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De ambtenaar van

de toekomst

Het Kurhaus was op 31 januari het toneel van de massaal bezochte
conferentie De Ambtenaar van de Toekomst. Generatieverschillen spelen een
belangrijke rol bij dit thema. De nieuwe ambtenaar is doordesemd met de
modernste ICT-technieken en communiceert op een andere wijze dan zijn
traditionele collega. Hij komt het beste tot zijn recht als er ruimte is voor
ambtelijk ondernemerschap. Hoe kan de overheid deze nieuwe generatie

aan boord halen in een tijd waarin de arbeidsmarkt verkrapt door
ontgroening en vergrijzing? Een eerste aanzet voor een antwoord 6

op een aantal lastige dilemma’s.
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Algemene Bestuursdienst

Rijkswaterstaat doet
meer met minder

Bert Keijts, DG Rijkswaterstaat, leidde de krimpoperatie
waarbij 2600 medewerkers Rijkswaterstaat verlieten en er
400 in dienst kwamen. Het gevolg: een verdubbeling van

de omzet. Keijts vertelt het verhaal achter het succes:

“We waren te groot, deden te veel zelf en waren niet in control,
ook niet financieel. Kritiek van de politiek en kwesties als de
bouwfraude-affaire leerden ons dat we op een andere manier
met de markt moesten omgaan.”

Groel door innovatie

Is dat mogelijk, meer ruimte voor vernieuwing bij het Rijk in

tijden van krimp. Hoe kan iedere manager inhoud geven

aan groei? Wat heb je nodig om als individu de innovatieve kracht
van de moloch overheid te ontsluiten? Bureau ABD legde deze

vraag voor aan drie externe experts, die een paar dingen

gemeen hebben. Ze zijn creatief, innovatief en hebben ervaring 4
met de overheid.
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Inleiding

MobiliteitsOrganisatie Rijk van start
ABD-Interim, leverancier van interim-
managers. Inclusief ervaringen van

inleners en interimmers

Nationale ombudsman Alex Brenninkmeijer
over vernieuwing bij de overheid

Wie werkt waar?
Interim-opdrachten
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Adjiedj Bakas kijkt
vooruit

Bakas is trendwatcher. Hij observeert met
scherpe blik de grote en kleine ontwikkelingen

in Nederland, Europa en de wereld. Hij is
visionair, open minded en veelzijdig.

Met oog voor detail en de grote lijnen.

In dit nummer geeft hij zijn visie op 1 1

het Rijk van morgen.




Groelen...

aar ligt hij, de reus. Net ontwaakt. Hij maakt zich

klaar om zich op te richten. Hij ademt diep in,

snuift de frisse wind van vernieuwing, zuigt zich
vol met goede ideeén. Hij voelt hoe geloof en hoop door zijn
aderen tintelen. Duizenden plannen schieten door zijn
hoofd, duizenden beelden van hoe het allemaal beter kan.

Hij wil de wereld in, de paleizen uit. Hij wil de
mensen leren kennen, hun mogelijkheden, hun angsten en
verlangens. Hij wil samen werken, samen leven. Hij wil over
alle grenzen heen vraagstukken aanpakken en resultaten
boeken. Hij wil een leider zijn: mensen bewegen en mensen
verenigen voor betekenisvolle doelen. Hij wil ieders
potentieel tot volle bloei laten komen. De toekomst
omarmen, vooruit kijken om zaken van onschatbare
waarde door te geven aan de kinderen. Flexibel zijn én
inhoudelijk deskundig. Jong zijn en oud, vrouw en man.

Hij wil de culturen van alle landen vrij door zijn paleizen
laten waaien.

Hij wil... groeien!

Groeien in een wereld waarin

hij zo veel kan betekenen.

Maar als hij zich probeert op te richten, voelt hij
hoe duizenden kabels hem in het vlees snijden. Kabels die
ver in het verleden zijn vastgeklonken en kabels van
behoudzucht die van alle tijden zijn. Hij wil zich oprichten,
maar is gevangen. Hij wil meer vertrouwen en meer
loslaten, maar de kabels rukken naar controle. Hij wil meer
lange termijn en internationale context, maar de kabels

MobiliteitsOrganisatie Rijk van start

‘Niet alleen praten,
we gaan het nu uitvoeren’

Roos Hamers is kwartiermaker
MobiliteitsOrganisatie van het Rijk.
Haar opdracht: in anderhalf jaar tijd
een netwerkorganisatie neerzetten
waar ambtenaren die binnen de
taakstelling vallen, terecht kunnen
voor loopbaanadvies en begeleiding
naar nieuw werk. Hamers: ‘Ik zie het
als een uitdaging om mensen die
overtollig worden, in samenwerking
met de departementen, een baan aan
te bieden die bij ze past, in een
inspirerende omgeving met werk dat
ertoe doet. Er zijn binnen het Rijk
ongelooflijk veel mogelijkheden.’

Roos Hamers

e MobiliteitsOrganisatie komt direct voort uit de

taakstelling. De vraag is hoe het Rijk deze

overtollige mensen kan begeleiden van werk naar
werk. leder departement organiseert mobiliteit nu zelf,
waarbij opvalt dat de interdepartementale mobiliteit
minimaal is. Als kwartiermaker heeft Hamers daarom in
eerste instantie onderzoek gedaan naar de mobiliteitscentra
van de verschillende departementen. Sommige ministeries
wilden de activiteiten die voortkomen uit het
mobiliteitsvraagstuk overdragen aan een centrale organisatie.
Andere departementen kiezen voor samenwerking of het
overdragen van het interdepartementale stuk.
Het mobiliteitsproces bestaat uit twee delen: enerzijds
loopbaanadvies, anderzijds het match & search-gedeelte:
het letterlijk brengen van werk naar werk. Uit het
onderzoek van Hamers blijkt dat vooral het eerste gedeelte
van het proces goed is ingericht bij de departementen: bijna
80 procent van het traject bestaat uit loopbaanadvies. Er is
nu nog te weinig aandacht voor en kennis van het tweede
gedeelte. Hamers: ‘Men redeneert dat mensen dat zelf
moeten doen, men weet de weg wel. Ik ben van mening dat
de verdeling fiftyfifty moet zijn: zowel het loopbaanadvies
als het match & search-gedeelte vergen evenveel aandacht.
Wij krijgen inmiddels een steeds beter beeld van groepen
mensen die binnen de departementen overtollig worden, en
van weer andere departementen die een vraag hebben of in
de toekomst zullen krijgen.’

Na het nodige onderzoek en ‘een half jaar op en neer
schuiven met beleidsstukken’, gaat de MobiliteitsOrganisatie
nu echt van start. De kernorganisatie is gevestigd in Den
Haag. Nederland wordt voorlopig opgedeeld in zes regio’s
met zijn eigen specifieke problematiek. Limburgers willen

yAl abdcourant

rukken naar het hier en nu. Hij wil concern en
programmatisch, maar de kabels rukken naar
departementen. Hij wil investeren in uitstekend personeel
voor de toekomst; maar de kabels rukken naar die lastige
krimpoperatie die nu toch écht even voorgaat.

De reus wil zich oprichten, maar hij is gevangen in de
kabels van lilliputters. Het is alleen de vraag wie de reus is,
en wie de lilliputters zijn. Is de reus het collectieve
vernieuwingspotentieel van het Rijk, dat door
behoudzuchtige boekhouders en angstige bazen gevangen
wordt gehouden? Of kunnen we voor die reus iedere
individuele vernieuwer bij het Rijk invullen en voor de
lilliputters ieders eigen kleine behoudzucht?

In deze courant en tijdens diverse ABD-bijeenkomsten in
2008 besteden we aandacht aan de vraag hoe Het Rijk kan
groeien in een nieuwe rol. Als de O&F-rapporten zijn
afgehecht, en de FTE’s zijn verdeeld, hoe scheppen we dan
de ruimte om op vernieuwende wijze te groeien? We
nodigen u van harte uit deel te nemen aan de diverse
activiteiten rondom dit thema.

De redactie

bijvoorbeeld niet buiten hun eigen provincie werken, en de
provincie Limburg vormt om die reden een eigen regio.
Hamers: ‘Hier in Den Haag en omstreken is volop werk en
dat maakt het natuurlijk een stuk gemakkelijker om een
andere baan te vinden. De noordelijke provincies vormen
een regio omdat de ervaring leert dat noorderlingen liever
niet ten zuiden van de IJssel naar werk zoeken.’ Lokale
regiomanagers specialiseren zich in de regionale
arbeidsmarkt en inventariseren de mogelijkheden voor
rijksambtenaren bij gemeenten, de provincie of externe
werkgevers. Als het wenselijk en/of noodzakelijk is, gaan
we hier lokaal en regionaal aansluiting zoeken bij semi-
overheden en externe partijen; we zijn dus actief op alle
markten. Hamers licht de werkwijze toe: ‘De uitkomsten
kunnen per regio significant verschillen en daarmee dus
onze inspanningen. Ook kijken de regiomanagers welke
netwerken er al zijn en hoe wij daarbij kunnen aansluiten.’
De eerste projectleider voor regio Noord is per januari 2008
van start gegaan. Per 1 maart start er iemand voor de regio
Den Haag en naar verwachting zal per 1 mei de regio
Limburg ingevuld zijn. Ondanks de relatief goede
arbeidsmarkt in Den Haag, krijgt deze toch speciale
aandacht. Hamers: ‘Hier in het Haagse speelt veel,
natuurlijk de krimp bij beleidsafdelingen maar ook hele
afdelingen die ophouden te bestaan omdat activiteiten
worden geoutsourced of samengevoegd. Vooral het
interdepartementaal matchen & searchen heeft daarom in
eerste instantie de aandacht van de departementen,
hetgeen wij zullen ondersteunen.’

Gezien het natuurlijke verloop van ongeveer 7.500 personen
per jaar, zal de taakstelling in macrotermen waarschijnlijk
meevallen, maar voor mensen in de provincie waar het
werk ophoudt te bestaan of verplaatst wordt naar een
andere regio, is er wel een groot probleem. Hamers: ‘Tk denk
dat het voor alle partijen belangrijk is om tijdig op zoek te
gaan naar ander werk en niet af te wachten. In die zin is het
goed om wat vaker bewust over werk en carriére na te
denken en een richting uit te stippelen. De overheid is een
werkgever met ontzettend veel mogelijkheden en alle
ruimte voor ontwikkeling. Mobiliteit houdt je vitaal.



Met minder naar meer
‘Dat kan niet’ betekent vaak

ik wil niet’!

Werken met minder mensen funest voor groei?
Rijkswaterstaat bewijst het tegendeel. Daar kromp
het aantal medewerkers in amper vier jaar tijd
met 2200 FTE. Gevolg: een verdubbeling van de
omzet. Daarmee laat deze rijksdienst zien dat je
daadwerkelijk met minder méér kunt bereiken.
Bert Keijts, directeur-generaal Rijkswaterstaat,

had al voor de start alle vertrouwen in dit

ingrijpende avontuur.
begonnen.”

eijts leidde de krimpoperatie
K waarbij 2600 medewerkers

Rijkswaterstaat verlieten en er
400 in dienst kwamen. Hij licht toe:
“De mensen zijn op een nette manier
weggegaan, via de 60+- en 57+-
regeling. Persoonlijk had ik liever
gezien dat hun vertrek gelijkmatiger
was gegaan. Verdeeld over vier jaar in
plaats van iets te geforceerd binnen
twee jaar. In één keer met 20% minder
capaciteit, dat is een aderlating!
Je moet wel, maar het maakt je
kwetsbaar omdat de kennis en kunde
nog niet op orde zijn. De kennis en
ervaring van de oudere generatie was
ook minder nodig, maar met hun
vertrek bleek ook veel praktische
wijsheid verdwenen. Hoe werkt een
stuw of sluis bijvoorbeeld? Voor
dergelijke kennisoverdracht konden
we gelukkig nog een paar
oudgedienden terughalen.” Van de
andere kant moesten er ook mensen
bijkomen: “Vier jaar terug voorzagen
we al een schaarste in projectleiders
weg- en waterbouw. Blijkbaar is
Rijkswaterstaat niet automatisch een
aantrekkelijke werkgever. We steken
sindsdien onder andere veel energie in
promotie op hogescholen en
universiteiten. Om duidelijk te maken
dat we geen saaie maar een complexe,
aantrekkelijke en dynamische dienst
zijn, met twee benen in de
maatschappij.”

Netto 2200 minder ambtenaren
betekent een omwenteling in de
manier van werken. Keijts: “Er was een
dringende aanleiding voor deze
revolutie. We waren te groot, deden te
veel zelf en waren niet in control, ook
niet financieel. De beheersing van de
bedrijfsvoering was niet op orde.
Kritiek van de politiek en kwesties als
de bouwfraude-affaire leerden ons dat

“Anders was ik er niet aan

we op een andere manier met de
markt moesten omgaan,” schetst
Keijts. “Bovendien kampte
Rijkswaterstaat met een kwalitatieve
mismatch. Ruim 800 medewerkers
bleken niet meer geschikt voor hun
taken door de veranderde organisatie,
daarnaast huurden we 1200 externen
in. We hadden dus mensen over én
tekort. Deze scheve verhouding
typeerden we als ontwijkgedrag van
het management. Daar moesten we
nodig iets mee.”

Daadkracht

Rijkswaterstaat organiseert het werk
nu duidelijk anders. Keijts: “We laten
meer over aan de markt. Uitbesteden
bespaart personeel en biedt bedrijven
de kans hun kennis en creativiteit in te
zetten. We werken publiekgerichter,
met een duidelijke focus op de
gebruiker van auto- en vaarwegen.
Omdat we meer krompen dan strikt
noodzakelijk, hadden we ruimte voor
nieuwe functies zoals weg- en
vaarweginspecteurs. Het samenspel
met ambulance en politie groeit. We
gaan efficiénter om met ons netwerk,
zijn gebrand op zorgvuldige
communicatie rond groot onderhoud
en op zo min mogelijk overlast - files
en omleidingen - voor de gebruiker.”
De verbeterde informatievoorziening
past ook bij de meer publiekgerichte
aanpak. Het gratis informatienummer
0800 8002 is een groot succes. Mensen
kunnen hier met al hun vragen,
klachten en suggesties rond weg en
vaarweg terecht. Rijkswaterstaat
verzamelt en analyseert alle klachten
en ideeén, die vaak de basis vormen
voor structurele verbeteringen. “Waar
mogelijk ondernemen we direct actie.
Daar krijgen we veel positieve reacties
op; mensen zijn verrast door de
snelheid en daadkracht.”

Prikkel

Bij het nieuwe Rijkswaterstaat hoort
ook een slimmere bedrijfsvoering met
een compleet ander model. Het mes
sneed flink in de overheadkosten: van
30-35% naar circa 18%. Versnipperde
staftaken zijn nu gecentraliseerd in
corporate diensten. Bij de staftaken
gaat het om de klassieke PIOFAH-
taken: personeel, informatisering,
organisatie, financién, aanschaf en
huisvesting. Rijkswaterstaat ging van
zes naar vier speciale diensten,
namelijk water, verkeer en scheep-
vaart, ingenieurs/bouw en data en
informatie. De diensten zijn
uniformer, hebben dezelfde opbouw.
En ICT is geoutsourced. Overigens
profiteert de (water)weggebruiker mee
van de verdubbelde omzet van
Rijkswaterstaat. Van de besparing gaat
50 miljoen euro per jaar naar beheer
en onderhoud. “Een afspraak van de
toenmalige ministers Zalm en Peijs;
een positieve prikkel om er helemaal
voor te gaan. De eigen kosten laag
houden en het netwerk op orde.”

Volhouden

De nieuwe werkwijze als uitzondering
bestempelen, gaat te ver, meent Keijts.
“Wel lopen we vier jaar voor op de
grote operatie van het kabinet, dat nu
soms taakstellingen oplegt van 20% op
overhead. In 2003 namen we zelf het
initiatief meer te krimpen dan
gevraagd, dat was nodig om ingrijpend
te kunnen veranderen. We zijn nog
niet klaar — de strategie, structuur

en systemen staan. Nu moeten we
volhouden. En wennen aan onze
nieuwe rol. Een uitbesteed bouwproces
moet je bijvoorbeeld blijven overzien:
krijg je opgeleverd waarvoor je hebt
betaald? Het kost nog wel een paar
jaar voor we alles goed in de vingers
hebben. Het publiekgerichter werken

Bert Keijts

bevalt de medewerkers in ieder geval
goed: ze zijn concreet bezig, met
uitstekende voorzieningen.”

Lef

Rijkswaterstaat wil in 2012 een
toonaangevende dienst zijn voor
markt, gebruiker en andere over-
heden. De toekomst brengt de
gebruiker een nog beter wegennet

en een veel hechter mobiliteits-
management van weg- en spoor,”
voorspelt Keijts. “We gaan steeds
meer samenwerken met andere
wegbeheerders, openbaar vervoer-
bedrijven en de NS.”

Wat kunnen andere departementen
leren van Rijkswaterstaat? “Je moet
lef hebben, niet bang zijn om fouten
te maken en ambitie leggen in
doelstellingen. Durf los te laten, geef
vertrouwen. Accepteer tijdelijk een
verminderde kwaliteit: met minder
mensen is dit niet direct op niveau.
Pas je bedrijfsvoering aan, cluster
taken, zoek naar synergie. Eén
departement koopt bijvoorbeeld

de dienstauto’s in voor alle
departementen. Vraag steun van de
politiek. En houd vol, maak managers
duidelijk dat ze hands on moeten
sturen. Niets gaat vanzelf. Roep ook
niet te snel dat iets niet kan of moeilijk
is. Dan geef je aan dat je niet wilt.
Hoe de cultuur, waarden en
kernkwaliteiten veranderden, konden
we niet van te voren gedetailleerd
uitvogelen. Het bleek een kunst om
onze mensen zover te krijgen dat ze
zeggen wat ze nodig hebben en wat ze
wel en niet kunnen. De hiérarchie zat
ons hierbij in de weg. Aandachtig naar
je omgeving luisteren, staat te allen
tijde voorop.



Innovatie: bekneld in het systeem,
of bekneld in onszelf?

Rita van Dijk

Burger bekneld

Casusleren als start
van vernieuwing

“Ik heb een afspraak met de DG,” zegt een jonge bezoeker
naast mij aan het loket bij het ministerie van OCW. “Mag ik
uw identiteitsbewijs,” hoor ik de portier vragen. “Dat heb ik
helemaal niet,” antwoordt de jongen, “ik ben pas 12!” En
opeens is hij inderdaad wel erg jong tussen al die keurige
dames en heren. De bewaker kijkt verwilderd op. Hoe hiermee
om te gaan? Regels zijn regels. En een leerling tref je niet snel
op de stoep van een ministerie, zelfs niet bij OCW. Ook niet
als het leerlingen zijn met een hoge kans op schooluitval en de
DG heeft besloten zelf leerlingen te coachen.

individuele burgers en ondernemers die zijn

vastgelopen in hun contact met de overheid of waarbij
het beleid van de overheid niet meer aansluit op een
nieuwe, veranderde realiteit. Zij gaan praten met de
betrokken burgers en committeren zich aan een oplossing
of aan het geven van duidelijkheid. Antwoorden en
oplossingen die niet alleen voor die ene burger gelden, maar
voor al die burgers met soortgelijke problemen. Dit blijkt in
de praktijk lastiger dan gedacht. Voor al deze casussen geldt
dat het beleid is gemaakt met de beste bedoelingen. Maar al
dat beleid bij elkaar heeft soms ongewenste effecten. De
manier waarop wordt gecommuniceerd met burgers is
misschien formeel wel volgens de regels, maar in zijn effect
desastreus voor het beeld dat burgers van de overheid
krijgen. Ieder doet zijn werk en de keuzen die daarin
worden gemaakt zijn verdedigbaar of begrijpelijk, maar het
geheel telt niet op tot een oplossing.

In 2006 adopteren acht topambtenaren een casus van

Hoe word je DG?

De directe confrontatie met burgers, voelen wat er leeft, je
verbinden aan concrete en tastbare resultaten, wordt
beperkt ingezet binnen de overheid. Niet omdat
ambtenaren dat niet zouden willen, of omdat de problemen
daarvoor niet geschikt zouden zijn. Veel ambtenaren zien
het falen van het systeem, maar voelen zich niet in de
positie om daar verandering in aan te brengen. “Zo werkt
het systeem nu eenmaal,” is een veelgebruikte uitspraak. In
een van de bijeenkomsten met DG’s en jonge
beleidsambtenaren, die gericht zijn op uitwisseling van
praktijkervaringen, kwam de vraag over focus en ruimte
die je als ambtenaar voelt wat anders op tafel. De DG’s
confronteerden de jonge ambtenaren met de vraag welk
gedrag volgens hen binnen de organisatie wordt
gehonoreerd en leidt tot carriérestappen. Concreet werd
gevraagd: hoe word je DG? De aanvankelijke stilte was
ongemakkelijk, maar het antwoord duidelijk: “Goed kunnen
‘wheelen en dealen’ in een politieke omgeving.”

Er wordt binnen de overheid veel gesproken over cultuur.
Het wordt vaak teruggebracht tot een veilig
gespreksonderwerp over kernwaarden. Het gaat weinig
over focus, gedrag en welk gedrag wordt gehonoreerd.
Cultuur creéert oogkleppen. Cultuur gaat over het denken
en doen van groepen en daar hoort altijd aanpassing bij aan
de groepsnorm. Een recent voorbeeld uit 2006: het rapport
‘Frisse Blikken’ en de daarvan afgeleide brochure met de
titel Blikschade geven voorbeelden van hoe jonge
ambtenaren worden binnengehaald juist om hun frisheid
en andere ideeén, om vervolgens vanaf de eerste dag te
horen dat zij deze vooral niet moeten tonen.

Burgers als toetssteen

Sturen op cultuur en vooral het bijbehorende gedrag is bij
uitstek de verantwoordelijkheid van managers. Toen in
1982 het boek ‘In search of excellence’ van Peters en
Waterman verscheen was het nog een schok voor managers
dat cultuur een van de meest bepalende factoren bleek te
zijn voor het succes van organisaties. Maar sturen op de
cultuur is toe aan nieuwe concreetheid. Casusleren biedt
een praktische insteek om te sturen op een andere cultuur.
Maar dat gebeurt niet zomaar. Daadwerkelijk de ervaringen
van burgers en ondernemers kiezen als toetssteen van
beleid, vraagt van managers dat zij hierin voorop lopen, het
voorbeeld stellen, zich committeren, medewerkers de
ruimte geven om hiermee te experimenteren. Daarom heeft
iedere manager een casus nodig om juist dat te leren.
Concrete oplossingen realiseren in een praktijkcasus
vormen de start van vernieuwing. Succesvol beleid en
werkwijzen moeten worden gedefinieerd in termen van
oplossingen bieden voor burgers; in de ogen van burgers.
Maar alleen als casusleren gangbare praktijk wordt en de
focus komt te liggen bij oplossingen die de toets van de
praktijk doorstaan, ontstaat vernieuwing.

Niet de ambtenaar is bekneld maar de burger.

Rita van Dijk, Bureau WENDING, geeft advies aan
organisaties over cultuurverandering. Zij is als adviseur
betrokken bij het project Casusadoptie. Samen met Alex
Straathof heeft zij het boek ‘Cultuurverandering bij

de overheid. Sturen of sleuren’ geschreven. Lemma,
Utrecht 2003.



Frans Nauta

De ambtenaar
met de pretoogjes

\

egenover de stelling ‘Innovatie:
I bekneld in het systeem of

bekneld in onszelf’ zou ik de
stelling van Nauta willen poneren. Die
luidt: Innovatie in de publieke sector
blijft achter bij die op de markt, omdat
het ontbreekt aan een publiek
innovatiesysteem en aan praktisch
gereedschap om nieuwe ideeén te
ontwikkelen, te filteren, te testen, te
verfijnen en in te voeren, en om te
leren van de innovatie.

We hebben simpelweg nog nooit
serieus werk gemaakt van innovatie in
de publieke sector; het is dus geen
wonder dat die achterblijft bij de
markt. We hebben er geen structureel
budget voor en het ontbreekt ons aan
praktisch gereedschap. Innovatie in de
publieke sector is in de meeste
gevallen goed bedoeld amateurisme,
het gevolg van gevangen zitten in
structuren en cultuur. Innovatie wordt
vaak gezien als leuke dingen doen,
lekker creatief bezig zijn, bij voorkeur
op de hei. Helaas is in de praktijk de
ideeénfase maar 10% van het werk.
Daarna begint de grote afvalrace. Bij
vernieuwende bedrijven zien we na de
ideeénfase een streng
selectiemechanisme.

Innovatiemanagers moeten als echte
bullebakken het merendeel van de
ideeén de nek omdraaien, zodat alleen
de beste boven komen drijven. In de
publieke sector lukt dat maar matig.
Voor elk nieuw onderwerp dat op de
politieke agenda verschijnt, wordt een
nieuw bureautje in het leven geroepen
om met dat idee aan de slag te gaan.

Ik heb me daar zelf in het verleden ook
aan bezondigd. Als de waan van de
dag voorbijj is, blijven die bureautjes
vaak onnodig lang bestaan, los van de
vraag of het idee succesvol is
uitgevoerd.

En toch ontstaan er bjj tijd en wijle
beeldschone innovaties in de publieke
sector. Neem het project Sneller Beter
van het ministerie van VWS, de
governance in de wet Werk en Bijstand
of het centrale telefoonnummer van
de gemeente. Dat is steeds de
verdienste van een bevlogen
voorhoede, die ondanks de hinderlijke
omgeving toch doorzet. Iedereen kent
ze wel, van die ambtenaren met
pretoogjes, die enthousiast en met
tomeloze energie werken voor de
publieke zaak. Ze laveren handig langs
bureaucratische hindernissen en
weten politieke steun voor hun project
te verwerven. Ze bijten zich vast in de
materie, weten mensen om hun heen
te inspireren en krijgen de dingen voor
elkaar, soms op het randje van wat er
mag. Het zijn de ondernemers van de
publieke sector. Door de inzet van die
voorhoede ontstaan er mooie dingen,
ondanks de organisatievorm
waarbinnen ze hun werk moeten

doen. Het gaat om een groep die
ongeveer 16 procent van organisaties
uitmaakt. Het is die 16 procent die het
verschil maakt.

Door binnen de publieke sector een
structuur te maken die innoveren
systematisch beloont, gaan deze
ondernemers meer ruimte krijgen. We
hebben een systeem nodig dat minder
afhankelijk is van de politieke mode,
zodat verandering jaar in jaar uit
gevoed wordt. Mijn inschatting is dat
het effect van zo'n ingreep erg groot
zal zijn. Daar komt bij dat we de
methoden voor innovatie, het
praktisch gereedschap, niet helemaal
opnieuw uit hoeven te vinden. Wat dat
betreft, is er veel te leren van honderd
jaar ervaring in het bedrijfsleven en
van innovaties in andere landen.

Dat is de belofte van de Stelling van
Nauta: de kwaliteit van de publieke
dienstverlening redelijk snel
ingrijpend verbeteren in combinatie
met fors lagere kosten. De voorwaarde
is dat er structureel aandacht komt
voor innovatie in de publieke sector.

Frans Nauta is lector Innovatie Publieke
Sector aan de Hogeschool van Arnhem
en Nijmegen en zelfstandig adviseur.
Daarvoor was hij onder andere
oprichter en voorzitter van denktank
Nederland Kennisland en secretaris
van het Innovatieplatform. Zijn
inaugurele rede “De mooiste innovatie
van de afgelopen 100 jaar” gaat over
innovatie in de publieke sector en is te
vinden op www.nauta.org.

Katrien Termeer

Barrieres voor
Innovatie zitten
tussen mensen

e stelling ‘Innovatie: bekneld

in het systeem, of bekneld in

onszelf?’ draagt het risico in
zich dat energie weglekt en het proces
naar binnen slaat. Het benaderen van
innovatie als een middel of doel op
zich acht ik eigenlijk nooit vruchtbaar.
Uiteindelijk ligt de legitimatie voor
innovatie in maatschappelijke
vraagstukken waarvoor binnen de
bestaande kaders geen duurzame
oplossingen voor handen zijn.
Betrokkenen gaan op zoek naar
nieuwe maatschappelijke betekenissen
door het doen van andere dingen op
een andere manier met andere
mensen. Omdat maatschappelijke
innovatieprocessen niet ophouden bij
de grenzen van overheidsorganisaties
zullen ze ook altijd leiden of moeten
leiden tot verandering van publiek
leiderschap zelf. Om van ‘meer van
hetzelfde’ naar de ‘ontwikkeling van
het andere’ te komen moet de knop
om. Oplossingen binnen bestaande
kaders volstaan immers niet meer.
Het gaat daarbij niet alleen om andere

procedures of andere technologieén
maar ook om andere waarden en
andere relaties. Dit innoveren is
natuurlijk niet eenvoudig. Het
betekent het loslaten van bestaande
vanzelfsprekendheden terwijl het
nieuwe er nog niet is. Bovendien
moeten we niet vergeten dat de
bestaande kaders vaak stevig zijn
ingebed in (macht)structuren.
Publieke leiders willen aan de slag met
nieuwe concepten maar zijn daarnaast
ook nog werkzaam binnen de regels en
waarden van de dominante instituties.
Er ontstaat wrijving. Maar zoals het
recente proefschrift van Van Staveren®
ons leert: zonder wrijving geen glans.
Dat brengt me weer terug bij de
stelling: zitten barriéres voor
innovatie nu in het systeem of in
onszelf. Ik acht een derde weg de
meest aantrekkelijke. Barrieres zitten
hierin niet tussen de muren (het
systeem) of tussen de oren (onszelf)
maar tussen de mensen. Dit sluit aan
bij de gedachten dat mensen al
pratend en handelend betekenissen

ontwikkelen. In relaties geven ze niet
alleen inhoudelijke betekenissen,
maar ontwikkelen ze ook regels over
wie er wel/niet bij hoort, wie wel/geen
macht krijgt toegekend, hoe ze met
derden omgaan en over wat wel/niet is
toegestaan. Deze betekenissen kunnen
zo vast komen te zitten dat mensen ze
gaan ervaren als van buitenaf
opgelegde feiten waaraan ze zich
moeten conformeren. Ze vormen dan
barrieres voor innovatie. Echter
wanneer veel regels in onderlinge
interacties worden gecreéerd en
bevestigd kunnen ze daarin ook
worden veranderd. Dit vergt publieke
leiders die verschillen actief tegemoet
treden door het zien van kansen, het
arrangeren van koppelingen en vooral
ook het herinterpreteren van routines.

* A. van Staveren, Zonder wrijving geen glans. Leren
samenwerken bij veranderen en innoveren. Van
Gorcum, Assen 2007.

Prof.dr.ir. Katrien Termeer is
hoogleraar Bestuurskunde aan de
Wageningen Universiteit. Zij richt zich
op publiek leiderschap en de wijze
waarop overheidsinterventies
(kunnen) bijdragen aan verander-
processen in de richting van
duurzame agrosystemen, leefbare
groene ruimte en voedselveiligheid.
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DE AMBTENAAR VAN

Het Kurhaus was op 31 januari het toneel van de massaal bezochte conferentie

De Ambtenaar van de Toekomst. De overheid ziet zich uitgedaagd om in de

toekomst nieuwe generaties ambtenaren aan zich te binden. Die ambtenaar van de
toekomst is opgegroeid in het digitale tijdperk en opereert zelfstandig, flexibel en snel.
Hoe kan de overheid de toekomstige generaties aan boord halen in een tijd waarin

de arbeidsmarkt verkrapt door ontgroening en vergrijzing?

inister Ter Horst ziet in de
toekomst een slagvaardiger
en alerter opererende

overheid. De ambtenaar van de
toekomst, die deze nieuwe overheid
gestalte gaat geven, heeft een aantal
beproefde kwaliteiten in huis. Hij of zij
- steeds vaker is het een vrouw - is
integer en loyaal. Zelfbewust werkt

hij mee aan het oplossen van
maatschappelijke problemen. Hjj
verandert makkelijk van functie
binnen de overheid of daarbuiten.
Goede ideeén en idealen weet hij te
realiseren zonder vast te lopen in de
leemlaag van het middenmanagement.
Bij BZK is hiervoor een korte route
rechtstreeks naar de minister
ingesteld. De diversiteit van het
ambtenarencorps zal toenemen. De
minister ambieert 50% groei van het
aantal biculturele ambtenaren in 2011
ten opzichte van 2007, één op de vier
topambtenaren moet tegen die tijd
vrouw zijn. En in de maatschappij zal
het respect voor de ambtenaar moeten
verbeteren. Ter Horst: “Dat mensen die
operationeel bezig zijn bij de overheid
worden beschimpt, bespuugd en te
maken krijgen met andere vormen van
geweld, vind ik heel erg. Dat soort
gedrag tegen ambtenaren mag niet
worden geaccepteerd!”

De overheid in 2015

‘Anytime, any place, any device’,
synoniem voor het nieuwe werken, is
het devies van de Ambtenaar 2.0.
Toch is niet de techniek bepalend.

De mindset, de attitude van het
individu is dat wel. De nieuwe
ambtenaar wil zijn eigen werksfeer
kunnen scheppen en zich vrij voelen
in een lossere hiérarchie. Met zijn
laptop, eigen mobiele telefoon, eigen
werktijden en eigen netwerk dat hij
naar eigen inzichten kan inzetten.
Net als web 2.0 is de ambtenaar 2.0
dynamisch en altijd in ontwikkeling.
In een hectische multimediasketch
laat Sebastiaan ter Burg, project-
medewerker OCW, het nieuwe werken
bij de overheid in 2015 zien. De
overheid is uitgedund en de burgers
bepalen zelf het beleid. Ter Burg,
gekleed in badjas en nog ongeschoren,
organiseert vanachter zijn laptop een
schrijver die binnen zeven minuten
een speech moet schrijven die de
minister zal uitspreken in Nieuws-
poort. De meningen in de zaal over
deze informele werkwijze met video-
calling, MSN en mobiele telefoon zijn
uiteenlopend. De een ziet het wel
zitten, altijd kunnen zien wie online
is, niet gebonden aan je eigen
bureautje. De ander gruwt van de
‘irrealistische hectiek’ en vindt dat
ambtenaren in rust moeten kunnen
werken.

mht"'f

Het nieuwe werken

“Leiderschap in het nieuwe werken is
gigantisch belangrijk! Mensen die
visie ontwikkelen en uitdragen en die
de medewerkers enthousiasmeren om
dit uit te voeren,” betoogt Dick Bijl,
auteur van ‘Het nieuwe werken’ en
van huis uit arbeids- en organisatie-
psycholoog. Hij implementeert op dit
moment het nieuwe werken bij
Microsoft. “Terwijl we met ons
lichaam in het informatietijdperk
zitten, zijn we met ons hoofd nog in
het industriéle tijdperk. Wij willen
controleren, we willen mensen zien
werken. Maar het nieuwe werken
wordt pas succesvol als we inzien dat
de ‘command en controlstructuur’
van de organisatie van werk heel
ineffectief is.” Loslaten en vertrouwen
zijn sleutelbegrippen. De technologie
volgt hierbij een eigen dynamische
ontwikkeling, het is een rijdende trein
die de overheid niet mag missen.

Innovaties op internet
Innovaties op het internet dwingen
de overheid tot nadenken over nieuwe
grenzen. Een mooi voorbeeld is het
duurzaamheidmanifest dat door tien
ambtenaren op LNV, Force of Ten
genaamd, werd opgesteld. Zij vonden
dat het thema duurzaamheid niet
genoeg uit de verf kwam in het beleid
van het ministerie en zetten hun
ideeén uiteen in een wiki, een

applicatie waarmee meerdere mensen
aan hetzelfde webdocument kunnen
werken. Het manifest werd via
internet verspreid, door ruim vier-
honderd mensen ondertekend en door
de minister geaccepteerd. Of neem de
site politieonderzoek.nl, dat burgers
betrekt bij moordonderzoeken via
foto’s, video’s en tekst. De politie hoopt
zo op betere aanwijzingen en nieuwe
scenario’s waar ze niet aan heeft
gedacht. Continu weegt de recherche
welke informatie met het publiek
gedeeld kan worden en bewaakt ze de
betrouwbaarheid van de vele e-tips.

Rolvervaging

‘Ambtenaar ben je 24 uur per dag’ is
een stelling waarover een panel
debatteert. Philippe Raets (BZK):

“Ik weet welke dingen ik wel en niet
kan doen, ik heb een eed afgelegd.”
Senator Heleen Dupuis heeft héél veel
moeite met de 24-uurs ambtenaar.

Ze signaleert zelfs een rolvervaging als
ambtenaren hun meningen in het
privé-domein, bijvoorbeeld via Hyves,
verwarren met hun rol in het publieke
domein. “U heeft uw eigen meningen
maar uw baan is er om in dienst van
anderen te staan. Daar hoort een
zekere mate van afstandelijkheid bjj
ten aanzien van de eigen morele visies
en waarden.” Volgens Valerie Frissen
(TNO) is juist die distantie ontaard in
een kloof tussen ambtenaren en
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burgers. “De dynamiek van de burgers
is een heel andere wereld dan de
systeemwereld van de overheid. Bij de
jongere generaties is het onderscheid
tussen wat ze in het echt doen en wat
ze digitaal doen, vervaagd.”

Ambtenaar Plus

De competenties van de ambtenaar
van de toekomst bestaan gedeeltelijk
uit ‘oude’ vaardigheden, aangevuld
met nieuwe. Professor Bram Steijn,
hoogleraar HRM aan de Erasmus
Universiteit, concludeert dat de
nieuwe ambtenaar vooral méér in zijn
mars moet hebben. Oude competenties
als neutraliteit, deskundigheid en
(kritische) loyaliteit blijven.
Daarnaast is de nieuwe ambtenaar
ook politiek bewust, resultaatgericht,
omgevingsbewust, flexibel en in staat
om samen te werken. Steijn ziet
integriteit als de belangrijkste
competentie: “Bij al het praten over
veranderingen, blijft integriteit
kenmerkend voor de ambtenaar.”

Hij ziet ook dat een aantal van deze
competenties spanning oplevert:
“Flexibiliteit, heel goed, maar te veel
flexibiliteit kan tot integriteit-
problemen leiden. Een ambtenaar kan
bijvoorbeeld geen kortingen geven op
het leveren van diensten. Op het
moment dat we gaan sleutelen aan de
integriteit van de ambtenaar, dan
komen we aan de basis van de

rechtsstaat. Nieuwe competenties zijn
belangrijk, maar oude competenties
blijven onverkort van belang.” De
nieuwe ambtenaar is een Ambtenaar
Plus, die vooral meer moet kunnen, en
daarbij de balans moet zoeken.

Carriere op maat

Jorrit Volkers, bestuurslid van Deloitte
Nederland en Chief Partner & People
Officer, belicht het verschil tussen
overheid en bedrijfsleven qua cultuur
en werkinhoud. Zou het tot een
uitwisseling kunnen komen waarvan
beiden zouden kunnen profiteren?

De overheid lost maatschappelijke
problemen op, het bedrijfsleven is
gericht op winst en prestaties. Kortom,
er zijn grote verschillen maar dat
onderscheid wordt wel steeds kleiner,
volgens Volkers. Hij noemt de
gezondheidszorg, de energie- en
drinkwatersector: ook daar is in
toenemende mate sprake van
ondernemerschap. Aan de andere kant
maken bedrijven serieus werk van
maatschappelijk verantwoord
ondernemen. Grote verschillen blijven
tijd en geld: een belastingadviseur
verdient gemiddeld twee tot drie keer
zoveel als een belastinginspecteur.
Volkers onderkent dat werknemers
tegenwoordig hele andere prioriteiten
hebben dan voorheen. Jonge mensen
switchen voordat ze 38 jaar oud zijn,
14 maal van baan. Deloitte verliest op

jaarbasis duizend mensen, en moet
dus ook duizend mensen rekruteren.
Ook de overheid krijgt op korte termijn
met dit zapgedrag te maken. Om de
werknemer meerwaarde te bieden,
heeft Deloitte USA een nieuw
beloningsmodel ontwikkeld dat
rekening houdt met meer dan alleen
salaris. Iedere werknemer krijgt een
individuele carriere aangeboden.
Iedereen wordt gecoacht op de
elementen ‘paste’ (de snelheid van
carriére maken), de ‘workload’ (de
werkdruk in uren/tijdsbesteding),
‘location’ (fysieke werkplaats/plek
binnen de organisatie) en ‘role’ (welke
rol wil iemand vervullen? Leider/
werknemer). Elk jaar vindt er een
gesprek plaats met de leidinggevende
over deze vier elementen. Elk jaar kan
elke werknemer op elk element
wisselen. Volkers: “Dan denk je ‘Dat
wordt een janboel!’, maar onderzoek
in Amerika wijst uit dat op ‘workload’
maar 10% minder wil gaan werken, en
dat met name jongeren hun ‘paste’
willen verhogen.” Deloitte Nederland
wil dit mass career customization-
model ook implementeren om de
retentie van hun werknemers af te
laten nemen.

Het element ‘location’ richt zich niet
alleen op de plaats binnen de
organisatie, maar zou ook van
toepassing kunnen zijn op het
switchgedrag tussen bedrijven of

abdcourant ¥

bedrijf en overheid. Volkers: “Sharing
the best of both worlds is een uitdaging
voor bedrijfsleven en overheid. Op die
manier benutten we optimaal de
kleine talent pool waar wij beiden een
beroep op doen.”

Uitwisselen loont

Dat uitwisseling loont, is de voorlopige
conclusie die de gemeente Groningen
durft te trekken. Bernhard Kromme,
hoofd P&O van de gemeente
Groningen, geeft een voorbeeld van
een zeer geslaagd uitwisselings-
project, waarbij trainees afwisselend
werkzaam zijn bij een woning-
bouwcorporatie, een architecten-
bureau, een aannemersbedrijf en de
gemeente. Kromme: “Dit traject duurt
drie jaar, een trainee brengt een jaar
bij drie van de vier organisaties door.
Daarna kunnen ze kiezen, en begint de
onderlinge concurrentie.” Kromme is
verrast door de voorlopige uitslag van
het programma: “Vier van de vijf
trainees hebben aangegeven dat ze het
liefst bij de gemeente willen werken,
terwijl wij flinke concurrentie van met
name het architectenbureau
verwachtten te ondervinden. De reden
daarvoor is dat ze bij zowel architecten-
bureau als aannemersbedrijf onderaan
beginnen, terwijl ze bij de gemeente
direct deelnemen aan grote projecten
met resultaten die aanspreken.”



Ambtenaren zijn er in alle soorten en
maten. Hetzelfde geldt voor de interim-
opdrachten die bij de overheid uitgevoerd
moeten worden. Zo bekeken lijkt het puur
toeval als de juiste man of vrouw op de
juiste stoel terecht komt. Maar je kunt het
lot ook een handje helpen. ABD-Interim,
onderdeel van Bureau ABD, doet niet
anders, en met succes.

Is een medewerker voor langere tijd
A uitvalt, kunnen zijn of haar taken lang

niet altijd door collega’s worden over-
genomen. Hun beschikbare tijd gaat doorgaans
al op aan hun eigen werk. Als het nodig is om
een organisatie te veranderen, saneren of de
prestaties te verbeteren is het effectiever om
onder het motto ‘vreemde ogen dwingen’,
expertise van buiten in te huren. Bijj tijdelijke
opdrachten zijn de aard van de werkzaamheden
en de tijdspanne waarbinnen de taak moet
worden uitgevoerd, meer afgebakend. Er moet
worden gepiekt en gepresteerd. Dat verklaart
meteen waarom interim-opdrachten niet voor
iedereen zijn weggelegd.

Pasklaar antwoord

ABD-Interim houdt zich nu zo’n drie jaar bezig
met de selectie én begeleiding van topmanagers
die merendeels behoren tot de ABD-doelgroep
en die zich beschikbaar hebben gesteld voor
tijdelijke opdrachten. De organisatie onder
leiding van Peter Pennekamp ging van start met
een drieledig doel: investeren in de verdere
kwaliteitsontwikkeling van de rijksmanager,
behoud van kennis voor de rijksdienst, en kosten-
besparing door het terugdringen van externe
inhuur.

Inmiddels heeft de interim-pool zich ontwikkeld
tot een pasklaar antwoord op de toenemende
behoefte aan flexibele managers binnen de
rijksdienst. Een meer flexibele overheid, zoals
aangegeven in de Kabinetsnota ‘Vernieuwing

Rijksdienst’, kan beter inspelen op de politieke
issues en maatschappelijke vraagstukken die
zich in een steeds grotere frequentie aandienen.
Momenteel heeft ABD-Interim ruim 160 interim-
managers op opdrachten geplaatst en omvat de
pool ruim 150 leden. Een groeiend aantal interim-
mers vervult meerdere opdrachten na elkaar. De
besparing op externe inhuur wordt voor 2007
geschat op ruim 15 miljoen. Opdrachtgevers zijn
veelal de departementen. Maar ook ZBO’s en
andere bestuurslagen zoals gemeenten en
provincies vinden hun weg naar ABD-Interim.

Volgens Pennekamp kan dit laatste alleen met
managers die onbevangen kunnen kijken naar
het onderwerp waarvoor zij verantwoordelijk
zijn. “Ze moeten dat kunnen vanuit een bepaalde
achtergrond en ervaring,” zegt hij. “Een bepaalde
geschiedenis desnoods, maar in ieder geval niet
alleen vanuit managementoogpunt. Ze moeten
met een steeds weer nieuwe, frisse blik de
politiek kunnen adviseren en hun medewerkers
stimuleren.” De selectie van kandidaten voor de
pool is stevig. Naast een aantal gesprekken met
de HR-mensen van ABD-Interim is een talenten-
analyse en een uitgebreid referentenonderzoek
onderdeel van de selectieprocedure. Ruim een
kwart van de ABD-kandidaten die zich
aanmelden, wordt afgewezen.

Bijna de helft van de werkzaamheden van de
interimmers bestaat uit project- en
programmamanagement. De meest

voorkomende andere taken waarvoor zij worden
ingeleend zijn overbruggings- en verander-
management. Pennekamp beschrijft ‘zijn’
managers als “soms inhoudelijk deskundig en op
andere momenten ondersteuning van andere
experts. Maar ze beschikken altijd over een
uitgebreid netwerk, kunnen altijd worden
aangesproken op hun verantwoordelijkheid én ze
zijn zich bewust van wat er om hen heen en
elders in de rijksdienst gebeurt.”

Uitgebreide begeleiding

De inspanningen van ABD-Interim gaan verder
dan alleen het vinden van de juiste man of viouw
voor de betreffende klus. Er is ook uitgebreide
begeleiding, die na ongeveer de eerste maand
van de werkzaamheden bestaat uit reflectie op
het plan van aanpak dat dan ongeveer gereed
moet zijn. “Daar moet klip en klaar in staan wat
wanneer geleverd moet worden en welke
bijdrage de interimmer gaat leveren,” zegt
Pennekamp. “Samen met de opdrachtgever en de
interimmer spreek ik af of dat haalbaar is, wat
speciale aandacht verdient en wat er allemaal
nog nodigis.”

Daarmee is de begeleiding nog niet voorbij. De
interimmers kunnen gebruik maken van
schaduwmanagement waarbij ze met een derde
kunnen sparren over de inhoud van de opdracht,
hun professionele rol hierin en hun effectiviteit
in de functie. ABD-Interim zoekt deze schaduw-
managers binnen het eigen netwerk, dat zich
uitstrekt tot buiten de eigen ABD-gelederen.

Andere omgeving,
andere cultuur

Interimmer Annie de Veer projectleider crisisbestrijdingsoefening Voyager
Inlener Henk Geveke directeur Crisisbeheersing, ministerie van BZK

Geveke “Wij zijn een bijzondere
directie: beleidsmatig bezig, maar ook
operationeel. Beleidsmatig scheppen
we de kaders voor een goede voor-
bereiding op rampen en crises in
Nederland. Als de ramp of crisis zich
echt voordoet komt het Nationaal
Crisiscentrum in actie, het centrum
dat de crisisbesluitvorming door het
kabinet ondersteunt. Daarvoor moeten
we oefenen. Dat doen we twee keer
per jaar via een table-top-oefening en
eens in de twee jaar grootschaligin de
praktijk. Voor deze laatste oefening
zochten we een externe kracht, omdat
we intern op dat moment niemand
voorhanden hadden die dat ook zou
kunnen doen.”

De Veer “Ik heb jarenlang op Landbouw
gezeten, de laatste jaren als plaats-

vervangend directeur Voedselkwaliteit
en Diergezondheid. Voor deze functie
heb ik ervaring opgedaan met de
crises rond mond- en klauwzeer en de
vogelpest, onder meer als hoofd van
het departementale crisiscentrum.
Voor een bredere blik bij de
rijksoverheid heb ik me aangemeld bjj
ABD-Interim. Daar kenden ze nog wel
een partij die graag van mijn ervaring
gebruik zou willen maken.”

Geveke “Het ging mij er om iemand te
vinden die de klus tot een goed einde
zou brengen. Bij een oefening zijn
zeker tweeduizend mensen betrokken,
inclusief de hele ministersploeg.

Er staat dus nogal wat op het spel.”

De Veer “Ze zochten wel iemand uit de
overheid, omdat die dezelfde taal
spreekt als de mensen op de
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departementen, bij de andere over-
heden en overheidsorganisaties die bijj
de voorbereiding en uitvoering
betrokken zijn.”

Geveke “Onze expliciete opdracht aan
Annie was niet alleen de voor-
bereiding van de oefening zelf, maar
ook iets doen aan kennisborging en
leiding geven aan een team van
mensen, van wie er minimaal enkelen
terug zouden keren in onze
organisatie.”

De Veer “Ik heb een regulier team om
me heen verzameld van acht mensen,
maar in totaal zijn er zeker 150
mensen bij de voorbereiding
betrokken geweest.”

Geveke “Het is allemaal vrij vlekkeloos
verlopen. Eigenlijk heb ik er weinig
van gemerkt dat Annie een

interimmer was. En met ABD-Interim
heb ik ook nauwelijks contact gehad.”
De Veer “TIk heb nog wel via
ABD-Interim een training gevolgd.
Maar van de mogelijkheid om gebruik
te maken van schaduwmanagement
heb ik afgezien. Ik heb wel enkele
gesprekken gevoerd met mijn
contactpersoon bij ABD-Interim.”
Geveke “We wisten het op voorhand,
maar het is eigenlijk jammer dat we je
nu weer moeten laten gaan.”

De Veer “Ik was op zoek naar
verbreding, naar een andere context.
In die opzet ben ik geslaagd. Het was
heel waardevol om in een andere
omgeving een andere
overheidscultuur te leren kennen. Tk
wil nog wel zo'n klus als deze.”



Het schaduwmanagement is niet
conflicterend met het werk en de
opdrachtgever merkt er dan ook niets van.
Ook kunnen de interimmers terugvallen op
de kennis en ervaring van interim-collega’s
tijdens de maandelijkse gezamenlijke
bijeenkomsten. Een specifieke vorm hiervan
zijn de ‘reflectie op opdracht’-meetings
waarbij één van de teamleden van
ABD-Interim met een expert het verloop van
de activiteiten bespreekt.

Krachten inhuren via ABD-Interim heeft voor
de opdrachtgevers twee belangrijke
voordelen. In de eerste plaats kennen de
interim-managers de ambtelijke cultuur en de
politieke gevoeligheid van sommige zaken. In
de tweede plaats zijn ze vaak goedkoper dan
krachten ‘van buiten’. Pennekamp: “Onze
interimmers blijven in dienst van de
organisatie waar zij vandaan komen. De
opdrachtgever betaalt de uitlener de schaal
waar de interimmer in zit plus de
werkgeverslasten. Daar bovenop komt circa
10 procent voor de begeleiding en trainingen.”
Contacten met de opdrachtgever na het
intensieve samenspel tijdens de matching
kunnen bij een goed verloop beperkt blijven.
Maar bij een wijziging in de context,
samenwerking of anderszins staat
ABD-Interim paraat. Bij een ingrijpende
verandering wordt de opdracht opnieuw

gedefinieerd.

(\’if'

Politiek gevoelige
bedrijfsvoering

Inlener Henk Bakker directeur Bedrijfsvoering, Financién en Personeel &

Organisatie, Tweede Kamer

Interimmer Johan van den Berg interim-hoofd stafdienst FEZ, Tweede Kamer

Bakker “Om een lang verhaal kort te
maken: onze dienst FEZ moest op de
schop. We vonden dat die klus door
een externe zwaargewicht moest
worden uitgevoerd. Via ABD-Interim
kwam Johan op onze weg. We hadden
ook contact met een extern bureau,
maar dat was duurder en niet beter.”
Van den Berg “Ik kom van Financién en
voel me hier als een vis in het water.
In een aantal opzichten is het werk
niet helemaal vergelijkbaar, omdat de
bedrijfsvoering hier heel politiek
gevoelig is. De vraag of een bepaalde
functie wel of niet nodig is, en daar-
mee de vraag waar je wel of niet op
bezuinigt, krijgt hier in de Tweede
Kamer al snel een politieke dimensie.
Het spanningsveld beleid-politiek-geld
is hier sterk voelbaar. Dat stimuleert
mijn omgevingssensibiliteit, absoluut.”
Bakker “Een andere reden waarom we
voor Johan hebben gekozen, is dat hij
de enige kandidaat was die we niet
hoefden in te werken. We zochten een
echte FEZ'er, die ook ervaring had met
nieuwe manieren van control-achtig
werken. Anders hadden we net zo
goed iemand kunnen nemen die alleen
in veranderen gespecialiseerd is. Maar
we wilden iemand die beide dingen
kon.”

Van den Berg “Ik zie dit als een klus
waarin ik andere ervaringen opdoe
dan in een reguliere functie.
Aangezien ik al aan het begin van het
traject wist dat ik niet het nieuwe

hoofd FEZ zou worden, had ik ook een
bepaalde vrijheid om mijn werk te
doen.”

Bakker “Die vrijheid heb je vooral te
danken aan het feit dat ik veel aan het
eigen initiatief over laat. Ik wil wel
geinformeerd zijn, zonder voortdurend
geconsulteerd te worden.”

Van den Berg “De vrijheid waarbinnen
ik mijn opdracht kan volbrengen,
waardeer ik zeer. Maar voor de
fine-tuning zoek ik natuurlijk wel een
klankbord. Henk, uiteraard, maar ook
de vier andere collega’s van
ABD-Interim die hier in de Tweede
Kamer rondlopen. We spreken elkaar
regelmatig tijdens de lunch en
overleggen over de
veranderingstrajecten waar we aan
werken. Dat werkt verhelderend en
stimulerend. Het plan was dat ik hier
tot halverwege 2008 zou blijven, maar
dat wordt nu iets langer om de
veranderingen te bestendigen en de
nieuwe organisatie een goede start
mee te geven. Gelukkig, want het
bevalt me hier prima.”

Bakker “Maar daarna moet je echt weg.
Dat hebben we afgesproken. Je bent
ook te zwaar voor de functie die je hier
zelf hebt voorbereid. In dat opzicht zou
je straks wél te duur worden.”

Inlener Luc Kohsiek plaatsvervangend directeur-generaal Rijkswaterstaat
Interimmer Harry Baayen eerst kwartiermaker, nu directeur Deltares

Hectisch en heftlg, spannend en emotioneel

Kohsiek “De commissie-Wijffels heeft
vier jaar geleden onderzoek verricht
naar het functioneren van de grote
technologische instituten. Daaruit
kwam naar voren dat de kennis
versplinterd is. Besloten is toen om
vier instituten op het gebied van
deltatechnologie samen te voegen.
We wisten dat dit behoorlijk wat
weerstand zou opleveren. Daarom zijn
we op zoek gegaan naar iemand met
kennis van procesvaardigheden, die
verschillende culturen tot één geheel
kan samensmeden en die ook zelf
gelooft in het eindproduct.”

Baayen “Ik kende de wereld van de
deltatechnologie absoluut niet. Maar

die kennis was voor deze opdracht ook
niet belangrijk. Het ging meer om het
vervullen van een bindende rol. Dat
doe ik graag en ik heb eerder laten zien
dat ook te kunnen.”

Kohsiek “TIk ken Harry als directeur
Lucht en Energie op VROM en als
plaatsvervangend DG Rijksgebouwen-
dienst. Hij is iemand die inhoudelijk
maar ook procesmatig zijn mannetje
kan staan. Hij was de kandidaat waar
we unaniem positief over waren. Hij
gaf aan dat hij zelf ook de nieuwe
directeur wilde worden. Als stuur-
groep hadden we daar in principe geen
problemen mee, maar hij diende zich
wel eerst te bewijzen.”

Baayen “Ik ben geen interimmanager
pur sang. Ik kan wel iets nieuws
opbouwen, maar wil ook de
verantwoordelijkheid om het zelf te
implementeren. Ik wil me namelijk
met de organisatie én de mensen
kunnen verbinden. Dat heb ik ook
aangegeven toen ABD-Interim me
benaderde voor deze klus. Kennelijk
heb ik mijn opdracht tot een goed
einde gebracht want ik ben nu, na
eerst kwartiermaker te zijn geweest,
ook directeur van het nieuwe instituut
Deltares.”

Kohsiek “De samenwerking was prima.
Harry en ik onderhielden direct
contact met elkaar, dus we zijn maar
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zelden verrast. Minder contact had ik
met ABD-Interim, maar dat was ook
niet nodig. Het ging goed.”

Baayen “De basis van het succes is het
plan van aanpak dat je als interim-
manager al snel na je aantreden
opstelt samen met de inlener. Dat
hoeft niet zeer uitgebreid, zolang maar
duidelijk is wat de opdracht is, wat de
uitgangsposities zijn en wanneer de
klus moet zijn geklaard. Dat schept
duidelijkheid voor alle betrokkenen. Al
wist ik toen nog niet dat het zo’'n heftig
en hectisch proces zou worden, en aan
de kant van het zittend management
zo spannend en emotioneel.”




Alex Brenninkmeijer, de nationale ombudsman, reageert

Waar het allemaal om draait

De vernieuwing van de rijksdienst heeft twee gezichten.
Aan de ene kant de taakstellingen die tot forse reducties van
formaties zullen leiden. Aan de andere kant de vernieuwing
die is gericht op een andere manier van werken bij de
rijksoverheid. Voor de ministeries zijn dit spannende tijden,

burger ‘er beter van wordt’.

In onze complexe samenleving zijn vraagstukken zelden eenduidig en
de oplossing is vaak afhankelijk van intensieve samenwerking.
Samenwerking tussen disciplines, tussen ministeries en tussen
verschillende bestuurslagen en bestuursorganen. Een van de lastige
kanten van het openbaar bestuur vind ik de wijze waarop samen-
werking al dan niet tot stand komt. Het is begrijpelijk dat in veel
situaties organisaties en onderdelen van organisaties een eigen belang
hebben bij een bepaalde kwestie. Al was het alleen maar om een
bepaalde positie te bewaken.

Dit belang kan ook de positie van individuele personen betreffen. Je
bent immers niet voor niets op een bepaalde plek terecht gekomen.
Een factor die versterkend kan werken op de verhouding tussen
bestuursorganen en de ambtenaren die ervoor werken is wat er aan
de bestuurlijke top gebeurt. Tegenstellingen aan de top en gebrek aan
bereidheid tot samenwerking werpt een schaduw over de samen-
werking van hele organisaties. Soms hoor ik in het Haagse verhalen
over slechte verhoudingen aan de top en over het machtsspel dat
regelmatig gespeeld wordt. Veelal worden deze verhalen verteld
vanuit een realistische kijk op de werkelijkheid: ‘het hoort er nu
eenmaal bij’. Ik kan met dit realisme geen vrede hebben.

Er is inmiddels veel onderzoek gedaan naar de wijze waarop vrucht-
bare samenwerking kan ontstaan. De primaire factor die vruchtbare
samenwerking in de weg staat, is macht. Mensen die bereid zijn om
zonder veel reflectie en zonder ethisch kompas langs lijnen van macht
te denken en te werken vormen een ernstige bedreiging voor een goed
werkende overheid. In het verlengde van de uitoefening van macht ligt
wat mij betreft het verlies van het algemene belang. Bij de overheid
dreigt het algemene belang vaak in de onderlinge strijd het onderspit
te delven. Ik vind dat ambtenaren elkaar en politici steeds kritisch
mogen bevragen op het al dan niet dienen van het algemene belang.

Algemeen belang draait om de burger

Als het algemene belang het kompas vormt voor iedereen die bij de
overheid werkt, is het begrip ‘algemeen belang’ dan te definiéren?
Vormt het begrip ‘algemeen belang’ niet eenvoudigweg een
vergaarbak van alles wat de politiek opportuun/belangrijk vindt?
Naar mijn mening is dit een te eenvoudige benadering. In de eerste
plaats is de politiek niet alles bepalend: er blijven vele kwesties over,
vooral als het om goede uitvoering gaat. Bovendien vormt deze
verwijzing naar politieke opportuniteit ook een uitnodiging om aan
de waan van de dag gehoor te geven.

Het begrip ‘algemeen belang’ staat naar mijn mening in directe
verbinding met daar waar het bij de overheid om draait: de burger.
Onder de burger versta ik dan tevens bedrijven en instellingen.

De overheid is geen doel op zich. Steeds is het de vraag of de burger
van een bepaalde actie wel beter wordt, en of een bepaalde actie
voldoende rekening houdt met de burger. We hebben gezien dat vele
departementen in de afgelopen decennia met grote inzet heel veel
regelgeving tot stand hebben gebracht, waarbij onvoldoende de vraag
aan de orde kwam welk effect die regelgeving had voor de burger.
Administratieve lastenverlichting luidt inmiddels het credo. Het is
goed dat dit initiatief genomen is. Vraag is echter welk mechanisme

want krimp leidt tot lastige keuzes. Het hoort niet te gaan om
de kaasschaaf, maar om het maken van bewuste keuzes.
Valt er op een andere manier te werken en maakt een andere
manier van werken het opvangen van forse krimp mogelijk?
Ik denk dat het draait om samenwerken en om de vraag of de

ingezet kan worden om het niet zover te laten komen. En of lastendruk
wel alleen het uitgangspunt moet zijn.

Bij de vernieuwing van de rijksoverheid wordt vaak de tucht van de
markt als een mogelijke oplossing gezien: concurrentie houdt de
overheid scherp. Het lastige van de introductie van marktelementen
(een volledige markt wordt het toch nooit) is dat er vaak en vrij snel
perverse effecten optreden. De efficiency wordt - op de korte termijn —
weliswaar gediend, doch de neveneffecten zijn problematisch. Zo
heeft de aanbesteding van de thuiszorg veel negatieve effecten gehad,
die inmiddels bijgestuurd worden.

Op basis van de vele zaken die onder mijn aandacht komen, ben ik
ervan overtuigd dat het vrij kunstmatig introduceren van markt-
werking niet de beste oplossing is voor het vraagstuk hoe de overheid
goed te laten functioneren. De kosten zijn natuurlijk belangrijk, maar
veel belangrijker is dat de burger het gevoel heeft dat de overheid zich
ook voor hem inzet. De politie heeft een dubbele missie: waakzaam en
dienstbaar. Met alleen handhaving redt de politie het niet onze
samenleving. De dienstbaarheid is essentieel. Daarop kan de politie
zich ook goed oriénteren.

De Belastingdienst heeft als leuze: ‘Leuker kunnen we het niet maken,
maar wel makkelijker’. Ook hieruit blijkt een dubbele oriéntatie. Als de
- deels politieke — ambities rond de Belastingdienst niet al te hoog zijn,
dan kunnen burgers ook tevreden zijn met het functioneren van die
dienst. Wat mij opvalt is dat overheidsdiensten die welbewust de
burger centraal stellen veel beter gaan functioneren. Ik noem in dit
verband de UWV. Er komen weliswaar nog steeds veel klachten, maar
er verbetert ook veel. Ook de IND heeft een draai gemaakt en slaagt er
meer en meer in om degene die met de IND te maken heeft
aanmerkelijk beter te bedienen.

Ik vind ‘Waakzaam en dienstbaar’ een zinvolle benadering van het
algemene belang door de politie, net zoals dat geldt voor het motto
‘Leuker kunnen we het niet maken, maar wel makkelijker’. Ik zou
iedere overheidsdienst toewensen dat een vergelijkbaar dubbelmotto
bepalend wordt voor hun handelen. Als ombudsman heb ik als motto
dat niet alleen de rechtmatigheid telt maar ook de behoorlijkheid. De
een noemt die behoorlijkheid dienstbaarheid, de ander spreekt over
‘makkelijker’. Waar denkt u aan?

Alex Brenninkmeijer
Nationale ombudsman
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De commissie-Stevens meldt dat iedere werkende jongere
nu een AOW-er in de lucht houdt. Binnen tien jaar houdt
iedere werkende jongere vier AOW-ers in de lucht. Binnen
enkele decennia is ook het aardgas op. Door deze en andere
factoren dalen de belastinginkomsten voor de overheid.
Die zal dus de broekriem moeten aanhalen. Tegelijkertijd
zet de vergrijzing door. Er zijn straks minder jongeren om
de toekomstige gepensioneerde ambtenaren op te volgen.
En het blad Binnenlands Bestuur meldt dat jongeren minder
bij de overheid willen werken, en als ze dat willen dan in
zingevende functies bij het Rijk of bij grotere gemeenten.
Kleinere gemeenten zullen moeilijker aan ambtenaren
kunnen komen. De generatie-Y die nu de arbeidsmarkt op
komt en daarna gevolgd worden door de ‘Screenagers’,
willen zinvol werk doen en zich nuttig voelen. In nutteloze
arbeid, gericht op het pesten van burgers en bedrijven,
hebben ze geen zin. En in tijdverspilling hebben ze nog
minder zin: 25 jaar nadenken en ouwenelen over de
verbreding van de A2 of A4 vinden ze zonde van hun tijd,
terwijl dat nu de norm is in overheidsland. Wil de overheid
straks goede ambtenaren aantrekken, dan zal hen in de
eerste plaats aantrekkelijk, zinvol werk geboden moeten
worden. Dat vinden ze belangrijker dan geld. De jongeren
van straks kunnen kiezen: werkgevers zullen voor ze in de
rij staan. Ze stappen ook makkelijker op. Jongeren van nu
zullen voor hun 36e al 10 tot 14 banen gehad hebben, en zij
hollen als werknemers zelf het huidige archaische ontslag-
recht uit: ook dat is onafwendbaar. De ‘bestuurlijke drukte’
waar veel over geklaagd wordt, verdwijnt vanzelf door de
ontwikkelingen op de arbeidsmarkt.

De Erasmus Universiteit meldt dat al 80% van onze wet- en
regelgeving uit Brussel komt. Op dit vlak heb je dus
helemaal niet zoveel ambtenaren meer in Den Haag nodig.
Daar komt bij dat er over zes jaar al computers op de markt
komen die even slim zijn als de mens, wat e-governance
een enorme impuls kan geven. In Dubai zijn daar al mooie
voorbeelden van te zien. Tegelijkertijd heeft iedere burger
behoefte aan ‘de eigen hondenmand’ voor het thuisgevoel.
Dat zoekt men meer op lokaal niveau of in burger-
collectieven, die ook virtueel te organiseren zijn.

De krimp van de rijksoverheid is door dit alles
onafwendbaar. Geen enkele organisatie vindt het fijn om te
krimpen. Maar je kunt van krimp ook een kans maken. En
de komende tijd liggen er enorme opgaven voor de overheid
en daarmee enorme kansen voor ambtenaren. Zo zal de
technologisering van de samenleving doorzetten.
Ambtenaren die kennis opdoen van technologie en de
kansen die dat biedt, zullen hard nodig zijn. Tegelijkertijd
zetten internationalisering en Europeanisering door: ook
daar dus wenkende perspectieven. Co-creatie volgens het
Senseo-model zal eerder norm dan uitzondering worden,
waardoor ontkokering vanzelfsprekend wordt. Dat maakt
het werk voor ambtenaren alleen maar interessanter, leuker
en zinvoller. Je ontmoet de komende jaren steeds vaker
mensen uit branches die je nooit eerder hebt ontmoet, en je
leert er een hele hoop bij. Je wordt vaker ‘uitgelaten’ en dat
is heerlijk. Bij een bedrijf als Google is dat policy: iedereen
moet een dag in de week buiten het bedrijf praten en kijken
bij mensen, groepen en bedrijven waar je normaliter
beroepshalve nooit komt. Zo doe je inspiratie en ideeén op
die je binnen Google weer van pas kunnen komen. Op die
manier waait het permanent in het bedrijf, want waar het
niet waait gaat het stinken.
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De technologische revolutie, de globalisering, de grote
opgaven waar het gaat om de ontwikkeling van nieuwe
economische pijlers, een nieuwe energie-economie en het
leren omgaan met een natuur die ‘van de legis’ in een tijd
waarin religie en spiritualiteit terugkeren, maken een
nieuwe rol voor de overheid noodzakelijk. In die nieuwe rol
zal de overheid van het besturen van woede een kerntaak
moeten maken. Veel burgers, blank en zwart, zijn boos.
Velen zijn verliezers van de vooruitgang. Velen ervaren de
vooruitgang niet als vooruitgang. Velen zijn bang voor de
toekomst, klampen zich vast aan oude (schijn)zekerheden
en richten zich op het verleden. Van angst is nog nooit
iemand beter geworden, maar in de emotiecratie waar we
nu in leven is angst een belangrijke emotie, die serieus
genomen moet worden.

De drie grote politieke stromingen in ons land, Christen-
democratie, Liberalisme en Sociaaldemocratie zijn allen
ontstaan in een tijd van grote turbulentie, de Industriéle
Revolutie. Alle drie moeten ze zichzelf nu opnieuw
uitvinden en herijken in deze tijden van razendsnelle
veranderingen. Dit herijkingsproces zal nog een hele tijd
duren en het eindresultaat is ongewis. In deze overgangstijd
zal een ‘coalition of the willing’ van toekomstgerichte
burgers, ondernemers en ambtenaren het land vooruit
helpen. Want in deze overgangsperiode zullen de meeste
politici over democratie en de toekomst babbelen zoals een
hoer praat over de liefde: het klinkt mooi maar je hebt er
niets aan. In de geschiedenis heeft iedereen eens zijn ‘five
minutes of glory’. We zijn nu een van de rijkste landen ter
wereld en volgens de VN een van de meest leefbare landen.
Maar dat kan allemaal overgaan, zie Argentinié dat tachtig
jaar geleden tot de acht rijkste landen ter wereld behoorde,
en dat nu een van de armere is. De goede keuzes maken,
snel en flexibel organiseren, co-creatie en vooral een gevoel
van urgentie moeten en kunnen leiden tot een overheid die
minder kakelt en meer eieren legt. De toekomst is nu!
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directeur Toezichtontwikkeling, Communicatie en
Onderzoek

m.i.v. 1 maart 2008

was: plaatsvervangend directeur Strategie en
Kennis, VROM

ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport

drs. M.J. (Marcelis) Boereboom

directeur-generaal Langdurige Zorg
m.i.v. 1 april 2008
was: directeur Curatieve Zorg, VWS

ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport

drs. ing. A.H.J. (Arnold) Moerkamp

directeur Curatieve Zorg tevens pDG Curatieve Zorg
m.i.v. 1 april 2008

was directeur Langdurige Zorg tevens pDG
Gezondheidszorg

ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport

drs. D.M.].J. (Diana) Monissen

directeur-generaal Curatieve Zorg
m.i.v. 1 april 2008

was: lid Raad van Bestuur

Agis Zorguerzekeringen

ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport

drs. R. (Rob) de Vries

programmamanager Rijksoverheid Olympisch
Plan 2028

m.iv. 1 januari 2008

was: directeur Sport, VWS



ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke
Ordening en Milieubeheer

drs. E.M. (Eva) Klein Schiphorst

directeur Vastgoed

m.i.v. 25 maart 2008

was: directeur Organisatie, Governance en Control,
VenW

Potretfoto’s van
deze personen
worden later op

de website
gepubliciteerd.

ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke
Ordening en Milieubeheer

dr. ir. H. (Harry) Paul MBA

inspecteur-generaal VROM-Inspectie
m.i.v. 1 februari 2008
was: plaatsvervangend inspecteur-generaal, VROM

Vereniging Primair Onderwijs-Raad

mr. drs. C. (Kete) Kervezee

voorzitter
m.i.v. 1 april 2008
was: inspecteur-generaal, SZW

Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid

drs. J.W. (Jan Willem) Holtslag

adviserend lid
m.i.v. 1 maart 2008
was: secretaris-generaal, BZK

Sabbatical

drs. M.A. (Maarten) Ruys

m.i.v. 1 april 2008
was: secretaris-generaal, SZW

Gemeente Rotterdam

W. (Wim) Hoogendoorn

directeur Algemene Zaken
m.i.v. 1 november 2007
was: directie-secretaris, VNG

ministerie van Verkeer en Waterstaat

drs. N. (Ninke) Lansink Rotgerink-
Bootsma

directeur Human Resources en
Managementontwikkeling (duobaan)
m.iv. 1 januari 2008

was: directeur SSO (duobaan), VenW

ministerie van Verkeer en Waterstaat

drs. L. (Irene) van Munster

directeur Human Resources en
Managementontwikkeling (duobaan)
m.iv. 1 januari 2008

was: directeur SSO (duobaan), VenW

ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport

drs. I. (Iris) van Bennekom-
Stompedissel

directeur Langdurige Zorg tevens pDG Langdurige
Zorg

m.i.v. 1 april 2008

was directeur Nederlandse Patiénten Consumenten
Federatie te Utrecht

ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport

drs. G.G.J. (Gelle) Klein Ikkink

directeur Zorguverzekeringen

m.i.v. 1 februari 2008

was: hoofd afdeling Marktregulering en Toezicht
tevens plv. directeur Zorguerzekeringen, VWS
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College van Zorguerzekeringen

mr. ].L.M. (Joep) Reuvers
manager afdeling Fondsen

m.iv. 1 januari 2008

Uitgeleend door Kadaster

Dienst Gemeentelijke Belastingen, Den Haag

drs. E.D.(Frank) Ossewaarde

Hoofd Informatievoorziening Dienst Belastingen
m.i.v. 1 oktober 2007
Uitgeleend door BZK

Gemeente Almere

drs. H.J. (Herman) Schartman

projectdirecteur schaalsprong 2030
m.i.v. 4 februari 2008
Uitgeleend door BZK

ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties

M. (Mirjam) del Canho

hoofdbureau DG Organisatie en Bedrijfsvoering Rijk en
projectleider oprichter OBR

m.i.v. 1 oktober 2007

Uitgeleend door VROM

ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties

C.A.M. (Caecilia) Kroon
programmamanager uitwisseling rijksoverheid-
bedrijfsleven

m.i.v. 1 januari 2008

Uitgeleend door OCW

ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties

drs. H.J. (Henk) Tankink

verkenner Domein Huisvesting en Facility Management
bij DGOBR

m.i.v. 1 januari 2008

Uitgeleend door EZ

ministerie van Economische Zaken

drs. J.K. (Karel) van den Boogaard

kwartiermaker Categoriemanagement kantoormeubilair
en kantoorartikelen

m.i.vu. 15 oktober 2007

Uitgeleend door Provincie Zuid-Holland

ministerie van Economische Zaken

ir. A. (Annie) de Veer

Plu. directeur Economische Voorlichtingsdienst
m.i.v. 1 februari 2008
Uitgeleend door LNV

Tekst

Ronald de Kreij
Yvette van der Meer
Rob Nelisse

Yvonne van de Wal

Wouter Fellendans, Jos van der Haar, Frank

Schagen, Renée Simonis, Yvonne van de Wal,

Annemiek de Winter

Eindredactie
Bureau ABD i.s.m. Total Identity

Fotografie
Theo Bos
Michiel Vos/NWC Media

ministerie van Economische Zaken

R.P. (Ruud) Vollebregt

kwartiermaker categoriemanagement papier en drukwerk
m.i.v. 15 oktober 2007

Uitgeleend door Financién

ministerie van Justitie

A.AJ. (Andre) Dijkhuijs
projectleider Leonardo

m.i.v. 1 januari 2008

Uitgeleend door VROM

ministerie van Justitie/DJI

drs. C. (Kees) Lebon

kwartiermaker Informatievoorziening Dienst Justitiéle
Inrichtingen

m.i.v. 26 november 2007

Uitgeleend door SZW

ministerie van Justitie/IND

drs. Y.D.M. (Yvonne) van Otterdijk
directeur Regulier

m.i.v. 1 januari 2008

Uitgeleend door Belastingdienst

ministerie van Justitie

PJ.A. (Peter) Uiterwijk
projectleider SAFIR

m.i.v. 4 februari 2008
Uitgeleend door VWS

ministerie van Landbouw Natuur en Voedselkwaliteit

drs. R. (Rein) Bemer

kwartiermaker Gebiedsautoriteit Noord-Limburg
m.i.v. 1 januari 2008

FPU

ministerie van Onderwijs Cultuur en Wetenschap

drs. M.J. (Martin) Boskamp

manager Informatietechnologie
m.i.v. 1 januari 2008
Uitgeleend door Defensie

ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap/ICN

C.E. (Karin) Disselen

kwartiermaker Onderzoeksagenda
m.i.v. 1 januari 2008
Uitgeleend door VROM

Vormgeving + codrdinatie
Total Identity

Drukwerk
HuigHaverlag Printing

abdcourant

ministerie van Onderwijs Cultuur en Wetenschap

drs. R.J.A. (Rob) Kerstens

voorzitter van het managementteam van de Nieuwe
Uitvoeringsorganisatie voor het Onderwijs (NUO)
m.i.v. 15 december 2007

Uitgeleend door OCW

ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap

mr. C.A.M.E. (Christianne) Mattijssen

programmamanager
m.i.v. 1 februari 2008
Uitgeleend door BZK

ministerie van Onderwijs Cultuur en Wetenschap

drs. G.J. (Rudy) Nijhof

programmamanager departementale inbedding P-direct
m.i.v. 1 februari 2008
Uitgeleend door EZ

ministerie van Verkeer en Waterstaat

J. H. (Jacques) Vroon

programmamanager Ruimte voor de Rivier
m.i.v. 1 januari 2008
Uitgeleend door V&W

ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport

mr. A. (Toine) Kappelhof

Externe projectleider/Voorzitter projectgroep evaluatie
grote reorganisatie IGZ

m.i.v. 1 november 2007

Uitgeleend door V&W

ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport IGZ

drs. P.L.M. (Paul) Lensink

programmamanager Prestatie-indicatoren 1ste lijn
m.i.v. 1 maart 2008
Uitgeleend door Financién
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