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Portret bij aanvang Verolme leerstoel Technologie en Economie op Nyenrode (1989) 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

6 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

7 
 

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 carrière 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 
officiële 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 
technologieën, 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 ánders 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 begrijpelijk 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, creëer 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 creëert, 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 

Over 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, ánders werken, verduurzamen, 
gezondheid en persoonlijke ontwikkeling samen 
kunnen hangen met een beter business model dat 
toekomstbestendiger 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 ánders 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 
geïnteresseerd 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-industriële 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 industriële structuur, de aanwezige 
bedrijven en hun innovatievermogen, of de 
kennisinfrastructuur van een land, of de mate waarin 
geïnvesteerd wordt in opwaardering van 
kenniscapaciteit bij werkenden (hoe belangrijk 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 
automobielindustrie, 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 werd als Silicon Valley in Californië 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 AI-
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 financiële rol van de 
staat is moeilijk te onderschatten. 

CO2 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 gecreëerd, 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, België tot Polen, Spanje en Tsjechië 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, AI 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 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

16 

 

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 toekomstige 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.  
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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 
energiecoöperatie, 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 begrip 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 hiërarchische 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 publieke 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 afhaken en 
achterdochtig worden.  
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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 industriële ondernemingen. Al wilden er veel 
meer ondernemingen meedoen, uiteindelijk hebben we 
Strategisch Management van Onderop als action-
research projecten in vier industriële 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 
geïnnoveerd 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 
toekomstbestendige bedrijvigheid. 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. Ik 
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 
financiëel fraudeonderzoek doen met big-data en 
intelligence technieken in een publiek-private 
ecosysteem-setting. Dat was nog nooit gedaan, want 
zoiets 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, financiële 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 casuïstiek 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 
financiële fraude en ondermijning bloot op diverse 
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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 financiële 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.  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

30 

 

 

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 
Commissarissen en management hadden we hier ‘alles’ 
al, maar ik vond het vreemd dat er voor de zo 
belangrijke schakel van medezeggenschap in de 
Gouden Driehoek, 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 toppers 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 publieke 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 AI gastcollege 
verzorgt, tot innovatie en leiderschap door Jeff 
Gasperz, duurzame business modellen door Andre 
Nijhoff of ethiek 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 begrip en 
vertrouwen, omdat de continuïteit 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 
gesiloïseerde 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, onafhankelijk 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 initiëren, 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, organisatiekunde en politieke-economie.  

Voor mij is de theorie van het communicatieve 
handelen van Jürgen 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 
bevrijdingspedagogiek 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 
hiërarchie, 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 
technologieën en organisaties zullen oude systemen 
vervangen doordat technologische paradigma’s 
veranderen en daarmee lange termijn transformaties 
van industrieën in gang zetten. 

Ik ben zeker geïnspireerd 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 
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Henry Minzberg, die expliciet pleitte voor bottom-up 
strategieën, 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 hiërarchie naar netwerken 
lag in zijn werk besloten. Het sluit ook aan bij mijn 
benaderingen van ecosystemen, netwerken en 
horizontale structuren en democratisering.  

 

Doorbraken in vastgelopen stelsels 

Stelsels en systemen lopen vast. De ruimtelijke 
ordening in ons land loopt vast door de 
stikstofproblematiek. Honderden bedrijven 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 coördinator 
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. 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

37 
 

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 AI. 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.  

 

Data en Dialoog voor Besluitvorming 

De inspirerende samenwerking met collega-hoogleraar 
Jacques de Swart op het gebied van big data en AI 
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 cortège 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 casuïstiek 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 diplomatieke 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. 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

43 
 

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, 
concurrentie, 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 politieke 
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 toegeëigende 
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 
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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 beïnvloeden. 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 opgeëist. 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 industriële 
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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structureel 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 nodig? Deze complexiteit vereist 
overzicht, inzicht, maar ook ánders durven kijken 
voorbij de bestaande paden en conventies. 

 

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 AI, 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 AI 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 ‘just 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 politiek 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 bedrijven 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 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

49 
 

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 AI-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 kritieke systemen, met 
name rond digitalisering en AI. 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 afhankelijk als 
bedrijven geworden, want ze gebruiken dezelfde 
Amerikaanse systemen. Er zullen dus radicalere 
institutionele verschuivingen nodig zijn en 
verdergaande politieke 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 AI-
tijdperk zal dit nog prangender worden, want met AI 
kan zeker meer intelligentie aan werkprocessen 
toegevoegd worden, maar alleen wanneer er 
geïnvesteerd wordt in AI-vaardigheden. Investeren in 
scholing, levenslang ontwikkelen en nieuwsgierig 
blijven van geest om flexibel om te gaan met 
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veranderingen in carrièrelijnen 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 ànders dóen vruchten afwerpt. 

Ordening is het aanbrengen van een logische structuur 
of systeem om overzicht te creëren. 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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Doorgaans is dat tot nu toe top-down, hiërarchisch, 
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 
reële, 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 
automobielindustrie, de staal- en chemische industrie, 
tot aan het agro-industriële 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 jaar 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 überhaupt 
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. 
Verlangbare 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 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

55 
 

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 
toekomst 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 
‘ik’, 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 politiek 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 politieke-economie, 
internationale betrekkingen, bedrijfskunde en 
organisatiekunde, 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 belangrijke 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 gáán. 
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 dynamiek 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 AI-bedrijf GrwNxt een hele nieuwe dimensie 
openligt. De missie van GrwNxt is dat we AI-Food 
Revolutionaries zijn. Met de opgehaalde EU-fondsen 
kunnen we de AI doorbraken op het gebied van 
meetbare en voorspelbare voedingswaarden in 
gewassen gaan realiseren. Zonder pesticiden, GMO, 
Crispr of intraveneuze bewerkingen kunnen we met 
AI de groeiomgeving van gewassen optimaliseren. Dat 
leidt tot supergezonde verse voeding. We hebben 
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afgelopen zes jaar onder de radar fundamenteel 
onderzoek gedaan in diverse laboratoria en 
groeimodules. Met het indienen van het patent voor 
onze AI-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. 

 

 

 

 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

61 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

62 

 

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 leek 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 
eeuwige 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 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

63 
 

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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Democratie en Verbeeldingskracht  

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 

een 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 toekomst 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 politiek-

maatschappelijke en economische ontwikkeling.  

    



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

66 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bijlagen   



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

67 
 

  

  

1987 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

68 

 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

69 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

70 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

71 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

72 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

73 
 

  

  

1987 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

74 

 

 

  

  

1994 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

75 
 

 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

76 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

77 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

78 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

79 
 

  

  

1995 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

80 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

81 
 

  

  

2001 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

82 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

83 
 

  

  

2016 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

84 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

85 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

86 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

87 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

88 

 

  

  

2019 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

89 
 

  

  

2021 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

90 

 

 

  

  

2023 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

91 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

92 

 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

93 
 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

94 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

95 
 

  

  

2025 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

96 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

97 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

98 

 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

99 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

100 

 

 



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

101 
 

  



 Democratie en Verbeeldingskracht 
 

102 

 

 

 

 

 

 

Contactgegevens: 

Annemieke J.M. Roobeek 

annemieke.roobeek@meetingmoreminds.com  www.meetingmoreminds.com 

annemieke.roobeek@grwnxt.com                     www.grwnxt.com 

a.roobeek@nyenrode.nl               www.nyenrode.nl 

 

mailto:annemieke.roobeek@meetingmoreminds.com
http://www.meetingmoreminds.com/
mailto:annemieke.roobeek@grwnxt.com
http://www.grwnxt.com/
mailto:a.roobeek@nyenrode.nl
http://www.nyenrode.nl/


 

Democratie en Verbeeldingskracht 
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 creëren 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. 
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Transformatiemanagement, Nyenrode Business Universiteit, 
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