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Ondertussen uit de praktijk:

“Mensen die eventueel belemmerd werden door de nieuwe wetgeving, hadden dit gewoon kunnen aangeven.”

Vluchtelingen kunnen geld lenen bij DUO voor de inburgeringscursus en het inburgeringsexamen. Bij behalen van het
examen binnen de gestelde tijd, wordt de lening kwijtgescholden. Wanneer de persoon niet binnen de gestelde tijd slaagt
kan er een boete worden opgelegd van 1250 euro, moet de gehele lening worden terugbetaald en bestaat de mogelijkheid
tot uitzetting.

Casus:

Een man met een lening wordt ernstig ziek. Hij ondergaat een langdurige zware behandeling waardoor hij het examen niet
binnen de gestelde tijd haalt. Hij is - fysiek én mentaal - niet vaardig genoeg om alle verplichte communicatie op te pakken
en moet de hele lening terugbetalen - met boete. Van een objectieve, kansrijke start is geen sprake.

Een woordvoerder van het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid laat weten dat mensen die eventueel
belemmerd werden door de nieuwe wetgeving, dit hadden kunnen aangeven. Er wordt namelijk eerst een brief gestuurd
naar de vluchteling met de boodschap dat hij of zij niet aan de inburgeringsplicht voldoet.

“Ondersteuning in werken kan wel, maar dan moet je eerst tegen je uitkering in bezwaar gaan.”

Jonggehandicapten met een arbeidsongeschiktheidsverzekering die toch graag willen werken en meedoen in de
maatschappij hebben ‘geen recht’ op ondersteuning naar werk of tijdens werk, vanwege de beoordeling ‘volledig
arbeidsongeschikt’. Willen ze toch gaan studeren of een begin maken met een klein baantje, dan dienen ze eerst in bezwaar
te gaan tegen hun huidige status (lees vangnet) en hun huidige uitkering laten aanpassen in een lagere uitkering. Pas als dit
allemaal geregeld is kunnen ze een gesprek krijgen over ondersteuning in participeren. De vraag of het ook echt gaat lukken
om aan het werk te komen en blijven is dan nog niet eens gesteld. Bij mislukken is het risico bij de jonggehandicapte
neergelegd.

“Ik had bij mijn kind willen zijn toen hij ziek was, maar was bezig met formulieren invullen”

Moeder: “We hebben om ons kind heen 38 instanties, die allemaal elke keer weer uitgelegd moeten krijgen wat er aan de
hand is.”

Voor meervoudig gehandicapte kinderen met full-continue thuiszorg is geen ‘standaard pakket’.

De vergoeding wordt uit meerdere bronnen gerealiseerd en je hebt geen recht op vergoeding vanuit één enkele instantie.
ledere instantie kent weer eigen regels en protocollen. Op het verzoek aan de minister om vereenvoudiging en uitbreiding
standaard pakketten met een pakket voor zeer complexe vraagstukken, meldt de minister dat hij het niet nodig vindt de
pakketten uit te breiden. Hij wil wel mensen ondersteunen in de zoektocht. De moeder geeft aan geen behoefte te hebben
aan hulpverlener nummer 39.

“Het is toch normaal om je brieven te openen?”

Een verwarde man mijdt overheidsbeambten en heeft al jaren zijn brieven niet geopend. Wanneer opeens alle
uitbetalingen en uitkeringen stoppen, verslechtert zijn situatie drastisch en verslonst de woning.
Een vasthoudende instantie blijft , omdat de situatie echt schrijnend lijkt, toch langsgaan bij de man, net zo lang tot hij de
deur een keer opendoet.
Bij onderzoek blijkt dat er sprake is van stapeling van aannames door verschillende instanties waardoor de man diep in de
problemen is gekomen:
e een te hoge schatting van het verzamelinkomen met hoge ambtshalve aanslagen en boetes van de
belastingdienst,
e een eigen bijdrage van 2300 euro per maand - berekend op basis van de geschatte inkomensgegevens van de
belastingdienst;
e de automatische vordering die via de uitkering wordt gedaan.
De man krijgt nog 5 euro per maand uitbetaald. En alles is - uiteraard volgens richtlijn — per brief gecommuniceerd. De man
snapt er helemaal niets van en weet niet meer waar te beginnen. Zonder hulp was de man zeker uit huis gezet.




Waardevolle wegingen bij publieke dilemma’s: hoe bedoel je?

Bij voorgaande voorbeelden kunnen we alleen maar denken: dit kan toch niet de bedoeling zijn van onze wet- en
regelgeving?

Maar wéten we eigenlijk wel wat de bedoeling is en wanneer we het goed doen? Met deze vragen zijn we op
pad gegaan naar diverse publieke instanties. Tot onze verbazing leverde de vraag stellen spanning en verwarring
op. En afhankelijk van cultuur en sturingsstijl, werd deze gevolgd door dialoog, debat of schijnbaar onoplosbare
tegenstrijdigheden.

De overheid wil een goede dienstverlener zijn en burgers verwachten dat de overheid haar primaire
taken zo goed mogelijk uitvoert ten dienstevanalle burgeis enonz maatschappij

Hoewel de bovenstaande zin een volstrekt duidelijke formulering is, zitten er al veel addertjes onder het gras.
Want er bestaat geen uniforme burger, de maatschappij en overheid kennen geen eenduidige belangen.

Overheid en burger dichter bij elkaar brengen staat al decennialang geagendeerd. De afgelopen vijf jaar is er
steeds meer belangstelling voor dit thema. Bestuurders en politici durven zich inmiddels hardop af te vragen “of
dit nou de bedoeling van de wetgever was”. Het WRR rapport ‘weten is nog geen doen’! en de bijbehorende
kabinetsreactie? zijn glashelder: het moet anders!

Toch is er ook een stevige tegenbeweging. Hoezo anders? We willen wel laagdrempelige en toegankelijke
dienstverlening aan burgers bieden, maar we moeten éérst de ‘basis op orde’” hebben. Bovendien zijn de wetten
duidelijk en democratisch tot stand gekomen en is onze primaire taak deze gewoon uit te voeren, en wel
rechtmatig, juist en tijdig. Het gevaar van maatwerk is mogelijk ongelijke behandeling (willekeur) en bovendien
loopt de productie klem als we iedereen maatwerk gaan leveren, aldus critici.

In 2016 stelden we al vast dat de overheid de grootsteveroorzakefs van schulden. De conclusie van het WRR
rapport is dat we eenproportioneleoverheidmoeten worden die toegankelijk is voor alle burgers.

Het is eind 2018 en we hebben het er vooral veel over. Wetenschap, Kamerdebatten, ronde tafels, festivals,
manifesten. Maar wees eens eerlijk: lukt het al? We zijn nog niet echt opgeschoten ondanks alle goede intenties.

Wanneeroenwe hetgoed?

We troffen in onze ‘wanneer doen we het goed’ vragenronde vooral grondige onenigheid over wat goed is. Er
zijn veel schijnbaar onoverkomelijke tegenstellingen: new public management tegenover waarden-gedreven
organisaties, decentralisaties tegenover centralisaties, mainstream-management tegenover situationele inzet
van overheidsdiensten. Onenigheid en tegenstellingen die vaak uitmondde in stellingname en overtuigen en
jammer genoeg niet vaak in dialoog en begrip.

‘Doen we — als publieke overheid - dan wel de juiste dingen?’ vroegen wij ons af. -We zoeken de oplossing veelal
in het invoeren van een toets, het vereenvoudigen van keuzestructuren of het inzetten op beleid dat aansluit bij
de dagelijkse problemen van mensen. Maar we kunnen het vooralsnog maar mondjesmaat omzetten in
handelen. ‘Weten is nog geen doen’ blijkt ook voor het publieke domein zélIf te gelden.

Tijd voor het citaat van Einstein: “* WEkunneneenprobleemniet oplossemrmet de denkwijzedie het heeft
veroorza k t ”

1 Rapport WRR weten is nog geen doen is te vinden op https://www.wrr.nl/binaries/wrr/documenten/rapporten/2017/04/24/weten-is-nog-geen-
doen/R097-Weten-is-nog-geen-doen.pdf
2 Kabinetsreactie https://www.wrr.nl/actueel/nieuws/2018/01/23/kabinetsreactie-wrr-rapport-weten-is-nog-geen-doen
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Hoedanwel?Vanreflexnaarreflectie.

Afgelopen jaren hebben ook wij, de schrijvers van dit stuk, volop meegestreden. En we moeten eerlijk toegeven
dat we vooral veel energie hebben verloren en maar weinig terrein hebben gewonnen. We hebben geprobeerd
het perspectief van de burger in zijn leefwereld leidend te laten worden voor het inrichten van de
dienstverlening. Maar zodra het spannend werd, was de reflex om terug te vallen op regels sterker.

We hebben critici niet kunnen overtuigen van ons perspectief en vice versa.
Onze waarneming is dat er aan overtuigingen geen gebrek is. En dat we daar dus mee aan de slag moeten.
Stel dat niemand dé oplossing heeft in complexe vraagstukken. Hoe gaan we dan toch tot verbetering komen?

De uitdaging waar we voor staan is om leren om te gaan met ‘het niet weten’ en de bereidheid om te kijken in
plaats van direct op te lossen. Waarnemen als het nieuwe leren.

Als schrijvers van dit artikel komen we ook nu voor hetzelfde dilemma te staan. Het liefst zouden we u een
pasklare oplossing bieden tegen ‘de bureaucratische loopgravenbeweging’, inclusief een afvinklijst en
stroomschema. Gewoon gebruiken en dan komt alles goed!

Helaas (en gelukkig) beseffen we dat we de oplossing niet in handen hebben, we kunnen u mogelijk wel helpen
het probleem scherper te krijgen. Vanuit dat perspectief willen wij graag onze waarnemingen en lessondearned
in de praktijk met jullie te delen.

Bevindingen vanaf onze zeepkist:
1. Legologice@nEgologica

Complexe vraagstukken in het publieke domein gaan vaak niet over die ene vraag maar over het hele speelveld.
De weg van oplossingen is een lang pad langs vele bureaus, besluitvormingsgremia en onderlinge strijd. En de
uitkomst is doorgaans sterk afhankelijk van die ene eindbesluiter. Hoe groot is dan de kans dat het hele plaatje
wordt meegenomen? Het woord ‘willekeur’ zou bijna passen.

Wanneer het ondanks de vele verschillende belangen toch lukt om tot planvorming te komen, is de volgende
uitdaging versnipperde uitvoering van wetten en taken. Zoals bijvoorbeeld de uitvoering van de Participatiewet,
die over verschillende organisaties is uitgerold. Dit noemen we legologicaWe begonnen met een mooi plan
maar hebben het in vele kleine stukjes geknipt. Wie heeft er nog overzicht?

Vervolgens krijgt ieder legoblokje een eigenaar met een eigen belang. Niet alleen de belangen van burger en
maatschappij worden dan relevant, maar ook van juristen en bestuurders, van managers en uitvoering, van
medewerker en mens. Bestuurders moeten in het zadel blijven, de stakeholders tevreden, de winkel moet op
orde zijn, we willen de beste zijn in de benchmark. Dit speelveld van belangen is de olifant in de kamer. ledereen
ziet het en laat het vooral bestaan.

Voelt u de spanning ook?
2. Hoeje kijkt maaktwat je ziet enwat je doetof laat.

Onze tweede waarneming was niets nieuws: dat we van OF-OF denken naar EN-EN denken moeten bewegen
vanuit de vragen:

— hoekunje goednaaranderenluisterenalsje niet je eigeninnerlijkeovertuigingkritischbeschouwt?
— hoegaanwe én betrouwbaarénwendbaamworden?

In de afgelopen jaren is new public management gebruikt om de publieke sector te moderniseren, waarbij het
model van de private sector werd toegepast op de publieke sector. De basiswaarden zijn hierbij: zuinigheid,
doelmatigheid, doeltreffendheid. Het denken gaat uit van producten en klanten. Met deze aanpak hebben we
een veel efficiéntere dienstverlening weten te realiseren. Systemen werden ondersteunend en verantwoording
werd transparant. We noemen dit het rationele perspectief (formeel, juridisch, financieel).



We werden met deze aanpak verassend voorspelbaar, maar leerden niet om te gaan met verassingen. Want de
leefwereld is niet in regels, richtlijnen en verstandige keuzes te vatten en levert ons vraagstukken op die we van
tevoren niet hadden kunnen bedenken.

Een schrijnend voorbeeld is de tsunami in 2004: opeens was deze er en niemand had het zien aankomen. We
noemen dit ‘De Joker’ ‘die opeens verschijnt: een onvoorspelbare verrassing.

Niet alleen is men toen aan de slag gegaan met het opruimen van de puinhopen, maar tegelijkertijd is men gaan
leren. Wat heeft dit veroorzaakt en hoe kunnen we dit gaan voorspellen? We gingen onderzoeken welke
verrassingervoorspelbaarzouderkunnenworden

We moeten bij beleidsinrichting dus aanleren om naast het rationele perspectief altijd een zo betrouwbaar
mogelijk reéel perspectief te plaatsen. Wij zijn dan ook van mening dat wanneer er bij beleidsinrichting slechts
voor één perspectief wordt gekozen, er sprake is van willekeur.

Alan Greenspan kwam na 40 jaar tot de conclusie: “There seems to be a lack in my reality”. Helaas was dat pas
nd de crisis en niet ruimschoots voor.

Graag attenderen we u op Prof. Dr. Martijn van der Steen die in zijn inaugurele rede? spreekt over voorspelbare
en onvoorspelbare verrassingen.

3. #isditdeoplossing?

Wat we ook leerden is hoe ongemakkelijk we ‘niet weten’ vinden. Managers die verzuchten dat medewerkers
alleen maar vragen stellen en geen oplossingen bieden, kennen we allemaal. Het verduren van het ongemak,
hebben we blijkbaar niet in ons DNA zitten.

We kunnen het wél leren ons de bereidheidbmte kijkenente lereneigen te maken.

De vraag waardm het niet op te lossen is, is belangrijker dan de vraag wat de oplossing is. Dat te hebben
vastgesteld, helpt al enorm.

Bij complexe publieke vraagstukken, die we onder andere ophalen bij inzet van bijvoorbeeld ‘garage de
bedoeling’(SVB), casuistiek in de organisaties en bij schrijnende situaties die de media aandragen, kunnen we
leren onderscheid te maken tussen * f dn %3lve. De specifieke situatie kan soms met een goed gewogen
maatwerk oplossing worden aangepakt. ‘Fix’ betekent dan dat we snel en adequaat deze ene situatie weten op
te lossen voor deze unieke burger.

Wanneer we echter stoppen bij deze fix, ontstaat het gevaar van ‘kortetermijnfijn enlangetermijnp i .jom ’
deze manier creéren we suboptimale oplossingen die het probleem opschuiven tot nader order. Naar het
volgende kastje.

Met ‘Solve’ bedoelen dat we altijd gaan kijken naar wat we kunnen leren. Zodat we continue kunnen leren en
verbeteren. Onze tip is om altijd de vraag “voor welke vraag is dit de oplossing?” te stellen. En te delen met
elkaar wat je hebt gedaan, hoe je hebt geleerd. Zo werd ‘#isditdeoplossing&eboren.

Wat betekent dit voor publieke instanties?

Organisaties met uitvoeringstaken moeten dus niet alleen de grond waarop verschillende gewassen gaan
groeien vrijmaken maar ook zorgen dat de gewassen de kans krijgen om te groeien (feed the soil) en adaptief
kunnen inspelen op hoosbuien en droogte. Want daarmee bereik je de beoogde impact: oogsten van gezonde
gewassen. Veel publieke organisaties hebben de koppeling met de reéle wereld volgtijdig op de uitvoeringstoets
ingericht met een ‘SCOPAFIJTH” methodiek, die de bedrijfsvoering toetst en dan geven we groen licht. We
passen de ‘doenvermogentoets’ nog maar sporadisch toe.

En met de dynamiek van legologica en egologica - de complexiteit van belangen, hiérarchie, opdrachten —
creéren we hiermee (bewust?) het risico dat we nooit de bedoelde impact realiseren. Simpelweg omdat we pas

3 https://www.nsob.nl/wp-content/uploads/2016/12/NSOB2016-Martijn-van-der-Steen-Tijdig-bestuur.pdf
4 https://www.wrr.nl/publicaties/rapporten/2017/04/24/doenvermogentoets



jaren na dato met de effecten van ons handelen worden geconfronteerd. Wanneer de bewindslieden al zijn
vertrokken en bestuurders het niet meer echt kunnen uitleggen.

Hoe bedoelen wij?
Door te starten met de vraag: * Wadbenweindet ussent i j d?”

We zien bestuurders, politiek, managers en collega’s worstelen met alle eerder genoemde vraagstukken maar
we maken nog weinig meters. Bewindslieden én bestuurders roepen op tot ‘meer ruimte pakken in de
uitvoering’ en de vraag van de uitvoering is dat we ruimte moeten krijgen. En vervolgens gaan we zitten wachten
tot de ander wat gaat doen.

Laten we gewoon beginnen met ontginnen en onderweg leren van wat we tegenkomen. Omdat we het nog
nooit hebben gedaan denken we wel dat we het kunnen. Dat betekent niet buiten de lijntjes kleuren, maar
onderzoeken waar de lijntjes zitten. Die verrassend vaak veel verder blijken te liggen dan gedacht.

En bijna altijd zijn de echt schrijnende situaties onbedoeld ontstaan. Waarbij wetten, budgetten en capaciteit
doeltreffend en efficiént waren ingezet, maar de focus voor afwijkende situaties verdwenen was. De zogeheten
‘rafelranden’ zoals in de casuistiek aan het begin van dit artikel.

‘Gewoon beginnen’ doen we met netwerkbijeenkomsten en trainingen met actuele casuistiek, met
ondersteunende methodieken om z&lIf tot een goed gewogen besluit te komen. Met inspirerende sprekers, door
continue leren en verbeteren. Door verbindingen te leggen. Zoals de train de trainer van Garage de bedoeling,
zodat mensen er zé&If in eigen team mee aan de slag kunnen. Door samen op zoek te gaan naar dat wat we nog
niet helemaal weten, om betrouwbaar én wendbaar te worden. Met lef én ongemak.

Dat doen we vanuit onze grondhouding:

* Ken de bedoeling van de wet/regels en taak (cognitie)

*  Ken je context (multi-perspectief)

*  Herken en erken signalen (bewustwording)

*  Weet wie er nodig zijn om dit vraagstuk op te lossen (multidisciplinair werken)
e Zorgdat je jouw weging/besluit kunt uitleggen (verantwoording)

En met onderstaande vragenlijst in de hand (jaja, toch een lijst!)

Bedoeling:

ea

e Watis de bedoeling en uit welke waarden zijn onze wet en
regelgeving opgebouwd?

Beleidsdoelstellingen en leidende principes (Waarden)

e Waarom doen we dit?

o Welke impact streven we na?
Wet- en regelgeving (kaders en normen)
Radicale transparantie: »
e Hoe krijgen we radicale transparantie in perspectieven,

belangen, opdrachten? Maatschappelijke realiteit
Samenleving, complexiteit
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o Welke legologica en egologica zien we en wat betekent dit?
Bijvoorbeeld de burger die ergens op wacht, de minister die
niet wil falen, de manager die productie op orde wil hebben en geen tijd heeft voor stilstaan? Want ‘hoe je
kijkt maakt wat je ziet en wat je doet of laat’.

e Hoe gaan we van OF-OF denken naar EN-EN denken? Streef naar samenwerking en synergie in plaats van
overtuigen van het ‘beter weten’.



Stoplossen:

e Hoe zorgen we ervoor dat niet het proces (moet morgen af!) maar het vraagstuk leidend is? Inzetten van
gezond verstand in plaats van snelle consensus.

e Hoe gaan we ondanks de beperkte budgetten en tijdbestek de beoogde impact maximaal realiseren?

e f#isditdeoplossing?

Verrassend voorspelbaar en voorspelbaar verrassend

ey, . . Wanneer doen we het goed?
e Hoe zorgen we ervoor dat we tijdig, preventief en zorgvuldig o @R enE e P N ———
. wet en regelgeving * Hoe onze doelgroep
met signalen omgaan? - Budgetten i
. . . * KPI's 0 t
e Hebben we ruimte ingeregeld voor ‘de joker’? - De bedoeling van de &d hebben?
. .. wetten ‘erkt onze dienstverlening
e Hoe zorgen we ervoor dat we innoveren terwijl we en welke impact hebben we?
betrouwbaar blijven? Hierbij gebruiken we naastgelegen &

* Hoe gaat ‘'de ‘Qt in
schema. sociale ﬁ er uit zien?
. Wel)§j gingen z‘
kunnen e komende
jaren verwachten?
* Hoe ontwikkelen
doelgroepen zich en welk 0
effect heeft dat op onze
dienstverlening?

De bedoeling van de wet/beleid

Verantwoorden

e Kun je aan de buurman uitleggen wat je
overwegingen zijn geweest bij het uiteindelijke
besluit?

e |sereen gelijke verdeling op alle hoeken van de
waarden3hoek?

Effectiviteit/efficiency kwaliteitslijn Impact
i ivkeidsdhd 240 diiianitazd vaidod
Tot slot

We moeten aan de slag! leder vanuit eigen expertise, beleidsterrein, opdracht of taken. Met respect en
gelijkwaardigheid. Onze grondhouding is voorwaardelijk. Elke organisatie in het publieke domein zal hiervoor
ruimte moeten maken. Maar laten we niet wachten op structuuraanpassingen en wetswijzigingen om aan de
slag te gaan. De ruimte blijkt veel groter dan we denken te weten. Wees scherp op signalen, aannames en
belangen. Door ze te benoemen en er iets mee te doen, ben je al aan de slag. Dat is niet altijd makkelijk en
vraagt lef én het verduren van ongemak.

Onze vraag aan onszelf én aan u: hoe gaan we nog meer waarde toevoegen en waar beginnen we morgen mee?

Netwerk de bedoeling november 2018



