
VERDER: DG AAN TAFEL PAG. 7 Loes Mulder/ABD 
TOPTRANSFER PAG. 13 Michel Rentenaar, Klimaatgezant 
Nederland PAG. 15 Leergang LGA DE WEEK VAN PAG. 18 
Remco Dolstra, directeur Communicatie/FIN NEVENFUNCTIE 
PAG. 19 Gabriella Bekman en het Haags Gemeentemuseum

WIE ZIT 
WAAR?
Overzicht van de  

laatste benoemingen

➡

➡12+14
blad
№3 
september 2014

4
TURBULENTE 
TIJDEN
Paul ’t Hart en Mark 
Frequin over ‘Ambtelijk 
Vakmanschap 3.0’

8
DIGITALE 
OVERHEID
Beheersen of loslaten? 
De digicommissaris 
gaat regie voeren

16
OPENHARTIG
Michèle Blom wil 
altijd meer weten

Mark Frequin 
(pagina 4): ‘De 

nieuwe ambtenaar 
balanceert tussen het 

loyaal bedienen van 
de politiek  

en belangen  
van “buiten”’









5abdblad no.3/2014

De Vereniging voor Over-

heidsmanagement (VOM) 

vroeg samen met de VGS 

(Vereniging voor gemeen-

tesecretarissen) en IKPOB 

(Stichting Innovatie, Kwaliteit 

en Professionaliteit van het 

Openbaar Bestuur ) be-

stuurskundige Paul ’t Hart 

om een trendanalyse voor 

de overheidsmanager van de 

toekomst. Hij raadpleegde de 

internationale literatuur, hield 

een survey onder overheids-

managers en tapte ervaring 

af bij zijn studenten op de 

Nederlandse School voor 

Openbaar Bestuur. In het es-

say wijst de bestuurskundige 

vijtien trends en competen-

ties aan voor de ambtenaar 

van nu. Een aantal is stokoud, 

zoals dienstbaar zijn en 

inhoudelijke deskundigheid. 

Andere opgaven stammen 

uit het laatste kwart van de 

vorige eeuw: verantwoording 

aleggen aan burgers en me-

dia, verkokering aanpakken 

en internationalisering. Bo-

venop die ‘oude’ eisen komt 

een vijtal nieuwe, samen te 

vaten in de term ‘turbulente 

netwerk samenleving’. (Top)

ambtenaren hollen van issue 

naar issue, hebben te maken 

met snelle partijpolitieke 

wisselingen en gezagstur-

bulentie en moeten omgaan 

met de verschillende rollen 

van marktmeester, inkoper en 

toezichthouder. De ambte-

naar 3.0 gaat coproducties 

aan met bedrijven, maat-

schappelijke organisaties 

en burgerinitiatieven. Deze 

nieuwe rollen vragen om 

nieuwe kwaliteiten van zowel 

overheidsorganisaties als 

in dividuele ambtenaren. Voor 

beiden geet de bestuurs-

kundige een lijstje met beno-

digde eigenschappen. 

Het essay Ambtelijk Vakman-

schap 3.0 is te downloaden op 

vom-online.nl.

Ambtelijk Vakmanschap 3.0

Je bent net zo goed als je laatste prestatiemeting. Alles is of 
wordt transparant, ook je missers.'
Mark: ‘Ik vind het beeld van een gebouw in lagen in het essay 
mooi. De ambtenaar van nu bouwt verder op oude waarden, 
maar de uitgangspunten van vroeger verdwijnen niet. Het 
zijn in feite verdiepingen van een gebouw. Op de oude ver-
diepingen uit de vorige eeuw komt een nieuwe verdieping. 
Inderdaad, daarbij is sprake van gezagsturbulentie. Maar dat 
ontslaat je niet van het aloude uitgangspunt om dienstbaar 
en integer te zijn. Het is een prachtig maar moeilijk vak dat 
wij beoefenen.’ 

Mark, jij bent zelf DG Wonen en Bouwen. Is de trend van 
permanente turbulentie voor jou herkenbaar?
Mark: ‘Zeker. In drie jaar tijd kreeg ik te maken met vijf 
ministers en vele koerswijzigingen. Eén daarvan was het eerst 
samenvoegen en later weer losknippen van integratie en de 
woningmarkt, en met aanscherping van beleid met en voor 
woningcorporaties. Een sector die zich nu moet verantwoor-
den tegenover een parlementaire enquêtecommissie. Beleid 
moet tot snel resultaat leiden, terwijl onderwerpen als duur-
zaamheid, bevolkingskrimp, de huurtarieven en leegstand 
stuk voor stuk een langere adem nodig hebben. Dat speelt in 
mijn beleidsdossiers en ik ben zeker niet de enige bij het Rijk 
die hiermee te maken heet. De kunst is te blijven openstaan 
voor je omgeving en toch zichtbaar aanwezig zijn in de orga-
nisatie. Geen pantser maar ruggengraat.’

Het essay beschrijt acht competenties waaraan de ambte-
naar van de toekomst zou moeten voldoen. Bestaat deze 
ambtenaar 3.0 al?
Paul: ‘Daar heb ik geen onderzoek naar verricht. Bovendien 
zijn deze acht geen gouden standaard waaraan ieder individu 
zou moeten voldoen. Niemand kan een duizendpoot zijn, 

maar je moet wel zorgen dat je op teamniveau al deze kwali-
teiten borgt door complementariteit.’
Mark: ‘Het zou jammer zijn als dit essay zou eindigen in een 
soort wasstraat waar elke ambtenaar doorheen moet om aan 
alle competenties te voldoen. Bovendien: niet alles laat zich 
in een vaste checklist van competenties vertalen. Voor mij 
zijn de vijtien vraagstukken uit het essay interessanter dan 
het voldoen aan competenties. Het balanceren tussen het 
 loyaal bedienen van politiek en tegelijkertijd de belangen 
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V
eel beleidsterreinen kennen naast een nationaal 
aspect ook een Europees en mondiaal perspectief.  
Een internationale oriëntatie en een brede wereld-

visie zijn dan nodig om adequaat te kunnen opereren. Om 
top managers hierbij te ondersteunen organiseert Bureau 
ABD de leergang Leadership in a Globalised Arena (LGA). In 
november 2014 start deze leergang  voor de tweede keer . 

TWEE MODULES

De leergang LGA bestaat uit twee modules. De eerste module 
vindt plaats in Nederland en duurt drie dagen. Het doel is 
de impact van de globalisering op overheid en bestuur te 
onderzoeken. Thema’s die hierbij aan de orde komen zijn: 
duurzaamheid, de netwerkeconomie en de geopolitieke ver-
schuivingen. De tweede module bestaat uit een werkbezoek 
aan Washington en Boston. In deze module gaat het over de 
rol van leiderschap. En de vraag: hoe neem je in de globalise-
rende wereld je positie in? De vaardigheden die je hiervoor 
nodig hebt, de bestuurlijke context en een praktische casus 
maken deel uit van de module. 

AMERIKA

Voor de leergang is een samenwerkingsverband aangegaan 
met de Senior Executive Service, de Amerikaanse equivalent 
van de ABD. Amerikanen hebben een andere kijk op hun rol 
in de wereld. Zij hebben hun van oudsher leidende positie 
op sommige thema’s moeten afstaan aan China en andere 
op komende industrieën. Nederland daarentegen is altijd 
een kleine speler geweest die juist door samenwerking veel 
slagkracht heet verkregen. Voor deelnemers is het interessant 
om ervaringen uit te wisselen en te leren van de Amerikaanse 

manier van kijken naar mondiale vraagstukken. In Boston 
volgt een programma van een aantal lezingen en workshops, 
gegeven door wetenschappers op het gebied van globalisering. 

ENERGIESECTOR

De kracht van LGA is dat elke manager zijn of haar eigen 
 casuïstiek inbrengt en die in de eerste module aanscherpt om 
vervolgens te toetsen en te versterken in samenwerking met 
de Amerikaanse counterpart in de tweede module. Daarbij 
kan het bijvoorbeeld gaan om een casus uit de energiesector. 
Nationale of Europese regelgeving en belangen zijn op dit 
beleidsterrein niet meer leidend. Spelers in het veld kunnen 
dan ook alleen opereren als zij de mondiale context kennen. 
Energie heet bovendien raakvlakken met allerlei andere 
thema’s, zoals innovatie, handel en duurzaamheid. 
De eerdere editie van LGA was een samenwerking met de 
Britse Civil Service. Alida Oppers, directeur-generaal Primair 
en Voortgezet Onderwijs (OCW) zegt hierover: ‘Het is een 
unieke gelegenheid om met zo’n groep gelijkgestemden 
bij elkaar te zijn, dat werkt zeer inspirerend. We discussi-
eerden bijvoorbeeld over de verschuivende machtsblokken 
in Europa en de Verenigde Naties. Dat geet context aan de 
werkvelden waarin wij acteren.’

TEKST Sarah Leers
Illustratie Thinkstock

Besturen in een  
wereldwijde overheid

Start LGA
In november starten vijf leden van de topmanagement-

groep en negen DG-abelen (toekomstig topmanagers) met 

LGA. De wisselwerking tussen zitende en toekomstige 

topbestuurders versterkt de dialoog met de internationale 

sprekers en stimuleert de relectie op elkaars casuïstiek.





in de raad vooral ging om de koie en 
de aanvangstijden van colleges. Ik moet 
zeggen dat ik die koie uiteindelijk ook 
wel belangrijk vond. Van huis uit kreeg 
ik gezelligheid mee. Ik kan nog steeds 
blij worden van met elkaar om tafel een 
spelletje doen.’

4
Waarin mag je wat afgeremd worden?
‘Me een beetje minder verantwoordelijk 
voelen zou wel handig zijn. Daarin kan 
ik doorschieten. Bij IenM droeg ik zorg 
voor de invoering van de 130 kilometer 
op snelwegen. Ik had de neiging dikke 
dossiermappen over de laatste geluids-
metingen uit te pluizen om precies te 
snappen waarom we tot een bepaalde 
aanbeveling zouden moeten komen. 
Daar zit overigens ook een hoop nieuws-
gierigheid bij. Ik wil wéten! Dat vind ik 
het leuke van werken bij het Rijk: je kunt 
je verdiepen in zoveel onderwerpen, 
vooral als je wisselt van departement, 
zoals ik heb gedaan. Ieder mens die 
ik ontmoet is een bron van iets meer 
weten, zo kijk ik er soms naar.’

Op topniveau is ontspanning belang-
rijk, vind ik. Het kan even duren voor je 
ontdekt hebt wat je ligt, maar het is wel 
goed te blijven zoeken om afstand te 
kunnen nemen van wat je dagelijks in 
beslag neemt.’ 

6
Van welke organisatie zou je de baas wil-
len zijn als je geen DG was geworden?
‘Ik werk het liefst voor het Rijk, maar als 
ik iets anders zou moeten kiezen zou ik 
directeur in de cultuursector willen zijn. 
Van het Bimhuis bijvoorbeeld, de thea-
terzaal voor jazz- en improvisatiemuziek 
in Amsterdam. Of van het Nederlands 
Dans Theater. Die organisaties zijn leuk, 
ik zou bij iedere voorstelling zelf in de 
zaal willen ziten. De directiebanen lij-
ken me minder omdat mijn eigen werk 
volgens mij afwisselender is.’ 

7
Waarover droom jij?
‘Ik ben niet zo’n dromer, ik leef erg in 
het hier en nu. Mijn opdracht bij Jeugd 
en Sanctietoepassing is de decentralisa-
tie van de jeugdzorg goed neer te zeten 
en de samenwerking tussen instanties 
die zijn betrokken in het proces van 
strafoplegging te verbeteren. Ik geloof 
niet zo in beleid netjes opschrijven, ik 
wil weten hoe het landt. Ik word enthou-
siast van werkbezoeken. Dus ga ik straks 
graag bij gemeenten langs om te snap-
pen hoe het werkt, of beter kan werken.’

8
Hoe ga jij om met kritiek?
‘Ik vraag door: wat wil je eigenlijk zeg-
gen, wat kan er beter? Ik ben er niet zo 
bang voor, ik ben zelf ook makkelijk met 
kritiek geven. Het is niet het einde van 
de wereld. Ik vat feedback niet zo gauw 
heel persoonlijk op, eerlijk gezegd. Ster-
ker nog: ik kan me niet goed voorstellen 
dat mensen kritiseren om me daarmee 
een hak te zeten. En zelfs als dat wel 
zo is, vraag ik door: ‘Waarom? Wat wil 
je bereiken? Ook dan wil ik snappen, 
wéten.’

1
Wat is je huidige gemoedstoestand?
‘Opgewekt. Ik heb een leuke ochtend 
gehad, ben weer geprocest door een van 
de beleidsdirecties. Omdat ik in korte 
tijd van zoveel mogelijk mensen wil 
weten waarmee ze bezig zijn, worden 
er tafelsessies georganiseerd: in korte 
tijd vertellen teams waarbij ik aan tafel 
schuif wat hun project inhoudt en hoe-
ver ze daarin staan. Het is leuk dat hier 
veel jonge mensen werken, dertigers, 
met de sturm und drang die je dan hebt. 
Aanstekelijk! En eigenlijk jammer dat 
je soms door levenservaring het nodige 
daarvan verliest.’

2
Van welke ervaring heb je recent iets 
geleerd? 
‘Dat je met doorzeten én humor een 
heel eind kunt komen. Hiervoor werkte 
ik bij het ministerie van Infrastructuur 
en Milieu. De staatssecretaris vroeg of 
ik wilde proberen de patstelling rond 
de waddenveren op te lossen; twee 
rederijen hadden al jaren onenigheid 
met elkaar en de oplossing was niet 
1-2-3 voorhanden. We onderhandelden 
uren achter elkaar in diverse marathon-
sessies, met een toppunt van 24 uur 
non-stop overleg. Maar we kwamen 
eruit! Met doorzetingsvermogen, 
want je bent kapot na zo lang praten op 
het scherpst van de snede. En dankzij 
humor, we hebben met het groepje dat 
die onderhandelingen deed enorm gela-
chen. Als je er de lol niet meer van inziet, 
is het niet te doen.’

3
Wat kreeg je van huis uit mee?
‘Kom op, niet opgeven. Ooit begon ik op de 
mavo, deed de middelbare hotelschool, 
een hbo-vervolgopleiding en eindigde 
op de universiteit. Bij elke volgende stap 
dacht ik: daar ga ik het leren en snap-
pen! Op het hbo werd ik secretaris van 
de studentenraad. Bewust, om de oplei-
ding te verbeteren; net als de anderen, 
dacht ik. Tot ik erachter kwam dat het 
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‘Ieder mens die ik 
ontmoet is een bron 
van iets meer weten’

5 
Wat doe je als je niet werkt?
‘Ik heb een poosje tenorsaxofoon 
gespeeld, een heerlijk instrument om 
lekker op weg te scheuren. Je moet er 
 dagelijks pak ’m beet een uur op oefe-
nen, dat lukt me nu niet. Bovendien is   
’s avonds op een tenorsax spelen niet 
ijn voor de buren. Ik ontspan met 
zang lessen. Onder leiding van een 
lerares zing ik in een klein groepje zowel 
liederen van Mozart als jazz van Sarah 
Vaughan. Zingen is voor mij een vorm 
van meditatie, net als hardlopen trou-
wens. Ik heb een poosje geschilderd, 
maar daar werd ik heel ongedurig van. 

tekst Galiëne Gerritsen
foto Linelle Deunk
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Koen de Snoo, directeur Duur-

zaamheid bij IenM, poseert bij 

het kofertje met duurzame 

ideeën dat op Duurzame 

Dinsdag werd uitgereikt aan 

zijn staatssecretaris Wilma 

Mansveld. 220 ideeën zijn 

het, verzameld door de 

stichting GreenWish. Het is de 

zestiende keer dat dit gebeurt. 

Koen: ‘Het blijt inspirerend 

om te zien hoeveel mensen 

denken: dit is belangrijk, dit 

ga ik doen. Daar komen vaak 

goedlopende bedrijjes uit 

voort.’

Dit jaar zag hij veel initiatieven 

om voedselverspilling te voor-

komen (‘waarom niet ook de 

kromme komkommers in de 

supermarkt?’), en verder zijn 

afval en energie populair. ‘Zo 

is er uit afvalwater plastic te 

maken en wil iemand anders 

van resten plastic lantaarn-

palen fabriceren.’

Komende tijd selecteren 

en ondersteunen IenM-

beleidsmedewerkers en 

GreenWish samen de tien 

beste ideeën. ‘En daar leren 

wij ook weer van.’

DUURZAME IDEEËN Oude Zaal Tweede Kamer,  
2 september 2014, 10.50


