


De nieuwe ambtenaar in de praktijk

Handwerk voor de nieuwe ambtenaar

Deze praktijk oriëntatie ontleend aan:
• Beleid begint bij de samenleving van Leo Klinkers
• Verdraaide organisaties van Wouter Hart
• Essenties van verandermanagement door Marco de Witte 



ORGANISATIE

Inhoud kennis & kunde Macht & gezag

Co creatie & samen ProcesLoslaten = vragen stellen

Antwoorden geven

Cultuur: afdwingen

Cultuur: uitnodigen

Oog voor non-lineair

Oog voor lineair

Tijd & geld 
perspectief

Kosten & waarden 
perspectief



Uitgangspunten

• Resultaten bereiken die aansluiten op de 
horizontalisering van onze netwerksamenleving

• Dat vraagt om (gedeeltelijk) loslaten van een 
inhoudelijke oriëntatie ten behoeve van een meer 
georganiseerde proces oriëntatie 

• Het gaat om processen die samen met de 
relevante netwerken rond een opgave worden 
georganiseerd

• Zodat gedragen en uitvoerbare oplossingen & 
streefbeelden worden geformuleerd



Van een inhoudelijke oriëntatie naar 
een proces oriëntatie

Opgaven vanuit het relevante interne en externe 
netwerk benaderen

Diagnose gezamenlijk - gedragen - vaststellen



Ontwikkelingen

• Vraagstukken & opgaven worden te complex om 
uitsluitend nog vanuit de eigen kennis & kunde op 
te pakken

• Samenleving wordt mondiger, democratische 
tendensen eisen steeds meer inspraak, meepraten 
en meebeslissen

• Globalisering, internet: er is geen monopolie meer 
op kennis en inhoud

• Samenleving wordt horizontaler, schotten 
verdwijnen



We gaan anders werken?

• Welk probleem lossen we hier voor onszelf mee 
op?

• Wat moet er dan precies gebeuren? “stip op de 
horizon"

• Dus: wat is de bedoeling?

• Hoe gaan we het dan anders doen op de 
werkvloer? “Implementeren / strategie / 
interventies” 

• En met wie gaan we dat doen?



Op de werkvloer?



Maak een onderscheid tussen

Een doelbenadering

Een procesbenadering



Proces versus doel

Procesbenadering: wat is er (eigenlijk) aan de hand? 
Wat is de feitelijke diagnose van de opgave / 
vraagstuk?

Doelbenadering: hoe gaan een vastgesteld vraagstuk 
/ opgave realiseren? Hoe kunnen we vastgestelde 
eindresultaten zo effectief en efficiënt mogelijk 
realiseren?



Procesbenadering

• Gaat uit van een “probleem” dat opgelost moet 
worden.

• Maar…wat is nu eigenlijk “de bedoeling?”
• Waar vindt dit probleem dan precies plaats?
• Wie zijn er eigenlijk bij betrokken?

• En ervaren deze betrokkenen het ook als zo’n 
probleem?

• Of is het probleem in de uitvoering & praktijk al 
(min of meer) opgelost?



Doelbenadering

Gaat uit van een door de organisatie, politiek 
definitief vastgesteld probleem

Dit probleem dient gerealiseerd te worden



Procesbenadering

Het vraagstuk of de opgave benaderen als een 
“vermoeden”

Er is iets aan de hand, maar we weten niet precies 
hoe het probleem eruit ziet, en wie de eigenaren zijn

Of dat het probleem wel binnen de gegeven 
beschrijving (nog) wel bestaat



Integrale benadering

Programma

Opdracht

Werkproces (lijn)

Project

DoelProces

Project



Procesaanpak

Een werkbeschrijving / handwerk



We starten dus

Met het beschrijven van het “probleemvermoeden”



Sleutelpersonen

• Inventarisatie van het relevante interne en 
externe netwerk in relatie tot het 
probleemvermoeden

• Wie heeft ‘kennis & kunde’ van het vermoeden?
• De sleutelpersonen rond een vermoeden!



Sleutelpersonen uit de omgevingen

BELEID REGELGEVING

HANDHAVING UITVOERING



Sleutelpersonen

• Op basis van ‘kennis en kunde’ van het probleem 
vermoeden

• Intern en extern
• Uit de omgevingen beleid, regelgeving, uitvoering 

en handhaving
• Hulpmiddel: vanuit functionele en sub functionele 

invalshoeken de naam van de sleutelpersoon 
vaststellen



Consultatievragen

• WELKE ONTWIKKELINGEN KOMEN ER DE KOMENDE JAREN 
OP HET GEBIED VAN ..... VOLGENS U OP ONS AF?

• WAT ZIJN HIERBIJ DE SYMPTOMEN EN OF VALKUILEN?

• HOE ZOUDEN WE DAT ALS GEMEENTE KUNNEN GAAN 
OPLOSSEN?

• STEL WE GAAN UW OPLOSSINGSRICHTING UITVOEREN; 
WAT KAN EN MAG DE GEMEENTE DAN VAN U 
VERWACHTEN?

• STEL U BENT BESTUURDER; WAT ZOUDEN DE AMBITIES OP 
DIT GEBIED VOOR DE GEMEENTE VOOR DE KOMENDE 
JAREN MOETEN ZIJN?



Uitgangspunten consultaties

• Alleen oneliners 
letterlijke spraakmakende uitspraken

• Worden anoniem verwerkt
• Niet interpreteren!
• Niet in discussie gaan!
• Wel doorvragen….



Analyse uitkomsten consultaties: 
procesmap

Overzicht van alle oneliners uit de 
consultatieronde(s)

Gecategoriseerd op eigen inhoudelijke verdeling(en)

Ontwikkelingen, oorzaken en oplossingsrichtingen 
worden duidelijk



Procesmap: analysefase



Afweging

• Enerzijds 
de geanalyseerde van de gedragen uitkomsten uit 
de consultaties

• Anderzijds 
de beleidsmatige / bestuurlijke koers, eigen 
opvatting(en), budget, planning, etc.



Processturing

Niet in de valkuil van het oplossingen denken 
stappen

Eigenaarschap van het vraagstuk

Uitgangspunt is de inhoud: wat is er precies aan de 
hand?



Doelsturing

Oplossingen denken is leidend

Eigenaarschap van de oplossingen is voorwaarde



Doelaanpak in de praktijk

• Vraagstuk & oplossing definitief
• Analyse netwerk vanuit de uitvoering, handhaving 

en enkele doelgroepen
• Consulteren van het netwerk ( 1 op 1 en / of 

groepssessie op basis van een aantal 
standaardvragen

• Doelmap: gecategoriseerd overzicht van 
uitspraken van de geconsulteerden

• Akkoord doelmap door geconsulteerden



Netwerk doelsturing

UITVOERING REGELGEVING

HANDHAVING DOELGROEP



Netwerk doelsturing gaat om belangen

• bewoners en/of organisaties 
• met ervaring, inzicht of belangen m.b.t. de 

oplossingen
• geselecteerd vanuit de uitvoering, handhaving, 

doelgroepen en publieksgroepen



Consultatievragen doelsturing

• OP WELKE WIJZE(N) ZOUDEN WE ONZE OPLOSSINGEN 
(DOELEN) BINNEN DE GESTELDE TERMIJN KUNNEN 
REALISEREN? EN WAT IS HIERVOOR NODIG?

• BENT U IN STAAT OM OP EEN BEPAALDE MANIER AAN 
DE REALISATIE MEE TE WERKEN?

• INDIEN ER VARIANTEN ZIJN; WELKE ONDERSTEUNT U 
DAN, EN WAAROM?

• MET WELKE BELANGEN DIENEN WE IN IEDER REKENING 
TE HOUDEN BIJ HET BEREIKEN VAN DE DOELSTELLING?

• WANNEER ZOU U TEVREDEN ZIJN?



Analyse uitkomsten consultaties: 
doelmap



Afweging doelmap

• Enerzijds de gedragen output geconsulteerden

• Anderzijds de bestuurlijke, ambtelijke input (€ / P 
etc.) en / of eigen inzicht mening medewerker…..” 
wordt het volgende voorgesteld…” (enkele 
alternatieven)

• Resultaat = gedragen en uitvoerbaar plan van 
aanpak voor projectsturing



Persoonlijk Maatschappelijk Netwerk 
• Sleutelpersonen / groepen: hebben ‘kennis – kunde’ van 

een vraagstuk
• Adaptieve groepen: nieuwe ideeën en oplossingsrichtingen 

vanuit informele open netwerkverbanden.
• Doelgroepen
• Rizome netwerken & groepen: gesloten “ondergrondse” 

verbanden die invloed kunnen hebben op aanpak en 
resultaten lokale maatschappelijke vraagstukken

• Publieksgroepen (communicatie). Dat zijn personen of 
groepen van wier oordeel en medewerking we afhankelijk 
zijn bij een goede uitvoering van de gevonden 
oplossingsrichting(en).



De nieuwe ambtenaar

Opereert binnen interne en externe netwerken 

Gebruikt proces en doelsturing als hulpmiddel

Onderscheid voortdurend inhoud en realisatie

Heeft een sensitiviteit voor de relevante persoonlijke 
maatschappelijke netwerken



Nieuwe ambtenaar “vakmanschap 3.0”

Helpt de de samenleving om zich in een door haar 
gewenste richting te ontwikkelen

Is hierbij resultaatgericht en emotioneel intelligent

Balanceert voortdurend tussen politiek en 
samenleving

Blijft creatief

Omgaan met onzekerheden in plaats van systeem 
zekerheid

Vakmanschap 3.0


