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          Stappen vanaf november 2011 (1)

WORKSHOP 23 november 2011: 
- alle ministeries vertegenwoordigd
- toelichting oorzakenanalyse NBM-rapport 2003
- toelichting op Analyseformulier
- verzoek Analyseformulier ingevuld op te sturen
- 1e (algemene/deductieve) analyse, response 
mager.

GESPREKKEN PER MINISTERIE nov-december:
- drie NBM-subteams spreken met financiële 
afdelingen van 16 ministeries



          Stappen vanaf november 2011 (2)

VERSLAGEN december-januari 2012: 
- gestructureerde verslaglegging per code per 

ministerie: 2e (inductieve) analyse, 16 verslagen
- eerste poging tot ontwarring NBM-chaos
- discongruentie formeel Codeboek en praktijk 

ministeries
- verschil Codeboek en Middelenbegroting
- onbekendheid financiële afdelingen met praktijk 

NBM-vloer
- afwezigheid van een afdoende rechtstatelijke 

basis 

GESPREKKEN PER MINISTERIE nov-december:
- drie NBM-subteams spreken met financiële 
afdelingen van 16 ministeries
- gestructureerde verslagen



          Stappen vanaf november 2011 (3)

EVALUATIE OOGST begin januari 2012: 
- puntsgewijze beknopte evaluatie van de oogst 

tot medio januari 2012

BEGIN NBM-WERKBOEK medio januari 2012
- 3e (inductieve) analyse vanuit de Codes van het 

Codeboek: status van 71 Codes in kaart 
gebracht.



          Stappen vanaf november 2011 (4)
BIJEENKOMST MET FINANCIËN eind januari 2012
- doel: brainstormen

WORKSHOP MET FINANCIËLE 
VERTEGENWOOR-DIGERS PER MINISTERIE begin 
februari 2012
- doel: financiële afdelingen inbedden in 
NBM-werkvloer

TRIAA GESPREKKEN MET NBM-WERKVLOER 
begin februari tot medio februari 2012
- doel: greep krijgen op de administratieve 

organisatie NBM’s 



          Stappen vanaf november 2011 (5)

CONCEPT-RAPPORTAGE MET AANBEVELINGEN 
eind februari 2012

OVERLEG OVER CONCEPTRAPPORTAGE begin 
maart 2012

EINDRAPPORT medio maart 2012



Drie sturingsinstrumenten (1)

Kennissturing:
Willen weten hoe het in elkaar 
zit

Processturing:
Stimuleren zelfredzaamheid door 
zelfwerkzaamheid

Structuursturing:
Verbeteren van de (administratieve) 
organisatie



Drie sturingsinstrumenten (2)

� Kennissturing: resultaten bereiken door kennis 
te gebruiken.

� Structuursturing: resultaten bereiken door 
organisatorische en procedurele maatregelen.

� Processturing: resultaten bereiken door te 
sturen op maatschappelijke processen = werken 
van buiten naar binnen en van onderop.



       Processturing: vier architecturen

� Architectuur van doorbreken van de status 
quo.

� Architectuur van doel stellen.

� Architectuur van interactief beleid maken.

� Architectuur van doel bereiken.



Architectuur doorbreken ongewenste 
status quo

Ongewenste status quo   1. Gezagsdrager: “Ik wil dat het verandert. 
Dat er grenzen worden verlegd” 

2. Procesmanager: “Ik zal ervoor zorgen 
dat het verandert.”

3. Projectteam: “Wij 
buigen aanvallen op de 
flank om tot zinvolle 
inhoudelijke bijdragen.”

4. Voeding:
- door de staf-lijnorganisatie
- door sleutelfiguren en experts
- door stuurgroep/klankbordgroep 



Architectuur van doel stellen



Architectuur van interactief beleid 
maken



Architectuur van doel bereiken



Standaarden en principes

    2002         2003            2005



        Hoekstenen van duurzame verandering

      Beoogde 
maat-schappelijke 
resultaten

Leider- 
schap

Opvang en herbergzaamheid

Veiligheid

Werk en inkomen
Onderwijs

Economische ontwikkeling

Mobiliteit

Pursuit of happiness

Huisvesting



        Hoekstenen van duurzame verandering

      Beoogde 
maat-schappelijke 
resultaten

Leider- 
schap

Verwerven

Afdwingen

Opvang en herbergzaamheid

Veiligheid

Werk en inkomen
Onderwijs

Economische ontwikkeling

Mobiliteit

Pursuit of happiness

Huisvesting



        Hoekstenen van duurzame verandering

      Beoogde 
maat-schappelijke 
resultaten

Proces

Draag-
vlak

Leider- 
schap

Inhoud

Verwerven

Afdwingen

Opvang en herbergzaamheid

Veiligheid

Werk en inkomen
Onderwijs

Economische ontwikkeling

Mobiliteit

Pursuit of happiness

Huisvesting
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Proces

Draag-
vlak

Leider- 
schap

Inhoud

Over grenzen heenkijken.
En daarna die grenzen 
verleggen.
Geen risicomijdend 
gedrag.
Niet bukken als er wordt 
geschoten.



        Hoekstenen van duurzame verandering

Proces

Draag-
vlak

Leider- 
schap

Inhoud

Over grenzen heenkijken.
En daarna die grenzen 
verleggen.
Geen risicomijdend 
gedrag.
Niet bukken als er wordt 
geschoten.

De natuurlijke krachten 
hun werk laten doen.
Geen beheersing en 
con-trol, maar stimulans 
en creativiteit.
Het proces is belangrijker 
dan het resultaat.



        Hoekstenen van duurzame verandering

Proces

Draag-
vlak

Leider- 
schap

Inhoud

Over grenzen heenkijken.
En daarna die grenzen 
verleggen.
Geen risicomijdend 
gedrag.
Niet bukken als er wordt 
geschoten.

De natuurlijke krachten 
hun werk laten doen.
Geen beheersing en 
con-trol, maar stimulans 
en creativiteit.
Het proces is belangrijker 
dan het resultaat.

Uitvoerbaarheid vereist 
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denken.
Geen consensus, maar 
relatieve dissensus.



        Hoekstenen van duurzame verandering

Proces

Draag-
vlak

Leider- 
schap

Inhoud

Over grenzen heenkijken.
En daarna die grenzen 
verleggen.
Geen risicomijdend 
gedrag.
Niet bukken als er wordt 
geschoten.

Het moet ook ergens over 
gaan.
Willen weten, analyseren 
en vastleggen. 
Kennis verinnerlijken.
Wijsheid en waarheid van 
de relevante omgeving.

Uitvoerbaarheid vereist 
be-trokkenheid, vanaf punt 0. 
Geen inspraak.
Acceptatie ondanks anders 
denken.
Geen consensus, maar 
relatieve dissensus.

De natuurlijke krachten 
hun werk laten doen.
Geen beheersing en 
con-trol, maar stimulans 
en creativiteit.
Het proces is belangrijker 
dan het resultaat.



Wat is verandering?

Wat u bent en hebt, is het resultaat van uw 
eigen gedrag en beslissingen. 

Als u vandaag blijft doen wat u gisteren ook 
al deed, dan krijgt u morgen dezelfde 
resultaten die u vandaag had. 

Als u ontevreden bent over die resultaten, 
dan moet u vandaag veranderen. 

Zo krijgt u morgen andere resultaten.



Zekerheidsperfectie (2)

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik mijn stoel achteruitschuif

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik opsta

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik links of rechts omkeer

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik mijn benen in beweging zet

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik om de tafel heenloop

Als ik mijn stoel achteruitschuifDan bereik ik de deur



Zekerheidsperfectie (3)

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik mijn stoel achteruitschuif

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik opsta

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik links of rechts omkeer

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik mijn benen in beweging zet

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik om de tafel heenloop

Als ik mijn stoel achteruitschuifDan bereik ik de deur

Als ik mijn 
buurman 
neersla 

Als ik 
iede-reen 
onder 
schot hou



Zekerheidsperfectie (1)

� Dat is het maximaliseren van de zekerheid dat je 
zult arriveren op de plek die je graag wilt 
bereiken.

� Dat is gefixeerd zijn op het resultaat.
� Dat is proberen alle denkbare variabelen te 

kennen en beheersbaar te maken.
� Dat is denken in termen van de maakbaarheid 

van de samenleving.
� Dat is de basis voor een onstuitbare 

reguleringsspiraal.



Onzekerheidsreductie

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik mijn stoel NIET achteruitschuif

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik NIET opsta

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik NIET links of rechts omkeer

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik NIET mijn benen in beweging zet

Als ik mijn stoel achteruitschuifAls ik NIET om de tafel heenloop

Als ik mijn stoel achteruitschuifDan bereik ik NIET de deur



Onzekerheidsreductie

� Is het stap voor stap reduceren van de altijd 
aanwezige onzekerheid of je ooit op de beoogde 
plek zult arriveren.

� Dat is het niet gefixeerd zijn op het resultaat, maar 
op het weghalen van obstakels die aan het 
resultaat in de weg staan.

� Dat is het richten van de energie op het proces van 
verwijdering van de plek waar je niet wilt zijn.

� Dat is vooruitgang.



Onzekerheidsreductie als   
fundamentele succesvoorwaarde

� Succesvol beleid is niets anders dan het achter 
je laten van onzekerheden.

� Dat doe je vanuit het besef dat je nooit zeker 
kunt weten of je je doel bereikt.

� Een goede beleidmaker stuurt daarom op het 
proces om onzekerheden te reduceren en zet 
zichzelf niet vast in zekerheden die er niet zijn.

� Het proces is belangrijker dan het resultaat.



Het proces is belangrijker dan het 
resultaat

� Paul Theroux in de Oude Patagonië Express, p. 16: “De 
reis, daar gaat het om, niet de aankomst. De 
boottocht, niet de landing.”

� Cees Noteboom in de Omweg naar Santiago, p. 389: 
“Hoe dichter je bij het doel komt, hoe meer mijlpalen 
er staan.”

� Mahatma Gandhi: “The pilgrimage itself is the goal.”

� Onbekend: “The holy grail is not in the finding, it is in 
the journey.”



Het open systeem



Interactief beleid en het open systeem



Architectuur van interactief beleid 
maken



Architectuur doorbreken ongewenste 
status quo

Ongewenste status quo   1. Gezagsdrager: “Ik wil dat het verandert. 
Dat er grenzen worden verlegd” 

2. Procesmanager: “Ik zal ervoor zorgen 
dat het verandert.”

3. Projectteam: “Wij 
buigen aanvallen op de 
flank om tot zinvolle 
inhoudelijke bijdragen.”

4. Voeding:
- door de staf-lijnorganisatie
- door sleutelfiguren en experts
- door stuurgroep/klankbordgroep 



Fase 1: Voorbereiding

� Een goede voorbereiding is het hele werk. Een 
slechte voorbereiding leidt tot mission impossible.

� Het gaat om ‘eenvoudige’ dingen als team, dekking, 
geld, werkruimte, apparatuur, tijd.

� De samenstelling van het team is cruciaal met 
aandacht voor kennis, beschikken over netwerken, 
ook voor man-vrouw verhouding.

� Het begint met training van de teamleden in de 
methodologie van procesgestuurd beleid maken.



Fase 2: Omgevingsanalyse (1)

� Het gaat om de vraag: welke sleutelfiguren en 
deskundigen willen we bij het interactieve proces 
betrekken?

� We starten vanuit functionele invalshoeken.

� Daarna subfunctionele invalshoeken.

� Vervolgens de namen van sleutelfiguren.





Fase 2: Omgevingsanalyse (2)



Fase 3: Consultatieronde

� De sleutelfiguren worden geraadpleegd in een 
één-op-één-situatie met 6 open vragen.

� Om waarheid, wijsheid en ook emotie op tafel te 
krijgen.

� De vragen hebben betrekking op de diagnose 
van de problematiek en op de therapeutische 
kant van het vraagstuk.

� Je organiseert op deze manier draagvlak.







Fase 4: Bloemlezing

� Alle ideeën, gedachten, gevoelens, opvattingen, frustraties en 
nuances uit de gesprekken met sleutelfiguren worden 
genoteerd.

� Letterlijke citaten worden gesystematiseerd in een boek 
vastgelegd.

� Langzaam maar zeker groeit er iets van een structuur; de 
voorlopige visie en streefbeelden komen in beeld.

� De bloemlezing bevat een kwalitatief representatief beeld van 
wat er leeft bij mensen die weten waar ze over praten.



Fase 5: Probleem- en oorzakenanalyse (1)

� Dit is het diepste punt van het analytisch deel. 

� Problemen worden gerelateerd aan oorzaken in 
verschillende gelaagdheden.

� Het causale complex van een maatschappelijk 
probleem wordt blootgelegd.

� Het maakt duidelijk waar ‘de ellende’ vandaan 
komt.





Fase 5: Probleem- en oorzakenanalyse (2)



Fase 6: Expertmeetings

� Dit is het eindpunt van de diagnose (valideren) 
en het beginpunt van de therapie.

� Het duiden van oplossingsrichtingen op basis 
van het analysemateriaal.

� Het beoordelen van de haalbaarheid van de 
politiek-bestuurlijke interventiepunten.





Fase 7: Visie en strategie

� Een politiek-bestuurlijke uitspraak met een hoge 
ambitie, uitgedrukt in teksten die aangeven wat het 
beoogde maatschappelijk effect is.

� De visie is geen lang verhaal, kan zelfs uit één zin 
bestaan.

� De visienota wordt gedragen door de bloemlezing, 
feiten en cijfers, de probleem- en oorzakenanalyse, de 
expertmeetings.



Fase 8: Streefbeelden en doelen (1)

� Dit is de uitwerking van de visie en strategie in een 
doelenstructuur.

� De streefbeelden vormen de hoofdroutes, die leiden 
tot het hoogste doel, het realiseren van de visie.

� De doelen vormen het ‘onderliggend wegennet’ om 
bij de hoofdroutes te komen.

� De doelenstructuur is de min of meer omgekeerde 
vorm van de probleem- en oorzakenanalyse.



Fase 8: Streefbeelden en doelen (2)



Fase 9: Concrete acties

� Een actie is pas een actie als ze een concrete 
omschrijving bevat van de daad die moeten 
worden verricht om een doel te bereiken.

� Een actie bevat (minstens) de volgende 
elementen: naam, toelichting, beoogd resultaat, 
tussendoelen, bandbreedte, middelen, 
verant-woordelijke, trekker, tijdpad, 
allianties/betrok-kenen, monitoring/evaluatie.



Fase 10: Uitvoeringsplan

� Met het groeperen van de acties in een Actieboek sluit de 
synthesefase en kan de uitvoering beginnen.

� Een plan dat aangeeft wie, op welke manier, in welk tempo 
en met welke middelen aan de slag gaat om leiding te geven 
aan de uitvoering van de acties.

� Het team dat de uitvoering voor zijn rekening neemt wordt al 
in een vroeg stadium geformeerd om adequaat het 
estafettestokje over te nemen.

� Fase 1 en Fase 11 zijn de moeilijkste onderdelen van het 
proces van interactief beleid maken.



Fase 11: De cijfers en feiten

� Het verzamelen van gegevens die verband houden 
met het proces.

� Dat is nodig om aan te kunnen tonen dat wat je 
beweert ook klopt.

� Deskresearch, wetenschappelijk onderzoek, 
enquêtes.

� Centraal staat de vraag: ‘Wat zouden we moeten 
willen weten’?



    Format van een actie (1)

� Actie xx: nummer en naam van de actie.

� Toelichting: korte beschrijving; leg relatie met de 
bloemlezing en/of analyse.

� Beoogd resultaat: beschrijf wat je wilt bereiken, 
de ambitie, het streefbeeld.

� Tussendoelen: benoem de tussendoelen die 
nodig zijn om het beoogd resultaat te bereiken.



� Bandbreedte: aangeven binnen welke bandbreedte 
het proces moet worden doorlopen.

� Middelen: menskracht, geld, apparatuur, ruimte, 
bevoegdheden.

� Verantwoordelijke: wie is politiek-bestuurlijk-ambtelijk 
verantwoordelijk voor het slagen van de actie.

� Trekker: wie gaat de actie daadwerkelijk trekken.

Format van een actie (2)



� Tijdpad: start en einddatum.

� Allianties/betrokkenen: met welke andere 
partijen wordt de actie uitgevoerd.

� Monitoring/evaluatie: tussentijdse momenten 
waarop de stand van zaken wordt gemeten, 
opdat zo nodig kan worden bijgestuurd op de 
koers of op de doelen.

Format van een actie (3)



Vergelijk dit:



    En dit?
2004 1980



Beleid begint bij de samenleving 

De ‘methode Klinkers’ inventariseert, analyseert en aggregeert 
waarden van een gemeenschap – de menselijke maat – als 
onderlegger voor het creëren van een politieke maat.



Beleid begint bij de samenleving 

De ‘methode Klinkers’ inventariseert, analyseert en aggregeert 
waarden van een gemeenschap – de menselijke maat – als 
onderlegger voor het creëren van een politieke maat.

Zij is een vorm van toegepast communitarisme (Amitai Etzioni 1993): 
‘Er is een derde weg. Niet de staat, noch de markt, maar de 
samenleving is het uitgangspunt.’
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samenleving is het uitgangspunt.’

Bovenop een dunne 
uni-versele moraal kent 
elke gemeenschap een 
grote pluraliteit van 
nastre-venswaardige 
waarden. Die 
conflicteren gere-geld: 
er is relatieve 
dissensus. Dat vereist 
politieke afwegingen.
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naast kwantitatieve 
representa-tiviteit ook 
kwalitatief representatief 
materiaal nodig. Daar 
zorgt die methode voor.
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De ‘methode Klinkers’ inventariseert, analyseert en aggregeert 
waarden van een gemeenschap – de menselijke maat – als 
onderlegger voor het creëren van een politieke maat.

Zij is een vorm van toegepast communitarisme (Amitai Etzioni 1993): 
‘Er is een derde weg. Niet de staat, noch de markt, maar de 
samenleving is het uitgangspunt.’

Door een bepaalde 
ma-nier van 
inventariseren, 
analyseren en  
aggre-geren bouwt zij 
‘eigen-zinnige’ 
individuele waarden om 
tot waarden die een 
gemeenschap als 
‘collectief’ 
nastre-venswaardig acht.

Bovenop een dunne 
uni-versele moraal kent 
elke gemeenschap een 
grote pluraliteit van 
nastre-venswaardige 
waarden. Die 
conflicteren gere-geld: 
er is relatieve 
dissensus. Dat vereist 
politieke afwegingen.

Om die relatieve 
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Zij is een vorm van toegepast communitarisme (Amitai Etzioni 1993): 
‘Er is een derde weg. Niet de staat, noch de markt, maar de 
samenleving is het uitgangspunt.’

Zij verklaart de juistheid van de stelling van The Wisdom of Crowds: 
‘Why the many are smarter than the few’ (James Surowiecki 2004). 



Beleid begint bij de samenleving 

De ‘methode Klinkers’ inventariseert, analyseert en aggregeert 
waarden van een gemeenschap – de menselijke maat – als 
onderlegger voor het creëren van een politieke maat.

Zij is een vorm van toegepast communitarisme (Amitai Etzioni 1993): 
‘Er is een derde weg. Niet de staat, noch de markt, maar de 
samenleving is het uitgangspunt.’

Zij verklaart de juistheid van de stelling van The Wisdom of Crowds: 
‘Why the many are smarter than the few’ (James Surowiecki 2004). 

En ze geeft ook een wetenschappelijke onderbouwing van de visie in 
Instruction to Deliver (Michael Barber 2007).



2002            2003         2005

Vergelijk dit:



    En dit:
2004 1980



E-cursus Uitvoerbaar Beleid Maken

=  demo

Afstandsonderwijs - Action Learning - Concrete Resultaten



Elementaire vragen

� Wanneer maak je beleid?

� Wanneer maak je interactief beleid?

� Wat is interactief beleid?

� Wat is interactief beleid niet?



Wanneer maak je beleid ?

� Als je politiek ergens mee zit.

� Als je bij ongewijzigd beleid ergens mee komt te 
zitten.

� Als er problemen, knelpunten, zorgelijkheden in 
de samenleving bestaan.

� Als de politiek besluit om een signaal uit de 
samenleving op de politieke agenda te zetten.



Wanneer maak je interactief 
beleid?

� Als je aanvoelt dat er een maatschappelijk 
probleem is, dat je niet met kennissturing kunt 
oplossen.

� Waarbij je niet wilt wachten op meer signalen om 
helderheid te krijgen.

� Maar waarbij je proactief te werk gaat.

� Om zicht te krijgen op de essentie van het 
probleem, de oorzaken en de mogelijke 
oplossingen.



Wat is interactief beleid?

Het is:
� Een proactief zoeken naar wijsheid en waarheid 

buiten de eigen overheidsorganisatie.

� Het verwerven van draagvlak voor stevige 
besluiten.

� Het rusteloos zoeken naar de menselijke maat 
met een daarop passende politieke maat.



Wat is interactief beleid niet?

� Het is geen inspraak, waarbij de overheid de van 
tevoren bedachte oplossingen verdedigt.

� Het is geen inzetten van controle- en 
beheersinstrumenten om zekerheid te creëren.

� Het is geen structuursturing, waarbij geschoven 
wordt met organigrammen en procedures.



      Het bevolkingsvraagstuk

Ontwikkelingen: niet vergrijzing maar 
bevolkingsdaling wordt het dominante 
thema.

Consequenties: er komt een omslag van 
de politiek van de groei naar de politiek 
van de krimp.



Groei bevolkingsomvang in de wereld
De wereldbevolking bereikt top van 9,2 mld (rond 2075)

Werelddeel Gemiddelde groei (%) per jaar in de 
periode 2007-2050 (medium variant)

Wereld +  0,75
Afrika +  1,69
Oceanië +  0,82
Latijns Amerika +  0,69
Noord-Amerika +  0,64
Azië +  0,62
Europa                          -  0,22 (vanaf 2004)

Bron: UN



Top bevolkingsomvang in Europa
Gebied Jaartal top (+/-) Omvang top (milj)

EU-25 2025 470,1
Italië 2010 58,6

Duitsland 2015 82,9
Griekenland 2015 11,4

Portugal 2015 10,8

Spanje 2020 45,6

Belgie 2030 11,0

Nederland 2033 17,0

Frankrijk 2040 65,9
Bron: Eurostat



Enkele Europese landen die al krimpen

Land Jaartal top Omvang top
X miljoen

Roemenië 1990 23 

Tsjechië 1995 10
Hongarije 1995 10
Rusland 1995 149
Slovenië 1996 2
Polen 1999 39
Oekraïne 2004 47

Bron: Eurostat



Wat gaat er gebeuren?
� Bevolkingsdaling is een structureel gegeven 

voor de hele wereld.
� Dit is – anders dan door oorlogen of epidemieën 

– nooit eerder voorgekomen.
� Bevolkingsdaling zal van invloed zijn op alle 

politieke agenda’s: internationaal, nationaal, 
provinciaal, regionaal en lokaal.

� Dit geeft de politiek twee opdrachten: 
● beleid aanpassen aan wat zich nu reeds manifesteert;
● anticiperen op wat gaat komen.



In China een structurele 
daling van de natuurlijke 
aanwas.

1,268,853,362 inwoners

1,453,123,817 inwoners

1,424,161,948 inwoners



In India een structurele 
daling van de natuurlijke 
aanwas.

1,004,124,224 inwoners

1,448,821,234 inwoners

1,807,878,574 inwoners



In Aruba neemt de bevol-king 
toe door immigratie.

Arubanen:
2008: 76.000 personen
2025: 74.000

Niet-Arubanen:
2008: 34.000
2025: 70.000

Immigranten plaatsen zich in 
de baan van het geld. Wat 
gaan ze doen als die baan bij 
een economische recessie 
opdroogt of van richting 
verandert? 

144.000??



De Nederlandse Antillen 
gaan een afname van de 
natuurlijke aanwas 
tegemoet. 



In USA nog geen 
structurele daling van de 
natuurlijke aanwas, door de 
grote instroom van 
immigranten uit Latijns 
Amerika.

We weten nog niet wat het 
effect van de strijd tegen 
illegale immigratie op de 
natuurlijke aanwas zal zijn.



Nederland in 2050:
- ruim 1.8 miljoen 80+
- waarvan 695.000 mannen
- en 1.128.000 vrouwen.

17,334,090 inwoners

17,539,636 inwoners

15,907,853 inwoners





Architectuur van doel stellen



Stap 1: Waar heb je pijn aan?

� Elk voornemen tot het maken van beleid 
begint met het gevoel dat iets niet deugt.

� Het gaat om een uitspraak als ‘ik heb ergens 
pijn aan …’ of ‘als we niks doen gaat het 
geheid mis …’

� Zo’n uitspraak zal een politieke uitspraak 
moeten zijn.



Stap 2: Hoe bewijs je dat dit waar is (1)

� Zeggen dat er iets niet deugt is één, bewijzen 
met cijfers en feiten dat die uitspraak klopt is 
twee.

� Zorg er dus voor dat de uitspraak van stap 1 
geverifieerd kan worden.

� Dat vereist onderzoek van cijfers en feiten. 
Daarmee ontstaat een hechte verbinding tussen 
kennissturing en processturing.



� Mensen kunnen echter naar dezelfde 
werkelijkheid kijken en toch wat anders zien.

� Dat kan te maken hebben met verschillende 
referentiekaders.

� Niet zelden word beleid ontwikkeld op basis van 
een incident. Dan wordt een probleem opgelost 
dat niet bestaat.

Stap 2: Bewijs dat het waar is (2)















Stap 3a: Zeg dat je dat niet wilt

� Als het vermoeden bij stap 1 is onderbouwd met 
feiten en cijfers, is het moment gekomen om een 
uitspraak te doen.

� Namelijk dat je vindt dat er een ongewenste 
situatie is.

� Dat is bij uitstek een politieke wilsuitspraak.



Stap 3b: Zeg dat je het 
tegenover-gestelde wilt

� Zeggen dat je iets niet wilt is één, zeggen dat je 
het tegenovergestelde wilt is twee.

� Deze stap formuleert de ambitie, het punt op de 
horizon waar je naar toe wilt.

� Je verwoordt de maatschappelijke effecten die je 
nastreeft.

� Daarom is ook dit een politieke uitspraak.



Het ritme van de stappen 1 t/m 3b

Indertijd zei minister Melkert:
Stap1 Ik zie armoede in ons land.
Stap2 Dat baseer ik op gegevens van het 

CPB en het CBS.
Stap3a Ik wil niet dat er armoede in dit land 

voorkomt.
Stap3b Mijn politieke ambitie is dat over 

vijf jaar geen armoede meer in ons land 
bestaat.



Stap 4: Waarom wil je dat?

� Politieke uitspraken mogen niet in de lucht hangen.

� Uitspraken moeten worden onderbouwd met  
argumenten.

� De argumenten moeten de uitspraak kunnen dragen.

� Argumenteren is het wezenskenmerk van de politiek.

� Argumenteren is de wereld van Aristoteles: formele  
logica moet men leren.



Stap 5: Waar komt het probleem van 
stap 1 vandaan?

� Oplossingen voor problemen worden vaak bedacht 
op grond van gezond verstand.

� Het is noodzakelijk om de oorzaken van problemen 
te kennen.

� Dat is niks anders dan het stellen van een diagnose.

� Zonder diagnose/analyse is geen goede 
therapie/oplossing mogelijk.









Stap 6: Waar ga je ingrijpen in het 
oorzakelijk complex?

� Een probleem- en oorzakenanalyse geeft inzicht in het 
complex van oorzaken. 

� De meest effectieve bestrijding: het wegnemen van de 
diepst liggende oorzaken. Maar niet elke oorzaak kan 
worden geëlimineerd. Dat maakt afwegen noodzakelijk.

� Afwegingen vinden plaats door middel van 
kosten-baten-analyses en haalbaarheidsdiscussies.

� Afwegingen maken de haalbare politiek-bestuurlijke 
interventiepunten duidelijk.



Stap 7: Met welke acties ga je de strijd 
aan?

� Als na de kosten-baten-analyse en de 
haalbaarheidsdiscussie de politiek gedragen 
interventiepunten zijn bepaald, is het formuleren 
van acties aan de orde.

� De acties zullen moeten leiden tot het 
wegnemen van oorzaken om daarmee de 
gewenste maatschappelijke effecten te bereiken.



Stappen 1-7 in relatie tot wetenschap

� 1. Sociale psychologie
� 2. M&T van 

sociaal-wetenschappelij
k onderzoek

� 3. Politieke wetenschap
� 4. Formele logica
� 5. Causaliteitsleer
� 6. Beleidswetenschap
� 7. Cybernetica



� Om een doel te bereiken moet men een 
ongewenste situatie converteren in een 
gewenste.

� De definitie van de ongewenste situatie komt tot 
stand tijdens het interactieve proces tot en met 
de expertmeetings. 

� De definitie van de gewenste situatie komt tot 
stand tijdens het interactieve proces vanaf visie 
tot en met concrete acties en uitvoeringsplan.

Architectuur van doel bereiken



1. Bepaal de punten A en B

• Punt A is de plek waar we niet willen zijn: de optelsom van 
bloemlezing, probleem- en oorzakenanalyses en 
expertmeetings.

• Punt B is het punt op de horizon waar we ooit hopen te 
arriveren: de optelsom van visie, streefbeelden, doelen, acties 
en uitvoering.

• De lijn tussen A en B is de ideale route die afgelegd moet 
worden om uit A te komen en (mogelijk) in B te geraken.



2. Markeer ‘stations’ op de lijn A - B

• Geef van tevoren de stations aan die je moet 
passeren; dat zijn de tussendoelen.

• Het zijn de te elimineren oorzaken, de politieke 
interventiepunten (stap 6 doel stellen).

• Het markeren van die stations is noodzakelijk om 
vast te kunnen stellen of onzekerheden worden 
gereduceerd.



3. Bij koersafwijking: stuur bij

• In de praktijk is het onmogelijk om een rechte 
lijn te bewandelen.

• Daarom is het nodig om tussentijds bij te sturen 
om koersafwijkingen ongedaan te maken.

• Dat bijsturen gebeurt door het negatieve 
feedbackmechanisme.





4. Door positieve feedback raak je 
steeds verder van huis

• Positieve feedback is in de cybernetica een 
versterking van de afwijking.

• Het niet analyseren van de oorzaken van de 
afwijking leidt er toe dat in verhoogde mate en in 
versneld tempo de afwijking wordt voortgezet.







5. Feed-in: het bijstellen van het doel

• Als koersbijstelling niet haalbaar of zinvol is dan 
is bijstelling van het doel aan de orde.

• Na bijstelling van het doel geldt overigens weer 
het principe van negatieve feedback.





6. Bepaal de bandbreedte

• Bepaal van tevoren binnen welke bandbreedte de koers wordt 
afgelegd in termen van: tijd, geld, signalen uit de samenleving 
etc.

• Bij het raken van de band gaat de alarmbel rinkelen, worden 
de oorzaken van de afwijking geanalyseerd en de koers 
bijgesteld.

• Neem de bandbreedte op in het uitvoeringsplan.



Architectuur van doorbreken van de 
status quo

� Het doorbreken van een ongewenste situatie 
gaat niet vanzelf. 

� De staf-lijnorganisatie heeft niet de eigenschap 
vernieuwing te organiseren.

� Vernieuwing en doorbraak realiseren vereisen 
een specifieke vorm van structuursturing.



Architectuur doorbreken ongewenste 
status quo

Ongewenste status quo   1. Gezagsdrager: “Ik wil dat het verandert. 
Dat er grenzen worden verlegd” 

2. Procesmanager: “Ik zal ervoor zorgen 
dat het verandert.”

3. Projectteam: “Wij 
buigen aanvallen op de 
flank om tot zinvolle 
inhoudelijke bijdragen.”

4. Voeding:
- door de staf-lijnorganisatie
- door sleutelfiguren en experts
- door stuurgroep/klankbordgroep 



Staf-lijn versus projectorganisatie

� Zorgvuldig
� Betrouwbaar
� Voorspelbaar
� Afweging van meerdere belangen
� Rechtszekerheid als product
� Gericht op beheersing
� Streven naar zekerheid
� Evenwichtig
� Steeds weer standaardkwaliteit
� Hiërarchisch georganiseerd
� Sterk monodisciplinair
� Continuïteit garanderend
� Taboe beschermend

� Door roeien en ruiten
� Steeds weer wat anders
� Onvoorspelbaar
� Kiezen voor één belang
� Vernieuwing als product
� Gericht op een proces
� Omgaan met onzekerheid
� Turbulent
� Op zoek naar nieuwe kwaliteit
� Plat georganiseerd
� Sterk multidisciplinair
� Discontinuïteit aandurvend
� Taboe doorbrekend

Staf-lijn werk Projectmatig werk



Vragen vóór aanvaarding projectmanagement

� Hoe luidt de opdracht?
� Welke bevoegdheden en 

verant-woordelijkheden heeft de 
projectleider?

� Hoe sluit de projectstructuur aan 
op de staf-lijnorganisatie?

� Met wie communiceert de 
projectleider en waarover?

� Hoe komt de projectleider aan zijn 
team?

� Uit welke disciplines bestaat het 
team?

� Hoe is de man-vrouw 
samenstelling in het team?

� Wat wordt er gedaan aan 
team-building?

� Welke geboden en verboden 
gelden in het team?

� Welke middelen en faciliteiten 
heeft het team?

� Welke vrijheid is er om externen in 
te schakelen?

� Wat is het belang van deadlines en 
gekwantificeerde eindproducten?

� Hoe ga je om met conflicten met 
de staf-lijnorganistaie?

� Wie beschermt de projectleider 
tegen aanvallen op de persoon?

� Hoe ga je om met de opvatting dat 
een ‘project in de lijn moet zitten’?

� Hoe zet je een satellietstructuur 
op?



Organisatie aanpassen aan omgeving

Stabiele 
situatie

niets aan        langzame 
de hand        verandering

    steeds meer losse 
    beweging                erupties

niets staat 
meer vast

Turbulente 
situatie

Bureau-c
ratie

geoliede        aangepaste 
machine        structuur

    matrix-                  team- 
    organisatie              werk

satelliet-str
uctuur

Aangepas-t
e 
werk-vorm
en



















De doelenstructuur vanuit het 
Ketenmodel



Architectuur van interactief beleid maken









Einde politieke levenscyclus (1)

Opbouw na 
WOII

1960 1990

2000
Fortuyn

1975 kabinet
Den Uyl

Commissie
Deetman



Einde politieke levenscyclus (1)

Opbouw na 
WOII

1960 1990

2000
Fortuyn

1975 kabinet
Den Uyl

Commissie
Deetman

Kabinetten
Balkenende

2010. Begin 
nieuwe cyclus?

Politiek vacuüm? 
Morbide symptomen 
Gramsci?





Wordt dat vacuüm gevuld?

Krijgen politieke partijen een nieuwe geboorteakte?

Leidt de Nationale Conventie tot herziening Grondwet en 
Handvest Burgerschap?

Leidt de Nota Vernieuwing Rijksdienst tot een flexibelere en 
ontkokerde ambtelijke dienst? 

Nemen uitvoerbaarheid en handhaafbaarheid toe?

Leidt bevolkingsdaling tot een totale herijking van alle 
dossiers en tot een herziening van de bestuurlijke indeling?

Komt het neoliberalisme, inclusief marktwerking tot rust?



      Hiërarchie binnen politiek leiderschap
Charisma Vormen de belangrijkste succesfactor.
en Visie



I have a 
dream.

Ideeën zijn de 
belangrijkste krachten 
in de geschiedenis van 
de mensheid.

Change? Yes, 
we can.

http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/6/63/ObamaBarack.jpg


      Hiërarchie binnen politiek leiderschap
Charisma Die vormen de belangrijkste succesfactor.
en Visie

Ambitie Altijd hoger mikken dan het doel.



      Hiërarchie binnen politiek leiderschap
Charisma Vormen de belangrijkste succesfactor.
en Visie

Ambitie Altijd hoger mikken dan het doel.

Doelen Weet wat nodig is voor het proces van 
veranderen, doel stellen en doel bereiken.



      Hiërarchie binnen politiek leiderschap
Charisma Vormen de belangrijkste succesfactor.
en Visie

Ambitie Altijd hoger mikken dan het doel.

Doelen Weet wat nodig is voor het proces van 
veranderen en doel stellen.

Acties Ontwerpen is één, uitvoerbaar maken en 
daadwerkelijk uitvoeren is nog iets heel anders.



      Hiërarchie binnen politiek leiderschap
Charisma Vormen de belangrijkste succesfactor.
en Visie

Ambitie Altijd hoger mikken dan het doel.

Doelen Weet wat nodig is voor het proces van 
veranderen en doel stellen.

Acties Ontwerpen is één, uitvoerbaar maken en 
daadwerkelijk uitvoeren is nog iets heel anders.

Resultaten Weet wat nodig is voor het proces van doel 
bereiken.



Wat is duurzaamheid?

Als u in een kledingzaak duurzame kleren koopt, dan 
wil dat niet zeggen dat u ze voor de rest van uw leven 
wilt dragen. 



Wat is duurzaamheid?

Als u in een kledingzaak duurzame kleren koopt, dan 
wil dat niet zeggen dat u ze voor de rest van uw leven 
wilt dragen. 

U bent dan op zoek naar kleren die passen in het 
modebeeld, die na twintig keer wassen nog steeds 
kleurecht zijn, waarvan de naden niet loslaten en nog 
steeds een goede pasvorm hebben. En u wilt niet dat 
ze met kinderarbeid zijn gemaakt. Noch accepteert u 
verborgen gebreken.



Wat is duurzaamheid?

Als u in een kledingzaak duurzame kleren koopt, dan 
wil dat niet zeggen dat u ze voor de rest van uw leven 
wilt dragen. 

U bent dan op zoek naar kleren die passen in het 
modebeeld, die na twintig keer wassen nog steeds 
kleurecht zijn, waarvan de naden niet loslaten en nog 
steeds een goede pasvorm hebben. En u wilt niet dat 
ze met kinderarbeid zijn gemaakt. Noch accepteert u 
verborgen gebreken.

Duurzaamheid = kwali teit
tijd van leven in een gemeenschap.



Hoe luiden de hoofdvragen?

� WAT zijn de goede dingen die je nodig hebt om 
resultaatgericht, duurzaam beleid te maken?

� HOE doe je vervolgens de goede dingen om succes 
te krijgen? 

Wat geldt voor duizenden zaken, namelijk dat iets alleen 
lukt als je het doet met de goede dingen en op de goede 

manier, dat geldt ook voor duurzame beleidsvorming.
Dat moet men leren.



Kies voor processturing (1)

� Investeer in opleiding en training van het kader in de 
principes en standaarden voor duurzame 
verandering.

� Doe dat in de vorm van action-learning: het geleerde 
meteen toepassen in de praktijk. 

� Concentreer je op het naar boven halen van alle 
achterstallige onderhoud, van alle problemen die 
onder het tapijt zijn geveegd.

� Bouw dus een overtuigend kenniscomplex op over 
de kwetsbaarheden van het land.



Kies voor processturing (2)
� Creëer waardering en draagvlak in de samenleving 

voor duurzame verandering.

� Bottom-up gedragen resultaten zijn duurzamer (= 
hebben hogere kwaliteit/tijd) dan directieve top-down 
beslissingen.

� Naast de vele rapporten met kwantitatieve 
representativiteit is er dan ook de broodnodige 
kwalitatieve representativiteit.

� Daarmee overleeft een overheid weerstanden tegen 
impopulaire maatregelen.


