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INTRO
VIDEO

Vanuit academisch onderzoek…

… naar de Boston Consulting Group 
foundation



Van innovatie op niveau van één dienst…

Betaalbare kinderopvang

Kinder opvang in co-productie met 

ouders

Verhogen werkzaamheidsgraad



…naar systemische innovatie

Louter nieuwe 

dienst als 

antwoord?



Complex system = « Many factors interacting
together, differently over time »

“Outcomes are, at any
given time, produced by
systems (of connected
activities) not single 
projects, programmes or 
organisations. No one
has “control”.”

“Systeem” vereist dus 
interactie van allerlei 
actoren, over silo’s heen!

Obesity causal loop diagram



…combined with human variety

Different 
interactions are 
more / less
salient for
different people
at different 
moments…





De “human” in HLS vraagt…

Ingaan op die menselijke variatie in een complex system vraagt:
Per definitie inzetten op maatwerk

Via empathie om het leven en de noden van de doelgroep te
begrijpen vanuit hun perspectief
Waarbij we de sterktes van mensen als startpunt nemen

Samen vanuit vertrouwen werken, wat voor financierders betekent:
Langere termijn financiering
Niet “blind” sturen op cijfers (= gemiddelden)
“liberating” workers from attempts to proceduralise what happens 

in good human relationships, and instead focus on the capabilities 
and contexts which help enable these relationships”



Over naar “Learning” in HLS…



Leren en innoveren-1

Traditioneel:
“Aparte” projecten 
los van de diensten 
op het terrein
Eénmalig uitzoeken 
wat “werkt”
Daar dan heel veel 
van doen (zonder er 
nog over na te 
denken) 



“In a complex environment, learning 

is a continuous process.

There is no such thing as “what 

works” –because “what works” is 

always changing.

“What works” is a continuous 

process of learning and adaption.

= funders and commissioners are 

“purchasing” the capacity for 

organisations to learn and adapt in 

the field.”

Leren en innoveren-2



Case study



Zie bronnen



Voorgeschiedenis-1

2012: Plymouth city council neemt initiatief om: 
rond thema’s dakloosheid, drugs, geestelijke gezondheid, delinquentie…
stakeholders in kaart te brengen…
…om met 70 diensten en 400 mensen (politiek, dienstverleners, klanten, 
vertegenwoordigers,…) visie op de toenmalige dienstverlening te bevragen:
Resultaat:

Doelen uiteenlopend + perverse incentives
Weinig samenhang tussen de verleende opdrachten
Stimuleren van concurrentie tussen aanbieders werkt samenwerking tegen, in het nadeel 
van gebruikers van meer dan 1 dienst

2014: 27 aanbieders én de diverse opdrachtgevers uit de stad 9 maanden lang begeleid 
door een externe consultant 

Appreciative inquiry als techniek om naar elkaar en de klant te luisteren 
Kleinschalig experimenteren:

bv. overdracht budget naar een groep aanbieders
bv. silo’s doorbreken door twee dienstverleners samen te laten werken rond 1 klant



Voorgeschiedenis-2

2015: Plymouth en de NHS poolen hun budgetten om gezondheid –en sociale 
zorgsysteem beter op elkaar af te stemmen

Binnen 4 domeinen
Gemeenschap
Welzijn
Kinderen en jongeren
Gespecialiseerde zorg

Resultaat van vertrouwen tussen beide partijen sinds 2012 
2018: start proces van “Plymouth Alliance” gelanceerd door 1 commissioning team 

(stad+NHS op 1 co-locatie)

a form of  partnership; a more intensive collaboration where everything from planning, 

implementation, decision making, achieving outcomes, overall financial responsibility, risk 

and day-to-day management is shared between the partners 

Plymouth City Council, 2018



Geen nieuwe juridische persoon – elke organisatie behoudt identiteit! 



Wat is het niet?



Voorheen…



Proces-1
Inhoud vooropgesteld:

Looptijd: 10 jaar (5+2+2+1)
Bedrag: 7,7 miljoen GBP per jaar voor verwachte volumes (zie verder)
Gemeenschappelijk doel: 

“The Alliance aims to improve the lives of people with complex needs by 
supporting the whole person to meet their aspirations, whilst also contributing 
towards national outcome targets in relation to statutory homelessness, children 
in care and care leavers, drug treatment, reoffending rates, preventing admissions 
to hospital and urgent care targets.”

Enable people to fulfill their potential by resolving underlying issues and 
causes…
Provide support to enable people to become independent and step down from 
services…
Support people to achieve their goals (the things that matter most to the 
individuals) through an honest relationship that changes over time as 
aspirations grow, develop and are achieved
…



Verwachte volumes



Proces-2

Principes betreffende de alliantie zelf
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Proces-3

Principes betreffende de dienstverlening
SYSTEM

LEARNING

HUMAN



Proces-4

Deel van een bredere context



Proces -5
We recognise that outcomes are created by 
systems as a whole. 

The measurement system will need to be adaptive 
(i.e. it will need to change over the life of the 
project) and pluralist (it needs to measure in 
multiple dimensions)… quantitatively, 
qualitatively…

…stakeholder forum, provider(s) will be required to 
collectively reflect on the outcomes and use these 
discussions to inform on-going outcome 
development. 

…work with commissioners and people who use 
services as co-evaluators to develop a shared sense 
of those measures that are meaningful…likely that 
currently unknown indicators will emerge 



Proces-6

Proces van één jaar (innovatieve aanbesteding):
Bevraging van elke dienstverlener binnen zich aandiende 
allianties (pre-selectie op basis van minimumcriteria)
Eerste offerte per alliantie
Onderhandelings/ontwerpsessies tussen de opdrachtgevers 
(Plymouth / NHS) en elke alliantie
Definitieve offerte

Uiteindelijk maar door 1 alliantie met 7 kernpartners ingediend
Sub-contracten voor 20 specifieke diensten (via OH 

aanbesteding door de Alliantie zelf)



Governance-1

Alliance Leadership Team (ALT)
CEO’s van de aanbieders
Eén persoon één stem met voorafbepaalde besluitvormingsprocessen (gaande 
van unanimiteit tot meerderheid)
Ziet toe op resultaten 
Bepaalt inzet van de middelen

Commissioning Team (CT) met (ALT)
Formeel driemaandelijks verslag en overleg over prestaties en financiën tussen 
CT en ALT

In het contract GEEN streefcijfers of outputs
Wel adaptief meetsysteem (zie eerder)
Oppakken van problemen, vanuit de leercycli 
Focus op bredere “complex needs system”



Governance-2

System stewardship:
Gemeenteraad van Plymouth
=juiste condities scheppen voor hele complex needs system (appreciative
inquiry, systems mapping,…)
=vertrouwensbanden tussen de actoren bevorderen (meetings, ronde tafels,…)
=uitdragen dat iedereen samen bijdraagt tot de uitkomsten ipv tegenstelling 
opdrachtgever-nemer

Uitvoeringsgerichte sub-groepen van het Alliance Management Team
Samengesteld uit experten vanuit de diverse partners
Komen 1x p̂er maand samen
Leren uit experimenten (field learning) en verbeteringen inbedden in praktijk 
ALT op hoogte houden van “kwesties” en ontwikkelingen
Prioriteiten stellen en aanpakken via uitvoeringsplan



Lessons learnt

Succesfactoren:
investering in een periode van systeemverkenning/onderzoeken/leren om een 
gemeenschappelijk begrip van het systeem te realiseren + empathie tussen de 
actoren
Gemeenteraad creëert veilige ruimte  - senior sponsoring
Consultancy / expertise in processen
Vertrouwen in elke laag: clienten –medewerkers / medewerkers-managers / 
managers-opdrachtgevers

Drempels:
Scepsis overwinnen binnen de overheid = loslaten idee dat overheid top-down 
met streefcijfers stuurt en enige arbiter is van “goed functioneren”
Bij de dienstverleners jaren van concurrentie vervangen door samenwerking: 
belang van de CEO’s hierin
Integratie ICT systemen: 1  IT systeem voor allen bleek niet haalbaar, wel info 
delen die van belang is om de klant te helpen 



Ter afsluiting: interessante quotes van de 
gemeenteraad 

So they (the Alliance partners) don’t set targets. They don’t performance 

manage these con-tracts the way we used to. They manage them in a much 

more collegiate way, a problem solving way.’ (interview lid Plymouth City 

Council) 

We want(ed) to find a legal way of  creating a level playing field so that … 

local charities can compete on an equal footing. So the alliance was a way of  

doing that as well.’ (interview lid Plymouth City Council) 

‘… what we’ve learned is we can’t really have any rigid structures. 

Everything’s a little bit fluid.’ (interview lid Plymouth City Council) 

‘…we are constantly trying to understand ‘value’ rather than hit targets. And 

the way we do that is by con-tinuously listening & trying, listening & trying, 

listening & trying.’ (interview lid Plymouth City Council) 

‘I think everybody (here) would agree it’s a much better way of  doing things 

than the way we did it before. Because you do feel part of  the collaborative.’ 

(interview lid Plymouth City Council) 



Bedankt! Vragen?


