Veeleisende omgeving,
veelzijdige ambtenaar?

Presentatie en Rondetafels BZK
8 Juli 2024

Veeleisende Omgeving,
Veelzijdige Ambtenaar?

Inhoud, context en belang van ambtelijk vakmanschap
in de ogen van Rijksambtenaren.

Dr. Toan Kerkhoff (Universiteit Leiden)

FProf.dr. Zeger wvan der Wal (CADF, Universiteit Leiden)
Emma Brekelmans MSc. (Univeramsit Leiden)
Willianne van Ginkel MSc. (Universitait Leidan)

DOnderzock werricht in opdracht van
het ministerie van Binnenlandse Zaken en
Koninkrijksrelaties [T ——

Discover theworld at Leiden University



Vandaag

Context Ontwerp Bevindingen Conclusies &
aanbevelingen

Discover theworld at Leiden University



Een hele oude vraag...

Een effectieve, efficiente, integere en rechtmatige
overheid, door middel van vernieuwing van het
ambtelijke apparaat, in de context van een
veranderende sociale, economische en politieke
omgeving
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Ambtelijk
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de Nederlandse
bestuurskunde

Een historisch perspectief




In een nieuw jasje... recente discussies over ambtelijk
vakmanschap

Deels als gevolg van bestuurlijk falen,
problemen bij uitvoering en ook wrijving in
politiek-ambtelijke verhoudingen

* Gaat over politici/bestuurders maar ook over
ambtenaren

Rappo

Klem tussén béh‘e en beleid

* Een nieuwe ‘cultuur’? Meer ‘menselijke maat’?
Recht doen aan belangen van burgers bij
totstandkoming en uitvoering van beleid?

* Welke rol heeft de ambtenaar vis a vis de
politieke lijn?

Dideovectsetedt | d_ai OedenBRipiemstieer je de wereld kennen



Ook ‘nieuwe’ / ‘andere’ ambtenaren?

M Rijksoverheid
I

Home > Ambtelijk vakmanschap >

De Gids Ambtelijk Vakmanschap

Als ambtenaar werken we voor mens en maatschappij. Maar wat
betekent dat voor ons in het dagelijks werk? Hoe willen we samen
werken aan een beter Nederland? Waar kunnen we op terugvallen en wat
geeft ons legitimatie voor onze werkwijze? Precies daarvoor is de gids
Ambtelijk Vakmanschap (AV). De Gids kent 7 principes.
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Ambtelijk vakmanschap...

“De kennis, kunde en betrokkenheid die een
overheidswerknemer in staat stelt haar
werkzaamheden integer, doelgericht,
doelmatig en doeltreffend te verrichten in het
publiek belang”

(Jansen et al., 2022).
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Ontwerp

* Kennisprobleem verhelpen...hoe vullen Rijksambtenaren AV eigenlijk in?

waarden en
competenties externe en interne factoren

 Een eerste (kwantitatief) beeld van mogelijke relaties...

 Een (vooraf bepaalde) lijst waarden en competenties op basis van (a) literatuur en
(b) kaders van BZK
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Ontwerp

- Medio 2022 « Algemene - Leidinggevend
-+ 3.700 opvattingen en medewerker
respondenten  Waarden & - Domeinen

- 11 ministeries competenties (Beleid,

: .. Uitvoering
(excl. Defensie) en 3  « Maatschappelijke . .
uitvoeringsorgan ontwikkelingen %edrpf}iz)oermg,
isaties (DJI, . Int ezl
Belastingdienst, nter.riek i
Rijkswaterstaat) OHLWIKKEHIEEN

 P&O beleid

« Dilemma’s en
tegenspraak
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Bevindingen — Algemene opvattingen

Thema 2 - Ambtelijk vakmanschap algemeen

Discussies over ambteljk vakmanschap gaan ook over |

mijn werk

Ambtelijk vakmanschap is alleen iets voor l
leidinggevenden

Ambtelijk vakmanschap is in de afgelopen 20 jaar -
nauwelijks veranderd

Ambtelijk vakmanschap zou voor iedereen hetzelfde _

moeten zijn
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Bevindingen — Algemene opvattingen

Thema 2 - Ambtelijk vakmanschap algemeen

Discussies over ambtelijk vakmanschap gaan ook over
mijn werk***

Ambtelijk vakmanschap is alleen iets voor
leidinggevenden

Ambtelijk vakmanschap is in de afgelopen 20 jaar
nauwelijks veranderd*

Ambtelijk vakmanschap zou voor iedereen hetzelfde
moeten zijn®**

Beleid Inspectie
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Bevindingen — Waarden

Thema 3b - Ambtelijke waarden
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Bevindingen — Waarden

Thema 3b - Ambtelijke waarden

Open
Inclusief

Integer**

Samenwerken®*

Behoorlijk

Toegankelijk*

Dienstverlenend***
Rechtmatig
Rechtvaardig

Doelgericht (effectief)

Doelmatig (efficiént)*® **

Aanspreekbaar**

Mavolgbaar

Transparant®**
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Bevindingen — Competenties

Thema 3a - Vaardigheden en competenties

Politiek-bestuurlijke gevoeligheid***

Organisatiegevoeligheid**

Samenwerken in netwerken
Verbinding zoeken met burgers*
Verbinding zoeken met collega’s

Onderhandelen***
Diplomatiek te werk gaan
Analytisch en kritisch denken

Oog hebben voor uitvoerbaarheid* **

Tegenspraak geven
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Bevindingen — Competenties

Thema 3a - Vaardigheden en competenties

Maatschappelijke gevoeligheid***
Organisatiegevoeligheid***
Samenwerken in netwerken®**
Verbinding zoeken met burgers*®**
Verbinding zoeken met collega's
Diplomatiek te werk gaan

Analytisch en kritisch denken®**

Oog hebben voor uitvoerbaarheid

Tegenspraak geven®**
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Bevindingen — Maatschappelijke
ontwikkelingen

Thema 4a - Maatschappelijke ontwikkelingen

Technologische vernieuwing

Maatschappelijke tegenstellingen en spanningen™**

Politieke verdeeldheid* **

De wens van het bedrijfsleven om deel te nemen aan beleid en uitvoering

De wens van burgers om deel te nemen aan beleid en uitvoering

De wens van georganiseerde belangengroepen om deel te nemen aan beleid en uitvoering
Afnemend vertrouwen van burgers in de overheid***

Bezuinigingen op overheidsuitgaven

Maatschappelijke discussie over diversiteit en inclusie
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Bevindingen — Maatschappelijke

ontwikkelingen

Thema 4a - Maatschappelijke ontwikkelingen

%k &

Technologische vernieuwing

Maatschappelijke tegenstellingen en spanningen™**

Politieke verdeeldheid®**

De wens van het bedrijfsleven om deel te nemen aan
beleid en uitvoering™*

De wens van burgers om deel te nemen aan beleid en
uitvoering

De wens van georganiseerde belangengroepen om
deel te nemen aan beleid en uitvoering™**

Afnemend vertrouwen van burgers in de overheid***

Beleid Inspectie
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Bevindingen — interne ontwikkelingen

Thema 4b - Organisatie ontwikkelingen

Gebruik van algortimen en big data

Automatisering van processen en dienstverlening

Meer doen met minder middelen

Toenemende werkdruk

Tegemoetkomen aan politieke wensen en vragen
Samenwerken met collega's van verschillende leeftijden
Samenwerken met collega's met een andere sekse®**

Samenwerken met collega's met een ander culturele achtergrond

Samenmnwerken met collega's met een andere sociaaleconomische achtergrond
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Bevindingen — interne ontwikkelingen

Thema 4b - Organisatie ontwikkelingen

Gebruik van algortimen en big data***
Automatisering van processen en dienstverlening®**
Meer doen met minder middelen***

Toenemende werkdruk™®**

Tegemoetkomen aan politieke wensen en vragen™**

Samenmnwerken met collega's van verschillende

Samenwerken met collega's met een ander culturele
dC f‘tE I’grgrdu::n:.:

Samenwerken met collega’s met een andere
* sociaaleconomische achtergrond®**
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Bevindingen — Personeelsbeleid,
training, ontwikkeling en leiderschap

Thema 5 - Personeelsbeleid, training & ontwikkeling, en
leiderschap

Word ik gestimuleerd {d.m.v. voldoende tijd en
middelen) om mijn ambtelijk vakmanschap te
ontwikkelen en te verbeteren™*=

Wordt het laten zien van mijn ambtelijk vakmanschap
gewaardeerd®**

Stelt mijn directe leidinggevende mij in staat om mijn
ambtelijk vakmanschap te ontwikkelen en te

FE %

verbeteren

spreek ik regelmatig met mijn leidinggevende over de
inhoud en ontwikkeling van mijn ambtelijk
vakmanschap
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Bevindingen — Personeelsbeleid,
training, ontwikkeling en leiderschap

Thema 5 - Personeelsbeleid, training & ontwikkeling, en
leiderschap

Word ik gestimuleerd (d.m.v. voldoende tijd en
middelen) om mijn ambtelijk vakmanschap te

|
ontwikkelen en te verbeteren*
Wordt het laten zien van mijn ambtelijk vakmanschap
gewaardeerd** I
Stelt mijn directe leidinggevende mij in staat om mijn
ambte -_i"-'L vakmanschap te ontwikkelen en te _
verbeteren*
Spreek ik regelmatig met mijn leidinggevende over de
inhoud en GI’It'v".'ik.k.Elil’lg Van |TI|JI-I ambtemk I
vakmanschap**
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Bevindingen — Dilemma’s en tegenspraak

Thema 6 - Loyale tegenspraak en omgaan met morele
dilemma's

Ervaar ik regelmatig dilemma's in de uitoefening van
mijn werkzaamheden®**

Heb ik vaak de behoefte om aan te geven dat ik het
niet eens ben met genomen beslissingen en
aangekondigd beleid

Voel ik de ruimte en veiligheid om tegenspraak te

geven

Luistert mijn leidinggevende oprecht naar mijn
tegenspraak™®**

Is mijn leidinggevende in staat om een oplossing te
vinden als ik tegenspraak geef

Vindt mijn leidinggevende het lastig als ik
tegenspreek

Kan het negatieve gevolgen hebben als je vee
tegenspreekt™*

Bereikt tegenspraak eenvoudig de top van de
organisatie

Worden richting de politiek zaken mooier voorgesteld
dan zij echt zijn
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Bevindingen — Dilemma’s en tegenspraak

Thema 6 - Loyale tegenspraak en omgaan met morele
dilemma's

Ervaar ik regelmatig dilemma's in de uitoefening van
[ mijn werkzaamheden®**

Heb ik vaak de behoefte om aan te geven dat ik het
niet eens ben met genomen beslissingen en
aangekondigd beleid***

Voel ik de ruimte en veiligheid om tegenspraak te

geven

Luistert mijn leidinggevende oprecht naar mijn
tegenspraak™®**

Is mijn leidinggevende in staat om een oplossing te
vinden als ik tegenspraak geef***

Vindt mijn leidinggevende het lastig als ik
tegenspreek

Kan het negatieve gevolgen hebben als je vee
PY tegenspreekt

Bereikt tegenspraak eenvoudig de top van de
organisatie™**

Waorden richting de politiek zaken mooier voorgesteld
dan zij echt zijn***
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Conclusies en aanbevelingen

« Waarden en competenties
- Weinig zorgwekkends (behalve inclusie?)

- Wel onderlinge conflicten (e.g. Uitvoerbaarheid vs Zaken richting politiek anders
voorstellen)

- Meer overeenstemming over waarden dan over competenties
« Maatschappelijke en interne ontwikkelingen

- Negatief geformuleerde zaken hebben meer impact

- Ambtenaren lijken relatief naar binnen gericht
- Interne organisatie

- Kloof leidinggevenden en medewerkers

- Vaker over hebben en meer en beter luisteren

- Echt gevolg geven aan tegenspraak en kritiek

Discover theworld at Leiden University



Conclusies en aanbevelingen

e Wat is dan dus ?
- Dé ambtenaar bestaat niet! Variatie en flexibel, context bepaalt
- Verschillen in AV te verklaren naar aard van functie én domein.

* En dus:
- Meer bij elkaar brengen en van en over elkaar leren (grenzeloos samenwerken)
- Wederzijdse waardering
- Mechanismen van tegenspraak verbeteren
- Zoeken naar variabele oplossingen in training en opleiding
- Blijft constante aanpassingskunst (balanceer act?)

Discover theworld at Leiden University Conclusions and recommendations



Conclusies en aanbevelingen

* Conclusies gevolg geven

- Kwantitatief met meer variabelen (leeftijd, schaal, etc.)
« Kwalitatief vervolg onderzoek is nodig
- Focusgroepen, interviews en observaties

- Doorvragen over percepties en causaliteit

Discover theworld at Leiden University Conclusions and recommendations



Bedankt voor uw
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Rondetafelgesprekken

1. Waar komen verschillende opvattingen over ambtelijk
vakmanschap vandaan en hoe zijn deze het beste te
duiden? O.l.v. Zeger van der Wal.

2. Loyale tegenspraak als kerncompetentie? Hoe doe je
dat, waar ligt de grens, wat is je rol als ambtenaar? O.l.v

Eline van der Veer | |
Veeleisende Omgeving,

Veelzijdige Ambtenaar?

3. Hoe iS ambtelijk VakmanSChap in de toekomSt (beter) te Inhoud, context en belang van ambtelijk vakmanschap
° ° . in de ogen van Rijksambtenaren.
borgen en/of te versterken? Wat is er nodig van wie? S
O.Lv. Toon Kerkhoft
P P
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