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1. Bezuinigen

Bezuinigen betekent zoiets als zuiniger leven: Het schaarse geld dat je tot je beschikking hebt met meer aandacht uitgeven. Dit “met meer aandacht uitgeven” kan op verschillende manieren:

1. Je beslist waar je je geld niet meer aan uitgeeft of waar je minder geld aan uitgeeft;

2. Je verandert de wijze waarop je je beslissingen neemt over waar je wel en niet geld aan uitgeeft en verandert daarmee je uitgavenpatroon.

In het eerste geval zoek je oplossingen binnen de bestaande spelregels (game) en in het tweede geval zoek je oplossingen buiten de bestaande spelregels. Je stelt als het ware het spel ter discussie (play). In het eerste geval heb je een expert nodig die het bestaande spel goed kent en daarbinnen mogelijkheden zoekt om minder geld uit te geven. In het tweede geval heb je iemand nodig die in staat is de geaccepteerde regels van het bestaande spel te doorzien, deze regels ter discussie te stellen, en daarvoor alternatieve regels en een alternatief spel te introduceren.
Wij denken dat in tijden van crisis de eerste methode leidt tot mooie en inventieve bezuinigingsvoorstellen, maar uiteindelijk tot te weinig oplossingen voor de vraagstukken die deze crisis hebben veroorzaakt. In tijden van crisis moet je niet alleen veranderingen aanbrengen in je uitgaven, maar ook in de wijze waarop je nadenkt en beslissingen neemt over die uitgaven.

2. De functie van geld uitgeven

Je kunt een overheid die geld uitgeeft bezien als een instantie die het beschikbare geld op eerlijke en rechtvaardige wijze verdeeld. Geld kan in deze definitie worden gezien als het brood waar de mensen, die honger hebben, om vragen. De overheid beslist uiteindelijk wie er meer en wie er minder honger moet lijden. Je kunt een overheid echter ook zien als interventiekundige in een samenleving. Geld kan in deze definitie worden gezien als één van de beschikbare instrumenten om te interveniëren. De overheid onderzoekt waar zij effectief kan interveniëren om noodzakelijke veranderingen te veroorzaken in een samenleving.

Bezuinigen gaat in het eerste geval over nog meer moeilijke keuzes maken: wie krijgt er minder te eten? (lees: wie moet er tot 67 jarige leeftijd werken en wie krijgt minder hypotheekrente aftrek?). Bezuinigen gaat in het tweede geval over het vraagstuk: hoe kunnen we op alternatieve manieren interveniëren in de Nederlandse samenleving?
Denk bijvoorbeeld aan de middelen die beschikbaar zijn gesteld voor het formeren van Centra voor Jeugd en Gezin. Het oorspronkelijke vraagstuk was het kofferbakkindje. De oorspronkelijke analyse een gebrek aan samenwerking tussen instellingen. En de oorzaak van dit gebrek aan samenwerking sloegen we gemakshalve maar even over in de redenering. We schoten gelijk naar de oplossing: laten we centra voor Jeugd en Gezin oprichten.  Dat dit het werkelijke samenwerkingsprobleem niet oplost, verbaast niemand in het veld. Maar dat niemand uit het veld ooit de moeite heeft genomen om dit de Minister te laten weten, is ook niet verbazingwekkend. Er kwam geld en dus brood richting het Jeugdveld.
Er zijn meerdere voorbeelden van niet of minder effectieve interventies vanuit de overheid. Dit gebrek aan effectiviteit heeft niets te maken met de kwaliteit van de beleidsambtenaar die de interventie bedenkt of het gebrek aan kwaliteit van de Minister die uiteindelijk over de interventie besluit. Het heeft alles te maken met de blinde vlekken die ontstaan in het denken op een Ministerie of binnen een gemeente als gevolg van werkwijze en ongeschreven regels. 

3. Hoe het spel bepaalt waar wij geld aan uitgeven
De wijze waarop overheden nu besluiten over hun uitgaven, verschilt van Ministerie tot Ministerie, van Gemeente tot Gemeente, zelfs van afdeling tot afdeling. De eerste stap van bezuinigen is te onderzoeken wat de ongeschreven regels van het besluitvormingsspel zijn. Op welke wijze wordt informatie verzameld? Welke informatie wordt als informatie gezien, welke informatie wordt uitgesloten en niet gezien? Op welke manier houden beleidsambtenaren zichzelf alert, houden zij oog en oor voor zwakke signalen? En op welke manier doen beslissers dit? Op basis van welke werkwijzen en procedures wordt het besluit vervolgens genomen? Wat zijn de gewenste en ongewenste effecten van deze werkwijzen? En wat sluit je in je besluitvorming dus uit en wat in?
Het is slechts voor een klein deel de inhoudelijke afweging die bepaalt waar we het geld aan uitgeven. Voor het grootste deel is het de wijze waarop we het spel spelen waardoor wordt bepaald waar we het geld aan uitgeven.
In de tijd dat ik op een Ministerie adviseerde viel het mij op dat de beleidsambtenaren op dit specifieke Ministerie hun tijd grofweg besteden aan het schrijven van documenten, het formeren van landelijke werkgroepen in het kader van een project, het vergaderen met deze werkgroepen, het spreken met adviesbureaus die onderzoek doen naar wat er werkelijk in het veld speelt, en het spreken met communicatieadviesbureaus die PR campagnes houden voor het project dat de ambtenaar onder zijn hoede heeft.

Achter deze manier van werken schuilen vooronderstellingen over wat de rol van een ‘overheid’ is en daarmee wat de functie van ‘beleidsambtenaar’ inhoudt. Vooronderstellingen in dit geval zijn bijvoorbeeld: wij moeten transparant handelen (en daarom huren we een communicatieadviesbureau in); wij moeten in overleg met het veld komen tot ideeën (en daarom starten we landelijke werkgroepen. We noemen dit interactieve beleidsvorming); en interventies in een samenleving doe je via wet- en regelgeving (daarom schrijven we beleidsdocumenten en laten we deze geschreven documenten vaststellen door bestuurders). 
Er is in principe niets mis met deze vooronderstellingen.  Deze vooronderstellingen sluiten alleen, zoals elke vooronderstelling dit doet, een aantal alternatieve mogelijkheden uit. En daarmee alternatief handelen. En daarmee alternatieve wijzen van geld uitgeven. 
Wat als deze beleidsambtenaren maximaal vier beleidsdocumenten per jaar zouden schrijven? En het verboden zou zijn om in de interactieve beleidsvorming gebruik te maken van landelijke werkgroepen? En andere spelers zouden worden betrokken in de interactieve beleidsvorming? En er geen tijd besteed zou hoeven worden aan het schrijven van nieuwsbrieven over het project en het informeren van media en belangenbehartigers? Wat als zij daardoor tijd zouden hebben om in het veld uit te zoeken wat werkelijke oorzaken van problemen zijn? 
En wat als het interventierepertoire van de beleidsambtenaar zich vervolgens niet alleen zou beperken tot het schrijven van een beleidsdocument, maar zou uitbreiden tot het initiëren van experimenten, het onderhandelen met spelers over de grenzen van hun rol, en het uitnodigen van nieuwe spelers in het veld? En wat als geld vervolgens niet alleen verdeeld wordt, maar ingezet wordt in een bredere interventiestrategie?

Het meest ingewikkelde aan deze ongeschreven regels en vooronderstellingen is dat ze meestal niet bewust zijn gekozen. Ze zijn ontstaan. Ik sprak een jonge frisse beleidsambtenaar op dit Ministerie die binnenkwam met geweldige alternatieve oplossingen voor problemen die zij aantrof in het veld (en daarbij behorende kostenbesparingen). Al snel kwam zij niet meer toe aan het uitwerken van deze ideeën. Het succes van haar functioneren werd namelijk afgemeten aan de bekendheid die haar projecten en beleidsvoorstellen kregen. En aangezien alleen het geschrevene zichtbaar is binnen dit Ministerie werd zij al snel verleid om de hele dag door te brengen achter haar bureau en in vergaderzalen met communicatiedeskundigen.
4. Komen tot onorthodoxe bezuinigingsvoorstellen
Komen tot onorthodoxe bezuinigingsvoorstellen, vraagt dus minimaal:
1. Dat je niet alleen bereid bent om na te denken over waar je minder geld aan gaat uitgeven, maar ook bereid bent te reflecteren op de wijze waarop je tot op heden je beslissingen tot het uitgeven van geld neemt;

2. Dat je uitgeven van geld door een overheid niet alleen ziet als het rechtvaardig verdelen van middelen, maar ook als een manier tot interveniëren in een samenleving. En dat je met elkaar dus bereid bent om te kijken naar de effectiviteit van gekozen interventiestrategieën;

3. Dat je het tekort aan geld niet ziet als een probleem an sich, maar als een gevolg van onderliggende vraagstukken die oplossing behoeven. De opgave tot bezuinigen is daarmee ook niet een doel op zich, maar een mogelijkheid tot het oplossen van de vraagstukken die ruimte hebben gegeven aan het ontstaan van de crisis in een specifiek veld.
De krant berichtte: “Onder leiding van topambtenaren en andere deskundigen zullen werkgroepen onderzoeken hoe op een twintigtal thema’s, die dwars door de ministeries heen lopen, 20 procent kan worden bespaard.” De bezuinigingsthema’s die het kabinet heeft vastgesteld zijn inhoudelijk van aard (bijvoorbeeld: energie en klimaat, wonen, kindregelingen, productiviteit onderwijs) en organisatorisch van aard (bijvoorbeeld: op afstand van de overheid, openbaar bestuur, bedrijfsvoering).

Je zou je per thema kunnen afvragen:
· Wat zijn in het veld waar dit thema naar verwijst de onderliggende vraagstukken volgens cruciale spelers? Kortom, welke verschillende definities hebben verschillende spelers van wat de onderliggende vraagstukken zijn?
· Liggen cruciale spelers er ook wakker van? Kortom, wie beleeft welke urgentie?

· Waar mag je van wie niet aankomen? Wat mag van wie niet ter discussie worden gesteld?

· Welke rol heeft de overheid tot op heden in deze vraagstukken gespeeld? Tot welke bedoelde en welke onbedoelde neveneffecten hebben overheidsbesluiten tot op heden geleid?

Op basis hiervan zou het noodzakelijk kunnen zijn je thema’s te herdefiniëren (de definitie op zich sluit namelijk al mogelijkheden tot bezuinigen uit). Vervolgens zou je een interventiestrategie per thema kunnen vaststellen, waarin je bepaalt:
· Welke spelers je aan tafel moet hebben om maximale variëteit aan inzichten en ideeën mogelijk te maken

· Hoe je deze spelers verleidt om in een vrije ruimte, los van organisatorisch en persoonlijk belang, te komen tot oplossingen voor de verschillende onderliggende vraagstukken. Welke condities moet je daarvoor creëren?

· Hoe je deze spelers verleidt om de tot stand gekomen bezuinigingsideeën samen met jou te realiseren. Welke voorwaarden moet je daarvoor creëren?
· Welke werkwijze en handelwijze moet je in je eigen rol als overheid dan blijven voortzetten en welk handelen moet je veranderen?

5. Omgaan met onverwachte gebeurtenissen: gebruik maken van verbeeldingskracht
Tijdens het proces van onderzoeken waar kan worden bezuinigd, maar ook tijdens het invoeren van de bezuinigingsideeën, kunnen zich allerlei onverwachte gebeurtenissen voordoen.

Het zou bijvoorbeeld kunnen gebeuren dat, op een onverwacht moment, de beleidsambtenaren in hun oude patronen schieten. Zij zouden de nieuwe manieren van werken, die bij bezuinigen horen, kunnen invoeren op een oude manier. De werkgroepen hebben ideeën aangedragen voor bezuinigingen, de politiek kiest en geeft opdracht aan Ministeries om de bezuinigingen door te voeren en de ambtenaren doen dit op een oude manier, waardoor het bezuinigingsidee bij voorbaat al strandt. 
Hoe ga je om met deze onverwachte gebeurtenissen? Hoe reageer je alert op signalen die wijzen op een mogelijke onverwachte gebeurtenis?
Veel bezuinigingsoperaties worden uitgevoerd zonder gebruik te maken van verbeeldingskracht. Er is een groep die onorthodoxe bezuinigingen bedenkt, er is een groep die besluit, en er is een groep die moet uitvoeren. En daar gaat het al mis. Want de groep die besluit voelt zich niet verantwoordelijk voor de werkwijze van de groep die bedenkt. En de groep die moet uitvoeren heeft niet bedacht en niet besloten. En de groep die bedenkt houdt zich tijdens het bedenken nog niet bezig met de invoering van de besluiten.
De kunst is om de groep die uiteindelijk uitvoert vanuit verbeeldingskracht praktisch invulling te laten geven aan hetgeen is besloten en bedacht.  Zij moeten dus al tijdens het bedenken aan het werk zijn met de nog te bedenken bezuinigingen vanuit hun eigen rol en verantwoordelijkheid. 
En de kunst is om de groep die besluit niet al te verleiden tot het invullen van de beslissing met praktische ideeën. Zij moeten een besluit nemen dat uitnodigt tot het op een eigen manier aan het werk te gaan met het besluit. En tenslotte is het de kunst om de groep die bedenkt ook te laten nadenken over hoe hun gedachten vallen in de bestaande spellen en werkwijzen van de groep die uitvoert.

Dit vraagt bij de start van een bezuinigingsoperatie met alle drie de genoemde groepen een stevige onderhandeling over condities:

· Met de beslissers onderhandel je over hun bereidheid om los van bestaande besluitvormingsprocedures en –omgevingen in een vrije ruimte na te denken over de wijze waarop zij tot op heden besluiten hebben genomen en hoe zij dit nu anders kunnen doen om te komen tot onorthodoxe besluiten. Duidelijk wordt waar niet aan mag worden gekomen. De bezuinigingsoperatie wordt pas succesvol als dat nu wel mag.
· Met de bedenkers onderhandel je over hun bereidheid om op onderzoek uit te gaan, zichzelf te verplaatsen naar nieuwe omgevingen, te spreken met nieuwe spelers, zodat nieuwe ideeën kunnen ontstaan. Duidelijk wordt welke omgevingen tot op heden niet werden opgezocht, waarom dit niet gebeurt, en wat de blinde vlekken in de hoofden van de bedenkers zijn. De bezuinigingsoperatie wordt pas succesvol als bedenkers uit hun comfort zone stappen en bereid zijn nieuwe omgevingen en nieuwe spelers op te zoeken.

· Met de uitvoerders onderhandel je over eigenaarschap. Wat hebben zij nodig om de aankomende besluiten ‘eigen’ te maken en deze in het dagelijks handelen te integreren? Duidelijk wordt welke verworvenheden de uitvoerders niet kwijt willen raken, maar ook wat zij nodig hebben om hun werk uitstekend te kunnen verrichten. De bezuinigingsoperatie wordt pas succesvol als de uitvoerders bereid zijn om hun verworvenheden ter discussie te stellen en tegelijkertijd de condities om het werk uitstekend te verrichten blijven bestaan of zelfs verbeterd worden.
Kortom, komen tot onorthodoxe bezuinigingen vraagt al voordat de bezuinigingsoperatie wordt gestart verbeeldingskracht van niet alleen de uitvoerders, maar ook van de beslissers en de bedenkers. Verbeeldingskracht maakt het namelijk mogelijk om vooraf te onderhandelen over de condities die nodig zijn om alert te kunnen reageren op onverwachte gebeurtenissen tijdens de bezuinigingsoperatie.

6. Bezuinigen binnen non-profit organisaties

Bovenstaand verhaal geldt voor overheden, landelijk, regionaal en lokaal. Het nadenken over bezuinigen in non-profit organisaties klinkt echter niet zoveel anders. Ook voor non-profit organisaties geldt: 

1. Bezuinigen is meer dan posten schrappen in je begroting. Je moet ook bereid zijn om na te denken over hoe je tot op heden tot besluiten bent gekomen;

2. Je geeft geld uit omdat je een ambitie hebt die je met je organisatie wilt realiseren. De wijze waarop je geld inzet bepaalt of je toekomt aan het oplossen van de vraagstukken in de samenleving die je in je ambitie hebt benoemd. Je moet dus bereid zijn om na te denken over de effectiviteit van je inzet;
3. Bezuinigen is nooit een doel op zich. Je kunt het gebruiken als een hulpmiddel. Als hulpmiddel om de ‘sense of urgency’ binnen je organisatie te vergroten. En als hulpmiddel om je organisatie te versterken en oude patronen te doorbreken.
Ook non-profit organisaties kunnen zich afvragen:

· Wat zijn in het veld de onderliggende vraagstukken volgens cruciale spelers? Kortom, welke verschillende definities hebben verschillende spelers van wat de onderliggende vraagstukken zijn?

· Liggen cruciale spelers er ook wakker van? Kortom, wie beleeft welke urgentie?

· Waar mag je van wie niet aankomen? Wat mag van wie niet ter discussie worden gesteld?

· Welke rol hebben wij in dat veld gespeeld? Wat waren bedoelde en onbedoelde neveneffecten van ons handelen?

Vervolgens zou je een interventiestrategie kunnen vaststellen, waarin je bepaalt:

· Welke spelers je aan tafel moet hebben om maximale variëteit aan inzichten en ideeën mogelijk te maken;

· Hoe je deze spelers verleidt om in een vrije ruimte, los van organisatorisch en persoonlijk belang, te komen tot oplossingen voor de verschillende onderliggende vraagstukken. Welke condities moet je daarvoor creëren?;

· Hoe je deze spelers verleidt om de tot stand gekomen bezuinigingsideeën samen met jou te realiseren. Welke voorwaarden moet je daarvoor creëren?

· In welk opzicht je je werkwijze en handelswijze kunt voortzetten en in welk opzicht je je handelen moet veranderen.

7. Strange – Strategy and Change

Strange is een netwerk van veranderkundigen, die zich bezig houden met het bedenken en uitvoeren van vernieuwende zoekstrategieën, veranderstrategieën en verleidingsstrategieën om bestuurders, directeuren, managers en medewerkers te ondersteunen bij het oplossen of verder brengen van complexe maatschappelijke vraagstukken.

Adviseurs van Strange:

· Helpen u duurzaam te veranderen en te ontwikkelen: Als u dreigt te verdrinken, halen we u niet alleen uit het water, wij geven u ook zwemles, en onderzoeken met u wat maakt dat uw organisatie tot op heden nooit de stap heeft gezet om zwemles te nemen;

· Helpen u met kennis van veranderkunde en interventiekunde: Wij zijn in staat de geaccepteerde regels van het bestaande spel te doorzien, deze regels ter discussie te stellen, en daarvoor alternatieve regels en een alternatief spel te introduceren;
· Zijn niet alleen procesbegeleiders, maar verdiepen zich ook in de inhoudelijke vraagstukken die uw organisatie bezig houden. Wij geloven dat inhoud en proces twee kanten van dezelfde medaille zijn;
· Gebruiken creatieve werkwijzen op een methodisch verantwoorde manier: We doen niet creatief om creatief te kunnen doen, maar zetten onze creativiteit in op de momenten dat dat bijdraagt aan het resultaat;

· Ontwerpen dan ook samen met u een bezuinigingsproces op maat;

· Zijn uw spiegel, uw kritisch klankbord. Wij denken dat een gevoel van bescheidenheid en nederigheid geen overbodige luxe is. Wij beweren dan ook niet dat wij op complexe maatschappelijke vraagstukken een antwoord hebben. We weten wel hoe je  met betrokken spelers effectieve zoekprocessen inricht, die leiden tot nieuwe en onorthodoxe antwoorden;

· Zijn integer en persoonlijk betrokken. Dit betekent overigens ook dat we de opdracht aan u terug geven als we er niet in geloven.

Kijk voor meer informatie op de website van Strange: www.shirine.nl
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