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Hoe overzichtelijk moet de wereld geweest zijn
toen er nog scherpe lijnen bestonden tussen ‘de
gemeente’ en de buitenwereld. Maar ook: hoe
eendimensionaal was dat en hoeveel kansen bleven
er liggen om samen de wereld van eindgebruikers
(inwoner, cliént en leerling) te verbeteren, op grote
of juist heel kleine schaal. En: wat een voorrecht
om vandaag deel uit te maken van die wervelende
samenleving, die te helpen ontwarren en _

= ontvouwen, inzicht te ontwikkelen en daarmee - en
met wetenschappelijke kennis - bij te dragen aan
het bereiken van zichtbare impact.

? Binnen en buiten het openbaar bestuuris het

gesprek lang gegaan over schaalgrootte.
Nederland kent 355 gemeenten, maar tienduizen-
den wijken, buurten en (dorps)kernen. Daar zit de
kracht en energie voor beweging die aansluit bij
dat wat nodig is in-de leefwereld.van de inwoner.
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‘heeft de kennis en-het vermogen om te kunna\rnL
op- en afschalen. Met de startvraag: waar wik je,als
gemeente het verschil blijven maken voor
inwoners, organisaties en‘ondernemers?

lenige organisaties. Niet meer vanuit hokjes, wel
vanuit de diversiteit en meerschaligheid van de
opgaven - klein en groot. Dat voorrecht genieten
wij als adviseurs bij BMC voortdurend. Wat'wij in
al-deze opdrachten leren, delen wij-graag met u. "
Dat doen we natuurlijkin al onze mooie
opdrachten en gesprekken, maar van tijd tot tijd
willen we ook een opstapje - klassiek op papier -
creéren om met u het gesprek aan te gaan vanuit
onze dagelijkse verwondering en inspiratie. Om
duidelijk te maken dat het ontwarren en
ontvouwen van uw vraagstukken begint met
onderzoek en analyse van de actuele situatie, en
het plaatsen daarvan in het licht van objectieve
wetenschap en onze ervaring. In zo'n gesprek
gaan we samen op zoek naar een denkrichting
die u kan helpen bij het realiseren van context die
uw organisatie en uw inwoners nodig hebben om
die dingen te doen die nodig zijn. Niet voor de
eeuwigheid, maar voor nu en de nabije toekomst,
zolang als nodig is om uw gezamenlijke '
doelstellingen te realiseren.

Daarbij wijzen wij er nadrukkelijk op dat stabiliteit
geen stilstand betekent, maar wel: ; ‘
betrouwbaarheid, vastberadenheid en kwalltelt die

nodig zijn om het perspectief van de doelen van Sy A e qa : ; =
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door Marcel Boogers

Nieuwe thema's voor deze
bestuursperiode

Elke bestuursperiode heeft zo zijn eigen thema’s.
Deze keer zijn dat vooral de woningmarkt, de
arbeidsmarkt, vernieuwing van zorg, leefbaarheid,
veiligheid, energietransitie en klimaatadaptatie. Elk
college van B en W zal daarbij wat andere accenten
leggen, maar in de basis zijn dit wel de thema’s.
Natuurlijk kunnen gemeenten deze beleidsambities
niet alleen realiseren. Ze moeten samenwerken met
buurgemeenten, provincies, departementen,
bedrijven, instellingen, organisaties en bewoners.

Samenwerkend besturen:

verbinden van gescheiden werelden

De trend naar samenwerkend besturen (in
bestuurskundig jargon: ‘governance’) zet zich de
komende jaren daarom nog sterker voort. Voor de
ambtelijke organisatie is dit inmiddels al een nieuwe
realiteit, maar voor de gemeenteraad is het vaak nog
moeilijk om zich hier goed op in te stellen.

Wethouders komen zo in een lastige spagaat tussen
twee gescheiden werelden, die soms niet goed met
elkaar verbonden zijn. In deze bijdrage laten we zien
hoe de horizontale wereld van het onderhandelend
besturen afgedreven is van de verticale werkelijkheid
van het politieke primaat, welke problemen dat
oplevert en wat daaraan is te doen.
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De lusten
van lenigheid:

Regionalisering en vermaatschappelijking
De afgelopen jaren zagen we hoe het lokaal bestuur
in hoog tempo regionaliseerde en
vermaatschappelijkte. Door bezuinigingen, nieuwe
taken en bovenlokale maatschappelijke opgaven zijn
gemeenten steeds intensiever regionaal gaan
samenwerken. Tegelijkertijd zorgden andere
opvattingen over de relatie tussen overheid en
samenleving ervoor dat er meer ruimte werd
gegeven aan maatschappelijke initiatieven of dat
hier een groter beroep op werd gedaan. Het
bestuurlijke zwaartepunt van het lokaal bestuur is
hierdoor geleidelijk verschoven naar de regio, waar
steeds meer gemeentelijke taken worden uitgevoerd,
én naar de buurten, dorpen en wijken waar inwoners
hun initiatieven ontwikkelen.
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Sturing, organisatie en HR-beleid

Deze ontwikkelingen hebben grote gevolgen gehad
voor de manier waarop gemeenten bestuurd worden.
Elke gemeente is daarbij op zoek gegaan naar
nieuwe sturings- en organisatiemodellen of heeft
die inmiddels al gevonden. Regiegemeenten,
netwerkgemeenten en andere nieuwe concepten
grijpen snel om zich heen. Werving, selectie en
opleiding van ambtenaren wordt toegesneden op
nieuwe competenties, waarbij het gewicht van
inhoudelijke vakkennis wat verschuift naar
procesmatige en communicatieve vaardigheden als
verbinden, regisseren en onderhandelen. Er is op dit
vlak in betrekkelijk korte tijd veel veranderd.



Politiek blijft achter in ontwikkeling

Waar het ambtelijk apparaat zich meestal vrij snel en
gemakkelijk heeft aangepast aan de nieuwe
werkelijkheid van regionalisering en vermaat-
schappelijking, is de politiek nog wat achtergebleven.
Gemeenteraadsleden zien zichzelf nog steeds in het
middelpunt van het lokaal bestuur, terwijl dat
inmiddels ook op andere plekken ligt: zowel in de
regio als in de buurten, dorpen en wijken. De primaire
reflex is om dit te problematiseren, wat leidt tot
geklaag over de grip op regionale samenwerkings-
verbanden of over de omgang met initiatiefrijke
burgers. Als er oplossingen voor deze problemen
worden gevonden, zijn die erop gericht de centrale rol
van gemeenteraadsleden te herstellen. De
toegenomen versnippering van gemeenteraden
versterkt dit nog eens. In een situatie waarin de
concurrentie om het politieke primaat is toegenomen
zal de neiging om dit te relativeren eerder afnemen.

College van B en W in spagaat
Portefeuillehouders komen hiermee in een
ingewikkeld spanningsveld. De horizontale
werkelijkheid waarin wethouders en ambtenaren
met andere partners maatschappelijke opgaven
aanpakken staat tegenover de verticale
werkelijkheid waarin raadsleden hun politieke
primaat willen laten gelden. In deze confrontatie
zijn er alleen maar verliezers. Dat zien we ook in de
praktijk. Portefeuillehouders worden door de
gemeenteraad gehinderd om samenwerkings-
verbanden te smeden die nodig zijn om de
beleidsdoelen van de gemeenteraad te realiseren.
Of de gemeenteraad verliest het overzicht dat nodig
is om beleidskaders te kunnen stellen en deze te
bewaken. Het spreekt voor zich dat het een het
ander versterkt. In beide gevallen hebben we het
‘slechtste van twee werelden’ en worden wethouders
politiek kwetsbaar.

Samenwerkend besturen:
over samen- en tegenspel

Wat is nodig?

Samenwerkend besturen vraagt om een andere
bestuursstijl van het college en om een andere
rolopvatting van de gemeenteraad. Beide moeten
hand in hand gaan. Hoewel gemeenten op dit vlak
heel verschillende opgaven kennen en maatwerk dus
geboden is, onderscheiden we grofweg drie
samenhangende manieren die de werelden van het
horizontale onderhandelende bestuur en het verticale
politieke primaat dichter bij elkaar kunnen brengen.

Samenspel raad - college

Allereerst is het nodig dat het samenspel tussen
raad en college op een nieuwe manier wordt
geagendeerd. Tot dusverre ging het gesprek over dit
samenspel vooral over het hanteerbaar maken van
tegenstellingen tussen raad en college en tussen
oppositie en coalitie. Men trachtte dan een heldere
scheiding van rollen te bewerkstelligen. Nu is er iets
anders nodig. Er moet dieper ingegaan worden op
het functioneren van de raad en het college in
complexe besluitvormingsprocessen waarbij de
gemeente slechts één van de partners is. Wat is
ieders rol en positie? Hoe kunnen raad en college
elkaar in deze processen aanvullen en versterken?
Zo'n gesprek zou een startpunt moeten zijn voor
verdere stappen.

Politiek projectmanagement

Een tweede stap naar een beter samenspel is serieus
werk maken van politiek projectmanagement. Een
complex project waarbij meerdere partijen
betrokken zijn (het aanleggen van een rondweg, het
transformeren van de zorg, het versterken van de
economische structuur) biedt daarvoor een goede
gelegenheid. De betrokkenen bepalen dan vooraf
hoe en wanneer de gemeenteraad controleert en
(bij)stuurt, en welke informatie daarvoor nodig is.
Daarnaast kan ook worden bepaald welke rol de
direct belanghebbenden in dit proces krijgen. Een
veelgehoorde klacht van gemeenteraadsleden bij
complexe besluitvorming is dat ze ‘erin gerommeld
zijn’, net zoals belanghebbenden zich erover

beklagen dat zij voor voldongen feiten geplaatst zijn. Met dit politieke
projectmanagement kan dat worden voorkomen.

Politieke gemeenschapsvorming

Zoals gezegd ziet de gemeenteraad zich vaak als centrum van de lokale
gemeenschap. Dit terwijl er in de praktijk van samenwerkend bestuur
rondom allerlei projecten belangengemeenschappen ontstaan op
sublokaal, lokaal en regionaal niveau. Gemeenteraadsleden moeten
dan ineens ook andere vertegenwoordigers naast zich dulden:
raadsleden van andere gemeenten, bestuurders van bedrijven en
instellingen, belangenorganisaties en bewonersvertegenwoordigers. In
de praktijk is er tussen deze vertegenwoordigers nauwelijks
communicatie; waar dat wel het geval is gaat dat meestal via
portefeuillehouders. Betrokkenen kunnen zo gemakkelijk tegen elkaar
worden uitgespeeld, met alle frustraties en irritaties van dien.
Investeren in politieke gemeenschapsvorming door het organiseren
van ontmoetingen tussen raadsleden en andere vertegenwoordigers is
daarom geboden. Vertegenwoordigers kunnen elkaar zo leren kennen
en begrijpen, en later misschien zelfs een gezamenlijke koers bepalen.
Het zorgt er in ieder geval voor dat raadsleden een beter beeld krijgen
van hun eigen rol en verantwoordelijkheid in complexe
besluitvormingsprocessen en daar ook naar kunnen handelen.

De verticale werkelijkheid
verbonden met horizontale praktijk
van samenwerkend besturen

Tot slot

Gemeenten staan voor grote opgaven, die ze niet zonder de
medewerking van andere gemeenten, bedrijven, instellingen,
organisaties en actieve inwoners kunnen realiseren. Dit samenwerkend
besturen vraagt van gemeenten een sterke externe oriéntatie: op de
regio en op de samenleving.

Om de stappen die het ambtelijk apparaat hierin heeft gezet een succes
te laten zijn is het ook nodig dat de gemeenteraad in beweging komt. Het
college kan - uit welbegrepen eigenbelang - hierin een belangrijke
ondersteunende rol spelen. De drie genoemde manieren om de verticale
werkelijkheid van de gemeenteraad te verbinden met de horizontale
praktijk van samenwerkend besturen kunnen daarbij behulpzaam zijn.
Als eerste denkrichting. Want maatwerk blijft geboden.
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Marcel Boogers

senior adviseur,
hoogleraar Innovatie en
Regionaal Bestuur

Marcel Boogers is hoogleraar
Innovatie en Regionaal Bestuur aan de
Universiteit Twente en senior adviseur
bij BMC. Hij heeft als onderzoeker en
adviseur een brede expertise
opgebouwd op het gebied van lokaal
en regionaal bestuur, lokale politiek en
interbestuurlijke verhoudingen.
Daarbij richt hij zich vooral op het
krachtenveld tussen inwoners,
organisaties, politici en bestuurders.
Hij gaf leiding aan een groot aantal
onderzoeken naar lokaal bestuur,
lokale democratie, regionale
samenwerking en decentralisaties.

Zijn aanpak kenmerkt zich door de
volgende aspecten: scherp en
ontspannen, diepgaand en
relativerend, gevoel voor het politieke
spel, aandacht voor bijzondere
kenmerken van regio, gemeente en
provincie.




Terugblik op een praktijkcase

door Riek Lem

met de samenleving

“De samenlevingskracht is vrijgekomen"

Sinds de dertiende eeuw, toen Eemnes voor het eerst opdook in officiéle
documenten, zijn de inwoners trots op hun stad. Na de Allerheiligenvioed
van 1170 werd het bewoonbare gebied stap voor stap onttrokken aan het
moeras. De ontginning kwam steeds dichter bij de grens van Holland, wat
de graaf van Holland in 1325 ertoe bracht een grens te markeren met
leeuwenpalen. Sinds 1352 heeft Eemnes stadsrechten, maar het eigen
bestuur, toen bestaand uit 13 schepenen, wordt al genoemd in 1339.

De geschiedenis van Eemnes speelde zich in de eeuwen daarna letterlijk af
in het spanningsveld tussen Utrecht en Holland, tussen de verschillende
godsdiensten na de Reformatie en tussen de strijdende partijen in de
ingewikkelde Hoekse en Kabeljauwse Twisten.

Samenwerken of samengaan?

Discussies over het bestuur van de gemeente zijn
ook al oud. In de negentiende eeuw deelde Eemnes
een burgemeester met de gemeente Baarn. De
bestuurlijk ‘grote’ schaal - de gemeenten hadden
samen meer dan 5.000 inwoners - was in 1895 de
aanleiding om in Eemnes een eigen burgemeester
te benoemen. De gemeente Eemnes had toen 1.261
inwoners. Ongetwijfeld was er ook destijds geen
eenduidig antwoord beschikbaar op de vragen: Wat
is groot in bestuurlijke termen en wanneer spreek
je van te groot of te klein? Kun je het redden met
samenwerken, zoals het delen van een
burgemeester of gezamenlijke ambtelijke
diensten? Of geeft volledig samengaan meer
voordelen? In welke mate moeten historisch
gegroeide opvattingen en emoties, al dan niet
gerelateerd aan godsdienstige achtergronden,
gehonoreerd worden? Het zijn vertrouwde thema's
in de geschiedenis van Eemnes, evenals de
vraagstukken op de grens van twee provincies,
met elk hun eigen prioriteiten en aanpak.

Burgemeester
Roland van Benthem van Eemnes:

“Kleinschaligheid honoreren is erg belangrijk in het
lokaal bestuur. Kijk naar de grote landelijke
gemeenten die tot stand zijn gekomen via
herindeling. De nieuwe, grotere gemeenten die veel
aandacht hebben voor de kleine kernen, en daar ook
beslissingen neerleggen, zijn het meest succesvol.
Ook in de grote steden zie je dat het belang van het
kleinschalige in de wijken en buurten toeneemt.

Hieruit is ook de enorme groei van de lokale partijen
te verklaren. Zeker wanneer die worden gevoed
vanuit de emotie ‘ze pakken ons dorp af, wij willen
opkomen voor onze eigen identiteit’. Mensen zijn
het meest betrokken bij wat dicht bij hen staat, en
daar moet je rekening mee houden.”

10 BMC | Uitzicht
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Trots op identiteit

Wat betekent dat voor de toekomst?

Voor de inwoners van de gemeente Eemnes van nu telt alleen de
huidige en toekomstige problematiek. “Wij zijn trots op onze
identiteit als Eemnessers en dat willen we blijven”, zeggen
betrokkenen vanuit de gemeente en inwoners tijdens een
groepsgesprek in het stadhuis, terugkijkend op het proces waarin de
toekomstvisie van Eemnes gevormd werd, met ondersteuning van
BMC. “De beslissingen die voor de inwoners belangrijk zijn, moeten
dicht bij hen genomen worden en zij willen zelf die beslissingen
kunnen beinvioeden”, zegt burgemeester Roland van Benthem. Maar
ook de Eemnessers zien dat de huidige schaal van nog geen 9.000
inwoners niet groot genoeg is om helemaal hun eigen boontjes te
doppen. Wat is dan de oplossing: Samenwerken op ambtelijk niveau
of samengaan? Binnen de eigen provincie of over de grens met
Noord-Holland heen? Heeft de ambtelijke fusie met Blaricum en
Laren in Noord-Holland, met bestuurlijke prioriteit voor het
versterken van het dorpse karakter, gebracht wat de bedoeling was?
Wat is nu de positie van het Utrechtse Eemnes, in relatie met de
naburige Noord-Hollandse gemeenten? De gemeenteraad van
Eemnes besloot BMC in de arm te nemen om te helpen een weg naar
de bestuurlijke toekomst te zoeken.

BMC opperde de verbinding te maken tussen het samenlevings-
perspectief van Eemnes en het bestuurlijk perspectief. Er kwamen
speeddates tussen inwoners en raadsleden, werkateliers met
ondernemers en maatschappelijke organisaties, een campagne via
social media en een inloopbijeenkomst voor raadsleden en inwoners.
Het meest in het oog springend was de inwonertop E100, met
honderd gelote inwoners, over de kernwaarden, samenlevingskracht
en maatschappelijke opgaven van Eemnes.

“Inwoners willen beslissingen
kunnen beinvloeden”

Zeggenschap in de eigen omgeving

Naar aanleiding van de druk om te komen tot een grotere schaal
wilde de raad al geruime tijd weten wat de inwoners vonden van de
bestuurlijke toekomst en wat voor hen de belangrijkste thema's
waren, vertelt raadslid Bas Pouw, al bezig met zijn derde termijn.
“Het ging aanvankelijk om de kwestie: zelfstandig blijven of niet? Die
vraag is inmiddels achterhaald. Het gaat nu om samenwerking: ja,

12

Een van de redenen waarom de
keus op BMC is gevallen
herinnert raadslid Bas Pouw zich
nog goed. “Alle drie de
belangstellende bureaus hebben
interessante presentaties
gegeven. Wat ons in het verhaal
van BMC aansprak was het
praktische: we konden ons direct
goed voorstellen wat er zou gaan
gebeuren en we zouden daar zelf
ook een belangrijke rol in spelen.
Het werd geen peiling over wel of
niet zelfstandig, maar BMC
verbreedde het vraagstuk. En
BMC onderscheidde zich vooral
door het principe ‘wat je ziet, dat
krijg je': de beide adviseurs die
het plan van aanpak
presenteerden gingen het ook
daadwerkelijk uitvoeren. En met
hen was er meteen een klik."”

natuurlijk, maar met wie? Los daarvan wilden we
ook meer weten over opvattingen van Eemnessers
over actuele onderwerpen.”

De raad van Eemnes besloot het advies van BMC
te volgen en de discussie over de bestuurlijke
toekomst te koppelen aan hedendaagse thema's,
dichtbij. De interactie tussen de gemeente en de
gemeenschap kwam op gang door middel van
speeddates met raadsleden. Raadsleden hadden
daarin geen sturende rol; zij vroegen zo neutraal
mogelijk om input vanuit de Eemnessers.

Als raad niet zomaar even beslissen

De opkomst bij de daaropvolgende bijeenkomst
E100 was groot. “Als je een persoonlijke
uitnodigingsbrief van de burgemeester krijgt, dan
ga je natuurlijk. Dat is nog wel de geldende

mentaliteit hier. Er kwamen mensen die je anders
nooit ergens ziet"”, zegt wethouder Jan van
Katwijk. Inwoner Gerard Beentjes vult aan:
“Mensen willen elke mogelijkheid aangrijpen om
hun zegje te doen over dingen die hen ter harte
gaan. Zo hoorden we over statushouders heel
andere meningen dan van de mensen die zich
hierover vaak prominent profileren. Ik houd mij
ook intensief met deze kwestie bezig, en het gaf
mij veel energie hoe daar tijdens de top over
werd gesproken.”

Het meedenken van de burgers heeft de raad
sterker en meer unaniem gemaakt, vindt
wethouder Jan van Katwijk. “Je wordt het in de
raad eerder eens wanneer je weet wat de grote
meerderheid van de inwoners vindt. Wij zijn ons
sterk bewust van het belang van onze besluiten.
Je kunt als raad niet zomaar even beslissen over
zoiets belangrijks als het voortbestaan van de
gemeente. Mensen willen zich hun identiteit niet
laten afpakken.” Inwoner Gerard Beentjes beaamt
dat: “De inwoners hechten aan zeggenschap in de
eigen omgeving."”

Trekkersrol voor inwoners

met visie en daadkracht

In groepen van tien, onder neutrale gespreksleiding
van een ambtenaar, werden allerlei onderwerpen
besproken om het unieke van Eemnes te benoemen.
Uit deze dag kwamen diverse werkgroepen voort,
die in wisselende mate van activiteit met bepaalde
thema's aan de slag gingen.

Raadslid Bas Pouw: ‘Je leert altijd het meest van de
praktijk. Ik heb wel een aanbeveling ten aanzien van
de ambtenaren die de gespreksgroepen begeleidden.
Voor sommigen was het moeilijk om zich inhoudelijk
afzijdig te houden en hun rol te beperken tot het
faciliteren van de discussie en de samenvatting. Een
volgende keer zou ik wat meer aandacht willen
besteden aan de voorbereiding, want niet iedereen
kan zomaar zijn eigen kennis van zaken of mening
naast zich neerleggen in zo'n proces. Bovendien
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moet je als gespreksleider weten om te gaan met bepaalde mensen
die een heel sterke mening hebben en anderen daarin meeslepen.
Zij kunnen een te zwaar stempel drukken op de conclusie van de
gespreksgroep. Je moet je er wel van bewust zijn dat je ook de
mening van de anderen moet meenemen in het geheel van de
discussie. Dus niet de regie nemen, maar het gesprek in lichte vorm
faciliteren. De meeste mensen vinden dat differentiéren moeilijk; dat
moet je dus leren.”

Gemeentesecretaris Else Ruizeveld de Winter over de werkgroepen:
“Wanneer ze aansloten bij een al lopend initiatief, bijvoorbeeld
vanuit een kerk of vrijwilligersorganisatie, waren de werkgroepen
het meest actief en effectief.” Dat geldt met name voor de groep die
zich inzet voor de integratie van nieuwkomers in de gemeente,
naadloos aansluitend bij het werk van de stichting Nieuwe Buren
Eemnes. Deze stichting organiseert een warm welkom voor nieuwe
statushouders en mensen met een niet-Nederlandse achtergrond,
onder andere met een taalcafé en een textielatelier met de naam
Knip-0o0g. “Maar,” zegt wethouder Sven Lankreijer, “ook waren er
werkgroepen die na enkele bijeenkomsten min of meer in de
slaapstand terechtkwamen. Het blijkt dat een actieve houding van
burgers zich moeilijk voor de langere termijn laat organiseren.
Essentieel is of er enkele inwoners bereid zijn om met visie en
daadkracht de trekkersrol op zich te nemen en of je daarin als
gemeente per werkgroep de juiste ondersteuning kunt bieden."”

Niet zenden, maar ideeén ophalen

Raadslid Wilma de Boer vertelt smakelijk hoe zij tijdens de
speeddates in contact kwam met de jongeren. Eerst vonden ze het
vreemd: hoezo komt die mevrouw zich nou met ons bemoeien? Maar
toen er gesproken werd over wat zij het liefste willen in Eemnes, was
er ook met deze groep inwoners binnen de kortste keren sprake van
interactie, die nieuwe inzichten opleverde. “Je moet niet alleen
zenden, je moet vooral nieuwe ideeén ophalen.”

Menselijke maat is essentieel

Burgemeester Roland van Benthem: “Het belangrijkste is de menselijke
maat. Op dat niveau treden er de minste spanningen op tussen wat
wordt gezien als emotie - het vasthouden aan het bekende - enerzijds
en de keuze voor de efficiéntie van de grotere schaal anderzijds. In de
bestuurlijke cultuur moet zichtbaar zijn dat je openstaat voor de
inbreng van de inwoner en dat de gemeente gemakkelijk is te vinden.
Dus is het zoekproces van Eemnes gericht op het vinden van een
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Wilma de Boer vindt dat er nog wel
wat valt te leren van het project.
"Het belangrijkste is dat mensen
teruggekoppeld krijgen wat er met
hun inbreng is gebeurd. Veel mensen
zijn teleurgesteld, omdat ze niet
gehoord hebben wat er met hun
ideeén is gedaan. Dan ontstaat er
scepsis. Ook belangrijk: een
einddatum vaststellen voor de
werkgroepen, wat niet voor elke
werkgroep hetzelfde hoeft te zijn.
Anders blijft het maar zo'n beetje
doorsudderen zonder dat iemand de
precieze stand van zaken kent. Dan
sterft het een zachte dood of wordt
het vooral een zaak van de diehards.
Dat is toch heel erg jammer. Je moet
dus wel wat regisseren - ‘Wij willen
horen wat jullie vinden over dit
onderwerp’ - en je moet regelmatig
terugkoppelen waar de groep staat
in dat proces. Elke afronding moet
gemarkeerd worden. Vervolgens
behoor je adequaat te melden wat er
met het advies is gedaan, en
waarom. Communicatie en
verwachtingsmanagement zijn dus
essentieel.”

BMC | Uitzicht

partnergemeente met dezelfde bestuurscultuur. Dat kun je niet op alle
onderwerpen even goed profileren. Inwoners hebben vaak geen zicht
op grotere zaken, zoals veiligheidsregio's. Bovendien: als je de grotere
bestuurszaken over de provinciale grenzen heen zou willen
organiseren, wordt 't razend ingewikkeld. Dat soort vraagstukken blijft
liggen op het bord van het democratisch gekozen bestuur.”

Samenlevingskracht vrijgekomen

Terugkijkend op het dialoogproces zegt burgemeester Van Benthem:
“De inwonertop heeft ons heel veel geleerd over de thema's die de
inwoners voor hun gemeente belangrijk vinden. De conclusie die wij
trekken over de toekomst van de gemeente is dat we de behoefte aan
kleinschaligheid zullen honoreren. We kennen nu beter de sentimenten
jegens de gemeenten die voor samenwerking of samengaan in
aanmerking komen. Anders gezegd: we hebben inzicht gekregen in het
profiel en de kernwaarden van de gewenste nieuwe gemeente. De
samenlevingskracht is vrijgekomen. Die factor is net zo belangrijk als
de bestuurlijke thema's die niet zo vooraan staan in het blikveld van de
inwoner. Het mooie van dit proces is dat je vanuit harmonie kunt
werken aan besluiten, in plaats vanuit discrepantie.”

Onze buren (links) onze buren (rechts)
hebben volgens mij
hele leuke (rechts) hele leuke (links)
want die buren

dat zijn wij!

Vervolg op regionaal niveau

De top in de gemeente Eemnes krijgt navolging op regionaal niveau.
Het burgerpanel zal ook in deze periode twee tot vier thema's per jaar
onder de loep nemen. Er wordt goed nagedacht over de vraagstelling
en van tevoren wordt de manier van terugkoppelen afgesproken. Het
mes snijdt aan twee kanten: inwoners hebben behoefte aan
participeren en bestuurders hebben behoefte aan participerende
inwoners. Dat vergroot zowel de kwaliteit van de besluitvorming als het
draagvlak voor de genomen besluiten.

BMC | Uitzicht




Draaqkracht

Niet terug naar het oude bestel bestel zijn immers duidelijk: verkokering,
d I f d h d b ' Wanneer het nieuwe motto zelfredzaamheid niet - of  bureaucratie en gebrek aan maatwerk. Maar hoe
e z e re z a a m e I V o o r IJ onvoldoende - behulpzaam blijkt te zijn, is de kunnen we dan wél de winst van grotere nabijheid
verleiding groot om terug te grijpen op het en ruimte voor maatwerk verzilveren? Wat moeten
I-I,é ; 3 vertrouwde verleden van de traditionele we doen om bij te dragen aan het vermogen van
| Wete NSC h d p e% h e I p en d e h dan d gd t \ verzorgingsstaat. Dat zou een miskenning betekenen  kwetsbare mensen om op termijn en op basis van
van de kansen die de decentralisatie biedt op een hun eigen ambities, mogelijkheden en beperkingen

aan het sociaal domein

beter sociaal beleid. De schaduwzijden van het oude  hun eigen leven te leiden?

- L = 3

door Heleen Rijnkels en Jeroen Jonker

Draaglast Draagkracht
één of meer

Het is de balans tussen de draagkracht en de draaglast die het

De mate waarin een individu of zelforganiserend vermogen van een inwoner bepaalt Het vermogen dat een individu of
huishouden te maken heeft met huishouden heeft om met vragen op
tegenslagen op één of meer een of meer levensgebieden om te gaan
levensgebieden dan wel op te lossen.

Draagkracht bestaat uit twee componenten

Financién (incl. schulden) * Wonen / opvang
Tijdsbesteding (incl. dagbesteding) * Opvoeding
Lichamelijke gezondheid * Geestelijke gezondheid

;\\

Onderwijs / Scholing * Veiligheid / huiselijk geweld B
" o
Persoonlijke petentie: iaal kapitaal
a. Zelfvertrouwen a. Netwerk
b. Zelfkennis b. Voorliggend veld
c. Doorzettingsvermogen i. buurthuis
d. Verantwoordelijkheidsgevoel ii. gezondheidscentrum
e. Assertiviteit iii. verenigingsleven

iv. vrijwilligerswerk

De decentralisati@van het sociaam van enkele jaren geleden dwong
beleidsmakers de koers ten aanzien van maatschappelijke ondersteuning
te verleggen. De situatie van de inwoner werd het uitgangspunt, in het >
bijzonder diens mate van zelfredzaamheid, Soms schle’f\QIt denken door

en dan wordt zelfredzaamheid gebruikt als sy niem voor doe-het-zelf,

wat met name vo%wetsbare mensen slecht uitpakt. BMC en Universiteit
Twente hebben in\een gezamenlijk onderzoek een begrippenkader

ontwikkeld dat een nieuw licht laat schijnen op het begrip

zelfredzaamheid. Het begrip draagkracht staat hierin centraal.
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ledere inwoner is anders

De professional vraagt naar de competenties en het
netwerk van de inwoner. Welke voorzieningen zijn er
in de omgeving beschikbaar? Belangrijk is bovendien
of deze competenties, dit netwerk en deze
voorzieningen ingezet kunnen worden om de
draaglast te verminderen. Ieder individu is immers
anders. De kunst is om een aanpak te ontwikkelen die
aansluit bij de aanwezige draagkracht.

Een voorbeeld: een financieel administrateur met
een uitgebreid netwerk kan - bijvoorbeeld door een
scheiding - net zo goed in financiéle problemen
raken als iemand die laaggeletterd is en vergelijk-
bare problemen heeft. In beide gevallen geldt dat
het in eerste instantie weinig zin heeft om onder het
motto van zelfredzaamheid in te zetten op eigen
kracht. Het bieden van een helpende hand in de
vorm van schuldhulp lijkt in beide gevallen de
aangewezen interventie te zijn. Bij de financieel
administrateur schept dit ruimte om na enige tijd
het normale leven te herpakken. Bij de meer
kwetsbare inwoner schept het ruimte om, als de
schuldenproblemen beheersbaar zijn, bijvoorbeeld
samen met een vrijwilliger te werken aan
versterking van de eigen financiéle competenties. Zo
kan hij de kans op toekomstige draaglastproblemen
beperken.

18
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Wat helpt om draagkracht te versterken?
Het is essentieel om het perspectief van de inwoner
centraal te stellen en zo veel mogelijk zeggenschap
bij mensen zelf te leggen. De opgave is om op
waarde te schatten wat iemand zelf kan en wil en
tegelijkertijd goed in beeld te brengen welke
vaardigheden en netwerken er zijn en wat daarvan
de (on)mogelijkheden zijn.
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Uit het onderzoek blijkt onder andere de invloed van
de inwoner op de gestelde doelen en het plan van
aanpak cruciaal te zijn voor het versterken van
draagkracht. Dit vraagt iets van de professional,
maar zeker ook van de regelgeving, inkoop en
backoffice. Er moet voldoende tijd en continuiteit
zijn georganiseerd om echt met draagkracht aan de
slag te gaan.
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De aanbevelingen vanuit de studie “De kracht van draagkracht”, over het versterken van het

zelforganiserend vermogen van inwoners:

Originele hulpvraag q Bepalen doelen q

A
Bepaalde draaglast Aanpak: keuze
Bepaalde draagkracht interventies
™ Uitkomst (Afspraken) @9
" vraagverheldering uitvoering
—
. r

Gedeelde visie op aanpak tussen inwoner en professional

Aanbeveling voor professionals: Stel concrete
doelen en kies acties die daarbij aansluiten.
Investeer in alle stappen van het werkproces. Maak
het proces veilig, maar: “niet te veel pamperen”. Je
laat iemand niet vallen, maar een beetje struikelen
hoort erbij!

Bij de vraagverheldering: Laat alle facetten de revue
passeren, systematisch en op de verschillende
onderdelen. Trek niet te snel conclusies, formuleer
de doelen zorgvuldig en kies dan de geschikte
interventies, in de juiste volgorde en voor de
inwoner behapbaar.

Neem niet alleen de draagkracht, maar ook de
draaglast mee in de vraagverheldering. Maak dan in
samenspraak met de inwoner - als een stappenplan -
het plan van aanpak, met niet alleen het “wat”, maar
ook het “hoe” en vooral “met wie” en met aandacht
voor het leerproces.
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Kies bij het versterken van draagkracht voor
interventies gericht op gedragsverandering.

Motivatie (mensen willen groeien)

» Aanspreken op autonomie

» Ruimte scheppen voor eigen keuzes

» Voorkomen van afhankelijkheid

Sociale normen (opvatting omgeving)
 Sociaal krachtenveld kennen

» Steunende relaties inzetten

« Jezelf als voorbeeld van positieve norm
Competenties (controle over eigen gedrag)
» Objectief (denk- en doenvermogen)

« Cognitieve en niet-cognitieve vermogens
 Subjectief (wat denkt iemand dat hij kan?)
« Focus op sterke kanten

» Aandacht voor zelfbeeld

Bevorder draagkracht in kleine stapjes, geef concrete
aanwijzingen en aanmoedigingen en maak afspraken
die het beste bij de inwoner passen (“Volgende week
ga ik een keer zelfstandig naar de bakker”, of: “Ik zal
nu zelf contact opnemen met mijn oude vriendin”).
Verwerk deze kleine interventies systematisch en
consequent in de aanpak.
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Aanbevelingen voor werkgevers: Geef professionals voldoende tijd
voor vraagverheldering, periodieke follow-ups en het maken van een
plan van aanpak, voor de communicatie met de inwoner en andere
betrokkenen en voor het monitoren van de casus. Zorg voor continuiteit,
probeer een groot verloop van medewerkers te voorkomen en werk aan
de ontwikkeling van methodieken en communicatieve vaardigheden.

Aanbevelingen voor gemeenten: Zorg voor een goed functionerend
sociaal domein, waarin alle partijen goed met elkaar samenwerken.
Neem afscheid van de huidige praktijk, waarin iedere organisatie
afzonderlijk afspraken heeft met de gemeente en een eigen plan volgt.
Stel het ondersteuningsplan dat samen met de inwoner wordt opgesteld
centraal en vraag van alle betrokken partijen om zich daarnaar te
richten. Dat is consistent voor de inwoner en maakt het zowel voor de
professional die de regie heeft als voor de gemeente mogelijk om te
sturen op resultaat. Goed opdrachtgeverschap houdt in dat de inzet van
alle partijen wordt beoordeeld op hun bijdrage aan het realiseren van de
gestelde doelen. Opdat de draaglast van de inwoner kleiner wordt en zijn
draagkracht krachtiger.

Al doende lerend

Hoewel er nog veel te leren valt, staat als een paal boven water dat
sociale professionals bij uitstek invulling kunnen geven aan de nabijheid
die mensen zo op prijs stellen. Zij kunnen meepraten over
gezondverstandoplossingen en een positieve spiraal laten ontstaan, die
de ondersteunende condities voor draagkracht versterkt. Dit alles vraagt
erom draagkracht serieus te nemen en de betekenis ervan te
operationaliseren. Niet alleen als “wens” voor inwoners, maar juist ook
als opdracht. Een opdracht aan uitvoering én beleid. Dit vraagt om
investeren in laagdrempelige voorzieningen en netwerken waar mensen
een steuntje in de rug kunnen krijgen, opruimen van bureaucratische
belemmeringen en de durf om al doende te leren, op alle niveaus. BMC
gaat hier in ieder geval mee verder, in samenwerking met Universiteit
Twente en andere partners, zoals hogescholen en gemeenten.

Door te investeren in het onderzoek “De kracht van draagkracht”
verbindt BMC twee werelden. Aan de ene kant de uitvoeringspraktijken
binnen gemeenten waarin heel concreet gewerkt wordt aan de
vernieuwing in het sociaal domein. Aan de andere kant het
wetenschappelijk funderen van ervaringen en praktijkkennis. Op deze
manier is BMC voor haar opdrachtgevers niet alleen een partij die
uitvoering geeft aan opdrachten, maar ook een kennispartner.
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Jeroen Jonker
senior adviseur

Jeroen Jonker is een ervaren senior
adviseur en programmamanager. Hij
heeft zijn hart verpand aan de
publieke zaak, en denkt graag na over
strategische keuzes die helpen om het
in de praktijk, op de werkvloer en voor
de inwoner ook echt beter te doen. Hij
werkt op dit moment onder andere aan
visiestukken en verkenningen voor het
brede sociaal domein, sturing,
vormgeving en inrichting van
wijkteams, intergemeentelijke

samenwerking en vernieuwende
aanpakken op het gebied van werk en
inkomen.
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Im Sudwest-Frysian
doen ze het gewoon:
het integrale sociaal-domein

door Riek Lem

In veel gemeenten staat het op de prioriteitenlijst: een integrale aanpak in
het sociaal domein. In Sudwest-Fryslan maken ze er fundamenteel werk
van. De twee betrokken wethouders, Gea Wielinga en Stella van Gent,
vertellen er gepassioneerd over, samen met voormaliqg interim-directeur
Sociaal Domein Machteld Koelewijn, partner bij BMC. Het weerzien is

allerhartelijkst en onmiddellijk spat het enthousiasme over de gemaakte
vorderingen eraf. Maar er zijn ook nog volop plannen. Er valt nog altijd
veel te winnen voor de inwoners en voor de gemeente en haar
professionals.

Integraal organiseren en realiseren

Gea Wielinga bijt het spits af: “Nog voor de
decentralisaties in 2015 werden ingevoerd hebben
wij in 2014 samen met onze buurgemeente
Littenseradiel ingezet op een integrale
benadering. We wilden volledig ontschot werken,
alle vraagstukken in het sociaal domein integraal
aanpakken. Ik ben inmiddels bezig aan mijn derde
termijn als wethouder, en ben in de praktijk
toegegroeid naar de noodzaak om het voor
mensen integraal te regelen en te organiseren.
Niet alleen zorg, Wmo en welzijn, maar ook sport,

werk en inkomen, en passend onderwijs horen
daarbij. De problemen van mensen en de
oplossingen om hun situatie te verbeteren hangen
immers altijd met elkaar samen. Slechte
gezondheid, werkloosheid, armoede, eenzaamheid,
opvoedmoeilijkheden: problemen komen bijna
altijd in samenhang voor. Daarom brengen wij echt
in praktijk wat vaak met de mond wordt beleden:
breed georganiseerde gebiedsteams, dichtbij onze
inwoners. Daarbij sturen we op resultaat voor een
inwoner, die daarin zelf actief betrokken wordt.”

Elkaar niet de vliegen afvangen
Veel gemeenten hebben dit voornemen, maar wethouder Gea
Wielinga is er trots op dat ze dit in Sudwest-Fryslan echt willen en
deels ook weten te realiseren. “Samen met alle betrokkenen, om te
beginnen met een club stevige ambtenaren. Maar ook alle partijen
die op de een of andere manier een rol spelen doen vol
enthousiasme mee in dit beginsel. Dus niet elkaar in de haren te
vliegen en vooral niet tot op de cent elkaar de vliegen afvangen. We
verdelen de kosten globaal en vertrouwen elkaar daarin. Op
landelijke bijeenkomsten merk ik dat we hierin echt vernieuwend
zijn. Anderen spreken ook wel vergelijkbare intenties uit, maar de
uitvoering is vaak zo ingewikkeld dat de inwoner er in de
uitvoeringspraktijk weinig van merkt. Hier is ons motto doen en daar
ben ik trots op. Op dit moment zien we nog veel mogelijkheden om
de integrale aanpak in het sociaal domein verder door te
ontwikkelen. Dat stimuleert enorm.”

Dapper

Stella van Gent is wethouder sinds de zomer van 2015. Vanuit haar
huidige portefeuille Onderwijs, Cultuur, Arbeidsparticipatie en
Inkomen en vanuit haar vroegere bemoeienis met jeugdhulp is zij
even enthousiast voor de integrale benadering van het sociaal
domein. “We hebben wel een aantal stappen gezet waarop je het
stempel ‘dapper’ zou kunnen zetten. Om te beginnen was de
totaliteit van de integratie bijzonder, dus niet stapje voor stapje. Ten
tweede was het een heel bijzonder besluit om de mensen die werken
binnen de gebiedsteams en die de toegang tot het sociaal domein

vormen allemaal zelf in dienst te
nemen. Regie en uitvoering door
de gemeente zelf. We hebben die
keuze gemaakt omdat we
geloven dat we die professionals
zo het beste kunnen faciliteren
en samenhang tussen werk en
inkomen, jeugdhulp en Wmo zo
het beste kunnen organiseren,
uitvoeren en realiseren.
Inmiddels werken ze in onze
gebiedsteams aan de integrale
ondersteuning van inwoners. Bij
de zorggerelateerde problemen
kunnen ze ook de eventuele
financiéle problemen meenemen
en natuurlijk ook gezondheids-
of opvoedproblemen. Dus van
het verstrekken van een Wmo-
voorziening tot het bieden van
opvoedondersteuning of
schuldhulpverlening. Voor
iedereen een win-winformule. Nu
zetten we in op finetuning van
de hele systematiek. Er zijn
uiteraard nog steeds
verbetermogelijkheden.”

Nog beter samenwerken
Machteld Koelewijn wijst op de
preventieve werking van de
integrale aanpak en de aandacht
en inzet die hiervoor is vanuit de
gemeente. “De gebiedsteams
belichamen de samenhang in de
hele keten. Dan kun je de focus
van het sociaal domein sterk
gericht houden op het
versterken van de kracht van de
samenleving.”" Dat is dan ook de
reden waarom de gemeente een
stichting heeft opgericht die
verantwoordelijk is voor de
uitvoering van het sociaal werk.
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Naast de inzet op preventie is het hierdoor ook
gemakkelijker om de samenwerking met de
medische zorg en de zorgverzekeraars te
versterken, vooral met het oog op de
resultaatsturing. In samenspraak met de
zorgverzekeraars kun je beter sturen op de
bekostiging. De gemeente wil graag met de
zorgverzekeraars de handen ineenslaan om een
integraal PGB (persoonsgebonden budget) voor de
inwoners te realiseren. Machteld: “Samen
investeren, dus ook samen de vruchten plukken,
daar valt in veel gemeenten in de relatie met de
zorgverzekeraars nog wel wat te doen. Hier wordt
er echt op ingezet.”

Ruimte in de wet benutten

“En: creatief zijn met de ruimte die de
verschillende wetten bieden, bijvoorbeeld samen
met het UWV sturen op het uitkeringssysteem”,
zegt Stella van Gent. Zij noemt als voorbeeld een
specifieke groep waarvoor de gemeente nog
beter kan zorgen: kinderen met een autisme-
stoornis. “Het is helemaal geen uitgemaakte zaak
dat die kinderen vanzelfsprekend naar een aparte
zorgboerderij gaan. De school kan ook specifieke
aandacht voor deze kinderen genereren, met
onze steun. Ja, daar was passend onderwijs
inderdaad voor bedoeld, maar laten we er in de
praktijk dan ook echt werk van maken. Het kan,
maar het stuit vaak op onwil of onvermogen. Het
is onze maatschappelijke verantwoordelijkheid
als gemeente om er gericht op te sturen om dit
voor elkaar te krijgen, om daarin te investeren.
Je kunt er bijvoorbeeld ook voor kiezen om autische
kinderen tussen 4 en 18 jaar in een apart klasje te
begeleiden. Uiteraard hoort daar in onze integraliteits-
filosofie dan ook schoolmaatschappelijk werk bij."
"Zo kun je ook beter zorgen voor kinderen met
andere specifieke problemen - zoals de kinderen
die vanuit Syrié of Eritrea hiernaartoe zijn gekomen
- bijvoorbeeld door ondersteuning van het jonge
kind door peuterwerk”, vult Gea Wielinga aan.

Samen investeren zonder te beknibbelen
Nog een succesvol samenwerkingsverband
passeert de revue, dat van de drie O's: onderwijs,
ondernemers en overheid. De partijen in Sudwest-
Fryslan gingen samen op zoek naar een model dat
de samenwerking zou bevorderen met goede
uitkomsten voor leerlingen en voor de arbeids-
markt. Ze gingen kijken in een 'technolab’ voor
technische beroepen in Delft. Nu komt er in Sneek
ook zo'n technolab. De drie partijen financieren
dat elk voor een derde deel, zonder dat ze ver
achter de komma kijken naar ieders investeringen
en revenuen. Je moet elkaar ook daarin kunnen
vertrouwen, zeggen de Friese bestuurders. De
mogelijkheden tot verdere uitbouw van het
integraliteits- en preventieprincipe in het sociaal
domein zijn legio. Het is de ambitie van de
gemeente om bij gezondheidsproblemen minder te
medicaliseren en meer te sturen op normalisering
en de kracht van inwoners en ondersteunende
voorzieningen. Het inzetten op de kracht van
inwoners en samenleving vormt de kern van de
transformatieopgave. Vaker thuis ondersteunen,
wat voor de desbetreffende kinderen of
volwassenen veel prettiger is en vaak ook beter
aansluit. Bovendien is deze aanpak goedkoper, wat
ook weer ten goede komt aan de hele
maatschappij. Zo kun je het doel van de
decentralisatie - zaken dichtbij en op maat
proberen te regelen - daadwerkelijk realiseren.

Realistische doelen

Zijn de verwachtingen niet erg hooggespannen?
Gea Wielinga: "Je moet realistisch zijn. Naast de
inwoner gaan staan die zorg, hulp en ondersteuning
nodig heeft. Wat wil en kun je samen bereiken?
Ook is het belangrijk om alert te blijven dat we de
gebiedsteams niet overladen met opdrachten.”
Stella van Gent: “In relatie tot de arbeidsmarkt: we
onderzoeken nu van 500 mensen die een uitkering
krijgen wat ze zouden kunnen. In welke sectoren
kan iemand een kans krijgen, waar liggen zijn of
haar drijfveren? Ook dat doen we zelf, we
besteden het niet uit. We zorgen er zelf voor dat

mensen weer een ritme opbouwen, leren omgaan met collega’s. Dat
stelt ons in staat om zeer scherp te beoordelen wanneer iemand een
uitkering aanvraagt. Dat kost wel veel tijd, maar we leren er ook veel
van. Die kennis houden we dus dicht bij ons. Ook zo versterken we
de eigen kracht van mensen. En de eigen kracht van onszelf als
gemeente. We zoeken uit hoe het komt dat mensen schulden
opbouwen en wat wij daaraan kunnen doen. Niet op een hoog
abstractieniveau, maar heel praktisch, dicht bij huis. Alles begint bij
een helder beeld van de draaglast en draagkracht van inwoners en
vervolgens hoe wij die draagkracht kunnen versterken. En wat wij
kunnen doen zodat problemen verdwijnen of in ieder geval kleiner
worden. Het zou ideaal zijn wanneer de samenleving dat allemaal
zelf als vanzelfsprekend zou doen, maar dat is niet realistisch. Je
zult er als overheid en professionals altijd iets als een
ondersteuningssystematiek voor moeten optuigen.”

Collectief geloof

Wat is de echte succesfactor die ervoor zorgt dat jullie de richting en
de vaart er zo goed inhouden? is daarop de vraag van Machteld
Koelewijn. Stella en Gea zijn het volledig eens: “Het collectieve geloof
dat deze aanpak het beste werkt voor de inwoners, waar de lokale
samenleving baat bij heeft. Mensen bij elkaar brengen, met
ondersteunende voorzieningen, vrijwilligers, lokaal maatwerk, samen
met de gebiedsregisseur. Er gaat in zekere zin ook een preventieve
werking van uit. Bij deze frisse en energieke aanpak, die tijd kost,
moet je dus afscheid nemen van oude systemen en patronen. Durven
loslaten. En geloven dat daarbij enige professionele vernieuwende
sturing van de gemeente nodiq is. Hoewel er honderd keer meer
gebeurt dan wij bij de gemeente weten - en dat is maar goed ook. We
zijn echt geinteresseerd in de mensen, gaan het gesprek aan over wat
hen frustreert. We zoeken de onderlaag in de samenleving actief op,
zodat de mensen niet hun toevlucht hoeven te nemen tot ‘gele
hesjes'. Op het gebied van wonen hebben we in dit verband de eerste
initiatieven genomen om met de mensen zelf en met andere partijen,
zoals bouwers, corporaties en arbeidsmarkt, in gesprek te gaan.
Onvrede kan worden geventileerd wanneer alle partijen een open
gesprek met elkaar willen aangaan. Door elkaar in de ogen te kijken
en te luisteren ontstaat er verbinding en ruimte voor uitwisseling van
standpunten.” Tot slot van het gesprek beamen allen, als vrolijke
noot, dat het misschien ook wel helpt dat er zo veel vrouwen aan dit
onderwerp trekken. “Wij hebben totaal geen behoefte om onszelf te
profileren. Tenzij BMC ons vraagt toelichting te geven op het succes
van Sddwest-Fryslan, uiteraard!”
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Machteld Koelewijn

partner

Machteld Koelewijn is partner op het
thema Sociaal Domein en vervult een
directierol binnen BMC. Zij is in het
openbaar bestuur werkzaam in diverse
directie- en adviesopdrachten waarbij
het leveren van toegevoegde waarde in
het oplossen van maatschappelijke
vraagstukken centraal staat.

Haar kracht is het leggen van de
verbinding tussen mensen, middelen,
expertise en context om bij te dragen
aan concrete oplossingen.




Bestaande beleidssystemen hebben hun
grenzen bereikt

De recente crisis is bezworen, maar mensen zien dat
niet in hun eigen portemonnee. Er is onvrede en
polarisatie in de samenleving. Volgens Kim Putters,
directeur van het Sociaal Cultureel Planbureau, heeft
zo'n 30% van de bevolking te maken met sociale
ongelijkheid (“Veenbrand, smeulende kwesties in de
welvarende samenleving”, 2019). Putters en anderen
wijzen erop dat de overheid een eenzijdig beleid voert
op kosten en uitgaven, zonder inhoudelijk debat. Het
vertrouwen van de samenleving in de politiek neemt
af. Er is behoefte aan een duidelijke maatschappelijke
visie op de toekomst.
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De vormgeving en de inrichting van het beleid op
het vlak van zorg, onderwijs en huisvesting hebben
hun grenzen bereikt. Een eenzijdige sturing vanuit
de overheid is niet langer effectief. Het is nu zaak
voor de overheid om het zelforganiserend vermogen van
inwoners en maatschappelijke organisaties te benutten.

In het sociaal domein zijn de laatste jaren al stappen
gezet op deze weg, met als doel dat er professionele
ondersteuning wordt geboden, die aansluit bij het
zelforganiserend vermogen van inwoners en
maatschappelijke organisaties. Maar de beoogde
wezenlijke transformatie blijft achter.
Maatschappelijke betrokkenheid is een belangrijke
sleutel voor het doorbreken van de polarisatie in de
samenleving, en de vraag is: hoe doen we dat?
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door Wiebrand Top

Economisch staat het licht op groen. De
werkloosheid is historisch laag. Het
financieringstekort van de overheid is laag en de
staatsschuld loopt terug. Maar maatschappelijk
staat het licht op rood, met veel onvrede en
polarisatie in de samenleving. Veel mensen
voelen zich niet gehoord, er is onbehagen en

onzekerheid in de samenleving. Kan de
transformatie in het sociaal domein een
voorbeeldfunctie vervullen bij het doorbreken van
de polarisatie? Derickx, Top en Vos verkennen
deze vraag in hun essay “De nieuwe publieke
opgave”. Hun analyse maakt duidelijk dat de
beleidssystemen van de verzorgingsstaat hun
grenzen hebben bereikt. Zij verkennen hoe het
vertrouwen in de overheid hersteld kan worden,
welke rol maatschappelijk ondernemerschap
daarbij kan spelen en welk perspectief dan lonkt
voor de nieuwe overheid.

Meer participatie en verbondenheid,
minder polarisatie

De transformatie in het sociaal domein brengt een
werkwijze met zich mee waarbij inwoners en
professionals (namens de overheid) samen bepalen
welke doelen bereikt kunnen worden en welke
aanpak daarbij hoort. In die aanpak werken vaak
meer betrokken organisaties samen om het
geformuleerde doel te realiseren. De gekozen
aanpak sluit aan bij de draagkracht van de inwoner.
In deze brede “draagkrachtbenadering” zijn de
sociale omgeving van de inwoner en - naast diens
eigen competenties - de sociale basisinfrastructuur
de belangrijkste componenten van draagkracht. In
deze aanpak staan niet langer de productie en
kengetallen van de zorg centraal. Zo onstaat door de
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manier van werken een goede verbinding tussen
samenleving en overheid.

Ook in de brede maatschappelijke ontwikkeling kan
recht worden gedaan aan het zelforganiserend
vermogen van mensen en aan de verschillen tussen
mensen. Deze benadering vraagt om een nieuwe
professionaliteit, om een stevige sociale
basisinfrastructuur en om een slim samenspel van
de betrokken ondersteunende organisaties.
Participerende inwoners, die zich met elkaar
verbonden weten, dragen bij aan het verminderen
van de polarisatie in de samenleving: de kern van de
nieuwe publieke opgave.
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De ontwikkeling van de verzorgingsstaat
De relatie tussen overheid en burger is voortdurend in
beweging. De aandacht van de overheid richtte zich na
de Tweede Wereldoorlog eerst op de opbouw van de
verzorgingsstaat. Tijdens de opbouwfase had de
overheid een zeer dominante rol in de maatschappe-
lijke en economische ontwikkeling. Na het einde van
de welvaartsgroei, halverwege de jaren 70, kwamen
de grenzen van de verzorgingsstaat in zicht. Toen
ontstond ook de discussie over de afbakening van
verantwoordelijkheden tussen overheid en burger.
Er ontstond in deze periode (1975-2000) een
taakverdeling tussen het rijk en gemeenten. De
centrale overheid richtte zich op de ontwikkeling
van de welvaart en de gemeenten op het welzijn van
de inwoners. De gemeenten moesten zorgen voor
maatwerk op lokaal niveau, in plaats van
verkokering en versnippering op centraal niveau.

Er ontstond echter een sterke focus op de
bedrijfsmatigheid binnen de gemeenten. De relatie
tussen de inwoner en het besluitvormingsproces
kreeg minder aandacht.

Door het oplopende financieringstekort konden de
pretenties van de verzorgingsstaat niet worden
waargemaakt. Er kwamen regels van het rijk die in
de praktijk de ruimte voor gemeenten inperkten om
zelf beleid te maken en om aan te sluiten bij de
behoeften van de inwoners.

In de afgelopen periode (sinds 2000) is geprobeerd
om samenhang en verbinding te organiseren. Dat
resulteerde uiteindelijk in de decentralisaties in het
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sociaal domein. In die operatie gingen taken van het
rijk over naar de gemeenten. Dat ging gepaard met
forse financiéle kortingen. Gemeenten zagen zich
gedwongen prioriteiten te stellen. In de ervaring van
de inwoner was dit de afbraak van de
verzorgingsstaat.

Overheid is niet meegegroeid

De overheid is niet meegegroeid met de
veranderende verhoudingen. Zij doet haar werk
slecht in de ogen van de burgers. Dat geldt vooral
voor levensbepalende voorzieningen voor de
zwakkere groepen: inkomen, werk, huisvesting,
gezondheid, onderwijs en zorg.

De verhouding tussen rijk, gemeente en inwoners is
toe aan vernieuwing. Er zijn nieuwe verbindingen
nodig met inwoners die behoefte hebben aan meer
invloed. De vraagstukken in de publieke en private
domeinen zijn niet alleen inhoudelijk complex,
maar vragen ook een nieuwe manier van
organiseren, van aanpakken. Er is niet langer ruimte
voor de standalone-organisatie of eenzame
professional. Er zijn ketens van ondersteuning
nodig, waarin verschillende professionele partijen,
vaak in onderlinge afhankelijkheid, samen met
inwoners werken aan de aanpak van vraagstukken.
Voor de overheid is het de kunst om door een
gedifferentieerde aanpak de verschillende groepen
burgers met hun eigen burgerschapsstijlen
aansluiting te laten vinden bij de gewenste
ontwikkeling. Er is een nieuwe maatschappelijke en
bestuurlijke aanpak nodig om in plaats van
ongelijkheid meer gelijkheid in de samenleving tot
stand te brengen.
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Onvrede

Juist inwoners die behoren tot de "middengroepen”
worden het meeste bedreigd door ontwikkelingen
als flexibilisering van de arbeidsmarkt, internatio-
nalisering van productieprocessen en robotisering.
Bezuinigingen en lastenverhogingen hebben juist op
hen het grootste effect. Bij hen komt dan ook de
meeste maatschappelijke onvrede en het meeste
wantrouwen ten opzichte van de politiek voor. Daar
komt bij dat ongelijkheid ook een etnische kwestie
is. Migratie- en vluchtelingenproblematiek worden
door veel mensen ervaren als een bedreiging van de
verworven positie in de samenleving. Dat is een
voedingsbodem voor onvrede en ook voor
discriminatie. Een groot vraagstuk, dat het belang
van verbinding van sociaal beleid, vertrouwen in de
overheid en het doorbreken van de polarisatie in de
samenleving nog meer onderstreept.
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Vanuit de behoefte om de juiste mensen te bereiken
is de overheidsregelgeving steeds omvangrijker
geworden. De effectiviteit van het beleid is echter niet
toegenomen. Cruciale systemen (gezondheidszorg,
volkshuisvesting, onderwijs, inkomen) zijn in de
praktijk niet meer effectief. Ze leiden tot onbedoelde
neveneffecten en de kosten zijn hoog in verhouding
tot het rendement. De conclusie van het retrospectief
is dat welvaart en gezondheid zijn toegenomen,
maar dat de maatschappelijke achterstand van een
kwetsbare groep mensen groter is geworden.
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Vertrouwen in overheidsterugwinnen

Wat.vinden mensén belangrijk? Het"Qlijkthdattevredenheid over het
persoonlijk leveffvaak gepaard gaat ' met weinig vertrouwen in de
samenleving en weinig betrokkenheid daarbij.

Er zijn zes wegen naar herstel van

vertrouwen:

Identificatie als sleutel voor individueel
vertrouwen

Het vertrouwen van burgers in de overheid wordt sterker
als zij zich met die overheid kunnen identificeren. Dat is
nu vaak een probleem. Neem de klimaatdiscussie.
Burgers zetten de hakken in het zand wanneer ze de
indruk hebben dat de lasten voor oplossingen te
eenzijdig bij hen terechtkomen. Negatieve opvattingen
staan identificatie en acceptatie dan in de weg. Het moet
daarom duidelijk zijn welk deel overheid en bedrijfsleven
voor hun rekening nemen.

2,

Het “managen” van verwachtingen van inwoners
Inwoners zien de overheid als oplosser van alle
problemen. Dus is er voortdurend sprake van
teleurstelling. Temperen van verwachtingen is het
devies. Maar dat gaat moeilijk zolang er politieke
kanalen zijn die zich ontvankelijk tonen voor de te
hoge verwachtingen van inwoners ten aanzien van de
behartiging van hun belangen.

3

Een overheid die doet wat ze zegt

Het beeld van een overheid die doet wat ze zegt wordt
vaak verstoord. Gedoogbeleid, gebrekkige handhaving of
het pardonneren van wetsovertreders zijn grote
boosdoeners. Handhaven kan het vertrouwen herstellen.
Een gebrekkige slagvaardigheid van de overheid is een
handicap bij het probleemoplossend vermogen.

o

Interactie versterken

Het inhoudelijke politieke debat zou meer kunnen
gaan om wat de overheid wél zou moeten doen, zoals
spreiding van welvaart, voldoende werkgelegenheid.
Inwoners kunnen meer betrokken worden bij de

uitvoering van beleid.

Transparantie en openheid

Tevreden klanten (over de dagelijkse contacten en de
dienstverlening) kunnen tegelijkertijd wantrouwende
inwoners zijn. Er is een brede, verdergaande, cultuur

van openheid nodig.

Een overheid die aansluit bij burgerschapsstijlen
Onderzoek helpt inzicht te krijgen. Een
onderverdeling naar burgerschapsstijlen laat zien hoe
verschillend inwoners vertrouwen ervaren. Bedrijvige
burgers hebben bijvoorbeeld een sterker publiek
vertrouwen: slechts een enkeling (6%) vindt anderen
onbetrouwbaar. Het is dan ook belangrijk om een
gedifferentieerde aanpak te kiezen die aansluit bij de
relevante burgerschapsstijl, met verschillende
handelingsscenario’s.

1

Maatschappelijk ondernemen is

maatschappelijk eigenaarschap

De centrale vrf'i.ag voor g.emgenten is: hoe kun je de .samel.lwerkmg met Wiebrand To P
maatschappelijke organisaties, waaronder zorg-, huisvestings- en

onderwijsorganisaties, zo organiseren dat die bijdraagt aan het partner
probleemoplossend vermogen in de samenleving? Het gaat bijvoorbeeld
om kwesties als werkgelegenheid scheppen voor kwetsbare groepen of
het leefbaarder maken van achterstandswijken. Maatschappelijk
ondernemerschap staat dan voor het vinden van oplossingen voor
complexe vraagstukken. De politiek formuleert in deze aanpak opgaven
en prioriteiten. Zij zorgt voor een sterke sociale basisinfrastructuur.
Instellingen en professionals moeten de ruimte krijgen om maatwerk te
creéren, passend bij de specifieke context en aansluitend bij de
draagkracht van inwoners. Ruimte krijgen betekent niet vrijblijvendheid,
maar staat voor gezamenlijk verantwoordelijkheid nemen en
verantwoording afleggen. In dit “spel” zijn er duidelijke spelregels,
waarbij de overheid niet eenzijdig de spelbepaler is. Maatschappelijk
ondernemerschap is maatschappelijk eigenaarschap. Alle partijen
werken vanuit onderling vertrouwen aan omlijnde oplossingen, waarbij
ook de budgettaire kaders duidelijk zijn.

Wiebrand Top is als partner aan BMC
verbonden. Zijn expertise en ervaring
liggen vooral in het sociaal domein.
Vanuit dat perspectief werkt hij als
strategisch adviseur en/of als
verandermanager aan de
transformatieopgaven die voortvloeien
uit de decentralisaties.

Een centraal thema in die
transformatieopgaven is de
verhouding van gemeenten met hun
partners en met hun inwoners. De
uitdaging voor gemeenten is om een
nieuwe samenwerking te ontwikkelen,
gericht op de kracht en de potentie
van de anderen. Werken in het sociaal
domein is daarom ook werken aan
bestuurlijke vernieuwing.

Sturen op maatschappelijke impact

De overheid zal nieuwe sociale, fysieke, bestuurlijke en budgettaire
arrangementen moeten ontwikkelen, die gebaseerd zijn op het
zelfontwikkelend vermogen in de samenleving. Decentraal dus, waarbij
de overheid de kaders stelt, en met duidelijke afspraken wie welke
kosten draagt - ook eventueel de inwoners zelf. De overheid krijgt een
nieuwe rol, die andere eisen stelt aan het bestuur.

De grote opgave is het doorbreken van de
polarisatie in de samenleving die een
gevolg is van sociale ongelijkheid.
Ondersteuning moet gericht zijn op
concrete oplossingen en burgers moeten
zich gehoord weten door een herkenbare
overheid, die duidelijke antwoorden geeft
en haar eigen verantwoordelijkheid
neemt en maatschappelijke organisaties
stimuleert om te doen waar de
samenleving om vraagt.

De komende periode wordt gekenmerkt door de overgang:
» van public management naar management van de publieke zaak;
» van het aansturen van de publieke sector naar het borgen van
publieke waarden;
van een klassiek overheidsbestel naar nieuwe bestuurs- en
organisatievormen, de-institutionalisering en hybride uitvoering;
van een compenserende verzorgingsstaat naar een activerende
verzorgingsstaat;
van staat en markt naar civil society;
van overvloed naar structurele schaarste aan geld en arbeidskrachten;
van groei naar duurzaamheid;
van compenseren naar participeren;
van regelen naar regie.

Dit artikel is een verkorte weergave van
het essay “De nieuwe publieke opgave”
van Coen Derickx, Wiebrand Top en
Frans Vos. De volledige essay is te
vinden op BMC.nl.
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meer dan ooit
een zaak van mensen

door Joris Stok

Terwijl het sociale domein in de afgelopen collegeperiode heftige
veranderingen heeft doorgemaakt, staat nu het fysieke domein aan de
vooravond van ingrijpende omvormingen. Nieuwe verhoudingen tussen
overheid en samenleving worden stap voor stap vertaald naar het fysieke
domein. De Omgevingswet en de Wet private kwaliteitsborging in de bouw
zullen veel organisatorische en procedurele wijzigingen met zich
meebrengen. Maar ingrijpender nog zijn de nieuwe opgaven waarvoor
gemeenten, ook in het fysieke domein, antwoorden moeten vinden. Het
gaat om de ruimtelijke inpassing van de energietransitie, smart mobility

en de impact van digitalisering.

Deze nieuwe context vraagt om een nieuwe
benadering. De speerpunten zullen voor elke
gemeente verschillend zijn, maar het
gemeenschappelijke is dat het in het fysieke
domein meer dan ooit om mensen gaat. Mensen
maken de stad, het dorp en het landelijk gebied.
En nog meer dan in het verleden kan iedereen
meepraten via social media en participatie-
trajecten. Daarmee wordt het werk in de fysieke
leefomgeving zichtbaarder en politieker dan ooit.
En laat dat nu net een van de doelstellingen van
de Omgevingswet zijn. Meer ruimte om in

samenspraak met de inwoner, ondernemer en
instellingen te komen tot bestuurlijke afweging.
Zo maken we Nederland mooier.

De mens centraal

Het domein ruimte is een mensenthema geworden.
Niet de tekentafel, steen of groen, maar de mens
staat centraal. De Omgevingswet wordt van kracht
in 2021. Dat is daarmee een van de grote opgaven
van deze bestuursperiode. Initiatiefnemers krijgen
met deze wet de ruimte, terwijl de focus ligt op

maatwerkoplossingen. Bovendien winnen
adaptiviteit en flexibiliteit terrein: er moet ruimte
zijn om kansen te benutten wanneer die zich
voordoen. Er is meer bestuurlijke ruimte voor
afwegingen van de gemeente. Zowel het college als
de raad moet zich voortdurend afvragen: wat is
wenselijk en wat niet? Terwijl vroeger nog wel naar
landelijk of provinciaal beleid kon worden verwezen,
liggen nu de ambities, de keuzes en de noodzaak
tot beargumenteren bij de gemeente zelf.

De case Malden: inwoners vanaf de start
van de gebiedsontwikkeling betrokken
Besturen is sturing geven aan veranderingen. De
tijd is voorbij dat dat top-down gebeurde. In de
actuele bestuursstijl geven de bestuurders ruim
baan aan wensen en opvattingen van inwoners. Dat
gebeurde ook in een gebiedsontwikkeling in Malden.
Malden is een dorp onder de rook van Nijmegen en
behoort tot de gemeente Heumen. Voor zowel
jonge gezinnen als ouderen is het een ideale
woonplaats, in een landelijke omgeving, direct
grenzend aan uitgestrekte bossen, met laagbouw,
ruim opgezette woonwijken en veel voorzieningen.
In de jaren 70, 80 en 90 van de vorige eeuw
groeide Malden in rap tempo naar ruim 12.000
inwoners. Met deze ontwikkeling nam ook het
aantal voorzieningen toe, waaronder een sociaal
cultureel centrum met theater, een overdekt
winkelcentrum en ook een groot sportcentrum met
overdekt zwembad: “De Veldschuur".

Toen in 2012 De Veldschuur dreigde te sluiten,
bepleitten de sportverenigingen en inwoners met
spandoeken in de raadszaal het behoud van hun
sportcentrum. Nu - meer dan 6 jaar later - wordt er
naast De Veldschuur volop gebouwd aan het nieuwe
Sportcentrum Malden. In de zomer van 2019 staat
de opening gepland van dit moderne duurzame all-
electric gebouw. Aansluitend wordt De Veldschuur
dan - na meer dan 45 jaar dienst te hebben gedaan
- gesloopt. Op de vrijkomende locatie worden 35
woningen voor starters, ouderen en gezinnen
gebouwd. De nieuwbouw van het sportcentrum

vindt plaats direct naast het oude sportcentrum,
midden in een woonwijk en vlakbij twee
basisscholen. Tijdens de chirurgische ingreep in de
wijk gaat het leven van alledag gewoon door. Dat
leidt soms tot onvoorziene overlast, maar doordat
de contacten en het wederzijds begrip in de buurt
goed zijn, wordt er altijd snel een oplossing
gevonden. De buurtbewoners volgen de
metamorfose van het gebied op de voet en de
inwoners en verenigingen kijken uit naar het
moment waarop zij van het nieuwe zwembad en de
sporthal kunnen gaan genieten.

De gemeente en exploitant Laco Malden vroegen
BMC de haalbaarheid van een nieuw sportcentrum
te onderzoeken en de inwoners hier op gepaste
wijze bij te betrekken. Vervolgens kreeg

Patrick Gering, senior adviseur bij BMC, als
projectmanager de verantwoordelijkheid voor
zowel de gebiedsontwikkeling als de contract-
vorming met de exploitant, de burgerparticipatie
en de ontwikkeling en de aanbesteding van het
nieuwe sportcentrum. In samenwerking met een
klankbordgroep met vertegenwoordigers van de
sportverenigingen en vereniging “Red de
Veldschuur" werd het programma van eisen
uitgewerkt. Later kreeg ook het ontwerp van het
nieuwe sportcentrum op deze manier gestalte.
De directe omwonenden werden in een klankbord-
groep betrokken bij de stedenbouwkundige
opzet van de 35 woningen, de inrichting van de
openbare ruimte en de beeldkwaliteit.
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De case Hoeksche Waard:

zelf schrijven aan de Omgevingsvisie

Dat inwonersparticipatie niet alleen succesvol is
op “stoeptegelniveau” bewijst de case van de
Hoeksche Waard. Anticiperend op de
gemeentelijke fusie gingen de vier gemeenten van
de Hoeksche Waard de uitdaging aan om
gezamenlijk een Omgevingsvisie op te stellen.
Dat doet de Hoeksche Waard op een vernieuwende
manier: teams van “Waardmakers" maken elk een
eigen Omgevingsvisie. Waardmakers zijn teams
van inwoners, bedrijven en maatschappelijke
organisaties. De teams krijgen bouwstenen
aangereikt voor de visie en worden als ze daar
behoefte aan hebben ondersteund. In de
bouwstenen staat het DNA van de individuele
kernen en het eiland centraal. Inwoners leverden
zelf input, die werd aangevuld met big-data-
analyses, vooral op sociaal-economisch gebied.
Naast elkaar komen dus verschillende visies tot
stand. Deze aanpak daagt uit tot nieuwe,
verrassende ideeén en concrete voorstellen.
Geleidelijk ontstaat er duidelijkheid over de
gezamenlijke visie voor de Hoeksche Waard en
over de punten waarvoor bestuurlijke
besluitvorming nodig is.
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Uit de evaluatie van de pilots Omgevingsvisie bleek dat

een grote opgave is om het eigenaarschap van de visie te

verleggen van de gemeente naar de samenleving. Op
basis daarvan heeft BMC een eigen aanpak ontwikkeld.

Die houdt in dat inwoners en ondernemers zelf de ruimte

krijgen om mee te werken en te schrijven aan de

Omgevingsvisie: “Een visie van, voor en door de Hoeksche

Waard". Met de nieuwe manier van werken geven de
gemeenten in de Hoeksche Waard invulling aan de
verbeterdoelen van de Omgevingswet. De implementatie
van de nieuwe wet is geen losstaand proces, maar een

natuurlijk onderdeel van het requliere werk. Gedurende de

ontwikkelingen geven de gemeenten ruimte voor

maatschappelijk initiatief en verdere ontwikkeling van een

bijpassende organisatie- en bestuurscultuur. In de
integrale benadering krijgen sociaal-maatschappelijke
elementen nadrukkelijk een plek.

Samen met partnerbureau BiigelHajema verzorgt Marco

Kerstens, partner bij BMC, de begeleiding voor de

totstandkoming van de Omgevingsvisie voor de Hoeksche

Waard. Voor meer informatie zie
www.waardmakers.nl.

Vergroten samenwerkingskracht

voor de energietransitie

De nieuwe opgaven voor het fysieke domein vragen
steeds meer om regionale samenwerking. De
(ruimtelijke inpassing van de) energietransitie is
daarvan een voorbeeld. Wat is straks de relatie van
uw gemeente met uw provincie? En hoe verhouden
uw keuzes zich tot die van uw buurgemeenten en
ketenpartners? Neem het initiatief tot een actieve
samenwerking met uw buurgemeenten. Een
gezamenlijke regionale strategie, die aansluit bij de
regionale opgave, maakt dat u sterk staat. Belangrijk
is dat strategievorming samengaat met het
versterken van regio- en sectoroverschrijdende
samenwerkingskracht, passend bij de opgaven. En dat
de afspraken hierin ook gelijk opgaan met de
nationale, provinciale en lokale omgevingsvisies.
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Omgevingsloket:

inspelen op digitalisering

Alle informatie met betrekking tot de leefomgeving
moet na de invoering van de Omgevingswet te vinden
zijn in het Omgevingsloket. Via dit digitale loket - een
betrouwbare en gedeelde kennisbron - kunnen
initiatiefnemers, overheden en belanghebbenden
gemakkelijk en direct zien wat is toegestaan in de
fysieke leefomgeving. Alle partijen beschikken over
dezelfde informatie. Het is geen geringe opgave om
zo'n Omgevingsloket te realiseren. Het Digitale Stelsel
Omgevingswet (DSO) zou weleens de achilleshiel van
de nieuwe wet kunnen worden. Grootschalige
digitaliseringsopgaven vormen nu eenmaal over het
algemeen niet het sterkste punt van overheids-
organisaties. Het is nog niet duidelijk welke rol het rijk
gaat spelen in dit digitaliseringtraject en of het rijk zich
zal bekommeren om de afstemming tussen partijen en
tussen gegevens. Raad en college - beide vanuit hun
specifieke rol - doen er goed aan om al aan de voorkant
van het implementatietraject gerichte aandacht te
besteden aan het Omgevingsloket. Het Omgevingsloket
is een essentieel element, waarop vanaf het begin
moet worden gestuurd. Het is zeker geen bijkomend
sluitstuk van het voorbereidingstraject.

Omgevingsvisie als organisatieontwikkeling
“De invoering van de Omgevingswet gaat voor 80%
om werkwijze (organisatie) en voor 20% om techniek
(instrumenten).” Dat is een veelgehoorde uitspraak.
Uit onderzoek onder alle gemeentesecretarissen
blijkt dat tot op heden toch vaak nog de meeste tijd
wordt besteed aan de techniek. Het kan een
oplossing zijn om beide te verbinden. Tijdens het
ontwerpproces voor een Omgevingsvisie of
Omgevingsplan kunt u het nieuwe werken op basis
van de Omgevingswet al introduceren. Meer
samenhangend, transparanter, met meer participatie
en een grotere bestuurlijke afwegingsruimte.

BMC | Uitzicht

35



bestuurderskracht

Het huidige regeerakkoord bevat goed nieuws: voor het eerst in decennia
staat er een passage in met aanbevelingen over de onmisbare spelers in
het openbaar bestuur. Het is helaas wel een beperkte passage en hij is
gericht op slechts een deel van de doelgroep. Uit door ons verricht

landelijk onderzoek naar bestuurskracht blijkt namelijk dat niet
schaalgrootte maar leiderschap bij de hoofdrolspelers in een publieke
organisatie (in colleges van B en W, gemeenteraden en de ambtelijke top)
bepalend zijn voor de mate van bestuurs- en ontwikkelkracht.
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Eindbaas

Het is daarmee cruciaal om niet alleen leden van gemeenteraden en
Provinciale Staten, maar ook collegeleden en topambtenaren beter
voor te bereiden, op te leiden en toe te rusten met het oog op hun
actuele, snel veranderende taken. Advertenties voor vacatures van
topfuncties laten ons immers zien dat we steeds meer een schaap met
vijf poten verlangen of - zoals we vandaag de dag zeggen - een echte
“eindbaas”. Een moderne leider moet in ieder geval participerend,
ondernemend zijn, horizontaal en verticaal denken en acteren,
strategisch en proactief zijn: wel heel veel om van één persoon te
verwachten. En dat in een tijd waarin de maatschappelijke en
technologische dynamiek exponentieel toeneemt!

Binnenkant

Deels voorzien de beroepsgroepen als VNG, IPO, NGB, VGS en VG in
dergelijke opleidingen, maar vaak zijn deze gericht op het hier en nu,
op informatie over werkwijzen, op vakspecifieke thema’s en op nieuwe
inhoudelijke ontwikkelingen.

Om nog beter toegerust te zijn gaat het veelal om het zogenoemde
‘binnenkant’-leren: jezelf echt leren kennen, met je aanwezige
kwaliteiten in jouw omgeving het verschil maken, verbinding weten te
maken. Hierbij passen maatwerkoplossingen, waarbij er nu eens in
individueel verband geacteerd wordt en dan weer in groepsverband.
Qua methodieken en ondersteuningsmogelijkheden zien wij
ontzettend grote kansen. Creéer daarom leergemeenschappen, waarin
onderdelen als coaching, intervisie, spelsimulaties en trainingen
centraal staan. En geef de medewerkers de aandacht en het onderhoud
dat ze verdienen. Vanuit ieders eigen rol en persoonlijke vaardigheden
en in de context van de organisatie.

Het valt mee en tegen

Recentelijk heb ik samen met mijn dochter voor het eerst de marathon
gelopen. Een unieke ervaring. Die tocht lijkt op de zoektocht die ik in het
werven van hieuwe leidinggevenden (bestuurders, toezichthouders,
directeuren) in de publieke en semipublieke sector ervaar. Vooraf heb je
een beeld van wat het gaat of moet worden en je start vanuit een
gezonde dosis ambitie en realiteitszin (die eerste vaak net iets meer). In
de praktijk valt het altijd tegen én mee. Het is soms afzien. En we vragen
ontzettend veel van onszelf en onze omgeving.
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Investeren ...

en dan een kleine stap

Het lopen van de marathon is in de ene
stad heel anders dan in de andere, en er
staan altijd mensen langs de kant die
soms juichen of het beter denken te
weten. De parallel met het vinden van het
juiste leiderschap in de context van een
organisatie is dat in beide gevallen
evenveel gerichte voorbereiding,
maatwerk en onderhoud nodig is.
Wanneer je als organisatie investeert in
passend leiderschap, voor zowel nieuwe
als bestaande leiders, is het een kleine
stap naar bestuurderskracht. En
misschien zelfs wel veel kleiner dan die
42,195 km.
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door Heleen Rijnkels, Rob van ‘t Zand, Martijn van Engelen

Datagedreve

e =
n werken:

kansen te over, maar

je moet het wel kunnen
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Het gaat om waarde toevoegen
Gemeenten kunnen - als meest dichtbije eerste
overheid - bij uitstek waarde toevoegen aan
belangrijke maatschappelijke vraagstukken. Welke
handvatten kunnen we vinden om inwoners
veiligheid te bieden, om problemen zoals in de
jeugdzorg te lijf te gaan, om meer mensen vanuit
de bijstand aan het werk te helpen of om de
collectieve kosten te beheersen?

In de visie van het kabinet moet Nederland een
technologische koploper worden. Demografische
ontwikkelingen, mobiliteit, duurzaamheid, zorg,
arbeidsmarkt, veiligheid, wonen, de eigen
(financiéle) organisatie: alle grote ontwikkelingen
vragen om een multidisciplinaire aanpak, die
ondenkbaar is zonder werken met data. Die
maatschappelijke setting en de technische
mogelijkheden creéren gezamenlijk kansen te
over, waarbij gemeenten een krachtige rol op zich
kunnen nemen.
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Tegelijkertijd willen we het perspectief van de
inwoner - als burger, leerling, patiént, ondernemer of
werknemer - centraal stellen. Dat is ook de taak van
de overheid, evenals een brede oriéntatie op actuele
ontwikkelingen, dichtbij en mondiaal. Overigens
betreft het perspectief van de inwoner niet alleen
zijn wensen en verwachtingen ten aanzien van de
overheid, maar ook de achterdocht tegen een
overheid die “je persoonlijke leven zomaar kan
binnendringen”. Het is zaak om duidelijk te maken
dat niet het verwerven en gebruik van data centraal
staat, maar dat er met data waarde wordt
toegevoeqd aan de kwaliteit van de samenleving en
maatschappelijke vraagstukken. Derhalve is
transparantie van processen - naar de menselijke
maat - noodzakelijk.
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De eigen organisatie op niveau

Het takenpakket en de financiéle
verantwoordelijkheid van gemeenten is sinds het
begin van deze eeuw snel groter geworden. En de
verwachtingen groeien nog steeds.Het valt niet
altijd mee om daaraan te voldoen. Voor de parallelle
ontwikkeling van de eigen organisatie bestaat geen
blauwdruk. Wie doelen wil bereiken in een
dynamische omgeving moet werken aan blijvend
aanpassingsvermogen. Organisatie en personeel
moeten dus beweeglijk zijn. Dat lukt alleen wanneer
iedereen zich bewust is van de veranderende
omgeving en in staat en bereid is om mee te
veranderen. Het eigenaarschap van deze uitdaging
ligt bij het bestuur, het management en de
professional. Die uitdaging is groot, want niet alle
ambtenaren zijn voldoende toegerust voor de
veranderende eisen die aan het werk worden
gesteld. Gemeenten vinden slechts 11% van hun
medewerkers in de groep tot 35 jaar, terwijl dat op
de landelijke arbeidsmarkt 35% is. Bovendien zijn
vacatures moeilijk te vervullen, door geringe
doorstroommogelijkheden binnen de gemeente en
door de relatief hoge werkbelasting.

Duidelijk waar de knelpunten zitten

De noodzaak tot datagedreven werken is een deel
van het medewerkersprobleem, maar geeft ook de
weg aan naar oplossingen. BMC heeft samen met
Yacht (onderdeel van Randstad Groep Nederland,
de grootste HR-organisatie ter wereld) een
methode ontwikkeld die inzicht geeft in de feitelijke
situatie van de organisatie. Via een groot aantal
kengetallen maakt een scan precies duidelijk waar
de knelpunten zitten, ook in vergelijking met
referentiegemeenten. De interne data worden
gekoppeld aan de meest actuele ontwikkelingen op
de (regionale) arbeidsmarkt ten aanzien van de
gevraagde competenties, de schaarse functies en
de concurrentie. Gelijktijdig met het plannen van de
kwaliteiten en benodigde omvang van de
organisatie is het vervolgens mogelijk om te sturen
op het verandervermogen van de organisatie en de
medewerkers, zodat het niet bij plannen blijft.
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Arbeidsmarktanalyse: op zoek

naar schaars talent

BMC heeft zich gespecialiseerd in kennis en analyse
van de arbeidsmarkt: via data-analyse nauwkeurig in
beeld brengen van functies, competenties en
vacatures. Dat geeft niet alleen goede input voor de
werving en selectie van gemeenten, het is ook voor
scholen (bijvoorbeeld op mbo-niveau) en werkgevers
de oriéntatie over leerprogramma’s, nieuwe
opleidingen of banenplannen. Waar liggen hun
problemen? Heeft de school of de opleiding een
imagoprobleem ten aanzien van de instroom? Of
mankeert er iets aan de startkwalificatie van
leerlingen, of aan de doorstroom naar vervolg-
opleidingen? Weten waar de schoen wringt is de
eerste stap om tot actie te kunnen overgaan. Dit
type datakennis heeft meer doelen dan de
aansluiting tussen onderwijs en arbeidsmarkt. Het
geeft ook de gemeentelijke UWV's de indicatie welke
interventies nodig zijn op het competentieniveau
van cliénten. Daarmee is ook de connectie met het
sociaal beleid gemaakt, in het bijzonder het beleid
om zo veel mogelijk mensen naar werk te
begeleiden. Bij veel cliénten ontbreekt het
noodzakelijke 360°-beeld. Op basis van kennis van
feiten kan men het beleid inrichten naar de realiteit
in plaats van naar het persoonlijke wensbeeld. Angst
om de verkeerde dingen te doen leidt er immers
vaak toe om dan maar niets te doen.
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Niet iedere medewerker een datascientist

Gericht waarde toevoegen met data is een kwestie van leren, doen
en organiseren. Dat betekent niet dat iedere medewerker een
datascientist moet worden. Via maatwerkopleidingen van BMC leren
ambtenaren hoe data meerwaarde kan leveren bij het verkennen en
beantwoorden van maatschappelijke vragen. De toepassing van het
geleerde gebeurt in kleinschalige projecten, pilots of experimenten,
in verschillende domeinen binnen de organisaties. Volgens het train-
de-trainerprincipe verspreidt deze kennis zich vervolgens over de
hele organisatie.

Het gebruik van data betreft zowel achteruitkijken als voorspellen:
van hindsight (de feiten over ontwikkelingen die zich hebben
afgespeeld) naar insight (verklaring en inzicht in patronen) naar
foresight (wat leren we van het verleden en wat betekent dat voor
ons handelen nu en in de toekomst?).

Cultuur datawerken moet gewoon worden
De vragen die veelal aan BMC worden gesteld zijn onder
drie noemers te vangen:

“Leer ons datagedreven te werken: beleidsvoorbereiding en
-uitvoering baseren op data-analyse die inzichten geeft in de
afgelopen periode en het huidige beleid, en die informatie levert
over ontwikkelingen in de toekomst. Deze systematische data-
analyse biedt een beter fundament dan het varen op ervaringen,
‘beleefde’ werkelijkheid of de politieke waan van de dag. Daarmee
willen we betere proceskeuzes maken en een betere kwaliteit van
uitvoering van beleid realiseren, alles gericht op en optimale
dienstverlening aan de burger.”

“Leer ons datagedreven te werken, om een goede partner te zijn
voor de ‘politiek’ wanneer incidenten of toevalligheden hen verleiden
om onverwacht te switchen van opvattingen of ongefundeerde
besluiten te nemen.”

“Leer ons datagedreven te werken, om midden in de samenleving de
gemeentelijke rol goed te kunnen spelen, om - gebaseerd op feiten -
stevig in onze schoenen te staan, zowel in de rol van politiek
bestuurder als in die van ambtelijke medewerker.”
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Rob van ‘'t Zand

senior adviseur

Rob van ‘t Zand is senior adviseur
informatievoorziening en datagedreven
werken. Hij ondersteunt landelijke en
lokale overheden bij de modernisering
en organisatie van hun
informatievoorziening en adviseert
gemeenten bij de ontwikkeling naar
data-gedreven organisaties. Hij is
gespecialiseerd in ketensamenwerking
en het sociaal domein. Zijn aanpak is
analytisch en gericht op het wegnemen
van belemmeringen en het versterken
van aanwezige veranderhefbomen.




In dergelijke gevallen wordt er dan een
basisopleiding opgezet, er worden enkele pilots
uitgevoerd (waarbij BMC de adviesrol op zich neemt
ten aanzien van alles wat met data te maken heeft)
en er wordt een unieke roadmap opgesteld, die
aangeeft hoe de organisatie zich de komende jaren
moet ontwikkelen om datagedreven te gaan werken
en wat daarvoor nodiqg is. De roadmap bevat zowel
zachte elementen (inspireren, opleiden,
voorbeelden uitdragen) als hardere zaken (
planning & control, methodologisch werken en de
technische randvoorwaarden, zoals ICT-
investeringen). Uiteraard is er veel aandacht voor
zaken als gegevensmanagement en -protocollen,
afbakenen van verantwoordelijkheden en privacy en
informatieveiligheid. Maar vooral is het aspect
cultuur erg belangrijk: het moet een gewone zaak
worden om met data te werken én om beleidsmatig
en dagelijks handelen daarop te baseren.

Relatie met politiek-bestuurlijke context
BMC ondersteunt gemeenten bij het ontwikkelen
van datagedreven werken. Enkele voorbeelden:
Op het gebied van digitale dienstverlening kunnen
de kanalen waar men contact heeft met inwoners
nog beter, slimmer of efficiénter worden ingezet.
Ten aanzien van de veiligheid of leefbaarheid in
de wijk kunnen verschillende disciplines beter op
elkaar afgestemd worden door slim gebruik van
data. Ook is er vaak meer samenhang mogelijk
door data uit verschillende bronnen te koppelen
bij brede onderwerpen zoals de energietransitie,
de organisatie van de zorg of de woningmarkt. Er
zijn talloze mogelijkheden denkbaar. Kunnen er
bijvoorbeeld conclusies getrokken worden uit het
tijdstip waarop de meeste mensen hun milieupas
gebruiken bij de afvalcontainer? En mag dit wel?
De mogelijkheden van werken met data hebben
altijd een relatie met de politiek-bestuurlijke
context. Het begrip voor dit principe onderscheidt
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BMC van andere spelers op deze markt, zo horen
de experts vanuit de gemeenten waar zij
begeleiding verzorgen bij datagedreven werken.
Hetzelfde geldt voor de kwestie dat de overheid
weliswaar gegevens verzamelt, maar dat die
gegevens niet naar willekeur van degene die “aan
de macht" is gebruikt mogen worden.
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Martijn van Engelen

adviseur

Martijn van Engelen is als adviseur
Informatieveiligheid verantwoordelijk
voor de doorontwikkeling van de
vakgebieden Informatieveiligheid &
Privacy binnen BMC. In de afgelopen
jaren heeft Martijn bij zo’n 50
gemeenten op strategisch en tactisch
niveau informatie en privacy ingebed
in de organisatie. Aangezien er steeds
meer data gebruikt wordt, worden deze
zaken ook steeds belangrijker. Daarbij
zijn Martijn en zijn team altijd op zoek
naar wat wél kan in plaats van te
benoemen wat er niet kan.
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