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ontwikkelde hij het social profit canvas. Hij
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Profit Canvas, vertrekpunt voor sociale winst en
waarde’ en actief betrokken bij de ontwikkelingen
rond het Social Profit Canvas.
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Inleiding

De verzorgingsstaat staat voor nieuwe uitdagingen. De vraag is met welke aanpakken we
die nieuwe uitdagingen aan moeten gaan? TIAS is een school ‘for business and society’
en kenmerkt zich doordat haar werk niet alleen op de marktsector gericht is maar ook op
de publieke sector, Deze combinatie maakt TIAS de aangewezen speler om na ve denken
over twee dwarsverbanden, namelijle welke rol het bedrijfsleven speelt bij de inrichting
van een moderne verzorgingsstaat en wat aanpakken uit het bedrijfsleven ons leren voor
de inrichting van het publicke domein. Deze bijdrage gaat met name in op het fweede
aspect. We schetsen eerst de historische ontwikkeling en presenteren daarna een denk-
model (het social value canvas) om de relatie rond concrete dossiers systematisch te door-
denken en vorm te geven.

Werken aan publieke waarde(n) in historisch perspectief

100 jaar geleden

Als we teruggaan naar 1922 biedr dat een allesbehalve vrolifk beeld. De Spaanse griep
heeft tussen 1918 en 1929 flink huisgehouden. Alleen al in Nederland stierven ongeveer
38,000 mensen (Van de Wijdeven®) en dat op een bevolking van 7 miljoen? Daarbij heeft
de Eerste Wereldoorlog zijn sporen nagelaten. Armoede en ontevredenheid vormen een
vruchtbare voedingsbodem voor het fascizme. Het broeit in een oprnars naar de Tweede
Wereldoorlog. In Rusland is na de communistische revolutie inmiddels Stalin aan de
macht. Troelstra doet in 1918 een halve poging om ook in Nederland een revolutie te
starten, maar dat mislukt. Met name de Haagse bevolking schaart zich massaal achrer de
jonge koningin Wilhelmina, Maar de schrik zit er goed in enleidt tot een eerste aanzet van
sociale wetgeving door het centrumrechtse kabinet Ruijs de Beerenbrouck,

80 jaar geledan

Op een steenworp afstand van Tilburg ligt het dorpje Haaren. Tijdens de Tweede
Wereldoorlog zaten in de periode 1942-43 een santal prominente Nederlanders als gijze-
laars van de Duitsers gevangen in het grootseminarie Haerendaal, Onder hen Martinus
Cobbenhagen, eenvan de founding fathers van Tilburg University. Ook in het nabijgelegen
kleinseminarie Beekvliet bij St Michielsgestel werd een groep prominente Nederlanders
vastgehouden, Op weg naar TIAS - rijdend langs wat er nog over is van Haerendaal -
komt regelmatig de vraag op hoe het die mannen te moede moet zijn geweest. Ze hadden
allemaal de Ferste Wereldoorlog meepemaakt, de Russische revolutie, de crisis en de
opkomst van het fascisme en dan nu de bezetting met een dreiging van executie. In de
loop van 1943 werden de gijzelaars van Haerendaal overgebracht naar Beekvliet. Onder
deze bijzondere omstandigheden lowamen mannen bij elkaar die in de vooroorlogse,




rol van de overheid, die door een planmatige aansturing van de economie armoede, werk-
loosheid en sociale ongelijkheid zou kunnen oplossen.

30 jaar geleden

In Nederland werden onder andere de PTT, de energiesector en het openbaar vervoer
verregaand geprivatiseerd, met zeer wisselende resultaten. Al in de negentiger jaren werd
daarmee duidelijk dat de new public management benadering slecht uitwerkt voor de
publieke sector. Er kwamen, met name vanuit de oppositie, rond de eeuwwisseling steeds
meer kritische geluiden. Privatisering zou een ‘doel op zich’ zijn geworden (Stellinga, pp.
87) waarbij de publieke belangen uit het oog verloren waren. Dit leidde in de jaren daarna
tot veel maatschappelijke onvrede.

Maar het werd ook steeds duidelijker dat de verzorgingsstaat niet meer te betalen was. In
1991 zei Wim Kok? tijdens een PvdA-congres tegen zijn achterban: “Wij zitten nu in een
overgangsfase: van een verzorgingsstaat naar een werkzame, naar een participatiesamen-
leving’

Aan de John F. Kennedy School of Government van Harvard University is Mark Moore
dan al geruime tijd bezig met onderzoek naar hoe de publieke sector beter kan werken.
Hij gebruikt als eerste de term Public Value voor de zaken die onderwerp zijn van
publieke interesse of zorg en waarbij de opdracht uit het publieke domein komt. Zaken
die van belang zijn voor de samenleving, of dat nu een wijk, stad, land of een specifieke
bevolkingsgroep betreft. In zijn boek Creating Public Value® werkt Moore de Public Value
Management (PVM) theorie uit. Centraal staat de vraag hoe te beoordelen of een actie
of interventie zijn doel bereikt en van waarde is voor de samenleving. Daarmee voegt
hij een nieuw perspectief toe: hij gaat veel meer uit van een gedecentraliseerde aanpak,
daarbij rechtdoend aan individuele behoeften en met de nodige ruimte voor variatie in
de uitvoering, inclusief het daarbij horende leiderschap. De benadering van Moore was
een reactie op het failliet van zowel de bureaucratische als de marktgerichte aanpak. Met
de PVM-theorie probeerde hij een balans te vinden tussen die beide aanpakken in een
combinatie van bedrijfskundig en bestuurskundig denken. Figuur 1 zet de diverse facetten
van deze drie denkwijzen naast elkaar.

Hierop voortbordurend zoekt Moore in zijn boek nit 2013 Recognizing Public Value,” naar
een balans van de kosten en baten van publiek handelen. Hij ontwikkelt een methode geba-
seerd op de ‘balanced scorecard’ van Harvard collega's Kaplan en Norton,™ een instrument
om een bredere inschatting van de waarde van een onderneming te maken dan louter een
financiéle. De Public Value Score Card van Moore (2013) is ook een kosten-batenreke-
ning, maar aan de kostenkant staan de inspanningen en aan de batenkant de opbreng-
sten. Anders dan in het bedrijfskundige instrument van Kaplan en Norton, waarbij de
uiteindelijke opbrengst toch vooral een financiéle waarde is, is bij Moore de viteindelijke
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in hun privéleven als in hun rol als staatsburger binnen een d atische rech
verliezen ze energie en eerlijkheid, zoals blijkt wit figuur 2.

Welvaartsverlies Rechtvaardigheidsverlies
Privé perspectief Verlies van tijd, geld en kan- | Verlies van rechten, hoop en
sen waardigheid
Burger perspectief Verlies van effectiviteit en Verlies van billijkheid en
efficiency publieke sy ' ch digheid

belastingverspilling

Figuur 2. Conseguenties van disfunctioneren van de overheid. Bewerking van De Jong.®

Daar verzetten inwoners zich steeds luidruchtiger tegen waarbij nuances en verdraag-
zaamheid in de knel komen. Dit alles vindt plaats in een sterk versplinterend politiek
landschap® en een sterke van beschikbare uitingskanalen in de ether en online.
De Belgische socioloog Elchardus muntte hiervoor het begrip dramademocratie, een poli-
tiek systeem waarin het hardst schreeuwen in de kortste oneliners het meeste lijkt op te
leveren (Elchardus®),

In de polarisatie rond de verkiezing van President Trump klonk veelvuldig: “You are either
with us, or against us’* Politici als Geert Wilders en Thierry Baudet kunnen rekenen op
een groeiende achterban.” Hun populisme wortelt in de oplopende spanningen tussen
verdieners en verbruikers in de sterk vergrijzende samenleving (Miiller*). Een andere
tegenstelling is die tussen lager en hoger opgeleiden (Wan Reybrouck®; Sandel®) en
tussen mensen met een lokaal versus een globaal perspectief (Norris & Ingelhart?). De
coronapandemie heeft die tegenstellingen versterke, inclusief het wantrouwen tegen de
overheid. Het terugkerende patroon in deze tegenstellingen is dat groepen zich niet meer
beschermd weten door de verzorgingsstaat. Ze komen in de knel en dus in verzet terwijl
dit van een afstandje onbegrepen aanschouwd wordt door degenen die zich prima kunnen
redden zonder verzorgingsstaat.

Toekomst

Vergelijkingen met de geschiedenis zijn altijd risicovol, maar misschien is de klimaat-
crisis wel vergelijkbaar met de onrustige tijden honderd jaar geleden: wereldwijd, diep
ingrijpend, beangstigend, met grote migratiestromen en grote sociale en (geo-)poli-
ticke spanningen ten gevolg. Bestaande instituties staan onder druk, helaas tot en met
een oorlog in de Oekraine aan toe. Eens te meer wordt duidelijk wat het belang is van
het denken van Mazzucato (2018) die zoekt naar een nieuw perspectief op maatschap-
pelijke waarde/waardigheid. Ze bouwt daarbij voort op het rapport van de Stiglitz-Sen-
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Fitoussi Commissie® die concludeert dat het Bruto National Product (BNP) geen juiste
weergave is van economische en sociale vooruitgang en dat binnen de samenleving een
groeiend wantrouwen ontstaat ten opzichte van de politiek omdat men de beschreven
groei en welvaart niet aan den lijve ervaart. De groei van het BNP kan ook ten koste gaan
van andere waarden zoals leefbaarheid, eerlijkheid en duurzaamheid.

Als dit niet de juist weg biedt, hoe dan wel? De kern zal liggen in het zoeken naar nieuwe
manieren om mensen onderling te verbinden, in te sluiten in plaats van uit te sluiten. Er
ligt een taak bij de overheid en de uitvoeringsorganen om de mogelijkheid tot partici-
peren te bevorderen. Van Gestel, Vossen, & Oomens® beschrijven drie P's die richting
bieden aan het zoeken naar die meer inclusi leving. In de klassieke verzorgings-
staat werd er - via uitkeringen en subsidies - gerepareerd wat er in de samenleving spaak
liep (provisie). Dat systeem is in hun ogen niet langer houdbaar en daarom pleiten ze voor
meer preventie en meer participatie (de tweede en derde P uit hun redenering), waardoor
sociale samenhang gestimuleerd in plaats van vervangen wordt. Contributive in plaats van
distributive justice. Voor het herkennen en erkennen (recognizing public value) kunnen we
aansluiten bij het werk van de eerdergenoemde Harvard-politicoloog Mark Moore met
wie we bij TIAS al vele jaren samenwerken. Rechtvaardigheid (zowel justice als fairness)
zijn voor hem de ultieme doelen van de publieke inspanningen.

Naar een pragmatische manier om sociale beleidsimpact

te verhelderen

Werkend met deze aanpak in ons onderwijs, onderzoek en ook in adviesopdrachten, blijkt
dat zijn model nog een bewerkingsslag vergt. Grote verhalen vertellen en hooggespannen
verwachtingen wekken, leidt tot teleurstelling. Het daadwerkelijk realiseren van publieke
waarde, van rechtvaardigheid, vergt een scherpe redenering en bijp de L Het
vergt ook een communicatieve omgeving waarin deze keuzes verhelderd worden en
waarin er draagvlak voor ontstaat. Tot slot moeten beleid, organisatie en vitvoering op de
werkvloer synchroon lopen. Dat dit niet vanzelf gaat leren de recente crises in de opvang
van vluchtelingen, bij de toekenning van toesl enindej g individuen worden
vermalen door de vitvoering van beleid dat over hen uitgerold wordt (Vermeulen®).

Het past bij onze taak als businessschool om de grote verhalen en theorieén te vertalen
naar hanteerbare praktijken voor leidinggevenden en andere voortrekkers. Met het werk
van Moore als inspiratie ontwikkelden we daarom, samen met Whise, bureau voor social
profit creatie, een nieuwe methode om de sociale winst van interventies en initiatieven in
het publieke domein beter voor het voetlicht te brengen (Vermeulen & Vroomen®),
Waarde ontstaat in the eye of the beholder, het krijgt pas invulling- binnen de sociale
constructie van de samenleving. Bestuurders, professionals en burgers moeten op één lijn
komen in hun ambities en behoeften. Door alle aspecten van ons model te doorlopen kan

)
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inzicht verkregen worden in wat belangrijk gevonden wordt, welke impact een interventie
heeft voor de samenleving als geheel en voor afzonderlijke burgers en welke publieke
waarde daarmee gecreéerd wordt. De methode biedt een overzicht van welke stappen er
gezet moeten worden om daadwerkelijk tot impact te komen voor de samenleving™, Het
systematiseert en concretiseert de onderliggende beleid sassumpties en maakt ze daarmee
ook bespreekbaar en (mogelijk) meetbaar.

o iwst o GWHISE mmeesimgmTAS  SOCIAL PROFIT CANVAS

Curaioemes 8 D ® ©

4

Figuur 3. Het Social Profit Canvas.

Deze methode, als model weergegeven in figuur 3, kent meerdere lagen. Het publieke
handelen (de interventie) staat centraal. Links ervan staat de sociale arena en rechts de
effectenstraat. De directe relatie tussen inspanningen en opbrengsten wordt geanalyseerd
volgens deze centrale as, werkend van binnen naar buiten: vanuit de interventie naar
resultaten voor de begunstigde, daarna naar uitkomsten voor de belanghebbenden en
uiteindelijk naar de impact voor de samenleving. Feitelijk expliciteer je zo de aannames
onder de interventie. Dat kan ook de vorm aannemen van monitoring en meting: hoe zie
je dat er een olievlekwerking optreedt van begunstigden naar belanghebbenden? Waaraan
zie je dat het projectresultaat uiteindelijk ook op systeemniveau veranderingen bewerk-
stelligt en welke mechanismen liggen daaraan ten grondslag?
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Voorbeeldcasus Social Profit Canvas

Voor Surinamers die in Nederland wonen, telt de periode voor 1975 niet mee in
de opbouw van hun AOW. Dit is een langslepende kwestie die onrechtvaardig
wordt gevonden: tot 1875 maakt Suriname immers integraal onderdeel uit van
het Koninkrijk der Nederlanden, maar kennelijk niet als het gaat om AOW-opbouw.
Er wordt nu onderzocht of dit AOW-gat alsnog gedicht kan worden.* Stel dit zou
gebeuren: langs welke lijnen ontstaat er dan rechtvaardigheid?

Om te beginnen zullen heel concreet oudere Surinamers benaderd worden
om een extra uitkering te ontvangen: concrete burgers worden benaderd door
concrete medewerkers van de Sociale verzekeringsbank (SVB) en dat leidt tot
een uitkering {binnenste cirkell. Om te beginnen is de vraag hoe deze uitkering
zal vallen in de Suringamse gemeenschap. Er zijn meer belanghebbenden in die
gemeenschap dan alleen de ontvangers van de uitkering (familie, buren) en de
uitkering zelf zal wellicht ook meer dan alleen maar geld betekenen voor hen
(mogelijk ook bijvoorbeeld erkenning). Onder welke condities leidt een dergelifke
interventie tot een bredere erkenning in een bredere kring? En uiteindelijk zou
dit tot een grotere rechtvaardigheid (impact) moeten leiden in de Nederlandse
samenleving als geheel (de buitenste cirkel): hoe werkt dat, wat bepaalt de kans
op die grotere impact? Welke assumpties liggen ten grondslag aan de uiteinde-
lijke beleidstheorie?

De tweede laag beeft te maken het perspectief van de organisatie en de maatschappelijke
omgeving (politiek). In het model weergegeven door een halve cirkel aan de boven- en
onderkant die de stappen van de centrale as doorkruisen. De halve cirkel aan de boven-
kant heeft te maken met legitimiteit en steun, waarbij gekeken wordt naar de verantwoor-
ding en positionering van de interventie. De halve cirkel aan de onderkant heeft te maken
met de organisatorische capaciteit, waarbij gekeken wordt naar hoe de interventie geor-
ganiseerd wordt en vanuit welke missie. Door deze factoren te bezien in verband met de
effectenstraat wordt eerder duidelijk welke organisatie-aspecten een (afbreuk-)rol spelen
en hoe de maatschappelijke omgeving (politiek, sector, et cetera) bijdraagt of mogelijk
tegenwerkt. Het is een reality check: te veel publieke interventies verdwalen in bestuur-
lijke drukte of verdampen in organisaties die worstelen met interne dynamiek, budgetten,
personeelskrapte en meer.



178

Conclusie

Wie de mission statements op de websites van TIAS en Tilburg University opzoekt, leest
onder meer ‘business transformation that serves society’ en ‘responsible and enterprising
thinkers ’. We doen dat door deelnemers zich te laten ontwikkelen tot gesprekspartners,
die nieuwe perspectieven voor hun organisatie bieden en zo bijdragen aan een wezen-
lijke, inclusieve en duurzame samenleving. Dat is een toekomstgerichte opdracht, maar
we grijpen hierbij zeker terug op de ambities van Martinus Cobbenhagen en de mannen
bij Haerendaal en Beekvliet.

Van de leiders die we bij TIAS opleiden, worden niet alleen ronkende teksten verwacht
maar ook concrete aanpakken op basis van doordachte plannen. Recente affaires hebben
op schrijnende manier duidelijk gemaakt dat gebrek aan overzicht en samenhang tot
diepe onrechtvaardigheid kan leiden. Burgers en professionals haken te vaak af. Er is dan
ook behoefte aan een radicalere implementatie van nieuwe maatschappelijke samenhang
en betrokkenheid van burgers. Die opgave ligt op het bord van onze alumni, huidige en
toekomstige deelnemers. Het Social Profit Canvas biedt hen daarbij een kader om partici-
patie, overzicht en samenhang te realiseren.

Vervolg voorbeeldcasus

In het voorbeeld van de AOW-aanwvulling zijn er diverse verantwoordingsvragen:
hoe past dit in internationale verdragen? Kunnen andere voormalige rijksgenoten
ook aanspraak maken? Welk rechtvaardigheidsbeginsel werd hier geschonden?
Als mensen het niet eens zijn met de toekenning, langs welke lijnen kan er dan
beroep aangetekend worden?

Bij de positionering is bijvoorbeeld de vraag aan de orde hoe de aanvulling zich
verhoudt tot andere discussies over het Nederlandse koloniale verleden, zoals
het buiten gebruik stellen van Gouden Koets (slawerijpaneel}, het vieren van
Keti Koti of het verwijderen van straatnamen van voormalige koloniale heer
sers. Als de ambitie is om tot herstel van koloniale misstanden te komen, moet
de AOW-compensatie in dit bredere kader afgewogen worden. Critici merken
bijvoorbeeld op dat dit een eenvoudige financiéle afkoop van een schuldoewust
kolonizal geweten zou kunnen zijn.

Bij het onderdeel ‘missie & visie’ (figuur 3 linksonder in het canvas) zou een
dergelijk maatregel begrepen moeten kunnen worden, vanuit het regeerakkoord
of bijvoorbeeld vanuit de ambities van het Amsterdamse gemeentebestuur en
een invulling ven het anti-discriminatie-artikel uit de Grondwet. Maar tegelil-
kertijd zullen er ook groeperingen zijn die dit vanuit hun politieke opvatting een
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overbadige compensatie vinden of het een benadeling vinden van autochtone
Nederlanders.

Rechtsonder in het schema gaat het over uitvoerbaarheid: kan de SVB voldoende
inzicht krijgen in de status van rechthebbenden uit hun Surinsamse tijd? Gaan
medewerkers hierover het gesprek aan en zijn zij dan voldoende geinformeerd
over postkoloniale gevoeligheden?

Het voorgaande voorbeeld is gebaseerc op een bestaand probleem maar de
uitwerking is fictief en ontleend aan Vermeulen (2022).

Het streven naar winst kenmerkt de private sector. De bedrijfsvoering wordt daarop
geoptimaliseerd. Dergelijke bedrijfskundige benaderingen van de publieke sector leiden
tot een verschraalde waarneming van publieke waarde(n). Wat zijn de consequenties voor
de besturing en verantwoording als we KPI’s en eurc’s minder leidend maken en meer
ruimte bieden voor verhalen en indrukken?
Andersom: als bedrijven serieus werk willen maken van een bredere waardeoriéntatie,
wat kan dit dan leren van de ervaringen met het realiseren van publieke waarde(n)?
Steeds vaker zien we bedrijven en publieke en non-profit instellingen in netwerken
en allianties opereren om zowel private als publieke doelen te realiseren. Biedt het
social profit canvas een tussentaal die gebruikt kan worden om over en weer een zinnig
gesprek over impact en inspanningen te voeren?
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