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Inleiding

Onze publieke ruimte is in de afgelopen decennia door culturele, sociologische en economische 
ontwikkelingen in transitie geraakt. Vanuit de verzuilde samenleving aan het begin van de twintigste 
eeuw is er in de loop van de de jaren zestig en zeventig een sterk geïntegreerde verzorgingsstaat 
ontstaan, die steeds sterker geïnstitutionaliseerd zou raken. Deze ontwikkeling bepaalt het nationale 
beeld tijdens de tweede helft van de vorige eeuw. Toch komen in de zelfde periode ontwikkelingen 
op gang van individualisering en dé-institutionalisering, die aan het einde van de eeuw de aanzetten 
vormen tot een ‘netwerk- of participatiesamenleving’, zoals we die nu leren kennen en waarin weer 
nieuwe vormen en arrangementen worden gevraagd om aan behoeften van burgers, clienten en 
klanten tegemoet te kunnen komen.

Andere benaderingen
Een andere, hiermee samenhangende ontwikkeling is dat het organisatie-discours  steeds sterker 
eenzijdig economisch - lees financieel – georienteerd geraakt is. Hierop komen nu reacties, die steeds 
breder in de samenleving om een andere beweging vragen en die beweging ook op gang brengen. Daarin 
valt het accent op kwaliteit, op interactie en verbinding en op identiteit en spirituele samenhang. Zoals 
de studenten het in het Maagdenhuis onlangs formuleerden, ‘minder belust op regels en geld’. Vanuit 
management- en organisatieperspectief bekeken vraagt deze beweging om organisatievormen, die 
voldoen aan vereisten van participatie, wederkerigheid en wederzijdse aantrekkelijkheid.
 
Persoonlijk eigenaarschap en daarop ondersteunende dienstverlening
Wanneer het om deze indirecte behoeften en nu, paradoxaal genoeg, misschien wel meest ‘directe’ 
behoeften gaat, kunnen we niet meer volstaan met het denken in termen van economisch geleid 
management. Bij die nieuwe behoeften naar organisatievormen gaat het om behoeften en diensten, 
die altijd een persoons-specifieke context en betekenis kennen en derhalve vertaald moeten worden 
in persoonlijke processen en benaderingen. Wat onverlet laat dat het beleid daaromtrent een boven-
persoonlijke schaal zal kennen. Dat vraagt om een andere benadering, waarin niet meer vanuit één 
punt wordt geregeerd en waarin regie kan worden gespreid. Het is diezelfde behoefte die de huidige 
organisatieproblematiek met zich meebrengt. Want hoe organiseer je beleid waarin personen zelf 
de regie in handen nemen, zonder dat hun behoeften en verlangens worden overgenomen door 
bureaucratische interventies en regelgeving? Dit vormt een van de belangrijke onderzoeksvragen voor 
ons. Het anwoord moet in elk geval zijn dat, wanneer persoonlijk eigenaarschap uitgangspunt moet 
worden in relaties van publieke dienstverlening, die dienstverlening dáár dan ook  ondersteunend 
op moet zijn. Daarvoor is in elk geval van belang dat ook de ‘economie’ die met diensten heeft te 
maken als ‘dienstbaar’ mag worden beschouwd. De centrale vraag is dan hoe die diensten - services - 
georganiseerd dienen te worden, opdat ze ondersteunend kunnen zijn aan persoonlijk eigenaarschap. 
Dat betekent dat we die in hun interne systematiek en werking zullen moeten innoveren.

Dienstbaar organiseren
In deze tekst wordt Dienstbaar Organiseren vanuit het perspectief van service innovation nader 
beschouwd. Dienstbaar Organiseren is een eigen benadering van wat in het vakgebied service 
innovation wordt genoemd1. Het uitgangspunt waarvoor hier wordt gekozen is dat maatschappelijke 
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1 Zie voor de betekenis van diensteninnovatie Amsterdam Center for Service Innovation:  
http://www.diadashboard.nl/uws/diensteninnovatie/  



dienstverlening het in haar aard heeft om ondersteunend te zijn aan het primaire proces. En als 
Academie M&O willen we daarom aandacht besteden aan het professioneel handelen, waarvoor 
ruimte moet worden gemaakt in de verschillende professies en de organisaties waarin deze worden 
uitgeoefend. Het ‘verkopen’ van kazen, treinkilometers en ook van zorghandelingen dient opnieuw 
vanuit het perspectief van dienstverlening te worden geanalyseerd, Om dit ‘dienstverlenings-
perspectief’ ook echt ondersteunend te laten zijn, dient het zo ingericht te worden dat elke professie op 
maat en dus ook gericht op de specifeke relationele en persoonlijke context, kan functioneren. Dáárop 
moet dan dus ook het management- en organisatieperspectief in die dientverlening worden gericht.
 
De regio als leer- en onderzoekscontext
In ons onderzoek willen wij, ondanks de digitalisering en globalisering van de samenleving, onze 
onderzoeksomgeving zoeken in de geografische nabijheid van de regio. Die regionale (her)kenbaarheid 
is voor ons een inherente noodzaak om niet alleen dienstverlenend te kunnen werken, maar om echte 
verbinding te kunnen creëren. Nabijheid is nodig om eigenaarschap over en weer tot stand te brengen. 
Terwijl de regio op zich zelf ook een schaal beslaat, die ruim genoeg is. Vooral als we beseffen dat de 
regio op zich nog weer een ‘footprint’ is van ontwikkelingen op hogere inter-regionale en internationale 
schaalniveaus. De regionale oriëntatie betekent voor ons dat we samen kunnen leren leren in een 
gedeeld cultureel kapitaal, dat we samen kunnen netwerken in een gedeeld sociaal kapitaal, wat nodig 
is om samen nieuwe kennis te genereren en nieuwe oriëntaties te ontwikkelen omtrent de produktie 
van kwalitatieve diensten en goederen.

Indeling
Om greep te krijgen op bovenstaande vragen, wordt eerst gekeken naar de achtergronden en de 
recente historie van de transities, die we in de samenleving zien, in de omgang met wat collectieve 
goederen worden genoemd.

In hoofdstuk 1 gaan we in op de veranderende paradigma’s in de samenleving. Welke 
samenlevingsruimtes worden ontwikkeld en hoe overlappen de grenzen van die ruimtes, waardoor 
nieuwe samenhangen ontstaan? Dit wordt geanalyseerd met behulp van het model van de Zweedse 
socioloog Pestoff. Daarna gaan we na hoe de transities in samenleving en staat op gang zijn gebracht 
in de tweede helft van de twintigste eeuw. Hoe betekenen zij de afbouw van de verzorgingsstaat en de 
opbouw van de participatiesamenleving met de daarbij behorende transactiestaat.
In hoofstuk 2 bespreken we een andere benadering van dientverlening. We gaan in op de mogelijkheden 
van een dienstverlenende houding, die een vernieuwde dienstbaarheid toelaat. Hoe werkt verbindend 
organiseren vanuit een houding van wederkerigheid en wederzijdse aantrekkelijkheid? Om dan tot 
slot het begrip ‘dienstbaar organiseren’ uit te werken. 
In hoofdstuk 3 willen we het dienstbaar organiseren concreet uitwerken, als methode. We geven er 
ook enkele voorbeelden van. 
In hoofdstuk 4 werken we tenslotte de kennisagenda van het lectoraat uit. In het kader van dit lectoraat 
zal het onderzoek naar dienstbaar organiseren plaatsvinden in de context van de FoodValley regio. 
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1. Transities in samenleving - veranderende paradigma’s

In de overgang naar de eenentwintigste eeuw doen zich diepgaande veranderingen voor in 
maatschappij, economie en cultuur. Die veranderingen hebben onmiskenbaar hun weerslag op 
organisaties. Of het nu de taximarkt betreft in steden als Amsterdam, Rotterdam en Den Haag na de 
liberalisering en de recente voorbeelden met de populaire taxidienst UberPop, dan wel de wachtlijsten 
in de jeugd- en thuiszorg, overal zien we dezelfde vragen die teruggaan op veranderende behoeften 
bij klanten én aanbieders. Om de ernstige problemen met het management in de woningcorporaties 
en de privatisering van de spoorwegen nog maar niet te noemen. Het gaat over veranderingen die 
gevolgen hebben voor onze opvattingen van wat wenselijk is in een participatiesamenleving2. 

In de loop van vorige eeuw - met name na WO II - nam de overheid de verantwoordelijkheid op zich 
voor de belangrijkste bestaansvoorwaarden zoals wonen, onderwijs, gezondheidszorg en sociale zorg. 
Zo ontwikkelde zich in Nederland de verzorgingsstaat. Aan het einde van de vorige eeuw was er geen 
maatschappelijk terrein waarop de overheid niet aanwezig was.
 
De Nederlandse samenleving werd een groot deel van de 20ste eeuw gekenmerkt door een krachtige 
verzuiling, op grond van geloofsovertuiging en/of maatschappelijke opvattingen. Iedere stroming had 
daarbij eigen organisaties op alle terreinen van het maatschappelijk leven: politiek, vakvereniging, 
onderwijs, gezondheidszorg, media, jeugdbeweging en sport. De samenleving kende vier hoofdzuilen: 
de katholieke, de protestants-christelijke, de socialistische en de liberale. Tussen de zuilen bestonden 
strikte scheidingen, maar op veel gebieden was er sprake van samenwerking en overleg. Pas midden 
jaren zestig werden onder invloed van de ontkerkelijking de scheidslijnen tussen de zuilen minder 
scherp en kwam een proces van ontzuiling op gang3. Taverne en Schuyt benoemen dit als: ‘’Zoals 
verzuiling wordt omschreven als het in kerkelijke of levensbeschouwelijke organisaties uitoefenen van 
niet perse religiegebonden maatschappelijke activiteiten (onderwijs, economische organisaties, sport, 
welzijnszorg), zo is ontzuiling het verminderen of geheel wegvallen van die levensbeschouwelijke 
organisatievorm. Secularisering slaat op individueel gedrag, ontzuiling op het reilen en zeilen van 
organisaties en instellingen’’4.

De ontwikkelingen in de tweede helft van de twintigste eeuw gingen vooral over groei van welvaart 
en voortschrijdende individualisering in de samenleving. Daarnaast was er een grote toename van 
de digitalisering en de globalisering van met name het economisch verkeer in de samenleving. De 
welvaartstoename, alsmede allerlei sociale en culturele ontwikkelingen zoals éducation permanente 
en de vrouwenemancipatie, hadden tot gevolg dat mensen minder ‘volgzaam’ werden en meer 
‘zelfredzaam’ wilden worden. Hierdoor kwamen ‘als vanzelf’ de collectieve regelingen in het sociale 
domein ter discussie. In toenemende mate wordt er gezocht naar andere manieren om zaken te 
regelen, dan op collectieve of publieke wijze. Van intermediair wordt de overheid meer faciliterend op 
de relatie tussen ‘klant’ en ‘aanbieder’. De opvatting neemt zienderogen af dat voorzieningen collectieve 
voorzieningen zijn. Daarmee wordt het idee van ‘transactie’, zoals dat in het economisch verkeer 
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2 Jager, M., (2012) Nederland participatieland? De ambitie van de Wet maatschappelijke ondersteuning (Wmo) en de praktijk in 
buurten, mantelzorgrelaties en kerken. Amsterdam: Vossiuspers UvA.
3 Historicus Peter van Dam beschrijft in zijn boek Staat van Verzuiling – over een Nederlandse mythe, (2011), dat de verzuiling 
volgens hem een mythe is en het geschiedenisbeeld van Nederland door deze zienswijze is vertroebeld. Nederland was 
kleurrijker en niet zo verdeeld, star en hiërachisch ingericht volgens van Dam. 
4 C.J.M. Schuyt en Ed Taverne, 1950. Welvaart in zwart-wit. Sdu Uitgevers, Den Haag 2000; blz. 355



normaal is, ook in de sfeer van de (semi-)publieke diensten een geaccepteerde benadering. Dat wil 
zeggen, de ruilrelatie als manier om, in het maatschappelijk verkeer rond de bestaansvoorwaarden van 
het leven, naar eigen behoefte de dingen te regelen, met name op het gebied van zorg en gezondheid. 
Vanuit de verzorgingsstaat komt de transactiestaat in zicht.5 

Diensteneconomie
Het idee van een diensteneconomie raakt eind twintigste eeuw in zwang.6 Het aandeel van de 
dienstensector in de totale economie is de afgelopen decennia enorm gegroeid. Met een brede 
definitie van die sector, d.w.z. inclusief de overheid en grote delen van de zorg, beslaat die sector het 
overgrote deel van onze economie.7 Ze omvat ruim tachtig procent van de werkgelegenheid en het 
bruto nationaal product.8 Dit is de dienstverlening ten behoeve van de productie van goederen om in 
directe behoeften te voorzien vanuit de markt. Echter ook dienstverlening die voorheen als collectieve 
voorzieningen werden beschouwd en nu in een particuliere marktruimte plaatsvindt, waarin wordt 
voorzien in wat we eerder ‘indirecte behoeften’ hebben genoemd, bijvoorbeeld in domeinen als 
zorg en ziekte. Indirecte behoeften zijn behoeften vanuit de kwetsbaarheid van persoonlijke vragen, 
waarvoor maatschappelijk en met publieke gelden het nodige in stelling moet worden gebracht. 
Voorheen werden zij beschouwd als collectief goed, zonder winstoogmerk. De directe behoefte aan 
goederen en diensten vindt immers haar weg op de prominent aanwezige commerciële markt van 
vraag en aanbod, in de primaire, secundaire en tertiaire sector. Voor de indirecte behoeften moet die 
‘markt’ apart worden ‘gecreëerd’. Werd ze eerst onder de overheid georganiseerd, nu wordt de zorg 
gaandeweg ‘geprivatiseerd’9. Intussen tonen talloze andere voorbeelden aan dat, bij het leveren 
van diensten in deze, van alles kan mis gaan10. We kunnen daarvoor kijken naar de vermarkting van 
collectieve goederen, zoals het openbaar vervoer, de volkshuisvesting of het milieu, En als we onze 
aandacht richten op de meer ‘immateriële’ goederen, zoals de zorg voor ziekte en gezondheid dan moet 
worden gevraagd of het concept van diensten-‘economie’ hierop zonder bemiddeling wel toepasbaar 
is. Natuurlijk kan veel worden geproduceerd en heeft alles z’n prijs, maar verwijst de impasse rond 
onze zorgvoorzieningen niet vooral naar een extra-economisch tekort, een tekort in onze voorstelling 
over extra-economische zaken? Het gaat daarbij om transacties in de samenleving waarvoor niet of 
nauwelijks een prijs is te berekenen. Dit geldt ook voor de ziekte of verwondingen die aan bijzondere 
arbeid of maatschappelijke handelingen verbonden zijn, die wel worden ondergebracht onder de titel 
van ‘externe effecten’ in de economische samenleving.11
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5 Wolfson, D.J. (2005). Transactie als bestuurlijke vernieuwing; op zoek naar samenhang in beleid en uitvoering. Den Haag/
Amsterdam: WRR/Amsterdam University Press.
6 Arnoldus, P., (2004).  Op weg naar de diensteneconomie: De verwevenheid tussen industrie en diensten, gemeten in 
werkgelegenheid. CPB Memorandum. No. 830. Den Haag. / In 2013 bestond de gerealiseerde toegevoegde waarde in de 
Nederlandse economie voor meer dan 25% uit diensten: R. Braaksma en L. Smit. (2013). Sectorale veranderingen in de 
Nederlandse economie; wat is er veranderd sinds 1988. Panteia, rapportnummer A201344,  Zoetermeer.
7 Kwakman. F., Nieuwenhuis. B., e.a. (April 2010) Reinventing Service Innovation; discussienota over nieuw beleid voor 
diensteninnovatie in Nederland. Excer, AMSI en GGDC in opdracht van het Innovatieplatform. Zie: http://www.exser.nl/wp-
content/uploads/2013/02/Exser-Reinventing-Service-Innovation-april-2010.pdf 
8 Zie gegevens en rapporten van het Amsterdam Center for Service Innovation: http://www.diadashboard.nl/uws/de-
diensteneconomie 
9 Mierlo, J.G.A. van, (2001) Over de verhouding tussen overheid, marktwerking en privatisering. Een economische meta-
analyse. Researchpaper Maastricht. Via Internet: http://researchers-sbe.unimaas.nl/hansvanmierlo/wp-content/uploads/
sites/13/2013/07/rm.01.014.pdf (opgehaald op 7-01-2015)
10 Stellinga, B., (2014) Dertig jaar privatisering, verzelfstandiging en marktwerking. WRR/Amsterdam University Press. 
Amsterdam
11 Hennipman (1968) omschreef externe effecten als: “buiten de markt om werkende positieve of negatieve invloed(en), 
die als een nevengevolg van economische handelingen uitgaan op de produktievoorwaarden of het bevredigingspeil van 
andere huishoudingen”. Goudzwaard (1970) noemt ze “expretiale effecten – (pretium is benaming in het Latijn voor prijs), 
het zijn dus economische handelingen in de samenleving, waaraan geen eenduidige prijsvorming voor handen is.



Nu bestaan er flinke bezwaren tegen de wens om alle transacties in de samenleving uit te drukken 
in geld. Goudzwaard schrijft: “De theorie kan en mag daarom niet pretenderen, dat zij geleden 
gezondheidsverliezen, beschadigingen van flora en fauna, veroorzaakte sterfgevallen en verstoringen 
van het landschap alle adequaat in economische noemers - zoals het geld - uitdrukken kan. Doet zij dit 
toch, dan treedt als vanzelf een ‘denaturering’ van de theorie op: dan gaat de gekozen geldstandaard 
fungeren als de grondnoemer waartoe de gehele werkelijkheid kunstmatig wordt teruggebracht”12. 
In hoeverre kunnen we, als het om onze indirecte en tegelijk paradoxaal genoeg misschien wel meest 
‘directe’ behoeften gaat, volstaan met het denken in ‘economische plaatjes’? Bij die behoeften gaat 
het om een afhankelijkheid van bepaalde levenssituaties of levensfasen. Het gaat over diensten, die 
altijd een persoons-specifieke context en betekenis kennen en derhalve vertaald moeten worden 
in persoons-specifieke processen en behoeftes, waarvan de productie desondanks een veel ruimere 
en boven-persoonlijke schaal kennen. En dat laatste verschil brengt ook organisatieproblemen met 
zich mee. Hoe organiseer je een situatie waarin personen zelf de regie in handen mogen houden los 
van de specifieke organisaties? Het persoonsgebonden budget was hier ooit een poging toe. Maar 
het persoonlijk eigenaarschap hierover werd in de loop der tijd aangetast en overgenomen door 
bureaucratische interventies en regelgeving. Dat leert dat wanneer je persoonlijk eigenaarschap wilt 
creëren in relaties van publieke dienstverlening, je de dienstverlening daar dan ook op ondersteunend 
op moet laten zijn. Daarvoor is in elk geval van belang dat de economie die met diensten heeft te 
maken als ‘dienstbaar’ mag worden beschouwd. Hoe organiseren we diensten - services - opdat ze 
ondersteunend worden? Misschien moeten we ze daarom innoveren?

Om greep te krijgen op deze vragen kijk ik hier eerst naar de achtergronden en recente historie van de 
transities die we in de samenleving zien.
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12 Goudzwaard, B. (1970). Ongeprijsde schaarste : een onderzoek naar de plaats van expretiale of ongecompenceerde effekten 
in de theoretische economie en de leer der economische politiek, dissertatie. Den Haag: Van Stockum.



‘Marktwerking’ als metafoor
De jaren ‘60 brachten een proces van ontideologisering en ontzuiling van de samenleving op 
gang. Op mondiale schaal deed parallel daaraan de globalisering13 en de daarmee gepaard gaande 
‘verzwakking’ van de natiestaat zich voor. Ondertussen vond een krachtige professionalisering van de 
beroepsbevolking plaats, die haar uitbreiding kreeg met de competentie in het gebruik van digitale 
informatie en communicatie. Deze drie ontwikkelingen hebben de individualisering doen toenemen. 
Het is deze individuele identiteit, die de identificatie heeft afgebroken met de instellingen die de 
collectiviteit dienden, dat wil zeggen de klasse- en/of levensbeschouwelijke verzuilde instellingen en 
later de instituties onder auspiciën van de staat.
 
Alle interactie tussen burgers ligt maatschappelijk ingebed in instituties, arrangementen en regels 
en daarmee in een diversificatie van belangen in de sfeer van besluitvorming en geld. Dat is de 
maatschappelijke orde die gedurende de vorige eeuw institutioneel is vormgegeven. Alle velden 
van maatschappelijk handelen zijn in deze maatschappelijke orde ondergebracht, zoals we hiervoor 
zeiden: van welzijnszorg en gezondheidszorg, via verkeer en ruimtelijke ordening, tot recht en 
veiligheid. Op institutioneel vlak zien we dat de verzorgingsstaat zich omvormt tot een transactiestaat, 
waarin beleid zich baseert op diversiteit en marktmechanisme. In de verzorgingsstaat was het 
diversificatiemechanisme al aanwezig in de specificering van het zorgarrangement. In met name de 
jaren 80 en 90 werden onder de druk van het tekort aan middelen de rechten ingeperkt en de plicht tot 
verantwoording uitgebreid. Over het front van de sociale voorzieningen en verzekeringen vermeerderde 
de bureaucratie zich tot een mechanisme dat er op uit is het gedrag van gebruikers ervan te reguleren14. 
De rechtvaardiging hiervoor wordt vooral gevonden in het tegengaan van kostenverhogingen en van 
misbruik. 

Hiertegenover vertegenwoordigt de transactiestaat een andere tendens, waarbij het uitgangspunt 
ligt in de individuele kracht van de participant. Daarbij hoort een meer terughoudende en op de 
totstandkoming van de transactie gerichte overheidsbureaucratie. Dit gaat niet alleen over economie 
en organisatie. Cultureel gezien veronderstelt de transactiestaat een levenshouding waarin de eigen 
behoefte en de daarvoor noodzakelijke persoonlijke bewegingsruimte en verbindingen voorop staan. 
Rationaliteit, de homo economicus en ook de homo ludens staan hierin meer op de voorgrond en 
collectieve waarden, zoals solidariteit en sociale rechtvaardigheid, raken als maatschappelijke idealen 
op de achtergrond, zoals in de communitaristische traditie en ook die van het christelijk sociaal denken. 
In het hierna volgende schema zien we twee horizontale bewegingen uitgewerkt op de structurele as 
en de culturele as in de samenleving: 
 	 1) op het niveau van de cultuur: het geheel van waarden en overtuigingen, de beweging van 
collectiviteit naar individualiteit in de samenleving
	 2) op het niveau van de structuur: instituties, de beweging van verzorgingsstaat naar 
transactiestaat
De veranderingen in de culturele en de institutionele werkelijkheid corresponderen met elkaar. 
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13 Kievit, H. (2010). ‘Duurzame globalisering: mechanisme of ideologie’. In: J.A. Schippers (red.), Heel de wereld in een 
snelverband. Aspecten van globalisering op waarde geschat. Gouda: Guido de Brès stichting, Wetenschappelijk Instituut 
SGP.
14 C. de Vries, De institutionele maatschappij, blz. 69-72. In: C. de Vries en K. Schuyt. (1995) De open samenleving en haar 
vrienden - in discussie met Jan Glastra van Loon. Amsterdam: uitgeverij Boom.



Parallelle transformatieprocessen
Wanneer staat en samenleving zo worden opgespannen als in het schema, dan tekenen zich vier 
‘entiteiten’ af. Allereerst de verzorgingsstaat, met een hoge graad van institutionalisering. Dan de 
overgang naar een transactiestaat, met een geringere graad van institutionalisering. Parallel daaraan: 
de collectieve samenleving met daarin een hoge graad van collectiviteit. En tenslotte de participatie-, 
of netwerksamenleving, met een hoge graad van individualiteit. De statelijke ontwikkeling en de 
culturele ontwikkeling zijn parallelle en elkaar wederzijds beïnvloedende processen, in en vanuit de 
staat en in en vanuit de samenleving. Daarbij gaat het niet alleen om een afname, van minder collectief 
naar meer individueel, maar ook om een vermenging, waarin de twee ‘stijlen’ gemengd voorkomen. 
Want ook in de individuele, gedé-institutionaliseerde werkelijkheid ontstaan nieuw te organiseren 
typen en vormen van institutionalisering, zowel in de organisatievormen, als in het recht. Denk maar 
eens aan nieuwe typen woonvormen en het huurrecht, maar ook het huwelijksrecht en het recht op 
partnerschap. 

In het voorgaande schema gaat het over de betrekkingen tussen staat en samenleving en niet of 
veel minder over de verhouding tussen staat en markt. Toch kan de huidige ‘particularisering’ van de 
betrekkingen op het civiele vlak vergeleken worden met de werking van de markt15. Die vergelijkbaarheid 
zien we ook als we kijken naar de betrekkingen in de participatiesamenleving, waarin transactie, ook 
op materieel én immaterieel vlak, de dynamiek inkleurt tussen mensen. De vergelijkbaarheid, die 
ontstaat omdat het over transacties gaat, heeft het mogelijk gemaakt om ook in het sociale en culturele 
domein de werking van de markt te projecteren. Dat is echter projectie, want de civiele samenleving 
is geen domein waarin concurrerende marktmechanismen hun werk doen. Het gaat hier om sociale, 
culturele transacties die plaats vinden in de relaties tussen mensen. De term transactie roept een 
economische zienswijze op. Geen verpleegkundige die het aanleggen van een verband een transactie 
zou noemen, of een leraar die onderwijs geven een transactie zou noemen. Echter kijkend vanuit een 
managementperspectief naar deze activiteiten, zien we het als transacties. Hierbij kan dus aangetekend 
worden dat dit een deel van het verhaal is. Verder wordt gesteld dat het managementperspectief zich 
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dient in te stellen op het eigene van de specifieke handeling en in elk geval dat eigen karakter ervan 
niet mag negeren. Dienstverlening moet ondersteunend zijn aan de primaire relaties in hun eigenheid 
en daarom moeten we er ook oog voor hebben dat deze relaties méér zijn dan alleen transacties. Dit 
juist om ervoor te zorgen dat we niet alleen maar door een economische bril blijven kijken.
 
Individualisering en digitalisering hebben die relationale processen op groter schaal mogelijk gemaakt 
dan we nog maar een halve eeuw geleden voor mogelijk hadden gehouden. En ook al gaan hier nu 
economische transacties mee gepaard, dat maakt het niet los van wat het in werkelijkheid is: een 
uitgebreid proces, dat in andere (persoonlijke) behoeften en (immateriële) waarden is gegrond dan 
alleen de financiële en economische waarde van het te verkrijgen goed. Dan hebben we het over de 
waarde van interactie en de betekenis van het proces. Een proces waarin de transactie (de ruilrelatie) 
in geld van de waarde van het product is opgenomen, maar waartoe het niet kan worden gereduceerd.

‘Kolonisatie van civiele interactie’
Zoals hiervoor werd opgemerkt, er is geen sprake van één staatsprincipe in zuivere vorm. Wat we zien, 
zijn overgangen, transities, waarin verleden, heden en een nog onbekende toekomst werkzaam zijn. 
Daarin schuilen naast kansen ook risico’s. Naast de mogelijkheid om mensen meer ruimte te verschaffen, 
bestaat ook de mogelijkheid van een té grote nadruk op de individuele verantwoordelijkheid. We zien 
dit bijvoorbeeld wanneer vanuit een financieringstekort de eigen verantwoordelijkheid van individu 
en samenleving wordt geclaimd als uitgangspunt voor het overheidshandelen om te bezuinigen. 
Deze beweging is recent terug te zien in de rigoureuze overgang van het welzijns- en zorgbeleid van 
de nationale overheid naar de lokale gemeentelijke overheden16. Wat hier dreigt is ‘kolonisatie’, een 
uitbreiding van politiek en economisch beheer over een welzijns- en zorggebied door de nationale 
overheid, die veelal financieel bepalend is voor de regionale en gemeentelijke overheden. De omkering 
die dan tot stand wordt gebracht, is dat lokaal, tussen civiele samenleving en bureaucratische 
overheid, niet de, vanuit economische wetenschap bezien, behoefte aan zorg maar de plicht die zelf te 
organiseren, tot drijfveer van het overheidshandelen wordt. En dat is een beweging die niet past bij de 
evenredigheid en het gelijkheidsdenken, die is vereist in een ‘transactiestaat’.

Van collectiviteit naar individualiteit
De as van collectiviteit tot individualiteit duidt in het voorgaande schema de relatie aan tussen 
mensen, maatschappij en overheid. De participatie- of netwerksamenleving gaat uit van individualiteit 
in de betrekkingen17. Het gevoel van maakbaarheid van de samenleving verdwijnt en het gevoel voor 
de scheppende kracht van het ‘eigen leven’ komt ervoor in de plaats. Daarbij komt dan ook nog eens 
de globale mix van culturen in de samenleving, die de dominantie van het klassieke westers-liberale 
wereldbeeld aantast. De hoofdstroom gaat echter wel uit van het individu als drijvende kracht. Daarbij 
is er sprake van een maatschappelijke bovenlaag, een nobilitas naturalis, een natuurlijke ‘aristocratie’ 
van de publieke sfeer18. Zij functioneren als ‘pouvoirs intermédiairs’  (in de Tocquevilliaanse betekenis 
van het woord)19, in een samenleving die aangesloten is op de mondiale cultuur, een ‘cultural creative 
culture’. 
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In de gedé-institutionaliseerde cultuur van de transactiestaat-in-wording zijn collectiviteit en het 
dominante beeld van gemeenschappelijkheid naar de achtergrond verdwenen. Daartegenover staat 
nog steeds de rationaliteit van eerst verzorgings- en daarna transactiestaat. De overheid schept 
nog steeds de bureaucratische kaders die de institutionele terreinen van het maatschappelijk leven 
domineren. In toenemende mate hanteert ze hiervoor alleen bureaucratisch-economische legitimatie 
en niet meer een sociaal-politieke. In relatie tot de markt betekent het bureaucratisch mechanisme 
vooral stroperigheid en geslotenheid in de manier waarop de overheidsapparaten functioneren. 
Nieuwe generaties verlangen openheid conform de principes van de netwerksamenleving, die eisen stelt 
aan de procesmatige manier van werken van de instituties. Door de overvleugeling van de collectieve 
samenleving door de netwerksamenleving mag verwacht worden dat de bureaucratische werking van 
de organisaties en systemen gaat veranderen. Dat luidt een proces van dé-institutionalisering in van 
de samenleving. Maar wat treedt er in de plaats van de bureaucratie als het gaat om regie en ordening? 
Alleen een ‘economische-financiële’ ordeningswijze is dan wel erg schraal en te beperkt.

Organisatiewaarden en communities
De ‘verdelende rechtvaardigheid’ van de verzorgingsstaat maakt plaats voor marktconformiteit en 
ruilrelaties. De mensen worden op hun eigen verantwoordelijkheid aangesproken. Die overgangen 
verlopen niet soepel. De klassieke organisaties van de verzorgingsstaat verkeren in verwarring, sommige 
zelfs in crisis. In de samenleving worden, in het zoeken naar solidariteit en onderlinge cohesie, nieuwe 
flexibele en meer vergankelijke netwerken gevormd. Ook digitale netwerken vormen daarvan een 
voorbeeld. 

Een samenleving die zo in transitie is, leeft in verwarring. De toenemende onvoorspelbaarheid stelt 
eisen, zoals ook de hoge transactiekosten in het maatschappelijk en economisch verkeer. Daarnaast 
treden in de organisatie van de samenleving veranderingen op die een prijs vragen. De achterban is niet 
meer zo hecht als voorheen, om het zachtjes uit te drukken. Je kunt niet meer als vanzelfsprekend op 
deelname van mensen rekenen. Organisatiewaarden herinneren nog slechts aan de gemeenschappelijk 
gedeelde waarden van weleer. Intussen lonken de organisaties in deze transities op hun eigen manier 
naar de markt en vormen communities rondom eigen belangen. Maar zo behartigt men op z’n best 
nog deelbelangen. 

Het scenario van de community houdt elementen in die herinneren aan het oude collectieve denken20. 
Ze kent een meer samenhangend waardensysteem met een ‘holistisch’ samenvattend perspectief. 
De community zorgt voor koppeling en integratie van belangen en tevens voor een coöperatieve 
dienstverlening onderling. Binnen de communities staan mensen op die het voor het zeggen krijgen. 
Zij zijn voorlopers op een beweging of groep die zich binnen het netwerk formeert. Zo zien we ook 
binnen het netwerk belangenfluctuaties. Na enige tijd komen zij, vanwege de opportuniteit, met 
nieuwe procedures van egalisering en invoeging in het netwerk, die gebaseerd zijn op de noodzaak 
de verschillen in belangen te reguleren. Zo vormen deze elementen in de opbouw van wat we de 
netwerksamenleving noemen. De sturingsmodellen kennen desalniettemin een lage institutiegraad 
en kunnen rekenen op erkenning en herkenning, solidariteit, binnen de groep en tot op zekere hoogte 
tussen de groepen. 

Communities organiseren niet alleen sociale en culturele, maar ook economische belangen. Zij hoeven 
niet gebonden te zijn aan een of meerdere bestaande organisaties en niet aan de grenzen van de 
natiestaat. Ze staan ook niet voor een ‘algemeen belang’. In de post-moderne tijd functioneren netwerk-
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en community parallel aan elkaar, ontwikkelen zich in reactie op elkaar en gaan in elkaar over. Zo is 
de maatschappelijke bovenlaag als ‘pouvoir intermediaires’ aangesloten op mondiale netwerken. Als 
reactie daarop ontstaan ook weer communities (netwerken) van niet-aangeslotenen.

Netwerken
De netwerken starten op basis van een praktisch-evenredigheids principe van wederzijdse gelijkheid. 
Maar wie bepaalt, na verloop van tijd en bij groter groeien, de condities voor het netwerk? Wie wordt 
toegelaten, wie mag eruit? Netwerken hebben geen transparante aansturing en zijn ook in hun 
richtingsbepaling ongrijpbaar omdat de klassieke structuur van regie, leiderschap en verantwoording 
ontbreekt en een nieuwe ‘structuur’ nog niet is uitgewerkt. Zolang dat zo is, geven de situationeel 
ontstane verbindingen de doorslag. Dit maakt de huidige ontwikkeling tot een cultureel vraagstuk, 
met duidelijke rechtsstatelijke en politieke dilemma’s omtrent in- en uitsluiting van mensen, waarbij 
de vraag aan de orde is wie er beslist.

Netwerken vormen zich in ketens, of ‘slingers’, van partners in verschillende rollen, die met elkaar 
communiceren. Als dat goed gaat vindt dat communiceren plaats op grond van wederzijdse 
aantrekkelijkheid. Daarvoor is een gemeenschappelijke taal nodig of code. Het netwerk vormt daar 
ook weer de voorwaarde voor. En overeenkomsten scheppen dan de mogelijkheden om min of meer 
gemeenschappelijke ‘belangen’ aan elkaar te koppelen. Je ziet het bij voorbeeld terug in de taal bij 
de ondernemende sociale investeerders in hun social venturing activiteiten21. Echter, sturen op 
wederzijdse aantrekkelijkheid blijft iets dat je elke keer moet doen en blijft daardoor altijd onzeker. 
Binnen de netwerkrelaties is er geen sprake van formeel ingerichte wederkerigheid. Het netwerk zorgt 
voor aansluiting op het maatschappelijk en economisch leven. In die aansluitingen worden afspraken 
en daarmee ook waarden, in een code van herkenningstekens, gedragingen en rituelen tot uitdrukking 
gebracht. Globaal gezien zijn het de codes van de geïndividualiseerde en op vrijheden gebaseerde 
netwerksamenleving. Omgekeerd zal men, als men niet op een of meerdere netwerken is aangesloten, 
hoge transactiekosten moeten maken om tot een bepaalde transactie te komen. De netwerken 
kunnen ook meer duurzame verbanden aangaan, uitgaande van een economische of beleidsmatige 
opportuniteit. Dan wordt in de theorie ook wel gesproken over ‘communities’, die op branches lijken.

Flexibilisering
In deze jaren zijn we getuige hoe instituties worden ontvlecht door de financiële en ideologische 
perikelen van de verzorgingsstaat. We zien hierin de principes van de transactiestaat aan het werk. Die 
laatste zien we ook terug in de organisatie van de arbeid: de werknemer wordt in toenemende mate 
de flexwerker (ZZP’er) die per opdracht wordt betaald22. Dat betekent nogal wat voor de arbeidsmarkt 
en voor de politiek die zich richt op de organisatie van de arbeid, inclusief de wetgeving. Zo wordt de 
ondernemer een aannemer die als regisseur de targets stelt en het kader aangeeft. Dit ‘besturingsmodel’ 
wordt, tendentieel, ook door de overheid overgenomen. Wat we zien is een fragmentatieproces van het 
bedrijf zelf, waarin ook de interne mobilisering en modellering van de arbeid directer dan voorheen 
komen te vallen onder het marktmechanisme.

Maar ook in deze overgang naar de transactiestaat worden de verhoudingen nog niet congruenter. 
Bij de transactiestaat hoort immers een filosofie van vrije mededinging, waarin overheden door 
middel van ‘spelregels’ de markten zo efficiënt mogelijk laten functioneren. Dat nu is veel minder 
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het geval in een netwerk- en community-samenleving. In die samenlevingen perforeren de grenzen 
tussen de markt, civiele maatschappij en overheid. Deze raken vermengd, onder meer door de lagere 
graad van institutionalisering. Binnen de community lijkt de coöperatieve werking het beste middel 
voor wederzijdse verantwoordelijkheid. Het marktmechanisme met nadruk op prijsvorming en 
productoriëntatie wordt dan in de interactie aangevuld met de focus op het proces en op wederzijdse 
aantrekkelijkheid daarin. 

Rol van de overheid
Om in de nieuwe verhoudingen de rol van de overheid goed te kunnen duiden is het belangrijk om het 
proces nader te bezien. In een netwerksamenleving wordt resultaat gecreëerd door waardetoevoeging 
langs meerdere wegen, materieel én immaterieel. Van belang is om te zien dat het proces dan al 
een resultaat is of in elk geval dat het tot de interactie behoort. In de zorg voor de condities hiervoor 
dienen de overheden dat intrinsieke karakter en dus de betekenis van het proces in hun handelen te 
betrekken. Het is alleen daarom al van belang omdat de overheid zelf participeert in de processen en 
dus aan de resultaten meewerkt. Zo creëert ze toegangen tot relevante netwerken en faciliteert ze de 
totstandkoming ervan. En waar die netwerken niet voorzien heeft de overheid een verbindende rol 
te nemen, als onderdeel van haar publieke verantwoordelijkheid. De rol van de overheid is daarmee 
wezenlijk ondersteunend in het maatschappelijk verkeer. Dat mechanisme zagen we als het goed ging in 
het recente verleden al tot stand komen in wat we publiek-privaat partnership noemden. Daarbij lag het 
initiatief veelal bij de overheden, maar in de participatie- of netwerksamenleving draait dat perspectief 
zich om. Dáárin ligt het initiatief bij de private partijen, de marktpartners. Zij zijn de handelende en 
bepalende partij, in een actor rol. De uitvoerende overheden faciliteren de condities waaronder en 
dat maakt deze tot ondersteuner. Het verschil met vroeger is dat zij dat nu niet meer doen vanuit een 
gedistantieerde en veilig-verzekerde, want gejuridificeerde en verbureaucratiseerde openbare ruimte. 
Overheden nemen nu als partner én als ondersteuner deel aan het economisch en maatschappelijk 
leven en faciliteren de verbindingen met en tussen de bedrijven, niet-gouvernementele organisaties 
etc. Overheden zullen daarbij zelf het gevoelige onderscheid moeten leren maken tussen het publieke 
en het publiek-private en ook anderen daarvan te doordringen. Dat verschil is uitgangspunt én resultaat 
van het handelen en dat maken de huidige transities tot een politiek-culturele leeromgeving voor allen 
die eraan deelnemen. 

In een samenleving van netwerkachtige gemeenschappen is de natuurlijke rol van de overheid die 
van ondersteuner van de (betrekkingen tussen de) gemeenschappen. Dit vergt van de overheid dat zij 
van haar kant op een minder en in elk geval niet alléén op een formele en instrumentele wijze naar 
de samenleving kijkt. Ze dient aan te grijpen op concepten en thema’s die mensen binden in de 21ste 
eeuw en die in dit stadium van ontwikkeling nog moeilijk grijpbaar zijn. Economische prikkels noch 
moreel-politieke zelfbeelden vormen daarbij de drijvende kracht. Ontwikkeling van betekenisvolle 
relaties wordt nu het paradigma. De mate waarin men daarin slaagt is in zowel economisch als sociaal 
perspectief, even belangrijk. Daarbij geldt het inzicht dat door het eenzijdig accent op economische 
en/of formeel-juridische en bureaucratische rationaliteit, de ontwikkeling van betekenisvolle relaties 
wordt belemmerd. In economisch én sociaal opzicht zal het verbinden van betekenisvolle relaties 
met duidelijke processen, door alliantievorming tussen verschillende partijen en in wederzijdse 
aantrekkelijkheid, een nieuwe verantwoordelijke samenwerking moeten bewerkstelligen, anders zal 
het netwerk in zijn civiele en publieke betekenis ophouden te bestaan. Dat er al vele betekenisvolle 
relaties ontwikkeld zijn tussen het bedrijfsleven en non-gouvernementele organisaties met betrekking 
tot het oplossen van hardnekkige maatschappelijke problemen laat het begrip ‘maatschappelijk 
verantwoord ondernemen’ zien in de afgelopen decennia.
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Maatschappelijk verantwoord ondernemen
In de afgelopen decennia neemt maatschappelijk verantwoord ondernemen in bijna alle sectoren een 
vlucht. In ondernemingen worden mensen zich meer bewust van het vraagstuk dat er ligt als het 
gaat over maatschappelijke verantwoordelijkheid23. In diverse branches gaan ondernemingen zich 
ook verantwoordelijker gedragen, omdat de ‘klantomgeving’ het wil, maar ook omdat men elkaar in de 
sector en tussen de sector en de overheid begint aan te spreken24. We zouden het over de energiesector 
kunnen hebben, maar het beste voorbeeld is misschien wel de herziening van delen van het assortiment 
als het gaat om verantwoord geproduceerd voedsel. Voor de overheid wordt het uitgangspunt: om de 
dingen niet meer voor de burgers te regelen, maar de zorg en participatie van burgers ten behoeve 
van elkaar te faciliteren. Startte het sociaal-economische gesprek daarover onder Paars, het discours 
kreeg een morele articulatie mee onder de kabinetten Balkenende. En nu is deze ‘kanteling’ - van 
verantwoordelijkheid vóór naar facilitering van - onder het adagium van de ‘participatiesamenleving’ 
de onderlegger van de transities in de zorg en de overgang naar het lokale niveau.

Deze beweging kan worden gezien als legitimering van de terugtrekking van overheidsmiddelen 
uit de financiering van het maatschappelijk middenveld onder de druk van de financiële en 
economische crisis. Maar ze mag ook worden beschouwd als een antwoord op een andere tendens. 
Veel verantwoordelijkheden die de overheid in de loop der jaren naar zich had toegetrokken gingen 
ten koste van de vitaliteit in de samenleving. Waar de maatschappelijk functies institutionaliseerden, 
werd ook het maatschappelijk middenveld onder overheidscontrole gebracht25. Daarmee gingen de 
relaties lijden aan bureaucratisering. En met deze bureaucratisering (procedure en geld) blokkeerde 
de bijzondere manier van werken in het maatschappelijk middenveld, waarin organisaties van burgers 
zorgden voor behoeften en noden van burgers. Toen in de laatste decennia van de vorige eeuw de 
verzorgingsstaat ook om financiële redenen niet meer te handhaven viel, kwam een einde van de 
ongebreidelde overheidsbemoeienis in zicht26.  Dit leidde tot een bestuurlijke vernieuwing op basis 
van marktanaloge oplossingen met informatie- en sanctiemechanismen. De overheid privatiseerde 
eind jaren tachtig. Veel (semi-)publieke taken werden overgebracht naar markt en particulier initiatief, 
wat de introductie van de transactiestaat inluidde27. De transactiestaat is een arrangement tussen 
de staat, de markt en de burger, waarbij zij idealiter een nieuwe balans uitdrukt in de relaties: de 
overheid ondersteunt de wederzijdse relaties tussen markt en civiele samenleving (de burgers en hun 
organisaties). Deze transactie moet niet (alleen) in juridische zin worden uitgelegd: ze combineert de 
sterke punten van de overheid, markt en civiele samenleving, namelijk in de sociaal-wetenschappelijke 
betekenis van ruil, wederkerigheid, binding en rekenschap. Met andere woorden, koppel in deze geest 
de prestaties en tegenprestaties van alle belanghebbenden, door hen te vragen wat ze voor hun 
belangen ‘over hebben’ in termen van geld, actieve inzet en ondersteuning. De transactie geeft, alweer 
ideaal bezien, in termen van wederzijdse aantrekkelijkheid, vorm aan de onderlinge verhoudingen 
tussen markt en civiele belangen en aan een nieuwe ondersteunende rol van de overheid. En hoewel 
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deze overgang een positieve (her-) definitie van het klassieke civiele middenveld mogelijk maakt, blijkt 
de nieuwe maatschappelijke taakverdeling ook weer afhankelijk van, oude en nieuwe, ideologische en 
daarmee politieke belangen en voorkeuren28. 

Beide voorgaande ontwikkelingen van terugdringing van de verzorgingsstaat en het beroep dat wordt 
gedaan op een groter maatschappelijke verantwoordelijkheidsgevoel bij het bedrijfsleven, worden 
gevolgd door een groter beroep op de markt en de civil society. Aan de laatste wordt nu op meerdere 
terreinen gevraagd om mee vorm te geven aan het uitvoeren van voorheen publieke taken op een 
transparante en bedrijfsmatige wijze29. 

Interactie tussen verschillende rollen
Publieke en private processen raken vervlochten. Dat maakt de juridische regeling ervan belangrijk 
en tegelijkertijd komt het accent ook te liggen op de processen en op het ‘proces’ áls interactie. Die 
beweging is belangrijk omdat ze een heroriëntatie vraagt van degenen die eraan deelnemen. Niet 
meer alleen wat en zelfs niet meer alleen dát het plaatsvindt, is belangrijk. Nu komt met klem de vraag 
aan de orde met wie er wordt samen gewerkt, in en tussen de publieke en private sfeer. Dat relationele 
perspectief is nieuw, althans op de schaal waarop het zich voordoet. Eerder hebben we in het laatste 
kwart van de vorige eeuw tendensen gezien die hierop vooruit liepen, dat gold zowel de ‘interactieve 
beleidsvorming’ en de ‘sociale vernieuwing’, als de ‘publiek-private samenwerking’.

Dit accent op interactie en samen werken is een kenmerk van de netwerksamenleving en als zodanig 
zonder weerga. Het relationele criterium stelt de eis dát je je wat van elkaar aantrekt en dat laatste 
was in de verbureaucratiseerde betrekkingen tussen publieke en private partners geen usance. De 
bureaucratische regeling gaat uit van de onpersoonlijke regeling van de dingen, terwijl samen werken 
van mensen er juist om vraagt de interactie aan te gaan, als een relatie, niet alleen tussen belangen, 
maar tussen mensen in rollen, in processen. Je zou kunnen zeggen: eerst is er de inhoud, dan de 
interactie, daarna pas de juridische regeling ervan. Bij het laatste gaat het dan om de regeling die de 
interactie tussen partners ook daadwerkelijk ondersteunt. 

Dezelfde beweging zien we op de markt, waar het gevoel ontstaat dat niet altijd meer de prijs maar 
de kwaliteit van de opbrengst het belangrijkste is. Wat maakt dat de focus meer en meer op het proces 
komt te liggen, of bij het ondernemerschap in het proces, waarop de overheid dient te faciliteren. 
Ondernemerschap áls proces. De verwachting is dat de overheid in de participatiesamenleving ook 
conform zal gaan deelnemen, in de vorm van co-investeringen ter stimulering van actieve relaties, 
allianties en relaties van actief burgerschap30.
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28 Klundert, Th.C.M.J. van de, (2005) Mogelijkheden en beperkingen van de transactiestaat, ESB, 26-08-2005.
29 SER-advies, (2005), Ondernemerschap voor de publieke zaak, publicatienr. 05/04, Den Haag.
30 Tonkens, E., (red.) 2009, Tussen onderschatten en overvragen. Actief burgerschap en activerende organisaties in de wijk, 
Uitgeverij Boom, Amsterdam.



15

In onze moderne maatschappij zijn publieke en private ruimte duidelijk van elkaar gescheiden 
gebieden. De hoogleraar Glastra van Loon geeft aan dat de samenleving kan worden gezien als één 
grote zee van publieke ruimte, waarin vele private ruimten als eilanden in aanwezig zijn31. Publieke 
ruimtes worden gekenmerkt door openheid, zijn van alle mensen samen en een domein waar de 
wet regeert. Privaat georganiseerde ruimten daarentegen zijn gesloten en alleen voor betrokkenen 
toegankelijk. Beide ruimten staan in een wederzijdse afhankelijkheid tot elkaar, die spanningen en 
wrijvingen kan oproepen in cultuuroverdracht (e.g. opvoeding, onderwijs, religie) of organisatievorming 
(e.g. handhaving vergunningen, oneigenlijke concurrentie). De publieke ruimte biedt mogelijkheiden 
tot gezamenlijke besluitvorming, vrijheid van meningsuiting, ontplooing en organisatie, maar moet 
tegelijkertijd voor of met ‘de bewoners van de private ruimtes de voorwaarden scheppen die het 
voortbestaan van de publieke ruimte mogelijk maken’.32  

In onze samenleving kennen wij, gevoed door onze overtuigingen en leefwijzen bepaalde wijzen van 
doen, denken, willen, voelen en maken. Deze vastgelegde wijzen noemen we instituties, die ons steun 
en richting geven in hetgeen we doen. Deze instituties als huwelijk, gezin, bedrijven, contracten, wetten 
bepalen mede de wijze waarop leiding wordt gegeven en hoe we organiseren. Om het dienstbaar 
organiseren een plek te geven in de samenleving, willen we aan de hand van het analysekader van de 
socioloog V.A. Pestoff uit Zweden laten zien hoe de sociologie van organisatievormen in de samenleving 
in de diverse ruimtes of domeinen is opgebouwd.33  

Maatschappelijke ruimte’s
Pestoff brengt de verdeling van de maatschappelijke ruimte tussen markt, overheid, maatschappelijk 
middenveld en private huishouden in beeld. Hij werkt aan de hand van een ‘framework’ dat hij afleidt 
uit de ‘basic social order’ die Streeck en Schmitter (1985) aangaven: de gemeenschap, de markt, de 
overheid en de organisaties. Dit framework beschrijft de verdeling van taken en verantwoordelijk-heden 
tussen markt, overheid, maatschappelijk middenveld en private huishoudens, alsmede de interactie in 

1.2 Naar nieuwe organisatievormen

31 J. Glastra van Loon. “De ruimte waarin wij leven” blz. 9-48. In: C.de Vries en K. Schuyt. (1995) De open samenleving en haar 
vrienden – in discussie met Jan Glastra van Loon. Amsterdam: uitgeverij Boom.
32 J. Glastra van Loon, t.a.p., blz 10.
33 Pestoff, V., ‘Citizens as Co-Producers of Social Services - From the Welfare State to the Welfare Mix’, in Pestoff, V., ed., 
Reforming Social Services in Central and Eastern Europe - An Eleven Nation Overview (Cracow: Academy of Economics, 
1995), pp. 29-117.



en tussen de maatschappelijke instituties en systemen. Elke ruimte heeft zijn eigen leidende principes, 
overheersende actoren, motieven en resultaten. Er zijn een aantal belangrijke onderscheiden tussen 
de domeinen te maken:

-	 Het onderscheid tussen publieke en private ruimte 
-	 De scheiding tussen op winstgerichte  en niet op winstgerichte ruimte
-	 Het onderscheid tussen de formele geregelde gemeenschap en de informeel geregelde 
gemeenschap

Binnen de publieke ruimte richt de overheidsorganisatie zich uit principe op het algemeen belang 
van de burgers. Ze handhaaft hiertoe de wet en institutioneert nieuwe wetten. Het volk heeft vooral 
via de volksvertegenwoordiging de mogelijkheid om invloed uit te oefenen. De burgers kunnen met 
hun stem, bijvoorbeeld in verkiezingen of via inspraak en lobby, de volksvertegenwoordiging en 
overheidsorganisaties aanspreken en ‘disciplineren’. Binnen de marktruimte is het belang van het 
nastreven van een winstgevende doelstelling groot. In het gestandariseerde economische denken 
draait het zelfs om winst-maximalisering. In de markt werkt men op basis van het prijsmechanisme. 
Wanneer degenen die de produkten of diensten kopen teleurgesteld zijn, zullen ze naar een concurrent 
gaan en met dit ‘exit’-mechanisme de producenten ‘disciplineren’. In de private ruimte is de ‘natuurlijke’ 
gemeenschap, waarvan het gezin een voorbeeld is, de organisatievorm. Hier gelden geen dagelijke 
juridische en economische belangen, maar zijn loyaliteit, liefde of altruïsme de drijfveren om samen 
te leven. 

Pestoff brengt nadrukkelijk de semi-publieke ruimte, in termen van opinievorming, invloed en 
afweging, naar voren als het gaat om de hervorming van de publieke sector en het tegengaan van de 
privatiseringsproblemen door het marktmechanisme. Hij noemt de semi-publieke ruimte de ‘Third 
Sector’.34 De verhouding in dit semi-publieke domein is niet die van overheid vs. burger ( juridisch) of die 
van aanbieder versus klant (economisch). Het gaat hier om de civiele ruimte waarin sociale en culturele 
waarden kunnen prevaleren boven economische of bureaucratische waarden. De maatschappelijke 
organisaties binnen deze ruimte behartigen ook niet per se het algemeen belang. Integendeel, ze 
vertegenwoordigen deelbelangen en hebben verschillende visies op het algemeen belang. Rondom 
die belangen, waarden en idealen verbinden mensen zich vrijwillig aan elkaar. 

In elke ruimte zijn dus op basis van de aanwezige instituties organisatiestijlen te identificeren met 
een unieke combinatie van karakteristieken. Overheidsinstanties zijn ‘krachtig-formeel’ en nonprofit-
organisaties ‘zwak-formeel’ van aard, terwijl private ondernemingen formele contractuele kenmerken 
hebben, naast de informele dynamiek van het ondernemerschap. Huishoudens zijn informeel 
georganiseerd, hoewel ze gebaseerd zijn op private rechtsvormen, onder andere op huwelijks- of 
partnerschapscontracten. Tussen de personen in een gezin wordt gewoonlijk geen beroep gedaan op 
dat recht, maar wordt alles in-goed-vertrouwen met elkaar gedaan. Vrijwilligersorganisaties zijn op 
hun beurt in hoofdzaak informeel van aard, maar verder sterk formeel-bestuurlijk georganiseerd. 

Alle domeinen kunnen in de Pestoff-figuur naar hun ‘drijfveren’ worden ‘geclassificeerd’. Van Staveren 
pleitte al in 1999 voor de erkenning van ‘zachte waarden’ als verantwoordelijkheid, vertrouwen, ruil 
en zorg, die volgens haar onmisbaar zijn voor het functioneren van de economie in de samenleving.35  
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34 De ‘semi-publieke’ ruimte wordt ook wel met de term ‘maatschappelijk middenveld’ of ‘civil society’ aangeduid.
35 Zie voor meer uitleg over “zachte waarden” in de economie:  Staveren, I.P. van (1999). Caring for economics - an Aristotelian 
perspective. Erasmus Universiteit Rotterdam.
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De principes die Pestoff gebruikt voor zijn indeling kunnen mijns inziens goed gecombineerd worden 
met Van Staveren’s pleidooi voor het gebruik van deze ‘zachte waarden’. De formeel-informele lijn 
vertegenwoordigt de waarde van vertrouwen (trust). De profit-not-for-profit - non-profitlijn markeert 
de waarde van ruil (exchange). De lijn publiek-privaat tenslotte, markeert het eigenaarschap over de 
waarde van zorg (care). 

Wie draagt er zorg voor wie in het onderhoud van het collectieve goed in de gemeenschap en van de 
afzonderlijke personen? De figuur van Pestoff laat zien dat geen van de ruimten op zchzelf bestaat. 
Het gaat altijd ook om betrekkingen en de invloeden over en weer. Zo gaat het niet primair om het 
realiseren van financiële waarde, maar ook over de dynamiek van creëren van kansen. En ook over 
kansen, als oplossing van hardnekkige maatschappelijke problemen. En dan dus ook over de oplossing 
van problemen ten bate van de gemeenschap. Pestoff brengt de principiële meervoudigheid in beeld 
van maatschappelijke relaties. Zowel de stijl als het antwoord wijken af van de traditionele antwoorden 
op maatschappelijke vragen en problemen. Dat moet ook wel als je zowel ‘marktachtige relaties’ als 
een grotere invloed van burgers introduceert bij het oplossen van maatschappelijke problemen. In ons 
verhaal: wanneer de verzorgingsstaat wordt afgebouwd en de overheid zich terugtrekt uit een aantal 
maatschappelijke dienstverleningen, dan ontstaat er niet alleen ruimte voor de markt, maar ook voor 
civiel initiatief.

De recente discussies in de westerse samenlevingen over de afbouw van de sociale of verzorgingsstaat 
laten de noodzaak zien de publieke sector te vernieuwen met organisatievormen van meer 
op ‘eigenaarschap ‘en ‘ondernemerschap’ gerichte concepten. In de semi-publieke ruimte kan 
maatschappelijke dienstverlening starten vanuit privaat perspectief en de activiteit van de 
overheid overnemen. Zij levert dan primair producten en diensten ten behoeve van de kwaliteit van 
maatschappelijk leven (gemeenschap). Hiertoe behoort ook de bekrachtiging van burgerinvloed 
in relaties tot maatschappelijke issues. Ook kan zij zich sterk maken voor te behalen voordelen, of 
bevorderen van werkgelegenheid voor achtergestelde groeperingen. Daarnaast beschikt zij over de 
mogelijkheid om de effectiviteit en doelgerichtheid van overheidstaken te vergroten en verbeteren op 
publiek terrein, door instituties uit de semi-publieke ruimte te benutten. Wat de ‘third sector’ evenwel 
laat zien is dat we dan ook aandacht moeten hebben voor wat we hier de ‘indirecte behoeften’ hebben 
genoemd. Dat motief keert terug in de noodzaak om aandacht te geven aan het proces in de realisering 
van directe en vooral van indirecte behoeften, ofwel ‘hoe je het met elkaar doet met wederzijdse 
aandacht’.

‘Proces’ als bedding voor waardengerichte interactie tussen domeinen
Vanuit het perspectief van de markt bezien is ‘proces’, ofwel wederzijdse aandacht, aan de orde in 
de drijfveer om ondernemerschap op de samenleving te richten, bijvoorbeeld in het besef dat alle 
ondernemen ook altijd ‘maatschappelijk’ ondernemen is. Ze blijkt aanwezig bij ondernemers die ook 
betrokken zijn op de samenleving. De diepere zin begint bij een morele houding die op algemeen welzijn 
is gericht. Het gaat dan om het creëren van niet-, of niet-directe, economische waarde voor mensen. 
Het goede komt in de samenleving wanneer mensen aan elkaar en zo tot het geheel bijdragen. Dat 
‘geheel’ reflecteert het besef van gemeenschap, dat op het niveau van alle burgers als ‘het publieke’ tot 
gelding moet worden gebracht. En dat maakt een actieve, ondernemende houding noodzakelijk. Het 
gebeurt niet vanzelf. Een omschrijving van een gemeenschappelijke entrepreneurial spirit is mogelijk 
aan de hand van de klassieke economische theorie van Adam Smith (1723 – 1790). 36 

36 Smith, Adam, (1776) An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations. The Glasgow Edition of the 
Works and Correspondence of Adam Smith, R. H. Campbell and A. S. Skinner, ed., vol. I-II (Oxford, 1976; repr. Indianapolis: 
LibertyFund, 1981).



De waarschuwing van Smith, dat de effectiviteit van het functioneren van het marktmechanisme 
is gestoeld op nauwe maatschappelijke betrokkenheid van ondernemers, is lang uit het politiek-
economisch bewustzijn verdwenen. De doelstelling van ondernemers moet aldus Smith zijn om de 
‘welvaart van alle’ medeburgers na te streven en zich dus mede-verantwoordelijk te voelen voor het 
welzijn in de samenleving.
Het onderwerp van analyse was voor Smith niet het eigen belang van de ondernemer. Hieronder ligt 
een bredere morele strekking. De arbeidsverdeling ligt voor hem in het verlengde van de drijfveer om 
ter verbetering van het bestaan de dingen met elkaar te ruilen. De fundamentele aanname van Smith 
is dat mensen in en vanuit de ruilverhouding altijd ook wederzijdse verplichtingen aangaan. Dan speelt 
er dus méér in de relatie dan alleen het object van ruil en wordt plausibel dat er ook andere waarden 
dan economische motieven meespelen. Smith refereert aan morele noties die in de latere economische 
theorievorming een veel minder prominente plaats krijgen dan bij Smith zelf.37 Morele noties die ook 
een praktische, ethische, implicatie hebben. Smith ziet de markt als een coöperatiemechanisme dat 
door onpartijdigheid de ene ruilpartner niet boven de ander begunstigt. De onpartijdigheid wordt 
geborgd door een derde instantie die daarop toeziet en morele gevoelens, zoals prudence en sympathy, 
dragen bij aan het resultaat.38  

Hier zien we de potentieel-wederzijdse betrekking tussen economische maatschappij, informele 
gemeenschap en formele samenleving. Deze beïnvloeden elkaar over en weer. Waardegerichtheid 
kleurt de informele gemeenschap en vormt van daaruit de inbreng in de economische maatschappij, 
zowel als de formele samenleving. Zoals omgekeerd economisch bewustzijn en rechtsgevoel zich 
invoegen in de informele gemeenschap. Het medium voor de transfer van deze ‘principes’ tussen de 
domeinen is het proces, als bedding voor een waardengerichte interactie.
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37 Smith, Adam, (1759) The Theory of Moral Sentiments, vol. I-II (Boston, 1817; repr. Washington, DC: Regnery, 1997).
38 Oakley, A. (1994). Classic Economic Man: Human Agency and Methodology in the Political Economy of Adam Smith and JS. 
Mill. Aldershot: Edward Elgar.; Oostendorp, R, (1995), Adam Smith, Social Norm and Economic Behavior. Harvard.
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39 Stoep. J. van de. (2014) Bakens van Hoop; waardegerichte innovatie van professionele praktijken. Gemeenschappelijk 
onderzoeksprogramma CHE, Ede.
40 C.A. de Vries en C. de Vries. (2008) Duurzaam organiseren, vijf strategiën voor het organiseren van duurzame ontwikkeling. 
Utrecht: SenterNovem. Wij ontlenen het concept van Dienstbaar Organiseren mede aan de ideeën die in deze tekst worden 
ontvouwd.

2. Nieuwe dienstbaarheid - ‘Service innovation’ als 
praktisch begrip

Ik kom nu op het punt in deze tekst waarin ik het begrip service innovation wil introduceren. Ikbesef dat 
het begrip samengesteld is en niet onomstreden. Het stamt uit een bestuurlijk-economisch discours, 
waarbinnen het zich concentreert op de relatie tussen aanbieder en afnemer. 

Hier neem ik het begrip service innovation op als praktisch begrip dat vernieuwing van dienstverlening 
en daarmee vernieuwing van het proces van dienstverlening vanuit dienstbaarheid beoogt. Werd 
hiervóór gesproken over het belang van proces, namelijk waardengerichte interactie waarop wordt 
ondersteund, dan is het nu nodig om die ondersteuning zelf vanuit dit perspectief, van vernieuwing van 
dienstverlening, nader te onderzoeken. Dit onderzoek kaart het vraagstuk aan hoe je dienstbaarheid 
organiseert, dat wil zeggen maatschappelijk in praktijk brengt en de competenties daartoe. Om de 
organisaties vanuit de overheid, markt en de civiele ruimte nu weer via ‘service innovatie’ te richten op 
waardengerichte dienstverlening is nodig dat in haar verhouding tot de ‘actieve burger’ weer sympathy 
of empathy naar voren komt om bij te dragen aan dat resultaat. Als service innovation beperkend 
vanuit een bestuurlijk-economische invalshoek vertrekt, is de vraag gerechtvaardigd hoe te voorkomen 
dat professioneel handelen dan te gemakkelijk als transactie of economische transitie wordt geduid. 
Voor een economie van dienstbaar organiseren moeten ook de beperkingen van dit service innovation 
perspectief in kaart worden gebracht. Voor het eigene van de professionele praktijken is het nodig 
om de waardengerichtheid te waarborgen. Professioneel handelen is meer dan het op economische 
wijze, of binnen welke enkelvoudige discipline dan ook, toepassen van methoden en technieken. Het 
omvat reflectief handelen, waarin de probleemsituatie zelf geduid wordt, óók binnen de scope van de 
betrokkenen. Opdat er perspectief wordt ontwikkeld gericht op herstel, verbetering en waar nodig op 
vernieuwing. Dit handelen vanuit een waardengerichte manier van vernieuwen en innoveren, is ten 
principale gericht op verbetering van de kwaliteit van het leven.39

Service Innovation wordt in deze tekst gedefinieerd als relationeel concept, waarin wederzijds nut, 
waardevorming en betekenisgeving elementen zijn, die het opbouwen. Aan de basis van de relatie ligt 
de notie dat er altijd iemand moet zijn die het initiatief neemt en wilskracht toont, iemand die het 
eigenaarschap van dit initiatief overneemt en daarop gaat handelen en die op zijn beurt ondersteund 
wordt door ‘deskundigen’. Je zou kunnen zeggen dat in de beweging, van willen naar handelen naar 
ondersteunen, de beweging van ‘productie’ zit en in de beweging terug, van ondersteuning naar 
handelen naar wat er wordt gewild, de beweging schuilt van ‘reflectie’. Deze ‘klepelbeweging’ creëert 
het lerend motief van het handelen en de reflectie erop. 

Dienstbaar organiseren, begripsbepaling en focus
De hier uitgewerkte opvatting van service innovation noemen wij Dienstbaar Organiseren40. Het 

2.1  Service Innovation als relationeel concept



principe achter het begrip gaat uit van de ‘wil’ en zoveel mogelijk van de ‘regie’ bij de eindgebruiker.41  
Hier gaat het over eigenaarschap en de versterking daarvan. In die zin gaat deze benadering niet alleen 
over het verbeteren van diensten in economie en maatschappij in relatie tot de vraag, maar vormt 
ze vooral een nieuw denken over dienstbaarheid. Daartoe dienen nieuwe concepten, methoden en 
(business)modellen te worden overdacht, getest te worden en geïmplementeerd.42 Je ziet nu al dat 
hier en daar gebruik wordt gemaakt van interactieve innovatieprocessen, zoals co-creatie (samen 
ontwikkelen van nieuwe diensten), open innovatie (voortdurend betrekken van externe partijen bij 
ontwikkeltrajecten) en dynamisch verbinden (vanuit het eigenaarschap bij de vrager zich verbinden op 
de dynamiek van het proces) door de professionals43.

Tot de dag van vandaag worden dienstbare relaties gevangen in geëconomiseerde en bureaucratische 
constructies en arrangementen. Zo sterk dat de wederzijds zinvolle en wederzijds verplichtende en 
dus morele strekking ervan verdwenen lijkt te zijn. Bij het hier gehanteerde concept van Dienstbaar 
Organiseren worden deze constructies opnieuw tot onderwerp verklaard, teneinde ze te kunnen 
dynamiseren en te zoeken naar de verbindingen die nodig zijn. Dat kan in bedrijven en organisaties en 
tussen bedrijven onderling. Altijd gaat het hier om relaties, relaties tussen mensen die verbinden … of 
niet!

Dienstbaar Organiseren is als begrip schatplichtig aan wat wij eerder bespraken over het begrip Service 
Innovation als de samenstelling van twee begrippen: dienstverlening en vernieuwing. Zo gesteld 
moet innovatie hier worden beschouwd als integraal onderdeel van professioneel handelen. Service 
Innovation is net zoals Dienstbaar Organiseren een praktisch begrip, in die zin dat wat je eronder verstaat 
implicaties moet hebben voor het wederzijdse handelen in de dienstverlenende of ondersteunende 
relatie. Daarmee grenzen we het ook af van wat Social Innovation wordt genoemd. Social Innovation 
bestrijkt het hele domein van sociale omgang van mensen in maatschappelijke of civiele context. 
Het is een verzamelnaam voor lokale of regionale initiatieven van mensen en organisaties gericht op 
innovatieve oplossingen op sociaal terrein.
 
Dienstbaar Organiseren richt zich op de professionele relaties in de dienstverlening en daarmee op 
de relaties tussen vrager en aanbieder op alle terreinen van dienstverlening, van gezondheidszorg 
tot onderwijs en van sociale dienstverlening tot de vergunningen die worden verstrekt. Daarbij 
moet, vanuit het perspectief van bedrijfskunde, niet worden vergeten dat zowel wat de professional 
buiten de organisatie doet voor zijn klanten, als wat hem binnen de organisatie daartoe in staat 
stelt, tot ‘dienstverlening’ moet worden gerekend. De innovatie is nu dat de ‘service’ wordt gericht op 
dienstbaarheid, ook in de zin van wederzijdse aantrekkelijkheid in de relatie. Dat wil zeggen in één relatie 
en tussen de relaties. Relaties die onderling als een ‘keten’ kunnen worden beschouwd. Belangrijk is dan 
hoe de vrager in persona eigenaar is en blijft over zijn vraag en de wederzijdse verantwoordelijkheden. 
Voor de goede orde, dan gaat het niet alléén om financiële verantwoordelijkheid, maar ook en vooral 
om de verantwoordelijkheden die persoonlijk eigenaarschap met zich meebrengt. Pas daarna gaat het 
over de procedurele aspecten van regels en geld. De complexiteit die hierbij om de hoek komt kijken, 
brengt de behoefte aan dienstverlening met zich mee. Die dienstverlening richt zich op de versterking 
van het proces dat de inhoud tot zijn recht laat komen, zodat inhoud én proces, onder meer in termen 
van regels en geld, verantwoord worden uitgewerkt.
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41 Flikkema, M. (2008) Service Development and New Service Performance. Amsterdam: Vrije Universiteit, proefschrift.
42 Hertog, P. den (2010) Managing service innovation: firm-level dynamic capabilities and policy options, Amsterdam: Vrije 
Universiteit, proefschrift.
43 Janssen, M.J.J. (2015) Service Innovation in an evolutionary perspective. Eindhoven University of Technology, proefschrift.
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44 Het subsidiariteitsbeginsel is een organisatiewijze of regel in taakverdeling tussen ‘hogere’ en ‘lagere’ openbare overheden. Het houdt in 
algemene zin in dat hogere instanties niet iets moeten doen wat door lagere instanties kan worden afgehandeld. Het beginsel komt voort 
uit de Rooms-Katholieke maatschappijleer (encycliek Rerum Novarum uit 1891 van Paus Leo XIII). De overheid behoort slechts initiatieven 
te nemen waar individuen en private organisaties niet in staat blijken de problemen zelfstandig op te lossen. Het beginsel is gebaseerd 
op de autonomie en waardigheid van het menselijk individu en stelt dat alle maatschappelijke instellingen, van het familieverband 
tot de staat en de internationale orde zich ten dienste van de mens dienen te stellen. Subsidiariteit gaat ervan uit dat mensen van 
nature sociale wezens zijn en benadrukt het belang van kleine en middelgrote maatschappelijke verbanden zoals het gezin, de kerk, en 
vrijwilligersorganisaties als structuren die het individu in staat stellen de maatschappij te dienen en die het individu en de maatschappij 
als geheel met elkaar verbinden. Gemeenschappen, instellingen en overheden moeten de sociale condities scheppen waarin het individu 
zich kan ontplooien, bijvoorbeeld door het bieden van werk, goede huisvesting, gezondheidszorg, en dergelijke. 
45 Soevereiniteit in eigen kring is een onderdeel van de calvinistische leer zoals die ontwikkeld is door Abraham Kuyper. Hierbij ging 
het erom dat er verschillende kringen bestonden zoals die van de kunst, de wetenschap, van het huiselijke, het zedelijke en het 
maatschappelijke, die alle van God een eigen levenswet hadden ontvangen. Deze kringen waren soeverein, dat wil zeggen dat daarbinnen 
de levenswet richtinggevend moest zijn en de staat in principe geen zeggenschap had. De staat vormde een eigen kring met een eigen 
taak: rechtsbedeling en wetshandhaving. Ingrijpen binnen een kring mocht de staat slechts in een bijzondere situatie, namelijk wanneer er 
in die kring van een zodanige desorganisatie sprake was dat het individu in de knel dreigde te komen.

Binnen de huidige dienstverlening, gunstige uitzonderingen daargelaten, functioneert dit gebrekkig, 
omdat het in bureaucratische kaders van geld en regels is ondergebracht. Wat betekent dat 
professioneel handelen in de praktijk van de dienstverlening aan heroriëntatie en vernieuwing toe 
is. Dat mag in een groeiende participatie- of netwerksamenleving als een levensvoorwaarde worden 
beschouwd. In die samenleving is gezamenlijk ervaren eigenaarschap belangrijk. En dan zijn de kaders 
waarbinnen wordt gewerkt en de overzichtelijkheid ervan, even belangrijk. Wanneer dat zo is, dan 
gaat het er in Dienstbaar Organiseren om wederzijds op eigenaarschap te reflecteren, teneinde het 
te kunnen ontwikkelen. Vanuit maatschappelijk perspectief is het bovendien interessant hoe dat 
eigenaarschap zo laag mogelijk kan worden belegd en georganiseerd in zelfstandige domeinen en 
organisaties in de samenleving. Raakt het eerste aspect aan dienstbaarheid, het laatste raakt aan de 
organisatiekant ervan.

De innovatie, die ik hier bespreek, behelst dan dus de samentrekking van dienstverlening en vernieuwing, 
in de reflectieve rol die zij wederzijds zouden moeten nemen in de processen. Het is die samentrekking 
in Service Innovation, die het als begrip geschikt maakt om beschouwen te worden als voorwaarde 
voor waardengericht professioneel handelen om tot dienstbaar organiseren te komen.

Aansluiten bij christelijk sociaal denken - twee principes
Voor de academie Mens & Organisatie van de CHE is het christelijk-sociaal denken een belangrijke 
bron van inspiratie voor het handelen vanuit een houding van Dienstbaar Organiseren, zoals hiervoor 
omschreven, Dienstbaar organiseren sluit aan bij twee organisatieprincipes uit het christelijk-sociaal 
denken. Hierbij gaat het over het beginsel van soevereiniteit in eigen kring en het subsidiariteitsbeginsel. 
In het perspectief van het denken dat wij hier ontwikkelen zijn twee ideeën van direct belang: het 
belang van eigenaarschap bij degenen die dienstbaar willen organiseren en het idee dat eigenaarschap 
zo ‘laag’ mogelijk belegd moet worden in de organisatie.

Het gaat in het christelijk-sociale denken niet om bevrediging van persoonlijke behoeften alleen of op de 
eerste plaats, maar om structuren waarin persoonlijke en gemeenschappelijke verantwoordelijkheden 
tot hun recht kunnen komen. Het gaat niet om het op zichzelf gerichte individu, maar om de sociale 
persoonlijkheid die zich, in alle bescheidenheid, ook geroepen weet tot een bestaan dat sociaal 
zinvol is en gericht op de wederzijdse relatie en contact. Daarbij horen de kernbegrippen solidariteit, 
gerechtigheid en rentmeesterschap. In de participatiesamenleving waarin men zich ontworstelt 
aan de verzorgingsstaat past herbronning en actualisering vanuit het christelijk sociaal denken. Het 
subsidiariteitsbeginsel44, (verantwoordelijkheden beleggen waar zij horen) en soevereiniteit in eigen 
kring45, (in en vanuit wederzijdse dienstbaarheid) kunnen hierin worden benut als het gaat om een 
heroriëntatie vanuit het perpectief van Dienstbaar Organiseren.



‘Optimale’ dienstverlening
In het algemeen gaat het bij het begrip Dienstbaar Organiseren dus over wat professionals bij een 
bedrijf of een organisatie in stelling kunnen brengen - buiten voor klanten en binnen voor collega’s. 
Vanuit die innovatieve attitude moet een optimale ‘dienstverlening’ worden gedefinieerd ten opzichte 
van het eigene van de verschillende professionele praktijken. Maar wat is optimaal? 

Organisaties en samenleving zijn voortdurend in beweging en dan zijn daarbij ook nog eens allerlei 
factoren van invloed op de onderlinge relaties. Dat gegeven maakt dat niets vanzelfsprekend is en er in 
de processen telkens gekeken moet worden naar wat ‘optimaal’ is. Gekeken moet worden naar wat de 
cliënt, de burger, of de klant wil, in en vanuit de eigen context. En degene die de dienst verleent doet 
dat ook weer vanuit een eigen context. Hoe ontmoet je elkaar? Hoe voorkom je dat er steeds vanuit 
één punt gekeken wordt, vanuit het ‘belang’ van de vrager of vanuit het ‘belang’ van de aanbieder. Hoe 
organiseer je wederzijdse reflectie, focus en vernieuwing in relatie tot de professionele prestatie die 
moet worden geleverd? Wat vraagt dat van de mensen, de vaardigheden, de relaties, de situatie en de 
condities? Het gaat hierover proces, maar daarbij mag de inhoud niet worden losgelaten en ook de 
procedure niet verzelfstandigd. Het komt aan op de wisselwerking en die wordt bereikt als de partners 
in de processen zich afvragen wat nu echt belangrijk is, wat je dan wil zien gebeuren en wie en wat 
daar voor nodig is. Om vervolgens actief daarop te handelen - dat is het dienstverlenend proces.

Werken vanuit wederkerigheid
In de beschrijving van de relatie tussen twee partijen schuilt een dubbele betekenis, een ambiguïteit. 
Voor wie is de prestatie die de organisatie door middel van dienstverlening levert van belang; voor de 
organisatie zelf of voor degene, die om de professionele prestatie heeft verzocht? 
De te leveren prestatie wordt maar al te vaak eenzijdig vanuit het gezichtspunt van de dienstverlener 
beschouwd. Die eenzijdigheid moet worden doorbroken om hierin weer het perspectief van de burger, 
cliënt of klant weer te kunnen betrekken. Wat wordt er van de partijen gevraagd, wanneer beide 
perspectieven in de relatie overeind worden gehouden: de prestatie, als antwoord op de behoefte van 
de vrager én de prestatie, gezien vanuit het aanbod van de organisatie. Die ‘en-en’- relatie gaat dan over 
een wederzijdse betrekking die pas slaagt wanneer daarin vanuit wederkerigheid in belangen wordt 
geïnvesteerd. Wederkerigheid betekent in ieder geval in iedere relatie weer iets anders. Producent-
consument, leraar-leerling, zorgverlener-zorgbehoevende; elke relatie heeft weer eigen unieke 
kenmerken als het gaat om hoe afhankelijkheid en wederkerigheid functioneren. In zo’n wederkerige 
relatie wordt die ‘dubbele positie’ in stand gehouden. Het willen werken vanuit dienstbaarheid als 
wederzijdse aantrekkelijkheid zouden wij willen beschouwen als de kern van Dienstbaar Organiseren. 

De rol van de derde
Als vrager en aanbieder hebben de twee partijen aan elkaar niet genoeg. Daarvoor is de wereld te 
complex en is er teveel nodig aan mensen, competenties, voorzieningen. Of het nou een commercieel 
bedrijf is, of een hogeschool, een ziekenhuis of een overheidsorganisatie, een aanbieder van een dienst 
beantwoordt altijd aan een vraag waarvoor ook derden nodig zijn. Dan gaat het over extra competenties 
die je nodig hebt, of de condities die moeten worden gecreëerd, opdat de vraag-aanbodrelatie kan 
worden gerealiseerd. Dat ‘perspectief van de derde’ voegt nuttige kwaliteiten toe. Het verruimt ook en 
maakt de dingen mogelijk (De Vries, De Vries, 2009). Het derde perspectief voegt waarde toe aan de 
oorspronkelijke relatie, opdat die relatie vrager en aanbieder tot gelding kan komen. 
Om hiervan een praktisch voorbeeld te geven: is dat niet wat een vergunning doet, namelijk legitimatie 
toevoegen opdat er ruimte ontstaat - ondernemingsruimte - en de productieve relatie, bijvoorbeeld die 
tussen klant en bouwer, tot gelding kan komen. Dit principe gaat op voor elke dienstverlening intern of 
extern, namelijk dat ze waarde toevoegt aan wat in de transactie tussen partijen wordt beoogd.   
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Identiteitsvorming en wederzijdse aantrekkelijkheid
De ruimte die met de rol van de derde wordt geopend is ook een reflectieve ruimte. In het voorbeeld 
van de vergunning: in het nadenken over de voorwaarden schuilt de reflectie van weerskanten op wat 
nodig is en dus ook op wat belangrijk is en wat er moet gebeuren.
Deze reflectie is, wanneer zij tot haar recht komt, identiteitsvormend. Ze helpt de ander zich te 
vormen naar de kern van het eigenaarschap. Dan gaat het om wat echt belangrijk is. En reflecteert 
men wat er moet gebeuren en wat dan dáárvoor nodig is. In de reflectie op het eigenaarschap schuilt 
het identiteitsvormend aspect van deze interacties. In de ruimte die in reflectie met de derde wordt 
geopend, ontstaat de extra-ruimte voor reflectie op de eigenlijke bedoelingen in de eerste relatie 
tussen vrager en aanbieder. De derde biedt aan hen een extra-ruimte voor reflectie, die in de complexe 
wereld waarin wij leven geen luxe is.

Om deze waardetoevoeging concreet te maken hoeven we alleen maar te denken aan de dienstverlening 
in een bedrijf, bijvoorbeeld door HR of Organisatieontwikkeling, facilitaire dienst, ICT, Financiën en 
Control. Of tussen bedrijven en overheden, zoals vergunningverlening, arbeidsvoorziening, openbare 
ruimte, subsidiëring. Of tussen bedrijven en kennisinstituten, zoals universiteiten en hogescholen en 
adviesbureaus.

Een probleem is dat door de financiële en bureaucratische inrichting van arrangementen dit maar al 
te vaak niet meer als waardetoevoeging wordt ervaren of beschouwd. Als deze transacties niet meer 
vraaggestuurd, maar aanbodgestuurd worden ingezet dan lopen ze het risico te blokkeren en dan 
blokkeert ook de reflectieve kracht in de relatie. Ze wordt minder aantrekkelijk voor degene die zich 
erin (moeten) begeven. Dat is de reden dat we ons opnieuw moeten bezighouden met de vernieuwing 
van de dienstverlenende relaties, in en tussen bedrijven, in en tussen organisaties en in en tussen 
bedrijven, organisaties en overheden.     

Eerder heb ik gezegd dat voor de ruilrelatie naast het product nu ook het proces aan belang heeft 
gewonnen. Dat betekent dat naast het product ook het proces van aanbieding aantrekkelijk voor 
de vrager is. Zoals trouwens ook omgekeerd geldt dat, bij schaarste van aanbod, de vrager zich 
aantrekkelijk heeft te maken voor de aanbieder. Dit principe van wederzijdse aantrekkelijkheid geldt 
al helemaal als het over dienstverlening gaat. Daarbij is het voor beide partijen van belang om ‘over 
te steken’ naar elkaar, omdat de dienst anders niet goed kan worden geleverd of ontvangen. Dat geldt 
voor huishoudelijke zorg, voor advocatuur, vergunningverlening of advisering, net zoals voor meer 
materiële diensten, zoals tuinonderhoud, facilitaire dienst, telecommunicatie of openbaar vervoer. 

Verband, verbinding, verbondenheid
Velen van ons werken in organisatorisch verband, dat wil zeggen een bedrijf, een organisatie of een 
netwerk. Dat verband blijft abstract of formeel en dus ineffectief wanneer we de verbindingen niet 
aangaan. En het risico is dat dan ook de onderlinge verbondenheid zwak blijft. Waar het in het verhaal 
van service innovation over gaat, is dat je van het verband pas wat kunt maken wanneer je onderling 
de verbinding aangaat en gaandeweg verbondenheid kunt voelen. En dan hebben we het dus over 
het proces en over wederzijdse aantrekkelijkheid. Interessant is dat verbondenheid méér uitdrukt dan 
contact, je voelt verbondenheid op gemeenschappelijke inhoud. In het proces wordt met de overgang 
van onderlinge verbinding naar verbondenheid gemeenschappelijke identiteit gecreëerd en daarmee 
de basis voor wederzijdse (h)erkenning van alle betrokkenen.

De graad van verbondenheid hangt dus af van de aantrekkelijkheid van de verbindingen en dus ook 
altijd hoe je handelt in verbinding met de ander. In dit principe klinkt onder meer Hannah Ahrendt’s 
benadering door van het handelen in relatie tot integriteit (proces) en substantialiteit (inhoud). Het 



gaat in eerste instantie om ruimte voor de vorming van eigen identiteit voor jezelf én voor de ander 
(voor de CHE dus ook als die ander niet-christelijk is). Met betrekking tot de vorming van identiteit is 
die extra-reflectie van belang, van de zijde van de ander voor jou en van jou voor de ander. Dan komt 
wederzijdse betekenisgeving tot stand, waarbij de betekenissen worden versterkt met nuanceringen 
en zijdelingse inzichten. 

Wanneer omgekeerd, de wederzijdse betekenisgeving niet wordt gedeeld, dan ontstaat een blokkade 
en komt uiteindelijk geen verbinding, geen eigenheid en dus ook geen verbondenheid tot stand. Je 
kunt dus zeggen dat waardengericht professioneel handelen in de praktijken in het werkveld ruimte 
creëert voor de ontwikkeling van gezamenlijke opgebouwde en ervaren identiteit. In het professioneel, 
relationeel handelen wordt eigenheid toegevoegd door reflectie op wederzijdse betekenissen, in 
en vanuit de vakbekwaamheid in de beroepspraktijk. Het handelingsrepertoire dat daarbij hoort, 
combineert hoopvol, reflectief, handelen (strevend naar verbinding en verbondenheid) met techniek 
en vaardigheid (bekwaamheid).

Tot nog toe ging het over de grote bewegingen op het niveau van de markt, de civiele samenleving 
en de staat. In dit deel gaan we in op de procesmatige betrekkingen tussen mensen in bedrijfsleven, 
samenleving en overheden. 

In onze ver ontwikkelde, technologisch gebaseerde, maatschappij is wat wordt geruild op intensieve 
kennis gebaseerd. De waarde van de producten bestaat uit de erin verwerkte kennis. Dat geldt ook 
voor de processen. In de complexe wereld waarin wij leven vertegenwoordigt de kennis van processen 
en hoe zij werken dan ook een hoge waarde. Toch is de grondstof daarvoor het dagelijks leven in de 
domeinen zelf. Dan gaat et over mensen en hun onderlinge interacties en wat zij daarin leren en 
ontwikkelen. Vooral in periodes van verandering, zoals wij die deze dagen meemaken, is het belangrijk 
om de op handen zijnde transities ook als transities van de strata voor het handelen en dus als proces 
en als lerende beweging, op te vatten. 

Als wij de veranderingen zo bekijken, dan raken zij dus ook direct aan wat er gebeurt met de processen 
en interacties tussen de publieke overheid, het particuliere bedrijfsleven en de civiele samenleving. 
Deze domeinen en de interactie ertussen mogen worden beschouwd als leeromgevingen: als 
omgevingen waarin en waar vanuit mensen wederzijds leren. Het gaat hier om de omgevingen zelf, 
als relationele omgeving én om de wederzijdse betrekkingen tussen de omgevingen. Om onszelf meer 
zicht te verschaffen hanteren wij hier een methodische manier van kijken die helpt de verbindingen in 
kaart te brengen. De methode is die van het ‘Dynamisch Verbinden’.46

‘Dynamisch Verbinden’ verschaft inzicht in de dynamische inrichting van de processen en het accent 
op de wederkerigheid in de relatie. De methode van het ‘Dynamisch Verbinden’ positioneert drie rollen 
ten opzichte van elkaar, die van Initiator, Actor en Ondersteuner: degene die iets wil, degene die iets 
doet en degene die helpt, als de drie ‘instanties’ van elk geslaagd proces.
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2.2 Dienstbaar organiseren. Aandacht voor processen, relaties en rollen

46 In de CHE en in bijzonder in de academie voor Mens en Organisatie, wordt al enkele jaren met de methodische 
uitgangspunten van het Dynamisch Verbinden gewerkt. Voor inhoudelijk materiaal en begeleiding wordt gebruik gemaakt 
van wat drs. C. W. de Vries en zijn bedrijf Engaging Dynamics (www.engagingdynamics.com) aanbiedt. Een voorbeeld 
daarvan zijn de handouts over de drie kerntechnieken: Focussen, Verbinden (als procestechniek), Communiceren.  
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De ‘methodische’ relatie tussen inhoud en proces
Bij het dienstbaar organiseren is het proces belangrijker dan de inhoud, ofwel ‘hoe je het met elkaar doet 
en de focus en productiviteit die je daarin ontwikkelt. En om te kunnen leren reflecteer je daarop. Dan 
draait het om de interactie, alsmede de regie en de reflectie daarop. Dat is het methodisch element. 
Het kenmerk van interactie is dat die stap voor stap gaat en dat elke stap een eigen procesmatige 
context vormt. Je kunt de eerst volgende stap anticiperen en volgen hoe je, met wie, wat doet. Het 
wat, de inhoud, wordt daarin tentatief duidelijk, stap voor stap. Het is als met het leggen van een 
puzzel waarvan je het totaalplaatje niet hebt. De kunst is die van reflectie op de beweging die je maakt. 
Dan leer je van wat je doet. De reflectie is wezenlijk ondersteunend op de actie die je onderneemt. Zo 
ontwikkel je met elkaar het inhoudelijk het begrip van waar het over gaat. 

Het participatorisch tekort
Dit proces van anticiperen, handelen en monitoring, is in het teken van wat we in deze uiteenzetting 
participatie noemen van belang. Participatie, of beter de interactie tussen de participanten, is het zout 
van de netwerksamenleving. Maar komende vanuit de collectieve samenleving en de verzorgingsstaat, 
ontstaat er in de netwerksamenleving vanzelf een participatorisch tekort, omdat de competenties van 
het participeren in die, andere, netwerksamenleving nog onbekend zijn. Veel te lang heeft de staat 
de eigen verantwoordelijkheid van de samenleving overgenomen. Dit zie je terug in onvoldoende 
zelfstandigheid van de civiele samenleving. Daarin wreekt zich, nu ten tijde van schaarste, de lang 
gecreëerde afhankelijkheid van subsidies. Maar ook van de kant van de overheden en diensten is er 
een te grote zelfstandigheid opgebouwd, is men gaan opereren vanuit een eigen verzelfstandigde 
werkelijkheid, van waaruit men beoordeelt wat vanuit de samenleving wordt gevraagd. Structureel 
uit zich deze blokkade in het onvoldoende toegesneden zijn van de ondersteunende apparaten op wat 
er nodig is in de transitie naar de netwerksamenleving. Veelal nog sterk bureaucratisch-hiërarchisch 
georiënteerd, verstaan de instituties de noden en behoeftes niet die vanuit de netwerksamenleving 
worden gearticuleerd. Vraag en aanbod werken langs elkaar heen en dat zal zo blijven zolang het 
aanbod niet op de vraag is gebaseerd. Om het aanbod op de vraag te kunnen laten aansluiten moet je 
contact maken, de relatie aangaan - het proces aangaan. 

De noodzaak van dienstbaar organiseren
Zo bezien zou het proces een leeromgeving op zichzelf moeten zijn. Daar begint dan ook de opdracht 
voor de eigen transitie van de dienstverlening als vernieuwde dienstbaarheid. Het kan niet verrassen 
wanneer wij de noodzaak van ‘service innovation’ als een van de belangrijkste implicaties beschouwen 
van deze transitietijd. In deze beschouwing ontlenen de ondersteunende praktijken hun betekenis aan 
het samenspel tussen initiator, actor én daarbij aan de bijzondere rol van de ondersteuner. De rol van 
de ondersteuner is hierin bij alles wat ze doet principieel een reflectieve. Goed beschouwd gaat het om 
de reflectie als verdieping van het eigenaarschap in de relatie tussen Initiator en Actor. En is dat niet 
het thema van ‘sympathy’ dat als door Adam Smith werd ingebracht?
 
In dit bestek is deze reflectie primair procesreflectie. En dat is dan ook de voornaamste competentie 
die we nodig hebben om de dienstverlening te innoveren. Daarbij is de dienstverlener principieel 
ondersteuner op een relatie, namelijk de relatie tussen degene die iets wil en degenen die iets doet. 
Dát is dus de relatie die reflectie behoeft opdat zij tot verantwoord eigenaarschap kan komen. En 
daarmee is die reflectie dus reflectie op het proces van interactie tussen de verschillende participanten 
in hun verschillende rollen. Dat het ontbreken ervan kan leiden tot een ramp, dat mag worden 
geïllustreerd aan de bankencrisis, die überhaupt kon ontstaan omdat het aan enige adequate reflectie 
op het eigenaarschap heeft ontbroken. Maar ook aan het huidige crisisgevoel in de zorg waar het 
overheidsapparaat meer belang hecht aan de eigen planning dan aan de planning van degenen die in 
de instellingen de zorg dienen te verrichten.



Perverse relaties
Van groot belang bij het doordenken van dienstbaar organiseren is de notie, dat de gereguleerde 
services in de maatschappij tot nog toe zijn opgenomen in bureaucratische regelsystemen. Die 
systemen hebben gemeen dat zij aanbod-gestuurd zijn en hun normen ontlenen aan economische en 
juridische ‘wetten’. Dat wordt des te belangrijker als we beseffen dat services en dienstverlening in het 
algemeen gaan om de regulering van de levenswijzen in economisch of publiek perspectief. 
Aanbodsturing krijgt hier een bijzondere betekenis, namelijk dat het aanbod gestuurd wordt 
vanuit normen die die zijn ontleend aan een systeemwereld en die vervolgens op de leefwereld van 
toepassing worden verklaard (Habermas). Vanuit het oogpunt van de corresponderende transfer 
en vanuit verbinding tussen systeem en leefwereld, is dit een perverterende verhouding. Dit motief 
keert terug in het axioma van de perverse relatie tussen Initiator en Ondersteuner in de methodische 
benadering van het Dynamisch Verbinden. De arrangementen worden gesmeed in de backoffice van 
de samenleving, namelijk naar de normen van beheer en beheersing die vanuit de systeemwereld 
worden gehanteerd. Deze normen staan niet alleen vreemd tegenover de principes van economische 
waardevoortbrenging, maar ook tegenover de geleefde waarden van de leefwereld. Wanneer daar 
de betrekkingen, door middel van dienstverlening, eenzijdig worden gestuurd, dan ontstaan de 
perverterende concepten zoals we die al decennia lang ontworpen zien worden, die ‘budget, inspectie 
en risicobeheersing’ voorop stellen. En waar vanuit de vervreemding tussen leefwereld en systemen 
al maar krachtiger wordt. Die tendens zien we in alle grootschalige systemen van na de 2e WO: het 
fiscale systeem, de ruimtelijke systemen, het sociale systeem, het veiligheidssysteem enzovoort. En 
die werking zien we ook terug in de organisaties zelf, waar dienstverlening zaakwaarnemend voor de 
regelsteller opereert en regelgestuurd haar wil oplegt aan het primair proces.

Als tegen deze achtergrond wordt nagedacht over dienstbaar organiseren dan gaat het erom de perverse 
relatie tussen norm en arrangement opnieuw te doordenken in de voorschrijvende werking. De relatie 
tussen waarde en handeling is daar niet in opgenomen. In de ‘plaatsvervanging’ van waardengebonden 
handelen door een normgestuurd arrangement schuilt wat we hier de perverterende werking noemen. 
Wanneer de norm sturend is op het handelen via arrangementen die daaraan vreemd blijven, dan is 
een vervreemd handelen het gevolg. Die relatie tussen norm en arrangement is wat we vanuit het 
oogpunt van het Dynamisch Verbinden een perverse relatie noemen, ze perverteert de relatie tussen 
gedeelde waarden en samen handelen.

Wat is dan een andere weg die begaanbaar is, wanneer je toe wilt naar corresponderende realiteiten 
van systeem en leefwereld? Om de verbinding tussen levenswijze en arrangement een kans te geven, 
moet je de dienstverlening ten principale ‘vraaggericht’ maken. ‘Ten principale’ betekent hier dat het 
een ‘two way street’ is. Een relatie die wederkerig is en die van meet af aan wederzijds beïnvloedbaar 
dient te worden vormgegeven. 
Bij de opening van deze manier van kijken ligt het risico in verouderde concepten van ‘inspraak’ en 
beïnvloeding vanuit geprofileerde en geïnstitutionaliseerde belangen. Wat we met dienstbaar 
organiseren zoeken is de weg tussen collectiviteit en individualiteit in: de weg die uitzicht biedt 
op het principieel relationele of verbindende. Dienstbaarheid vanuit het principe van wederzijdse 
aantrekkelijkheid bezien: ‘Ik wil wat jij wilt, omdat wat jij wilt ten diepste is wat ik wil’. (School van 
Hillel i.t.t. School van Sjammai)47. Het concept van wederzijdsheid van dienstverlening vraagt om 
partnerschap en dus om de doordenking van ondernemende benaderingen, in combinatie met een 
principieel wederzijdse opvatting van verbinding en de rol van de derde daarbij.
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47 C.A. de Vries en C. de Vries. (2008) Duurzaam organiseren, vijf strategiën voor het organiseren van duurzame ontwikkeling. 
Utrecht: SenterNovem; Via: http://www.rijksoverheid.nl/bestanden/documenten-en-publicaties/brochures/2009/08/18/
duurzaam-organiseren/39br2008g020.pdf

http://www.rijksoverheid.nl/bestanden/documenten-en-publicaties/brochures/2009/08/18/duurzaam-organiseren/39br2008g020.pdf
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Als we kijken naar regionale contexten en voorbeelden waarbinnen ‘dienstbaar organiseren in praktijk 
worden gebracht, dan zijn voorbeelden hiervan:

-	 Regio Rotterdam. Hier heeft het verzamelde MKB aan de opdrachtgever, de gemeente 
Rotterdam, de vraag gesteld om samen te kijken naar meer verbindende arrangementen als het gaat 
om opdrachtstelling alsmede uitwerking en begeleiding in de bouw- en infrastructurele sector. Hierop 
is een meerjarig leerprogramma ingesteld waarbij overheden en bedrijven nauw samenwerken. Het 
gaat hier om het ontwikkelen van een wederkerige relatie, waarin vanuit gedeelde waarden door een 
faciliterende overheid wordt gereflecteerd op wat het MKB nodig heeft om het gewenste resultaat te 
boeken en de nu door het MKB ervaren bureaucratie terug te dringen.

-	 Zorgcooperatie Hoogeloon; De bureaucratie haalt volgens de zorgcoöperatie de ziel uit de zorg. 
Hoogeloon is een dorp met 2200 inwoners in de Brabantse Kempen. Die solidariteitsgedachte ligt ook 
ten grondslag aan de zorgcoöperatie met inmiddels 240 leden, 60 vrijwilligers en zo’n 25 medewerkers. 
De leden van de coöperatie hebben het voor het zeggen en voelen zich ook verantwoordelijk. Zelfzorg 
en hulp van de familie vormen de basis en de coöperatie ondersteunt aanvullend. Niet de geïndiceerde 
uren en het geld zijn leidend bij de zorgverlening, maar dat wat de betrokkene en zijn familie nodig vindt. 
De introductie van de coöperatie in de zorg is een revival van een organisatiemodel waarin zeggenschap 
en solidariteit als vanzelfsprekend zijn en een revitalisering van eigen verantwoordelijkheid en eigen 
regie in de zorg.

-	 Eiland van Schalkwijk: hier heeft de gemeente Houten een bijzonder concept van 
‘uitnodigingsplanologie’ ontwikkeld. Met alle partners in deze polder wordt samengewerkt om 
de resultaten die men wil te realiseren. Deze private-publieke samenwerking kenmerkt zich door 
bijzondere arrangementen die ook samen met de actoren uit het gebied zijn ontworpen. De partners 
in het gebied voelen zich eigenaar voor de ontsluiting van het gebied, de water en groenbestemmingen 
om een optimaal recreatiegebied te creeren, waarin ook de ‘kleine bedrijfsvoering’, inclusief 
parkeervoorzieningen op particulier terrein, is opgenomen.

De hiervoor beschreven praktijkvoorbeelden vinden plaats in een regionale contekst. Voor de academie 
Mens & Organisatie geldt dat betrokkenheid bij met name de organisaties in de FoodValley regio 
relevant is. Daarom wil zij vanuit de optiek van Dienstbaar Organiseren met haar studenten en 
docenten meehelpen aan het oplossen van schurende organisatievraagstukken. Daarom willen we nu 
eerst de FoodValley regio omschrijven.

2.3 Praktijkvoorbeelden
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48 Lagendijk. A., Lorentzen. A., (2007) Proximity, Knowledge and Innovation in Peripheral Regions. On the Intersection 
between Geographical and Organizational Proximity. European Planning Studies. 15(4), p. 457-466.
49 Zie: www.regiofoodvalley.nl voor meer uitleg en verdiepende informative.
50 (11 januari 2010) Gemeente Wageningen. Kaders inhoud en vormgeving  samenwerking Regio FoodValley. 
51 Regio FoodValley ( juli 2011). Hoofdstuk 3 Perspectief. Strategische agenda. (pag. 14)

3. Nieuwe dienstbaarheid in de regio

Als we het principe van subsidiariteit op de regio toepassen, dan moeten we het beschouwen 
als een zelfstandig niveau, zonder ‘direct horig te zijn aan bestuurslagen daar boven’. Dit houdt 
in, dat eigenaarschap moet kunnen worden genomen door betrokken (regionale) partijen en 
daarin solidariteit (zorg om elkaar), gerechtigheid (tot elkaar) en rentmeesterschap (voor elkaar) 
als soevereiniteitsprincipes tot gelding kunnen worden gebracht. Pas dan wordt het plausibel dat 
de krachten op regionaal niveau zich tot elkaar moeten verhouden en met elkaar relaties moeten 
aangaan. Die relaties moeten vervolgens, willen ze effectief kunnen zijn, voldoen aan principes van 
wederkerigheid. Dit veronderstelt dat je met elkaar leert, met elkaar stappen maakt.

Niet alleen in organisaties wordt geleerd, ook tussen organisaties vinden leer- en organisatieprocessen 
plaats. Daarin gaat het (zie ook het model van Pestoff) om de spannende grensruimtes waarin 
activiteiten van burgers, bedrijvigheid en bestuur in elkaar overlopen. Organisaties kunnen hun 
dienstbare rol alleen vervullen als zij opgenomen zijn in een (regionale) context die hun bijdrage 
waardeert. Ondanks de digitalisering en globalisering van de samenleving wordt verbinding gezocht en 
ontstaat zij in de geografische nabijheid van de regio. Die regionale (her)kenbaarheid lijkt een inherente 
noodzaak om niet alleen dienstverlenend te werken, maar om echte verbinding te creëren blijkt die 
geografische nabijheid nodig om eigenaarschap over en weer tot stand te brengen48. Samen leren in 
een gedeeld cultureel kapitaal, een duidelijke herkenbaarheid in samen netwerken, gedeeld sociaal 
kapitaal, is nodig om samen nieuwe diensten en goederen te kunnen produceren. Daarom vormt het 
thema van de ‘lerende regio’ voor mij een logische uitwerking op onze visie op de bedrijfskunde als 
dienstbare praktijkwetenschap.

Eind 2009 namen de gemeenten Barneveld, Ede, Nijkerk, Renswoude, Rhenen, Scherpenzeel, Veenendaal 
en Wageningen een besluit om een interregionaal samenwerkingsverband te vormen onder de werknaam 
Regio FoodValley.49  Het doel van deze 8 gemeenten, behorend tot de provincie Gelderland (5) en de 
provincie Utrecht (3), was om een niet-vrijblijvende strategische samenwerking met voldoende slagkracht 
om programma’s en projecten te realiseren, strategische allianties te sluiten met andere partijen en in 
aanmerking te komen voor subsidies.50 Zij wilde dit doen om regionale kennis en innovatie te bevorderen 
en daartoe werkgelegenheid aan te trekken en een aantrekkelijke woon- en werkomgeving te zijn voor 
bewoners, werknemers en ondernemingen. In een strategische agenda (2011) werd vastgelegd dat: 
De provincies Gelderland en Utrecht de verantwoording dragen voor het gezamenlijk uitwerken van 
programma’s en projecten, Wageningen UR en Stichting FoodValley NL, dit doen voor de uitvoering 
FoodValley Ambitie 2020 en het Rijk zich inspant voor de investeringen in de FoodValley regio. De Regio 
FoodValley zet zich in voor het verstevigen van relaties in Den Haag en de Europese Unie in Brussel, terwijl 
woningcoöperaties, bedrijven, kennisinstituten, scholen en zorginstellingen inspanningen leveren voor het 
creëren en bevorderen van een innovatief vestigings- en leefklimaat inspanningen.51 Door de taakverdeling 
ontstond er een nieuwe manier van samenwerking tussen de overheid, onderzoek & onderwijs en de 

3.1 Geografische nabijheid en expertise  – de FoodValley regio
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ondernemers. Deze samenwerking wordt de ‘gouden driehoek genoemd’. Het ministerie van Economische 
zaken, Landbouw & Innovatie duidt met de ‘gouden driehoek’ op de succesvolle samenwerking van 
landbouwonderzoek (en -onderwijs), het bedrijfsleven en de overheid. Deie samenwerking stamt uit 
de tweede helft van de twintigste eeuw. De genoemde periode ligt aan de basis van het succes van de 
Nederlandse agrarische sector. Nederland groeit uit tot één van de belangrijkste exportlanden op het 
gebied van agrofoodproducten en is internationaal toonaangevend in innovatie en kennisvermeerdering 
en -verspreiding. In onderstaande figuur wordt het beschrevene schematisch weergegeven.

Dat deze bestuurlijke samenwerking van gemeentelijke overheden werd opgetuigd, is niet verwonderlijk 
en ook niet dat zij zich concentreert op het uitdragen van het begrip FoodValley. Reeds in 2004 werd de 
Stichting FoodValley NL te Wageningen opgericht. Het doel van deze organisatie werd omschreven als: 
‘Het functioneren als motor voor een proces om de dynamiek in de regio te vergroten en het zich richten 
op kenniscirculatie, kennisoverdracht en netwerkvorming in het bijzonder op het gebied van voedsel, 
landbouw en gezondheid.’ En nog steeds luidt de missie van FoodValley NL om bij te dragen aan het 
versterken van de innovatiekracht van Nederlandse bedrijven, opdat deze maximaal kunnen bijdragen 
aan de uitdagingen waar de wereld voor staat: Gezonde voeding voor iedereen, duurzaam geproduceerd.52 

52 Zie: www.foodvalley.nl

www.foodvalley.nl
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53 FoodValley Ambitie 2020 (febr.2009). Geraadpleegd op 28 mei 2015 op http://www.oostnv.nl/download/file/fid/220 / Zie 
voor verder informatie: www.foodvalleyupdate.nl 
54 Strategische agenda 2015 – 2019, (Juli 2015) FoodValley, Van denken naar doen. Regio FoodValley, Ede.
55 Ontleend aan “The learning region: A conceptual framework”: In R.P.J.H. Rutten & F.W.M. Boekema (Eds.), (2007) The 
learning region: Foundations, state of the art, future, Cheltenham: Edward Elgar. p. 127-142. 
56 Ohmae, K., (1995) The End of the Nation State: The Rise of Regional Economies, London: HarperCollins.

In februari 2009 presenteerde de ‘initiatiefgroep FoodValley Ambitie 2020’, bestaande uit de Stichting 
FoodValley, Wageningen UR, Bio Partner Center, Oost NV en de Rabobank, de ambities voor de periode 
tot 2020.53 Alle bestuurders op lokaal en landelijk niveau, internationale voedingsbedrijven, het MKB en 
kennisinstellingen werden uitgenodigd om actief bij te dragen aan het verwezenlijken van de FoodValley 
Ambitie 2020.  Deze ambitie is inmiddels opgevolgd door een strategische agenda 2015-2019 voor 
doorontwikkeling om in 2025 een economische topregio in Nederland te zijn op het gebied van agrofood.54

Om de ambitie gezamenlijk te realiseren in de FoodValley regio is veel ‘lerend vermogen’ nodig. De term 
‘learning region’ - lerende regio - stamt uit de negentiger jaren van de vorige eeuw55. De globalisering 
van de economie deed de regio’s niet verdwijnen, maar bekrachtigde de regionale verschillen. Ohmae 
wees er al op dat regio’s de nieuwe motoren voor welvaart waren56. Managers en beleidsmakers 
moesten zich herinneren dat mensen (met hun kennis, expertise en capaciteiten om te leren) eerst 
kwamen en daarna pas de grenzen (van nationale staten) op de tweede plaats. 
In de huidige economie is kennis een kernbron voor bedrijven om innovatie mee te bereiken en 
concurrentievoordeel te behalen. Kenniscreatie is echter een productief proces dat ruimte nodig heeft, 
over de grenzen van één bedrijf heen. Die ruimte vereist een frequente interactie tussen mensen en 
hun resultaten, dat wil zeggen, een steeds rijkere en dikkere stroom of keten van transacties op een 
overzichtelijke schaal. Het leren deze ketens steeds efficiëntere en wederzijds aantrekkelijk in te richten, 
veronderstelt een leer- en kenniscurve. Innovatieve capaciteiten worden bewaard en verduurzaamd in 
regionale ‘gemeenschappen’ die een gezamenlijke kennisbasis delen (Morgan, 2004). Het regionale 
niveau is dus erg belangrijk, daar het beide, geografische ruimte en nabijheid, combineert. Dit draagt 
bij aan het produceren, distribueren en gebruiken van niet in regels en op papier vastgelegde kennis en 
de capaciteit om te leren, die innovatie ondersteunt.

Binnen de lerende regio gaat het om:
-	 ruimtelijke nabijheid; hoe kan de transfer van, niet vastgelegde. kennis gefaciliteerd worden
-	 regionale netwerken tussen organisaties; faciliterend op verdeling van resources en creatie van 
kennis
- 	 regionale institutionele inrichting en regeling; hoe valt die faciliterend te maken
-	 sociaal kapitaal; een regionale institutionele capaciteit met ingewortelde culturele structuren, 
regionale normen, regels en conventies
- 	 regionaal innovatiebeleid; een goed ontwikkelde, maar ook geïmplementeerde structuur om 
innovatie te faciliteren is nodig. Hoe valt hier gespreid eigenaarschap op te organiseren 

Het lerend proces vindt plaats tussen actoren en hun bedrijfsmatige en maatschappelijke relaties. 
Dan gaat het ook om de verbondenheid met en de beïnvloeding door karakteristieken in de sociale 
omgeving. Er moet een hoogwaardig relatienetwerk zijn in de regio dat een snelle en goede verspreiding 
van kennis en generatie van nieuwe kennis en informatie mogelijk maakt. Vanuit het oogpunt van 
dienstbaar organiseren is een actief netwerk van sociale relaties van belang voor het welslagen van 
een lerende regio.

3.2 De lerende regio
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Het inzetten van processen van kenniscreatie tussen actoren binnen een regio moet dus rekening 
worden gehouden met de karakteristieken van die regio, haar actoren en de relaties daartussen. Het 
gaat hierbij om het sociaal kapitaal in het leggen van verbindingen in (regionale) expertisenetwerken; 
het benutten van aanwezig cultureel kapitaal van kennis- en onderwijs en leefwijzen, dan wel het 
bevorderen daarvan door bijv. nieuwe opleidingen; en het economisch kapitaal hoe die kennis in 
productie moet worden ingebracht (zie figuur 3). Met de term kapitaal wordt niet aan geld gedacht, 
maar meer de capaciteit en het vermogen om samenwerking in onderlinge verbinding tot stand te 
brengen.

Het schema verbeeldt de maatschappelijke transitie waarin wij leven. We zien de drie transitie-
domeinen uiteengezet vanuit methodisch perspectief. Methodisch en dus idealiter bezien bevindt zich 
op het niveau van de publieke verantwoordelijkheid de ruimte waarin het belang van veranderingen 
wordt besproken: besluitvorming en regie. De organisaties en bedrijven gaan ermee aan de slag en 
plaatsen productie en realisering in het teken van de transitie en in de kennisinstituten, hoe we samen 
leren en kennis produceren. Dit zijn bij elkaar genomen de contouren, de domeinen en hun interacties 
voor het maatschappelijk ‘programma’ van dienstbaar organiseren.

In deze domeinen ontwikkelen we met elkaar het vermogen om toekomstige kansen te benutten 
en bedreigingen het hoofd te bieden. Het gaat er daarbij om infrastructuur, instituties en menselijk 
kapitaal zodanig toe te rusten dat ze adequaat kunnen inspelen op wisselende omstandigheden. 
Het recente WRR rapport beschreef dit uitgebreid met betrekking tot een lerende economie, waarbij 
het sleutelbegrip responsiviteit is: de vaardigheid om snel en adequaat in te spelen op nieuwe 

3.3 Contexten van dienstbaarheid in de regio
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57 WRR-rapport nr. 90. Naar een lerende economie. Investeren in het verdienvermogen van Nederland. Amsterdam University 
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59 Kranendonk, R.P.; Kersten, P.H. (2011) Sturen met kennis in Greenport Venlo: het ontstaan van een lerende region. Alterra 
Researchrapport 1815. Wageningen: Alterra Wageningen UR.

omstandigheden. Hierbij gaat het om het vermogen tot veerkracht: zijn er voldoende buffers om 
schokken op vangen; het vermogen tot adaptatie: kan het systeem zich soepel aanpassen aan 
nieuwe omstandigheden; is er genoeg ruimte voor variatie, selectie en experimenten om bij nieuwe 
omstandigheden snel en gericht nieuwe oplossingen te verkennen? En het vermogen tot een proactieve 
houding: wordt er van fouten geleerd, op toekomstige problemen geanticipeerd en naar toekomstige 
kansen gezocht? Voor de vormgeving van een lerende economie is het (verder) ontwikkelen van 
onderzoeks- en onderwijsinstellingen tot regionale kenniscentra die structureel verbonden zijn met 
hun omgeving nodig.57

Studies naar nationale en regionale innovatiesystemen laten zien dat regionale gemeenschappen 
van bedrijven en ondersteunende netwerken van instituties behulpzaam zijn bij het vooruitbrengen 
en verder ontwikkelen van innovatie58. Daarvoor is dan belangrijk dat zij een gemeenschappelijke 
kennisbasis delen en voordeel hebben van hun gedeelde toegang tot een gezamenlijke set van 
vaardigheden en bronnen.59  
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4. Kennisagenda Lectoraat – ‘Mens & Organisatie’

Bedrijven, Organisaties en de overheden
Om onderzoeksprojecten te genereren zullen we actief contact zoeken met de bedrijven, (kennis-) 
organisaties en overheden in de FoodValley regio. Dan gaat het om het opzoeken van dilemma’s, kansen 
en interessante onderzoeksvragen in de praktijk. Die vragen kunnen in principes op alle niveaus spelen, 
op de werkvloeren, het middelmanagement, directies en besturen en natuurlijk ook tussen en bij deze 
verschillende bedrijven en (overheids-) organisaties. 

De academie en haar lectoraat
In de academie gaan we kijken in welke profielen de vragen passen en op welk niveau deze kunnen 
worden opgenomen. Hiertoe werken studenten, docenten en het lectoraat nauw samen. De hoop is 
er dat de profielen van meet af aan al betrokken zullen zijn bij het ontwikkelen van de vraagstelling. 

Dienstbaar Organiseren als object van onderzoek
Vanuit de behoefte aan overzichtelijkheid, als het gaat om de samenwerking tussen bedrijven en 
(overheids-)diensten, alsmede civiele betrokkenheid van burgers en hun organisaties, kiezen wij 
de FoodValley regio als onderzoeksdomein. De ambitie van de FoodValley regio is om economische 
topregio van Nederland te worden in 2025 op het gebied van agrofood. Hier willen we op zoek naar 
wat er in de organisaties zelf moet veranderen om procesmatig regie te kunnen nemen op processen 
in en tussen organisaties teneinde succesvol(-ler) te worden.

Praktijkgericht onderzoek verbonden met profielen
De academie Mens & Organisatie kent de  opleidingen Bedrijfskunde/MER en Human Resource 
Management, welke beide op nummer 1 staan in de Keuzegids 2015. Daarbinnen worden vijf 
afstudeerprofielen onderscheiden, waarvoor de studenten kunnen kiezen, die we hier kort aanduiden: 
Het gaat om de laatste anderhalf jaar van de opleiding. Dit zijn:
-	 Bestuurlijke bedrijfskunde; wanneer studenten er uitdaging in zien om excellente 
dienstverlening te bewerkstelligen binnen organisaties zonder winstoogmerk; Wat betekenen 
organiseren en (be)sturen in een complexe omgeving? Wat is de missie en de visie, wat staat voor 
geleverde kwaliteit in relatie tot de omgeving en hoe zit de wisselwerking tussen overheden, bedrijven 
en burgers en hun organisaties in elkaar? Wat heeft excellente dienstverlening nodig binnen overheids- 
of non-profitorganisaties? 
-	 Commerciële bedrijfskunde; wanneer studenten in commerciële en marktorganisaties willen 
werken en een breed scala aan commerciële en communicatieve vaardigheden willen meekrijgen; 
Wat zijn de commerciële en communicatieve vaardigheden om in commerciële en marktorganisaties 
succesvol te kunnen zijn? Wat vraagt alliantievorming op de markt en wat als het gaat om de 
maatschappelijke kant van ondernemen? Hoe zie je die ook terug in het MKB en bij de start van een 
onderneming? 
-	 Financiële bedrijfskunde; wanneer studenten zich afvragen wat cijfers en getallen voor 
een onderneming betekenen? Wat is de functie ervan, ook vanuit het oogpunt van de kwalitatieve 
ontwikkeling van het bedrijf? Wat is ‘in control’ zijn?  En wat is dat vanuit de toekomstige rol van 
bedrijfseconomie, accountancy en administratie, als het gaat om het adequaat laten functioneren 
van de ketens tussen binnen en tussen de bedrijven? Wat zijn dan werkende arrangementen met 
betrekking tot het primaire proces?
-	 Human Resource Management; wanneer studenten willen leren om de mens achter de 
medewerker te zien; hoe belangrijk zijn de mensen en hun competenties, wanneer bedrijven en 



organisaties in toenemende ook beschouwd moeten worden als ondernemend in kennisnetwerken? 
Wat vraagt het aan competenties voor medewerkers om de verbindende schakel te kunnen zijn tussen 
verschillende afdelingen? 
-	 Innovatieve bedrijfskunde; wanneer studenten vragen stellen wat systemisch innoveren vraagt 
in organisaties wanneer proces- en/of productvernieuwing voorop staat? Hoe belangrijk is gespreid 
eigenaarschap over verschillende rollen als het gaat om de implementatie van vernieuwingen of in de 
optimalisering van bedrijfsprocessen?

De profielen zullen zo veel mogelijk initiërend zijn bij het ‘ophalen’ en genereren van dilemma’s, kansen 
en de praktijkgerichte vragen daaromtrent. Aan de hand daarvan wordt onderzoek opgezet, bezien 
door de bril van ‘Dienstbaar Organiseren’. De vragen vanuit het werkveld zijn richtinggevend. De 
bewerking ervan vindt plaats in onderwijsprojecten van studenten en docenten, die door het lectoraat 
met onderzoek worden ondersteund.

Onderzoekslijnen
Dienstbaar organiseren biedt richting om vanuit de Academie M&O een relevante bijdrage te leveren 
aan het oplossen van schurende vraagstukken. En door de betrokkenheid bij dit oplossen ook vanuit de 
praktijk een bijdrage te leveren aan kennisontwikkeling. Concreet valt te denken aan de volgende lijnen 
van betrokkenheid en onderzoek:
-	 Uitwerking van de optiek van Dienstbaar Organiseren ten aanzien van (gemeentelijke, regionale) 
overheden in relatie tot het bedrijfsleven (MKB). Daarbij, hoe vallen bureaucratie en regelzucht terug 
te dringen? Hoe valt economische interactie te stimuleren in clusters en netwerken, met daarbij de 
attentie op de (verantwoordelijkheid voor de) maatschappelijke effecten van de activiteiten? Wat zijn 
dan implicaties? Hoe kan het proces van onderlinge interactie in de ketens worden georganiseerd en 
gefaciliteerd?
-	 Hoe kunnen vanuit Dienstbaar Organiseren bedrijfsfuncties worden (her)ingericht in 
organisaties om het ‘primaire proces’ weer centraal te stellen en te laten floreren? Hoe richt je een 
‘infrastructuur’ in, die leren, verbeteren en innoveren in de keten ondersteunt? 
-	 Hoe worden belangen op regionaal niveau georganiseerd vanuit een vernieuwende 
dienstbaarheid in de onderlinge samenwerking? Hoe creëer je wederzijdse aantrekkelijkheid? 
Regionaal leren op de verschillende schaalniveaus in dit proces.

Aangrijpingspunten
In de regio zijn bijvoorbeeld transities in gang gezet door de decentralisaties in de zorg. Daarbij willen wij 
aansluiten met ons onderzoek. Ook de regionale samenwerking tussen de Regio FoodValley en het MKB, 
met VNO-NCW, de Federatie Ondernemerskringen Valleiregio en de onderwijs- en kennisinstellingen, 
vormt een boeiend onderzoeksgebied voor Dienstbaar Organiseren. Het organiseren van een ‘inclusieve 
arbeidsmarkt’ in de regio, of het regionaal innovatiebeleid in het samenwerken in de Triple Helix, bieden 
evenzovele onderzoeksmogelijkheden. 
De ambities van FoodValley regio is om ‘keuzes te maken voor méér samenwerking op basis van 
gelijkwaardigheid tussen de partners, ondernemers, onderwijs/onderzoek en overheid’. Dan dient er 
focus te worden ontwikkeld. Die is nodig om een innovatieve, krachtige kennisregio te worden, ook in 
Europese context. Onderzoeksinstituut Alterra constateert in haar rapport ‘Op zoek naar verbinding’, 
dat veel food-gerelateerde bedrijven niet onderling verbonden zijn en kennisinstellingen en bedrijven 
slechts in beperkte mate in staat zijn om kennis naar de markt te vertalen in de vorm van nieuwe 
technologieën en producten. 60 
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60 Alterra Wageningen UR. (Mei 2014) Op zoek naar verbinding; Handelingsperspectieven voor het Rijk om concurrentiekracht 
van regio’s te versterken. Wageningen. Zie: http://edepot.wur.nl/303616
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Het concept van de lerende regio willen wij gaan gebruiken om regionale verbindingen en leerprocessen 
op te sporen en te onderzoeken hoe ze vanuit het concept van Dienstbaar Organiseren verder kunnen 
worden ontwikkeld en uitgebouwd. Waar zijn de clusters en netwerken te vinden waarin door innovatie 
tot nieuwe unieke product-markt combinaties wordt gekomen? Hoe werken de verbindingen? Hoe 
zouden ze moeten werken? Wie en wat zijn daarvoor nodig? Door deze vragen te beantwoorden 
hopen wij, naast kennisontwikkeling, ook bij te kunnen dragen aan krachtige regionale beleids- en 
innovatienetwerken. 

Bijdrage door Onderzoek aan Onderwijs en Vorming, in relatie tot het werkveld
Deze bijdrage leveren wij om te beginnen met het uitspreken van de ambitie om de hele academie 
M&O te betrekken bij het onderzoek naar professionele praktijken van ‘dienstbaar organiseren’ in het 
relevante betrokken werkveld. Dat doen we in en vanuit de Profielen. En dat moet leiden tot innovatie 
in en verbetering van de beroepspraktijk, waarbij nauw met het werkveld wordt samengewerkt. 
Het onderzoek, dat praktijkgericht en innovatief dient te zijn, draagt bij aan de vernieuwing van het 
curriculum en de professionalisering van docenten. Door dit alles beschikken bij ons afgestudeerde 
hbo’ers professionals over vaardigheden om met bestaande kennis te werken, nieuwe kennis te 
ontwikkelen en ook kennis te delen61. 

Praktijkgericht onderzoek
Binnen het lectoraat wordt, samen met studenten en docenten in de Profielen, praktijkgericht 
onderzoek gedaan naar relevante vraagstukken uit het werkveld en het vertalen van de resultaten naar 
concrete praktijksituaties. Om dat te bewerkstelligen werkt het lectoraat samen met diverse partijen 
uit de relevante werkvelden. Valorisatie van opgedane kennis binnen het curriculum van de academie 
en door maatschappelijke organisaties buiten de academie is een voorwaarde voor praktijkgericht 
onderzoek dat wederzijds aantrekkelijk is. 

Inspirerende docenten
Wij werken samen met docenten in de Profielen. Daarnaast bestaat de kenniskring van het lectoraat 
uit docenten, uit de opleidingen Bedrijfskunde MER en HRM. Het is de bedoeling dat zij elkaar in hun 
werk inspireren. De docenten zullen vanuit de profielen, samen met studenten attent moeten zijn op 
vragen die aanleiding geven tot nader onderzoek en waarvoor zij de kenniskring dus nodig hebben. 
De kenniskring biedt op haar beurt ondersteuning bij het ‘onderzoekend leren’ van studenten en 
docenten in de fase- en profielteams, die initiëren op relaties rond relevante vraagstukken op gebied 
van ‘dienstbaar organiseren’. Door te werken aan relevante maatschappelijke vraagstukken, samen 
met werkveldpartners, houden de betrokken docent-onderzoekers hun kennis op peil en oefenen zij 
hun onderzoeksvaardigheden.

Als gevolg daarvan zijn zij beter op de hoogte van de kennisontwikkeling in hun vakgebied. Door het 
betrekken van docenten en studenten bij het onderzoek door de kenniskring, vloeien de daaruit volgende 
resultaten direct terug in het onderwijs. De kenniskringdocenten krijgen de expliciete opdracht om 
(zowel inhoudelijk, als op het gebied van onderzoeksvaardigheden) met studenten en docenten samen 
te werken. Dat is voor de kenniskring ‘lerend onderzoeken’. Het is van belang dat zij studenten en 
docenten meenemen in nieuwe onderzoeksbenaderingen en relevante nieuwe onderzoeksvragen. Dat 
gebeurt via vakthema-groepen, door studenten in praktijkopdrachten in concrete cases te begeleiden 
of door publicaties van het lectoraat te bespreken. 

61 Ronde, M.A., (2015) Kenniscreatie; kennisontwikkeling voor professionele praktijken als een creatief proces. In M.A. de 
Ronde, Speelruimte voor ervaring en reflective; Een praktijkgericht onderzoek naar het gebruik van spel in begeleidingssituaties. 
Delft: Eburon.



Studenten als reflective practitioners 
Het is belangrijk dat studenten worden opgeleid tot zogenaamde reflective practitioners: professionals 
die in staat zijn te reflecteren op het eigen handelen en op ontwikkelingen in de werkomgeving en in 
de maatschappij. Het lectoraat speelt een belangrijke rol in het stimuleren van een onderzoekende 
houding bij studenten en docenten door te helpen aan praktijkgericht onderzoek een goede 
actieve plek te geven in het curriculum. Het is de bedoeling om studenten niet meer alleen middels 
afstudeeronderzoeken te laten bijdragen, maar ook lopende de opleiding via praktijkopdrachten te 
laten bijdragen aan de onderzoekslijnen die binnen het onderzoeksprogramma van het lectoraat 
vallen. Een onderzoeksprogramma waarin wordt samengewerkt met de profielteams. In relevante 
minoren kunnen studenten samen met docenten verdieping zoeken in hun opleiding. 

Verbindingen
De samenwerking met de beroepspraktijk, met kennisorganisaties en met de andere lectoraten 
binnen de CHE staat voorop. Aansluiting wordt ook gevonden bij het centrale onderzoeksplan ‘Bakens 
van Hoop’ ten behoeve van waardengerichte innovatie van normatieve professionele praktijken van de 
CHE.
Dienstbaar Organiseren is een breed begrip, dat van toepassing is op diversiteit van normatieve 
professionele praktijken in economische sectoren van de samenleving. Naast het participeren in 
het gemeenschappelijk onderzoeksprogramma zal het lectoraat een bijdrage leveren aan de verdere 
inrichting van het zwaartepunt Service Innovation FoodValley62, van waaruit alliantievorming in en 
samenwerking met het werkveld en andere kennisinstellingen in praktijkgericht onderzoek, onderwijs 
en valorisatie worden ingezet in verbinding met de (regionale) arbeidsmarkt.
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Helden; april 2014.
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Dankwoord

Een lectoraat optuigen en tot nut maken van een academie is een gezamenlijke inspanning. Ik wil 
hierbij mijn dank uitspreken aan de kenniskring en coordinatoren van jaar 1 en 2 en profielteams in 
jaar 3 en 4, die meebouwen aan het onderzoek, onderwijs en praktische ondersteuning binnen de 
academie Mens & Organisatie. Ook de lectoren van de andere CHE academies en betrokkenen bij de 
lectorenraad wil ik hartelijk bedanken voor de fijne samenwerking. 

Daarnaast bedank ik  Herman Oevermans, de academiedirecteur voor zijn niet aflatende energie de 
academie telkens weer een stapje verder te ontwikkelen, waarbij de studenten op de eerste plaats 
komen. 

Ik wil het college van bestuur, de ondersteunende diensten, collegadocenten en studenten bedanken 
waarmee ik mag samenwerken. In hen ontmoet ik zeer betrokken, gepassioneerde en vakbekwame 
docenten, die niet voor niets met hun opleidingen  in de landelijke ranglijstjes ieder jaar in de bovenste 
regionen verkeren. 

Voor deze lectorale rede dank ik de kenniskringleden Eelco van den Dool, Lia Hol en Michiel de Ronde, 
academiedirecteur Herman Oevermans, mede-lector Jan van der Stoep en adviseur Christiaan de Vries 
voor het kritisch meelezen en becommentariëren van eerdere versies van deze tekst. Desondanks blijft 
de huidige tekst geheel voor mijn verantwoordelijkheid. Van een lector in het HBO wordt veel verwacht.  
Misschien wel te veel. Want wie heeft vijf poten, of liefst nog meer? Maar een bijdrage leveren aan 
de transitie van het HBO naar een platform voor praktijkontwikkeling en het binnen dit perspectief 
opleiden van studenten en het verder brengen van het kennisdomein, daar doe ik graag aan mee. Zeker 
binnen de contekst van de Christelijke Hogeschool Ede.

Tenslotte dank ik een ieder, binnen de CHE en daarbuiten in de FoodValley regio, met wie ik de 
afgelopen periode inspirerende gesprekken mocht voeren  voor  aangenaam gezelschap en constructief 
meedenken. Dank jullie wel!
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