Rockstar over de wereld.
Vanuit mijn internationale betrekkingen studies was ik
niet zo onder de indruk al waren die Amerikaanse
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boeken wel toegankelijk geschreven. Maar ik wist de
vakbeweging als opdrachtgever te overtuigen de Porter
studies aan TNO over te laten en mij Strategisch
Management van Onderop te laten verkennen in
twaalf industriéle ondernemingen. Al wilden er veel
meer ondernemingen meedoen, uiteindelijk hebben we
Strategisch Management van Onderop als action-
research projecten in vier industriéle tech-bedrijven in
verschillende windstreken in ons land uitgevoerd. We
hebben ermee laten zien hoe er enorm veel zin was
om mee te doen. Belangrijker nog: dat met gewone
mensen in samenwerking met de top heel snel
geinnoveerd kon worden en er draagvlak kwam voor
structurele veranderingen en hervormingen. In elke
onderneming was het een groot succes, van de
vliegtuigbouw tot de hoogspanningsindustrie, de
telecommunicatie tot automotives. Er kwamen zelfs
patenten uit voort. Management en medewerkers
waren heel enthousiast en het onderzoek kreeg veel
publiciteit. De opdrachtgever kreeg een presentatie en
een rapport, maar de vakbeweging geloofde gewoon
niet dat het mogelijk was om constructief samen te
werken met medewerkers en management aan
tockomstbestendige bedtijvigheid. Men zat daar zo
vast in ‘tegen’ zijn dat ‘samen vooruit’ nog niet geland
was.

Op heel grote schaal kon ik het democratisch
organiseren van toekomstbeelden toepassen in Forum
Amsterdam, toen ik in 1994 als hoogleraar op de
Wibaut Leerstoel voor Grootstedelijke Vraagstukken
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aan de UvA werd benoemd. Het was een
democratisch ‘Gesamtkunstwerk’ om de toekomst
dichterbij te brengen en van onderop vorm te geven.
Naast het spoor van betrokkenheid van burgers
genereren bij de toekomst van de stad, werd ook het
kunstspoor opgebouwd met allerlei kunst en
manifestaties dwars door de stad van Noord naar Zuid
die de verbinding als thema hadden. Mooi dat Margriet
Schavemaker hier ook is, nu als hoogleraar, maar
destijds als studentmedewerker in het team van Forum
Amsterdam.

Tweede helft jaren *90 werd ik door Hans Smits, toen
de CEO van Schiphol, gevraagd om de hele
organisatie mee te nemen in het nieuwe masterplan.
Het was een enorme opgave voor Schiphol. Tk
noemde het traject “Transfer to the Future’ en bracht
mensen van hoog tot laag uit de organisatie in
beweging om tot een gedragen strategie te komen. Er
kwam zelfs tijdelijk een eigen radiostation. Vernieuwen
kan ook met plezier. Wat ik pas jaren later hoorde, was
dat mijn netwerkende aanpak van onderop verkozen
werd boven de door mij zeer gewaardeerde wijlen
C.K. Prahalad, bekend om zijn focus op core-
competenties. In diezelfde lijn gaf ook Heineken mij
via Frans Versteeg, ruimte om strategie en organisatie
vanuit een ander perspectief met medewerkers en
management op te bouwen. Social Adventures is
eveneens een goed voorbeeld om te laten zien dat
multicultureel talent de samenleving verrijkt, maar dat
je er wel een uitgestoken hand en hartelijkheid voor
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moet organiseren. We organiseerden in de eerste jaren
van dit millennium met support van grote bedrijven
een heel programma met nieuwe opzet om talent en
leiderschap tot wasdom te laten komen. Onbemind
talent dat we juist keihard nodig hebben,
transformeerden we naar internationaal talent.
Boardroom English was een gouden greep om uit het
‘allochtonen’ en ‘vluchtelingen’ stigma te komen en
internationaal talent te promoten. Nyenrode was een
uitnodigende plek waar we konden samenkomen met
de deelnemers aan Social Adventures. Toen we met de
groep een foto namen voor het kasteel, zei ik als grap
dat als dit de toekomstige regering van Nederland kon
zijn, ik mee zou doen als Minister-President. Dank
Mohamed el Achkar, Erman Doric, Amir Hajari dat
jullie hier namens de alumni van Social Adventures
zijn. Jullie zijn allemaal ondernemende toppers
geworden met de kennis van netwerkend werken
dwars door de samenleving en het bedrijfsleven.

Universiteit als vrijplaats

Hier op Nyenrode heb ik de universiteit vaker als
vrijplaats kunnen inzetten. Memorabel is ‘Het
Discours’ dat ik in 2012 met vrienden als programma
in een drieluik opzette. Het was gericht op CEO’s en
hun opkomende dwarsdenkers om andere wegen uit
de financieel-economische en klimaatcrisis te vinden.
Aan de hand van enerzijds mini-masterclasses met
facts en figures over wat er in de wereld aan de hand
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was en anderzijds inspiratie uit kunst, muziek, cultuur,
teksten uit de filosofie, literatuur en de bijbel werd dit
programma zorgvuldig opgebouwd. Het was een
kennisbeleving en een sprookje met lichtjes rond het
kasteel en het koetshuis, heerlijke spijzen en goede
wijnen. De onderliggende niet mis te verstane
boodschap was: kom van het pluche, denk zelf na en
zet je in, er is werk aan de winkel voor verandering!
Paul van den Berg zorgde voor de duiding van de
werken van Rembrandt, Caravaggio en Chagall. Jorn
Fokkens voor de muziekstukken en Tim Tieleman
voor de literatuur en bijbelteksten. In het Discours
werd de verbeelding met alle menselijke sensoren
gevoed. Ondanks dat de crisis van 2008-2011
aanleiding was, was het een feest samen te werken met
een onverwachte combinatie van creatieve, culturele
deskundige vrienden rondom prangende vraagstukken
in een betoverende setting op Nyenrode.

Het Kasteel van Nyenrode is ook als locatie benut om
een spannend big-data en fraude project onder de
naam FinPro tot leven te laten komen. Ik had al veel
netwerkend werken toegepast bij de politie en de
opsporing, maar ik wilde een slimmer project rond
financiéel fraudeonderzoek doen met big-data en
intelligence technieken in een publiek-private
ecosysteem-setting. Dat was nog nooit gedaan, want
zolets organiseren is niet eenvoudig. Met onze
netwerkkennis vanuit MeetingMoreMinds konden we
dit. Het was een opdracht van het Openbaar
Ministerie met toestemming van het Ministerie van
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Justitie om een wetenschappelijk methode te
ontwerpen waarbij het gebruik van big-data zicht zou
geven op onzichtbare onveiligheid. Denk hierbij aan
ondermijning, financiéle fraude, oneigenlijk gebruik
van verzekeringsgelden, onderwijssubsidies,
woonfraude, drugshandel, belastingontduiking,
witwassen en dergelijke. Op het Kasteel van
Nyenrode, zonder er aan de buitenwereld
ruchtbaarheid aan te geven, kon een uniek publiek-
privaat netwerk opgezet worden van advocaten,
juristen, landsadvocaten, belastinginspecteurs,
accountants, tax lawyers, bankiers, douaniers,
beleidsdirecteuren, officieren van justitie, etc. Er werd
interdisciplinair, dwars door de traditionele posities
heen gewerkt aan de hand van realistische casuistick en
later cases. Hiervoor hadden we een stick met gelopen
zaken, veelal rondom drugs, gekregen. Maar was in
eerste instantie gezien wat er gezien had kunnen
worden als je met een ecosysteem aan kennis anders
had gekeken en big data had toegepast? Samen zie je
immers meer. Op het Kasteel brachten we
combinaties van kennis tussen professionals samen.
Met slimme data en modellen kun je patronen
herkennen die afzonderlijk door deskundigen niet
altijd gezien worden. Zo kon het vertrouwen en de
basis gelegd worden voor de inzet van big-data om
onzichtbare ondermijning op te sporen. We hebben
het concreet toegepast in Rotterdam, de tweede stad
van ons land. We legden totaal nieuwe patronen van
financiéle fraude en ondermijning bloot op diverse

28



Democratie en Verbeeldingskracht

gebieden, vaak in de bovenwereld. Het onzichtbare
lieten we het daglicht zien om met data onveiligheid
sneller op te sporen. Het werd het eerste en het
grootste big-data project voor ondermijning door een
publiek-privaat ecosysteem. Het had impact op de
versnelde toepassing van nieuwe methoden die we
ontwikkeld hadden. PwC, Martijn Schut en Jacques de
Swart, plus Amir Hajari waren hiermee belangrijke
vernieuwers in de data science en de toepassing van
big data in de financiéle fraude opsporing.

De verzekeringsbranche was de eerste die
beschermingsmaatregelen trof om hun systemen te
detecteren op de patronen die wij hun destijds konden
tonen. We lieten in een ander FinPro onderzoek ook
zien hoe wereldwijde wiswaspraktijken plaatsvonden
vanuit Nederland en wat voor modellen door boven-
en onderwereld gebezigd werden. Het was Follow the
Money, spannend, leerzaam en maatschappelijk uiterst
relevant onderzoek met concrete impact. Op dit
terrein valt nog ongelooflijk veel te doen.
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Gemeenten

Van een andere orde, maar zeker niet met minder durf
en eigenzinnigheid getuigt het succesvolle programma
Moderne Medezeggenschap dat ik met Winfried Bouts
14 jaar geleden op Nyenrode gestart ben. Voor
Commissatissen en management hadden we hier ‘alles’
al, maar ik vond het vteemd dat er voor de zo
belangtrijke schakel van medezeggenschap in de
Gouden Drichoek, in de governance van bedrijven en
organisaties, niets gedaan werd op Nyenrode. Zelf was
ik in tal van bedrijven op voordracht van de
medezeggenschap commissaris geworden. Ik wist dat
er behoefte was bij deze doelgroep om iets nieuws aan
te bieden op universitair niveau. Samen met Winfried
Bouts heb ik de stoute schoenen aangetrokken en een
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uniek executive programma voor toppets in de
medezeggenschap opgezet. We kregen van meet af aan
support van de SER en zij lieten eigen medewerkers
meedoen om ervaring in het programma op te doen.
De Gouden Driehoek is sindsdien gemeengoed bij de
SER. We doen het dit jaar voor de 13e keer voor
private bedrijven en publicke organisaties, telkens met
een actuele inhoud die het beste te omschrijven is als
een mini-MBA voor de medezeggenschap. Geweldige
gastsprekers verrijken de inhoud vanuit de praktijk
met voorbeelden uit eigen hand, zoals Marjan van Eck
van Liberdock. Ook ‘eigen’ Nyenrode collega’s dragen
bij. Van Georgio Mosis, die over Al gastcollege
verzorgt, tot innovatie en leiderschap door Jeff
Gasperz, duurzame business modellen door Andre
Nijhoff of ethick door Edgar Karssing.
Vertegenwoordigers van de Raad van Bestuur en Raad
van Commissarissen komen hier tijdens het laatste
blok van het programma om op Nyenrode het
Drieradenoverleg met de Medezeggenschap te doen
aan de hand van een strategisch thema. Dit leidt tot
andere verhoudingen tussen de zeggenschap en de
medezeggenschap, maar vooral tot meer begtip en
vertrouwen, omdat de continuiteit van het bedrijf of
organisatie door de samenwerking gewaarborgd wordt.

Zelf doen om onafhankelijkheid te zijn

Ik ben altijd deeltijdhoogleraar geweest op Nyenrode,
net als op de UvA. Dat was een bewuste keuze.
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Feitelijk heb ik altijd mijn eigen onderzoek
gefinancierd. Ik wilde onafhankelijk zijn en in het veld
de ondernemende, zelf-financierende action researcher
die onafhankelijk is. Als je impact wilt hebben moet je
niet bang zijn zelf risicovolle projecten te ontwerpen
en uit te voeren. Dat is te riskant voor de academische
manier van werken. Het waren en zijn altijd projecten
die niet in de bestaande academische hokjes pasten. Te
groot, te integratief, te interdisciplinair voor de
gesilofseerde specialismen in de wetenschap.

“Zelf doen” was overigens het eerste zinnetje dat ik
kon zeggen, volgens wijlen mijn moeder Rie Roobeek-
Schavemaker. Het betekent voor mij vrij zijn,
vrijdenken, onathankelijk zijn en zelf ontdekken welke
navigatie in termen van governance, strategie en
veranderingen mogelijk zijn. Dan toetsen en
reflecteren met anderen. Want werken aan strategie is
samenwerken met heel verschillende mensen en
belangen. Zelf nadenken, studeren, boeken lezen,
experts raadplegen. Maar vooral zelf initiéren, mensen
en organisaties meenemen in enerverende trajecten
voor meer dan je in je eentje kunt bereiken.

Elke keer zijn dergelijke grote projecten nieuw en
risicovol. Je hebt dus niet alle kennis vooraf, maar de
organisatieprincipes zorgen ervoor dat je vangrails
hebt. Nooit bang zijn, ook al is het vaak nooit gedaan,
want snel leren combineren van kennis en inzichten is
mijn tweede natuur. Creatief zijn, out-of-the-box
denken, omkeringen van bestaande logica toepassen,
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verrassen, dat maakt een veranderingstraject
interessant. Samenwerken aan échte vraagstukken
geeft voldoening, omdat je samen groeit. In al deze
projecten gaat het om verbeeldingskracht organiseren
om het te laten gebeuren. In de actie en de uitvoering
te komen. Dat doe je met de democratische dialoog
die uitgaat van luisteren naar de ander en vragen
stellen. Met respect. Je openstellen. Zorgen dat
iedereen kan bijdragen met zijn of haar stem of
tegengeluid. Meerstemmigheid organiseren.

Intellectuele inspiratie

Mijn intellectuele inspiratie komt niet uit het niets. Ik
sta op schouders van voorgangers of inspiratoren.
Mijn werk is in hoge mate een combinatie van
concepten van denkers op het gebied van democratie,
innovatie, organisatickunde en politicke-economie.

Voor mij is de theorie van het communicatieve
handelen van Jirgen Habermas hierin van meet af aan
belangrijk geweest vanwege de dialoog, argumentatie
en gelijkwaardige participatie. Net als de
uitgangspunten van action research van Kurt Lewin
(‘geen actie zonder onderzoek en geen onderzoek
zonder actie’) en Paulo Freire, bekend om de
bevrijdingspedagogick en de participatieve benadering,.
Action research omvat het cyclische proces van
reflectie tot interventie om direct verbeteringen en
veranderingen ‘in the action’ te realiseren.
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Gecombineerd met de netwerkbenadering is dat je
dwars door silo’s, institutionele belangen en lobby’s
heen werkt. Het vraagstuk staat centraal, niet de
hiérarchie, de bureaucratie of de instituties. Juist nu is
dit steeds relevanter geworden om handelingsruimte te
zoeken en uit vastgelopen trajecten en conventies te
komen. De menselijke maat weer te vinden en
tegelijkertijd het grotere plaatje en de verbanden te
zien. Je kunt niet over innovatie en technologische
vernieuwing schrijven zonder de fundamentele
inzichten van Joseph Schumpeter ter kennis te nemen.
Creatieve destructie komt uit zijn brein. Nieuwe
technologieén en organisaties zullen oude systemen
vervangen doordat technologische paradigma’s
veranderen en daarmee lange termijn transformaties
van industrieén in gang zetten.

Ik ben zeker geinspireerd door het boek The Fifth
Discipline en het concept van de lerende organisatie
van Peter Senge. Het systeemdenken bij
transformaties, samenwerking over de disciplines heen
en het feit dat organisaties leren door gezamenlijke
reflecties zijn basiselementen van mijn denken en
werken. In het verlengde hiervan is het werk over
systeemdenken van Donella Meadows voor mij van
betekenis geweest. Dennis Meadows, mede-auteur met
Donella Meadows van de Limits to Growth uit 1972,
was begin jaren ’90 samen met mij hier op Nyenrode
in het internationale MBA-programma actief om
duurzame business modellen via gaming over te
brengen aan onze studenten. Een andere bekende is

34



Democratie en Verbeeldingskracht

Henry Minzberg, die expliciet pleitte voor bottom-up
strategieén, omdat strategie niet alleen aan de top kan
ontstaan. De grote denker van de netwerkorganisaties
is Manuel Castells, die zo tijdig in de jaren 90 de link
legde tussen de opkomende digitalisering en de
netwerksamenleving in de moderne economie. De
verschuivende macht van hiérarchie naar netwerken
lag in zijn werk besloten. Het sluit ook aan bij mijn
benaderingen van ecosystemen, netwerken en
horizontale structuren en democratisering.

geih

suhrkamp tascheaboch
‘wissemschalt

Manuel Castells
[

Doorbraken in vastgelopen stelsels

Stelsels en systemen lopen vast. De ruimtelijke
ordening in ons land loopt vast door de
stikstofproblematick. Honderden bedtijven worden
beperkt in hun activiteiten, denk aan de bouw van
woningen of het aansluiten van bedrijvencentra. De
toeslagenaffaire is ook zo’n voorbeeld van vastlopende
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belastingsystemen in combinatie met wantrouwen naar
burgers toe. De negatieve ontwikkelingen voor de
bewoners in het gaswinningsgebied in Groningen past
eveneens in dit rijtje. Aan dat laatste vraagstuk hebben
we op uitnodiging van Nyenrode alumna Regina
Bouius in haar rol toen van nationaal co6rdinator
Groningen actief mogen meewerken als strategische
action researchers. Uit het woud van institutionele ruis
en bestuursconcurrentie van Den Haag tot in
Groningen konden we de ondoorgrondelijkheid van
regels en onlogica van wie waar over gaat laten zien.
Het antwoord moest juist liggen bij de bewoners van
de getroffen dorpen, zodat zij bediend konden worden
en er snelheid zou komen in herstel, in huizen, maar
ook mentaal. We kwamen met een versimpeld
netwerkmodel, waarin de bewoners uit het
aardbevingsgebied en de betrokken
projectmedewerkers centraal staan. Zij kunnen lokaal
beslissen. Heel belangrijk was dat er mandaat kwam
voor handelen, zodat de uitvoering door kon gaan ook
bij individuele aanpassingen of haperingen. Via
interviews en masterclasses hebben we de
verbeeldingskracht van stakeholders, bewoners,
projectmedewerkers, ambtenaren en bestuurders naar
boven gehaald. De inhoud daarvan is omgezet in
verhaallijnen voor de toekomst van Groningen.
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Verhaallijnen verbeelden

In een strategisch ontwikkeltraject vormen interviews,
gesprekken, sessies, masterclasses en reflection-in-
action belangrijke bestanddelen. Dit zijn momenten
van professionele interactie. Hieruit komen de
verschillende geluiden en mogelijke
oplossingsrichtingen naar boven. Op zich lijkt dit een
hoop informatie, maar door er systematisch doorheen
te gaan, komen grotere lijnen naar boven. In de action
research trajecten met bedrijven of organisaties kun je
deze informatie heel productief verwerken door er als
begeleiding scenario’s of beter nog verhaallijnen van te
maken. Dit destillaat geeft plausibele realiteiten die in
individuele of groepsgesprekken verrassend snel tot
strategische keuzes leiden. De uitkomst van de vele
meningen neergelegd in verhaallijnen is meer dan de
som der delen. De verhaallijnen zijn tegelijkertijd
herkenbaar, ze kunnen schuren en ze nopen tot
combineren van gewenste keuzes. De verhaallijnen
geven een context en laten zien dat de impact van
keuzes meer nuance krijgt dan een simpel ‘voor’ of
‘tegen’. Ze zorgen ervoor dat je voorbij meningen
komt of eigen belangen, want het gaat om verbanden
te zien. Dat is van groot belang in een gepolariseerde
maatschappij, die we ook op de werkvloer
tegenkomen. Door met creatievere verwerking van
opgehaalde informatie te komen en strategische
contexten in verhalen te beschrijven, gaat het niet
meer om ‘meningen’ maar om een strategische keuze
in een context. Denk bijvoorbeeld aan
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toekomstrichtingen voor het gebruik van digitalisering
bij flexibele opvang van duurzame energie op
Europese schaal of denk aan mogelijke veranderingen
in werkwijzen en businessmodellen in de advieswereld
door de toepassing van Al. De schoonheid van deze
storylines is dat ze keuzes bloot leggen voor degenen
die betrokken zijn in het proces. Ze versnellen het
besluitvormingsproces door een inhoudelijke dialoog.
Samen met Future Consult van Loulou en Jan
Nekkers geef ik op Nyenrode masterclasses rondom
methoden van scenario’s en verhaallijnen rondom
strategische opgaven. En elke keer is het actueel,
omdat onderwerpen uit de praktijk telkens veranderen.

DISAUPTIE en CHAOS

Verhaallijnen

rond de impact van Al

Data en Dialoog voor Besluitvorming

De inspirerende samenwerking met collega-hoogleraar
Jacques de Swart op het gebied van big data en Al
heeft voor een additionele dimensie gezorgd in de
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action researchprojecten. Zijn inbreng en die van
Myrthe van der Plas hebben we methodisch verder
ontwikkeld in de aanpak van Data & Dialogue in
besluitvorming. We hebben het Responsible Business
Decision Making genoemd. Talrijke nationale en
internationale cases zijn uitgevoerd en neergelegd in
meerdere boeken en artikelen. De kern is dat we met
het decision-making model in staat zijn om
besluitvormers aan de hand van gevalideerde facts &
figures, wetenschappelijke artikelen en uitkomsten uit
dialoogsessies en interviews, meerdere scenario’s zelf
te laten ervaren. De besluitvormers kunnen concreet
aan de knoppen van het model draaien. Zij kunnen
dan zelf de keuze maken waar zij de lat leggen om tot
een strategische koers te komen die laat zien hoe de
verhouding people, planet en profit eruitziet. Hierdoor
worden onderbuikgevoelens en niet-gevalideerde
informatie naar de achtergrond verwezen om tot een
met data onderbouwde besluitvorming van
strategische keuzes te komen. Uit het onderzoek blijkt
dat een duurzame keuze voor people of planet in veel
gevallen ook het gunstigste uitpakt voor de profit-
dimensie wanneer de tijdslijn in acht genomen wordt.
Kortetermijnwinst pakt juist vaak minder voordelig
uit. Jacques en Myrthe, het onderzoek met jullie was
niet alleen intellectueel verrijkend, maar ook het model
in de praktijk brengen met bedrijven, overheden en
organisaties was inspirerend, net als de colleges die we
hier op Nyenrode erover geven.
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Promovendi

Een Universiteit is zeker de plaats waar nieuwe
wetenschappelijke studies gedaan worden. Ik kan
terugkijken op een mooie reeks promovendi die ieder
telkens uniek waren. De eerste promovendus in de
jaren *90 was Giep Hagoort. Zijn proefschrift ging
over nieuwe organiseerprincipes in de culturele sector,
met name bij Toneelgroep Amsterdam, het huidige
ITA. Giep, inmiddels ben je zelf emeritus-hoogleraar
en ik dank je dat je vandaag aan het cortége deelneemt.
Naast internationale promovendi, zoals Paul Evans,
over de impact van digitalisering van processen in
uitgeverijen, nemen de Roobeek Rebels promovendi
een bijzondere plaats in. Het is een bonte stoet full-
time werkende professionals die met passie en
doorzettingsvermogen hun dissertaties en boeken
schreven en daar nauwelijks langer over deden dan
vrijgestelde promovendi. De pizza-avonden met elkaar
waren inspirerend en zorgen ervoor dat jullie de moed
erin hielden. Dank Jeroen van Bree, Han Hendriks,
Rene van Dinten, Petrosjan Damen, Rudy Snippe,
Koen Burgers, en diverse anderen. Een internationaal
PhD project ‘Innovation for Sustainability’ met 7
universiteiten uit Europa en Zuid-Afrika kwam op
mijn pad dankzij Petrosjan Damen die mij attent
maakte op ABIS en het Europese Marie Sklodowska-
Curie Doctoral programma (MSCA Doctoral
Network). Monique de Ritter promoveerde in het
kader van dit programma op duurzaamheid en
ecosystemen. Uit het internationale Doctoralprogram
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kwamen nog 6 andere PhD studenten voort die we als
hoogleraren begeleidden en samen optrokken tot de
eindstreep. Ik heb het genoegen gehad ook veel
promovendi van collega-hoogleraren in andere
universiteiten in promotiecommissies te mogen
begeleiden. Het verruimt de blik en het geeft
Nyenrode academisch aanzien.

De praktijk naar binnen brengen

De lessen uit de grootschalige en vaak innovatieve,
gewaagde transformatieprojecten die we vanuit
MeetingMoreMinds doen, zijn vrijwel altijd input
geweest voor artikelen en casuistiek in colleges en
masterclasses op Nyenrode en daarbuiten. Ik bracht de
echte wereld in de academische wereld. Datzelfde
geldt ook voor mijn meer dan 35-jarige ervaring als
commissaris/toezichthouder/bestuurder in tal van
nationale en internationale ondernemingen,
maatschappelijke organisaties en het vrijwilligerswerk.
Al deze buitenuniversitaire activiteiten leveren een
rijkdom aan inzichten uit eerste hand op en een scherp
oog voor leiderschap en boardroom dynamics.

Je dagelijks begeven in diverse arena’s met
verschillende petten op, zorgt voor meervoudig kijken,
leren, relaties leggen en patronen en verbanden gaan
zien. Dat leidt tot versnelling in begrijpen. Je ziet
patronen door de wir-war-van-alle-dag zaken en
doorziet de particuliere belangen die erdoorheen
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spelen. Je krijgt een zesde zintuig voor blokkades die
veranderingen in de weg staan. Vaak zitten die in de
governance en oude structuren, maar soms ook in
eigen belang van bestuurders en managers. Het
adresseren daarvan en het benoemen ervan is een rol
die ik vaak op me neem door de inhoudelijke uitdaging
te benoemen. Dan komt de boodschap ook aan. Of
het nu sustainable finance in een bank is, verantwoord
investeren door pensioenfondsen, het grotere plaatje
van een luchtvaartmaatschappij schetsen, of pal staan
voor de democratische governance in een
farmaceutisch bedrijf, als commissaris met kennis en
kunde kun je de beoogde kanteling de juiste richting
geven. De kunst is om dit op een diplomaticke manier
te doen, erop terugkomen met voorbeelden uit het
bedrijf of organisatie. En volhouden. Daarbij is het
zaak niet alleen te werk te gaan, maar mede-duwers te
vinden, zoals bij de medezeggenschap of
leidinggevenden op andere niveaus in het bedrijf of
organisatie. Maar altijd in goed overleg met de CEO
en de voorzitter van de RvC.

Op Nyenrode heb ik een lange staat van dienst in het
Commissarissenprogramma, waar ik onlangs ben
gevraagd om in dat kader juist ook meer inzichten
over moderne medezeggenschap en het belang van de
Gouden Driehoek te delen. Immers, in de
Nederlandse governance is elke derde te benoemen
commissaris in principe op voordracht van de
medezeggenschap.
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Systeemveranderingen en ordening

Doorbraken ontstaan niet alleen door technologie,
maar zeker ook door veranderingen in de tijdgeest hoe
er tegen ordening aangekeken wordt. We zijn de
afgelopen 30 jaar vertrouwd geraakt met het neo-
liberale frame dat uitgaat van marktwerking,
concurtentie, deregulering, privatisering,
ondernemerschap, individualisme, en efficiency. Het
gaat om veel consumeren tegen de laagste kosten. In
het neo-liberale frame hoort ook een kleine overheid
die kosten-baten analyses toepast en als een bedrijf
wordt gerund. Daarbij past het afschalen van de
verzorgingsstaat, flexibilisering en zelfredzaamheid van
burgers door eigen verantwoordelijkheid en kosten te
nemen. Het wijzen op misbruik van overheidsgelden
door burgers hoort hier ook bij. Wantrouwen jegens
burgers lijkt gemeengoed bij sommige politicke
stromingen en heeft geen positieve invloed op
participatie aan democratische activiteiten. Maar dat
was waarschijnlijk ook niet de bedoeling.

Daar waar een vermogende super-elite los gezogen is
van het democratische bestel en het toegeéigende
monopoliekapitaal in vastgoed, op eigen eilanden, in
de ruimte of op Mars investeert, is dit in Nederland
een heel beperkt aantal supervermogenden. Eigenlijk is
die groep niet zo interessant voor de ordening. Maar
in ons land is er een groter wordende groep
‘hardwerkende burgers’ van midden- tot lagere klasse
die steeds meer zekerheid is kwijtgeraakt in de

43



Democratie en Verbeeldingskracht

afgelopen decennia. Het midden is er onder andere
door de digitalisering dunner geworden, want werk
verandert. Grotere aantallen burgers staan
tegenwoordig voor de vraag ‘hoe haal ik het einde van
de maand?” De kosten zijn toegenomen en vaak kun
je dat niet zelf meer beinvloeden. Denk aan de
optelsom van ziektekostenverzekeringen,
onderwijsgelden, woonlasten, gemeentelasten, water-
en verwarmingskosten, elektriciteit, mobiliteit, OV.
Het gaat evenzeer om noodzakelijke kosten zoals
mobiele telefonie, internet, digitale diensten. In de
afgelopen 30 jaar is steeds meer geprivatiseerd en
hebben ook overheden hun aandeel uit de
portemonnee van de burgers opgeéist. Ik denk dat we
er goed aan doen om te heroverwegen of een deel van
deze kosten niet onder ‘Het Nieuwe Nuts’ zouden
moeten vallen, waarbij er een maximering van de
nutskosten zou moeten zijn. Het is voor veel mensen,
met name ook voor alleenstaanden, ouderen en
jongeren, anders niet meer op te brengen. Dan vallen
grote groepen mensen erbuiten, terwijl het niet voor
niets voorzieningen zijn die de-facto
nutsvoorzieningen zijn.

Anderen zijn bezorgd en zien de aarde wegkwijnen
onder de uitputtingsslag van vervuilende industri€le
complexen, van olie- en gas, staal, chemie tot
landbouw. Een gezonde leefomgeving staat onder
druk door de massaliteit van vee, geiten,
pesticidegebruik in de landbouw en sierteelt etc.
Ondertussen is de samenstelling van de samenleving
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structutreel veranderd om sinds de jaren 60
internationale, goedkope, flexibele arbeid aan te
leveren voor werkzaamheden die de eigen bevolking
niet meer wil uitvoeren. Generaties Nederlanders met
roots buiten ons land zijn een belangrijk deel van de
Nederlandse bevolking. Dat heeft ons cultureel en
culinair enorm verrijkt. Toch worden zij lang niet altijd
gelijkwaardig behandeld en is de kansenongelijkheid
toegenomen. Het onderwijs kent drempels en het
systeem kent voortijdige uitsluiting. Kortom, er zitten
nogal wat scheuren in de huidige economische en
sociale ordening. Het systeem piept en kraakt.

De scheuren schuren en zorgen voor de nodige onrust
en ongenoegen. En toch laten de meeste mensen het
gelaten over zich heen gaan. Want wat is een
alternatief? Wat is een ander verhaal? Wie reikt een
perspectief aan? Een andere marktordening en
maatschappelijke ordening zijn complexe materie.
Toch is er een onmiskenbaar verlangen naar een ander
lonkend perspectief. Een perspectief waar vertrouwen
in de burger primair is, waar moeten en minder
vervangen wordt door willen en meedoen. Gelijke
kansen op ontwikkeling, van kraamzorg tot scholing,
wonen en veiligheid, betekenisvol werk, voorbij de
schuldenstress. Hoe ontsluit je de kracht en creativiteit
van het collectief voor de samenleving door zonder
vooroordelen diverse mensen mee te laten doen? Hoe
kunnen we gezond en met plezier langer doorwerken
zonder excessieve maatschappelijke kosten voor stress,
burn-out, psychische en medische kosten? Wat voor
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ordening is dan nodige Deze complexiteit vereist
overzicht, inzicht, maar ook anders durven kijken
voorbij de bestaande paden en conventies.

Kernwoorden voor netwerkend werken

De uitdagingen op Integraal technisch,
 meerdere terreinen . ruimtelijk en

(duurzaam, kosten, B georganiseerd met
draagvlak) stakeholders

Samenhangend
De opgave centraal 8§ verhaal en eens
over groter doel

Interdisiplinaire Inhoudelijk
netwerkteams in Digital & Al j samenwerken met
een ecosysteeem faciliterend onverwachte

setting partijen

Duurzaam
maatschappelijke
impact genereren

Decentraal, netwerkend en horizontaal

De opgave van een andere marktordening en
veranderingen in de maatschappelijke
ordeningsprincipes is waar we de democratische
grondbeginselen van de rechtstaat hard voor nodig
hebben. Institutionele veranderingen zijn taai, maar
noodzakelijk want we staan voor
systeemveranderingen. Het oude maakt plaats voor het
nieuwe. Veranderingen, sociale en technologische
zoals digitalisering en Al, moeten landen, ingebed
worden in aangepaste (arbeid)structuren en aangepaste
aansturing en andere combinaties van met elkaar
samenwerkende bedrijven. Bestaande business
modellen werken straks door Al niet meer, zoals
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uurtje-factuurtje in de advisering de regel is. De vraag
naar diensten verandert en er zal meer decentraal door
mensen en bedrijven zelf georganiseerd en virtueel
geproduceerd gaan worden. Dit zijn aankondigingen
van systeemveranderingen die zich nu al voordoen.

Willen we naar een ust transition’ van rechtvaardige
duurzaamheid, preventieve zorg, meer
intergenerationele solidariteit en collectieve
verantwoordelijkheid, wonen als grondrecht en een
welvaart die verder kijkt dan BBP en
koopkrachtplaatjes, meer Europese veiligheid, en ruim
plaats voor het Nieuwe Nuts, dan is er heel veel werk
aan de winkel. Natuurlijk zou de politick hier primair
mee bezig moeten zijn, maar we zien hier afgelopen
decennia niet veel gebeuren. De huidige ordening gaat
uit van centraal en top-down, terwijl de kanteling
nodig is naar decentraal, horizontaal en netwerkend.

Het vernieuwingswerk zullen we met elkaar vooral
moeten doen op decentraal niveau, op lokale schaal en
op een horizontale netwerkende manier. Door in de
eigen werkomgeving je in te zetten in bedrijven,
kennis-, culturele of zorgorganisaties waar je aan
verbonden bent, de school waar je (klein)kinderen
naartoe gaan en de wijk waar je woont. Zelf de stap
zetten, je wel gaan inspannen met andere betrokken
mensen om van onder op het weefstel voor een
democratische ordening weer op te bouwen. Het
goede nieuws is dat er op decentraal niveau al enorm
veel gebeurt. De onderstroom is in beweging. Kijk
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naar de decentrale oplossingen van bedtijven en
burgers om energiegemeenschappen te vormen. Door
decentrale oplossingen op kleine schaal kan energie
veel beter benut worden. De netcongestie hoeft geen
honderden miljarden extra in hoogspanning te kosten
als niet vanuit centrale aansturing gedacht wordt, maar
vanuit decentrale oplossingen. De digitalisering maakt
flexibiliseringen van hernieuwbare energie van lokaal
tot Europees niveau mogelijk, denk aan batterijen en
slimme pro-sumer oplossingen (zonnepanelen,
elektrische auto, warmtepomp, batterij). Dit houdt
elektrificatie betaalbaar. Het is maar een voorbeeld en
op meer terreinen kan er vooruitgang geboekt worden
wanneer ruimte en vertrouwen gegeven wordt aan
eigen initiatieven, betrokkenheid van burgers en
bedrijven op decentraal niveau. Het verbinden van
deze initiatieven via netwerkend samenwerken wordt
dan cruciaal om schaal te benutten.

Radicalere verschuivingen nodig

Er is behoefte aan een andere ordening, aansturing en
besturing. In mijn Nyenrode inaugurele rede
‘Technologie en Democratie’ gaf ik hier al inzage in. Je
kon eind jaren ’80 al beredeneren waarom de
toenmalige ordening verder onder druk zou komen te
staan en waar veranderingen nodig zouden zijn. Toch
is in de 40 jaren sindsdien eerder een versterking van
de kloof en het uiteengroeien van belangen gekomen
in plaats van een overbrugging. Alsof de globalisering
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het uitrekken van de mogelijkheden nog langer
mogelijk hebben gemaakt. Minder bedrijven met meer
macht over lange ketens hebben we zien ontstaan.
Zowel fysiek als digitaal en virtueel. Afhankelijkheden
zijn daardoor groter geworden, net als kwetsbaarheden
in toelevering.

De Amerikaanse TechBro’s spelen in een andere
League en hebben een supermachtige positie
ingenomen als monopolisten waarvan miljarden
mensen afhankelijk zijn geworden. De concentratie
van data voor de Al-modellen bij diezelfde bedrijven,
maakt de afhankelijkheid nog groter. Europa probeert
met juridische instrumenten tot beperkingen te
komen, maar feit is dat er decennialang is weg gekeken
en er te weinig gedaan is aan het fundamenteel
opbouwen van eigen Europese kriticke systemen, met
name rond digitalisering en Al. De weg naar
afhankelijkheid kan niet zomaar omgebogen worden
naar autonomie en zal extreem veel inspanning en
eensgezindheid in Europa vergen. Compleet met een
andere ordening en intensieve samenwerking.
Overheden in Europa zijn net zo athankelijk als
bedrijven geworden, want ze gebruiken dezelfde
Amerikaanse systemen. Er zullen dus radicalere
institutionele verschuivingen nodig zijn en
verdergaande politicke keuzes op nationaal en
Europees niveau dan we tot nu toe gezien hebben.
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Netwerken en innoveren in ecosystemen als
organiseerprincipes

Recentelijk ben ik in het boek Leidinggeven aan
Innovatie onder redactie collega Jeff Gaspersz en
Peter Oeij gedetailleerder ingegaan op de
productiviteitsparadox in de afgelopen decennia. Er
zijn in Nederland zeker wel innovaties ontwikkeld,
toegepast, maar we zijn over de gehele linie nauwelijks
productiever geworden. Economen komen moeilijk uit
deze paradox en geven diverse, losse van elkaar
staande verklaringen, maar komen er niet uit. Vanuit
de sociale wetenschappen worden hints gegeven.
Denk hierbij aan onvoldoende en niet tijdig aanpassen
van de werkomgeving en het onvoldoende investeren
in scholing en vaardigheden om technologie sneller
eigen te maken en productiever te werken. In
Nederland speelt dit nog meer dan in de ons
omringende landen. Net als het fenomeen dat men in
Nederland lang in eenzelfde sector blijft werken en
weinig overstappen maakt. Binnen een grote
diensteneconomie zoals hier lijken werkzaamheden
ook veel op elkaar. Gevolg is wel dat er te weinig
nieuws bijgeleerd wordt op de werkvloer. In het Al-
tijdperk zal dit nog prangender worden, want met Al
kan zeker meer intelligentie aan werkprocessen
toegevoegd worden, maar alleen wanneer er
geinvesteerd wordt in Al-vaardigheden. Investeren in
scholing, levenslang ontwikkelen en nieuwsgierig
blijven van geest om flexibel om te gaan met
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veranderingen in carrierelijnen en te veranderen van
sector en van werkzaamheden, zullen elk cruciaal zijn
om als economie en maatschappij veerkrachtig te
blijven.

Ordening en Ecosystemen

Sinds de jaren *90 heb ik netwerk- en
ecosysteemconcepten ontwikkeld en in de praktijk van
bedrijven en organisaties toegepast. Een andere
ordening vraagt om andere begrippen en andere
invulling van leiderschap. Denk aan van onderop,
netwerken, ecosystemen, webbers, horizontaal
leiderschap. Het zijn begrippen waar ik in mijn werk
vorm, inhoud en betekenis aan heb gegeven. Het is
werken met echte mensen in concrete projecten, door
te laten zien dat anders déen vruchten afwerpt.

Ordening is het aanbrengen van een logische structuur
of systeem om overzicht te creéren. Je kunt het ook
omschrijven als de inrichting van een overheidsstelsel
of hoe bedrijven en organisaties gestructureerd
worden in onderdelen en hoe de
verantwoordelijkheden verankerd zijn en hoe de
informatiestromen lopen.
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Ecosystemen in een notendop

Principe van ecosystemen is Zeer uiteenlopende partijen
interdisciplinaire Focus ligt op complexe maken deel uit van een
samenwerking en gebruik uitdagingen ecasysteem (niemand kan
maken van elkaars kracht het alleen)

Netwerkstrategie is
gebaseerd op lange termijn
gezamenlijk doel met profijt

voor een ieder en de
maatschappij als geheel

Webbers met mandaat
zorgen al netwerkend voor
interfaces en productieve
resultaten

Instituties (publiek/privaat)
ondersteunen actief

Doorgaans is dat tot nu toe top-down, hiérarchisch,
gelaagd en bureaucratisch. In een top-down ordening
zijn ook de instituties, de regelgeving, de naleving en
de belangenbehartiging daarop aangesloten. Er wordt
vanuit silo’s geredeneerd, een functionele opdeling, en
niet in vraagstukken. Het gaat nog te vaak om hokjes
en baasjes. Veel kan dan niet, want het past niet in de
regels en procedures. Veel van de problemen die we in
de huidige systemen van overheid tot bedrijven of
ziekenhuizen zien, komen door deze functionele
indeling die het beheren en beheersen van budgetten
ten goede komt, maar die in gaat tegen de logica van
re€le, feitelijke vraagstukken waar oplossingen voor
nodig zijn. Zolang de hokjesgeest dominant is, is er
een misfit tussen de inhoudelijke uitdaging en de
opgesplitste verantwoordelijkheden.
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Onderstroom

Organiseerprincipes voor governance, aansturing en
strategie-ontwikkeling veranderen door de tijd. Ze
houden ons lang in de houtgreep, terwijl de
onderstroom al laat zien dat het anders kan. De
onderstroom pakt de tijdgeest al vroeg op en is op
basis van feiten en onderliggend onderzoek,
conceptueel al ver vooruit aan het denken en doen.
Als wetenschappers dragen we bij aan onderstromen
door al vroeg nieuwe mogelijkheden weer te geven,
bijvoorbeeld op het gebied van circulaire economie.
De dominante praktijk blijft vaak nog zo lang als het
kan doordraven om zoveel mogelijk gewin met zo min
mogelijke middelen voor innovatie in te zetten. Een
voorbeeld: terwijl de centralistische, top-down
georganiseerde fossiele energie-industrie nog steeds
stevig in het zadel zit, kwamen in de jaren *70 en 80 al
de studies uit dat ‘Oil-peak’ eraan zat te komen en dat
de negatieve gevolgen van de fossiele industrie op het
klimaat, natuur, gezondheid en leefbaarheid groot
waren. De belangenbehartiging van de fossiele
industrie is extreem goed georganiseerd tot in de
politieke en institutionele haarvaten van de
samenleving. Met de fossiele industrie hangt een veel
breder industrieel complex samen, van de
automobielindusttie, de staal- en chemische industrie,
tot aan het agro-industri€le complex. Met name
rondom de dominante energiedragers, zoals fossiele
industrie, is een zeer sterk vertakt netwerk van
belangen die ervoor zorgen dat vernieuwingen niet
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snel ingevoerd gaan worden. Ontkennen en vertragen
is het bekende antwoord. Sjoemelsoftware is hier een
goed voorbeeld van, net als het tot 10 jaat terug
beweren dat de zon hier niet voldoende schijnt voor
zonnepanelen. De hernieuwbare energiesector, zoals
wind- en zonne-energie, wordt dan zo lang mogelijk
marginaal gehouden of er worden heel zware eisen
gesteld die met veel kosten gepaard gaan, om maar te
zorgen dat de bestaande ordening met de bestaande
markten en belanghebbende bedrijven zo lang
mogelijk door kan gaan. Dat er iberhaupt
vernieuwingen, innovaties en andere manieren van
organiseren toch plaatsvinden, is eigenlijk een wonder
als je de tegenkracht overziet. Het tipping point was
mogelijk door burgers en koploperbedrijven die wel
zelf duurzame energie gingen opwekken en de
strategische keuze voor duurzamere circulaire
productie kozen. Tegenkracht overwinnen maakt
sterke ondernemers, maar ook weerbare burgers.
Vetlangbare visies brengen zij in de praktijk. Want wie
laat zien dat het kan, laat een ander zien dat
vernieuwing niet te ontkennen valt.

Drijfveer voor democratische organiseren

Drijfveer in mijn intellectuele loopbaan is om op een
eigentijdse wijze, democratische manier invulling te
geven aan strategische besluitvorming in publieke en
private organisaties. Betrokkenheid stimuleren,
engagement en verbeeldingskracht genereren, zijn
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daarbij kernwoorden. Een democratie zonder verhaal
van verlangen en actieve betrokkenheid verwordt tot
een afstandelijke technocratie en nog erger een
autocratie, een tirannie of een dictatuur. In mijn
bijdrage aan de Opening van het Academisch Jaar van
Nyenrode in 2023 heb ik met Democratie en
Leiderschap hier een inkijk in gegeven. Met dank aan
de inspiratie uit het boek Alkibiades van Ilja Leonard
Pfeijffer kan de dreiging van populisme en autocratie
inlevend gemaakt worden.

In een democratie blijven mensen aangehaakt wanneer
ze actief betrokken worden bij vraagstukken over hun
tockomst en omgeving. Met name wordt men
enthousiast wanneer hiervan de resultaten te zien zijn.
Hoe concreter des te beter. Het gaat erom uitgenodigd
te worden om mee te doen. Democratie is niet om het
k’, het ego, niet alleen voor jezelf, maar om het ‘wij’
en een groter goed. Gemeenschapszin dat zich erin uit
dat je erbij hoort. Uitnodigen en initiatief nemen zijn
twee kanten van dezelfde medaille. Het is de zuurstof
voor democratisch samenleven, werken, verkeren. In
een democratie kun je dit niet voor vanzelfsprekend
nemen, want juist in deze kwetsbare vorm van samen
de dingen voor elkaar krijgen, is de lokroep van
populisme en de sterke man altijd aanwezig. Bedrijven
en lokale gemeenschappen zijn de basis voor
democratische manieren van werken. De politiek
volgt, al wordt vaak gedaan alsof het de politick is die
leidt, maar volksvertegenwoordigers zullen veel vaker
de ladder af moeten naar beneden om te weten wat er
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werkelijk in de onderstromen speelt in positieve zin als
het om vernieuwingen gaat, maar ook als het bij
bevolkingsgroepen gaat om gevoelens van ongenoegen
en uitsluiting. Democratiseren is een werkwoord: je
doet het samen met een blik vooruit. Al liggen
uitgangspunten soms ver uiteen, met de dialoog kun je
elkaar bereiken. De meerderheid beschermt de
minderheid. Daarin zit het respect voor de ander in
een democratie. Het gezamenlijke doel van
samenleven overstijgt de verschillen.

De strateeg met overzicht

Je kunt bottom-up strategie ontwikkelen in
dwarsdoorsnedes met medewerkers en het
management, maar niet zonder eerst een bredere kijk
op het grotere en in toenemende mate internationale
plaatje te hebben. Langs welke lijnen kan strategie
invulling krijgen? Dat gaat verder dan een innovatie in
een product of proces. Hier is de bredere blik nodig.
In welke internationale context opereert een bedrijf,
welke grote trends hebben impact, wat betekent een
nieuwe wereldorde, vanuit welke scenario’s kan er
meervoudig naar een uitdaging gekeken worden? Hoe
houden we het gesprek open en vermijden we
tunnelvisie of sturen we op onderbuikgevoel? Hoe kan
de blik van buiten verfrissend werken? Interdisciplinair
denken met inzichten uit de politicke-economie,
internationale betrekkingen, bedrijfskunde en
organisatickunde, technologische ontwikkelingen,
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maar ook de nodige dosis psychologische dynamiek in
boards komen daarbij om de hoek kijken. Elke keer
merk je dat mensen graag zo’n bredere blik willen
hebben. Door converserend vraagstukken te
benoemen, wordt die brede blik met voorbeelden van
dichtbij ingevuld met eigen kleur en beleving.

Complexe vraagstukken los je niet op met polderen,
vergaderen en eindeloos praten met belangengroepen.
Je kunt wel een verlangbare visie maken en
hieromheen die mensen (organisaties en bedrijven,
kennisdragers, kapitaal) organiseren die er concreet
mee aan de slag gaan. Je moet beginnen. In principe
zijn netwerken en ecosystemen rondom vraagstukken
a-politiek, niet ideologisch gedreven, wel purpose-
driven: het gaat om een echt ingewikkeld vraagstuk
met een groter doel dat met uiteenlopende partijen op
een netwerkende manier bereikt gaat worden. Dat
betekent niet dat de politiek geen rol speelt. Zij leveren
kaders aan. Overheden van ministeries tot gemeenten
spelen zeker een belangtijke rol. De overheid heeft een
rol in een ecosysteem als verstrekker van startgeld van
initiatieven, het scheppen van normeringen zoals
kwaliteit en volksgezondheid, maar soms ook van
langdurige investeringen om zekerheid in de opbouw
en uitvoering van te garanderen en betrokken
bedrijven en organisaties toekomstperspectief te
geven. De overheid heeft niet persé de regierol, omdat
met alle respect voor ambtenaren, zij niet dezelfde
drive hebben als bedrijven en burgers of ter zake
kundige adviseurs om ook buiten-kantoor uren zaken
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voor elkaar te krijgen. Je moet er wel voor willen gaan.
De invulling komt van onderop.

Kern van alle projecten die we volgens de
netwerkende organiseerprincipes opgezet en
uitgevoerd hebben, is dat we netwerkend werken
inzetten voor oplossingen voor de problemen van dag
van overmorgen met mensen van vandaag. Je werkt
vanuit de langere termijn en vanuit systeemdenken. Je
zorgt dat de werkvloer actief betrokken is en met
vraag-gestuurde knelpunten aankomt. Kennis van
buiten kan via netwerkprocessen een natuurlijk geheel
vormen met binnen. In het geheel van netwerkende
relaties zijn er webbers die de dynamick in
ecosystemen bevorderen, de vaart erin houden terwijl
de koers voor ieder bekend is. Opmerkelijk is dat best
veel mensen webbers willen zijn, maar er nog
onvoldoende ruimte voor krijgen.

Tot slot

Op Nyenrode heb ik mij vrij gevoeld in de
samenwerking met het Strategy Center en later het
Center for Strategy, Organisation and Leadership. Hier
heb ik de MBA-module voor het modulaire Public-
Private MBA ontwikkeld met het onderwerp Beleid,
Strategie en Organisatie en het jarenlang gegeven.
Later heeft Jeroen van der Velden de organisatie ervan
overgenomen en bleef ik de colleges over netwerken
en ecosystemen geven met telkens andere
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invalshoeken. Jeroen, je bent een uiterst dierbare
collega en we hebben enorm veel samengewerkt. Dank
ook aan Bob de Wit, Jeroen Brinkhuis en Richard
Janssen, de hechte strategiekern van ons center. Dank
Henk Kievit voor de onderwijsvernieuwing in het
Modulaire MBA en voor je persoonlijke en
professionele support.

Mijn activiteiten op Nyenrode hadden nooit gekund
zonder het onderzoek en de hand- en spandiensten
vanuit MeetingMoreMinds. Diverse medewerkers van
MeetingMoreMinds hebben meegewerkt in
uiteenlopende programma’s om juist die extra’s aan
studenten en deelnemers te kunnen geven die niet in
het reguliere onderwijsschema zitten. In het bijzonder
wil ik hier Coen Hilbrands noemen die de afgelopen 7
jaar academic assistant is in het Moderne
Medezeggenschapsprogramma, maar ook mijn
rechterhand is bij tal van bedrijfsprojecten van
MeetingMoreMinds. Méér dan dankjewel.

In dit verband is het ook goed te noemen dat er met
ons Al-bedrijf GrwNxt een hele nieuwe dimensie
openligt. De missie van GrwNxt is dat we Al-Food
Revolutionaries zijn. Met de opgehaalde EU-fondsen
kunnen we de Al doorbraken op het gebied van
meetbare en voorspelbare voedingswaarden in
gewassen gaan realiseren. Zonder pesticiden, GMO,
Crispr of intraveneuze bewerkingen kunnen we met
Al de groeiomgeving van gewassen optimaliseren. Dat
leidt tot supergezonde verse voeding. We hebben
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afgelopen zes jaar onder de radar fundamenteel
onderzocek gedaan in diverse laboratoria en
groeimodules. Met het indienen van het patent voor
onze Al-methode hebben we een enorme mijlpaal
bereikt. Dat kon door de zorgvuldige samenwerking
met bedrijven uit ons GrwNxt ecosysteem. Daar
zullen we komende jaren verder innoveren en gezonde
voeding zonder schadelijke gewasbescherming binnen
handbereik laten komen. Dank Coen, Emiel,
Benjamin, Magnus, Georgio en ons internationale
data-science team.

OUR MISSION

To be the frontrunner in the healthy food revolution
we develop Al-based deep learning technology for
nutritious and tasty fresh greens with minimal
environmental footprint

60



Democratie en Verbeeldingskracht

$S4O¥D HEI¥4 AHAIVIH

SINVA
YNOILAION Q3ZIWILIO

STIGOW IV GIONVAQY

IXNMID
5

QEHYVYRYIIM * LANVLIA

fevonzung jo opesd 10} 1Y et worperes saven v

IXNMID
)
&’

scoz

12400 ) St o 3 Bnasee s
SujqL maN 09y oL

10T

61



Democratie en Verbeeldingskracht
Thuis en Toekomst

Toen ik op Nyenrode in 1989 als hoogleraar begon
was onze oudste zoon Fabian drie jaar. Hij werd
gevolgd door Rosanne en Thorsten. Op Nyenrode
vonden jullie als kinderen dat hier op het Kasteel de
‘echte’ Sinterklaas was. We waren een gezin met veel
activiteit en tegelijkertijd veel orde en regelmaat. Lang
heb ik gedaan, dat dat normaal was hoe ik jullie
opvoedde. Naar kinderdagverblijf en school brengen
en halen, jarenlang langs de lijn bij voetbal, volleybal,
tennis en toneel. Zelf gezond koken en het
huishouden doen. Het leck op een normaal gezin met
een ritme waar jullie centraal stonden. Later begrepen
jullie dat ik geen moeder met een damesblad op de
bank was. Dat wilden jullie gelukkig ook niet, want
jullie genoten ervan over alles met Gerd en mij praten.
Onzichtbaar voor jullie werkte ik ’s avonds laat en ’s
nachts door, want er was wel veel te doen. Ik had geen
baan, ik had veel werk. En de volgende ochtend
stonden we weer fris op voor een nieuwe dag. De
beste tijd samen zijn onze vele reizen over de hele
wereld geweest. Samen met mijn partner, Gerd Junne,
jullie fantastische vader -eveneens hoogleraar en mijn
ecuwige geestverwant- hebben we alles gedaan om het
leven met jullie in elke uithoek van de wereld te leren
kennen. Jullie zijn inmiddels de Marco Polo’s
geworden die over de wereld uitgewaaierd zijn. Jullie
hebben internationaal gestudeerd en zijn alle drie
werkzaam in het buitenland van New York, Londen
tot Jakarta. We zijn altijd heel hecht met elkaar en

62



Democratie en Verbeeldingskracht

spreken elkaar veel. Jullie zijn ook de Roobeekjes die
altijd weer naar Amsterdam terugkomen, want hier
liggen jullie roots en de eeuwige vriendschappen.
Beloven dat ik na deze emeritaatsrede op mijn
lauweren ga rusten, doe ik niet. Jullie kennen me al te
goed. Wel is het fijn om met jullie, jullie partners en
kinderen te genieten van het mooiste in het leven:
kinderen te zien groeien, ze zelf te laten ontdekken,
samen plezier te hebben door bij elkaar te zijn. Ik
wens ons toe om met elkaar te reizen in goede
gezondheid. Er staat nog veel moois te gebeuren.

Ik heb gezegd.
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Over het organiseren van verlangbare visies
Samenvatting

Hoe vaak horen we niet dat er een gemis is aan een
samenhangend verhaal? Aan een nieuwe ordening met een
perspectief dat tot de verbeelding spreekt en waar mensen
naar kunnen verlangen? Interactief en participatief strategie
ontwikkelen rondom prangende vraagstukken is meer nodig
dan ooit. Top-down organiseren stoot af, terwijl met elkaar
van onderop samenwerken de collectieve intelligentie
aanboort. Je maakt dan het verhaal samen met
verbeeldingskracht en natuurlijk met data, dialoog en
argumenten. De uitkomst van het proces is dat je het verhaal
samen gaat zien. Met strategie geef je het richting. Samen
cen strategie ontwikkelen legt de basis voor uitvoering,

omdat er betrokkenheid is, want er is een wil en verlangen.

In participatief opgebouwde transformatieprojecten werken
heel verschillende mensen met uiteenlopende perspectieven
met elkaar samen. In het interactief proces wordt al
netwerkend samengewerkt. Dat kan zijn aan technologische
innovaties met bedrijven in ecosystemen, aan
maatschappelijke projecten met stakeholders, aan het
doorbreken van vastgelopen stelsels door transparante
structuren en doelstellingen te ontwikkelen. Kern is dat er
met respect begrip komt voor verschillende invalshoeken en
dat je samen een verlangbare visie gaat ontwikkelen. In dat
proces is plaats voor verschillen, maar altijd duidelijkheid in
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de richting en koers. Het lijkt wellicht een ideaalbeeld in een
wereld waar polarisatie en onbegrip, bureaucratie en
institutionele ruis de boventoon voeren. Toch is er in
transformaties veel meer dat bindt dat dat uit elkaar drijft. In
de afgelopen decennia heb ik telkens met vooroplopers laten
zien dat het kan en dat veranderen geen strijd is, maar met
plezier gaat. De praktijk van talloze projecten in bedrijven,
organisaties en overheidsinstanties laat zien dat vernieuwen
wel degelijk mogelijk is en dat mensen zin in verandering
krijgen als ze zelf een actieve rol op zich kunnen nemen.
Immers, iedereen wil vooruit en door het samen te doen kun
je veel verder komen. Voor een andere maatschappelijke
ordening waar horizontale netwerkverhoudingen, dialoog,
decentralisatie, betrokkenheid bij besluitvorming centrale
begrippen worden, is democratiseren weer een werkwoord.
De verbeelding is een sterke kracht die iedereen kan ervaren
door mee te doen. Democratiseren begint in de basis van
bedrijven, organisaties, wijken en steden. Het is het
perspectief om deel uit te maken van de tockomst die
vandaag begonnen is. Het gaat om willen, kunnen en ruimte
krijgen om aan de hand van concrete transformatietrajecten
samen te groeien naar een nieuwe fase in de politick-

maatschappelijke en economische ontwikkeling.
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THE CRISIS IN FORDISM AND
THE RISE OF A NEW
TECHNOLOGICALPARADIGM

Annemieke J. M. Roobeek

The sometimes contradictory general tendencies in social and
institutional structures spring partly from control problems
and partly from the application of new technology. In contrast
to the mass-production concept which was so characteristic of
Fordism, now other features are appearing: flexibility, de-
regulation, dualization and polarization, and segmentation.
As a result, existing labour and social relations, as well as
interindustrial relations, will be drastically changed. In nearly
all economic and social areas there appears to be a tendency
toward flexibility. Greatest flexibility is found in the size of the
workforce and the next most flexible area is the input level of a
variety of tasks demanded of employees (so-called internal
flexibility).

Keywords: future studies; social change; technological change

SINCE THE SECOND HALF of the 1970s there has been a concentrated effort
throughout practically all industrial countries to promote the development and
application of new technologies. In a sense this simultaneous stimulation has
taken on the character of an international technology race. This effort aims in
particular at innovations coming from such new core technologies as micro-
electronics, biotechnology and new materials. These technologies all have
pervasive effects throughout the economy. Therefore, it is expected that they
will form the main fabric of an emerging new technological paradigm, which
will drastically change, and to some extent replace, the present technological
paradigm, which is primarily based on electromechanics/electronics, (petro)-
chemistry and the transport sector.! This will lead to equally important
modifications in the industrial structure based on the current technological
paradigm and will in turn have far-reaching consequences in the future for the

Drs Annemieke J. M. Roobeek is at the Business Economics Department, Technology and Economy Project,
University of Ams i 23, 1011 NH rdam, The N The author would
like to thank Gerd Junne, Martin Kenney, Mike D: d ic for their
an earlier version of this articic
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competitive position of certain industries and countries.

In the capitalist system, however, two main subsystems can be assumed, as
Carlota Perez argues: on the one hand a techno-economic and on the other a
social and institutional subsystem.? Between these subsystems a strong inter-
action takes place which gives the capitalist system its long-term dynamic.
Therefore, complementary to the modifications in the techno-economic sphere,
transformations in the socio-institutional system will occur as a result of the
diffusion of the new gerial and engi ing * sense’.?

In this article an attempt is made to combine the Freeman—Perez type
analysis on technological paradigms and the swarming effects of innovations,
with the approach of the regulation school as developed by the French author
Michel Aglietta.* Although the starting points of these two sets of theories are
quite different, they seem to complement each other.

The aim of this article is twofold: first, to try to show how the inner dynamism
of the capitalist system gave rise to a new technological paradigm; and second,
to make an attempt to set out the futures implications of the regulation
approach. There have been relatively few English accounts of this approach,
particularly in relation to the emergence of new technologies and their possible
effects on the economic, political and social structures in industrialized capitalist
countries. The term ‘regulation’ needs more clarification. The regulation school
has emphasized that a regime of accumulation (a growth model) requires a
framework consisting of institutional forms. Regulation refers to these institutional
forms. The way in which the determinant structure of a society is reproduced is
called the regulation of a mode of production. A close relation exists between, on
the one hand, the extension of capitalist relations of production and their
continued reproduction as aspects of the accumulation process and, on the other,
the structure of consumption of the working class.” During the post-war period,
‘Fordism’, or organized corporate capitalism, was the dominant regulation
form.® One of the central fields of regulation in the post-war period was the
socialization of the wage relation to increase working-class consumption. Since
the early 1970s, Fordism has been in crisis.

The major thesis of this article is that the development of the new core tech-
nologies should be related to the limitations of Fordism, but that the new core
technologies will not lead to a renovation of Fordism. On the contrary, the new
core technologies are disrupting Fordism even further, since their combined
application will lead to a wider divergence between productivity and wages and
eventually to a new socio-institutional framework.

A growing mismatch between economic and socio-institutional development,
as we see now, is an untenable situation. It will lead to international political
tensions as a result of intense economic competition and to domestic unrest as a
result of growing segmentation and polarization. Therefore, a new international
regulation will become necessary. In the transformation process the new core
technologies can be seen as the main catalysts that hasten the conceptualization
of a post-Fordist regulation. The reason I use the term ‘post’-Fordism and not,
as Aglietta and many others do, ‘neo’-Fordism, has to do with the idea that in
the shorter run an intensification of Fordist-type regulation will come up, and
this can be called neo-Fordism.” However, eventually the new technologies will
break with the mass-based conception of Fordism. Whereas Fordism and neo-
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Fordism still focus on economies of scale, post-Fordism will focus on economies
of scope.

1 shall try to prove the major thesis in several steps. First, an explanation of
regulation theory and a description of Fordism will be given. Second, an
attempt will be made to answer the question as to why a technological trans-
formation is happening and why all the industrial countries are concentrating
their efforts on the same technologies. The problems of Fordism will be
compared with the direction in which innovations based on the new technologies
are developed. The aim is to find out whether the inherent limitations of
Fordism can be seen as the major selection criteria which explain the choice of the
new technologies. Third, the idea that the new technologies are a magic formula
for the crisis, because they offer solutions to the problems of the post-war growth
model, will be criticized. It will be argued that although the new technologies
can indeed provide an answer to various bottlenecks in the Fordist growth
model, the principles of Fordism will at the same time be further undermined.
Established institutional and political-social structures have come under
increasing pressure. These developments were unleashed in the 1970s and are
being strengthened and made more clearly visible under the influence of the new
technologies. Fourth, the contours of a new political-economic framework can
be sketched by showing the direction in which the new technologies are being
developed. The increasing tendency towards flexibility in labour and
production relations will be gone into, together with the deregulation of govern-
ment legislation and labour stipulations and the ensuing consequences of
segmentaton and polarization of society.

One cannot expect a smooth change from a social-economic order based on
collective welfare to an order where segmentation and privatization take the
central place. In the fifth step, the contrasts and contradictions brought about by
the dominant tendencies will be described. The sixth and last step is a descrip-
tion of the reasons why a new type of regulation will become necessary. This new
regulation will not fall from heaven, but is the result of political struggle.
Important in the transition process is the politicization of the motives,
considerations and interests behind the direction of present technology policies.
Although this politicization will probably lead to further unrest and instability in
the short run, it is the only way to find a new social compromise or a new
regulation with partly new interest groups to set up the framework of a post-
Fordist society.

Fordism as a political-economic framework

The post-war growth model originated in the period between the two world wars
when industrial capitalism was seriously threatened by an increasing disparity
between rising production, due to new production and organization techniques,
and the limited market due to a lack of purchasing power. The regulation which
was then established can be called Fordism. One of the most important features of
Fordism is the matching of the develop of production and con. ton. The
term Fordism, therefore, means more than a form of work organization based
on the assembly line. According to Blackburn, Green and Liff, Fordism has also
involved the commoditization of the means of ¢ ion, the homc iza-
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1al ion

tion of this consumption by produced dities, and the
of these consumption norms to more and more sections of the working class as a
result of increased wages through collective bargaining, the growth of the social
wage, and the extension of facilities for consumer credit.® A connection of this
kind meant a break with the previous model, where the central features were
extensive accumulation, and prices established by competition between market
powers.

A new economic order demanded a new social order, because the stability of
such a long-term order required some extent of reciprocal agreement between
the participants—employers, employees (now also regarded as consumers) and
the government. Although Aglietta describes this new social and institutional
order as regulation, his concept is quite abstract and remains too much in the
economic sphere. Kees Van der Pijl has tried to broaden the regulation concept
with the introduction of the concept of control.® With Van der Pijl’s political
science approach it becomes possible to show the different interests behind the
rise of a new order in a certain phase of capitalist development. This is
particularly important, since this process reflects the dynamism of the
restructuring of capitalism not only in an economic, but also in a political and
social sense. In the process of establishing a new order it is essential to reach a
consensus on ‘mutual interest’. The formulation of such a ‘common view’ in
which not only the economic, but also the political interests and strategies are
incorporated, is a process of struggle and conflict.'®

Since the beginning of the 1970s we can speak of a growing mismatch between
actual capitalist development and Fordism. The structural character of the
present crisis is expressed mainly in the rift between economic and socio-institu-
tional development. In the transition to Fordism, one could also speak of a
mismatch. Just as technology played an important part in that period, now the
innovations around microelectronics, biotechnology and new materials also
seem to act as a motor in the economic and social restructuring process. The
reason for this lies in the fact that these pervasive technologies are causing
changes in all spheres of production and consumption.

The double compromise as basis of the Fordist growth model

The rise of a cluster of new technologies in the period between the two world
wars originated from a limited number of established and upcoming branches in
manufacturing such as the motor car industry, the electromechanical industry
and the (petro)chemical industry. The innovations connected to the then new
technologies led to radical changes in industrial structure, production methods
and labour organization, as well as to completely new products, for which new
markets had to be created. In contrast to the earlier period of extensive
accumulation, mass markets became essential in the 1920s for the sale of mass-
produced factory goods. Mass production demanded a pattern of mass
consumption and a drastic change in lifestyle. However, in the 1920s the initial
period of expansion faltered because, according to Aglietta, ‘‘The working class
market could not yet be reached under the social conditions of production of the
time.”""" Although the middle-income groups began to swell in that period, and
the US suburban population increased by 44%, this market was not yet big
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New technologies as an answer to the crisis?

During the last ten years innumerable measures to solve the economic crisis
have passed by in procession: Keynesian, monetarist or of mixed identity. The
subsidizing of companies without prospects turned out to be throwing money
into a bottomless pit. The uncontrolled pushing through of company rational-
izations resulted in unemployment rising to unknown heights. Cuts in wages
and national assistance resulted in a big reduction of consumption, affecting
smaller businesses with further unemployment.

The fact that both left- and right-wing politicians saw a way out of the crisis in
the new technologies is largely due to the fact that both have been searching for a
new offensive policy. This may partly explain the depoliticization of the dis-
cussion on stimulating new technologies. With the transition from a general
and, later on, more specific industrial policy to a technology policy aimed at the
market, there has been a shifting in political relations. Although there was still
room in industrial policies during the 1960s and 1970s for the participation of
trade unions in restructuring politics, particularly in state investment
companies,?” with technology policy this tripartite concept appears to have
become obsolete. Advisory committees, on which commercial and scientific
experts (instead of trade union representatives) sit, are now much more the
standard pattern. This also promotes depoliticization in the sense that far less
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attention is paid to the social consequences of the new technologies (employ-
ment, quality of work, environment and safety, international aspects, the conse-
quences for developing countries etc). The Nordic countries form an exception
where, particularly in Sweden, the trade unions have strong positions. Most

TABLE 1. CONTROL PROBLEMS OF FORDISM IN RELATION TO NEW TECHNOLOGIES

Control
Divergence between
rising wages and
declining productivity
growth

Divergence between
productive and non-
productive sectors

Overcapacity and
market saturation,

Flexible automation,
robots, CAD/CAM
artificial

Programmable seeds,
strong high-yield
seeds,

kits based on
monocional
antibodies

High-value-added
materials with
superior
properties

in service industry
and administration,
advanced medical
control systems,
robot nurses

Computer

ol’agricuuure, food
chains with inter-
changeable food

ceramics for
packaging of
integrated circuits

parts to speed up
information
processing

Varied of over

manufacturing and
flexible {

demand
Poor quality control

Excessive use of fuel,

(De)centralized controt
by use of computers,
sensors, vision control

Miniaturization of

high-value-added crops
close to the market

Identical plants from
high-quality clones,
biosensors, highly
purified
pharmaceuticals

Nitrogen binding

from bulk products
to specialities

Superior hardness
and abrasion
resistance for
better wear parts,
cutting tools

Renewable local

energy and materials  components and plants, fuel saving materials;
products, energy and  processes, biomass  materials with
materials saving for energy, cereal thermal
processes, crops for industrial properties,
computerized energy use ceramics,
control membranes,
composites
Shortage of raw Reduction of Use of waste products New raw material
materials; growing components and and domestic farm input from
dependency on material input per crops for industrial abundant local
politically 'unstable’ product, use substances
countries dematerialization
Pollution and Fewer waste products, Less use of herbl-and Fewer heavy
il pollution fewer metals, materials
regulations chemical fertilizers, from waste fluids,
better waste and membranes
soil treatment
Central Green factories Use of domestic
of and of ials with
izati ion, use of climate, inter- advanced
control problems advanced logistics food parts
New population Heart machine and Human gene therapy, (Bio)medical
diseases as symptoms (home) kidney diagnostics, interferon, materials
of social-economic apparatus, control new ‘natural’ food composites,
problems equipment additives ceramics,
membranes
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THE TECHNOLOGICAL DEBACLE

European technology policy from
a future perspective

Annemieke J. M. Roobeek

In 1999 the European Communily is back at the technological forefront
even vis-d-vis the USA or Japan. The European administration in Brussels
is very satisfied with the results of the technology programmes launched
since the early 1980s. Also the big European companies, particularly
those related to the IT industry, are content with the political and above
all the financial support for big technological projects. H , the
deep-rooted faith in technology is no longer as fervent as in the 1980s.
The legitimation of the enormous subsidies to a handful of European
champions is increasingly questioned. The market has become reluctant
to accept every new technological gadget. The uneven distribution of
wealth in the C ity has led to regional feelings of rage. Small and

di ized companies have been sq d out of the subsidy race by
the large enterprises, and unemployment is stubborn. But the European
administration and the majority of politicians are unable to stop or adjust
the uncontrollable stream of technology subsidies. If they had initiated a
serious debate on the spending of these subsidies and the c of the
technology programmes earlier on in the 1990s, then we would not in
1999 be saddled with the equivalent of the earlier agricultural policy
débacle.

What was presented in the 1980s as the basis for Europe's technological
renaissance, has metamorphosed in 1999 into an unrestrained tide of
subsidies for a small group of flourishing and above all, big, high-tech
companies. A repeat of the farming fiasco in the 1970s seems (o have
become a reality.

Annemicke ). M. Roobeek is Professor of Technology and Economy at Nijenrode, The
Netherlands School of Business, and a Research Fellow of the Netherlands Royal Academy of
Arts and Sciences (KNAW), affiliated to the Economic Geographical Instilute of the Faculty of
Economics and Econometrics, University of Amsterdam. The author wishes to thank The
Technology Foundation (Project XXX.709016) and KNAW for their financial support. She can be
contacted at pap 115, 1079 AX the Netherlands.
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sche faculteit van de Universiteit van Amstcr-

praktijk’, liet ze Wallage weten, ‘en dem (vier werkdagen] cn schrifle ze columms

voor onder meer het cconomenvakblad ESB ¢n

als jullie goed kijken, kunnen jullie
Al op haar 28ste kreeg de Amsterdamse haar

nog wat van me leren.’ eerste aanbieding als hoogleraar fin de bouw
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ANNEMIEKE ROOBEEK

cconomie). Als ze me nu al willen, willen ze me

straks ok, dachit 2 nuchiter, Bu ce keoeg geliile

cmis in alsjongnes hokig-
lerasr in Nederdand. 'Daar ging iedercen 7o lang

over

door, verzucht ze nu finmiddels 35} Tn

clke publikatic wérd het en wordt het somns

nog! gemeld. ‘Bij mn inaugurel rode had ik

gevraagd of

g

jongere yrouwelijke hoogle

raar wilden benocmen, dan was ik cenmainsr
van dat buegheehd al, Dat ik de
ressecre me namelijl g klap. 17

gste ben, inte-

saat erom
of jc idectn hebt en voor dic ideein kune staan
En dat is cigenliik het uitgangspuar van al
Roobeelks werk.

NIEY ARROGANT BEDOELD

i lrid ze i1 frel paarse kabinee gozvem. Als

sualssecretaris van Economische Zaken Zc
decd huet it Tk breng paars in de prakeile, liee

2 inmiddels a0 de hand van vele vaorbuelden
uitlegsen. Mappen vol met bedeiivea wasr 2c op
lokiatie aan de slag ping - of gaat - sieren
den van b werkkamer bij de Universiceit van

an
Amsterdam (LAl Midden mssen de kasten
cen schema van wat de week de hoogleraar
brenges 1: clle ds
iets bij Nifearode of de UvA. Het is duideliik

dit is geen boogleradr di

wel een ander bedriif of

alleen maxr met de

neus tussen & bicken 2t
Ik ben dc wetcnschapper dic telkens wol
omuchrij

niewws wil doen’, Juidt hasr ei

ving. 7ij illusereert het san de hand van de
micuwste  strategischmanagementprojecten:
bif de RCC Groep [het Rijks Computer Cen
trum}, Tyj het regionaal politickorps Haaglan
den (Den Haag en omsuekeni, bij het GAK

{waar ze zich over her frsdcheled

gt} by
de gomeente Amsierdam. Daar bekleedt zij
s bgin oktober de Wibautleerstocl, dic i

haagleraar Annemicke Raohvelimp

Wallage weren. ‘En als jullie goed nasr me kij

en jullie nog wat vaa me kren’ Nu,
20 andeshalye maand lager, zegt ze bijia ver:
ontschuldigensd: Tx beduel ik niet armgan,
Tor. e maet geweim kijken waar je telensen
figgen. Wa: kan con ander gowd ea wat kan ji
allcen, tk dent dat ik s van de weinigen ben
die de projecten kunnen opzetzen die ik ni doe.
T hieh de kenuis en e durf arm e lacen zien dat
het bij bedripven en organisaties, maar ook bij e
overheid, anders kan Om verandenngen in

fang (e celten. Dus duar hyemiin groocstc witda-

ging Dazmmixrikdoen.”

Hooglersar zijn betckent voor Roch

o
mieuwe oorspronkelifke idecer

7 komen’, Ters

wat volgens haar niet gebeurt door dikke re

porten te schrijven - waanmee je vooral de

dacht op jezelf vestigt on al guse hobbyi
bedrijft - maar door zell’ actief te bijven.

tenschap in actic’ niernr 2¢ hagr man

van

houglerarshan bodrifvon. ‘Somemigs haoplera-
ven ziin puor managess dic leiding geven amn
een grocy wetenschgppers en promovendi heh-
. wil dat niet. Tk wil zelf hee onder,

Blijven doen. Daar z:t mijn keracht, daarzit miin

creativiteit.”
in de praluijk becekene dit ander meer dat zc -

mastde colkeges die ze ap vermnck keiskras door

het land gecfe - vol actiel onderzoek op de
werkplek zf doe, action research. Op herror-
veln waar z¢ de afgclopen twee jaar de meeste
bekendheid mev heeke verworven: strategisch

manayement van opderop, Wat dutmhoudt kan

bege:

leiden. Ranbeele do

i dot kador cxperime:
teel onderzock naar hee opzorten van een regio-
nale memo-verbinding.

VUILE HANDEN
Bij al deze unganisatics past zij toc wat zc al
jven als AT&T, nalfo, Holee en
Folcker Special Products deed: verandesingenin

ot i Keltisch

cender iij he

door e lichien. Dar begint met het feiligdom

de mannger. Hessaande strucruren ziin vol-
gens Roobeck vecl (e hicrarchisch. Ee roel
ineer wirden samengewerk fussen rop en

ac

sis. D kennis ligt op do werkvlaer, vind

hoogleraar, en dot moet worden beaut. ‘Bedsi-

ven zitten vaak veel t in structuurdenken,

Zelis mer de verplatiing

van organisa

laatste jaren, is
beleid en

moeten w

Toe ze dat doex? Door hnnen olk hednif waar

2 gevmagdwordr ik doe nier aan aceuisitie, 7
vragen me zelf’ alle werknemers te beuekken
bif de tackomszplannen of veranderingen die er
moeten komer, Ze stelt cams samen dic
dwarsdoorsnede van het bedr:
tea diccctieleden in,

wormen: er zit-
ook
smensen van de serkvloer. Do 7o samen - kore

mensen, o

maar inzensicf - te Toen werken goa niewwe
produkeen of een businessplan, wordt de aan
wwezige kennis optimaal benut. En: ex gaat iecs
stomen cussen de werknemers. Er komen

wicuwe, sociale nelwegen, 2.dus Roa seek

i wu- ATERE:
ZIENDAT fEER:

.ME BLKAAR
‘WEER HET:
VOURINKUNT:
KRYGEN:DAT:*
MENSENNIET
i TMEER:,
INDUTTEN,OF:"
HUN:
EIGENBELANG:®
NA}.AGEN

oo e

x hiervoor mocs wel corst icts worden door

2 Zoals bij de politie Tlaaglanden, T

centraal staat. Hoe vocl jc aan waar

¢ handclea ligeen? Een vuder
dat gevoclig Ligt bij de meeste agente

et gaat om zaken als: hoe hard-

+ e voorstellen, veel van hen ziin bep:

word je tijdens yerharen? OF: zet ic e

3p et spel door je te faten omkoper:

onderwe

m wiaar nu bimni di: poli-

nsanic een strategie vaormaer komen.

dereen weet er wel voorheelden van. Kiik

ar in e kranten. Maar or wards weinig mee
La
team, met mensen wit de top en mensen van de
b ich
kwershaar opseelien en horen dar anderen het-
Zelide meemaken. Vervolgers laat ik ze induo's
zondgaan door het bed
verzellen. Zo werken

godaan. Wi e nw fuise in het sacegisch

s, hun verhilen vertellen. Ze mocten

drijl om het weer vender e

heel caneret, samen,

aan een oplossing. Die mensclijke communica:
tic i heel helangrijk. Hoezes

cr <k ook gelanf in

technuiingie, de toekomst muet je toch yormge:

VEMAGAZINE  NOYEMEER 1994

76



ven met de mensen. Jo moct zc erbij betrekken
andess gaut het niet leven!
Dat |

in het bedrijf aan) vrij ra

ui

spunt (strategie gaat iederecn

wondt gevonden,

wet Rovbeek inmaddels. Tk 2ot het laboraio-
i voor de tockom

1, zegik wel cens, Over

tienjaar wordrer gewoon 7o gewerke.”

EXPEI

B e meste b

IMENTEREN MET MENSEN

ven waar ze n komt,

walgens Roobeck meestal ¢één of twee indivi

duen dic zelf ook al ideeén opdit gebied hebbes,

maar niet venler komen, Daanvaar schakelen 2o
de hoogleraar in. Toch neem zii cen project al-
appelifk oogpunt

cenadviesbureau dat cen

Teen aan als he nic wetensch

interessant is, ‘Ik bex

routineldus canpake. 1k houd cr ook geen
Tewartje mecraan over, het gaat allemaal saarde

wniversiceir. Her project moet me verder helpen

in mijn onderzoek. Want ik doe alleen experi
menten, Weliswaac tealdife experimenten e
tot conerete resultaten leiden, maar et blijven

7 dic tot docl hebben grensvedos:
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S

de invulling van cen meuwe st

staac vietin de bosken, Dan kin

menagementbosken mee cascst

slaan, mij s

te Shijven blawwdrukien,

het gewoon keihard werk

in de prakiik. Tes-
ten, oatdekkener samen lerer,
Soms voelt Roabeck zich daarbij e soort su-

percompurer |'maar gelukkig wel met gevoel’)

dic als cen razende van hot ene idee naar hot
andere spurt. 'Lk kik met zos paar ogea tegelii

keriid. Er gebeurt zovesl in mijis hoofd. 1k kom

clke ol idewtn th

<. Dan praat ik mer con

groacwinkelbedrijf aver hoe 7 ide

&n van jonge

mensca binnen het bed « kunncn benut-

ten en dan zie ik een compleet nicuw winkel-

concept voor me. Dat heb ik dan helemaal uic-

gewerkt I miin boold, prast er met con

kunstenass oser. Soms kunnen al die gedachton

ook wel trustrerend zim, omdar je niet altiid

oyerl everven] ufme kriige om hee door 1
voeren

Vel van liet creatieve proces werkt ze vit met

Iuar mas, die hoogleraar in de policicologic is.
Als iy tidens het jntervicw evea binnenflist
#hij bad hier in het gebouw een afspraalc”, gaat
Liet gesprek binnen enkele minmen van de
Ioodgieter (‘de warme kman wilde vanochsend
pict dichi’) naar het nieuswste onewerp voor cer
folder van cen van Roabeeks projecten

ind je
et wat?'l. Manlief gaat met cen verlegen hand-

%us af cn Reabeck [die al enkele teletuunties cn

cen fax - ‘stom het’~

kapotte kraan heeft

acyehand We cocn ontzettend

ideren vitwerdkea,
hetkoken:

ik heb dne knderen:

Ok creari

veel sanen

Of we nusamen aa
e aankleden

, of de kinde

twee
=onms van dién e acht en oo dochier va vier
Geluklig lunnen we met weinig slaap toc.
Sears puicker: we wl ceng cen Ball e als we
de kinderen naar hed hehben
swerken elke avord, {0t cen uur of &n, ti
Vorige week hels ik efle day en vomdrache

bracht. Manrwe

rog twee workshops gehouden. Elk vaar con to-

{aal andee publiek, Dan maak ik mocic mapics

en hizndouts, herd et goed vonr. 1% il allos
20 goed mogelitk docn. Maar azn het einde van
deweekben Jrwellecg, Dawheb ik woveel ener
sic en creativitedt getoond, ben overal zo alere
Eeweest”

“Toch lkun jo nict zcggen: Cob, Annemiek je
kinderex liiden exonder. Integendeel. Die mer

Ten ernicis van. Z¢ zicn mii aak op mifn knicén

de kewkens

or duweilen. Dondgesvaan. Tk heb
&én ochtend it de week hulp, Verder sta ik ook
zateniag op hiet soetidveld e ga ik nee naar

mikes. Tk heh vele mllen per dag, Tk ben de

gewone moeder, maar vk de topsrous, Dac
et suens per kartier wiseelen. Tk viod due
prettig, Hee brengt ie voortdurend met beide be-

n%n op

grond. Tegelijkereiid weee ik dat ik

waardigheden on eaknten hob Bn ik vind dat je

dic moce gebruiken. Tk vind het dooczonde

ar zoveel larent talent bii veousen zit, wet ze

sict gebruiken omdat ze maar chuis zitten. Ech

waar.' Z¢ prast fel, onderstreept het betoog met
drukke bewegingen van Je handen, Waar ze al
 vandaan haale?

dic energ

wraag hazst geen ancwaond waardig, Volgens

mij word je van alles mos als ji miets doct. Dat
Denker:
moct dit docn on dat. Ondertwssen heb ik aetsl

kan elkaar gok vessterken. g0, ik
gedaan, omdat ik weer dat er nog veel grotere
ingen zifn die movten gebeusen. Miin headen
Siin altjd beziy, Is het niét met ikken dan is hee
el met tekenen of dewes.’

Die onvermosibaarhes rschiinbk al

i}
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vroeg in. Roobeek groeide op
in de Amsterdamse Kinker-
bunrt: ‘Miin meeder was alujd
bezig. Die werkte heel hard.
Zij had haar vader jong verlo
ren ci heft voen allerlei b
nen tegelykeraid gebad: ze
stond in de molkwinkel,
zorgde voor hasr zeven brocrs
en zussen en deed naaiwerk.
Ze had advics gekregen vaar
de hbs, maar dat kwam in dat
‘milicu miet ter sprake.

KONINGINNEDROMEN
Toen ik jong was, nagidc zc al
onze kleren. En later gordijnen
als bijverdienste. Miin vader
was bockhouder. 1k droomde
wel dat m'n moeder later jur-
ken zo0u gaan naaicn voor de
komungin. Tk beb het alliid
jammer gevonden dat ze geen
Kanisen heeft gehad. Dat hocit
22 wel op oms vergebracht: je
moet pakken wat je pakken

ANNEMIERE ROOBEEK

kun Ja, cn o staan mijn ov-
ders ook niet meer zo gek e
Kkijken als eerst. Ze hebben het sel mocilijk ge-
had, omdat ik geen dovrsnee kind was. Ik werd
heezelfde behandeld als miin twee 2ussen, maar
ik wist als kind gewoon al dat ik meer kon, Tk
b altijd geseren wear ik wilde oo dac is mijn
zegen geweest. In dic zin heb ik mij ook vrij
vivey los gemuskt van hais, Mijn oudste zus

kon naar de havo en dat vonden ze al geweldig.

Maac ik wilde nar Let gymuasium Ea stude-
ren. Dar wist ik allemanl heel goed en het heeft
‘me geen windeicren gelegd.’

Ulruindelizk werdt zu dan ook nog als staatsse
cretaris gevraagd. Maar dan weigers zei N
most je het niet zeggen. Ik denk gewoon dat

De Roobeek-aanpak

Kunnen werken. Flke week

krijgen van RCC een krantje
i 2 i van de strate-
jecten vaak i Doordat de teams uit werknemers

bestaan, wordter

anderen dat ook heel goed
kunnen, Ik heh andere kansea
die Lk moet pakken.
Ik doe dingen niet ¢

) e seo
wen. Het gaat om cen oversll-
belang, Het zifn de mensen am
wit et gaat. Fet klinke vrese
ik idealiseisch, maar ik wil
&
pil. 1k wil later: zien dat je er

oon ccn betere maatschap

met clkaar-in cen bednjfof b
cea GAK - weer het vuur in
kunt krijgen, Dat mensen nice
meer induteen of cigenbelang
najagen. Dat karwed wil ik go
oon Klaren,

Tk heb ank togen Jaciues Wal-

lage gezegd: ik doe het mict,
maar ik weet wel een andur. Tk
heb Marianne Sint voorgedra-
gen. Dac vind ik cen zoer inte-
gore veouw. Toen vei Jacques
D:

kan alleen een hele sterke

wrouw zeggen: ik wil nict,

maar ik weet wel cenander. Tk

= zic hier alleen maar mensen

komen die willen, wil-

5, willen.” Ach ja, ik zag me-
vl Fokkers de wereld
deccn helemaal aiel

K kan nu miin werk nog 70 regelen

=ins normaal gezinsleven heb.

b belangrijk. Dat fundument, die

bben. Dat geeft je cen brok
444

het Project Forum Amsterdam werke7ij ap-

aieww met dwarsdoorsnedes, mar dan vin de

bevolking: ouderen, smblenaren, politici, al-

Tochtonen, winkeliers, kunstenaars, de Kamer

van Kouphandel, Zij gaan in eams nadenken

businessunits te bewerkstelligen.
Bijvoorbezld bij de RCC geoep: dit Rijks Com-
‘puter Centrum, waar betalingen van de over-

werke
‘maatschappii heen gedache’ En datis precies

o van et gehied waar cen

nieuwe regionale metraverbinding de nuord-

‘gerepeld, bestaatuit ewazlf ondemeningen.

‘Als. A kader bij el- idli knmen. illen zij i
Keaark i kruidenier-  hied, hoczi vourzich?
jes i SIGE o i Aivar ey i o |
icuwingen. Je moct kea.T. isd b

Datis dodelijk

‘gezamentijk beleid komen. Vit teams - één Ka-
derteam en drie andere met leden van basis en

stromen.

th inkeijkjes, de politici met hun

machtsspelleties, Ermoet meer met elkaar

wop it afle anits - kijken nu h

d: i Met
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De verbeelding aan de macht

Van belangengroepen hestt = sen afkesr: i stoan st mae opon voor risso invallen.Fn 7 i liever met ‘gewons burgers’
rond de tafel dan pa ht, maar i nten. o moet je
lwetsbaar durven meken’

Mirjam de Rijk
1 januari 1995 - verschenen in ne.2

(s E) (5

Leeslijst (1 )

WEG MET helangentegenstellingen, machtsstrijd, polarisatie - dat zijn dwalingen uit een voorbije tijd. De waardevrife, beste oplossing bestaat. Ga gelijkwaardig
de disloog nun ea je komt er samea it

Aunemieke bracht. dez ui s hoogh e van Nijenrod jaren in praktijk in grote bedrijven,

waarze wesknemersven alllagen om detafel et met D de twe jaar gaa z¢ ui £ haar model in ‘e lastigsto stad van

Nederland ook werks; ¥ort de d ingestelde Wibaut-leerstoel ek nan de UvA. In

“Forum {76t 7 cen nd: de tafel om ‘toekomst ke maken’ rond een nieuwe metrolijn, de Noord- i,

Vorig jaar vroeg i i - Wit do s e het
i regt 2e. Ze mag dan gelieerd deMA,dmkmmmengdmgvan,. igi brek aan ideologisme a 1a

jaren negentig lsnnanwelu'htrplum Het wordh een gesprek over et at van i ijikheid van

het geloof in: de huidi

ROOBEEK: ‘Met mijn project rond de Noord-Zuidlija wil ik voorkomen dat er een destructieve beweging ontstaat. Polarisatie cn rellen zoals destijds rond de

’\heuwmutkt 7ijn m ook niet nnchg,wlml #ris pen nieuwe generatie politici sangetreden die juist graag bruggen wil slaan nasr de burgerij. Dat geldt zeker vour
ling, ze willen met de burgers. rd-Zuid staat ook voor kantelende

vrrhoud?ngvn De N en de 7 hehben dezelfde l\yl\en. aar in gekantelde vorm.

szmnnguvmegamuspnt:nmmmd.mhetmmutmvmvmhermw:mmthuﬁvmmemvergcl\nkbm filosofie een afdeling in het leven

gerocpen die ‘drasgvlak’ moct voor die er aan zitten te komen: Betuwelijn, Schiphol, HSL.
Ze willen draagiak, mas drasgvlak voor bun beslissingen. De Noord-7.dljn elf staat ook in ww project nit ter discussi.
“Ik ga uit van de stad in 2010. En voor een duwrzame id van de stad vind ik openbaar vervoer essenticel. Zo'n metrolijn houdt de
stud dat z¢ ecn Als de Noord-Zuidlijn moeten ze bij de inspraakprocedures van het

ij i goan zitten.{ i k X soor wat ze wel willen, De argumenten moeten de doarstag
e sk AR 5 e S 5 4 RN
geslagen. Dat is bet i ‘we gaan de fa i b ‘We hebben afgeleerd i
et swerd als iets moois voorgesteld en het viel tegen. Toch zul je in een samenleving die steeds meer te maken 7al krijgen met grote turbulenties, de

ingen moeten opzocken. Juist goed opte reageren.

Ik heb datzelfde in bedrijven meegemazki. Mensen hebben daar lean and meen-slag gehad. Dan kom ik en zeg: “Jij
bent wel belingrijk, i hebt ideeca cn je hobt cr imcer dan de top” Op het geld hoeft het niet af te springen. Het instandhouden van het aude kost vaak meer dan
et creeren van het nicuwe. B wordt aan gewoe mensen vee e weini gevinagd wat hun wensen 2. Tk wil cen nieawe inboud geven san democratiscring. De

mdejmmgmm‘ de i d tot i ijls meer ic te maken heeft!
iseri i 1, ingebs ocenten dic net van de roerige
universiteit kwamen. Maar Loen ze fn de de helft van de iti e studeerde, was h iversitei ijk al voorbij.
l i maar het beler maken. Ik maok deel wit van de ie. Die is ijven zitlen in de.
ituties en iteindel ini tefs, Iaat staan vernieuwends ks doen. Tk ben van di e di i ijze
iuhoud wil geven sen vernicuwing”
MISSCHIEN IS polarisatie wel nodig om uiteindelijk he e & Dank zij d werd de Nig een heel
‘prettige buurt.
3 hemah " Krijgen, maar ou werkelifk alles op de agend: istie niet meer. D
waren de ui ing van h van burgers die niel. b rden, die niet de i hadd;
am op cen open wijze met dc burger hekijken. Dat k Lijh Leed hztduuxthmv,ﬂ' Tlet is een heel destrcticf
leerproces. [l denk dat het ook i door de’ tellen in plaats van de stenen waarmee je gooit. Met stenen kom je niet ver, met
inhoud wel!
Terseijl u straks met m de tafel 7it en prast over ecn ki de grond langs de i druk 1
S e i T oy At e
“Dit speculitie valt reuze mee. Tlet gaat am cen heel klcin stuk luogs het Lrace. Tet 4 is niet e cu niel i
handen van plrﬂcn!u:mn En natuurlijk hebben mensen verschillende belangen en wznz.n, maar die lm.n 3 de i i l te
stellen: e werken Zitten ¢t het heden, dus het 7al in Forom
Amsterdam ook gaan over het ongenoegen, maar ik wil dat icr vormgeven. Door d jk en open te krijgen,

dour respect voor de ander op te brengen, kun jo cen heel eind komen. Dat heb ik ervaren in mijn werk in bedrijven. mm..mmmdemmm
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verloopt, zi Destel in een
De vraag, i fdat ontevreden zijn omdat ze het inhoudelijk zijn
Roobeek: Tk heb het ook over de inhoud. is inderdaad niet i i die uit het Foram komen uil te voeren, maar ik weet zeker dat ze er
w2t mee zallen doen. Tk ga niet de revolutie in de stad predil dater di voor mij vast. De leiding fven waar ik
werk s ook niot verplicht e vourstellen over e nemen, maar toch ig pr die uit mijn projecten ontstaax, itgevoerd. Tersijl
van een gemiddeld i Tk word ijk misbruik d
politici. Politie die de spelletjes spelen xjn de grootate ing vaor de & i s it aprecht is, dun zal ik dat asa de kaak stellea.
hardop?
HEP L Tak blijkt te hebben aan de burger - de uitslag van het referendum over cen autoluwe binnenstad
‘werd genegoerd, de inci ~maakt op Roobeek goen indrok. De gemeente doct er juist alles aan om Amsterdam
asoliwto maken en diesadsprovinic, dnmmupmmmnmrhcelﬂvmhelmhnbenﬂmmdebm ‘e stad Amsterdam verdsvfint heus niet. Dat
tcit en dat krijg e er ni
uit!
Eris toch ook nog zoiets als macht? zijn er niet gekomen van
mwdgmmum.umgm
daarwl.\amtnn' by de inhoud zou in de pofiti
overhand moeten kﬂjgm_ Eeng p k En i
veeworden Lot Jnnd.Lseﬂ.ng Alsze mm vour clkaar willen qugu., .lxugm ze muteen met cen advoeaal. Dut neemt heel extreme vormen aan. Het heeft niets meer
P o jo nu al langs i de NZ-ljn en dat zie je overal in het land bij de
aanleg van grole projecten. De i lijke dialoog wordt uit door een i ervoor laat betalen.
Je Yennt indendzad hopen d e gevoelig i jven zijn er om wi ke en ni
Bedriy i instmaximalisati i . Teaver. 7e snijden 7 dip in het loss,
dat hun eigen mensen iveerd raken. Behal i ik bedrijven ook hun ij i Maar ik zie
ijven di diehun. Js hun kapitaal gaan zien. itici veel van leten. Niet de overheid, munr het
u(vpdn kern voor j er nuromhebik‘ k jaren voor al bij bedrijven gewerkt. De
vwrbﬂdlsveelhewmmgmetm:\mﬂfmbel i tek len. Het i i ten top.
ZR PLEIT BESLIST niet voor m zeg rheid "beter doen. ‘Tk ben eca kind van de Internel- generatie. Je kunt een land

niet besturen zonder visie, maar die visie hoeft niet yan een persoon te komen. Die visie moet opgebouwd zijn uit tienduizenden stuljes van al die mensen. De
Tweede Kamer zal vecl minder de plek zfjo waar het allemasl sebeurt”

i kunnen, op grond van dealfil och tot cen iTlend oordeel komen. Omdul ze uilgaaa van
‘omdat ze bel:

"Dan beslissen 2. i e mmetvlwnha'lwmn nurdiemenm Het is vaak de verdeel-en- heerstactiek: het volk is

verdecld, dus heslissen i wel. e ten top! Als een politicns intelligent is,

weet bij dat hij verschillen bij elkaar kan brengen. En dat is wat we in Forum Amsterdam gaan doen.”
Het verbasst me dat u miet bij 66 zit.
Helbluﬂlaluz»Ll.LDm,v:m@mspnﬂ:nd"lldnh\mvlm" Ikmzrkrrwnmgvm Hetis prachtig st daar op papier staat, maar je hebt ook mensen nodi dic

‘maken. [k maak Tk 70u ook gewoon m'n werk als gevierd
hoogleraar i zetten, i en dik doen. Moar ik steek m'n nek uit voor maatschuppelijke en
Tk kot ingen in beweging scten. Ditisgroot. et ik, J een gigantische barric

i politiek

'numhuunlmdmnnwmlmwwwdw afwees.ulu “Tk breng paars in de praktijk. “&bedoeldendwmw?
doar VVD en PvdA. In mijn projecten breng ik de top en

dzhnnb elkaar, lksl.ng:rmamhru;gen tebouven, » jize de gang MWltxkdoelsoukpm' omdat ik net
als de huie il doorbreken. Tk ga niet met de led X spreken. Tk
praat mel individuen’
Op de vraag of de litfe d Sjk brengt, wil 7e niet i Ik denk dat j i ische Zaken
jnis natuulik het crgse wat i Maaz het kabinet is wel de mooiste plek om beleid te malen.
Roubeek: ‘Tlet is voor mij cen grotere ui dit te krijgen & Ikl dat mifn ideeen in
werkn. A1 dat s ook izmen estuur lukt, heb ik meer recht van sp s ik nog eens de politiek in ga. En ik ben heel blij met.de

i itie di innemen. Er zijn nog maar heel weinig. die auts ijn en toch met iedereen in ijn. En
diedat et vit eigenbelang doe. I ki er geen oent voor!
VOOR FORUM oen: j 1 h bankiers et cetera. Ze is het er niet mee
cons dat in g i ke categorieen al meer voor st ongeren zjn heel versehillend, masr ze dragen wel deselde
sehoenen’ Zc et bij de seloctic niet op palitilke viie. ‘Het gaat mij om e inhoud. Links en rechts spelen doarin geen rol’ at random

k i ichzelf Aden. Ben sollici ervoor dat andere

vooringenomenen weinig kans makea.
In Forum Amsterdam werkt oL die do Noord-Zusdiin zullen markeren “Kunstspoor. Uil de folder: Kunst kent
een oneindige idenheid die benut kan word gen signalen op wijzen naar g
Wat zijn uw eigen rond dic Noord-Znidlijn?
Roobeek: ‘In de Pijp zou een groot i kunnen komen. Iets moui je. Of een of

cen integratie van winkelen en sporter. Kleurrijk spekialkel, geen betonnen kolossen. Tk wil ontmoetingsplaatsen creeren, Maar ik moet me inhouden, anders ge
ik het al invullen.

Uit: De Groene Amsterdammer ven 11 januari 1995
Www.groene.ni/1985/2
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interessante mix vai ver-
hillends professionele werl

Advent’dv\es gelegéuheid om toe te groeien naar
een im:ercukure!e samenkwing.Het moet een

voordee! mee doen en krijgen
beter zicht op het aanwezige
talent. De deslnemers van hun
kant kunnen in hun verdere
logpbaan profit reklken uithet.

pmemne n rolevance ner
werken te varbecerert Allesn
hun vosropleiding is volgens
Roobeek orwctdoeﬂde e hebt

- bagage g, varié ’
culturele rcmmm ot fine

No.deﬁmdm arbeidsniarke vor- andere terreinen mﬂmi ]
men de dmlqreep un dl: op j i 4 e
walent’ van sen nd, Als 7 sen | Begin 2000 bracht Annemieke Roobeek Social Adventures onder

worden de 'nhuwa lghhrs gen wark/leeﬂrﬂe«mmhl

cruteerd door hun versneld de Adventures, ROC en bedrijven . | ; ;

R i S 2 i TP i happeljke i Kken-

e bondsas hebben S ‘om met name vanuit maatschappelijke en socials betrokken-

kelijk i5 om mkumen dooﬂm-  licht in staat om anderen uitde | heid een bijdrage te leveren aan dit initiatief. “GITP wil niet alicen
oD ""”"‘ hodgste iveau van  doslgroep te mosveren MOOF | ouicrcieel actef zin, maar daarnaast ook maatschappelike en

. dat s slechts ¢én kant van de. ¥

- zaak ook het bedrifsleven krijgt |

gelegenheid om toe te grosien.

do aandacht van GITP-directeur Wim Dijkama. Hij besioot als

soci

rantwoordafiicheid nemen. Das it bij ons als GITP vrij

. daarin zijn we roomser dan de paus.”

schap en orggg\!smba rhazst

GITR TRENDS UL 205
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Big-dataexperiment FinPro

et Tijdschrill voor de Pol

micke Roobeek.
ategie
en Transformatie-

boogleraars

management,

FinPro geeft met verantwoorde
big-datamethoden zicht op
onzichtbare onveiligheid

Universitcit;
directenr

op een verantw

over de ver

van onz U

ingen voor het gervichte

. Metn

rzetten van mensk

« tevens een oproep aan de overheid en het

fsleven tot het up« -honen van data. We beogen input te geven aan de

g van het wettelijk kader om

1 toe te passen voor de

e technieken ki

nnen

van ondermijning ontdekt worden. Dat geeft interessante

cht en middelen

voor prospectief ¢

en het tey

g van

» ich lijken lege k
straten vol jumeliers. ganugebedsijyen, lust-foud-
horeca en kinderdagverblijven niet veel met

elkaar e maken  helsben. Da eldtexeno soor

beneden trekken.,
Dit ligt allerminst aan de goede bedoelingen van NPR7.
(Nationzal Programma Rolirdam 7). noch san de inzct

lagenfraude, handel in v lank-
. et ziet er niet bedreigend uit, L.A.ji riialingslen
High impact rime dat wol dorn. Toch sijn it allerle vr-

ijen. Men werkt hier uitste-
kel saemen, Wot houd de ontwikkeling van dil meest
multiculturele deel van ons land dan tegen?

men e in el

Rotterdam:

aanwezig zijn.

at een klimaat
ducel frauduleus
"l‘l]ﬂl" 1ol systeemfraude kan len]r IJil vaak niel direct

Deze vraag legden di Marco Pastors van Ni
stadsmarinier Marcel de la Haye eind 2014 voor aan net-
i ingMoteMinds. p
jarcn sls ontwikkelaar van FinPro de rol van innosatieve
uiteaboordmuto vervukle voue et M. Met de opgeane

k niet meteen opg
oesjon of da.aveehid.
Het is deze vorm van ondermi el juridisch

verantwoonde big-dataonderzoek FinPranaar de opper-

vlakte bracht. Dit hetckent echter niet dat met de uitkom-
sten dircete verbande konden worden, sange
databestanden van deelnemende partijen onder de huidige
wetgexing niet gekoppeld mogen worden. De it van
de date uit het RIEC en het waren evenin

e FinPro-projecten kan nn in kortere
n,d big-datsonderzock verricht worden. Tlet was de start
van et ot o oot mastschappel ik verantwoonle

in et de
mlgr\ot‘rd in2015-2016.

pnnm- sector

gl
exde data-technicker

oplinal en de meeste van de deelnemende private en

publicke partijen lijden aan inteme silovorming met data-
systemen die niel mel elkaar commur
“Tovh kun je met slimme software
sionals en het ey mllle i van de collect

ren
kundige el
ntellige

aama dhiding te geven via callectexc intlligentie met de
I uit de publicke en g 3

te netwerk rondom

FinPro: het publick-

Lo het Kader vun FinPro, dat <Lml\uml‘ unviéle Professio-
nals, hwn-(hnlmn krm ten o Iwkkold m<lr

ol knmrn
lmmende lum—u van dr wel bhpru We kmmen-lrl.leu lat

issen de p
sector, Hel OM mll het voorlous voor FinPro genomen in

Torwilox L verssgd kind b door et Rik o de

nte Rolterd: iljous des Roller-
dam-Zaid, komt de heoogde .mmhup.»l.,u voornitgang
nauwelijks op gang. Voor clke positiev
sijn e telkens weer negatieve signalen die de boventoon

e

2011, door i operacht e geven om
hod mecr zicht kunnen
goven op finane e de radur blijven, Net-

froude
werkend werken tussen ,.m,l.ex.- en private sector en
mee action twsearch doen, jn sleatelbegrippen in de
FinPro-projecten die tol 2016 hebben plaatsgevonde.
Het OM! heeft de mogelijkheid geschape om binnen de
lijnen van de wet vernieuwende action-researchprajecten
uit te voeren rondom het overkoepelende onderverp *Follow
the Money. FinPro is bewust ontwikkeld als een netwer-

an

2016
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Dekracht

toddngse Arvwaicks Rackisk,

Belastingienst

Doue

Gemeenten

kend ccosystee rk clwerken, mel lopmen-
sen uit de private wereld van financiéle professionals samen
‘met zecr ervaren praktijkdeskundigen uit de publicke sfcer.

Door ereatiel nadenken, associatieste maken en verbin-

L b,

Big data en collectiove intelligentic versterken
el
i data verwist maar s ennrme hoeseclbheden gegesens

Ji de jonals te laten on Denk hi m...k.,pl . Joghoe-
it nzichten opgecaan. Er effectieve interventie- Eeavins arlmlenen, verk«mgemmm.nnw entalloze
v:nvin; vanuit het vraagstuk (finan-  onges

de) de cusui Denk bierbij 1 ing van algori door grole dalab
aan et n Kaart brengen van trusteonsinucties, het mu... d it s el Bt
vani n ijin de afgelopen j . Ditopent
misbruik van toeslagen, wuarbij de overheid als i mur onderzoek nuar
Nappentap gebruiki wordl, zouls fraude, Big-datu- \uunl\adulmv.lcn Kunnen il grote

Tn het kadrr an Flul‘mk\\.xm :I vroeg naar voren dat het  gegevenshestanden verbanden naar voren brengen die

1 10 gaan

d«:u Noecen inteasieve nudv v wverdeg gal hel winis-

terie-van V&) toestenming een methade te ontikkelen om
24 % 4

vooraf mogelijk niet bekend waren. Deze verbanden kunnen
Leiden e micune by potheses.
Belangrijk is dat lhm-mu\lyxe Amdemwkl waar de ver-

assen

banden zitten inzicht geelt in de

erdachle financitlo transactics.
mm inPro-netwerk s

nitde

betel krnu. van deze verbanden fe: unmlnml) Met behulp van

) data-

anslyse o pivacy

Ji
k voor een bi i

van experts kan de betekenis achter de
verbanden wel worden onderzacht en kan worden bepaald
of verbanden relevant zijn binnen cen onderzock. Hier komt
et belang van et anganiseren van ellectieve ntelligentic
Hoek Kijken. Big data i dus geen vervan-

Dinnen de we l,mllumlu Artikel 91id 3 WEP ‘W
schap en Statistek’.

Het is onderzoek

naar de verbanden, en

geeft niet direct inzicht in
de betekenis

Tuidige Teen

i
iandzvollsslling hidrop s

Rottcrdun
W bbb ot sk i Roterdan seheel in de sfeer
o NPRZ de patjen i e pblcke et en pivae
~|rrr .

bili

apeen
undcrr manier i (u-,eu.l.— legmepﬂl dan et onderwiis
of een verzekeraar. Breng e de verschillende invalshoeken
same, dan g je meer en leer jo meer van elkaars inzichten.
Dat i in cen notendop de keacht van collectieve intelligentie.
Het feit dat NPRZ werkt in een netwerkverband met onder-
nemingen en maatschappelijke organisaties weas behulp-
zaam om de top van organisaties mee te Krijgen voor dit
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het Tijdschrilt voor de Polit

Ecosysteem Collectieve Intelligentie en Big Data Rotterdam

experiment. Dhael was om patronen
liheid e untdekken. Eris gonerkt met sul\nmunk
Dig-datatechnicken in ditionele, kwalita-
tieve anderzneksmethoden.

Uit de vele intervicws bleck dat cr veel gemeentelijke
dienster  gebied actiel zijn, Eehter, vaak weel de ene
onganisaie vt van wat de andere anganisaic doet. leder

hnisarts in een 2 Rotterdam een propartioneel
aecr groot aandeel personen behandelde uit de drugshandel
uit Delfshaven. Uit het declaratiegedrg van deze grocp kon
e dmgsronte van Rotterdam naar Maastricht afgeleid
wonden. Zijsopten bkl vask i orgentrckkers

vaar, OF ot echt logiseh i datjo m|dvrwrg van Rotterdam

s gefocust ap een heel klein en vaak p 1 aak bij zorg < langagaat is e
doct dat 0 goed mogelijk. Door hel werke |||N|ua~enup et slechts
afgebakende taakgebieden is het effect van al deze inspan- palmnm Een ‘anomalie’ in big- m.mkmmen Dne infor-
nmgrvmpdvvﬂllghﬂdmlﬂndﬂlljk heel beperkt vantaan fgaa lata-run bij o
i anbekend,
he)dwnnlmw(zewnkl Hetis een sympathiek an  Tnhet FinP e Delfavenis oed
n de hoop dat d bl ek i ar, die de micro-
achterstand en ongelijkheid niel erger wordl. struatkennis kun Anbungcn Hij nam ook ulu( deel wan hel
Dit versehijnsel is niet unick voor i d, maar FinPs
cenderllustratiel voor muli- instedelijhe i nwm
gebieden. Ve ies 7ijn er druk bezig micm-kennis ig me |rlk-arinvnhnnd
Tijkse ymbhnmluck bituen de perken te houden, Ondertus- — gebrucht kunsen worden.

sen gaat et steturele versehifnsel van anzichthare onvei-

De “action” in de. -action »\Mwh 7it hnn ook in hel feit

ligheid weldoor enonisaat cr ecn

at het

het cdaan is. Dezel l[dc

gaat zitten. Sluipendenijs wordt niet gewenst gedrag
genarmaliseerd. Meer mensen op woonadressen aten

‘ el
stadsmarinier is daama in Ratterdam-Zuid aan de slag
egaan en werk! hierbij s samen met NPRZ. en 7e iten

inschrijven die cr nict wonen, masr wel
gen is cen vombeeld. Daen alsof er een kindendagyerblijf
fevestigd s, gaateen sap verer

in FinPro
was het magelifk om snel e achakelen. Bovendien kon de
stadmanier de verschilende P\'prn!\ binnen de Gemeente

htop? Meer blauw op strast helpt dun
niel. Er moeten intellizentere, eigentijdse werkwijzen
ingezet warden. Vandaar datwe het big-dataexperiment met
collecti igentic hehben itgevoerd.

Samenhang tussen microdata en big data

in Rotter-
dawn-Zuid.

le onderzock
In het tweede, omvangrijke big-dataonderzoek in Rotter-
-Jmn Zui i 20152006 kon wortelonin worlen o de

FinPr d volgens d it dic in dat kader
ten i b In dxl kader is in 2014 et g ! ki in2013-
experiment gedaan naar it de Rotterd: 2014 I ijn. Toen we in mei 2015 een CEO-runde-
wijk Delfshaven. Dit betof een reeds afgeslaten strafrechte-  tafel argani s il bedrij

ljke cusus cn het big-dutacaperiment stond los van vervol- — organisaties e interesseren yoor doclasume aun bt vnder-

gingsonderzoeken rondom hetrokken personen, Duel was
ommeer te zien met hig data dan op de traditionele manier
van opsporing en aanhouding te zien is.

Zokwam it dezes data-run naar voren dat een bepualde

206k, was het een groot voordeel dat we al enkele private
partijen kanden laten vertellen welke inzichten zij hij het
cerste FinPro big-dataexperiment in Delftshaven hadden
opgedain.
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Cyclus voor samenhang tussen Microdata en Big Data

analyse

Datarups voorbereiden en uitvoeren

Ook het feit dat het OM kon uitleggen onder welke juridi-
sche voorwaurden dit onderzock zou pluatsvinden, hoe de

privacy gemaurorgd e dt e et d resalaten il de
ator e ik anderzoek

delen. Hierhij kwam vak naar voren dat de bedrijven zich
niet bewust waren van onzichtbare o eiligheid.

Uitkomsten van het publiek-private big data

den, werd als
silnsich bewust van de privacywetgeving.
randeerd hebbet

sich nict op glad i
werdapdeC

ij willen geg:
dat zij door declname wan hel experiment
aan bewegen. Door de big-dataexperts
nkomst, en luter ook

i
Uit de afzonderlijke data-onderzacken bij publicke organi-
saies en private bedrijven in Rotterdam 7ijn ongebruike-
Tijke patronen naar voren gekomen. Hoge santallen inge-
schreven volwassen bewoners op woningen van beperklc

ven. w»u. Bt hoe et et encrypted informatie gewerki
wardr, dat d
wardt en dat het nmlrrmek niet gericht is op het zoeken

chelijh, Dat zedt ook yuor bt voorkomen
vaun weerdere huurcontracten op ééu naa, mel nany
diepersoon et elfwoonten et ook geen mlh‘m i
H

. maar op | an

verbund

nuil
Kunnen houden met verdachte fnancile activite
Het ging in alle rans bij de bedsijyen om offline histori-

sche data van mensen die reeds steafrechtelijk vervolg zijo.

Deaedt, lkustg i Velgheidtnis en UEC fungeren
als een soart teaser om in

nodig hebben, maar onder de radar Irlljwn
Net 20 besreemdt de grote hocveelheid bij de KvK
opgegeven locatics voor kinderopvan, omdat dic nictin die
nwang e zien djn in het struatbeeld, Wel kunnen hiermee
Legaal dan wel illegaal verkvezen telagen voor kinderop-
vang gestald worden.

r vooden.

Tawé sorybeh

en organisatics patronen op het sponr te komm De dsta van
dedeclemernde bedrijven n ongaisaiesmogen n it
1 oppeld worden, noch k

5 voor
: P
delingen bij een zorgverzekeraar kwamen eveneens weer naar
hoven. Bij verzekeraars laten de datanuns een veelvoorko-
1 diinerdean i lerles hade e mel

i ht e, Dasrum e bigdatamas door s ter
i elk bedsijf afzondedijk ui
. naast de 1CT-deskundigen o
sonen van de juridische afdeling aanwerig geweest. Na
alloop s ex telkens cen debricfngin het beij of de orgar

We vanden een concentratie van hits van ingeschreven
studer ngen met cen lage tocga

geweestom de gen met olkasr te

Er ontstaat een

sfeer van normaliteit dat de

overheid en bedrijven als
flappentap dienen

dat je stude dat je studicti
cicring ontyungl. Vo de experts uit het ondenvijs boonden
we dal juist op deze opleidingen de uitval groot is en dat
men zich een tijdje later eenvondig weer

ek bl

P

deehnemen aan Ioyalty-programmas. Of dat er nonit op de
tickets gevlogen wordt, want alleen bij het inchecken kun-
nen de punten verkregen worden. I dit ecn vorm van wit-
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Roadmap van het FinPro Big Data experiment

vitvoering aanpak: cublet-
9

igen g 5t
Het i ! s dat de gevond

P
e it de datarunssichconcerireren rondom gcanoni-
k. tal

De »mn[u[(le ..nmmnm serluteend o i, it
sastgesteld worlen, omdat et i

 het spoor kwamen, de betrokken partjen zich er
niet of nauneelijks van beswust waren. In veel opzichten s het
docn vans dit onderzock een eyeopenes Lvoor bedrijien

zoek met encrypted,

\ Inmiddels is er door het Verlond van
X feekondigd dat fraudes heboct guan worden en
Jenin b cF racir -l e goplecgd kan Weorlem:

uitgevoerd is en er vilgebreide
senomen moesten worden, Ook mochten er geen koppelis
e van bestunden twssen de ende dataruns vur de
private en publicke purijen gewuakt worden. De weronden

Metde verschijuing .mm kel et esultten v s

data en patronen moesten na afloop van de d
locatie door de betrakken private en publicke partijen
diteet vernietizd wordea.

blad op 9 mei
2016 s grote raag: oo verdes? Yooral binnen de
overheid i ex bebuelle om e meer e te g docn.
Onzi idl is op het netulies geks
meerwaande van experinnteel, jurids
enbet ot van ollctiere el

trekken we uit dit verant-

woorde big:
Misschien is de perste les wel dat een dergelijk onderzoek
et publieke en private partjen niet cenvoudiy is en zeer
tijdrovend, en dat er ook veel tjd in de relatie met de
Detrokken partijen gestopt moet worden om et vertrousen
tekrjgen. Aamvankeljk zatniemand echt e popelen o

h;enm heid en Justitie posi-
tief ontvangen en krsbit B lnnmlnmlap Zaken (ICTU) en
Financién is er yroag noar hoe met de inzichlen ook andere
onderwetpen prospectief onderzocht kunnen worden.

Wil je echt verder kunnen gaan met big-dataonderzack,
danzullen de iters heschermende condites waaronder vy

het onderzoek te doen. open gegaan
enzijn veel partijen zelf actief data-analyses gaan plegen.
Detrede s i dat derglik ondersock ni betekent dot

k gedaan hebben, wel iets vermimd mosten
worden. et is daarom gaed dat er onk door de WRR in het
‘rapport over hig data dat in het voorjaar van 2016 is versche-

jemet een druk of

Veiligheidshuis en b

ven trefllen we vooral si

ki lleil ziel.  nen, een vernuiming van de kaderwet geopperd wordt. De
Eris sprake van voel wrvml:lrdmmuflmlhrllﬂ Cen hnische ontwikkeli l.e
kanp i i data laten k . Wanncer
hupmlum ij 1! dermij-
dan biedk big-data-

ondendelen die vaok iedler
hen. Onderlinge communicatic mitar met slimme
i tmen

en naar hoven.

umu ok als methore et perspectief om mcer

De derde les is dut er in awakke cconomische gebieden
veel mecr aan de hand is, cn dat er op allerlei manicren
weigen bewaneld vorden om gl gebnik t maken
van financidl van publicke en

vaak ronder dat dic partijen dat 7elfdoorhebben. Er ont.
b ke s van b da de overheidof
emecute, muar nel 2o goed d

cen vorl gerichtere inzet van kennis cn mu!dnlvnmrgn nmet
con gmter effect op de seiligheid in de samenleving. <

Eriseen boek over FinPro in de maalk.

Noot

tap gebruikt kan worden. Zolang dat gedrag nm]-nlr radar
DLl gaat het door,

1k
fen,

i o Vi
incent Lm..k.-. en Marianne Bleos voor hun mcerjarige comi
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Het Nicuwe Nut vereist regulering

‘ l et de beweging van de gele hesjes heeft de discussie over het kraken en piepen van het

huidige economische bestel een symbool gkklxm.‘ﬂ Een opstapeling van hhumgun.
i ;

metals klap op de vuurpil de h voor brandstof, raakee het b

van werkende burgers in Frankrijk. De gd(hu)r{manhdng in Nederland is relatief zeer beperkt. Het
gaat echter niet om wat er aan protest op straat gebeurt, maar om wat er onderhuids gevoeld wordt.
Ovk in ons land is de denheid over de lijkheid in kansen om werkend
vooruit te komen voelbaar. Cijfers tonen weliswaar aan dat het met de vermogensconcentratie in
ons land wel meevalt en dar wij nog steeds behoorlijk genivelleerd zijn in verhouding tor de ons.
omringende landen, maar toch zeggen die cijfers niet wat gewone, werkende mensen hier erva-
ren. De kosten om je als burger staande te houden zijn de afgelopen 15 jaar enorm tocgenomen.
Het gaat niet alleen om hogere kosten voor zorgverzekeringen, onderwis, wonen, gas, licht en

mobiliteir, het gaat ook om kosten voor mobiele telefonie, internet, Netflix en tal van digitale
diensten die erbij zijn gekomen. Ik noem dit het Nieuwe Nut. We kunnen er niet meer hu\ten
en het wordt beschouwd als basis om normaal te in een
Daar waar we voorheen van overheidswege nutsbedrijven hadden die een prijs reken-
den die door middel van regulering was ingegeven, is dat plafond sinds de liberalisatic in
de jaren "0 op zijn minst doorlaatbaar geworden. Voor de grote, internationale digita-
le aanbieders is het dak er helemaal af. Het is belangrijk te kijken naar hoe de Googles, Fa-
cebooks en Amazons de platformeconomie beheersen. Hun marktmacht is zodanig dat
we bijna van wereldomspannende monopolies kunnen spreken. Hier worden steeds meer
vraagtekens bij gezer, onder andere door economen zoals Joseph Sriglitz en Robert Reich.

Regulering is nodig om weerwerk te
bieden tegen de marktmacht van enkelen

Behalvedar burgers hun fcturen aan dese digitale bedrjven met geld bealen, betaal d gebr
ker ook nog bewust of anbewust met zijn of haar Jata, wardoor de ma ende
financiele armslag van deze digitale reuzen nog meer toenemen. De afhankelijkheid van de burger
- goed verdienend, of met modaal- of minimumloon ~ worde et niet minder door. De prijs is voor
iedereen navenant hoog, al voelen met name de minder goed verdienende burgers de effecten.
Hoewel we niet zonder het Nieuwe Nut kunnen, stuiten we op de markemache van een heel
Klein aantal bedrijven dat wereldwijd zonder maatschappelijk gezich extreem goed zaken-
doet — vaak ook nog met gunstige fiscale afspraken in de landen waar ij opereren, waardoar
deze bedrijven in vethouding tot het midden- en Kleinbedrijf nauwelijks belasting afdra-
gen. Het is nict vreemd dat mensen zich onmachig voelen in cen situatic waarin hard wer-
ken onvoldoende oplevert om de oplopende rekeningen te betalen, laat staan om de spaar-
pot te vullen voor de studie van de kinderen. Burm-outs in de middenklasse zeggen genoes,
Juist in deze tijden moeten we werken aan een nieuwe inrichting van het maatschappelijk bestel,

at meer dan oot cen langerermijovisi van de politek vreis. Dat geet vertrouen. We leven
in tijden van i Kli en lijke inclusie.
Regulering is geen geliefd woord, maar een moderne invulling ervan zal nodig zijn om weenverk
te bieden tegen de markumacht van enkelen en voor de tocgankelijkheid van het Nieuwe Nut
voor allen.

Het columnistenpanel van Management Scope bestaat uit Thomas Buser, Ficke van der
Lecq, Edgar Karssing, Annemicke Roobeck en Henk Volberda. Dit panel becommentaricert
met cen academische blik de boardroomactualitcit.
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7% FOOD LAB
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Google

As a member of the Google Food Lab, GrwNxt Founder and CEO prof. dr. Annemieke Roobeek was
interviewed to highlight what GrwNxt is doing to help move the needle towards a sustainable future

of fresh food and a more healthy way of living.

Annemieke Roobeek

Annemicke Roobeek is the Founder of GrwiNxt and a
Professor of Strategy and Transformation Management
a

“Lam 2 proud deughte- of my sountry, the Netherlands, 8 smell country,
strong

So, our starTup
shoulders. But, os = professor of sisiegy, | sex tha the powers that be in
‘agnfaod are staying behind, they are not in tune vath future break-
through ideas and
nex: food revalution. The old leadership has no roam for new
technology. Thats where we jump in.*

cezm i bioegists, plant business
economists, ousmm developers and ecosystem designers. We work as 3
natwarking eompany snd are linked with universities, the Al science

communty, b

incustry.”

What can the Food Lab community do to help?

| vroudd very much ke to connect with people from the Food Lab.
1 have  fecling sve undersiond cach cther, We can do torally
different things, bus we are all on the same journcy. | can help
people with my connections, and they help me with therrs. That's

the invisible value of the Food Lab.

“We wart 1o create the next food revolution with nutritious fresh food
praduction on-site in high design: modular growth modules in the
spotiight. You could say. we wantto make Fints happy sgain. We

h plent science far

food taste
the planes ™

hunger, iKs
malnutrition. Wich every dollor we spend on heaithy food, we sove $17
o care anc cure. Just think sbout that. We are in need of more heaithy.
plartbases d
everyane whi 2

of the salutons.”

“We aiso foszer blodiversity by using rare sesds. We tried werking vath

of our fob. We like o think ig.”

based on a fusion of 9 de %
ML IR).
Gizomi g taste in 8 veriery of crops

indoor farming on hydroponics. We focused on nuzrition and healzhy
fresn food, and with the recent research findings we prove tha there is
crops. Wiha
DDR™ on Lerzuce Cristabal, wie were able 10 increase the protein amours
10 5%, the vitamin € 10 over 400% and the beta-caratene to over 180%.
For :re majority found Butdon't
forget about taste.
Green Star Michelin crefs and they love it In the end we all want ta ga
for nstural foads with the highes: quality.”

thy food is
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PREFACE

This is the Age of Transformation. We are on our way to a greater
understanding of Responsible Business in both strategy and daily
practice. In this age of transformation changes, and the opportunities
they offer, come along at the same time: disruptive technologies, cli-
mate change, values advocated by social movements, global tensions
and new orders in geopolitics. We are in the middle of a major sys-
tems change. How can we make the right decisions to take care of
People, Planet and Profit?

There is momentum for an innovative, combined quantirative and
qualitative approach to strategic decision making. There is a need to
move beyond the traditional spreadsheets for financially-based deci-
sion making, and to look beyond intuition and personal conviction
for including non-financial aspects. The combined forces of data sci-
ence and interactive strategy in the Responsible Business Simulator
{tRBS) unleash the collecrive intelligence of the boardroom, profes-
sionals, stakeholders and the wealth of public knowledge. This com-
bined approach provides a solid base for decisions and investments
shaping the future of companies and societies.

The tipping point draws nearer for new paradigms such as climate
neutral production, zero emissions, no waste and circular economy.
Similarly, more people want to leave the rat race and find a healthier
work-life balance. The historic Paris Agreement on climate change,
adopted by 192 countries in December 2015, was a clear signal to
stimulate renewable energy, cleaner technologies and massive invest-
ments in infrastructure. The rethinking of supply chains, the use and
reuse of materials, modes of transport and ways of working will have
a tremendous impact on reaching a better balance between people,
planet and profit. Add to this the implementation of a range of disrup-
tive technologies, ranging from ChatGPT, neuro-robotics, electrifica-
tion, genomics and personalized healthcare, and the conclusion is that
the world is changing at a rapid speed, and that companies and gov-
ernmental institutions have to respond by making strategic decisions.
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Although the tipping point is being approached through a multi-
tude of developments, this does not mean that it is easy to implement
sustainable business practices. The frontrunners, still a relatively
small but rapidly growing group of companies, are leading the way,
but often pay a high price for their conviction that — in the long run —
they are doing the right thing for all concerned, including themselves.
Many businesses and organizations are struggling with the strategic
choice of structurally implementing sustainable and inclusive busi-
ness practices. It is exactly in this phase, when we are moving to-
wards the tipping point and when a turnaround in management
thinking is taking place in favour of sustainable operations, that it is
essential to be able to make rational decisions on the basis of facts
and figures, both for financial and non-financial reasons. This is
where tRBS comes into play.

Based on weighted Key Outputs, which have been identified as
keys for success by management and employees in an interactive
Strategic Dialogue process, tRBS can provide concrete forecasts
about the impact of sustainable investments gn medium-term opera-
tional results. Those forecasts are presented in digital simulations
that can be fine-tuned to different conditions; hence the fact that the
model is referred to as a ‘simulator’.

The Responsible Business Simulator is innovative in more ways
than one. It is an advanced mathematical calculation model! that
eliminates bias and objectifies the strategic decision-making process,
because it uses weighted key outputs. In addition, it atraches value —
in the form of Scenarios — to historical data about a company and to
the opinions of external experts. Using these scenarios, which blend
historical facts with impartial external expertise, the model is able to
estimate the probability that a particular option for a strategy based
on sustainability and social inclusivity will have a positive or less
positive impact on the company. It simulates the reactions of decision
makers and employees, presenting various probabilities in a compre-
hensible way. A strategic dialogue about key outputs for success is
combined with weighted fact-based scenarios, and the result is calcu-
lated staristically and presented visually. The results allow the Board,
management and employees to take decisions on the basis of hard
facts on financial and non-financial items.
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Finally, the model allows decision makers to tweak the results so
that they can determine their own timeline, along which all aspects of
the triple bottom line and the 3Ps of people, planet and profit can be
incorporated and calculated.

In the real world, however, strategic decisions arc not always ra-
tional. Other considerations always creep in. We are of the opinion
that the added value of a rational model, such as tRBS, lies precisely
in the fact that it can clarify highly diffuse strategic considerations.
This can lead to greater insight on the part of decision makers, to
better prospects for investors and shareholders, and to more trans-
parency and accountability vis-a-vis the stakeholders — both within
the company, and in society as a whole.

Our vision for balanced decision making

The combination of interactive strategic decision making and ad-
vanced data analytics gives companics, organizations and govern-
mental agencies new insights for balanced investment decisions in the
cra of sustainability and an inclusive society. The strategic dialogue in
an action research setting unleashes the informal and formal knowl-
edge underlying the long-term mission of the organization and its
potential to realize its goals. Data science techniques allow the com-
parison of large amounts of data for visualizing different scenarios.
The combination of qualitative and quantirative approaches is a
powerful tool for decision makers who have to meet financial and
non-financial objectives in a society on the brink of a new paradigm.

The combination of these forces is what distinguishes this book
from existing approaches. As authors with strategy and data analyt-
ics backgrounds we have a track record of proven results both in
academia and in advising international companies and the public sec-
tor. Qur purpose in writing this book was to provide a practical
description of the strategic decision-making tool that we have devel-
oped and its application in highly diverse settings in companies and
organizations. The book is also the gateway to an advanced software
tool that allows you as the reader to play around with the data for
strategic decision making.
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We hope this book will inspire students at universities and busi-
ness schools, as well as being a practical guide for advisors, consultants,
investors and policymakers in developing a feasible sustainability
strategy for companies and organizations in the private and the pub-
lic sector. The book will appeal to a broad range of readers, from
those who are interested in finance, economics and modelling, to
those who are involved in strategy and broader sustainability and
inclusivity issues. The fact that the insights and software tools can be
used immediately makes it accessible to all: professionals, consult-
ants to the financial sector, as well as to students in the classroom for
reviewing the case studies. For strategists the advantage of using data
science will be an eye-opener, as it is for data-driven consultancies
and investors to learn from the process of strategic dialogue and the
added value of iterative, interactive decision making in highly diverse
teams. For all target groups the challenge is to understand the under-
lying complexity of factors that give evidence of the choices to be
made within the internal and external contexts of the company or
otrganization.

Strategy is no longer the exclusive domain of the boardroom,
although major decisions are taken there. Both private- and public-
sector organizations have seen changes in attitudes, which are advo-
cating new ways of working, more prudent treatment of the planet,
and greater consideration of people’s health and wellbeing. The need
for interaction with internal and external experts, as well as stake-
holders and opinion leaders, has become pivotal to the successful
execution of strategies. The strategy concepts in this book are un-
derpinned by theories around multi-stakeholder management,
strategic dialogue and unleashing knowledge potential by empower-
ment, as well as theoretical concepts underlying action research and
grounded theory.
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Abstract

Het vraagstuk van de afnemende productiviteitsgroei staat hoog op de agenda van
beleidsmakers, werkgeversorganisaties, politici en economen. Zonder productiviteits-
groei staat welvaart op de lange termijn op de tocht. Nederland staat er door politieke
keuzes uit eind vorige eeuw niet goed voor, want er is ingezet op laagproductieve
sectoren met een lagelonenbeleid. Dit staat haaks op de noodzaak massief te investe-
renineenh dige, i { ische structuur met nadruk op R&D,
innovaties en inspanningen om het kennisniveau van werkenden op peil te houden.
Sociale innovaties zijn nodig die verder gaan dan veranderingen op de werkplek. Het
gaat om het anders organiseren van grootschalige innovaties rond grote opgaven met
uiteenlopende partijen. Hiervoor zijn zogeheten webbers nodig, horizontale netwerk-
leiders, die als ultieme verbinders de netwerkpartijen in het ecosysteem op koers
houden. Hun rol is cruciaal voor een inhaalslag om tot een productiviteitsstijging te
komen rondom zinvolle vraagstukken met zicht op interessante, hoogwaardige
werkgelegenheid.

71 Inleiding

Economen proberen al jaren de ingewikkelde puzzel van de productiviteitsparadox op
te lossen. Enerzijds is er steeds meer technologische ontwikkeling die zich vertaalt in
automatisering, informatisering en intelligente ondersteuning bij besluitvorming. De
recente golf van Al-toepassingen belooft ook oplossingen te bieden op allerlei
terreinen - van snelheid in productontwikkeling tot antwoorden op de arbeidskrapte
zoals in de zorg en de industrie.

Anderzijds laten de cijfers zien dat al sinds 1996 wereldwijd sprake is van een afvlak-
kende productiviteitsgroei (McKinsey Global Institute, 2024). In de jaren 90 bedroeg de
productiviteitsgroei voor Nederland nog 1,5 procent per jaar, maar vanaf 2005 geldt
dat er een verandering is gekomen, met een lagere groei van 0,3 procent per jaar (De
Ridder, 2024). Nederland valt buiten de wereldwijde kopgroep met hoge productiviteit
(Jongsma, 2024). In de hoogtij-jaren van het necliberalisme, waar efficiéntie en
globalisering de boventoon voerden in strategie en beleid, zou je niet verwachten dat
de groei van de productiviteit al jaren achterblijft (Woltring, 2025). Productiviteit is een
graadmeter voor economische dynamiek, de mate van hoog- en laagproductieve
sectoren in de economische structuur en het verdienvermogen van een land voor de
toekomst. Bij de huidige vergrijzing en arbeidskrapte in vrijwel alle sectoren, dringt de
noodzaak zich op van een hogere productiviteit. Als die uitblijft, is er minder economi-
sche groei. We kunnen dan niet met minder mensen toch een even hoog welvaartspeil
houden. Wat het ook niet beter maakt, is dat het midden- en kleinbedrijf achteropraakt
in verhouding tot grote ondernemingen als het gaat om het voortbrengen van innova-
ties en het toepassen van nieuwe technologie. Stilstand en achteruitgang in economi-
sche groei zijn niet ondenkbaar en vormen een bron van zorg.
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Een belangrijke indi VOOr pr ivitei ikkeling is de mate waarin door
bedrijven en de overheid aan investeringen in Research & Development (R&D) gedaan
wordt. R&D is direct gekoppeld aan innovaties in nieuwe producten en processen. De
innovatiegraad ligt doorgaans hoger in landen die veel aan R&D doen. Verschuivingen
naar sectoren met een hogere technologie-intensiteit en hogere productiviteit vinden
daar plaats, zoals we in landen met een sterk R&D-profiel zien. Denemarken, Zweden,
Oostenrijk, Duitsland en de VS zijn koplopers in het per gewerkt uur leveren van een
hogere bijdrage aan het bruto binnenlands product (bbp). Investeringen in onderwijs
betalen zich ook uit in een hogere productiviteit, maar hier zien we Nederland ook
zakken op de lijstjes (Baarsma & D'Orey Neves, 2024; Erken, 2024). Wat zorgelijk is voor
Nederland, is dat ons land buiten de wereldwijde kopgroep met hoge productiviteit is
gevallen en dat er de afgelopen jaren sprake is van een significant negatief effect op
de arbeidsproductiviteitsgroei, volgens het CBS (CBS, 2021).

In deze bijdrage wordt ingegaan op verklaringen die economen veelal geven voor de
afnemende productiviteitsgroei. Daarnaast worden de bijdragen van sociale weten-
schappers belicht. Daarbij zal niet alleen de blik gericht zijn op de economische
analyses, zoals de samenstelling van de economie en het toenemen van minder
productieve sectoren in ons land, zoals de zorg, het onderwijs, de overheid of een

te percentage laag ige sectoren ten opzichte van hoogwaardige
sectoren. De focus zal ook gericht worden op wat mogelijk over het hoofd gezien wordt
in termen van sociale innovaties die nodig zijn om tot een productieve en innovatieve
werkcultuur te komen. We doelen hiermee op de organisatiewijze van bedrijven en
organisaties en de rol van leiderschap om een innovatief werkklimaat te scheppen dat
productiviteitsverhogend kan werken, of hoe meer autonomie voor werkenden en
minder protocollen productiviteit kunnen verhogen. Ziekteverzuim heeft veel te maken
met stress en het gebrek zaken zelf te kunnen regelen.

Met de lens op innovatie als de langetermijnverzekering voor productiviteit op natio-
naal niveau en adaptieve, lerende werkenden op het niveau van arbeidsproductiviteit,
zal ingezoomd worden op de rol van ‘webbers’. Webbers zijn voor mij cruciaal in het
succes van innovaties bevorderen, verspreiden en uitdragen op de werkplek. Zij zijn de
horizontaal schakelende en coordinerende netwerkleiders binnen en tussen bedrijven
en organisaties die innovatieve samenwerking gestalte geven (Roobeek, 2018). Door
hun netwerkende manier van leidinggeven aan innovaties wordt kennis sneller
verspreid binnen en tussen sectoren en worden analytische en praktische inzichten
snel gedeeld, waardoor er in de volle breedte door heel verschillende mensen en
bedrijven geleerd wordt. Dat verhoogt de innovatiebereidheid en ontvankelijkheid in
netwerken van bedrijven. Vernieuwen doe je niet meer in een enkel bedrijf of organisa-
tie, maar in een breder ecc rondom ui Vv tukken. We gaan in op
hoe strategisch en operationeel inhoud gegeven wordt aan het scheppen van een
innovatieve werkomgeving over de grenzen van de eigen organisatie.
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7.8 Netwerkende ecosystemen hebben webbers nodig

Het werken in productieketens met vele tussenschakels is dus niet hetzelfde als het
werken in netwerkende ecosystemen met webbers. In het eerste geval gaat het om
efficiéntie en steeds lagere kosten. Ook de lagelonensectoren waar Nederland hoog in
scoort, kun je hiertoe rekenen. Dit is uiteindelijk een race to the bottom, waar de
meerderheid verliest. In het tweede geval van ecosystemen gaat het om het stimuleren
enimplementeren van innovaties rond grote uitdagingen, zoals energietransitie of
productieve gezondheidszorg, door anders met elkaar samen te werken over de
grenzen van sectoren heen. Doel hierbij is om rond door innovaties of

pelijke vraagstukken de collectieve intelligentie te vergroten en de productiviteit
collectief te verhogen. Je zou mogen verwachten dat het begrip ecosystemen, dat veel
met de mond en in beleidsnota’s beleden wordt in de afgelopen tien jaar, vertaald zou
worden naar de praktijk om uit de productiviteitsneergang te komen. De praktijk is
toch iets anders, omdat samenwerken organisatiekracht vereist, die vaak niet door
een onderneming bekostigd wordt, maar ook in subsidies vaak niet opgevoerd kan
worden.

De auteur die het begrip business ecosystems ofwel zakelijke ecosystemen in het leven
geroepen heeft, is James Moore. Hij stelde in zijn bekroonde essay Predators and Prey
(Moore, 1993) dat innovatieve bedrijven niet in een vacuiim kunnen opereren, maar in
netwerken van samenwerkende partners die kapitaal, toeleveranciers en klanten
samenbrengen. Het gaat bij hem om het begrip co-evolution, waarmee hij wil aandui-
den dat je met elkaar over de grenzen van bedrijven organisaties moet gaan om tot
innovatieve ontwikkelingen te komen. Moore maakt voor business ecosystemen
parallellen met de ecologie. Hij wijst op de waarden van de biologische omgeving, zoals
diversiteit, complexiteit, rijkdom aan schakering, en de concurrentie binnen het
raamwerk van een meeromvattende, gezamenlijke evolutie (Moore, 1996; Moore, 1997
p. 286). Moore stelt dat er in zijn observaties bij managers in bedrijven toch vaak een
zekere systematiek van denken en handelen mist om de onderliggende logica te zien
van veranderingen waarin zij zitten. Er zijn daarom andere gereedschappen en andere
kaders en ideeén nodig voor leiders om innovaties voort te brengen in samenwerkende
netwerken (Moore, 1993). In zijn woorden: (...) "To extend a systematic approach to
strategy, | suggest that a company be viewed not as a member of a single industry but
as part of a business ecosystem that crosses a variety of industries. In a business

companis 1 ilities around a new il ion: they work
cooperatively and competitively to support new products, satisfy customer needs, and
eventually incorporate the next round of innovations” (Moore, 1993).

Investeren in innovaties is €én ding dat je van leiders mag verwachten, omdat daarmee
de toekomst van hun bedrijven gecontinueerd wordt. Het gaat echter steeds minder
om één individuele innovatie of investering, maar om één van vele met elkaar samen-
hangende innovaties die voor een doorbraak, of zelfs een systeemverandering gaan
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zorgen waar veel bedrijven aan samenwerken. Om dit voor elkaar te krijgen, moet er
het inzicht zijn dat andere organiseerprincipes nodig zijn.

Een voorbeeld hiervan is het netwerkend organiseren van innovaties in ecosystemen
met ui bedrijven, isaties, fi iéle spelers en voorwaardenschep-
pende overheden, zoals we nu in de energietransitie zien. Elektrisch rijden vergt niet
alleen andere motoren in auto’s, maar ook andere subsystemen van toeleveranciers en
een andere laad-infrastructuur die op hernieuwbare energie gebaseerd is. Zonneda-
ken worden pas productief wanneer er in huizen en bedrijven decentraal meer met de
energie gedaan wordt in het huishouden of in de energievoorziening van machines,
apparaten en voertuigen van bedrijven. Of wanneer decentraal de energie van de
zonnedaken gekoppeld wordt, zodat er off-grid energie verbruikt kan worden en er
geen net{over)belasting is.

Hetzelfde geldt voor het genereren van innovaties rondom een energiedrager zoals
waterstof. Het vergt heel veel aanvullende innovaties bij een breed netwerk van
bedrijven en overheden om een werkende infrastructuur voor elkaar te krijgen. Dat
kost tijd en geld, maar wanneer webbers expliciet de opdracht krijgen om de infra-
structuur via netwerkend werken te ontwerpen en met innovaties te implementeren,
dan kan er wel vaart gemaakt worden. Voor waterstof zal dat ook vanuit een Europees
perspectief gedaan moeten worden, omdat je als Nederland weliswaar een goede
kennisinfrastructuur kunt hebben, maar niet alle industriéle spelers hebben de massa
om het te gebruiken.

Anders Kijken naar het genereren van innovaties en het implementeren ervan, vergt
ander leiderschap dat meer gericht is op samenwerking met bedrijven uit de eigen
branche (co-competitors en aanpalende partijen die specifieke technologische kennis
hebben of diensten aanbieden). Door het horizontaal netwerkleiderschap te noemen,
benadruk je nog meer dat het gaat om samenwerking met andere partijen zonder dat
er een partij de baas hoeft te zijn (Roobeek, 2018).

Het vereist de vaardigheid van horizontale netwerkleiders om met heel andere spelers
in de markt en publieke sector om te gaan bij systeemveranderingen in ecosystemen.

ASML is als wereldleider in het maken van uiterst complexe machines die geavanceer-
de chips produceren niet alleen, maar is de grote speler met een heel ecosysteem aan

kende binnen- en buif bedrijven eromheen. In die zin is ASML meer
te vergelijken met Apple rond de eeuwwisseling, dat ook de kracht van de samenwer-
king verstond. Met een ASML-chi ine kunnen de chips gepr

worden die weer in talloze andere bedrijfstakken toepassingen kunnen vinden voor het
genereren van innovatieve producten of processen. Zo kan het ene ecosysteem weer
de start zijn van een ander, die onderling weer verbindingen hebben. Het denken in
business ecosystemen geeft een totaal ander, veel dynamischer beeld van een
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innovatief landschap dan het rubriceren van bedrijvigheid in sectoren met codes voor
de statistiek. De vervlechtingen in ecosystemen zijn vanzelfsprekend, en innovaties
die hieruit voortkomen zijn interdisciplinair en zijn ontwikkeld als antwoord op een
vraagstuk, een uitdaging. Dit gaat verder dan technocratisch managen, want bedrijfs-
ecosystemen zijn niet los te zien van maatschappelijke ecosystemen. Daar komen
immers vaak de vragen of uitdagingen vandaan, waar bedrijven in samenwerking met
andere bedrijven, maar zeker ook met de (semilpublieke sector, aan antwoorden
kunnen werken. Moore bracht in zijn ken expliciet de business ecosys-
temen in connectie met maatschappelijke ecosystemen en biologische ecosystemen.

van kers en pr

7.9 Webbers voor betr
verhoging
De skills van webbers als effectieve horizontaal netwerkende leiders zijn voor de
operationalisering van ecosystemen heel belangrijk. Er is niet veel over deze rol
geschreven. Mogelijk dat systeem-organisatiedenkers, zoals Moore, vooral met het
beschrijven van de veranderende structuren tussen bedrijven bezig geweest zijn. Vaak
wordt verondersteld dat consultants de rol van webbers kunnen innemen, maar dat
zou tekortschieten als het gaat om de noodzaak om vanuit organisaties ook zelf
netwerkend leiderschap te praktiseren. Immers, ecosystemen zijn lerende organisa-
ties; de webbers werken voor meerdere partijen in het ecosysteem, door productieve
verbindingen tot stand te brengen. Het is daarom van belang dat webbers niet alleen
van buiten komen, maar dat er ook interne webbers zijn. Met elkaar vormen zij een klein
team van inhoudelijke netwerkschakelaars van partijen in het ecosysteem om innova-
ties van meerdere ondernemingen te bevorderen, de samenwerking te optimaliseren
en heel concreet de vernieuwingen in product, proces en werkwijze te laten landen in
de samenwerkende organisaties.

Met elkaar weven de webbers het web, het netwerkende ecosysteem tussen overheden,
actieve bedrijven, hun medewerkers intern en extern die met elkaar aan een grote
uitdaging werken. Dat is inspirerend, geeft energie en laat veel mensen tegelijkertijd in de
praktijk leren en anders werken. Want het kan wél: samenwerkend meer economische
impact en maatschappelijke betekenis met verschillende actoren tot stand brengen. Het
ecosysteemdenken met webbers die inhoudelijke kennis hebben van het grote vraagstuk
of de strategische opgave en de afzonderlijke bijdragen die bedrijven hieraan kunnen
leveren, is van essentieel belang om de af productiviteit te stoppen. Er zijn
grote vraagstukken genoeg, maar het organiseervermogen om in ecosystemen rondom
uitdagingen samen te werken en tot een grotere innovatieprestatie te komen, is vaak
lastiger te bereiken dan individueel suboptimaal scoren (Roobeek, 2014).

Traditioneel leiderschap met grote ego’s aan de top is nog steeds dominant, terwijl
echte leiders oog hebben voor het potentieel van netwerkende leiders in hun bedrijf
en het vraagstuk waaraan een innovatieve bijdrage geleverd moet worden. Denk
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bijvoorbeeld aan de energietransitie naar hernieuwbare energiebronnen en de
elektrificatie van mobiliteit. Een CEQ is idealiter een netwerker, maar belangrijker is
dat zij of hij de beschikking heeft over moderne netwerkwerkende leiders die in het
bedrijf nodig zijn om samenwerking rond innovaties met andere bedrijven in de
praktijk te brengen.

l R
Een voorbeeld is ING Wholesale, waar een wereldwijd virtueel project onder mijn
leiding uitgevoerd is. Hiertoe hebben we eerst een intern team opgezet om het
internationale project van een structuur en een proces te voorzien. Dat was al de
eerste stap om interne netwerkleiders, webbers, op te leiden en in hun kracht te
zetten om hun collega’s decentraal in de verschillende wereldwijde markten waar
ING opereert over te brengen hoe je innovatieve activiteiten met andere partijen
op kunt zetten (Nobis & Ruiters, 2021). In dit project kwamen 17 regionale
netwerkinitiatieven met klanten, Ngo's, lokale overheden en kennisinstellingen
tot stand. ING kreeg daardoor regionaal een positieve connotatie, niet alleen bij
de eigen medewerkers, maar ook van stakeholders. Uitkomst van dit project was
dat over de hele linie wereldwijd het engagement van medewerkers omhoog is
gegaan en dat de strategie met een regionale ‘touch’ uitgevoerd werd. Het organi-
seren van horizontaal netwerkende leiders of webbers heeft het bedrijf daarna
zelfstandig nog minstens vier keer op eigen kracht uitgevoerd. Deze manier van
werken is daarmee ingebed.
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Over het organiseren van verlangbare visies

Er is een gemis aan een verhaal van verlangen. We kunnen dat op een
democratische wijze samen maken rondom vraagstukken die ertoe doen.
Interactieve en participatieve organiseerwijzen met horizontale organiseerprincipes
zijn daarbij noodzakelijk. Denk daarbij aan netwerkend werken, collectieve
intelligentie aanboren, een handelingsperspectief creéren en de inzet van webbers
met mandaat voor strategische samenhang en uitvoering in ecosystemen.
Complexiteit hoeft geen belemmering te zijn als je met andere ogen en
systeemkennis naar de huidige problemen kijkt.

Een verhaal maken is een actief proces. Het is zien, ervaren, zelf onderdelen
aanbrengen. Wie ziet kan verbeelden. Wie verbeeldt krijgt richting voor handelen.
Wie richting geeft, kan ook anderen meenemen op het pad van verlangbare visies.
Zo bouwen we aan leiderschap van onderstroom en alle dimensies ertussen tot de
boardroom. Positieve veranderingen kunnen we met elkaar als happy many
constructief tot stand brengen met ziel, ambitie, strategie en purpose. Een
verlangbare visie samen organiseren vat de kern samen van democratiseren als

werkwoord.

Prof. dr. Annemieke J.M. Roobeek, emeritus-hoogleraar Strategie en
Transformatiemanagement, Nyenrode Business Universiteit,
Breukelen/Amsterdam, maart 2026



