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“The changes are so profound that, from the perspective
of human history, there has never been a time of greater
promise or potential peril. My concern, however, is that
decision makers are too often caught in traditional, linear
(and non-disruptive) thinking or too absorbed by
immediate concerns to think strategically about the forces
of disruption and innovation shaping ourful‘ure.”1

“Een staat zonder de middelen tot verandering mist

middelen om te blijven voortbestaan.”

Inleiding

Disruptie is vaak het gevolg geweest van technologische
vooruitgang. De stoommachine, elektriciteit en de
opkomst van computers hebben allemaal gezorgd voor
een ontwrichting van het maatschappelijk en
economisch leven, maar nog nooit hebben innovaties
zich zo snel achtereenvolgens opgevolgd als nu. De
exponentiéle toename, samensmelting en convergentie
van nieuwe technologieén uit zich in toepassingen zoals
het gebruik van Big Data, Internet of Things,
Robotisering, zelfrijdende auto’s, 3D printen, duurzame
energieopwekking, blockchain, mobiele devices, cloud
computing, nanotechnologie, en de lijst groeit door. Om
deze ontwikkelingen te bespreken kwamen in 2016
leiders uit bedrijfsleven, overheden, internationale en
maatschappelijke organisaties, wetenschap, cultuur en
media naar Davos voor de jaarlijkse bijeenkomst van het
World Economic Forum. Het thema was: “Mastering the
Fourth Industrial Revolution”. De vierde industriéle
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revolutie duidt op een tijd waarin technologische
innovaties elkaar in recordtempo opvolgen, en waarin
economische en sociale interactie wordt gedigitaliseerd.
Een tijd van disruptie, waarin de wijze waarop mensen
werken en leven radicaal verandert. Net zoals bij de
eerdere industriéle revoluties leidt technologische
vooruitgang tot nieuwe kansen voor het bedrijfsleven.
Innovatieve start-ups die slim gebruik weten te maken
van technologieén zijn binnen de kortste tijd geduchte
concurrenten voor gerenommeerde bedrijven, wier
business modellen op de proef worden gesteld. Maar
ook voor overheden zijn er nieuwe kansen door slimme
inzet van technologie. Zoals in Estland, waar al in 2002
de elektronische identiteitskaart werd ingevoerd
waardoor de dienstverlening is verbeterd en
tegelijkertijd een aanzienlijke besparing is gerealiseerd.3
De e-ID-kaart biedt toegang tot een overheidsportaal,
maar ook tot internetbankieren, en fungeert ook als ov-
kaart, bibliotheekpas en er kan zelf online mee gestemd
kan worden.

Door de steeds verdergaande vervlechting van
technologie met business wordt het lastig een
onderscheid te maken tussen de twee. Technologie
is al lang geen ondersteuning meer van de business.
Technologie is business. De productiegeoriénteerde
economie van de vorige eeuw is vervangen door
een digitale economie, een economie die zeven
keer zo snel groeit als de traditionele economie.”
Digitale technologie staat dan ook centraal in de
economische groeistrategie van de EU.> Ook in
Nederland wordt het belang van technologie-
gedreven innovatie voor de economie onderkend.®
Oud Eurocommissaris Neelie Kroes riep eerder op
om te blijven investeren in ICT en de digitale
economie. Als voornaamste baten noemt ze
verbetering van de concurrentiepositie, oplossingen
voor maatschappelijke vraagstukken en een
kostenreductie.” De potentiéle baten die kunnen
worden gerealiseerd door gebruik te maken van
deze mogelijkheden zijn enorm, maar vragen aldus
Kroes om durf, besluitvaardigheid en slagkracht.
Tegelijkertijd hebben nieuwe technologieén een
enorm effect op de maatschappij, met mogelijk
ontwrichting van de samenleving tot gevolg.
Robotisering en kunstmatige intelligentie leiden
mogelijk tot meer werkloosheid en kunnen leiden
tot een proces van dehumanisatie, met ethische
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uitdagingen tot gevolg.8 Het bekende voorbeeld
hier is de zelfrijdende auto die een keus moet
maken tussen de inzittende en een voetganger
wanneer een ongeluk onvermijdelijk is.

De betekenis van technologie, en de snelheid
waarmee deze zich ontwikkelt staat echter nog
onvoldoende op het netvlies van beleidsmakers.’
De confrontatie van economie, maatschappij en
overheid met deze technologie is onvermijdelijk.
Wil Nederland de kansen van de digitale transitie
benutten en (de groei van) welvaart en welzijn veilig
stellen, dan moet Nederland in staat zijn om snel en
adequaat in te spelen op de veranderende wereld."
Niets doen is dan ook geen optie.

In dit artikel wordt dan ook gepleit dat Nederland
de komende jaren vol moet inzetten op het
benutten van de kansen van de vierde industriéle
revolutie. Op valorisatie van nieuwe kennis en
technologie, en tegelijkertijd op een adequate wijze
een antwoord formuleren op de maatschappelijke
vragen die dit met zich meebrengt. Oftewel op het
creéren van (publieke) waarde. De centrale vraag
van dit artikel is dan ook: Hoe kan de Rijksoverheid
meer waarde creéren uit technologiegedreven
innovaties? Het gaat dan niet over beleid gericht op
het stimuleren van innovatie, maar over de rol en
organisatie van de overheid zelf. In het artikel wordt
aan de hand van literatuur en voorbeelden
beargumenteerd dat een herijking van het business
model van de overheid noodzakelijk is. Er wordt
stelling genomen dat om daar succesvol in te zijn
visie, leiderschap en politiek/bestuurlijk lef
essentieel zijn.

De centrale vraag valt uiteen in de volgende

deelvragen:

1. Wat betekent de vierde industriéle revolutie?

2. Wat s het effect op de rol en de organisatie
van de Rijksoverheid?

3. Hoe kan de Rijksoverheid de kansen van
innovatieve technologie in beleid en uitvoering
beter benutten?

Deze vragen worden in dit artikel achtereenvolgens
beantwoord. Allereerst wordt een beeld geschetst
van wat de vierde industriéle revolutie inhoudt, en
in hoeverre dit slechts berust op een hype of
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werkelijk disruptief is. Vervolgens wordt beschreven
hoe de rol en organisatie van de Rijksoverheid
verandert als gevolg van de vierde industriéle
revolutie. Afsluitend wordt beschreven op welke
wijze de Rijkoverheid de kansen van innovatieve
technologie kan benutten en daardoor publieke
waarde kan creéren.

De vierde industriéle revolutie: Een
veranderend wereldbeeld

De derde industriéle revolutie, de komst van de
computer in de jaren ’60 van de vorige eeuw, ligt
nog niet zo ver achter ons. De personal computer
deed pas in de jaren ‘80 zijn intrede. De introductie
van internet is nog minder lang geleden, en bleek
een revolutie in zichzelf. Nu technologieén rondom
robotisering, kunstmatige intelligentie, big data et
cetera aan terrein winnen wordt gesproken van een
vierde industriéle revolutie. Een periode waarin ons
wereldbeeld verandert als gevolg van deze nieuwe
technologieén. Verandering is echter van alle tijden.
De vraag is dan ook wat deze verandering zo uniek
maakt om het predicaat revolutie te mogen
verdienen. Of is deze revolutie een self-fulfilling
prophecy? De zoveelste hype waarin radicale
verandering wordt belooft? Uiteindelijk zal de tijd
uitwijzen of werkelijk sprake is van een periode
waarin het leven radicaal veranderde als gevolg van
technologie. Als we echter kijken het schijnbare
gemak waarmee het gebruik van nieuwe
technologie een plaats heeft veroverd in ieders
leven lijkt het een veilige aanname om te stellen dat
ons wereldbeeld werkelijk aan het veranderen is en
in razendsnel tempo. Ter illustratie: In 2007
kondigde Apple de allereerste iPhone aan. Een
revolutionair product door een combinatie van
bellen, muziek luisteren en internet. Vier jaar later
werden er wereldwijd meer iPhones verkocht dan
baby’s geboren.:ll

De innovatiecyclus binnen technologie is de laatste
decennia alleen maar korter is geworden. Dit heeft
ertoe geleid dat de grenzen van de fysieke en
digitale werkelijkheid samensmelten. Dit proces
wordt door Brynjolfsson en McAfee
gekarakteriseerd door exponentiéle groei, big data
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en nieuwe combinaties."” Het begint met de
exponentiéle groei van rekenkracht, maar ook van
data en apparaten die continu met elkaar in contact
staan. De exponentiéle groei van rekenkracht werd
al in 1964 voorspeld toen Gordon Moore zijn ‘wet’
formuleerde.” Een wet die verbazingwekkend
accuraat bleek. En hoewel de snelheid er langzaam
uit raakt staan nieuwe technologieén, zoals
quantum computing, klaar om de curve voort te
zetten. Met de komst van het Internet der dingen
(Internet of Things) groeit ook het aantal digitale
apparaten waardoor een enorme hoeveelheid data
wordt geproduceerd. Deze zee van big data bestaat
uit een volledige populatie van data, die real-time
beschikbaar komt en verschillende bronnen kent,
oftewel high-volume, high-velocity en high-variety.
De combinatie van deze ontwikkelingen leidt tot
ongekende mogelijkheden voor innovaties van
producten, processen en zelfs hele business
modellen. In dit proces van creatieve destructie,
zoals Schumpeter het beschreef, worden oude
productie, productiemiddelen en —-methoden door
nieuwe combinaties vervangen.14 Deze destructie
zien we overal om ons heen, van het verdwijnen
van de fax en het filmrolletje (denk aan Kodax) tot
volledige business modellen die tot voor kort nog
zeer succesvol waren. Samen met deze destructie
zien we ook een enorme creatie waarbij nieuwe
business modellen ontstaan. Drijvende kracht
achter deze creatie van waarde is technologie.

Technologie an sich heeft echter geen waarde. De
waarde van technologie blijft latent totdat deze
geéxploiteerd wordt in een business model."” Het
vervolgens monetariseren van deze waarde is
complex. Sneller noemt in haar inaugurele rede drie
theorieén om de financiéle waarde te bepalen.16 De
eerste is de kapitaalmarkt-theorie, waarin de
waarde van technologie wordt bepaald door het
effect op de aandelenkoers. Een tweede theorie is
de micro-economische theorie waarin de waarde
van technologie wordt bepaald door de bijdrage
aan de winst. De derde theorie is de resource-based
view of the firm waarin naar de waarde van
technologie wordt gekeken vanuit het oogpunt van
het inzetten van technologie in het streven naar
concurrentievoordeel. Op basis van deze theorieén
is veel onderzoek gedaan waaruit blijkt dat er een
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positieve correlatie bestaat tussen investeringen in
technologie en de winstgevendheid en
productiviteit van ondernemingen. Dit overigens in
tegenstelling tot de in de jaren '80 geformuleerde
productiviteitsparadox die nog regelmatig wordt
aangehaald.'” Deze theorieén bieden echter geen of
beperkt uitkomst om de financiéle waarde van
technologie binnen de overheid te bepalen. Er zijn
de laatste jaren wel tal van onderzoeken, business
cases en (maatschappelijke) kosten baten analyses
opgesteld waaruit blijkt dat een betere inzet van
technologie waarde oplevert. Bijvoorbeeld een
recente publicatie van werkgeversorganisatie VNO-
NCW, waarin beschreven is dat een besparing in de
zorg van 1,5 miljard mogelijk is door inzet van
innovatieve technologieén.'® Een voorbeeld van een
project binnen de overheid waaruit de waarde van
technologie blijkt is een experimenteel big data
onderzoek in Rotterdam waardoor tot voorheen
onzichtbare fraude met uitkeringen is blootgelegd."
Het sturen op (big) data, ofwel informatie gestuurd
werken, draagt bij aan betere risicoprofielen om
fraude op te sporen, maar ook aan betere
besluitvorming in het algemeen. De potentiéle
baten hiervan zijn groot, zowel financieel als
kwalitatief. De financiéle waarde van technologie
geeft dus slechts een beperkt deel van de gehele
waarde. De maatschappelijke waarde die gecreéerd
wordt is minstens net zo belangrijk, en gaat binnen
de overheid vaak samen met de creatie van
financiéle waarde. Digitale technologieén hebben er
bijvoorbeeld voor gezorgd dat burgers onafhankelijk
van tijd en plaats toegang hebben tot publieke
diensten. eHealth toepassingen, eventueel in
combinatie met wearables, zorgen voor een
verbetering binnen de gezondheidszorg. Digitale
leermiddelen in het onderwijs dragen bij aan beter
en meer gepersonaliseerd onderwijs. Big data leidt
tot meer inzicht in de samenhang van
maatschappelijke problemen. Nano technologie,
quantum computing, blockchain, Internet of Things,
al deze technologieén kunnen bijdragen aan een
beter functionerende overheid. Ze dragen bij aan
het vinden van antwoorden op maatschappelijke
vraagstukken en de doelmatigheid waarop
resultaten worden bereikt, oftewel het creéren van
publieke waarde.
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De keerzijde van deze waardecreatie zijn de
(destructie-)uitdagingen die het gevolg hiervan zijn.
In het boek The Second Machine Age doen McAfee
en Brynjolffson een gedachte-experiment.20 Stel dat
er een robot zou worden uitgevonden die vrijwel
alles kan wat de mens ook kan. Stel ook dat er
oneindig veel robots zijn en de kosten voor
aanschaf en onderhoud zijn marginaal. Het gevolg is
dat de robots het werk overnemen en iedereen zijn
baan verliest, behalve de ondernemers die nieuwe
diensten en producten blijven ontwikkelen. Het
mattheuseffect dat dit tot gevolg heeft zorgt voor
een tweedeling in de maatschappij.21 De realiteit
van dit gedachte-experiment blijkt uit onderzoek
van de Oxford Universiteit waaruit blijkt dat 47%
van de totale huidige werkgelegenheid binnen
twintig jaar door computers zou kunnen worden
gedaan.22

De enorme vlucht van digitalisering vraagt ook extra
aandacht voor privacy en gegevensbeveiliging. De
mogelijkheden van big data roepen nieuwe, soms
ethische, vragen op over wat mag bij het
verzamelen, analyseren en gebruiken van gegevens.
En zoals de WRR eerder al concludeerde in haar
rapport ‘Big Data in een vrije en veilige
samenleving’ vraagt dit om nieuwe (juridische)
kaders.”

De rol en organisatie van de
Rijksoverheid in de vierde industriéle
revolutie

Er zijn vele definities en gedachten over de
(gewenste) rol en het doel van de overheid. In dit
artikel is het doel van de overheid gedefinieerd als
het creéren van publieke waarde, gelijk aan hoe een
bedrijf private waarde creéert.” Deze vergelijking
vraagt wel direct om enige nuancering, de overheid
is immers geen bedrijf. De vraag is dan ook in
hoeverre de overheid met een privaat bedrijf
vergeleken kan worden. Dit bepaalt ook in hoeverre
de management paradigma’s die worden
aangehaald in dit artikel en hun oorsprong hebben
in de private sector van toepassing zijn op de
publieke sector. Er is zeer veel geschreven over dit
onderwerp en afhankelijk van het standpunt van de
schrijver zijn de verschillen immens tot nihil. Het
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klassieke bureaucratische model van de overheid
werd in de jaren ‘80 verdrongen met de komst van
New Public ManagementZS, wat gepaard ging met
een tendens van privatisering en waarin de
overheid in een meer bedrijfskundig perspectief
werd geplaatst. Inmiddels heeft deze theorie voor
vele ook alweer afgedaan en is volgens sommige
vervangen door digital-era governance, waarin juist
nationalisering centraal staat.”® Ten aanzien van de
verschillen tussen overheden en bedrijven om te
kunnen innoveren concludeert Christensen et al dat
in het bedrijfsleven er twee belangrijke condities
zijn die van invloed zijn op het handelen;
markttoegang (vermogen) en een winstoogmerk
(motivatie).27 In beginsel ontbreken beide binnen
de overheid, hoewel er ook een langs te breken is
voor het aanwezig zijn van deze condities, zoals bij
publiek-private samenwerking. Christensen erkent
dat overheden en bedrijven niet per se te
vergelijken zijn, maar dat de condities vermogen en
motivatie ook aanwezig zijn bij de overheid. Niet als
resultaat van marktwerking, maar vanuit het
vermogen om te kunnen experimenteren en
afscheid te nemen van oude diensten en producten
en de motivatie als gevolg van feedbackloops, een
intrinsieke motivatie om te verbeteren en
regelmatige bezuinigen.28 Er bestaan dus zeker
verschillen maar de gemeenschappelijk deler is het
creéren van waarde, waardoor veel denkbeelden
vanuit de bedrijfskunde ook relevant zijn voor het
functioneren van de overheid.

Het creéren van publieke waarde door de overheid
wordt door Cole en Parston gedefinieerd als het op
een kosteneffectieve wijze leveren van
maatschappelijke en economische resultaten, in lijn
zijn met de prioriteiten van burgers.29 De
gecreéerde waarde neemt toe door een verbetering
van de kosteneffectiviteit of van de resultaten. In
feite hebben we het dan over het business model
van een overheid dat de organisatie en de wijze
waarop waarde wordt geleverd beschrijft. Een
succesvol business model verbetert de integratie
van business en IT door een gedeeld begrip30 en
creéert een heuristische logica die technisch
potentieel verbindt met de realisatie van
(financiéle) waarde door de latente waarde van
technologie te ontsluiten.> Oftewel een logica
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waarin geen sprake meer is van business-IT
alignment, maar waarin business en technologie
zijn samengesmolten tot een overkoepelde
strategie.32 Drucker bepleit in zijn theory of the
business dat deze logica stoelt op de impliciete
aannames waarop een organisatie is gebaseerd, de
basic assumptions. Deze bepalen wat een
organisatie doet, en wat zij vindt dat ze moet doen.
Zonder de term business model te gebruiken geeft
hij aan dat deze aannames gaan over “waar een
organisatie voor betaald krijgt".33 Om als
organisatie succesvol te zijn moet de theory of the
business duidelijk, consistent en valide zijn. Drucker
onderscheidt vier aspecten voor een valide theory
of the business:

1. De aannames over omgeving, missie en
benodigde competenties moeten realistisch
zijn;

2. Deaannames in die drie gebieden moeten bij
elkaar aansluiten;

3. De theorie moet in de hele organisatie bekend
zijn en begrepen worden;

4. De theorie moet constant worden getoetst.

Wanneer de theory of the business niet meer in lijn
is met de veranderende wereld is deze verouderd.
De organisatie is dan niet meer in staat om optimale
resultaten te boeken. Hoe turbulenter de omgeving
is, hoe korter de levensduur van een succesvol
business model en van een theory of the business.
In de huidige tijd van continue disrupties is het
valide houden van de theory of the business dan
ook één van de grootste uitdagingen voor
bedrijven, maar zeker ook overheden. Dit is geen
gemakkelijke opgave. Het vraagt om een
strategische verandering; een poging om denken en
doen te veranderen om de organisatie in staat te
stellen om belangrijke kansen te benutten en om te
gaan met belangrijke bedreigingen in de
omgeving.34 Het begint echter met het herkennen
van de verandering om ons heen, en erkennen dat
beslissende actie noodzakelijk is.

Economie en maatschappij digitaliseren en zo ook
de overheid. Deze digitalisering heeft direct effect
op het werk van ambtenaren. De klassieke
ambtenaar die direct contact heeft met de burger,
street-level bureaucraten in de termen van de
Amerikaanse bestuurskundige Lipsky35, is vervangen
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door screen-level bureaucratie. En voor met name
grote uitvoeringsorganisaties geldt dat deze
ontwikkeling zich doorzet naar systeem-level
bureaucratie, waarbij de rol van ICT van
ondersteunend, naar leidend, naar beslissend
gaat.36 Uiteindelijk gaat het erom hoe de groeiende
zee van data als informatie wordt gebruikt bij
besluitvorming. Dit vraagt inzicht en het gebruik van
informatie in de organisatie, waardoor de transitie
gemaakt kan worden van de responsieve
terugkijkende overheid, naar de proactieve
vooruitkijkende overheid.

prescriptive

(optima-
predictive
(analytics)

lisatie)

VOORUITKIJKEND

verklarend
(diagnostic)

onderzoekend
(descriptive)

DOORKIJKEND

onbewust

mate van gebruik van informatie

Afbeelding 1 VKA volwassenheidsniveaus Informatiegestuurd Werken

De afgelopen jaren zijn er vele initiatieven ontstaan
rondom het thema digitale overheid, waarin
gegevensuitwisseling en digitalisering centraal
staan. Ook de komst van de Digicommissaris in 2014
getuigt van de aandacht die er binnen het Rijk is
voor het realiseren van een toekomstbestendige
digitale overheid. Er is al veel gerealiseerd maar de
uitdaging blijft enorm. Bijvoorbeeld rondom het
aanleggen van de generieke digitale infrastructuur
(GDI) die bestaat uit generieke digitale
basisvoorzieningen waarmee overheidsorganisaties
hun digitale processen kunnen inrichten. Er is een
bovendien een continue roep vanuit burger,
bedrijven en de politiek om te innoveren, om beter
gebruik te maken van nieuwe technologie.

Innovatie is een woord dat veel mensen en
beleidsmakers inspireert omdat het vaak radicale
verandering belooft. De wens om de publieke
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sector te innoveren is dan ook niet nieuw. Vaak
hangt innovatie binnen de overheid samen met
reorganisatieprogramma’s, om bezuinigingen te
realiseren , nieuwe management ideeén te
introduceren (zoals New Public Management) of de
introductie van nieuwe technologieén.37 Innovatie
in de publieke sector wordt door Boson
gedefinieerd als het proces van het creéren van
nieuwe ideeén en deze omzetten in waarde voor de
maatschappij.38 Hoewel innoveren geen vereiste is
om waarde te kunnen creéren helpt het
ontegenzeggelijk om meer waarde te kunnen
creéren, en deze te maximaliseren. Als het doel van
de overheid het creéren van publieke waarde is, is
innovatie daarmee onlosmakelijk verbonden met
het doel van de overheid. Een innovatieve overheid
wordt echter nog vaak gezien als een contradictio in
terminis.>® Bureaucratie® en gebrek aan
marktwerking worden vaak (onterecht)
aangewezen als oorzaak.*" Bureaucratie borgt juist
bepaalde publieke waarden en marktwerking is
geen vereiste voor innovatie blijkt ook uit de vele
voorbeelden van innovaties in de publieke sector,
zoals de vooringevulde belastingopgave. Deze
innovaties zijn gedreven door bijvoorbeeld het
dynamische werkveld met politieke en
maatschappelijke vraagstukken en het overnemen
van best-pratices van de private sector.*” Het
probleem met innovatie binnen de overheid is dan
ook niet zozeer het ontbreken ervan, maar meer
dat innovaties vaak eenmalig zijn en het gevolg van
toevalligheden waardoor er geen sprake is van een
blijvende capaciteit voor innovatie.* Innovatie
ontstaat pas als een idee is gerealiseerd en een
positief verschil tot gevolg heeft gehad. Goede
ideeén komen niet vanzelf, doorgaan met de meest
belovende ideeén is essentieel, waarbij de nadruk
ligt op de ‘waarde’ van de ideeén.” Hoe goed het
idee echter ook is, de waarde van een idee blijft
latent totdat deze is gerealiseerd en via een
business model is ontsloten. Een beter business
model is daarom over het algemeen beter dan een
beter idee, of betere technologie.45

Het begrijpen van business modellen, en in staat
zijn om als organisatie te komen tot een beter
business model, oftewel business model innovatie,
q q . . 46

is essentieel voor het succes van de organisatie.” In
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hoeverre een organisatie in staat is om het business
model te innoveren wordt beinvloed door de
structuur en cultuur.”” Onderzoek van Chesbrough
wijst drie factoren aan die van invloed zijn:
resources (mensen en middelen), processen en
waarden. Om de potentiéle baten van nieuwe
technologieén dus daadwerkelijk te kunnen
realiseren is in eerste instantie aandacht nodig voor
verandering van de organisatie, van de structuur tot
aan de basisassumpties. Dat het veranderen van
een organisatie bijzonder moeilijk kan zijn is wel
bekend. De overheid is echter niet één organisatie.
Onder de paraplu van de Rijksoverheid vallen vele
organisaties die ondanks de gemeenschappelijke
deler van overheidsorganisatie van elkaar
verschillen, maar ook afhankelijk zijn van elkaar.
Binnen de overheidscontext is dus een vierde factor
van belang, namelijk samenwerking. Deze
complexiteit zit bijvoorbeeld in de financiering van
investeringen, waarvan de baten deels bij andere
overheden neerslaan. Een laatste complicerende
factor is de grilligheid van de politiek. De
prioriteiten die vanuit de politiek worden gesteld
kunnen soms belemmerend zijn om de juiste
verandering door te voeren.

Innoveren om publieke waarde te
creéren

Het verzilveren van de financieel-economische en
maatschappelijke kansen van de vierde industriéle
revolutie en tegelijkertijd een antwoord bieden op
de nieuwe vraagstukken die dit met zich mee
brengt is de grootste uitdaging van deze tijd. Er is
geen eenduidige antwoord op deze uitdaging, maar
we kunnen wel concluderen dat het business model
van de overheid toegerust moet zijn op het kunnen
ontsluiten van de waarde van nieuwe innovatieve
technologieén. Dat wil zeggen dat structuren,
processen en competenties herijkt moeten worden
op de wereld om ons heen. De capaciteit om het
eigen business model te kunnen innoveren wordt
echter sterk beinvloed door cultuur. Een
cultuurverandering is dan nodig om mee te gaan
met de razendsnelle ontwikkelen, zoals
Digicommissaris Bas Eenhoorn eerder al bepleitte.48
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Nu wordt echter een cultuurverandering vaak als
antwoord gegeven, ongeacht het probleem. De
vraag is dan ook: wat moet er nu echt gebeuren. In
de bestaande theorie over het aanpassen van een
business model in een snel veranderende wereld is
weinig houvast. In bestaande theorie is het belang
van de externe en interne context vaak
ondergeschikt gemaakt aan dat van de organisatie.
Daarnaast wordt vaak succes als uitgangspunt
genomen om de verantwoordelijke factoren te
destilleren, wat slechts leidt tot een beperkt begrip
hiervan. Bovendien is er in de bestaande theorie
weinig aandacht voor dynamiek en verandering van
de context.* Teece voert het idee van dynamische
competenties aan. Dit idee stelt dat succesvolle
organisaties responsief zijn en innovatie koppelen
aan het vermogen om competenties goed te
codrdineren en in te zetten. Dit betekent dat je als
organisatie in staat bent om competenties continue
te vernieuwen en in lijn te brengen met de
veranderende wereld.*® Christensen et al
benadrukken ook het belang van de competenties
van een organisatie om succesvol te zijn bij het
adresseren van disruptieve innovaties. Deze
competenties moeten leiden tot nieuwe processen.
Om deze competenties te ontwikkelen moet een
deel van de organisatie op afstand worden
geplaatst, zodat een klimaat en werkwijze wordt
gecreéerd waarbinnen innovatie wordt
gestimuleerd.” Het creéren van een dergelijk
klimaat maakt ook voor de overheid de kans groter
dat innovaties ook daadwerkelijk tot uiting komen
en dat publieke waarde wordt gecreéerd.52 Om een
dergelijk klimaat te creéren is een heldere visie, de
vrijheid om te experimenteren (en dus te falen) en
kennisdeling tussen overheden en met het
bedrijfsleven essentieel. Het vraagt ook een shift
van de hiérarchische proces-georiénteerde overheid
naar een open, probleem-georiénteerde partner in
de huidige samenleving.*® Dit betekent het loslaten
van dingen doen omdat we dat altijd doen, naar
dingen doen omdat het waarde oplevert.54 Het op
afstand plaatsen van een onderdeel van de
organisatie kan wellicht hierbij helpen, maar dit is
nog altijd een enorme veranderopgave.

Het gaat uiteindelijk om het kunnen innoveren en
kunnen veranderen in de publieke sector. In de
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literatuur daarover wordt het belang van

. 55 56 57 58
leiderschap onderstreept.

Daarbij kan een
onderscheid gemaakt worden naar politiek en
bestuurlijk leiderschap. Borins toont aan dat het in
beide gevallen vaak de meer informele leiders zijn
die een innovatief klimaat weten te creéren. Ze
doen dit door het ontwikkelen van een heldere visie
en overtuiging, in plaats van power politics.
Belangrijk is de bereidheid om risico’s te durven
nemen. Er moet ruimte zijn om fouten te maken,
terwijl de huidige manier van werken ter discussie
wordt gesteld. In de praktijk van de Nederlandse
overheid heerst echter een cultuur van risicomijding
en afrekenen, bijvoorbeeld als het gaat om
privacywetgeving. Ook binnen deze wettelijke
kaders is veel mogelijk, maar bestuurders durven
vaak niet. Leiders moeten mogen falen. We moeten
dan ook af van de afrekencultuur die nu heerst,
waardoor men bang is fouten te maken, met
risicoaversie tot gevolg. Het kunnen
experimenteren met nieuwe technologie vraagt
bovendien een intensieve samenwerking tussen
bedrijfsleven, overheid en wetenschap. We moeten
daarom toewerken van publiek-private
samenwerking naar een publiek-privaat
ecosysteem. Binnen de overheid vraagt dit om meer
samenwerking, en het beslechten van de sectorale
zuilen van waaruit nu nog vaak wordt gedach’c.59

Dit alles begint echter bij het besef dat de impact
die technologie heeft op het dagelijks leven groeit,
en onvermijdelijk is. Dit besef moet leiden tot een
gevoel van urgentie, als eerste stap van een
succesvolle verandering.60 Technologie is overal,
maar zoals ook de commissie Elias al in haar
aanbevelingen constateerde beseft de politiek dit
nog niet.®’ Het gebrek aan politieke aandacht voor
technologie beinvloedt sterk de cultuur en het
gedrag binnen de overheid ten aanzien van
technologie.62 Er moet dus binnen de politiek-
bestuurlijke top voldoende besef zijn voor de
implicaties van de vierde industriéle revolutie. Dit
vraagt visie, leiderschap en lef. Niet als panacee
voor de uitdagingen van deze tijd, maar als begin
van een complexe en veelbelovende opgave.

Dit artikel begon met een tweetal citaten die de
kern van dit betoog verwoorden: de wereld
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verandert als gevolg van nieuwe technologieén, met
immense kansen en bedreigingen tot gevolg waarop
een antwoord van de overheid vereist is. Wat
ontbreekt in deze citaten is hoe dat antwoord tot
stand moet komen. In dit artikel is getracht hier
invulling aan te geven langs de vraag hoe de
Rijksoverheid meer waarde kan creéren uit
technologiegedreven innovaties. Ten eerste is meer
duiding gegeven aan de technologiegedreven
veranderingen om ons heen, aangeduid als de
vierde industriéle revolutie. De impact van deze
veranderingen zorgt voor disruptie van de
economie en de maatschappij. Vervolgens is deze
impact afgezet tegen de rol en organisatie van de
overheid, waarna geconcludeerd is dat de overheid
moet mee innoveren om de in potentie enorme
baten van de slimme inzet van nieuwe technologie
te kunnen verzilveren. Dit is echter geen
gemakkelijke taak. Vele bedrijven staan voor
eenzelfde uitdaging en hoewel de overheid zeker
geen bedrijf is delen ze wel een
gemeenschappelijke deler: het creéren van
(publieke) waarde. Afsluitend is beschreven wat
nodig is om te kunnen innoveren en de kansen van
technologie beter te benutten. Er zijn al veel
stappen gezet binnen de overheid om te innoveren
en om een antwoord te bieden op uitdagingen van
deze tijd, maar het ontbreekt nog te vaak aan
samenhang en durf. De verschillende inzichten die
in dit artikel naar voren zijn gebracht hebben tot
doel om besef te creéren van de veranderingen die
gaande zijn en de taak van de overheid om hier
adequaat op in te spelen. Het leidde tot een eerste
voorzichtige beantwoording van de centrale vraag,
namelijk dat visie, leiderschap en lef essentieel zijn
om het business model van de overheid te
innoveren. Hierdoor kunnen kansen beter benut
worden, risico’s beter gemanaged en kan
uiteindelijk meer publieke waarde gecreéerd
worden. Dit artikel is daarmee een eerste aanzet
om de discussie te openen en hopelijk de politieke
aandacht te vragen die nodig is.
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