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1
Inleiding
_____________________________________________________________

Deze scriptie neemt u mee in de wereld van de beleidsdruk die stakeholders op kunnen leggen aan ministeries. Om precies te zijn, aan de 37 beleidsdirectoraten (DG’s) die de rijksoverheid telt. De organisatie Benchmarking Benchlearning Rijksdienst (BBR), onderdeel van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK), stelt dat stakeholders een invloedrijke rol spelen bij het beleidsproces
. DG’s spreken over een groeiende druk vanuit medeoverheden, belangenorganisaties, burgers en bedrijven. 

Deze reis zal u meevoeren langs de druk die sommige stakeholders op kunnen leggen op een DG en hoe deze druk eigenlijk in een bestuurlijke context kan worden geplaatst. De vraagstukken van afnenemende representativiteit van koepels en belangenorganisaties, de professionalisering van het middenveld en de versplintering van het middenveld zijn ontwikkelingen die samenhangen met de stakeholderdruk op een DG. 

Een van de vraagstukken is dat van versplintering van het maatschappelijk middenveld. Er zijn vele nieuwe partijen ontstaan die allen om de aandacht van het DG vragen. De caseload van DG’s neemt hierdoor toe. Daarnaast is de divergentie van beleidsvoorkeuren door de komst van al deze zogenaamde “one-issue”-partijen groter geworden. Ten tweede is het veld verzakelijkt, waardoor de stakeholders zelf professioneler zijn gaan werken. Dit heeft gevolgen voor de relatie tussen DG’s en het veld. Ten derde wordt er gesproken over de afname van de “representativiteit van de achterbannen”. Een belangenorganisatie staat niet langer zelf in direct contact met zijn achterban, waardoor een DG genoodzaakt is om kritischer te gaan kijken met wie ze aan tafel zit, en of beleidskeuzes die gemaakt worden nog wel zorgen voor genoeg draagvlak in de maatschappij. 

Om de kwaliteit van het bestuur te blijven waarborgen is het noodzakelijk dat er slagvaardig wordt omgegaan met stakeholders. Maar hoe kan men in een veranderende samenleving als DG efficiënt en effectief met stakeholders om blijven gaan, zonder dat de kwaliteit van het bestuur en beleid hieronder gaat lijden? Er zal door DG’s gezocht moeten worden naar nieuwe manieren om om te gaan met stakeholders. 
Naar aanleiding van het bovenstaande vormt de volgende vraagstelling het vertrekpunt voor het onderzoek: Welke manieren van omgaan van DG’s met stakeholderdruk kunnen getypeerd worden als best-practice?
Om het antwoord te vinden op deze vraag zijn vier DG’s geselecteerd om te kijken hoe zij reageren op hun stakeholders en welke manieren van omgaan ze hebben ontwikkeld om hun stakeholders te managen. Wordt er door sommige DG’s een manier gevonden om bijvoorbeeld hun eigen caseload te verminderen? Of kunnen ze door een bepaalde omgangsvorm de divergentie in beleidsvoorkeuren de baas worden? En hoe werkt hun omgangsvorm uit wat betreft het vinden van draagvlak voor beleidskeuzes?

Al met al zal dit rapport moeten leiden tot het kwalificeren van een aantal best-practices op het gebied van stakeholderdruk. Uiteindelijk zullen de practices van de vier verschillende DG’s illustreren hoe er op verschillende manieren, in totaal verschillende beleidscontexten, om kan worden gegaan met stakeholderdruk. De nadruk ligt in alle gevallen op het “leren van elkaar”. 

1.1 Doelstelling

Het doel van deze scriptie is om een aantal practices neer te zetten op het gebied van stakeholderdruk bij DG’s. Op deze manier kan de invloed van de beleidsdruk afkomstig van stakeholders op DG’s in kaart worden gebracht, om zo eventuele patronen te herkennen in de manier waarop een DG omgaat met stakeholderdruk. Een praktisch doel is dat DG’s die aangegeven hebben zoekende te zijn naar een manier om met stakeholders om te gaan, kunnen leren van de vier geselecteerde DG’s die voorlopers zijn op dit gebied. 

1.2 Onderzoeksvragen

Aansluitend bij bovenstaande doelstelling zal er in dit onderzoek getracht worden de volgende vraag te beantwoorden:

	Hoofdvraag
	Welke manieren van omgaan van DG’s met stakeholderdruk kunnen getypeerd worden als een “best-practice”?


Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden en te structuren, wordt er een verschil gemaakt tussen analytische vragen en onderzoeksvragen. 

Analytische vragen:

· Welke vormen van beleidsdruk worden er uitgeoefend op DG’s? 

· Wat wordt er verstaan onder stakeholderdruk? 

· Welke soorten stakeholders bestaan er? 

· Hoe kan een stakeholder druk uitoefenen op een DG?

· Welke mogelijke patronen in stakeholderdruk zijn er aan te wijzen?

· Wat is het belang van stakeholders?

· Welke ontwikkelingen zijn er waar te nemen op het gebied van het openbaar bestuur die samen kunnen hangen met stakeholderdruk?

De hoofdvraag wordt opgesplitst in de volgende onderzoeksvragen:

	Nummer
	Deelvraag

	1
	In welke mate ondervinden DG’s stakeholderdruk?

	2
	Is deze stakeholderdruk de afgelopen jaren toegenomen?

	3
	Welke ontwikkelingen ten aanzien van samenleving, stakeholders en bestuur, dragen bij aan deze stakeholderdruk, in het bijzonder verzakelijking van het veld, versplintering van het veld en representatie van de achterbannen?

	4
	Wat zijn de voornaamste gevolgen van deze stakeholderdruk voor het openbaar bestuur (DG’s)?

	5
	Hoe zijn deze gevolgen te waarderen in termen van efficiëntie en kwaliteit van bestuur?

	6
	Welke respons of manieren van omgaan vertonen DG’s ten opzichte van de toegenomen stakeholderdruk en hoe zijn deze te typeren?

	7
	In welke mate verschillen deze manieren van omgaan met stakeholderdruk?

	8
	Welke manieren van omgaan met stakeholderdruk zijn te kwalificeren als een best-practice?


Het onderzoek is opgedeeld in drie verschillende fasen: 

	Fase 1 Enquêtes
	Vragen

	1.
	In welke mate ondervinden DG’s stakeholderdruk?

	2.
	Welke soorten stakeholders zorgen voor druk bij DG’s met een hoge tijdsbesteding?

	Fase 2 Interviews
	Vragen

	1.
	Welke ontwikkelingen ten aanzien van samenleving, stakeholders en bestuur, dragen bij aan deze stakeholderdruk, in het bijzonder verzakelijking van het veld, versplintering van het veld en representatie van de achterbannen?

	2. 
	Wat zijn de voornaamste gevolgen van deze stakeholderdruk voor het openbaar bestuur (DG’s)?

	Fase 3 Casestudy
	Vragen

	1.
	Wat zijn de kenmerken van stakeholderdruk van het geselecteerde DG?

	2.
	Wat zijn de gevolgen voor het functioneren van het geselecteerde DG?

	3.
	Wat zijn de kenmerken van de oplossing van het geselecteerde DG?

	4.
	Zijn er best practices aan te wijzen in de manier waarop geselecteerde DG’s met stakeholderdruk omgaan? 


1.3 Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie

Wetenschappelijk onderzoek naar beleidsdruk en stakeholderdruk bij de overheid is relatief nieuw. Sinds 2006 zijn er plannen ontwikkeld om beleidsdruk van DG’s in beeld te brengen, maar tot op heden zijn hier geen wetenschappelijke artikelen over verschenen. Dit onderzoek zal daarom exploratief van aard zijn op het gebied van stakeholderdruk.

Op maatschappelijk niveau kan een grondige beschrijving van practices van de omgang met stakeholders er toe leiden dat andere DG’s hiervan kunnen leren. Wanneer de informatie uit dit onderzoek beschikbaar wordt gesteld kunnen DG’s kijken of, en hoe ze voldoen aan bepaalde kenmerken en kunnen op deze manier hun omgang met stakeholders optimaliseren. Voor DG’s met nieuwe stakeholders, of nieuwe velden kan het onderzoek als handvat dienen om een bepaalde insteek van stakeholdermanagement te kiezen. Voor DG’s die al een bestaand stakeholdermanagement hebben, kan dit onderzoek leiden tot het objectief bekijken van eigen aanpak en kan men vergelijken of ze bepaalde aspecten van de eigen aanpak nog kunnen aanscherpen. 

Deze scriptie zal een aanzet geven tot het beter leren vergelijken van de wijze waarop verschillende DG’s met de specifieke beleidsdruk vanuit stakeholders omgaan. Deze vergelijking zal uiteindelijk leiden tot het vergroten van de onderlinge kennisuitwisseling van best practices op dit gebied, gericht op het leren van verschillen en aansturen op kansen
. 

Door het ontwikkelen van beter inzicht in eigen onderlinge leer- en verbeterprocessen zullen DG’s kritisch naar eigen functioneren kijken en eventuele aanpassingen kunnen doen. Dit zal uiteindelijk leiden tot een belangrijk doel van het kabinet Balkenende IV: een efficiëntere en effectievere overheid. De BBR buigt zich op dit moment over de vraag hoe zij DG’s kunnen laten leren van elkaar op het gebied van beleidsdruk. Dit onderzoek zal een bijdrage leveren aan het antwoord op deze vraag. 

Opbouw onderzoek

Dit onderzoek is opgedeeld in drie verschillende onderzoeksfasen. De eerste fase bestaat uit een kwantitatieve analyse van de enquêtes. Deze zijn opgesteld door BBR en bevatten een overzicht van de tijd die besteed wordt aan stakeholders door 37 DG’s.

De tweede fase van onderzoek bestaat uit de analyse van kwalitatieve data. De data wordt verkregen uit interviews die afgenomen zijn door de BBR met 31 verschillende beleidsdirectoraten-generaal. Geselecteerde sleutelpersonen uit deze DG’s zijn aan het woord over beleidsdruk. Op basis van deze gesprekken zal er een selectie worden gemaakt van twee DG’s die zullen worden gebruikt als best practice in de derde fase. 

Deze laatste fase zal bestaan uit een casestudy waarin getracht zal worden onderliggende patronen en verklaringen te ontdekken in de wijze waarop de twee DG’s omgaan met hun stakeholders. Bovendien zal in deze drie fasen de stakeholderdruk in kaart gebracht worden en zal dit uiteindelijk leiden tot aanbevelingen voor DG’s om op een effectievere of efficiëntere manier met stakeholderdruk om te gaan.

1.4 Leeswijzer

Deze leeswijzer zet kort de verdere structuur van dit onderzoek uiteen. Het rapport zal bestaan uit drie gedeelten: het theoretisch deel, het empirisch deel en het concluderende gedeelte. 


In het theoretisch gedeelte wordt in hoofdstuk 2 het begrip stakeholderdruk uitgelegd en is er aandacht voor de bestuurlijke context van de druk afkomstig van stakeholders. 

In het empirisch gedeelte worden in hoofdstuk 3 de methoden en technieken van het onderzoek verklaard. Hier zal de verantwoording van de twee verschillende cases en de selectie van respondenten worden toegelicht. Hoofdstuk 4 legt de resultaten van de eerste twee fasen bloot, de enquêteresultaten en die van de interviews. Hier zal in worden gegaan op de tijd die er door DG’s wordt besteed aan stakeholders.

Hoofdstuk 5 bevat het verhaal van de casestudy. Het illustreert hoe vier verschillende DG’s om zijn gegaan met stakeholderdruk in een bepaalde situatie. Voor LNV betreft dat “het Mosseldossier”, waarin tegenstrijdige belangen tussen natuurorganisaties en mosselzaadvissers centraal staan. De tweede case is “de Polencasus” van SZW, waarin er aandacht is voor de druk die de Midden- en Oost-Europese arbeiders legden op het DG bij hun komst. Bij WWI is er specifiek ingegaan op de nieuwe wijkaanpak waar een integrale probleemgefocuste strategie wordt gehanteerd, in plaats van het “ontwerpen van generiek beleid”. De laatste case is die van VenW waar er een nieuwe samenwerkingsvorm is ontstaan in de vorm van een overleg, tussen ministers van VenW, WWI en VROM en medeoverheden. Hoofdstuk 6 beslaat het gedeelte conclusies en aanbevelingen, en geeft een antwoord op de hoofdvraag aan de hand van de resultaten. 

Theoretisch Deel

2 Stakeholderdruk in Bestuurlijke Context

____________________________________________________________

Dit hoofdstuk zal uitleggen waar de term stakeholderdruk vandaan komt. Zowel de begrippen beleidsdruk als stakeholderdruk zullen onderbouwd worden om tot een definitie te komen van stakeholderdruk. Om de definite van stakeholderdruk scherp te krijgen, is gebruik gemaakt van twee vragen:
1. 
Wat is beleidsdruk?

2. Wat is stakeholderdruk?

Deze vragen zullen in de paragrafen 2.1 en 2.2 beantwoord worden. Vervolgens zal er in worden gegaan op de relevantie van stakeholders voor DG’s om aan te duiden op welke manieren stakeholders een belangrijke rol kunnen vervullen voor een DG. In de paragrafen 2.4 en 2.5 is er aandacht voor de bestuurlijke context van stakeholderdruk en worden er drie vraagstukken beschreven die de basis zullen vormen van deze scriptie. Het zijn de vraagstukken van professionalisering van het middenveld, versplintering van het middenveld en afnemende representativiteit van de achterbannen van middenveldorganisaties. Hoe deze vraagstukken samenhangen met stakeholders en bijbehorende druk, zal uiteengezet worden in dit hoofdstuk. 
2.1 Wat is beleidsdruk?

Directoraten-generaal en departementen bevinden zich in een interactief beleidsveld. Vanuit allerlei hoeken van de samenleving en van medeoverheden wordt er gevraagd om de aandacht van de beleidsmakers van een DG. Naast dat beleidsdruk te meten is in cijfers van bijvoorbeeld tijdsbesteding of de aantallen WOB-verzoeken die een DG ontvangt, heeft deze vorm van druk ook te maken met de organisatie en werkwijze van de organisatie.
 Bij beleidsdruk is er sprake van externe actoren die druk uitoefenen op de beleidsmakers van een DG.

Beleidsdruk kan worden gedefinieerd als de druk die vanuit de omgeving op de departementen wordt uitgeoefend. Beleidsdruk zorgt voor een beperking in handelingsvrijheid van de directoraten-generaal. Het gaat om druk van de omgeving waar een departement of DG op moet reageren.
 

Beleidsdruk kan opgelegd worden door verschillende actoren. Ten eerste is er sprake van politieke druk. Hier gaat het om politieke interventies zoals Kamervragen, moties en debatten. Ten tweede kan er internationale druk worden uitgeoefend. Dit is druk die wordt uitgeoefend door andere landen, supranationale en internationale organisaties, zoals de EU, VN en de OECD. Ten derde wordt er druk uitgeoefend door andere departementen of DG’s. Ook van binnenuit kan er druk worden uitgeoefend. Ten vierde is er sprake van druk afkomstig van de stakeholders: belangenorganisaties, medeoverheden, burgers en bedrijven. Op deze laatste vorm van stakeholderdruk zal dit onderzoek gericht zijn. 
2.2 Wat is stakeholderdruk?

De BBR heeft het begrip stakeholders als volgt gedefinieerd: ‘stakeholders zijn belangen​organisaties, medeoverheden, burgers en bedrijven, die noodzakelijk zijn voor het maken van beleid van een DG en die regelmatig met bewindslieden of een DG contact hebben’
. Deze partijen leveren direct druk op bij een DG. Binnen deze scriptie worden de drukveroorzakers zoals uitvoeringsorganisaties, media en adviesorganen niet onderzocht. 
2.3 Relevantie van stakeholders voor Directoraten-Generaal

Het belang van stakeholderrelaties wordt meer en meer onderkend
. Goede relaties met stakeholders zijn noodzakelijk voor een goede kwaliteit van de bedrijfsvoering en het imago van een DG. Bovendien kan het helpen wanneer een DG zich moet verantwoorden voor een bepaalde beleidskeuze wanneer een stakeholder meegewerkt heeft aan het beleid, in welke beleidsfase dan ook. Tot slot is een goede stakeholderrelatie van belang voor het creëren van draagvlak in de maatschappij, en kan het bijdragen aan draagvlakontwikkeling wanneer er veranderingen doorgevoerd moeten worden. Het is aan een DG om hier een goede balans te vinden bij de afweging van diverse stakeholderbelangen. 

In het bedrijfsleven is al langer sprake van de onderkenning van het belang van stakeholders. Door bedrijven wordt verondersteld dat wanneer zij hun stakeholderrelaties integreren in hun business-activiteiten, dit op de langere termijn positief zal uitwerken
. 

Freeman stelde in 1984 al dat stakeholdermanagement ook strategische doelen kan dienen. Het kan volgens zijn theorie bijdragen aan het onderscheidend vermogen van een organisatie, aan loyaliteit die als bron voor innovatie kan dienen
. Tevens kan het van belang zijn voor het imago van een organisatie. Jones stelt in 1995 dat organisaties die hun relatie met stakeholders baseren op wederzijdse samenwerking en wederzijds vertrouwen concurrentievoordeel kunnen behalen. Dit kan tot uiting komen in participatie, betrokkenheid van stakeholders en verantwoording aan stakeholders. 

2.4 Bestuurlijke context van stakeholderdruk

De laatste tien jaar is de wereld en ons leven daarin fundamenteel veranderd. Ook het openbaar bestuur is aan verandering onderhevig en dit brengt nieuwe vraagstukken met zich mee voor de omgang met stakeholders bij de rijksoverheid. 
In deze paragraaf wordt stil gestaan bij de ontwikkeling van government naar governance. Deze verschuiving van verticale naar horizontale verbanden binnen het openbaar bestuur, heeft gezorgd voor het ontstaan van een noodzaak van een toenemende samenwerking tussen stakeholders en DG’s. Juist door de verschuiving naar de meer horizontale netwerken wordt een DG als het ware “gedwongen” om aan tafel te gaan zitten met de eigen stakeholders doordat er binnen die netwerken tegenwoordig veel beleid ontwikkeld wordt. Zo worden stakeholders veel meer bij het ontwerpen van beleid betrokken dan voor deze overgang van government naar governance. Een tweede ontwikkeling van de afgelopen tien jaar is die van het New Public Management. De aansturing, organisatiewijze en verantwoording van de overheid is de afgelopen tien jaar steeds meer gefocust op efficiëntie en effectiviteit. Dit nieuwe perspectief op de overheid zorgt voor een ander soort relatie tussen stakeholder en DG. Er worden hogere eisen gesteld vanuit zowel het DG als de stakeholder aan bijvoorbeeld transparantie, effectiviteit en resultaatgerichtheid. 
Ook de uit de literatuur naar voren gekomen vraagstukken omtrent het maatschappelijk middenveld zullen hieronder uiteengezet worden. De vraagstukken van afnemende representativiteit, professionalisering en versplintering zullen centraal staan in dit onderzoek om te kijken hoe de veranderingen in de bestuurlijke context effect hebben gehad op de verhoudingen tussen stakeholders en DG’s. Om op een juiste manier om te kunnen gaan met deze vraagstukken, zullen ambtenaren van een DG moeten begrijpen wat die fundamentele veranderingen inhouden. Dit wordt in dit hoofdstuk onderzocht en uitgelegd. 
De overgang van government naar governance

Vanwege maatschappelijke processen van onder meer internationalisering, individualisering en informatisering heeft er een verschuiving plaatsgevonden van verticale kokers en gesloten beleidscircuits naar horizontale, losse oneissue-netwerken. Er is sprake van een bestuur dat steeds meer gericht is op samenwerken, waarbij de overheid niet meer de enige deelnemer is aan de beleidsvorming. Juist hierdoor kan de overheid kan het zich niet langer permitteren om alleen te regeren. Dit heeft als gevolg dat er niet langer vanuit de spreekwoordelijke ivoren toren wordt bepaald hoe de samenleving eruit hoort te zien. Er kan door de overheid niet langer enkel gestuurd worden met regels en wetten, waardoor er tal van nieuwe beleidsinstrumenten zijn bijgekomen voor DG’s. Een voorbeeld hiervan is een convenant, waarin er bestuursafspraken gemaakt worden tussen stakeholders en een ministerie, meestal op hoog bestuurlijk niveau. Ook door de komst van interactieve media werd het gemakkelijker voor burgers om zich te verenigen via bijvoorbeeld discussiefora op het internet. Bekkers stelt in 2000 dat door middel van het internet er nieuwe netwerk​organisaties kunnen ontstaan
. 

Kjaer stelt in haar boek Governance dat het begrip te herleiden is tot de oude Grieken. Plato gebruikte het woord kubernan om aan te duiden hoe er gestuurd moest worden en hoe er een systeem of wet ontworpen moest worden
. Sinds ongeveer 1980 wordt er door politiek wetenschappers gesproken van de overgang van government naar governance. Governance had als grote verschil met government dat het de “civil-society” actoren bij het beleidsproces betrok. Een heldere definitie van het begrip governance komt van Rhodes:

“Governance refers to self-organizing, interorganizational networks characterized by interdependence, resource-exchange, rules of the game and significant autonomy of the state.” 

(Rhodes, 1997a:15)

Door de komst van governance zijn er voor DG’s een aantal zaken veranderd. Een belangrijke verandering is dat het beleid veel vaker in horizontale netwerken wordt gemaakt, waardoor men ook wel spreekt van “co-productie van beleid”. Dit houdt in dat er samen met vele stakeholders aan het beleid gewerkt wordt, omdat men elkaar nodig heeft. DG’s vergroten op deze manier hun kennis en expertise, die zich vaak buiten het departement bevindt. Daarnaast kan er op deze manier op voorhand al draagvlak mee worden gegeven aan het beleid, doordat de stakeholders als het ware inspraak hebben gehad bij het ontwerpen en coproduceren van het beleid. 

Deze netwerken zijn belangrijk voor een DG. Bij de theorie van governance ligt de focus veelal op de rol van netwerken in het bereiken van gemeenschappelijke doelen
. Er bestaan verschillende soorten netwerken: intergouvernementele, interorganisationele en transnationale netwerken worden benoemd. Voor dit onderzoek zijn met name de netwerken beschreven door Hyden van belang. Deze netwerken bestaan met de gratie van “vertrouwen en wederkerigheid” die de scheiding tussen staat en samenleving overschrijdt. Deze beleidsnetwerken worden gevormd tussen de verschillende stakeholders en het Rijk. Deze ontwikkeling geeft in feite een situatie weer waarin beleid wel met stakeholders gemaakt moet worden, doordat de nieuwe beleidsnetwerken op dit principe gebaseerd zijn. 

New Public Management
Tevens worden er bepaalde taken afgestoten naar de private sector door de ontwikkeling van het New Public Management. Binnen de overheids- en non-profitsector hebben zich de afgelopen decennia ingrijpende wijzigingen voorgedaan met betrekking tot onder meer de aansturing, de organisatiewijze en de verantwoording door deze organisaties. Veel van deze wijzigingen zijn tot stand gekomen door het introduceren van managementtechnieken uit het bedrijfsleven: ook wel het New Public Management genoemd. Doordat ook het middenveld bedrijfsmatiger en resultaatgerichter is gaan werken, is er een nieuwe ontwikkeling ontstaan, waarbij middenveldorganisaties zijn geprofessionaliseerd. Dit heeft grote gevolgen voor de relatie tussen stakeholders en een DG. Er worden hogere eisen gesteld aan het DG wat betreft transparantie, resultaatgerichtheid en effectiviteit. Daarnaast verwachten de DG’s die op deze manier zijn gaan werken dat elke belangenorganisatie een duidelijke visie heeft en net zo resultaatgericht is ingesteld als het DG zelf. Dit kan uiteindelijk voor problemen gaan zorgen, met name wanneer de ene partij wel verzakelijkt is, en de ander hierin is achtergebleven.

2.5 Vraagstukken omtrent stakeholderdruk en DG’s
In de literatuur worden er een aantal veranderingen omtrent het middenveld en de maatschappelijke stakeholders geschetst. Wanneer een ambtenaar zich een pad wil banen door de alsmaar groeiende berg informatie, en zijn omgeving (stakeholders) wil inrichten naar zijn eigen manier van werken, zal hij iets moeten begrijpen van de komende drie vraagstukken. Deze vraagstukken vragen namelijk om nieuwe manieren van samenwerking tussen het DG en het veld.

Het eerste vraagstuk dat waargenomen wordt en deels samenhangt met de bestuurlijke ontwikkeling van het New Public Management, is de professionalisering van het middenveld.  Belangenorganisaties, maar ook andere stakeholders zijn resultaatgerichter gaan werken, en proberen hun organisatie zo efficiënt mogelijk te laten functioneren.
Een tweede vraagstuk wordt getypeerd als de versplintering van het middenveld, waarbij er ineens veel kleine organisaties zijn ontstaan die elk hun eigen deelbelang zijn gaan vertegenwoordigen. Door deze ontwikkeling zijn er de laatste jaren voor tal van deelbelangen nieuwe organisaties ontstaan. Voor LNV bestonden er bijvoorbeeld de vissersorganisaties, maar op dit moment heeft deze groep zich opgesplitst in garnalenvissers, staandvissers, wadvissers, mosselzaadvissers, etc. 

Een derde vraagstuk dat zich voordoet is dat van de afnemende representativiteit van de koepels. Daar hangt mee samen dat beleidsDG’s op zoek gaan naar nieuwe manieren om toch hun beleidskeuzen zo legitiem mogelijk te maken. Immers, draagvlak creëren in de maatschappij kan een belangrijk aspect zijn bij het maken van beleid. 

Professionalisering van het middenveld

De belangenbehartiging en dienstverlening zijn steeds belangrijker geworden voor middenveld​organisaties. Dit heeft ervoor gezorgd dat het middenveld geprofessionaliseerd is in de afgelopen 10 jaar. De middenveldorganisaties fuseren en trachten een onderscheidende positie in het veld in te nemen. Op het gebied van diensten heeft deze verschuiving vergaande implicaties. Veel middenveldorganisaties worden bedrijven, die een strategie in de markt gaan ontwikkelen. Er wordt ook wel gesproken over besturen op afstand: omdat de besturen van de organisaties niet langer de achterban vertegenwoordigen en macht hebben ingeleverd aan de managers van de middenveldorganisaties. Andere organisaties zoals bejaardentehuizen zijn pure dienstverleners geworden en andere organisaties zijn zich volledig toe gaan leggen op belangen​behartiging en professionele lobbyorganisaties geworden. 


Zoals het in een marktrelatie gaat, is de klant koning geworden en staan deze belangen dan ook vaak centraal voor de “nieuwe geprofessionaliseerde” belangenorganisaties. Een volgende stap in deze richting is dat belangenorganisaties speciale lobbyorganisaties in gaan schakelen om advies te krijgen over de te volgen strategie. Ook bij sommige regionale overheden ziet men dat er bedrijfskundige principes geïmplementeerd worden en men resultaatgerichter gaat werken. 

Maar heeft deze professionalisering ook gevolgen voor de relatie tussen DG’s en stakeholders? In ieder geval zal de relatie tussen beiden naar alle waarschijnlijkheid zakelijker worden, wat zal zorgen voor nieuwe verhoudingen en/of structuren tussen stakeholder en beleidsmedewerker. 
Gevolgen professionalisering voor DG’s
Een gevolg van de professionalisering is dat er grote, krachtige tegenspelers zijn ontstaan. DG’s zijn hierdoor genoodzaakt om te zoeken naar nieuwe manieren om om te gaan met deze stakeholders. Naast dat DG’s zelf hoge eisen stellen aan stakeholders, zijn de maatschappelijke organisaties zelf ook hogere eisen gaan stellen aan DG’s en de manier waarop zij stakeholders betrekken bij het maken van beleid. De relatie tussen stakeholders en DG’s zal zakelijker van karakter worden. Er zullen nieuwe verhoudingen en structuren nodig zijn om op een andere manier met elkaar om te gaan. Daarnaast wordt naar alle waarschijnlijkheid het resultaat belangrijker dan het proces, net zoals dit het geval is in het bedrijfsleven. 

Er zal gezocht moeten worden naar nieuwe werkwijzen en organisatievormen om zowel nieuwe als oude partijen te bedienen. Een DG zal adequaat op eisen en wensen van het maatschappelijk middenveld in moeten gaan, prioriteren, beleidskeuzen moeten maken en daarover verantwoording afleggen
. Vernieuwde taakstellingen die leiden tot interne kostenbesparingen bij de rijksdienst dwingen de DG’s om effectief en efficiënt met hun stakeholders om te gaan. De beoordeling van de DG’s ligt hierbij steeds sterker op toegevoegde waarde, transparantie en aantoonbare performance
, de bedrijfskundige principes die al aan bod kwamen bij het New Public Management.

Versplintering van het middenveld

Er zijn nieuwe spelers gekomen op het maatschappelijk middenveld. Dit heeft geleid tot een versplintering van het middenveld. Nieuwe pressiegroepen en single-issuepartijen hebben zich aangediend, met een meer op ad-hoc gebaseerde verbinding met de achterban. Juist doordat de vertrouwde groeperingen plaats hebben gemaakt voor deze nieuwe groeperingen, wordt er ook wel gesproken over de versplintering van het middenveld. 

Deze ontwikkeling zorgt ervoor dat bestuurders en ambtenaren het creëren van draagvlak als problematischer kunnen ervaren. Dit speelt onder andere bij het landbouwbeleid, de Betuwelijn, de gezondheidszorg en het onderwijs
. Het is niet langer vanzelfsprekend dat er in de landbouwsector een afspraak gemaakt wordt en een beleidsvoorstel ook daadwerkelijk aansluit bij de betrokken doelgroep(en). Vroeger was deze sector een van de sterkste schakels in de zogenaamde “ijzeren ring”
, dit werd ook wel gezien als de kern van het middenveld. Ambtenaren maar ook andere betrokkenen als politici en bewindslieden hadden veelal een agrarische achtergrond, en werden getypeerd als“gewone boeren en boerinnen”. Er werd gesproken van het groene front, omdat zij elkaar kenden en samen voor de boeren opkwamen. Onder andere door de invloed van het nieuwe EU-landbouwbeleid zijn deze hechte groepen uit elkaar gevallen. Er zijn nu aparte belangenorganisaties voor elk deelgebied, bijvoorbeeld voor varkenshouders of melkveeboeren. 

Bovendien schieten overal nieuwe natuur- en milieuorganisaties als paddenstoelen uit de grond. Naar alle waarschijnlijkheid zal de versplintering van het veld als gevolg hebben dat DG’s met meer partijen zullen moeten praten en daardoor meer tijd kwijt zullen zijn aan het managen van hun stakeholders. Deze ontwikkeling zorgt naar alle waarschijnlijkheid voor een vergroting van de stakeholderdruk op een DG.

Gevolgen Versplinteringsvraagstuk voor DG’s
Het vraagstuk van versplintering roept bij DG’s nieuwe vragen op. Bijvoorbeeld de vraag met wie ze nu om de tafel moeten gaan zitten en welke partijen er betrokken moeten worden bij de beleidsontwikkeling. Juist door de toegenomen hoeveelheid aan maatschappelijke partijen zijn de verhoudingen met het veld veranderd. Bijvoorbeeld op landbouwgebied zijn alle partijen inmiddels zo versplinterd, dat er voor elke groep een aparte organisatie is opgericht die in plaats van een algemene grote groep (de vissers) nu alleen nog maar een kleine groep vertegenwoordigt (de garnalenvissers). 

Afnemende Representativiteit

De verschillende middenveldorganisaties zijn hun greep op de achterban kwijt. Door de overgang van government naar governance is de onderlinge samenhang tussen organisaties van het maatschappelijk middenveld en de stabiliteit van de binding tussen die organisaties en hun achterban verminderd
. 
Belangen en claims van stakeholders worden over het algemeen als legitiem beschouwd wanneer zij door een bredere groep worden gedragen. Er wordt in dit geval ook wel gesproken over de representativiteit van stakeholders. Of de stakeholder in staat is om zijn achterban te ondersteunen en te dragen, is hierbij een belangrijke vraag. 

Gevolgen Representativiteitsvraagstuk voor DG’s
Een belangrijk gevolg van het vraagstuk rondom de representativiteit van de achterban van de maatschappelijke stakeholders, is de vraag wanneer er bepaalde partijen bij betrokken worden en deze partijen hun achterban niet langer representeren, of het betrekken van deze partijen nog langer als legitiem kan worden gezien. 

Samengevat kan worden gesteld dat ons openbaar bestuur het afgelopen decennium sterk veranderd is. Onder invloed van de overgang van government naar governance zijn er losse horiziontale beleidsnetwerken onstaan, en vele one-isusepartijen (ook wel stakeholders) zijn hierbij co-productenten geworden van het beleid. Daarnaast is er onder invloed van het NPM een grote nadruk komen te liggen op effectiviteit en efficiëntie binnen de rijksoverheid. Beide bestuurlijke ontwikkelingen hebben grote gevolgen voor de manier waarop een DG met de eigen stakeholders en het veld omgaat. Er is per vraagstuk in deze laatste paragraaf al kort verteld welke gevolgen ze kunnen hebben voor een DG. Maar in de empirische hoofdstukken 5 en 6 zullen deze vraagstukken verder onderzocht worden, in het bijzonder bij de ministeries LNV, SZW, VenW en VROM. 
Empirisch Deel

3 Methoden & Technieken

Het volgende hoofdstuk zal de onderzoeksmethode uiteenzetten. Vervolgens zal de casestudy kort worden toegelicht en verantwoord. Ten slotte zal de selectie van respondenten in de laatste paragraaf nader worden verklaard. Dit onderzoek is exploratief van aard en zal uit drie onderzoeksfasen bestaan die uitgebreid aan bod zullen komen in de volgende paragraaf. 

3.1 Onderzoeksmethode: Data-triangulatie 

Er is bij dit onderzoek gebruik gemaakt van data-triangulatie. Triangulatie houdt in dat er vanuit verschillende invalshoeken gegevens verzameld worden om zo een beter perspectief te krijgen van de situatie. In dit onderzoek worden meerdere methoden gebruikt voor het verzamelen van de data. Het onderzoek bestaat uit drie verschillende fasen. De eerste fase is gebaseerd op de kwantitatieve informatie verkregen uit de enquêtes afgenomen door de BBR in 2008. De tweede fase is een kwalitatieve analyse gebaseerd op de 31 interviews met DG’s, afgenomen door de BBR in de maanden maart, april en mei van dit jaar. De derde fase zal verdiepender van aard zijn en een beknopte casestudy vormen, die ingaat op de manier waarop sommige DG’s omgaan met stakeholderdruk. 

Fase 1: Enquêtes

De BBR heeft een enquête opgesteld om te ontdekken waar de beleidsdruk vandaan komt en hoe het DG hierop reageert. Omdat deze elementen niet in alle gevallen dekkend zijn, wordt tevens naar de inrichting van de organisatie gevraagd en wordt er parallel aan de vragenlijst een verdiepend interview gehouden (zie fase 2 van dit onderzoek)
. De enquête gaat over het gehele DG. Het peiljaar van de enquête is 2008. De enquêtes zijn via de mail verstrekt aan alle DG’s, en zijn ingevuld weer teruggekomen bij de BBR per e-mail.

De volgende vragen zullen beantwoord worden in de eerste fase:

	Fase 1 Enquêtes
	Vragen

	1.
	In welke mate ondervinden DG’s stakeholderdruk?

	2.
	Welke soorten stakeholders zorgen voor druk bij DG’s met een hoge tijdsbesteding?


Alle 37 DG’s hebben een enquête ontvangen. Uiteindelijk zijn er 36 ingevulde enquêtes teruggekomen bij de BBR. Vervolgens is er een persoon geweest binnen de BBR die alle informatie heeft gebundeld in een Excel​bestand, vanwaar er daarna door de overige werknemers van de BBR getracht is om de informatie te interpreteren. Op het moment bevinden ze zich nog in het proces van de interpretatie en verwerking van de gegevens uit de enquêtes. 

Er worden vragen gesteld over de algemene organisatie, de politieke druk, internationale druk, stakeholderdruk en andere DG’s die eventuele druk veroorzaken. Vervolgens worden er een aantal vragen gesteld over de interne organisatie. Omdat voor dit onderzoek alleen de stakeholderdruk relevant is, zal er ook in dit gedeelte alleen in worden gegaan op de vragen van de enquête die hier mee te maken hebben. Dit betreft de vragen 14a en 14b. Tevens zullen de vragen over de bedrijfsvoering, en dan met name de bestede tijd van DG’s aan stakeholders is noodzakelijk om voor de derde fase twee goede cases te selecteren. De vragen 16-18 gaan over uitvoerings- en adviesorganisaties en zullen voor dit onderzoek buiten beschouwing worden gelaten. De gehele enquête van de BBR bevindt zich in de bijlage. 

De vraag over tijdsbesteding luidt als volgt:

Geef van de onderstaande activiteiten middels een schatting met een cijfer aan wat de gemiddelde tijdsverdeling over de activiteiten is. Hierbij geldt:

	Getal
	Tijdsbesteding

	1
	Zeer weinig

	2
	Weinig

	3
	Matig

	4
	Gemiddeld

	5
	Redelijk

	6
	Veel

	7
	Zeer veel


De antwoorden op deze vragen zijn uiteindelijk omgerekend in percentages, rekening houdende met het cijfer dat een DG gegeven heeft aan de hoeveelheid tijd die er besteed werd aan een bepaalde activiteit.

De activiteiten zijn als volgt:

	Activiteit:

	Politiek

	Internationaal

	Belangenorganisaties

	Medeoverheden

	Interactie maatschappij

	Uitvoerings- en taakorganisaties

	Andere DG’s

	Beleidsontwikkeling

	Interne bedrijfsvoering en verantwoording


Voor dit onderzoek zijn de belangenorganisaties en medeoverheden van belang. De uitvoerings- en taakorganisaties worden buiten beschouwing gelaten. 

De vragen op het gebied van de indicator stakeholders gaan over het gebied van beleidsdruk afkomstig van stakeholders. Deze druk kan veroorzaakt worden door de interactie met verschillende soorten stakeholders en de intensiteit ervan
. De volgende stakeholders die onderscheiden worden en van belang zijn voor dit onderzoek zijn de belangenorganisaties, medeoverheden, burgers en bedrijven. Vraag 14 van de enquête wordt als volgt gesteld: 

Geef aan hoeveel bedrijven, belangenorganisaties en medeoverheden, die noodzakelijk zijn geweest voor het maken van het beleid van uw DG, er bij benadering bij uw DG betrokken zijn en of deze weinig, redelijk, veel of heel veel tijd van uw DG vragen. Verdeel deze over:

14a: degene die op structurele basis met bewindslieden of DG aan tafel zitten

14b: degene die in 2008 op incidentele basis met bewindslieden of DG aan tafel gezeten hebben
.

Onder structurele basis uit vraag 14a gaat het over organisaties waarmee regelmatig een terugkerend overleg is met bewindslieden of Directeur-generaal. Bij vraag 14b houdt een incidentele basis in dat het om organisaties gaat die niet structureel aan de onderhandelingstafel zitten, maar waarmee toch noodzakelijk contact geweest is. Onder bedrijven worden particuliere bedrijven verstaan. Onder belangenorganisaties worden samenwerkingsverbanden verstaan van personen of organisaties die voor een gemeenschappelijk belang opkomen, bijvoorbeeld vakbonden, consumentenorganisaties, vereniging van bedrijven en dergelijke. Deze kunnen ook een internationaal karakter hebben
. Onder medeoverheden worden provincies, gemeenten en waterschappen verstaan. Onder koepels worden onder andere VNG, UvW en IPO verstaan. Er is sprake van een koepel als een vertegenwoordiger van de koepel aan de tafel namens de andere partijen mag beslissen. De G4 heeft bijvoorbeeld geen mandaat om namens vier grote gemeenten afspraken te maken met het Rijk. 

De antwoorden van de vragen 14 zijn getallen die verzameld zijn door de DG’s zelf. Ze moesten de aantallen bij vraag 14 zelf invullen onder de kopjes “weinig”, “redelijk”, “veel” of “zeer veel”. Er wordt daarnaast per stakeholder aangegeven hoeveel contacten binnen de vier categorieën bestaan. Eerst wordt dit voor de structurele contacten gedaan, vervolgens in 14b voor de incidentele contacten, zie ook de enquête in de bijlage. Bij bedrijven en instellingen wordt het kopje afzonderlijk onderscheiden. Bij belangenorganisaties wordt er een onderverdeling gemaakt tussen afzonderlijke contacten met deze organisaties of in koepel of verband. Dit onderscheid is ook bij medeoverheden van toepassing. Op deze manier kan de organisatiegraad van het veld van stakeholders onderscheiden worden. Bovendien kan op deze manier uiteindelijk in de resultaten bepaald worden welke DG’s te maken hebben met de meeste stakeholders op zowel structurele als incidentele basis. Tevens kan door deze enquête gemeten worden hoeveel contacten een DG met de maatschappij heeft gehad over het jaar 2008. Alle resultaten zullen in grafieken worden getoond in hoofdstuk 5, om over de gehele linie aan te kunnen geven welke DG veel stakeholder contacten heeft en met welke soort stakeholders. 

Fase 2: Interviews

	Fase 2 Interviews
	Vragen

	Deelvraag 3
	Welke ontwikkelingen ten aanzien van samenleving, stakeholders en bestuur, dragen bij aan deze stakeholderdruk, in het bijzonder verzakelijking van het veld, versplintering van het veld en representatie van de achterbannen?

	Deelvraag 4
	a. Wat zijn de voornaamste gevolgen van deze stakeholderdruk voor het openbaar bestuur (DG’s), in het bijzonder ten aanzien van de ervaren caseload, de divergentie van beleidsvoorkeuren en het vinden van draagvlak voor beleidskeuzes?
b. Hoe kan de stakeholderdruk verminderd worden?




Er wordt in de tweede fase een kwalitatieve onderbouwing gevormd om de onderliggende motieven, kennis, houdingen en attitude van een DG te onderscheiden die schuil gaan achter de cijfers uit de eerste fase. Hiervoor is interviewen de aangewezen methode
.  Naast de uitgezette vragenlijst (de enquête), is er door de BBR een interview ontworpen. Dit interview is uiteindelijk afgenomen bij 31 DG’s. Deze interviews zijn in de maanden maart, april en mei van 2009 gehouden. De interviews zijn afgenomen door verschillende werknemers van de BBR, steeds in duo’s. Aan de hand van een vast format (zie bijlage), werden de verschillende indicatoren van beleidsdruk aan de DG’s voorgelegd. Er werd veelal aan de DG zelf overgelaten over welk onderwerp zij zelf wilden uitweiden en in de interviews werd er gezocht naar best practices waar andere DG’s iets aan zouden kunnen hebben, op allerlei gebieden. De interviews zijn hierdoor redelijk algemeen op alle onderwerpen. Daarnaast zaten er de meeste gevallen telkens twee vertegenwoordigers van een DG aan tafel, vaak de personen die ook de gegevens van de enquêtes uit de vorige fase hadden aangeleverd. 

Ook voor de interviews geldt dat ze de totale druk onderzoeken op een beleidsDG. In de bijlage bevindt zich de gehele vragenlijst. Vandaar dat ook bij de analyse van deze interviews alleen het gedeelte geanalyseerd zal worden dat valt onder de indicator stakeholders. De volgende vijf vragen op dit gebied komen aan de orde:

	Nummer
	Vraag

	1
	Welk van de volgende stakeholders leveren de meeste druk op bij uw DG en hoe uit deze beleidsdruk zich?Relevant voor dit onderzoek: Belangenorganisaties-Medeoverheden-Burgers-Bedrijven

	2
	Waar gaat de beleidsdruk die stakeholders opleggen over? Anders geformuleerd: waar wordt de beleidsdruk van stakeholders door veroorzaakt?

	3
	Is het bij uw DG mogelijk de beleidsdruk van stakeholders te verminderen?

	4
	Als u terugkijkt in de tijd, wat zijn de veranderingen geweest met betrekking tot beleidsdruk vanuit stakeholders en wat was het effect van deze verandering?

	5
	Kijkend naar de toekomst, welke trends ziet u met betrekking tot de beleidsdruk van stakeholders en hoe wordt hierop geanticipeerd door uw DG?


Deze vragen zijn niet per definitie in alle gesprekken aan bod gekomen. Doordat het interview vanuit de BBR half gestructureerd was, is het in sommige gevallen voorgekomen dat DG’s die bijvoorbeeld veel met politieke druk te maken hadden, weinig te vertellen hadden over stakeholderdruk. Voor deze scriptie zijn alleen de interviews gebruikt van die DG’s, waar uit de eerste fase is gebleken dat zij veel tijd besteden aan hun stakeholders. Ten tweede zijn daar nog een aantal bijgekomen die zelf tijdens het gesprek hebben aangegeven dat zij op een bepaalde manier bezig zijn geweest om hun stakeholders te managen. Vanuit deze combinatie, tijdsbesteding en feedback van de interviews is er een case-selectie ontstaan voor de derde fase van dit onderzoek. 

Omdat de interviews van de BBR het niet toelieten om in alle gevallen over de bestuurlijke en maatschappelijke trends bij DG’s iets te vertellen, is er in de tweede fase tevens gebruik gemaakt van informatie over bestuurlijke trends die verkregen is uit de interviews van de casestudy. 

Fase 3: Casestudy
De Casestudy zal gebruikt worden om op een zo concreet mogelijke manier verdiepende informatie te achterhalen over de manier waarop stakeholders te managen zijn. Welke trucs of methoden gebruiken de geselecteerde DG’s hiervoor? Wat is de onderscheidende factor van hun beleid, aanpak of organisatie? En belangrijk voor het vervolg van deze scriptie: hoe kunnen andere DG’s hiervan leren? 

Belangrijke analytische vragen behorende bij de derde fase zijn: 

	Fase 3 Casestudy
	Vragen

	1.
	Wat zijn de kenmerken van stakeholderdruk?



	2.
	Wat zijn de gevolgen voor het functioneren van het geselecteerde DG, in het bijzonder voor het managen van de caseload, het omgaan met convergentie van beleidskeuzes en het vinden van draagvlak?



	3.
	Wat zijn de kenmerken van de oplossing van het geselecteerde DG?



	4.
	Zijn er best practices aan te wijzen in de manier waarop geselecteerde DG’s met stakeholderdruk omgaan? 




3.2 Case-selectie

De case-selectie is als volgt opgebouwd. Ten eerste zijn de vier cases geselecteerd omdat alle vier de partijen bij de top tien behoren van tijdsbesteding aan stakeholders in percentages van hun totale tijdsbesteding. Deze gegevens staan in paragraaf 4.1 en laten zien dat zowel LNV, SZW, WWI en VenW zeer hoog scoren als het gaat om de tijd die ze besteden aan stakeholders. Het tweede selectiecriterium is dat uit de interviews van de BBR is gebleken dat deze vier partijen zich op een bepaalde manier onderscheiden in de manier waarop ze met stakeholders omgaan, en een eventuele practice kunnen omschrijven. Alle vier de partijen zijn voorlopers op dit gebied. Op deze manier bieden deze partijen andere DG’s iets waarvan zij weer kunnen leren. 

Keuze voor specifiek Beleidsdossier

Er zal per case een specifiek beleidsdossier uitgekozen worden waar mogelijk, waardoor er concreet gesproken kan worden in de interviews over het proces van stakeholdermanagement. Deze opzet is tevens gekozen om de aanpak er goed uit te kunnen lichten. Er zijn vier cases uitgekozen. De eerste case die geselecteerd is, is die van LNV genaamd “het Mosseldossier”. Binnen deze case is er sprake van een grote verscheidenheid aan stakeholders door de versplintering van het groene front. De case is zo interessant omdat er sprake is van zeer tegenstrijdige belangen tussen de natuurorganisaties en mosselzaadvissers en andere economische ingestelde partijen. Op een gegeven moment is er door LNV bewust een totaal andere koers ingezet om dit dossier aan te pakken, en om de stakeholders op een andere manier bij het beleidsproces te betrekken. Deze aanpak is tot op de dag van vandaag houdbaar gebleken en zal nader gespecificeerd worden in hoofdstuk 5. 

De tweede case is die van SZW, genaamd “de Polencasus”. Op een gegeven moment was het een feit dat de Poolse arbeiders naar Nederland zouden komen. Dit leverde veel problemen op met betrekking tot de werkgelegenheid. Een initiatief van SZW bleek de oplossing te vormen voor het probleem. Er werd een overlegtafel geregisseerd, met vertegenwoordigers van alle betrokken partijen. Op deze manier faciliteerde SZW het gesprek en ontstond een geheel nieuwe aanpak van het betrekken van stakeholders bij een sociaal-maatschappelijk probleem.  

De derde case is “de Wijkaanpak” van WWI. Sinds het huidige kabinet is wonen, wijken en integratie een programma geworden met een eigen programmaminister. WWI heeft een geheel eigen visie ontwikkeld om om te gaan met de stakeholders in de wijk, bijvoorbeeld de verschillende woningcorporaties. Hoe deze interessante nieuwe aanpak precies in elkaar zit, zal behandeld worden in hoofdstuk 5.

vierde case
3.3 Selectie van respondenten van de cases

De selectie van respondenten is gedeeltelijk gebaseerd op de kwantitatieve gegevens uit de enquête en uit de oriënterende interviews met de verschillende DG’s. Door de enquête ontstond er een breed beeld van welke DG’s veel van hun tijd aan het managen van stakeholders spendeerden. Tijdens de interviews werden de practices al voorgefilterd door de BBR en werd er gevraagd naar ervaringen specifiek op het gebied van stakeholders. Na deze interviews werd er gevraagd of de contactpersonen nog mee zouden willen werken aan een vervolggesprek. Deze personen zijn in eerste instantie per e-mail benaderd en daarna telefonisch voor het maken van een afspraak. De interviews vonden plaats in Den Haag op de ministeries van de respondenten. 

Voor de eerste case, het Mosseldossier, zijn er twee sleutelpersonen uitgekozen voor het interview. Ten eerste betreft dit een senior beleidsmedewerker is, die speciaal op het dossier geplaatst is om “rust en verbinding” te brengen. Ten tweede betreft het een regiodirecteur van een betrokken gebied, die het hele proces vanaf de eerste stappen heeft opgezet. Deze personen zijn samen met de onderzoeker in gesprek gegaan, om de interactie te stimuleren, en op een diepgaande manier te reflecteren op de eigen aanpak, met als doel de aanpak goed in beeld te brengen. 

Bij de tweede case is gekozen voor een betrokken senior beleidsmedewerker. Omdat de Polencasus een aantal jaren geleden is opgezet door een kleine groep mensen, is zij de enige persoon die op dit moment nog werkzaam is bij SZW en een goed beeld heeft van de aanpak waarvoor toen is gekozen.

Bij WWI is er gesproken worden met een ketenmanager van de wijkaanpak, die tussen de verschillende lagen in staat. Aan de ene kant heeft zij intensief contact met de minister van WWI en aan de andere kant staat zij dicht bij de wijken, en de accounts, die in de wijken de nieuwe integrale aanpak in praktijk brengen. Deze aanpak is gefocust op de specifieke problematiek, waardoor er af werd gezien van het voeren van generiek beleid. 

Voor de casus van VenW is er gekozen om te spreken met een coördinator van de Zuidvleugelgroep. Zij hebben een werkgroep ingericht om op een efficiëntere manier samenwerkingen tot stand te krijgen tussen het Rijk, de ministers en medeoverheden op regionaal niveau. 
4 Patronen van Stakeholderdruk bij BeleidsDG’s

4.1 Fase 1: Resultaten enquête 

Uit de data van de BBR is gebleken dat meer dan de helft van de DG’s zo rond de 20-25 procent van hun totale tijd aan stakeholders besteedt. Uit deze informatie kan met het oog op een effectievere en slagvaardigere overheid, geconcludeerd worden dat het nuttig zou zijn om nieuwe manieren te ontwikkelen om effectiever en efficiënter met stakeholders om te gaan. En misschien is hier bij sommige DG’s uiteindelijk geen behoefte aan, het is in ieder geval relevant om zich als ambtenaar van een DG bewust te zijn hoe er om wordt gegaan met stakeholders. Pas wanneer men als DG inzicht heeft in eigen processen van stakeholdermanagement en ook de rol die het DG daarin vervult, kan men kritisch bekijken of deze positie en rol ook daadwerkelijk passen bij de manier waarop  ze zouden willen functioneren. Er zal in deze eerste fase van het onderzoek gebruik gemaakt worden van de data opgeleverd door de BBR enquêtes. 
Deze eerste twee vragen behoren bij de eerste fase:

	Fase 1 Enquêtes
	Vragen

	1.
	In welke mate ondervinden DG’s stakeholderdruk?

	2.
	Welke soorten stakeholders zorgen voor druk bij DG’s met een hoge tijdsbesteding?


Beide vragen zijn relevant geweest voor de case-selectie. De DG’s met een hoge tijdsbesteding zoals hier te zien is, zijn uiteindelijk gekozen voor de case. Wat over de gehele linie opvalt, is dat alle DG’s tussen de 8 en 27 procent van hun tijd in stakeholders investeren. 
Zoals in de tabel te zien is steken SZW, LNV, VenW en WWI gemiddeld tussen de 21 en 27 procent van hun tijd in stakeholders. Daaronder zit nog een grote groep die tussen de 15 en 20 procent aan hun stakeholders besteden, waarvoor dit onderzoek eventueel ook interessant zou kunnen zijn. Om welke DG’s het precies gaat, valt terug te lezen in onderstaande tabel. 
	
	Totaal Fte
	Belangenorganisaties 

(tijdsbesteding in %)
	Medeoverheden 

(tijdsbesteding in %)
	Tijdsbesteding 
aan SH (in %)

	EZ-EP
	110,9
	10
	5
	15

	FIN-GT
	266
	12
	3
	15

	BZK-OBR
	90,3
	11
	5
	16

	FIN-FZ
	151,6
	13
	3
	16

	EZ-BEB
	93,2
	12
	5
	17

	BZK-VE
	343,3
	8
	10
	18

	EZ-E&T
	239,3
	9
	9
	18

	JUS-WIAV
	282
	10
	8
	18

	OCW-HBWE
	230,6
	8
	10
	18

	DEF
	256,8
	7
	13
	20

	OCW-CenM
	126,9
	9
	11
	20

	VenW-LMZ
	196,8
	11
	9
	20

	VWS-VG
	135,4
	11
	9
	20

	SZW-WE
	191
	16
	5
	21

	JUS-R&R
	254
	10
	12
	22

	LNV-DG1


	193,2
	14
	8
	22

	VenW-WA
	94,4
	11
	11
	22

	VWS-JMZ
	126,9
	10
	12
	22

	VROM-MI
	249,4
	11
	11
	22

	EZ-OI
	255,9
	9
	13
	23

	LNV-DG2
	400,3
	12
	12
	24

	LNV-DG3
	336,9
	12
	12
	24

	SZW-PI
	201,2
	11
	13
	24

	VWS-CuZ
	143,1
	15
	9
	24

	FIN-RB
	235,2
	14
	11
	25

	JUS-PJS
	196
	10
	15
	25

	VWS-LZ
	131,2
	16
	9
	25

	VenW-MO
	260
	13
	13
	26

	VROM-RU
	220,9
	11
	15
	26

	OCW-PV
	228
	16
	11
	27

	VROM-WWI
	246,6
	15
	12
	27


Alle geselecteerde DG’s voor de verdiepende casus scoren hoog wanneer het gaat om de tijd die ze aan stakeholders besteden. In deze taartdiagrammen valt af te lezen aan welke soorten stakeholders de verschillende DG’s hun tijd besteden. Deze DG’s zijn reeds geselecteerd voor de case op basis van hun hoge tijdsbesteding aan stakeholders op basis van de cijfers. Daarnaast is uit de interviews (fase 2) van  de BBR gebleken dat zij op een speciale manier omgaan met hun stakeholders, waar andere DG’s eventueel iets van zouden kunnen leren. 
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Bij VenW, DG Mobiliteit, is heel duidelijk te zien dat het grootste gedeelte van hun tijd in beslag wordt genomen door medeoverheden. Bijna de helft van hun bestede tijd aan stakeholders wordt ingenomen door provincies, gemeenten en andere medeoverheden. Welke gevolgen dit heeft voor het stakeholdermanagement zal in case 4 worden uitgelegd. 
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Bij WWI is duidelijk te zien dat het grootste gedeelte van hun tijd aan stakeholders wordt ingenomen door bedrijven en instellingen. Een logische verklaring is dat zij onder meer veel samenwerken met grote aantallen woningcorporaties. Tevens werken zij samen met bijvoorbeeld zorg- en onderwijsinstellingen in de wijken om hun plannen te verwezenlijken. Een opvallend gedeelte van hun tijd wordt tevens besteed aan medeoverheden, maar dit komt omdat zij in de wijken ook veel samenwerken met de gemeente, die hun beleid uiteindelijk zal moeten uitvoeren. 
4.2 Fase 2: Resultaten interviews

De eerste cijfers van de DG’s die veel tijd  besteden aan hun stakeholders zijn inmiddels bekend. Dat dit om meer dan de helft van de DG’s gaat, betekent dat het om een grote en belangrijke groep gaat. Om de redenen te achterhalen die ten grondslag liggen aan de cijfers van tijdsbesteding van DG’s, heeft de BBR een dertigtal interviews uitgezet. Over het algemeen geven deze interviews de eerste beelden aan van wat er speelt bij hun eigen DG. Maar in sommige gevallen is er door bijvoorbeeld tijdgebrek of de nadruk op een ander onderwerp, geen helder beeld ontstaan over de omgang met stakeholderdruk. Om de eerste beelden aan te vullen die in de BBR-interviews naar voren zijn gekomen, zal er in de derde fase van dit onderzoek nog een verdiepende casestudy volgen bij vier ministeries. 
In deze tweede fase zullen de volgende vragen worden beantwoord:

	Fase 2 Interviews
	Vragen

	Deelvraag 3
	Welke ontwikkelingen ten aanzien van samenleving, stakeholders en bestuur, dragen bij aan deze stakeholderdruk, in het bijzonder professionalisering van het veld, versplintering van het veld en representatie van de achterbannen?

	Deelvraag 4
	a. Wat zijn de voornaamste gevolgen van deze stakeholderdruk voor het openbaar bestuur (DG’s)?
b. Hoe kan de stakeholderdruk verminderd worden?


Er zijn een aantal patronen waar te nemen met betrekking tot de stakeholderdruk bij DG’s. De patronen vallen onder de drie vraagstukken, die in hoofdstuk 2 aan de orde zijn geweest. 
Het eerste vraagstuk is dat van professionalisering, waarbij het middenveld steeds zakelijker en bedrijfsmatiger te werk gaat. Het tweede vraagstuk betreft de versplintering van het middenveld, waarbij er voor ieder deelbelang tegenwoordig een eigen organisatie bestaat. Het laatste vraagstuk is dat van representativiteit, waarbij DG’s zich afvragen welke maatschappelijke partijen er tegenwoordig nog het beste hun achterban representeren en hoe ze door middel van het betrekken van stakeholders tot legitieme beleidskeuzes kunnen komen. De problemen die gesignaleerd zijn bij de volgende vraagstukken zullen hieronder uitgelegd worden, alsmede de oplossingen die DG’s zelf al ontwikkeld hebben om met de specifieke vraagstukken om te gaan. 
Professionaliseringsvraagstuk

Een oorzaak van druk is dat machtige lobby’s zich hebben aangediend en veel druk genereren op DG’s. Er wordt gesteld dat middenveldorganisaties langs willen komen met nieuwe ideeën, en over de manier waarop ze beleid graag gerealiseerd zouden willen zien. De stakeholders zijn in het algemeen kritischer geworden en willen graag komen praten met een DG over de manier waarop zij het beleid graag vormgegeven zouden willen zien. Dit levert een grote stakeholderdruk op bij DG’s.

Ook wordt er over gesproken dat “de lijntjes korter zijn geworden” en de DG’s makkelijker bereikbaar zijn voor de stakeholders, aldus een respondent. Doordat middenveldorganisaties vaak professionele netwerkers of lobbyers in dienst hebben, weten ze de juiste personen bij een DG vaak snel en gemakkelijk te vinden. 
Versplinteringsvraagstuk

Er zijn een aantal oorzaken die meerdere malen genoemd worden door de DG’s. Als mogelijke oorzaak van druk wordt gesproken over het immer groeiende stakeholdersveld. Volgens een aantal DG’s komen er steeds meer nieuwe, individuele partijen bij en worden de “’structuren en koepels losser”. Met deze ontwikkeling van versplintering van het veld hangt samen dat er een veelheid aan partijen is ontstaan met grote verschillen in belangen en wensen, waardoor het aldus een grote groep DG’s meer druk oplevert om met al die verschillende groepen om te gaan. 

Met deze ontwikkeling hangt samen dat er door de veelheid aan partijen ook meer overlegstructuren zijn gekomen voor een DG. Een DG heeft in dit opzicht met meer stakeholders te dealen dan vroeger, wordt er ook wel gesteld door een respondent. Ook is door het alsmaar complexer worden van de samenleving de kennis van stakeholders onmisbaar geworden om effectief beleid te maken, en wordt er bij een groot aantal van de DG’s gesteld dat er natuurlijk met de stakeholders moet worden overlegd en samengewerkt. Versplintering van het veld zou een DG vragen om steeds meer wisselende allianties te sluiten, met nieuwe partijen. 

Representativiteitsvraagstuk

Bovendien zorgt de vraag van representativiteit, van hoe er op het moment om moet worden gegaan met de huidige koepels een grote rol. Er wordt door een respondent gesteld: “men kan niet langer alleen met de koepels praten, maar moet ook praten met organisaties die weer deelbelangen vertegenwoordigen”.
De trend van afnemende representativiteit van de koepels wordt ook gevoeld door andere DG’s. Een respondent stelt: “men kan niet langer alleen met de koepels praten maar moet ook met organisaties aan de slag die deelbelangen vertegenwoordigen”. 
Antwoord op deelvraag 4.b:

 Oplossingen om stakeholderdruk te verminderen

In voorgaande paragraaf zijn een aantal oorzaken uiteengezet van stakeholderdruk en werden deze gelinkt aan de drie vraagstukken. Deze paragraaf zal dieper ingaan op de manieren van omgang die DG’s hebben genoemd in de BBR-interviews om hun stakeholders te managen.  Ook zullen de verschillende oplossingen worden gelinkt aan de verschillende vraagstukken, zodat een DG wanneer hij weet welk probleem er straks bij hem speelt op het gebied van stakeholderdruk, gelijk weet welke oplossing voor het eigen DG interessant kan zijn. 
Oplossingen professionaliseringsvraagstuk

Een belangrijk gevolg van de professionalisering van het middenveld, medeoverheden en andere stakeholders is dat er hierdoor ook andere eisen worden gesteld aan de DG zelf. Van een DG wordt verwacht dat zij zelf ook op een zakelijkere manier gaan werken. Een aantal DG’s hebben hier gehoor aan gegeven. Een DG stelt dat open communicatie met het bedrijfsleven en transparantie zorgt voor een grote vermindering van de stakeholderdruk. Ook is het in het bedrijfsleven volgens een DG logischer om niet alles te “willen vastleggen en dichttimmeren”. Om met de professionalisering van bepaalde stakeholders om te gaan kan het ook nuttig zijn om beleidsinstrumenten te vernieuwen. Er kan bijvoorbeeld over worden gegaan van subsidies onder strikte voorwaarden naar incentives die nieuwe samenwerkingsvormen stimuleren zonder dichtgetimmerde voorwaarden vanuit de overheid. 

Oplossing versplinteringsvraagstuk

Door sommige DG’s wordt gesteld dat het belangrijk is om stakeholders te prioriteren. Er wordt geleerd om vaker  nee te zeggen. Ook door het innemen van een duidelijke visie als DG kan druk verminderen, doordat ook de verschillende stakeholders weten waar ze aan toe zijn. Zo hoeft het DG niet elke afzonderlijke stakeholder te informeren, maar kan dit ook door middel van het communiceren van een heldere visie aan een grotere groep stakeholders. 
Belangrijke punten bij het prioriteren zijn: 

· Heldere communicatie om rol en verwachtingen duidelijk krijgen van zowel de kant van het DG als van de stakeholderskant.

· Het wijzigen van structuren. Er wordt niet langer alles met koepels besproken, er worden juist ook ad-hoc-allianties gevormd. 

· Duidelijke keuzes maken voor een stakeholder, kiezen van stakeholder kan te maken hebben met: Legitimatie, Effectiviteit, Verwachtingen en de Beleidsvrijheid die je hebt. Hier moet zeer bewust mee om worden gegaan om de juiste partijen te selecteren die men wil gaan betrekken bij het maken van beleid.
Door DG’s wordt benadrukt dat helderheid erg belangrijk is om stakeholderdruk te verminderen. Met helderheid wordt dan met name bedoeld om transparant te zijn, en om de eigen organisatiestructuur op orde te hebben zodat er een duidelijke verdeling van verantwoordelijkheden en taken bestaat. Dit maakt het gemakkelijker voor de organisatie om mensen door te sturen, maar ook voor stakeholders om snel de juiste persoon te vinden. Zo kunnen ook de nieuwe stakeholders die zich hebben aangediend door de versplintering van het veld contact zoeken met de juiste mensen bij het DG.

Ook het organiseren en goed structuren van overleg en overlegtafels kan druk wegnemen bij DG’s doordat iedereen weet wat er wanneer besproken wordt en er hierdoor geen overbodige communicatie hoeft plaats te vinden. Door belanghebbenden op deze manier een stem te geven kan ad-hoc-overleg voorkomen worden. Belangrijk is dan voor een aantal DG’s om de stakeholders op basis van gelijkheid aan tafel te krijgen, zodat er een “open dialoog” kan plaatsvinden.

Een nieuwe structuur is ook het directeurenoverleg. In dit overleg kunnen instellingen, koepels en andere organisaties afspraken maken. In dit overleg zitten alle betrokken directeuren vanuit het DG, maar ook vertegenwoordigers van betrokken instellingen en koepels. 
Door sommige DG’s wordt er extra aandacht besteed aan het signaleren van bepaalde problemen in het veld. Hierdoor kan men sneller problemen aanpakken, voordat ze de media of politiek bereiken. 

Een ander DG stelt: “in sommige gevallen is het beter om een koploperaanpak te hanteren in plaats van met het hele veld consensus te zoeken, op deze manier proberen we de diversiteit aan stakeholders hanteerbaar te maken. Een grote organisatie in het veld kan dan een nieuw initiatief trekken, als een koploper, waarmee ze andere stakeholders mee kunnen nemen in de vernieuwing”. 
Met de koploperaanpak wordt bedoeld dat er een grote organisatie is, bijvoorbeeld een woningcorporatie, die een idee oppert in een gemeente. Vervolgens zet deze woningcorporatie het idee in gang, en neemt in deze organisatie andere kleinere partijen of nieuwe stakeholders mee. Zo hoeft het Rijk op dit gebied niet met alle afzonderlijke stakeholders te praten, maar kan ze het op deze manier als het ware “overlaten aan de maatschappij”. 
Oplossingen representativiteitsvraagstuk

Een veel gehoorde conclusie is dat transparantie en de communicatie naar buiten steeds belangrijker worden. Een DG stelt: “juist als we de deuren opengooien, wordt de kloof tussen het DG en de maatschappij kleiner en neemt het draagvlak in de maatschappij toe”. 
Bij een DG worden stakeholders via allerlei samenwerkingsvormen bewust al in het voortraject van de beleidsontwikkeling betrokken. Zo worden de stakeholders breed betrokken bij de beleidsoriëntatiefase en wordt er focus aangebracht bij de beleidsformuleringsfase. Hierdoor ontstaat er meer draagvlak en worden er minder fouten gemaakt bij de beleidsformulering, door het gebruik van de kennis en expertise van stakeholders. Tevens wordt de doorlooptijd van het beleid versneld en zijn de politieke interventies minder verrassend, doordat het DG “breed weet wat er speelt en leeft in het veld”. 

Er zijn een aantal concrete acties die DG’s ondernemen om te werken aan het creëren van meer draagvlak. Een belangrijke ontwikkeling die er door bijna alle DG’s wordt geschetst is dat er gezocht wordt naar het aangaan van nieuwe samenwerkingsverbanden en/of structuren met stakeholders. Er wordt bijvoorbeeld voor het eerst gebruik gemaakt van inspraak bij de beleidsontwikkeling, waarbij verschillende stakeholders uitgenodigd worden om op het ministerie langs te komen om te vertellen hoe ze over bepaalde onderwerpen denken. Door een grote groep DG’s wordt er ook gezocht naar het vormen van nieuwe allianties. Bij LNV besteden ze bijvoorbeeld veel meer tijd aan natuur- en milieuorganisaties dan vroeger om het draagvlak van het beleid te vergroten. Bij VenW wordt er gebruik gemaakt van zogenaamde “critical review teams”, waarbij er stakeholders uitgenodigd worden op het ministerie om feedback te geven op besluiten. Ook is het voor het draagvlak in de maatschappij belangrijk dat er ook draagvlak voor de nieuwe overlegstructuren aanwezig is binnen de organisatie op directieniveau. 

Een ander DG stelt dat je niet alleen met stakeholders moet praten, maar ook op voorhand over je onderwerp nadenken, consequenties daarvan moet inschatten en stakeholders vroeger in het proces moet betrekken. Ze organiseren werkbezoeken of nodigen doelgroepen uit om erachter te komen hoe zij over bepaalde zaken denken. 

Bij een ander DG bestaan er gebruikerspanels om met deskundigen van bijvoorbeeld de gemeente te overleggen over bepaald beleid. Een DG stelt: 

“doordat er eerder overleg gevoerd wordt, aan de voorkant van het beleidsproces, met een gezamenlijke aanpak van vertegenwoordigers van binnen en buiten het departement, verdienen we het aan de achterkant van het proces weer terug”.

Een ander DG stelt dat het in beeld brengen en bezoeken van de eigen stakeholders erg nuttig kan zijn om druk te verminderen: “Het kost wel tijd, maar het is een manier om je contacten/druk te beheersen en te kanaliseren en dit zal zich terug verdienen”. 
Door een aantal voorlopers op het gebied van stakeholderaanpak zijn er in deze paragraaf oplossingen aangedragen om op een succesvolle manier met de drie vraagstukken om te gaan. Maar in alle gevallen moet helaas worden geconcludeerd dat de antwoorden van de DG’s in de meeste gevallen nog erg algemeen werden geformuleerd, en veelal geen eenduidigheid bestond bij de hantering van de begrippen van professionalisering, versplintering en afnamende representativiteit. 

Juist het eerder genoemde feit, dat een groot aantal DG’s worstelen met stakeholderdruk, en zoekende zijn naar nieuwe manieren om hiermee om te gaan, geeft de noodzaak aan voor verdere verdieping op dit onderwerp. In het volgende hoofdstuk zal daarom aan de hand van een aantal cases dieper in worden gegaan op de specifieke practices die een aantal voorlopers op succesvolle wijze heeft gehanteerd om de stakeholderdruk bij hun eigen DG te verminderen. 

5 Casestudy

 Hoe gaan BeleidsDG’s om met stakeholderdruk?

Een overzicht van 4 practices op het gebied van stakeholderdruk

In het voorgaande hoofdstuk was er al aandacht voor de tijdsbestedingscijfers van DG’s en de eerste beelden die naar boven waren gekomen van stakeholderdruk tijdens de interviews van de BBR. Maar omdat deze interviews en cijfers niet in alle gevallen voldoende waren om te begrijpen hoe DG’s precies omgaan met hun stakeholders, is er gekozen om door middel van vier cases bij vier ministeries, hier nog een verdiepingsslag in te maken. Elke DG is aan het woord gelaten over hun eigen, unieke manier van omgang met stakeholders. 
Het is de bedoeling dat deze verhalen illustreren op welke manieren men als DG om kan gaan met stakeholderdruk. Deze verhalen schrijven niet één bepaalde werkwijze voor, maar nodigen juist uit tot het lezen en ontdekken van nieuwe ideeën. En voornamelijk tot het openen van de discussie van hoe om te gaan met stakeholders in een veranderend openbaar bestuur.

 Tevens dagen zij DG’s uit om goed naar de eigen organisatie te kijken en misschien wel met nieuwe aanpakken te gaan experimenteren op het gebied van stakeholders. Om op een concrete manier te kunnen leren van deze oplossingen zijn ze gekoppeld aan de reeds behandelde vraagstukken van professionalisering, versplintering en afnemende representativiteit. 

De volgende deelvragen behoren bij deze fase:
	Deelvraag 6
	Welke respons of manieren van omgaan vertonen DG’s ten opzichte van de toegenomen stakeholderdruk en hoe zijn deze te typeren?

	Deelvraag 7
	Welke manieren van omgaan met stakeholderdruk zijn te kwalificeren als een best-practice?


Centraal staan de resultaten van de cases van LNV, SZW, WWI en VenW. De volgende vragen zijn verwerkt in de cases:
	Fase 3 Casestudy
	Vragen

	1.
	Wat zijn de kenmerken van stakeholderdruk van het geselecteerde DG?

	2.
	Wat zijn de gevolgen voor het functioneren van het geselecteerde DG?

	3.
	Wat zijn de kenmerken van de oplossing van het geselecteerde DG?

	4.
	Zijn er best practices aan te wijzen in de manier waarop geselecteerde DG’s met stakeholderdruk omgaan? 


Case 1: Ministerie van Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit: “Het Mosseldossier”
Versplinteringsvraagstuk

Elke case heeft zijn eigen karakter en heeft draagt ook een unieke  oplossing aan voor een bepaald vraagstuk. De eerste case is die van LNV en heeft voornamelijk betrekking op de enorm tegengestelde belangen van de stakeholders gedurende het zogenaamde mosseldossier. Het vraagstuk dat speelt bij deze case is dat van de versplintering van het veld van LNV. Op zowel natuur, als landbouw en milieugebied zijn er veel nieuwe one-issue partijen ontstaan en zijn de belangentegenstellingen alleen maar groter geworden. In deze case is er door het ministerie van LNV voor het eerst geprobeerd om juist al deze partijen bij elkaar aan tafel te zetten om tot een gemeenschappelijke oplossing te komen inzake het Mosseldossier. Of dit gelukt is, en hoe ze zijn omgegaan met deze stakeholders zal beschreven worden in het volgende gedeelte. 
Korte situatieschets

In 2007 worden drie vergunningen afgegeven voor de reguliere mosselvisserij, een voor de voorjaarsvisserij en twee voor najaarsvisserijen. LNV vergunt het maximale, precies de gevraagde hoeveelheid mosselen, ondanks zienswijzen van natuurorganisaties die duidelijk maken dat dit tot ecologische schade leidt. De Raad van State vermindert de voorjaarsvisserij met 1/3 deel, de andere visserijen gaan in maximale omvang door
.


Vanaf het voorjaar 2007 komt een dialoog op gang tussen het Ministerie van LNV, de sector en de Waddenvereniging (en andere natuurbeschermingsorganisaties). Begin 2007 stelt minister Verburg de burgemeester van Assen, Sicko Heldoorn, aan als informateur in het mosseldossier. In november leidt Heldoorn een tamelijk constructief tripartiet gesprek
.

Begin december dient de bodemprocedure over de voorjaarsmosselvisserij 2006 bij de Raad van State. De uitspraak volgt in 2008: de Raad stelt dat er niet gevist had mogen worden omdat de vergunningen onvoldoende zijn gemotiveerd. Bovendien is de Raad van State van mening dat dit gebrek aan onderbouwing onvoldoende wordt ondervangen door het huidige adaptief beheer (hand aan de kraan) van LNV. Het voorbereiden en begeleiden van dergelijke juridische procedures kost LNV meer werk dan aanvankelijk was begroot

Stakeholderdruk en versplintering
Stakeholderdruk wordt gezien als iets “onvermijdelijks”. De respondent stelt: “Je zit er als overheid om het algemeen belang te dienen, en die ontwikkeling van Vadertje Staat die alles regelt hebben we inmiddels ook wel achter ons gelaten, stakeholders horen erbij”. De druk komt voort uit in grote lijnen de “mosselpartijen” met economische belangen en de natuurorganisaties met milieubelangen. Deze partijen oefenen vanuit hun verschillende belangen en wensen druk uit op het DG. 

Er ontstaan wel nieuwe problemen door de gekozen aanpak. Want op een gegeven moment is het door de maatschappij, politiek en elke overheidslaag omarmd, maar dan komt er een soort “2e ring” stakeholders omheen staan die weer andere dingen van je willen, op die manier ontstaat er nieuwe druk. De eerste ring zijn dan de gesprekspartners die met LNV de afspraken hebben gemaakt. 

Er is in oktober 2008 een convenant getekend, dat er in februari dit jaar een plan van uitvoering moest liggen. De respondent: “dat is gigantisch snel”. Toen is er een regiegroep Meijer ontstaan, die in maart de eerste fase van het plan heeft gepresenteerd. 

Decentralisatie wordt gezien als een ontwikkeling die het ingewikkeld heeft gemaakt voor LNV. De respondent zegt: “Als de minister alleen beslist is het makkelijker draagvlak in stand te houden dan dat je ook nog met al die bestuurlijke stakeholders rekening moet houden, met al die belangen”. 

Op de vraag of ze het idee hebben dat ze aan het zoeken zijn naar nieuwe verhoudingen antwoordt een van de respondenten dat het gewoon zoeken is naar een gemeenschappelijk belang, “en dat zeggen de partijen ook”. 

Uit het schema kiezen ze beiden de afname van representativiteit en de versplintering van het veld als de grootste drukveroorzakers. De respondent vertelt: Juist deze twee ontwikkelingen zorgen voor extra druk, en het hokje met zoeken naar nieuwe verhoudingen en rolopvattingen is meer een oplossing van hoe om te gaan met die druk bij ons”. Ook de professionalisering is voor hen een manier om ermee om te gaan: “dan haal je het emotionele eruit”. Bij het vraagteken stelt een van de respondenten dat daar bij hun zeker de juridisering van de samenleving moet staan: “de juridisering zorgt voor ontzettend veel druk bij ons, en het kost veel meer tijd om alles voor elkaar te krijgen”. 
Oplossing voor het versplinteringsvraagstuk bij LNV
Er is sinds maart 2007 een dialoog of ook wel overlegtafel georganiseerd tussen LNV, en vertegenwoordigers op nationaal niveau van de mosselzaadvissers en de natuurorganisaties. De respondent vertelt: “Ik denk dat het de kunst is dat we het georganiseerd hebben dat er drie partijen om de tafel zitten, hier gaat het om globaal natuur- en mosselorganisaties en de overheid. Daar zie je dat dat dan weer een soort groep is geworden die dan weer vanuit het maatschappelijk belang bezig zijn met het oplossen van de vraagstukken van natuurherstel en mosselen”. De respondent benadrukt wel dat dit vervolgens een domino-effect kan veroorzaken, waardoor andere stakeholders zich aandienen: “Want als je kijkt naar de mosselsector is dat een sector die het gaat om het probleem van de mosselzaadvisserij en de wadden en natuurherstel. Maar dan krijg je de garnalenvissers, de staandvissers, de geïntegreerde visserij, de recreatiesector, de wadvaarders en dan ontstaat er weer een nieuwe laag met stakeholders”. Uit dit citaat is de versplintering van het LNV veld goed af te leiden, door de grote aantallen met nieuwe partijen wordt de druk op het ministerie sterkt vergroot. 
Uiteindelijk lag na de uitspraak van de Raad van State het plan op tafel om onderling rond de tafel te gaan zitten. De waddentopdag was het moment waarop de mosselsector en de natuurorganisaties naar de respondent toekwamen met de zin: “wij komen er onderling niet uit, doet iets als overheid”. Er is toen door LNV gesteld dat zij de partijen wel bij elkaar wilden brengen en het gesprek wilden faciliteren. 

Uiteindelijk ontstond driekwart jaar later ook politieke druk op het Mosseldossier. De Minister heeft toen Burgemeester Heidoorn aangesteld als informateur en zo is het gehele proces van overleg op gang gekomen. Er is toen afgesproken dat de mosselsector opzoek zou gaan naar alternatieve manieren om te “boeren” op een duurzamere manier, voor 2020 zou dit rond moeten zijn.

De respondent zegt over de eerste fase van dit proces: “Ik ben blij dat ik volhard heb, ik had het idee dat na de eerste scherpe discussies toen de noodzaak hoger werd, er ineens door het gesprek een oplossing kwam, van het moet duurzamer en met minder visserij. Zo simpel is het”. 

Na alle politieke drukte rondom het vernietigen van de vergunning in 2008, moest de minister besluiten of er een vergunning zou komen voor de mosselzaadvisserij. 


Wat vervolgens een belangrijke stap is geweest volgens de respondent is dat de directeuren van LNV met elkaar “in een hok” zijn gaan zitten om als ministerie één verhaal te kunnen vertellen. Het bracht twee dingen teweeg, aldus de respondenten: het leerresultaat was aanwezig, en ten tweede hadden ze het gevoel dat de druk zo groot was, ook de politieke druk, dat het proces zich ontzettend vast had gedraaid. De respondent heeft er toen vooral voor gezorgd dat er “rust in de tent bleef” en stelt achteraf dat dat nog steeds goed is geweest: “volgens mij leek ik als een remmer in vaste dienst, maar ik ben blij dat ik het gedaan heb”. 
Op dat moment gebeurde er iets speciaals aldus de respondenten: “er ontstond een beeld dat als we de natuur konden herstellen en de zaadvisserij kunnen laten afnemen omdat er alternatieven zijn, dan hebben we een gemeenschappelijke visie”. Deze visie is de basis geweest voor de verdere succesvolle voortgang van het proces. Door de respondent wordt het verwoord als: “het is gelukt om de gezamenlijke belangen op tafel te krijgen en niet alleen vanuit de verschillende hemden te gaan praten, het hemd is nader dan de rok, maar er kwam juist een gezamenlijk hemd op tafel”. Dat is belangrijk geweest omdat we op die manier met elkaar in gesprek konden blijven. Uiteindelijk is iedereen zich ervan bewust dat je afspraken hebt gemaakt voor de komende 10 jaar en dat “je elkaar niet meer los kunt laten”. 

Analyse practice: succes of niet?

Het gesprek tussen de partijen is heel waardevol geweest omdat ze op die manier uiteindelijk tot een gezamenlijke oplossing gekomen zijn. Dit heeft aldus de respondenten aan een aantal dingen gelegen: men is altijd helder geweest, scherp, open, maar heeft toch de humor erin gehouden. Er is onderling vertrouwen wat erg belangrijk is, anders was men nooit tot een convenant gekomen, aldus beide respondenten. Gelijkwaardigheid tussen alle partijen is tevens een belangrijk ingrediënt van succes gebleken, je moet elkaar vertrouwen, maar wel kritisch durven bevragen, stellen ze. Zo is er inmiddels ook een aanhaakproces op gang gekomen van de garnaalvissers die ook graag op deze manier zouden willen gaan samenwerken aan een duurzamere vangst. 


Een andere reden voor succes is dat mensen zich wat kunnen voorstellen bij de Waddenzee en de mosselvisserij. Het is tastbaar. Er wordt gezegd: “het geeft daardoor een juist een koppeling van beleid en uitvoeringslijnen”. Daarnaast is het ook niet nodig om iedereen er bij te betrekken zo vertelt de respondent: “als je ruzie hebt met je kind ga je ook niet gelijk het hele familieberaad erbij halen”. 

Een belangrijke reden voor succes is om het proces en beleid niet op te knippen, maar juist een integrale visie proberen te formuleren, zoals de visie die LNV uiteindelijk met de betrokken partijen heeft opgesteld. Hierdoor is er een soort gemeenschappelijke verantwoordelijkheid ontstaan waardoor iedereen zich uiteindelijk verbonden voelde met de afspraken, wat vastgelegd werd in een convenant. Op deze manier wordt het aldus de respondent ook gemakkelijker om te weten wat je moet prioriteren en hoe je met andere ad-hoc-vragen uit de maatschappij om moet gaan: “Zo zit je niet in het luchtledige ad hoc vragen te beantwoorden, maar kan je dit vanuit een kader doen”. 


De andere respondent vult dit nog aan met: “Ik denk dat het van belang is dat je niet in de eerste uren al een oplossing probeert te vinden. Het is juist belangrijk om goed te analyseren en een krachtenveldanalyse te doen. Kijk ook goed in hoeverre je taken zelf wilt uitvoeren of door anderen wilt laten doen. En bedenk goed wat het probleem is”. Hierop zegt de ander: “maar hier hoort ook luisteren bij, juist niet vanuit je eigen probleem de oplossing die je zelf al bedacht hebt willen horen, of iemand daar wel op aanhaakt of juist niet. Maar luisteren naar wat die stakeholders in te brengen hebben”. Op deze manier wordt er gezocht naar het gemeenschappelijke in alle tegengestelde belangen door LNV. 

Conclusie versplintering en LNV

Een interessant  punt van deze case is dat  de drie vraagstukken herkend worden. Maar duidelijk wordt na het gesprek, dat deze niet altijd als vraagstuk worden gehanteerd, maar dat in het vraagstuk ook een oplossing gevonden kan worden. Versplintering van het veld zorgt bij LNV voor veel stakeholderdruk. Net als de afnemende representativiteit van koepels, deze zorgen juist voor extra druk, stelt de respondent. Juist de ontwikkeling van het zoeken naar nieuwe overlegstructuren en nieuwe rolopvattingen wordt gezien als een oplossing voor het probleem van “hoe om te gaan met druk bij LNV”. Tevens wordt bewuste professionalisering van het contact of de relatie met de eigen stakeholders gezien als een manier om om te gaan met stakeholderdruk. Op deze manier wordt het emotionele aspect eruit gehaald, waardoor er op een rationele en zakelijkere manier overleg kan worden gevoerd. Zelf noemt de respondent juridisering van de samenleving als grote drukverzoorzaker, het levert heel veel druk op bij LNV en het kost veel meer tijd om iets voor elkaar te krijgen door alle regeltjes. 
Case 2: Sociale Zaken en Werkgelegenheid: “De Polencasus” 

In deze tweede case is er sprake van versplintering van het veld van SZW. Op het gebied van de Polencasus zijn er allerlei kleine partijen met tegenstrijdige belangen die veel druk opleveren. Hoe SZW is omgegaan met deze tegengestelde belangen en welke oplossing ze hebben bedacht voor hun eigen problematiek, valt hieronder te lezen. 
Korte situatieschets

Er is door het Ministerie van SZW een werkgroep genaamd maatschappelijk effecten arbeidsmigratie ingesteld, (ook wel de Polen-werkgroep), om de knelpunten in kaart te brengen die gepaard gaan met de invoering van vrij werknemersverkeer met de 8 Midden- en Oost-Europese landen en de komst van arbeidsmigranten uit die landen naar Nederland. De werkgroep is opgericht om naast knelpunten in kaart te brengen, ook naar maatregelen en oplossingen te zoeken. De werkgroep ging over de volgende beleidsterreinen: huisvesting, inburgering, arbeidsvoorwaarden, onderwijs en volksgezondheid. De volgende stakeholders zijn bij de werkgroep betrokken: Sociale partners, andere departementen (WWI, VWS, OC&W, Financiën), de Poolse ambassade en de VNG. Vooral de tegenstrijdige belangen zorgden voor veel druk.

Versplinteringsvraagstuk en SZW
De druk werd op een gegeven moment onhoudbaar door de vele stakeholders, en vooral door de divergentie in belangen. Op een gegeven moment was er aldus de respondent zo’n sterke “sense of urgency” bij de deelnemers aanwezig dat er wel iets moest gebeuren. Daarnaast was van te voren duidelijk dat het een tijdelijke werkgroep zou worden, die onder hoge tijdsdruk zou staan. De druk was dus hoog en ook heel acuut. Hierdoor werd het ook een resultaatgerichte werkgroep, waarbij de stakeholders ook gezamenlijk verantwoordelijk werden gemaakt voor de uitkomsten. 

Oplossing voor versplinteringsvraagstuk
Er is een werkgroep ‘maatschappelijke effecten arbeidsmigratie’ ingesteld (ook wel ‘Polen-werkgroep’ genoemd), om de knelpunten in kaart te brengen die gepaard gaan met de invoering van vrij werknemersverkeer met de 8 Middden- en Oost-Europese landen en de komst van arbeidsmigranten uit die landen naar Nederland. Behalve knelpunten in kaart brengen, hebben ze ook naar maatregelen gezocht. De respondent vertelt: “omdat SZW op een open manier heeft gecommuniceerd met de stakeholders, werden de contacten gekanaliseerd via de werkgroep, en werden we minder benaderd. Verder denk ik dat de houding van stakeholders richting SZW ten gunste is veranderd, omdat we hebben laten zien de problemen serieus te nemen en anderen te betrekken bij het oplossen daarvan”. 

Het bijzondere aan de aanpak is aldus de respondent: “Dat we zoveel partijen hebben samengebracht, met zoveel verschillende belangen, en concreet aan de slag zijn gegaan. De werkgroep werd steeds uitgebreid met nieuwe deelnemers, die zich spontaan aanmeldden, we moesten echt ‘nee’ verkopen op het laatst”.
Daarnaast is er nog een andere reden voor succes: “Het feit dat we genereus zijn geweest en veel informatie hebben gedeeld, zoals een 2-tal onderzoeken aan de werkgroep gepresenteerd vóórdat ze openbaar werden en vóórdat ze naar de Tweede Kamer werden gestuurd. Ook dat we hebben benadrukt dat we vooral via samenwerking maatregelen wilden treffen”. 

Juist door de hoge druk het korte termijn karakter van de werkgroep, betekent het dat op korte termijn resultaten gemeld moeten kunnen worden. Dat maakt dat iedereen voor een concreet doel op korte termijn gaat. Ook helderheid bieden over wat je wel, maar ook wat je niet kunt waarmaken. Dus geen toezeggingen doen die je niet kunt waarmaken.

Analyse: Succes of niet?

De kern van wat de respondent vertelt wordt samengevat in deze zin: “Ik zou zeggen: leg de nadruk op de gemeenschappelijke belangen en doelen van de stakeholders”. Daarnaast is het zo dat de respondent heel duidelijk de voor- en nadelen van de aanpak wist te beschrijven, vandaar dat deze hieronder samengevat worden weergegeven.
Voordelen van de aanpak:

+
het heeft een bruikbaar netwerk opgeleverd voor alle deelnemers

+
de informatiepositie van SZW (en anderen) is verbeterd: belangen en gevoeligheden van stakeholders zijn duidelijk geworden, zodat daar op kan worden geanticipeerd

+
er is een beter beeld ontstaan van de knelpunten

+ 
er zijn breed gedragen maatregelen genomen, zoals een met allen afgestemde voorlichtingsbrochure

+
ook andere departementen namen hun verantwoordelijkheid en troffen extra maatregelen

Nadelen van de aanpak:

-
logistiek was het een enorme operatie

-
SZW was en bleef probleemeigenaar: onze Minister bleef aangesproken worden op ook andere beleidsterreinen

-
de werkgroep werd ook gebruikt als platform voor andere doeleinden: sociale partners vlogen elkaar soms in de haren

Conclusie versplintering en SZW

Een belangrijke conclusie van deze case is dat SZW juist het versplinterde veld bij elkaar heeft gezet aan een overlegtafel. Juist door de open communicatie aan deze overlegtafel met alle verschillende belanghebbenden is er uiteindelijk de nadruk gelegd door SZW op het gemeenschappelijk belang en zijn hierdoor gemeenschappelijke doelen boven water gekomen, die er anders waarschijnlijk niet uitgekomen waren. Het is een bijzonder effectieve manier van een grote groep stakeholders aan tafel zetten met zulke tegenstrijdige belangen. 
Case 3: Ministerie van VROM, Programma Wonen Wijken en Integratie

De derde case gaat over  de afnemende representativiteit van de koepels. In het geval van WWI gaat het dan met name om  bijvoorbeeld de afnemende representativiteit van de woningbouwcorporaties. Er is de afgelopen jaren natuurlijk veel gebeurd op dit gebied, er is pas een directeur afgetreden om dubieuze redenen, en dit is de corporaties niet in de koude kleren gaan zitten. Hoe WWI om is gegaan met dit vraagstuk zal in deze case besproken worden. 
Korte situatieschets wijkaanpak 
Nederland telt een aantal wijken waar achterstanden zijn en waar bewoners moeite hebben hun situatie te verbeteren. Samen met bewoners werkt VROM hier op meerdere fronten aan de verbetering van de leefbaarheid. Veertig wijken waar de problemen het grootst zijn, krijgen extra aandacht. En dat vooral op het gebied van wonen, werken, leren, integreren en veiligheid
. De 40 aandachtswijken liggen in Alkmaar, Amersfoort, Amsterdam, Arnhem, Deventer, Dordrecht, Eindhoven, Enschede, Groningen, Heerlen, Leeuwarden, Maastricht, Nijmegen, Rotterdam, Schiedam, Den Haag, Utrecht en Zaanstad. 

Juist in de huidige vernieuwingsplannen van wijken en buurten hebben uiteenlopende publieke, semi-publieke en private stakeholders verschillende belangen en ambities
. Er is door VROM een handreiking opgesteld om kennis en ervaring te delen met initiatiefnemers in de stedelijke vernieuwing. Deze handleiding beschrijft de verschillende motieven van samenwerking: inhoudelijke, financiële en procesmatige motieven. De lessen op het gebied van samenwerking die getrokken worden uit de samenwerkingen zijn onder andere dat samenwerking geen doel op zichzelf moet zijn en dat samenwerking beperkt moet worden tot het strikt noodzakelijke. Daarnaast is een goede samenwerking gebaseerd op een gedeeld gevoel van urgentie en een gedeelde overtuiging ten aanzien van bepaalde doelstellingen. Bovendien moeten afzonderlijke en gezamenlijke motieven van de samenwerking benoemd worden, om misverstanden te voorkomen. Ten slotte moeten de risico’s neergelegd worden bij de partij die ze zelf kan beheersen. 

In het volgende gedeelte zal er vanuit het perspectief van een ketenmanager bij WWI de betekenis van de stakeholderdruk en daarbij behorende werkwijze uiteengezet worden. 

Stakeholderdruk bij WWI
De druk van de stakeholders is met name afkomstig van de betrokken departementen, de gemeenten, de woningbouwcorporaties en de bewonersverenigingen en kenniscentra. Daarnaast is er door DG WWI een landelijke alliantie opgezet om een lijst te ontwikkelen van partijen die iets met de wijken “willen”, zoals de Johan Cruijff Foundation en Krajicek. Vele organisaties hebben zich gemeld om iets te doen aan de wijken en dat leverde druk op. 

Afnemende representativiteit en Wijkaanpak
De trend van de afnemende representativiteit van koepels wordt bevestigd door WWI. De respondent stelt: “de landelijke koepel deed eigenlijk heel vervelend en werkte niet mee, en door de gesprekken met de regionale woningbouwcorporaties zag de minister dat het toch wel heel anders was in de praktijk. Dat is wel heel erg goed, doordat je iedereen kent”. In dit geval is WWI dus langs de koepels heen gaan werken om uiteindelijke de regionale woningbouwcorporaties aan hun wijkaanpak te binden. 
“Er zijn verschillende corporaties waar het niet goed mee gaat op het moment, je kan niet meer onderhandelen met hen als één koepel op het moment. Op de vraag of ze langs de koepels heen gaan bewegen antwoordt de respondent: “de minister moet eigenlijk landelijk, maar die hebben geen status meer. Kijk en lokaal doet de gemeente het, dat is een lastige verhouding. De koepel heeft gewoon geen macht meer. De corporaties die aangesloten zijn, die zien ook wel dat die landelijke koepel gewoon niet werkt, dat de koepel zijn afspraken niet nakomt en daardoor voelen de corporaties zich niet meer verbonden. Dan blijft de vraag liggen of de minister met al die corporaties losse afspraken moet maken, of dat hij gewoon moet wachten tot alles weer op poten is”.  Op het moment is daar een andere directie mee aan de slag gegaan, vertelt de respondent.

Oplossing voor afnemende representativiteit
Ten eerste is er een projectleider gezet op het maken van een landelijke alliantie die alle organisaties die iets met de wijken wilden doen in kaart heeft gebracht: “de projectleider schakelt heen en weer, en kijkt naar een wijk en stad en kijkt waar zij behoefte aan hebben, dan kijken we of er een match is tussen de organisatie en de wijk, dit wordt vrij actief gedaan”.  

Daarnaast is de druk verminderd, vertelt de respondent: “doordat de minister hele open gesprekken had met veel van de wethouders en corporaties in zo’n stad, en dat hij daardoor een heel ander beeld kreeg van de corporaties”. 

Analyse: succes of niet?

Over het succes vertelt de respondent: “het is voor het eerst dat er een aparte directie is gemaakt voor de wijkaanpak, die een totaal nieuwe aanpak heeft, en het komt vooral aan op het feit dat we steeds zelf of met de minister weer teruggaan met bezoeken de wijk in, de voortgang volgen en het leerproces is erg belangrijk voor ons”. De aanpak is nieuw omdat er voorheen nooit op zo’n specifieke manier gekozen is om vanuit het probleem een beleid te gaan ontwikkelen. Eerst de praktijk in en dit vervolgens weer terugkoppelen naar het beleid. Wat daarnaast erg belangrijk was, is de aandacht naar de wijken toe: “aandacht zorgt er heel erg voor dat mensen in beweging komen, dat ze denken dit doet er toe, daardoor gebeuren er dingen. Al zwemmend krijg je energie, er komen nieuwe verbindingen tot stand en dat is erg belangrijk”. Er wordt verschil gemaakt door het gebruik van een andere manier van werken, in plaats van generiek beleid wordt er juist specifiek, probleemgericht beleid gevoerd per wijk en per probleem in de wijk. De respondent vertelt: “Nu vind ik het wel echt heel mooi dat je vasthoudt aan het probleem en denkt, ik wil het oplossen, en je hebt een vrij directe lijn met wat er in het veld gebeurt, dat vind ik echt heel goed om te zien”. Er wordt door de DG WWI gezorgd dat de lijnen met het veld directer zijn: “omdat we steeds weer opnieuw langskomen krijg je ook een andere relatie, het is overzichtelijker dat scheelt”. 

Bovendien gebeurt er op deze manier echt iets, zegt de respondent: “we proberen iedereen te verleiden om echt iets te doen,  om veel meer voor bewoners te doen, ze in bewegingen te zetten en er gebeurt iets in die wijken. Ze pakken het op, en het feit dat we gewoon zien wat er gebeurt, dat we kunnen beschrijven en vertellen, dat we kunnen zien of een school goed of niet goed werkt en wat er wel en niet goed gaat”. Het tastbare en concrete is hierbij belangrijk voor WWI.

Tevens kun je  op deze manier anders met het veld omgaan: “Vanuit de praktijk kan je signalen oppakken en die kan je doorgeven, dat zie je nu dat departementen hebben, die hebben juist niet meer de verbinding met wat er in de praktijk gebeurt en die horen en zien dat niet meer, wij wel”. Zij zijn dan ook erg blij met de praktijkverhalen van WWI. Ze koppelen de beleidsterreinen aan elkaar, van bijvoorbeeld inburgering, armoede: “dan zien de mensen van andere departementen weer van ik kan het zo gebruiken en zo inzetten en dat werkt volgens mij ook heel goed”.

Ook wordt het feit dat WWI aangeeft van elkaar te willen leren als goed werkend gezien. Er is sprake van een “open relatie”, waarin er ruimte is om elkaar te bekritiseren om uiteindelijk samen beter te worden. 

Daarnaast is het voor WWI belangrijk om een “beweging te creëren en zorgen dat er mensen in die beweging meegaan”. Ook de kleine partijen moeten in beweging worden gezet om iets te bewerkstelligen bij ons.

WWI is langzaam aan het proberen om niet langer vanuit vaste patronen dingen te doen, maar juist “te bewegen zonder dat ze als overheid iets doen”. Ze streven ernaar om het niet allemaal zelf te willen  regelen, maar ook zaken aan het toeval over te laten. 

Conclusie afnemende representativiteit bij WWI
Een duidelijke ontwikkeling is dat er door WWI langs de landelijke koepel heen wordt gewerkt, en de regionale woningbouwcorporaties rechtstreeks werden benaderd. Door open gesprekken met de regionale corporaties is de minister er uiteindelijk persoonlijk achter gekomen dat het in de praktijk toch anders lag. Er is uiteindelijk een speciale directie aan de slag gegaan bij WWI met dit probleem, om uit te zoeken of de minister losse afspraken moet maken met de regionale corporaties, of moet wachten totdat alles weer op poten is. Een belangrijke oplossing zijn dus uiteindelijk de open gesprekken tussen de minister en wethouders en corporatievertegenwoordigers, waardoor er een heel ander beeld bestond bij WWI over de corporaties. 
Case 4: Ministerie van Verkeer en Waterstaat, Werkgroep Zuidvleugel 

Deze laatste case gaat over het vraagstuk dat in de vorige cases nog niet aan de orde is geweest: het zogenaamde professionaliseringsvraagstuk. En in dit geval is het opvallend, want zowel de medeoverheden en andere regionale stakeholders zijn geprofessionaliseerd, als het ministerie van VenW. Welke eventuele voor- en nadelen de professionalisering van het contact met stakeholders oplevert, en in welke vorm VenW het heeft gegoten met de Zuidvleugel zal hieronder duidelijk worden.
Korte situatieschets

Om de toegenomen verkeer en vervoersgroei op zowel de weg als in het openbaar vervoer op te vangen hebben de betrokken verkeer- en vervoerpartijen gekozen voor een gezamenlijke aanpak. Het hoofddoel is om de deur-tot-deur bereikbaarheid te verbeteren, waarbij er is gekozen voor een aanpak waar de reiziger centraal zal staan
. Deze nieuwe manier van samenwerken met de stakeholders heeft in augustus 2006 geleid tot 11 regionale netwerkanalyses. In deze analyses staan de problematiek en de mogelijke oplossingsrichtingen voor de bereikbaarheid binnen de regio’s in kaart gebracht
. De uitkomsten van deze analyses zijn in bestuurlijke overleggen in oktober 2006 tussen het Rijk en regionale besturen (stakeholders) besproken. Hieruit is gebleken dat deze manier van samenwerken tussen het Rijk en medeoverheden goed bevallen is, en heeft geresulteerd in een samenwerkingsagenda waarin de netwerkaanpak van de Zuidvleugel centraal staat. De stakeholders die betrokken zijn bij deze netwerkaanpak vanuit het Rijk zijn: de Provincie Zuid-Holland, Stadsgewest Haaglanden, Stadsregio Rotterdam en de ministeries van VenW en VROM. Een belangrijke opmerking bij deze samenwerking is dat er een zekere sense of urgency aanwezig was voor de samenwerking: Door de ontwikkeling van de mobiliteit en de grote belasting van de beschikbare infrastructuur moesten alle beschikbare oplossingen ingezet worden om de vitale functies van de Zuidvleugel bereikbaar te houden en de economische concurrentiepositie op peil te houden
. Een belangrijk doel van de samenwerkingsagenda is om uiteindelijk te komen tot een integraal investerings- en actieprogramma voor de komende jaren met de betrokken stakeholders. De meerwaarde zal volgens de publicatie van de samenwerkingsagenda moeten liggen “in de borging dat samenhang tussen knelpunten, kansen, projecten en thema’s wordt bewaakt, en waar nodig, de verantwoordelijke partijen tijdig actie ondernemen”
. 

De werkgroep die ontstaan is, zal gebruikt worden als best practice. De werkgroep komt 1 keer per maand bij elkaar en heeft onder meer de volgende taken:

· Bewaken van voortgang en samenhang van acties

· Voorbereiding van ambtelijke en bestuurlijke stuurgroep

· Voorstellen doen voor nieuwe acties

· Adviseren over wijze van samenwerking

De ambtelijke stuurgroep komt 1 keer per 2 maanden bij elkaar om de voortgang van de acties uit de samenwerkingsagenda te bewaken en de bestuurlijke stuurgroep voor te bereiden. De ambtelijke stuurgroep bestaat uit vertegenwoordigers van VenW, VROM, RWS Zuid-Holland, Provincie Zuid-Holland, Stadsgewest Haaglanden en Stadsregio Rotterdam. 

De bestuurlijke stuurgroep komt 2 keer per jaar bijeen. Deze bestaat uit: Minister van VenW, Minister van VROM, gedeputeerde verkeer en vervoer Provincie Zuid-Holland, portefeuillehouder verkeer en vervoer Stadsgewest Haaglanden, portefeuillehouder Stadsregio Rotterdam en de voorzitter van het bestuurlijk platform van de Zuidvleugel. 

Stakeholderdruk bij Zuidervleugeloverleg

De werkgroep zorgt voor een periode van 2 maanden voor enorme stakeholderdruk. Dit is altijd in de periode voorafgaand aan het bestuurlijk overleg. Deze Bestuurlijke overleggen vinden plaatst in oktober en mei. In de werkgroep zitten Stadsregio Rotterdam, Stadsregio Haaglanden, Provincie Zuid-Holland, gemeente Rotterdam, gemeente Den Haag, Ministerie van VROM, Rijkswaterstaat, en het Zuidvleugelbureau is heel groot, vertelt de respondent: “Dat heeft ook te maken met dat er meer mensen in die groep zijn gaan zitten, omdat ze ook meer willen aanhaken op ruimtelijke ordening”.
Professionaliseringsvraaagstuk en VenW
Juist doordat het ministerie van VenW bekend staat omdat zij altijd geld hebben, wordt er veel aandacht gevraagd. Door de veelheid aan stakeholders is het zo dat je als DG medewerker zeer actief moet zijn op dit gebied stelt de respondent: “je moet niet de hele dag in je kamer zitten, je moet je externe relaties goed onderhouden en je moet intern ook goed proberen te volgen wat er hier aan lobby bezoek binnenkomt. Je moet je er bewust van zijn dat ze (de stakeholders) op meerdere fronten bij het ministerie aan het kijken zijn, op die manier proberen we het ook integraler aan te pakken”. Een ander gevolg van de uiteindelijke instelling van de werkgroep, de ambtelijke en bestuurlijke stuurgroep is dat het geheel zakelijker wordt, want er moet veel gebeuren in korte tijd. Het ministerie van VenW is uiteindelijk nadat ze inzagen dat hun veld geprofessionaliseerd was, zelf ook professioneler en zakelijker gaan werken. Op deze manier werd er onderling begrip gecreeerd en kan de relatie met de stakeholders op een rationele manier benaderd worden. Ook de georganiseerde overleggen zijn zo efficient mogelijk ingericht, in een uur moet werkelijk alles besproken worden. 
Oplossing voor professionalisering
De oplossing om de druk te verminderen is het organiseren van een tweejaarlijks bestuurlijk overleg, waarbij de belangrijkste regionale medeoverheden aan tafel zitten en de ministers van VROM, WWI en VenW. De respondent vertelt: “Dan gaat iedereen aan tafel. Dat gaat heel goed, ontzettend effectief. Het kost wel heel veel tijd zo’n overleg, al 9 weken daarvoor zijn we er heel hard mee bezig”. Vervolgens is er met de plaatsvervangend DG en alle directeuren uit de werkgroep een “directeurenoverleg”, nog voor het bestuurlijk overleg. Op deze manier stemt VenW alles intern af, en proberen ze van te voren een beetje te sturen, zodat er een interne consensus wordt bereikt over wat er in het bestuurlijk overleg, van een uur, naar voren moet komen, in welke volgorde, en ook belangrijk: wat niet. 

Analyse: succes of niet?

Juist doordat je gezamenlijk kijkt naar wat het probleem is en wat je ermee kunt, stelt de respondent dat de aanpak succesvol is. Er wordt gezocht naar wat men gezamenlijk wil, en vooral kan aanpakken. Door de goede samenwerking dat door de lange samenwerking binnen de werkgroep men elkaar beter leert “snappen”. Het wordt over het algemeen op een zakelijke manier gespeeld, maar de respondent stelt dat er ook veel gelachen wordt. Vertrouwen vormt een belangrijke factor in de relatie tussen de stakeholders en het Rijk bij VenW. Er wordt ook goed nagedacht door VenW over de dingen die stakeholders eventueel verwachten, zodat daar rekening mee gehouden kan worden in de overleggen. De respondent noemt dit ook wel als: “verwachtingenmanagement”. 

Conclusie professionalisering bij VenW
Er is uiteindelijk geen eenduidig vraagstuk te herkennen in deze vierde case. Er zitten elementen in van het samenbrengen van verschillende partijen met tegengestelde belangen, zoals in case 1 en 2 te zien is. Maar ook zit er een element van professionalisering in. Maar aan de ene kant gaat het daarbij om professionalisering van het veld van de Zuidvleugel, namelijk de medeoverheden en regionale stakeholders. Maar ook over de nieuwe professionelere insteek van VenW om zelf actief om te gaan met stakeholders en dit zo effectief en efficient mogelijk te doen, aan de hand van hun eigen visie. Wat wel duidelijk wordt is dat juist doordat beide partijen goed weten wat ze van elkaar kunnen verwachten op zakelijke wijze, er een vertrouwen tussen deze partijen is ontstaan dat bij heeft gedragen aan een goede samenwerking. 
6 Conclusies en Aanbevelingen

Het doel van dit onderzoek was om te verkennen of er best practices konden worden waargenomen op het gebied van beleidsdruk afkomstig van stakeholders bij verschillende DG’s. 

Centraal stond daarbij de volgende vraag:
	Hoofdvraag
	Welke manieren van omgaan van DG’s met stakeholderdruk kunnen getypeerd worden als een “best-practice”?


Het onderzoek waar in deze rapportage verslag van is gedaan was verkennend van aard. Het is niet mogelijk om uitspraken te doen over alle beleidsdirectoraten-generaal die Nederland telt. Om variatie aan te brengen in de DG’s is er gekozen om op vier verschillende beleidsterreinen  naar deze stakeholderdruk te kijken: Sociale Zaken en Werkgelegenheid, Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit, Verkeer en Waterstaat en Wonen, Wijken en Integratie. 

Voordat er over wordt gegaan op de conclusies uit de verschilende cases op het gebied van de best practices, zijn er een aantal constateringen die naar voren kwamen tijdens het onderzoek en betrekking hebben op de stakeholderdruk bij DG’s. 

Ten eerste is de stakeholderdruk op een DG toegenomen, zoals beschreven in de inleiding van dit rapport. Dit heeft verschillende oorzaken bij de vier ministeries. Ten tweede zijn alle geinterviewde beleidsDG’s zoekende naar nieuwe manieren om met hun stakeholders om te gaan door de nieuwe verhoudingen en nieuwe rolopvattingen die zijn ontstaan in de maatschappij. Onder invloed van bestuurlijke processen geven DG’s aan zoekende te zijn naar een nieuwe wijze om om te gaan met hun stakeholders. 
Er kunnen echter een aantal conclusies geformuleerd worden uit de casestudy’s. Voor alle DG’s is stakeholderdruk een gegeven. De manier waarop ermee om wordt gegaan is echter verschillend. Per case is er getracht een oplossing te vinden voor een specifiek vraagstuk. Er zal daarom kort per case besproken worden welke oplossing precies in welke case naar voren is gekomen. 

Conclusies

De voornaamste conclusies uit het onderzoekworden hieronder per case en per vraagstuk als volgt samengevat. 

Case 1: Het Mosseldossier: versplinteringsvraagstuk
In het geval van deze case is er gekozen voor een integrale aanpak. Het probleem dat hiermee opgelost werd heeft twee kanten. De ene kant is dat er door de versplintering van het veld van LNV er zoveel partijen ontstonden dat het ministerie van LNV de caseload aan informatie die ze ontvingen niet meer kon verwerken. Aan de andere kant is er door de grote divergentie in belangen van natuur-/milieuorganisaties en de vissers een onhoudbare situatie ontstaan.

De gekozen aanpak heeft op een succesvolle manier beide problemen het hoofd geboden. Door het samenbrengen van alle betrokkenen hebben ze ervoor gezorgd dat er convergentie ontstond in de beleidskeuzes, omdat alle betrokkenen gedwongen werden om samen naar een oplossing te streven. Tevens werd er doordat er een open dialoog ontstond kennis geleverd aan LNV. Een derde feit is dat de intensieve samenwerking tussen het Rijk en de stakeholders het uiteindelijke beleid draagvlak meegeeft, doordat de stakeholders als het ware “co-producenten” van het beleid zijn geweest.  

Case 2: De Polencasus: versplinteringsvraagstuk
De Polenwerkgroep is voornamelijk opgericht om om te gaan met de divergentie van belangen van de stakeholders. Doordat er op een gegeven moment een duidelijke “sense of urgency” aanwezig was, heeft SZW alle relevante betrokken stakeholders bij elkaar gezet en gezorgd dat er uiteindelijk naar een gemeenschappelijk doel zou worden gewerkt, onder voorwaarden van gemeenschappelijke verantwoordelijkheid. Op deze manier zijn de tegengestelde belangen als het ware gekanaliseerd, en werd het voor alle stakeholders aan tafel heel gauw  duidelijk dat ze er samen op de een of andere manier uit zouden moeten komen. De aanpak van de tegengestelde belangen aan tafel zetten in de vorm van vertegenwoordigers van de stakeholders is in dit geval succesvol gebleken. Er is door SZW heel veel uitgehaald, onder meer het verkrijgen van een nieuw netwerk aan contacten, een betere informatiepositie, een beter beeld van de situatie, en het draagvlak voor het beleid werd uiteindelijk vergroot. Tevens hebben andere departementen extra maatregelen getroffen door deze werkgroep. 

Case 3: De Wijkaanpak: afnemende representativiteit
De aanpak gekozen door WWI is onder meer een antwoord op de vraag van hoe er draagvlak kan worden gecreëerd voor beleid, en hoe om te gaan met afnemende legitimiteit van de koepels. Daarnaast heeft de professionalisering van bijvoorbeeld woningcorporaties ervoor gezorgd dat er machtige spelers zijn ontstaan in de wijken. Uiteindelijk heeft WWI er voor 40 problematische wijken voor gekozen om zelf de wijk in te gaan en zelf met het veld te praten om tot nieuwe oplossingen voor de specifieke wijkproblematiek te komen. Er wordt gepraat met stakeholders in het veld op allerlei gebieden. Er wordt met woningcorporaties gepraat over nieuwe initiatieven, met burgers over hun meningen over bepaalde problematieken en met allerlei andere (belangen)organisaties in de buurt. Een belangrijke reden waarom de wijkaanpak tot een best practice gerekend kan worden is omdat de aanpak succesvol is gebleken en ervoor heeft gezorgd dat VROM voor minder verrassingen is komen te staan. Juist doordat ze regelmatig zelf terugkomen in de wijken, soms ook samen met de minister zorgt ervoor dat er een hecht netwerk ontstaat van stakeholders en het Rijk. Daarnaast wordt de voortgang regelmatig bekeken samen met de wijken zelf. Een andere reden voor de successen van de wijkaanpak is dat de minister op deze manier hele relevante informatie krijgt van de mensen in de wijken, waarmee de mensen bij de verschillende DG’s onmisbare praktijkervaringen te horen krijgen. Zij kunnen deze meenemen in de beleidskeuzes die op latere momenten moeten worden gemaakt. 

Case 4: De Zuidvleugelwerkgroep: Professionaliseringsvraagstuk
De werkgroep opgericht om de Zuidvleugelproblematiek aan te pakken, is eigenlijk net als alle voorgaande initiatieven geboren uit een noodzaak of ook wel “sense of urgency” gevoeld door het Rijk en de stakeholders. In dit geval was de oorzaak vooral economisch, om in de Zuidvleugel een sterke  concurrentiepositie te blijven behouden, moet dit gebied goed bereikbaar blijven. Een belangrijke notie is dat misschien juist doordat deze zakelijke oorzaak het geval was, de oplossing ook zakelijk ingestoken is. Er zijn drie werkgroepen opgezet, die uiteindelijk moeten leiden tot het nemen van besluiten in de bestuurlijke werkgroep, waarin onder meer de ministers van VenW en VROM plaatsnemen. Daarnaast zitten er nog een aantal belangrijke stakeholders in deze groep. Twee maal per jaar wordt deze bestuurlijke werkgroep georganiseerd, waarin er in een uur over vele onderwerpen besluiten moeten worden genomen. Er wordt van te voren al erg secuur geprioriteerd en overlegd door de mensen bij het DG, om de ministers zo goed mogelijk voor te bereiden. Maar van te voren kan ongeveer 90 procent voorbereid worden, stelt de respondent, en de overige 10 procent wordt uitgevochten aan tafel. Een interessante uitkomst van deze case is dat de respondent stelt dat als je bij VenW werkt je de stakeholders ook “op moet zoeken” en je zeker niet “achter je bureau kan blijven zitten”. Er wordt, kortom, vanuit VenW gestimuleerd om actief met stakeholders om te gaan, maar wel op een zakelijke manier, en dit werpt zoals in de case te lezen valt, zijn vruchten af voor de omgang met stakeholders in de Zuidvleugelgroep.

6.1 Aanbevelingen

Bij het opstellen van de aanbevelingen is vooral gekeken naar de wensen vanuit de BBR om een duidelijker beeld te krijgen van wat stakeholderdruk inhoudt, en hoe verschillende DG’s hiermee om kunnen gaan. Met andere woorden, er is geprobeerd om juist in de aanbevelingen te streven naar concrete oplossingen voor de drie concrete vraagstukken van professionalisering, versplintering en afnemende representativiteit. Daarnaast is er aandacht besteed aan de specifieke wensen van de DG’s die uit de dertig interviews gekomen zijn van de BBR. 

Met de aanbevelingen wordt bijgedragen aan:

· Welke oplossing past bij het vraagstuk van professionalisering van het veld;
· Welke oplossing past bij het vraagstuk van versplintering van het veld;

· Welke oplossing past bij het vraagstuk van afnemende representativiteit.

Bij het vraagstuk van  professionalisering van het veld:
· Verzakelijk het contact met stakeholders: Door het verzakelijken van de contacten met stakeholders kan een DG ervoor zorgen dat de efficiëntie vergroot wordt. Belangrijk hierbij is volgens een bepaalde case ook dat hierdoor het emotionele aspect verdwijnt waardoor er sneller, rationeler en effectiever “zaken kunnen worden gedaan”. 
Bij het vraagstuk van versplintering van het veld: 
· Zorg voor een actieve instelling naar stakeholders toe: Als DG is het belangrijk om actief op zoek te gaan naar stakeholders die nuttig kunnen zijn voor het maken van beleid. Alle DG’s die ondervraagd zijn in dit onderzoek stelden dat zij zeer actief zijn op dit gebied, en zij voelden dit ook als een maatschappelijke taak van de overheid, de idee van “om het algmeen belang te kunnen blijven vertegenwoordigen zul je met de mensen moeten praten voor wie je het beleid schrijft” ligt daaraan ten grondslag.
· Faciliteer een dialoog tussen betrokken stakeholders: hierin is openheid en vertrouwen erg belangrijk. Het elkaar kennen kan een basis zijn voor een vruchtbare samenwerking op lange termijn. Daarnaast is het nuttig om de gevoelens en belangen te achterhalen van de stakeholders, zodat hier rekening mee kan worden gehouden bij het maken van bepaalde beleidskeuzes. Er kan door deze open dialoog een zeker “wederzijds begrip gecreëeerd worden tussen stakeholders en het DG”. 
· Zorg voor duidelijke en realistische verwachtingen van beide kanten, ook wel “Verwachtingsmanagement”: Door hierover vanaf het begin eerlijk te zijn scheelt dit veel miscommunicatie en extra stakeholderdruk. Net als in een vriendschap weet men meteen wat men aan elkaar heeft op deze manier, en dit komt de samenwerking zeer ten goede. 
· Zoek naar het gemeenschappelijk belang: in alle vier de cases is dit een zeer belangrijk punt. Want hoe verschillend belangen ook kunnen zijn, er is altijd een manier om er samen uit te komen. (ook wel gebaseerd op het zoeken naar consensus)
Bij het vraagstuk van afnemende representativiteit:
· Blijf in nauw contact met het eigen veld: Door goede contacten te onderhouden met het veld is men altijd min of meer voorbereid op wat de bepaalde (invloedrijke) partijen willen, zodat ook de politieke interventies minder verrassend hoeven te zijn. Op deze manier kan ook de minister worden ontzien en voorbereid op bepaalde politieke druk.
· Experimenteer met nieuwe structuren: de verschillende werkgroepen uit de cases werken bijvoorbeeld erg goed om het beleid draagvlak mee te geven, doordat de betrokken stakeholders als het ware co-producenten van het beleid zijn geworden. 
In de omgang met stakeholderdruk zijn er een aantal factoren die zorgen voor succes:

· Het hebben van een gemeenschappelijk belang

· Bij tegengestelde belangen toch blijven zoeken naar het gezamenlijke doel/belang

· Het hebben van een onderlinge open dialoog

· Aandacht geven aan de stakeholders zorgt voor vermindering van druk

· Het hebben van een heldere visie als DG zijnde zorgt ervoor dat er duidelijkheid bestaat tussen alle partijen en dat de verwachtingen van beide kanten realistisch en haalbaar zijn.
Literatuur

Alkhafaij, A.F., 1989. A Stakeholder approach to corporate governance. Managing in a dynamic environment. Westport: Quorom Books. 

Baarda, D.B., de Goede, M.P.M., 2001.  Basisboek Methoden en Technieken, Handleiding voor het opzetten en uitvoeren van onderzoek. Groningen: Stenfert Kroese. 

Benchmarken Benchlearning Rijk (2009), Beleidsdruk in beeld. 8 DG’n treden uit de schaduw. Resultaten praktijktoets en schaduwtoets. Den Haag: Ministerie van Binnenlandse Zaken.

Benchmarken Benchlearning Rijk (2009), Beleidsdruk verkend. Een interdepartementale quickscan. Den Haag: Ministerie van Binnenlandse Zaken.

Bekkers, V., 2000. Voorbij de virtuele organisatie? Over de bestuurskundige betekenis van virtuele variëteit, contingentie en parallel organiseren. Oratie EUR. Den Haag: Elsevier.

Bovens, M.A.P., Hart ’t P., Twist van, M., e.a., 2007. Openbaar bestuur: Beleid, Organisatie en Politiek. Alphen aan den Rijn: Kluwer.

Dijk, G. van, L. Klep & A. Merkx, 1999. De corrosie van een ijzeren driehoek, Assen: Van Gorcum.

Donk, van de, W.B.H.J., Hendriks, F., 2001. Maatschappelijk Middenveld en Openbaar bestuur. Bestuurskunde: themanummer de derde sector: jaargang 10:1. 

Freeman R.,E., 1984. Strategic Management: A stakeholder Approach. Boston: Boston Pitman.

Goodijk, Prof. R., 2006. Hoofdstuk 3 basisleerboek MVO: Ondernemen in interactie met de omgeving. Het belang van stakeholder management. Assen: Van Gorcum.

Hemerijck, A., e.a., 2007. Van sociale bescherming naar sociale investering: zoektocht naar een andere verzorgingsstaat. Beleid en Maatschappij: Jaarboek. Den Haag: Lemma.

Hendriks, F. & Th. Toonen, 1998. Schikken en plooien, Assen: Van Gorcum. 

Kalders, P., Erp, J., van., Peters, K., (2004), Overheid in Spagaat. Over spanningen tussen verticale en horizontale sturing. Bestuurskunde Jaargang 13, nr.8. p.338-346.

Kjaer, A.M.,  2004. Governance. Oxford: Polity Press. 

Ministerie van VROM, Wonen, Wijken en Integratie, 2009. De kracht van samenwerking. Samenwerkingsmodellen in de stedelijke vernieuwing. Beschikbaar via www.vrom.nl. 

Munster, O., van, Berg, van den, E.,J.,T., Veen, van der, A., 1996. De toekomst van het middenveld. Berenschot Fundatie. Den Haag: Delwel Uitgeverij. 

Putnam, R.D., 1993. Making democracy work: Civic traditions in modern Italy. Princeton: Princeton University Press.

Putnam, R.D., 2004. Democracies in flux: the evolution of social capital in contemporay society. New York: Oxford University Press.

Weber, M., 1947. The theory of social and economic organization. New York: Free Press.

Wierdsma, A.F.M., Swieringa, J., 2002. Lerend Organiseren. Als meer van hetzelfde niet helpt. Groningen: Stenfert Kroese.
Websites:

www.bestuurskunde.nl; Datum van bezoek 05-04-2009

http://www.minaz.nl/Actueel/Kamerstukken/2007/februari/Notitie_SG_Overleg_De_Verkokering_voorbij, Datum van bezoek: 15-02-2009

http://rijksbegroting.minfin.nl/2009/kamerstukken,2008/12/16/han8373a24.html, Datum van bezoek: 06-06-2009
http://www.zmf.nl/hoofdmenu.php?hoofdnr=5&subnr=&subsubnr=&id=720&soort=pers, Datum van bezoek: 06-06-2009
Bijlage

Respondentenlijst

	Naam
	DG/DEP en functie
	Afspraak
	Dossier

	Hendrik Oosterveld en Martie van Essen
	LNV

Regio directeur

Beleidsmedewerker
	Donderdag 4 juni 11.00-12.30 uur
	Mosseldossier

	Anne Barendse


	DG Mobiliteit

VenW


	Vrijdag 5 juni 
10.00-11.30 uur
	Gebiedsregio-aanpak

	Ali Rabarison
	WWI Clustermanager, Directie Wijken


	Dinsdag 2 juni 
9.00-10.30 uur
	Wijkaanpak

	Conny Olde Olthof


	SZW
	8 juni om 14.00 uur

NOI, SZW
	Polencasus


Contactgegevens:

	Tel:
	(070) 333 46 13

	Tel b.g.g.
	

	Fax:
	

	Email:
	COldeOlthof@minszw.nl

	Postadres:
	Postbus 90801, 2509 LV Den Haag

	Kamernummer:
	

	Bezoekadres:
	Anna van Hannoverstraat 4, Den Haag


	Tel:
	070-3390297

	Tel b.g.g.
	070-3390964

	Fax:
	

	Email:
	ali.rabarison@minvrom.nl

	Postadres:
	IPC 285

	Kamernummer:
	C07 36

	Bezoekadres:
	Rijnstraat 8 2515 XP Den Haag


	Tel:
	070 - 339 27 31

	Tel b.g.g.
	070 - 3090308


	Tel:
	050-5992331

	Tel b.g.g.
	050-5992300

	Fax:
	050-5992399

	Email:
	h.r.oosterveld@minlnv.nl

	Postadres:
	POSTBUS 30032, 9700 RM GRONINGEN

	Kamernummer:
	4.014

	Bezoekadres:
	Cascadeplein 6, 9726 AD GRONINGEN


	Tel:
	06-38825294

	Tel b.g.g.
	070-3785550

	Fax:
	070-3786165

	Email:
	m.van.essen@minlnv.nl

	Postadres:
	POSTBUS 20401, 2500 EK 'S-GRAVENHAGE

	Kamernummer:
	GRAAN 4

	Bezoekadres:
	Bezuidenhoutseweg 73, 2594 AC 'S-GRAVENHAGE


Respondentenlijst genummerd (interviews BBR):

	Respondentnr:
	Datum Interview: 
	Departement
	DG

	1
	24/11/08
	VROM
	WWI

	2
	02/11/08
	VWS
	LZ

	3
	27/11/08
	V&W
	Water

	4
	03/12/08
	BZK
	Veiligheid

	5
	19/03/09
	BUZA
	IS

	6
	25/11/08
	OCW
	PVO

	7
	20/11/08
	EZ
	E&T

	8
	18/11/08
	JUS
	RR

	9
	31/03/09
	V&W
	Mobiliteit

	10
	26/03/09
	EZ
	BEB

	11
	25/03/09
	LNV
	LVD, NLP, IHV

	12
	02/04/09
	FIN
	Rijksbegroting

	13
	06/04/09
	OCW
	CM

	14
	07/04/09
	V&W
	LMZ

	15
	08/04/09
	FIN
	GT

	16
	09/04/09
	OCW
	HBWE

	17
	14/04/09
	VWS
	Volksgezondheid

	18
	14/04/09
	VWS
	CZ

	19
	16/04/09
	BZK
	Organisatie, Bedrijfsvoering Rijk

	20
	
	
	

	21
	20/04/09
	SZW
	PI

	22
	21/04/09
	JUS
	WIAV

	23
	22/04/09
	VROM
	Milieu

	24
	22/04/09
	SZW
	Werk

	25
	23/04/09
	DEF
	Bestuursstaf

	26
	29/04/09
	BUZA
	PZ

	27
	29/04/09
	BZK
	BK

	28
	Onbekend
	
	

	29
	27/04/09
	JUS
	PJS

	30
	23/03/09
	FIN
	FZ

	31
	26/03/09
	VWS
	JMZ


Bijgewoonde interviews door onderzoeker:
	Datum/tijd
	DG/Ministerie
	Locatie

	25/03/09: 9.30-12.00
	Ministerie LNV combinatie DG
	Den Haag

	26/03/09: 13.30-16.00
	Ministerie EZ, DG BEB
	Den Haag

	31/03/09: 13.30
	(V&W) DG Mobiliteit 
	Den Haag

	20/04/09; 14.45
	DG SZW
	DH

	21/04/09: 14.00
	DG Justitie
	DH

	22/04/09: 11.00
	DG Wonen
	DH

	27/04/09
	DG Ruimte
	DH

	22/04/09 
	DG Defensie
	DH

	25/05/09
	SZW
	DH


Planning:

12 februari-12 maart: Opzet.

Maart

· Schrijven theoretisch kader

· Vanaf medio maart: Meelopen met interviews bij DG’s 

· Eigen case opstellen, SZ, WWI, interviews plannen na meeloopinterviews. 

April

· 1e week april: aanlevering kwantitatieve en kwalitatieve informatie door Fons.

· Schrijven theoretisch kader

Mei
· Data analyse 

· Informatie afstemmen> case selectie

· Interviews voor case plannen

· Afronding conceptversie rapportage 

· Interviews uitvoeren

Juni

· Interviews uitvoeren

· 5 juni: Concept scriptie inleveren

· 22 juni: inleveren eindversie en beoordeling

· Week 26: verdediging scriptie

Bijlage: Interviewvragen fase 3: casestudy

ONDERDEEL 1 (25-30 minuten)

Best Practice-vragen

Toen

Wat hield jullie aanpak precies in?

Welke stakeholders zijn hierbij betrokken?

Heeft deze aanpak de stakeholderdruk verminderd?

Nu 

Op welke manier heeft het de stakeholderdruk verminderd?
Wat maakt jullie aanpak zo bijzonder/onderscheidend?

Wat zijn de Voor- en nadelen van jullie aanpak?

Voor welke andere Dg’s zou deze aanpak ook aantrekkelijk kunnen zijn? 

Successen

Wat zouden de cruciale succesfactoren kunnen zijn voor jullie aanpak?

Zitten er bepaalde voorwaarden aan jullie succesvolle aanpak?

Wat is de gouden tip/s voor anderen die worstelen met stakeholderdruk?

ONDERDEEL 2 (15 minuten)

Uitleg schema:

· Afname representativiteit van de achterban van koepels

· Netwerksamenleving

· Professionalisering

· Versplintering van het middenveld

· Zoekende naar Nieuwe Rolopvattingen en Nieuwe Verhoudingen

· .... (ruimte voor niet-genoemde ontwikkeling)

Algemene onderzoeksvragen

(voor de context)

1. Waar komt de stakeholderdruk vandaan bij uw DG?

2. Hoe wordt er omgegaan met stakeholderdruk bij uw DG?

3. Welke handelswijzen/manieren heeft uw DG ontwikkeld om ermee om te gaan?

4. Herkent u als DG deze trends ?

5. Trends en ontwikkelingen: zijn deze van invloed op omgang met stakeholders bij uw DG?

6. Zijn deze trends en ontwikkelingen te linken aan de aanpak van, of omgang met stakeholders?
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