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De 21ste-eeuwse overheidsmanager

Zeger van der Wal

Onder redactie van Philip Marcel Karré, Thomas Schillemans, Martijn van der
Steen en Zeger van der Wal

Als geinstitutionaliseerd vakgebied is de bestuurskunde in Nederland nu
ongeveer veertig jaar oud. De Vereniging voor Bestuurskunde is opgericht
in 1974; de eerste zelfstandige studierichting begon in Twente in 1976.
40+ is een leeftijd die vaak aanzet tot fundamentele zelfreflectie en soms
tot domme dingen. In deze serie buigen wij ons over kernvragen voor het
vakgebied. Dient de bestuurskunde zich meer op de praktijk of juist op de
pure wetenschap te richten? Is bestuurskunde eigenlijk een eigenstandige
discipline of juist een onderdeel van de politicologie, de juridische of de
managementwetenschappen? Wat zijn belangrijke ontwikkelingen in de
afgelopen jaren en welke verwachtingen zijn er voor de toekomst? In 2015
en 2016 gaan wij hier in een serie artikelen nader op in. Wij hopen dat
hierdoor een brede discussie van de grond zal komen over staat en toe-
komst van de bestuurskunde en nodigen onze lezers van harte uit daaraan
mee te doen. U kunt reageren op de Facebook-pagina van de VB, face-
book.com/bestuurskunde.nl.
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Wat moet een overheidsmanager kennen en kunnen om in de 21ste eeuw effectief
te opereren; om, kort gezegd, een 21ste-eeuwse overheidsmanager’ te worden? Dit
artikel beantwoordt deze vraag op basis van een analyse van wetenschappelijke en
praktijkliteratuur en jarenlange interactie met overheidsmanagers in onderwijs en
onderzoek. Na een korte beschrijving van trends en ontwikkelingen in het publicke
domein identificeer ik zeven centrale managementopgaven die elk zowel dilemma’s
genereren als kansen bieden. Om opgaven in kansen te vertalen dienen 21ste-
eeuwse overheidsmanagers diverse klassieke en nieuwe rollen, waarden en compe-
tenties te combineren. Ter afsluiting schets ik enkele implicaties voor de bestuurs-
kunde: hoe kunnen bestuurskundigen door middel van hun onderwijs en onderzoek
(toekomstige) overheidsmanagers nog beter voorbereiden op de opgaven van de
21ste eeuw?

Dit artikel is gebaseerd op mijn boek The 215 Century Public Manager, dat in 2017 verschijnt bij
Palgrave Macmillan. Prof. dr. Zeger van der Wal bekleedt de Ien Dales Leerstoel aan de
Universiteit Leiden en het CAOP. Daarnaast is hij hoofddocent aan de National University of
Singapore. Zijn oratie over de 21ste-eeuwse overheidsmanager vindt plaats op 3 maart 2017 in
Leiden.
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Overheidsmanagement in beweging

Wetenschap en praktijk discussiéren al decennia over wat overheidsmanagers
moeten kunnen en wie zij (allemaal) moeten zijn, meest recentelijk rondom
thema’s als ambtelijk vakmanschap, nieuw publiek leiderschap en 21ste-eeuwse
vaardigheden (zie ABD, 2016; Bourgon, 2014; BZK, 2015; Jansen & Van den
Brink, 2016; 't Hart, 2014). Dergelijke discussies bewegen mee met hervormingen
en hypes en de veranderende eisen die zij voorschrijven (Lynn, 2006; Osborne,
2010; Pollitt & Bouckaert, 2011). Overheidsmanagers lijken daarbij vaak te wor-
den verondersteld simpelweg mee te veranderen. In de eerste helft van de twin-
tigste eeuw waren ze vooral loyale, rechtmatige en dienende ‘Weberiaanse’ ambte-
naren, in de jaren tachtig en negentig moesten ze bedrijfsmatige procesmanagers
worden en meer recentelijk weer verbindende netwerkers.

In recente discussies over ‘oud’ en ‘nieuw’ bestaan verschillende posities. Politico-
loog Rod Rhodes (2016) stelt bijvoorbeeld dat overheidsmanagers klassieke amb-
telijke deugden zouden moeten herwaarderen terwijl zij afstand doen van het
dominante bedrijfsmatige denken uit de jaren van de privatisering en deregule-
ring. Deugden die hij benadrukt zijn advies, rentmeesterschap, praktische wijs-
heid, diplomatie, prudentie en politieke sensitiviteit.

Anderen beargumenteren juist dat 21ste-eeuwse overheidsmanagers onderne-
mender, innovatiever en beter digitaal onderlegd moeten worden (Dickinson &
Sullivan, 2014; Hartley, 2015; Needham & Mangan, 2014). Ook zouden zij in toe-
nemende mate direct met allerlei stakeholders over beleidskeuzes in gesprek moe-
ten gaan en dus beter moeten leren ‘framen’, ‘branden’, communiceren en verha-
len vertellen (De Bruijn, 2011; Dickinson & Sullivan, 2014; Eshuis & Klijn, 2012).
In een samenleving met assertieve, hoogopgeleide, en steeds vaker wantrouwende
stakeholders zullen overheidsmanagers continu de boer op moeten om legitimi-
teit voor hun ideeén te verkrijgen. Zij zullen dus niet alleen ‘achter de schermen’
moeten opereren maar ook steeds vaker ‘op het podium’, een activiteit die uiter-
aard weer uitstekend ontwikkelde politieke antennes vereist (zie Hartley, Alford,
Hughes, & Yates, 2015).

Door ontwikkelingen in overheidsmanagement chronologisch te bespreken en te
ordenen lijken bestuurskundigen soms al dan niet intentioneel te suggereren dat
‘nieuwe’ manieren van werken en denken ‘oude’ manieren simpelweg zouden ver-
vangen. De praktijk zit uiteraard complexer en gelaagder in elkaar. Van der Steen
en collega’s (2015) gebruiken de term sedimentatie om aan te geven dat effectieve
overheidsmanagers in staat moeten zijn meerdere systemen en werkvormen
naast elkaar te hanteren.

't Hart (2014) duidt verschillende typen overheidsmanagers en hun gereed-
schapskisten door de tijd heen als vakmanschap 1.0, 2.0 en 3.0, maar hij bena-
drukt eveneens dat deze typen elkaar niet naadloos chronologisch opvolgen.
Slimme overheidsmanagers leggen andere accenten die passen bij de prioriteiten
in een bepaald tijdsvak (meer of minder overheid, meer of minder budgettaire
ruimte, meer of minder centrale sturing). Tegelijkertijd verdwijnen elementen uit
eerdere ideaaltypen eigenlijk nooit helemaal: 21ste-eeuwse overheidsmanagers
delen vele eigenschappen met hun 20ste-eeuwse peers.
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Terwijl zij dus van alles tegelijk moeten zijn in de komende jaren — vakexpert,
manager, regisseur en participant — is verre van duidelijk hoe dat dan moet.
Temeer omdat eisen en rollen soms tegenstrijdig zijn. Overheidsmanagers wor-
den bijvoorbeeld geacht in toenemende mate te dienen, verbinden, en faciliteren,
terwijl tegelijkertijd de roep om sterk leiderschap in tijden van crisis, angst en
onzekerheid toeneemt zoals recente ontwikkelingen in het Westen laten zien.
Diverse stakeholders verlangen naar duidelijkheid, bescherming en regie terwijl
zij menen zelf alles beter te weten en gas terug geven als stevig bestuur zich daad-
werkelijk manifesteert (vgl. Boutellier, 2004; Noordegraaf, 2015). Ook wordt van
ambtelijke leiders geéist dat zij hervormen en ‘innoveren’ terwijl politieke, ambte-
lijke en maatschappelijke tolerantie voor fouten en echte experimenten met
belastinggeld minimaal is.
Overheidsmanagers die dit lezen, zullen inmiddels denken: ja, dit is herkenbaar,
maar welke handvatten bieden deze deels onduidelijke en paradoxale eisen mij nu
eigenlijk? En al wordt het er in de komende jaren niet eenvoudiger op een over-
heidsmanager te zijn, ‘it isn’t all bad’. Nieuwe technologieén en inbreng van stake-
holders zullen juist ook leiden tot waardevolle co-creatie en co-productie van
beleid en diensten die legitimiteitsverhogend werken. Ontwikkelingen en trends
die het speelveld van Nederlandse overheidsmanagers in de 21ste eeuw zullen
vormgeven, bieden uiteraard zowel kansen als bedreigingen.

Aan deze 21ste-eeuwse trends en ontwikkelingen zijn de afgelopen jaren vele rap-

porten en boeken gewijd. Ik vat ze hier samen in drie gerelateerde clusters (zie

Dobbs, Manyika, & Woetzel, 2015; KPMG, 2013; Needham & Mangan, 2014,

2016; Vielmetter & Sell, 2014; 't Hart, 2014):

1 een door technologie steeds verder genetwerkte en interdependente samenle-
ving met stakeholders die assertief en ongeduldig overheidsprestaties beoor-
delen met steeds hogere verwachtingen en transparantie eisen, en ook actief
willen deelnemen aan beleidsvorming en dienstverlening;

2 nieuwe vormen van werk en werknemers die zorgen voor een herijkte balans
tussen werk en privéleven, nieuwe carriére-eisen en -patronen, nieuwe typen
werkomgevingen (flex, virtueel en tijdelijk), en een verder afnemende van-
zelfsprekendheid van gezag en senioriteit;

3 een toenemende krapte om beleid en diensten te produceren in termen van
budgetten, grondstoffen en arbeidspotentieel waardoor continu innoveren en
co-produceren een noodzakelijkheid wordt, en niet alleen ‘meer met minder’
maar ook ‘meer van minder’ gemaakt moet worden.

Zeven centrale managementopgaven

In tabel 1 worden deze grote trends die voor veel overheidsmanagers op het eer-
ste gezicht ver weg lijken, vertaald naar hun dagelijkse praktijk. Om de zeven cen-
trale managementopgaven in de tabel effectief te lezen zijn enkele ‘gebruiksaan-
wijzingen’ van belang:
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— De managementopgaven zijn het concrete gevolg van meerdere trends tege-
lijk: vertaling is hier belangrijker dan de precieze correlatie tussen trend en
opgave.

— Hoewel de zeven opgaven van belang zijn voor elke 21ste-eeuwse overheids-
manager, hangt de mate waarin ze te ermee maken hebben uiteraard ook af
van hun functietype (beleid, uitvoering, toezicht), domein (economie, veilig-
heid) en de mate waarin ze internationaal of juist lokaal opereren.

—  Elke opgave creéert dilemma’s en kansen waarvan de belangrijkste zijn weer-
gegeven: effectieve 21ste-eeuwse overheidsmanagers gaan de opgaven proac-
tief ‘te lijf om kansen te maximaliseren in plaats van zich door dilemma’s te
laten ‘overvallen’.

— Sommige opgaven zijn nieuwer dan anderen, en de meeste doen zich al in
diverse gradaties voor, maar ze worden allemaal zowel belangrijker als urgen-
ter in de ogen van bestuurskundigen, overheden en managers zelf, zoals uit
vele in dit artikel genoemde publicaties en interviews met diverse spelbepa-
lers blijkt (Van der Wal, 2014, 2015).

Zoals de tabel laat zien, zijn deze pittige opgaven voor overheidsmanagers inder-
daad niet allemaal maar ‘lastig’ laat staan ‘negatief’. Ze bieden ook juist enorme
kansen en mogelijkheden om zaken anders en beter te doen, om eindelijk langge-
wenste hervormingen en innovaties te realiseren en om betere en snellere dienst-
verlening aan burgers te kunnen bieden dan ooit tevoren. Hierbij geldt wel dat
oudere en nieuwere - laat staan toekomstige — generaties overheidsmanagers
zulke mogelijkheden verschillend zullen beoordelen en benutten, afgaand op wat
we weten over de vaardigheden, motivaties en aspiraties van verschillende gene-
raties werknemers (Hamidullah, 2016; Ng, Schweitzer & Lyons, 2010; Twenge,
Campbell & Freeman, 2012). Inderdaad, de meeste twintigers zijn vaardiger met
nieuwe media dan de meeste vijftigers en kijken anders aan tegen ‘teamwork’ en
‘flexwerk’. Zij zijn immers opgegroeid toen de meeste 21ste-eeuwse megatrends
zich al begonnen te manifesteren.

Betekent dat dan dat als we maar lang genoeg wachten alle bovenstaande opgaven
vanzelf veranderen in kansen? Dat zou een te optimistische en zelfs enigszins
naieve gedachte zijn. Veel studies laten immers zien hoe individuen snel wennen
aan en stevig gesocialiseerd worden in taaie organisatieculturen en vervallen in
ontkenning, sabotage en luiheid wanneer zij met veranderingen geconfronteerd
worden (Argyris & Schon, 1995; Heifetz, Linsky, & Grashow, 2009; Schein, 2004).
Ook nieuwere generaties zullen er van doordrongen moeten blijven dat zij een
divers palet aan rollen, waarden en vaardigheden moeten beheersen omdat conti-
nue verandering hen daartoe dwingt.

Rollen, waarden en competenties: ‘traditioneel’ en ‘nieuw’

Welke rollen, waarden en competenties zijn nodig om deze opgaven te managen
in plaats van zich erdoor te laten overvallen? Net als collega’s Rhodes (2016), 't
Hart (2014) en Van der Steen et al. (2015) betoog ik dat een palet van zowel meer
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Tabel 1

Zeven opgaven voor de overheidsmanager

Overheidsmanagers krijgen
steeds meer te maken met:

Dilemma

Kans

|. Stakeholdermeervoudigheid
Communiceren met en verantwoor-
ding afleggen aan een steeds gro-
ter aantal stakeholders die opere-
ren in diffuse, soms ambigue net-

werken.

2. Autoriteitsturbulentie Functio-
neren te midden van steeds snel-

lere en onvoorspelbare leider-

schapswisselingen en autoriteitsva-

cutims.

3. Nieuw typen werkvormen en
werknemers Omgaan met nieuwe
werknemers die ‘werk’ een andere
plaats en tijd geven dan voorheen,

met nieuwe werkvormen en carrié-

restructuren als gevolg.

4. Innovatiedruk Zaken slimmer,
sneller en goedkoper doen omdat
technologische ontwikkelingen dat
mogelijk maken en de buitenwe-

reld dat eist.

5. Morele complexiteit Voldoen
aan de hoogst mogelijke standaar-

den van een steeds kritischer
omgeving die elke steen boven

krijgt.

6. Onmiddellijke versus lange

termijn respons Adequaat en

direct reageren op incidenten en
daarnaast de dagelijkse praktijk
informeren met scenario’s en plan-

nen voor de (verre) toekomst.

7. Sectoroverstijgende samen-

werking Samenwerken met

diverse partners en sectoren om
beleid en diensten te realiseren in
complexe netwerken en contrac-

tuele en machtsrelaties.

Een heldere, consistente bood-
schap differentiéren naar hele
uiteenlopende publieken zonder

deze te laten verwateren.

Tegelijkertijd uit handen geven

en soms (plotseling) stevig

bekrachtigen van autoriteit om

deze te behouden.

Nieuwe werknemers en werk-
vormen flexibel accommoderen

terwijl de continuiteit van
dienstverlening en overheids-
handelen gewaarborgd moet
blijven.

Adaptief, ondernemend en

experimenteel gedrag vertonen,

ontwikkelen en stimuleren te

Benutten van een ongelimi-
teerd aantal kanalen om
beleidsdoelen en activitei-
ten te ‘verkopen’ en hun
potentie en draagvlak te
peilen.

Verantwoordelijkheid en
aansprakelijkheid (ver)delen
om een enorm potentieel
aan eigenaarschap en crea-
tiviteit aan te boren.

24/7 dienstverlening’ reali-
seren en tegelijkertijd
besparen op vaste kosten
door post-bureaucratische
omgevingen te creéren die
nieuwe generaties enthou-
siasmeren voor overheids-
carriéres.

Makkelijker en goedkoper
dan ooit te voren pilots en
trials van nieuwe pro-

midden van diverse beperkingen, gramma’s, diensten en

ambigue verwachtingen en een
minimale tolerantie voor fouten.

Ondernemend en vernieuwend
durven zijn en tegelijkertijd vol-
doen aan soms onmogelijke en

oneerlijke integriteitseisen in
een permanent ‘glazen huis’.

Politieke en ambtelijke bazen bij-
staan in het voortdurend reage-
ren op het hier en nu terwijl zin-

vol vooruitkijken en plannen
meer capaciteit vereist maar
‘vandaag’ minder nuttig lijkt.

Horizontale samenwerkingen

aansturen door vertrouwen te
benadrukken terwijl contracten,
machtsrelaties en informatiemo-

nopolies dat vertrouwen

begrenzen en soms ondermij-

nen.

ideeén testen, (laten) bekri-
tiseren en uitrollen.

Een rolmodel en voorbeeld
worden door proactief uit
te stijgen boven regels en
normen en daarmee groot
aanzien, legitimiteit en
engagement realiseren.

Steeds beter in staat zijn
scenario’s te ontwikkelen
door toegankelijke metho-
den te gebruiken en door
rijke data en analyses effec-
tiever op incidenten en
korte termijn eisen te rea-
geren.

Stakeholders toestaan en
aanmoedigen om vanaf het
begin van de beleidscyclus
mee te doen en input te
leveren waardoor uiteinde-
lijk beter, legitiemer en
goedkoper overheidshan-
delen ontstaat.
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traditionele rollen, waarden en competenties — die weliswaar opnieuw vorm zul-
len moeten krijgen — als een aantal geheel nieuwe van belang zullen zijn. Tk
behandel er enkele hierna zonder daarmee uitputtend te willen zijn en met het
besef dat lange rijtjes zeker niet altijd meer verheldering of houvast bieden (zie
Van der Wal (2017) voor een veel uitgebreidere analyse).

Traditioneel maar nog steeds relevant

21ste-eeuwse overheidsmanagers moeten bestand zijn tegen toenemende gezags-
en autoriteitsturbulentie en acteren op zowel korte termijn processen als proces-
sen met een reikwijdte van vele decennia. Daarom zullen zij hun belangrijke insti-
tutionele rol in het complementeren van - en soms weerstand bieden tegen -
politieke logica’s en processen en het waarborgen van rechtsstatelijke waarden en
principes moeten versterken. Deze rol is altijd belangrijk geweest en zal altijd
belangrijk blijven. Overheidsmanagers zijn net zo goed ‘bewakers’ als ‘verande-
raars’, ook in de 21ste eeuw (Terry, 1995; 't Hart, 2014). Om deze rol echter ade-
quaat te blijven vervullen is een toenemende politieke gewiekstheid nodig waarbij
overheidsmanagers ook de voor hen minder vanzelfsprekende en aantrekkelijke
kanten van het politieke spel begrijpen, beheersen en tot op zekere hoogte zelfs
waarderen.

Dit is temeer van belang omdat overheidsmanagers niet alleen worden geacht
strategisch te denken en te plannen voor de lange termijn om daarmee de waan
van de dag te ontstijgen en politieke meesters te waarschuwen voor ‘pennywise,
pound foolish’ beslisgedrag. Zij zullen in een tijdperk van continue mediacycli
(24/7 media’ lijkt al weer een achterhaald begrip) ook de vaardigheid moeten
hebben om adequaat te reageren op incidenten en vragen vanuit de buitenwereld,
direct en indirect via de politieke baas. 21ste-eeuwse overheidsmanagers zijn der-
halve proactieve anticipeerders van wat er vandaag en over een decennium toe
doet. Sterker nog, ze gebruiken op slimme wijze informatie uit scenario-exercities
en verzamelen en analyseren ‘big data’ om juist ook de korte termijn behoeften
van politiek, media en kritische stakeholders te bevredigen (Van der Steen & Van
Twist, 2012).

Dit betekent ook dat onderhandelingsvaardigheden en een zekere mate van diplo-
matie nog belangrijker worden. Het aantal - kritische, wantrouwende en goed
geinformeerde — stakeholders neemt immers ook toe. Een zekere mate van open-
heid en samenwerkingsbereidheid, en de capaciteit om te netwerken met lastige
partners die continu geénthousiasmeerd moeten worden in co-productieproces-
sen is cruciaal (Silvia & McGuire, 2010). Het gaat hier niet zozeer om een keuze
tussen krachtig doordrukken (‘hard power’) of geduld en souplesse betrachten
(‘soft power’) maar om het slim gebruiken van informatie, expertise en gezag om
het netwerk de gewenste kant op te bewegen: ‘smart power’ aldus voormalig Har-
vard-decaan Joe Nye (2010). Voor al deze rollen geldt dat de klassieke ambtelijke
waarden deskundigheid en neutraliteit, die ondergesneeuwd raakten in het dis-
cours over de bedrijfsmatige overheid, weer van cruciaal belang zijn.

Bestuurskunde 2016 (25) 3 83
doi: 10.5553/Bk/092733872016025003010



Dit artikel uit Bestuurskunde is gepubliceerd door Boom bestuurskunde en is bestemd voor anonieme bezoeker

Zeger van der Wal

Nieuw en steeds meer van belang

Naast deze klassieke rollen en vaardigheden wordt beheersing van nieuwe media
en de taal, strategie en snelheid die daarbij horen, nog veel belangrijker dan ze nu
al zijn. Al zijn overheidsmanagers in toenemende mate actief op Twitter en Face-
book, en is de communicatiecapaciteit van veel overheidsorganisaties sterk gepro-
fessionaliseerd en gemoderniseerd, dit betekent nog niet dat communicatiestrate-
gieén ook worden vormgegeven vanuit een sociaal media perspectief. Om hele
diverse groepen stakeholders in hun eigen taal aan te spreken en aan beleidsvoor-
nemens te verbinden zullen alle soorten overheidsmanagers in toenemende mate
zelf beleid moeten leren vermarkten op verschillende platformen terwijl zij een-
duidigheid in de boodschap bewaken. Dit vereist dat zij zich frequent verdiepen
en bevinden in de belevingswereld van stakeholders, anticiperen hoe iets bij hen
‘binnenkomt’ en voortdurend bjj blijven leren.

We horen ten slotte al decennia in meer en soms weer mindere mate dat over-
heidsmanagers ‘ondernemender’ zouden moeten worden. In de hoogtijdagen van
het marktdenken en grootschalige privatiseringen betekende ondernemender
vooral ‘meer zoals in het bedrijfsleven’. Na de nodige corruptie- en belonings-
schandalen in het afgelopen decennium en de financiéle crisis van 2008 zijn
bestuurders en bestuurskundigen inmiddels behoorlijk teruggekomen van de
notie dat de markt zo superieur zou zijn. In meer recente publicaties en reflecties
vanuit het veld lijkt ondernemender vertaald te worden als wendbaar, creatief,
niet gehinderd door een ‘bureaucratische mindset’ en redenerend vanuit het pro-
bleem en de eindgebruiker in plaats vanuit de procedure (Hartley, 2015).

De 21ste-eeuwse overheidsmanager is dus wel ondernemend in termen van het
benutten van innovatiepotentieel maar geen volbloed ondernemer die vooral vanuit
winst en (financieel) eigenbelang denkt. Waarden die bij deze rollen en eigen-
schappen juist weer belangrijker worden dan een decennium geleden, zijn respon-
siviteit, innovativiteit en veerkrachtigheid (Van der Wal, 2014).

Figuur 1 geeft vijf belangrijke kenmerken weer die 21ste-eeuwse overheidsmana-
gers in ieder geval hebben.

21ste-eeuwse overheidsmanager: hoe word je dat en hoe rekruteer je die?

Hoe word je een 21ste-eeuwse overheidsmanager’ die op slimme wijze al deze rol-
len, waarden en vaardigheden combineert en de bovenstaande kenmerken beli-
chaamt? Hebben sommige ambtenaren meer talent of aanleg dan anderen? En
hoe kunnen publieke organisaties zulke managers aantrekken, trainen en ontwik-
kelen, en misschien nog wel belangrijker: voorkomen dat ze hen in de weg zitten?
Deze vragen zijn van belang voor (toekomstige) overheidsmanagers die zichzelf
willen ontwikkelen; voor overheidsmanagers die hun teams moeten ontwikkelen
en strategisch nadenken over hun eigen opvolging en personele invulling van hun
afdeling; en voor HR-managers die voor de aanvoer, toevoer en ontwikkeling van
21ste-eeuwse overheidsmanagers verantwoordelijk zijn.
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Figuur1  Kenmerken van de 21ste-eeuwse overheidsmanager
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Elk ontwikkelings- en trainingsprogramma dat morgen wordt ontworpen en
geimplementeerd, zal als uitgangspunt moeten nemen dat overheidscarriéres er
in 2020 of 2025 heel anders uit zullen zien dan een paar jaar geleden nog het
geval was (Dickinson & Sullivan, 2014, p. 17). Switchen tussen functies en secto-
ren zal veel gewoner worden, vaste contracten nemen af terwijl multi-job- en zzp-
carriéres toenemen. Bovendien vinden nieuwe generaties vijf jaar voor dezelfde
baas werken al een eeuwigheid (Lyons & Kuron, 2014). Tegelijkertijd zal de oude
garde steeds langer door moeten werken. Om ook hun bijdrage te maximeren zul-
len overheidsorganisaties zeker net zo hard in de ontwikkeling en motivatie van
hun senioren moeten investeren als in competitieve high-potential programma’s.
Beide zijn belangrijk en worden ook steeds belangrijker.

Zulke investeringen doen er bovendien toe omdat persoonlijke en toekomstge-
richte ontwikkeling belangrijke factoren zijn voor nieuwe generaties bij het kiezen
voor een baan en sector; sterker nog, om tiberhaupt bij een werkgever te blijven
(Hamidullah, 2016; Twenge et al., 2012). Traineeprogramma’s en kandidaatstrai-
ning blijven hierbij van belang (Van Wart, Hondeghem & Schwella, 2015, p. 18),
maar publieke organisaties zullen ook creatiever moeten worden in het vasthou-
den van talent. Ervaringen in diverse landen laten zien dat talentvolle toekom-
stige overheidsmanagers gemakkelijk vertrekken gedurende de eerste paar jaar
‘on the job’: vanwege betere mogelijkheden elders of onvrede met een bureaucra-
tische omgeving die minder cool is dan in wervingsspotjes en op carriérebeurzen
wordt voorgespiegeld (McGinnis Johnson & Ng, 2015; Kjeldsen & Jacobsen,
2013).
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In een wereldwijde vergelijkende studie naar de training van overheidsmanagers
concluderen Van Wart en collega’s (2015) dat de eisen in het afgelopen decen-
nium enorm zijn toegenomen. Overheden formuleren kerncompetenties en zet-
ten ambitieuze trainingsprogramma’s op. Overheidsmanager worden zonder mas-
terdiploma is sowieso onmogelijk, terwijl een master van een internationale top-
universiteit niet langer zomaar een voorspoedige carriére garandeert zoals tien of
twintig jaar geleden. Ervaring en uitwisseling met andere sectoren, netwerken, en
loopbanen worden noodzakelijk om 21ste-eeuwse overheidsmanagers te worden,
of zelfs ‘tri-sector athletes’ zoals Lovegrove en Thomas (2013) ze noemen, geken-
merkt door zowel generalistische als specialistische vaardigheden die continu
worden geiipdatet.

Inderdaad: hoe belangrijk training ook is, ervaring blijft cruciaal. Van Wart et al.

(2015, p. 17) onderscheiden vijf belangrijke factoren in het opdoen van ervaring,

die ik hier vertaal naar ambiérende 21ste-eeuwse overheidsmanagers:

1 De hoeveelheid gespendeerde tijd in het ‘hol van de leeuw’ en het aantal
geklaarde uitdagende klussen vormen meer dan welke training of vooroplei-
ding dan ook, waarbij de gemiddelde tijd in dezelfde functie, rol en plek wel
steeds korter zal worden.

2  Ervaring biedt echter niet altijd een goed voorbeeld van hoe het wel moet, bij-
voorbeeld als sprake is van een disfunctionele omgeving, en HR-managers in
zulke omgevingen zullen het belang van training juist moeten verzwaren.

3 Mentoring van junioren door senioren — en in toenemende mate juist
andersom - creéert mogelijkheden om ervaringen te contextualiseren, syste-
men te doorgronden, en vaardigheidshiaten te identificeren om daar trai-
ningstrajecten aan te verbinden.

4 Rotatiemogelijkheden en ervaringen - inclusief (internationale) studietrips,
tijdelijke plaatsing in het non-profit, private of politicke domein, en deel-
name aan peer netwerken en langdurige experiéntele trainingsprogramma’s —
vergroten het blikveld en stellen toekomstige managers bloot aan potentiéle
partners, tegenstanders en concurrenten in andere sectoren en landen.

5 Kritische, transparante en frequente beoordelingssystemen die kwantitatieve
en kwalitatieve assessments van zowel individuele als collectieve prestaties
combineren, produceren meer competente en bewuste managers.

Implicaties voor een 21ste-eeuwse bestuurskunde

Wat betekenen de nieuwe rollen en eisen en hun ontwikkelingsimplicaties tot slot
voor ons vakgebied? Enige kritische zelfreflectie — die bestuurskundigen niet
vreemd is — is hier op zijn plaats. Dit past ook bij deze themareeks over de toe-
komst van ons vakgebied. Net als overheidsmanagers moeten ook de bestuurs-
kundigen die hen onderzoeken en onderwijzen 21st century proof worden. Hier-
bij is de kruisbestuiving tussen ons onderzoek en onderwijs een cruciale factor.

Vakgenoten publiceren bijvoorbeeld al jaren over netwerken, innovatie, nieuwe
media en scenarioplanning. Deze publicaties worden ook gebruikt in bachelor- en
masteropleidingen Bestuurskunde, en in de vele professionele opleidingspro-
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gramma’s en ontwikkelingstrajecten die (toekomstige) overheidsmanagers vol-
gen. Betekent dat dan automatisch dat de Nederlandse bestuurskunde ook 21ste-
eeuwse overheidsmanagers produceert die goed kunnen netwerken en innoveren,
en vaardig zijn in het gebruik van sociale media voor interne en externe beleids-
communicatiedoeleinden?

Niet direct. Sterker nog: leren we toekomstige overheidsmanagers eigenlijk wel
hoe ze effectief grensoverschrijdend moeten acteren en samenwerken (op een
meer geavanceerde manier dan studenten simpelweg de door hen zo gehate
‘groepsopdrachten’ te laten doen)? Optimaliseren we de mogelijkheden voor stu-
denten om te netwerken en te interacteren met hun toekomstige partners in
andere sectoren en vakgebieden, bijvoorbeeld door spannende modules, projecten
en stages op te zetten samen met onze collega’s van opleidingen rechten, bedrijfs-
kunde (innovatie), welzijn en zorg (vergrijzing en demografie), economie (inter-
nationale verknooptheid en regulering), computerwetenschappen (big data), mar-
keting (framing, branding en communicatie) en de in beleid en bestuur steeds
belangrijker wordende bétawetenschappen (klimaatverandering)? Door zulke
mogelijkheden nog beter te benutten worden training en ervaring in een vroeg
stadium geintegreerd.

Besteden we tuiberhaupt wel genoeg aandacht aan harde en softe ‘skills’ en vaar-
digheden, termen waar in de academische wereld weleens een beetje op wordt
neergekeken? Met name 21ste-eeuwse vaardigheden zoals het opzetten van effec-
tieve social media campagnes in combinatie met stakeholder analyses, het produ-
ceren en editen van video’s, big data analytics, en het prototype van diensten,
producten en beleidsideeén door middel van open innovatie en ‘crowd sourcing’
worden cruciaal. Nieuwe generaties zijn vanuit zichzelf al vaardig op deze ter-
reinen en om relevant te blijven zullen bestuurskundig onderwijs en onderzoek
voorop moeten lopen of op zijn minst op een waardevolle en inspirerende manier
moeten aanhaken bij wat toekomstige overheidsmanagers nu in hun vrije tijd
reeds doen.

Naast onderwijs over klassiekers en onderwerpen die de afgelopen decennia
belangrijk waren, zullen we in toenemende mate ook moeten discussiéren over
wat er over twintig jaar belangrijk is, ook al weten we nu nog niet precies wat dat
dan is. Niet alleen maar beleidsnota’s leren schrijven dus, maar ook video’s leren
editen en produceren om beleidsplannen aantrekkelijk te verkopen aan een steeds
diverser publiek van ‘goedkeurders’.

Betekent dit dan dat we alles drastisch moeten omgooien en hervormen of dat we
het nu niet goed doen? Er gebeuren al veel mooie dingen in onderwijs en onder-
zoek in Nederland, zeker ook in trainingsprogramma’s en executive education
voor professionals. Toch blijft een kritische discussie hierover nodig omdat geen
afdeling of programma ‘alles” kan doen en we als vakgebied in zijn geheel 215t
century proof’ zouden moeten willen zijn en blijven. In de komende jaren zullen
we als bestuurskundigen onze pedagogische toolkits, onderzoeksmethoden en
thema’s, en onze eigen veronderstellingen over wat goede en relevante bestuurs-
kunde is, moeten blijven aanscherpen en upgraden. Daarbij mogen we de leermo-
gelijkheden die we aanbieden best nog experimenteler en experiénteler maken.
Ambitieuze (toekomstige) overheidsmanagers zullen dat van ons eisen net zoals
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wij allen van hen eisen dat zij voldoen aan de steeds hogere verwachtingen in hun
omgeving.
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