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Gramsci (1891-1937)

The old is dying and the
new cannot be born.

In this interregnum there
arises a great diversity of
morbid symptoms.
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Marquis de Condorcet

Het is voor de staatskas altijd
goedkoper de armen de kans te
bieden om mais te kopen dan de

prijs van mais zover te laten zakken
dat de armen zich mais kunnen
veroorloven.

In: ‘Reflexions sur le commerce des bles’ (1776), geciteerd door Tony Judt
in: ‘Het land is moe. Verhandeling over onze ontevredenheid’ (2010, p. 70)
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John Betjeman

Onze natie staat garant voor
democratie, en voor een goede
riolering.

Geciteerd door Tony Judt in: ‘Het land is moe. Verhandeling over onze
ontevredenheid’ (2010, p. 79)
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Hoekstenen van duurzame verandering

Leider-

schap

Verwerven

Pursuit of happiness

Opvang en herbergzaamhejd

Huisvesting
Beoogde Economische ontwikkgling
maat-schappelijke

Werk en inkomen
Onderwijs
Mobiliteit
Veiligheid

Afdwingen
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Hoekstenen van duurzame verandering

Leider-
schap

Over grenzen heenkijken.
En daarna die grenzen
verleggen.

Geen risicomijdend
gedrag.

Niet bukken als er wordt
geschoten.
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Hoekstenen van duurzame verandering

Leider-
schap

>

Over grenzen heenkijken. De natuurlijke krachten

En daarna die grenzen hun werk laten doen.
verleggen. Geen beheersing en
Geen risicomijdend con-trol, maar stimulans
gedrag. en creativiteit.

Niet bukken als er wordt Het proces is belangrijker
geschoten. dan het resultaat.
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Hoekstenen van duurzame verandering

Leider-
schap

>

Over grenzen heenkijken. De natuurlijke krachten
En daarna die grenzen hun werk laten doen.

verleggen. Geen beheersing en
Geen risicomijdend con-trol, maar stimulans
gedrag. en creativiteit.

Niet bukken als er wordt Het proces is belangrijker
geschoten. dan het resultaat.

Uitvoerbaarheid vereist
be-trokkenheid, vanaf punt 0.
Geen inspraak.

Acceptatie ondanks anders
denken.

Geen consensus, maar
relatieve dissensus.
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Hoekstenen van duurzame verandering

Leider-
schap

>

Over grenzen heenkijken. De natuurlijke krachten

En daarna die grenzen hun werk laten doen.
verleggen. Geen beheersing en

Geen risicomijdend con-trol, maar stimulans
gedrag. en creativiteit.

Niet bukken als er wordt Het proces is belangrijker
geschoten. dan het resultaat.

Het moet ook ergens over Uitvoerbaarheid vereist
gaan. be-trokkenheid, vanaf punt 0.
Willen weten, analyseren Geen inspraak.

en vastleggen. Acceptatie ondanks anders
Kennis verinnerlijken. denken.

Wijsheid en waarheid van Geen consensus, maar

de relevante omgeving. relatieve dissensus.
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Primaire vragen

Hoe zet je politieke ambitie om in concreet
beleid?

Hoe zet je dat beleid om in concrete acties?

Hoe zet je die acties om in concrete
resultaten?

Hoe zet je die resultaten om in (herstel van)
vertrouwen van de samenleving in politiek en
overheid?
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Format van een actie (1)

Actie xX: nummer en naam van de actie.

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

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

Uitvoerder: wie gaat de actie daadwerkelijk
uitvoeren.
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Format van een actie (2)

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

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

0 Bandbreedte: aangeven binnen welke bandbreedte
het proces moet worden doorlopen.
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Format van een actie (3)

0 Tijdpad: start en einddatum.

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

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

0 Structuursturing: resultaten bereiken door
organisatorische en procedurele maatregelen.

0 Kennissturing: resultaten bereiken door kennis
te gebruiken.

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

0 Architectuur van doorbreken van de status
quo.

0 Architectuur van doel stellen.

0 Architectuur van doel concretiseren.

0 Architectuur van doel bereiken.
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Architectuur doorbreken ongewenste
status quo

Ongewenste status quo /N . Gezagsdrager: “lk wil dat het verandert.
Dat er grenzen worden verlegd”

2. Procesmanager: “lk 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
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Architectuur van doel stellen

WAARDEOORDEEL

-

=
A
A
S
5
o‘%"

KOSTEN-BATEN
HAALBAARHEID

CONCRETE
ACTIES

1 <LE(}ITINIATIE
2
DOEL STELLEN
3a o >~ 3b

© Klinkers februari 2012



Architectuur van doel concretiseren
- ANALYSE - SYNTHESE

Yind de
beste
sleutelfigu
renvia een
{sub)-
functionele
analyse

Laat Stel vast
deskundigen waar u

de politiek- uiteindelijk
bestuurlijke wenst uit te
interventie- komen: het
punten beoogde

Doe een Identificeer Zeteen
watu dan uitv oerings-
in concreto organisatie
moet doen aan hetwerk

Geefaan
langswelke
Wwegen u
naar dat

Een goede
voorberer
ding is
meer dan
het halve

Legde
citaten vast
en stuur
daarbijop
relatieve

Identificeer
de te
elimineren
oorzakelijke

persoons-
genchte
raadpleging,

meen het of om erte voor de

punt gaat

complexen optrekken

dissensus

doe hetniet

werk

kamen implementatie

bepalen resultaat

: Pro eem ‘
Start van ?n:: 9:_' tg :Ire'::':_ Bloem - en oor- Expert- Visie en bSetelrzeefr; ; Concrete Uitvoe-
proces g lezing £ zaak- K meetings “ A strategie acties i ringsplan
analyse [ doelen

analyse

A

Analyse

Brief
Briefing
Matching
“ragen

Thema's
Deelnemers
Interv entie-
punten

Analyse
Schema
Terug-
koppeling

Lijst kritiek Actieboek
Relatieve

dissensus

Knippen/
plakken
Terug
koppeling

Doelboom

Uitv oerings
-organisatie

Middelen
Training

Feiten en cijfers
Desk research
Statistisch significant onderzoek
Aanvullende studies
Opzet gegevensbanken
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Architectuur van doel bereiken

Amsterdam Alph}((en a/d Rijn Brussel

A B

Gedeelde perceptie

a o X P Gedeelde perceptie
van de ongewens| . d N
situatie Leiden \Rotterda Mntwerpen S

Naaldwijk
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Architectuur van doel bereiken

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

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

0 De definitie van de gewenste situatie komt tot
stand tijdens het interactieve proces vanafvisie
tot en met concrete acties en uitvoeringsplan.
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1. Bepaal de punten Aen B

A
B
Gedeelde per- N Gedec.elde
ceptie van de perceptie van
ongewenste de geweflste
situatie situatie

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.
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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.
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Zekerheidsperfectie (2)

Als ik mijn stoel achteruitschuif
Als ik opsta

Als ik links of rechts omkeer

Als ik mijn benen in beweging zet

Als ik om de tafel heenloop
Dan bereik ik de deur

© Klinkers februari 2012




Zekerheidsperfectie (3)

Als ik mijn Als ik mijn stoel achteruitschuif
buurman
neersla Als ik opsta

Als ik
iede-reen
onder

Als ik links of rechts omkeer

Als ik mijn benen in beweging zet

Als ik om de tafel heenloop

Dan bereik ik de deur
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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.
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Onzekerheidsreductie als
fundamentele succesvoorwaarde

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

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

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

0 Het proces is belangrijker dan het resultaat.
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Het proces is belangrijker dan het
resultaat

Paul Theroux in de Oude Patagonié 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.”

Gandhi: “The pilgrimage itself is the goal.”

Onbekend: “The holy grail is not in the finding, it is in the
journey.”
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2. Markeer ‘stations’op de lijn A -B

Amsterdam Brussel
A | 3
Gedeelde Gedeelde

. A 9.4 A 04 X X A V4 N .
perceptie van P N P, N A A P N > perceptie van

de ongewenste Leiden Den Haag Rotterdam Breda Antwerpen
situatie

de gewenste
situatie

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

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

[l Het markeren van die stations is noodzakelijk
om vast te kunnen stellen of onzekerheden
worden gereduceerd.
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3. Bij koersafwijking: stuur bij

Amsterdam Alphg,? a/d Rijn Brussel
A B
Gedeelde hd R hd At Z m Gedeelde
perceptie van FAN A N perceptie van
de ongewenste Leiden Den Ha Rotterdam Breda Antwerpen de gewenste
situatie situatie
Naaldwijk

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.
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correctie
koersafwijking




4. Door positieve feedback raak je
steeds verder van huis

Amsterdam Alphen a/d Rijn Brussel
X
" B
Gedeelde
s - - < < < o Gedeelde
perceptie van A A X PaN FaN " perceptie van
de ongewenste Den Haag Rotterdam Breda Antwerpen de gewenste
situatie situatie

-
[¢]

o
o

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.

© Klinkers februari 2012






Die oplossing presenteren in de vorm van herordening
van structuren en procedures

Die herordening van structuren en procedures afdekken
met nieuwe regels



5. Feed-in: het bijstellen van het doel maastrient

B

Nieuwe ge-

deelde percep-
Eindhoven tie van de ge-
X

wenste situatie

Amsterdam Alphen a/d Rijn

X
A B
Gedeelde - Gedeelde

perceptie van X R EAN g perceptie van
de ongewenste Leiden Den g Rotterda Bre Antwerpen de gewenste
situatie situatie
X

Brussel
Naaldwijk

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.

© Klinkers februari 2012



Feedm ---------------------------- Eécorrectie doelen
""""""""""""""""""""""""""""" ‘sturen op doelen
:middelen heiligen de doelen




6. Bepaal de bandbreedte

Amsterdam Brussel
' D

A B
Gedeelde Gedeelde
perceptie van X X X X perceptie van
de ongewenste Leiden Denwm Breda W de geweflste
situatie situatie

‘ »

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.
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Inbouw negatief feedback mechanisme

S e o e S e e e e e e e e L L b e e L L

g S S A 0 S

Dit is het meet- en regelsysteem om de uitvoering van
het Ontwikkelingsplan te monitoren.
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Vervolgstappen uitvoerbaar maken

. Schema verbeteren en aanvullen met input
ministeries.

. Matrix toedeling verantwoordelijkheden
afronden.

. Alle uitgewerkte Actieformats in een Actieboek
zetten.

. Tekeningen maken voor de inbouw van het
NF-mechanisme.

. Go.
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Maar eerst ........

Helemaal niets doen voordat:

- een duidelijke projectorganisatie is geformeerd
van circa 6 personen,

- die met 17 personen van het Planbureau als
liaison tussen de projectorganisatie en 17
sleutelfiguren van ministeries,

- die opdracht en middelen krijgt om de uitvoering
te begeleiden, te ondersteunen, te voeden, te
enthousiasmeren en anderszin tot een succes te
NELGHE
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Satellietstructuur
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