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I  I  .  l .Inrerorng

Dit essay gaat over de werkers in de niet-commerciële dienstverlening. Daartoe behoren

ri jksambtenaren, pol i t ieagenten, maar ook onder anderen rechters, ofÍ icieren van just i t ie, artsen,

leraren, jeugdhulpverleners, verplegend personeel. De tot nu toe sterk dominante f i losoÍie van het

besturen van vakmensen is de laatste jaren in steeds sterkere mate uitgegaan van het model van

extr insiek motiveren: de werkers worden - even extreem gezegd - beschouwd als marionetten die

door anderen in beweging gebracht moeten worden. Denk aan de van bovenaf opgelegde grote

uniformerende veranderingen zonder voldoende draagvlak in het onderwijs; de marktwerking die

ervan uitgaat dat vakmensen onvoldoende kwali teit  zul len leveren als zi j  niet op de hielen worden

gezeten door concurrenten; toenemende verantwoording, controle en roep om transparantie. De

vakmensen zi jn door pol i t ic i ,  bestuurders en managers in toenemende mate gezien als onwil l ig.

Steeds meer ontstond een sÍeer dat zi j  dan maar door de overheid en in het verlengde daarvan

door besturen en managers gedwongen moesten worden om te doen wat het publ ieke belang

vereiste. Om de niet-commerciële sector vi taal te kri jgen moet dringend weer aansluit ing gezocht

worden bi j  het ideal isme van de professionals en bi j  hun intr insieke motivatie om iets te betekenen

voor de publieke zaak. Dat is maatschappeli jk kapitaal dat de afgelopen decennia verwaarloosd

is. lk inventariseer enkele bouwstenen voor een andere bestuursf i losofie waar ideal isme en de

zelÍbinding van professionals wel erkend, gevoed, gestimuleerd en serieus genomen worden;

waarin gebouwd wordt op beroepstrots en beroepseer als dri jvende krachten. Dit essay is letterl i jk

een'poging':  het pretendeert geen kant en klare oplossingen te geven, het is work in progressl.

Het is bedoeld om aanvull ingen, bedenkingen en tegenspraak uit  te lokken.

Beroepszeer in de niet-commerciële professionele dienstver lening
In deze niet 'commerciële proÍessionele dienstverlening is het respect voor en zelfrespect

van werknemers de aÍgelopen decennia ondermijnd door een bombardement van permanente

reorganisaties, schaalvergrotingen en regels2. Dit hangt samen met een toenemende

geringschatt ing van de deskundigheid op de werkvloer. In verschi l lende sectoren is een de

professional isering zichtbaar. De kennis, motivatiê en ervaring van de vakmensen die het 'echte

werk' doen, worden ondergewaardeerd en onderbenut. Zo moesten leraren in het veelbesproken

nieuwe leren geen kennis overdragen, maar uitsluitend de leerl ingen coachen; zo werd de

indicering van de wijkverpleging overgedragen aan het CIZ en werd het een aanbeveling als een

ambtenaar geen verstand heeÍt van de inhoud, De 'standaardisering'van en de controle op hun

werk neemt toe.

De verantwoordingslast is hoog geworden. Voorbeeld hiervan is de gestage opmars van de

Diagnosebehandelingscombinaties (DBC's) in de zorg. Daarnaast l i jkt steeds meer te zi jn gaan

gelden dat Íuncties hoger worden gewaardeerd naarmate deze verder van de werkvloer afstaan

en dat bestuurders zich spiegelen aan de salarissen in de commerciële sector.

Deze ontwikkel ingen hebben tot kaalslag en beroepszeer op de werkvloer geleid. Dat uit  zich aan

Het essay en de conÍerent ie z i jn de aanloop naar het boek BeÍoepstÍots.  Samen werken aan de publ ieke zaak
(conceptt i te l )  dat  de auteur samen met Gabriel  van den Er ink (univeÍs i te i t  van Í i lburg) en Jos Kole (VÍ i je

UniveÍsi te i t )  in voorbereiding heeÍt .

Zie analyse hiervan in het art ikel 'Veranderdr i f t 'van Margo TÍappenburg, in Frank Ankersmit  en Leo Kl inkers (red.) ,

De t ien plagen van de staat.  Oe bedr i j fsmat ige overheid gewogen. Van Gennep. Amsterdam 2008 (p.8ó e.v.) .



de kant van de dienstverleners in demotivatie, matige prestat ies, uitval en verloop.

Het beroepszeer in de niet-commerciële dienstverlening is de afgelopen jaren tot uitdrukking

gekomen in al ler lei signalen:

- Nleuwe belangenbehaÉlgers Er is toenemende onvrede met de bestaande organisaties voor

belangenbehart iging (koepels, vakbonden, beroepsorganisaties). Er ontstaan in verschi l lende

sectoren al ler lei soorten alternatieve belangenorganisaties. Enkele voorbeelden: in de GGZ

de actiegroep Genoeg is genoeg, de Vri jePsych, de Koepel van DBC-vri ie prakti jken van

psychotherapeuten en psychiaters; in het onderwijs de vereniging Beter Onderwijs Nederland

en Leraren in act ie; In de zorg NU 9l en De Vri je Huisarts. Meer in algemene zin komt de

Stichting Beroepseer sinds 2OO6 op voor professionals.

- Wetenschappeli lke en Intel lectuele noodklokken. Met de regelmaat van de klok verschi jnen

er art ikelen en boeken die het probleem aankaarten: boeken als Mondige burqers, getemde

professionals, Marktwerking, vraagsturing en professionaliteit in de publieke sector (2003

Evelien Tonkens), Bewijzen van goede dienstverleninS QOO4, WRR), Eeroepszeer . Waarom

Nederland niet goed werkt (2OO5, Gabriël van den Brink, Thi js Jansen, Dorien Pessers),

Onder onderwijzers en andere gemengde berichten (2006, Martin Sommer) De intensieve

menshouderij. Hoe kwaliteit oplost in rationaliteit (Jaap Peters en Judith Pouw 2OO5) en

recent Onfregelen. De herovering van de werkvloer (Jos van der Lans, 20OB) en De tien

ptagen van de staat. De bedrijfsmatige overheid gewogen. (Frank Ankersmit en Leo Klinkers)

vinden veel weerklank.

- Hardnekkiger wordend verzet. De onvrede uit  zich in steeds hardnekkiger wordend verzet.

De recente opval lend hardnekkige stakingen van pol i t iepersoneel in de eerste helf t  van dit

jaar waren daarvan een pregnant voorbeeld. De inzet van deze stakingen was niet uitsluitend

betere arbeidsvoorwaarden, maar ook erkenning voor het werk dat dag in, dag uit  gedaan

wordt3. Bi j  ondernemingsraden l i jkt ook een nieuw zelfbewustzi jn, een grotere assert ivi teit  te

ontstaan.

- Alarmerende berlchten over afnemende kwalltelt van de dlenstverlenlng. Of de

organisaties nu wel of niet in handen van de overheid zi jn, als het gaat om niet-commerciêle

dienstverlening wordt de pol i t iek daarvoor al snel verantwoordel i jk gesteld. Dat zegt op zich

al iets over de mate waarin dienstverlening wordt beleefd als een publieke zaak. Een van

de beste voorbeelden is het Íunctioneren van de belastingdienst. Tot voor kort stond deze

dienst bekend als zeer goed presterend. In kortê t i jd l i jkt er Íout op fout gemaakt te worden

ên staat de interne organisatie en public ter discussie. Het l i jkt erop dat deze dienst door het

vorige kabinet onder zo'n grote druk is gezet dat deze als het ware'kapot gereorganiseerd'

is. Het vervelende is: een slechte naam heb je snel, maar een goede naam komt langzaam.

Een ander voorbeeld is het middelbaar onderwijs. De commissie Dijsselbloem concludeerde

dat de kwali teit  van het middelbaar onderwijs de afgelopen decennia is afgenomen door het

overheidsbeleid waarbi j  de leraar vooral gezien werd als uitvoerder.

3 Zie de br ief  van Íhi js Vul l ings br igadier van pol i t ie Pol i t ie Hol lands-Midden aan minister Ter Horst  ( t i jdens de

stakingen in januaí i  2ooB) te v inden op ht tp: / /beroepseer.nl lsector/15/detai l /2o



Niet-commerciële dienstver lening
De beroepsgroepen waarover dit  essay gaat hebben het kenmerk 'niet-commerciële

dienstverfening' gemeen. Niet-commerciee/ geeft aan dat geen van de organisaties in deze sector

- volgens de wet - gericht mag zi jn op het uitkeren van winst aan aandeelhoudersa.

ln het meest simpele geval is het etiket niet-commerciële professionele dienstverlening van

toepassing wanneer de overheid tegel i jkert i jd de bekostiging, de aanbieding en de uitvoering

ervan in handen heeÍt.  De werkers zi jn in dat geval gewoonweg ambtenaar, of met het mooie

Engefse woord'ciyi /servants' ,  dienaren van de publieke zaak. Voorbeelden hiervan zi jn:

gemeenteambtenaren achter het loket voor de uitgiÍ te van paspoorten of pol i t ieagenten.

Uitsluitend op deze dienstverlening is het et iket 'publ iek'voluit  van toepassing.

Daarnaast wordt niet-commerciële dienstverlening echter ook aangeboden en uitgevoerd

door organisaties die op een of andere manier een iets meer afstandeli jke relat ie met de

overheid hebben. Het kunnen organisaties zi jn die bewust op afstand van de overheid gezet

zi jn, of organisaties die privaat zi jn. Organisaties die op afstand zi jn gezet zi jn Zelfstandige

Bestuursorganen als de Mededingsautori teit ,  de Zorgautori teit ,  De Nederlandsche Bank of

Fondsen die subsidies toewijzen.

Een apart soort op afstand gezette organisatie is de rechterl i jke macht. Om de onafhankeli jkheid

van de rechters ten opzichte van de pol i t iek te waarborgen - vanwege de scheiding van machten

- heeft deze vanouds een grote mate van zelfstandigheid. Dat neemt niet weg dat bi j  deze

organisaties nadrukkel i jk de publieke doelstel l ingen vastgelegd zi jn, ook alzi jnzi j  op afstand van

de overheid gezet.

Tenslotte is in Nederland veel niet-commerciële professionele dienstverlening in handen van

private organisaties. Waarschuwing: privaat is in dit  geval geen synoniem van commercieel,

maar heeft betrekking op een grote mate van zelfbestuur. Het gaat hier o.a. om zorginstel l ingen,

scholen, universiteiten, woningbouwcorporaties, welzi jnsorganisaties. Deze private non-profi t

sector is de grootste ter werelds en binnen deze groep is in Nederland de zorg de grootste

sector6. Private organisaties hebben in beginsel veel meer vri jheid dan publiekrechtel i jke of op

afstand gezette organisaties om hun maatschappeli jke opdracht te kleuren. Veel ervan stammen

oorspronkel i jk uit  het part icul ier ini t iat ief.  Deze private organisaties hebben echter een'publ iek'

t int je doordat deze in belangri jke mate door de overheid - uit  col lect ieve middelen - gefinancierd

worden. ln totaal 59o/ovan de inkomsten van deze private non- commerciële dienstverlening

komt uit  de genoemde col lect ieve middelen (belastinggeld of uit  col lect ief geïnde en/of door

de overheid sterk gereguleerde verzekeringen),38olo uit  eigen inkomsten (vergoedingen voor

geleverde diensten, eigen bi jdragen, contr ibuties) en 3olo uit  part icul iere gif tenT.

Samenvattend, het gaat bij niet-commerciële professionele dienstverlening om

- betaalde dienstverlening (en dus geen vri jwi l l igerswerk)

- in een georganiseerd verband,

- die totaal of in meerderheid afhankeli jk is van col lect ieve f inanciering (belastinggeld,

verpl ichte premies)

7

De aanduiding'non-prof i t -sector ' is  ver le idel i jk  maar wordt  gebruikt  voor de organisat ies die 'noch markt ,  noch
staat 'z i jn,  volgens de gel i jknamige publ icat ie van het Sociêal  en Cultureel  PlanbuÍeau ui t  2OO1. Daar val len
ambtenaren dus niet  onder.

lb idem, p.287: Beslaat bi jna 13 o/o van de totale betaalde niet-agrar ische arbeid van de Nederlandse weÍkzame
beroepsbevolk ing (gemeten 1995).

lb id.  p.288 In andere landen is ondeÍwi js oÍ  welz i jn nog groter

Dit  is  een heel  laag peÍcentage. In andere landen l igt  het  stukken hoger,  zoals in het Verenigd Koninkr i jk  op 9olo,
lsrael  oo lOolo en in de VS oD l3olo.



'  en die hetzi j  een publiekrechtel i jke of privaatrechtel i jke organisatie is

- maar in het laatste geval uitsluitend de vorm mag aannemen van een st icht ing of vereniging,

omdat het verboden is winst uit  te keren aan aandeelhouders.

Grote veranderingen
In de afgelopen decennia is de bemoeienis van de pol i t iek (overheid) met de niet-commerciële

professionele dienstverlening sterk toegenomen en dat hangt samen met een aantal grote

maatschappeli jke en culturele veranderingen die hebben plaatsgevonden:

- Mlnder status. De status van verschi l lende proÍessies is veel minder geworden. We leven

niet meer in de t i jd dat de notaris, de leraar of de dokter een hoge sociale status en een

vanzelf sprekende autori teit  hadden.

- Beroepsorganlsatles slechte naam. Georganiseerde beroepsgroepen hebben sinds de jaren

zestig een slechte naam. Deze worden geassocieerd met monopolist isch gedrag, sterke

gerichtheid op het eigen groepsbelang (cherry-picking) en weinig zelfregulerend vermogen.

Dat heêft in het verleden geleid tot hard ingri jpen van de pol i t iek, met al le negatieve

nevengevolgen van dien. De maatregelen die hiertegen door de pol i t iek genomen worden,

meestal een of andere vorm van marktwerking, hebben al ler lei (grote) nadelen, maar daaraan

ten grondslag l igt vaak het harde gegeven dat de beroepsgroepen zelf  onvoldoende gedaan

hebben om ontsporingen tegen te gaan.

- Steeds hogere kwall teltselsen. Er worden steeds hogere kwali teitseisen aan prestat ies van

professionals in (semi)publieke sectoren gesteld door burgers en in het verlengde daarvan

door de pol i t iek. Dit past in de trend dat 'veel normen de afgelopen dert ig jaar verhoogd

werden waardoor nieuwe vormen van onbehagen ontstaan zi jn'  (Van den Brink, p. l4O). Er is

bi j  de burgers een sterk afgenomen tolerantie voor slechte of matige dienstverlening. Zo is

het onderwijs zeer bepalend voor waar leerl ingen later terecht zul len komen. Van de pol i t iek

wordt verwacht dat deze iets aan de kwali teitsverbetering doet. Dat leidt tot een streven

naar een steeds grotere beheersing van de kwali teit  en dergel i jke. De pol i t iek is de werkers

in de niet-commerciële dienstverlening steeds meer gaan zien als de sleutelf iguren die de

maatschappeli jke problemen die hoog op de agenda van de burger staan, moeten oplossen.

De grotere diversiteit  in de samenleving en de daaruit  voortkomende problemen vragen om

oplossingen en de overheid is steeds meer daarvoor professionals gaan inzetten. Denk aan

criminal i tei t ,  integratie, wachtl i jsten in de zorg, kwali teit  van het onderwijs, problematische

jeugd. De pol i t ic i  beloven verbetering, maar zi jn afhankeli jk van de verschi l lende

beroepsgroepen voor de uitvoering daarvan. Dit voert de druk vanuit de pol i t iek op de

proÍessionals en hun organisaties op en leidt ertoe dat er ook daar weinig tolerantie is als zi j

niet aan hoge eisen voldoen.

- Steeds meer met steeds minder. Sinds de tachtiger jaren l igt de focus in Den Haag op

een str ingent begrotingsbeleid: het is voortdurend bezuinigen geweest: meer met minder.

Kostensti jgingen moeten in de hand worden gehouden. Departementen zi jn verantwoordel i jk

voor het op orde houden en brengen van hun eigen begrotingen. Tot voor kort was de overheid



weinig bereid te investeren. Kort ingen onder het et iket 'eÍf iciënter werken'zi jn nog steeds aan

de orde van de dag. Er moet nog steeds meer gebeuren met minder. In dat kader zi jn ook in

sectoren als gezondheidszorg en onderwijs Íusies (schaalvergrotingen) gestimuleerd.

Non-commercial i te i t  d ienstver lening onder druk
Een van de meest opval lende verschi jnselen is dat de overheid in toenemende mate een

bestuursf i losofie heeft aangenomen waarin werkmethoden uit  het bedri j fsleven geadopteerd zi jn.

Het niet-commerciële karakter van deze dienstverlening moge wettel i jk nog voluit  overeind staan,

in de prakti jk is er echter f l ink aan geknabbeld. Dit is in veel geval len gebeurd door de uitvoering

van 'publ ieke'taken aan te besteden:'marktpart i jen' kunnen dan met elkaar concurreren om

zo'n taak te bemachtigen. Dit is op grote schaal gebeurd onder andere in de sociale zekerheid,

het regionaal vervoer en - recent - in de thuiszorg. Men spreekt dan van'gereguleerde

marktwerking'.  Dekker stelt  vast dat 'het onherkenbaar worden van de non-profi tsectors in

Nederland waarschi jnl i jk verder is voortgeschreden dan in onze buurlanden.' .  Aan de invoering van

methoden uit  het bedri j fsleven heeft het zogenaamde Nerry Public Managemenf f l ink bi jgedragen:

een stroming die de afgelopen decennia in bestuurl i jk en bestuurskundig Nederland invloedri jk is

geweeste. Daarin l igt sterk de nadruk op de introductie van concurrentie, een sterke gerichtheid

op kostenbeheersing, scheiding van beleid en uitvoering en eff iciênt werken. Karakterist ieke

overwegingen voor deze stroming zi jn te vinden in het volgende citaat:

'Publ ieke organisaties zi jn niet gevoelig voor Í inanciële (of andere) prikkels gericht op

het verhogen van de effect ivi teit  en eÍf iciency omdat zi j  daarvoor te weinig volgens

bedri j fseconomische principes aangestuurd worden. Uitvoerders worden niet of onvoldoende

op hun persoonli jk Íunctioneren en hun output aangesproken. Als gevolg daarvan kan ook

de organisatie zich als geheel onvoldoende voor haar effect ivi teit  verantwoorden. [ . . . ]  Een

verschi l  tussen private en publieke sector echter is dat in de private sector uiteindel i jk een

correctiemechanisme aanwezig is dat ineff iciëntie afstraft ,  nameli jk de markt. Te lage winstci j fers

en te geringe omzetst i jgingen leiden uiteindel i jk tot een zoektocht naar mogeli jkheden om de

eff iciëntie en effect ivi teit  (het marktbereik) te vergroten. Deze correctiemechanismen zi jn bi j  de

overheid niet aanwezig, of afhankeli jk van de pol i t ieke wind'10.

Op basis van dit  soort opvatt ingen - let in het bi jzonder op het oordeel over de uitvoerders - heeft

men in de aÍgelopen decennia de grenzen opgezocht in het toelaten van al ler lei commerciële

werkmethoden binnen de niet-commerciële dienstverlening. Een goed voorbeeld is de sociale

zekerheid. De uitvoering hiervan is in sterke mate gecommercial iseerd: aanbestedingsprocedures

, ter bevordering van marktwerking en concurrentie zi jn volop geïntroduceerd . Wat de gevolgen
1 d""ru.n zi jn op de werkvloer wordt treffend beschreven in het volgende stukje van een

re-integratiecoac h:

8 Daaronder verstaat hi j  wat ik de pr ivate niet-commerciêle dienstver lening noem.
9 Over igens een wereldwi jd verschi jnsel .  Onderzoekers spreken over igens al  s inds lO iaar van de post-NPM per iode,

New Publ ic Management heeft  veel  verwacht ingen niet  waar kunnen maken. Zie bi jvoorbeetd de ontnuchteÍende
analyse van -  autor i te i t  op di t  gebied -  Chr istopher Pol i t t , ' ls  the Emperor in his underwear? An Analysis ot  the
lmpacts of  Publ ic Mànagement Reform',  in Publ ic Management,  vol .2,  tssue 2,2OOO, pp. l8 l -199.

lO Bram Berkhout e.a.  Markt  a ls middel .  Over pr ivat iser ing in de sociale zekerheid,  Regioplan, Amsterdam 2OO3, p.

24. In di t  c i taat  worden de termen'publ iek 'en'pr ivaat 'n iet  heel  precies gebruikt .  Pr ivàat staat hier gel i jk  aan het
bedrijfsleven en marktwerking. Publiek wordt geheel geïdentiÍ iceerd met de overheid. Het bestaan van een grote
sector met pÍivate niet-commerciële dienstverlening wordt geheel over het hoofd gezien oÍ gewoonweg gerekend tot
de'oubl ieke sectoÍ ' .



'Sinds 1999 werk ik met veel plezier en passie als re-integratiecoach. Mijn werkgever en ik

waren al act ief in het begeleiden van langdurig werklozen naar werk nog vóór er sprake was

van commerciële re-integratie als bedri j fstak. Die beginjaren waren geweldig. Het was al lemaal

nieuw. Samen met een col lega moesten we het al lemaal zelf  maar uitzoeken. We werkten toen

al met een heel moeil i jke doelgroep (voor mensen zonder relevant arbeidsverleden, zonder

aÍgeronde opleiding of met een heel hoge opleiding, met ex-gedetlneerden, ex-verslaafden,

voor mensen met een traumatisch verleden). De enige instrumenten die we hadden waren we

zel f ,  onze levenservar ing en onze passie en plezier om voor een ander oprecht iets te kunnen

betekenen. Meer bleek toen ook niet nodig, want kansloos geachte mensen vonden hun plek. En

dat zonder een sol l ici tat ietraining, zonder een opleiding, zonder subsidies. En wat ons betrof

zonder t ra jectplannen, zonder omzetdruk,  zonder al ler le i  bureaucrat ische beperkingen en

vera ntwoord i  ngen.

Het was ook simpel: een succes was gewoon meetbaar door vast te stel len of een uitkering was

beêindigd en hoe lang de coaching had geduurd en hoeveel dat had gekost en opleverde door

einde uitkering. We draaiden posit ief!  En het zou mij  verbazen als dat niet nog steeds doorwerkt

omdat een aantal van die mensen nog steeds werkt. Zo had ik in die beginjaren meer van die

opdrachten, ook met gehandicapten. Nu ik terugki jk stel ik vast dat ik samen met mijn kandidaten

de beste resultaten boekte in vergel i jkbare omstandigheden als bi j  mijn eerste opdracht. Een

gemiddelde trajectduur per kandidaat van nog geen jaar en t i jdens de duur van de opdracht viel

geen enkele kandidaat uit .  Een heel bescheiden rekensommetje over die eerste 5 jaar: gemiddeld

1O plaatsingen per jaar per jaar is een minimale bespar ing op ui tker ing van € 150,000,-  ;  minus

de geschatte kosten van € 8O.OOO,- .  betekent dit  een netto besparing per jaar van € 7O.OOO,-.

En hierbi j  is geen rekening gehouden met de doorlopende besparingen bi j  langer werken en de

toename van de productivi teit  bi j  bedri jven.

Echter, er is het een en ander veranderd. De re-integratiemarkt is vooral commercieel.  Er gaat

heel  veel  geld in om. Maar wat z i jn nu de resul taten? Onderzoeken zouden ui twi jzen dat er nog

geen fract ie terugkomt van al le geïnvesteerde mil jarden. En die investeringen moeten worden

verantwoord en veel opdrachtgevers (gemeenten, UWV, enz.) keken bi j  aanbestedingen meer

naar de kosten dan naar de kwali teit ,  De coaches werden gestuurd op omzet. Dus hoe groter het

aantal kandidaten in je bestand, hoe beter. Want hoe meer trajectplannen des te meer omzet.

Ondanks het Íeit  dat iedere kandidaat uniek is, werden ze in groepen begeleid, werd voor ze

gedacht en besloten of werden ze onder druk gezet. Ze werden gezien als probleem in plaats van

als potentieel.

t . . . .1 Od* het kleine bedri j f  waar ik in dienst was moest zich aanpassen aan de veranderde

omstandigheden. Het hebben van enthousiaste, gepassioneerde en daardoor succesvol le

medewerkers was niet meer voldoende om opdrachten te verwerven. Door Europese wetgeving

moesten grote en zeer gedetai l leerde aanbestedingen worden geschreven. Aanbestedingen voor

het re' integreren van grote kavels (!) kandidaten ineens. Welk klein enthousiast en gepassioneerd

bedri j f  kon daaraan voldoen? We hadden een moeil i jke t i id toen we moesten concurreren met de

groten. Dus aanpassen aan de inmiddels ontstane bureaucratische regels en het daarbi j  horende

I
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gedrag. lk kreeg hiermee steeds meer moeite. De energie die ik kreeg van de successen in het

eigenl i jke werk ging op aan het aanpassen aan een cultuur, aan het schri jven van tralectplannen,

aan het verantwoorden, enz.

Kortom, aan de inmiddels ontstane bureaucratie. lk: als we (consulenten en re-integratiecoaches)

ons werk goed doen (succesvol le uitstroom real iseren), dan moeten we op zoek naar ander werk.

Opdrachtgever: als je je werk (volgens het systeem) niet goed doet, dan einde opdracht. lk kwam

in een neerwaartse spiraal terecht en uiteindel i jk leidde dit  tot gezondheidsklachten.

Een half jaar geleden gaf ik mijn vaste baan op omdat ik niet meer declarabel kon zi jn en ik besloot

om als zel fstandig coach verder te gaan. lk kan nu zel f  k iezen voor opdrachten waar ik en mi ln

kandidaten energie van kri jgen en echte successen kunnen boeken. Hoewel kiezen, het is meer

zoeken naar een opdrachtgever die ook de taal  durÍ t  spreken van zi jn c l iënt  en een potent ië le

werkgever in plaats van de taal van het systeem'rr

Hêt laatste citaat is misschien wat lang, maar de combinatie van beide citaten is te mooi om te

laten schieten: dit zijn twee diametraal tegenovergestelde perspectieven op een en dezelfde

werkelUkheid. Aan de ene kant het sterk economische macroperspectieÍ waar het commercieel

werken met marktprikkels wordt aangeprezen als het enige middel om efficiënter en eÍÍectiever

te werken. De oude non'commerciële situatie wordt beschreven als ingedut, bureaucratisch,

ineÍf iciënt en ineffect ief.  Het wi l len vasthouden aan'publ ieke'organisaties wordt voorgesteld als

het 'trekken aan een dood paard'. Daartegenover staat het microperspectieÍ van de werknemer

op de wêrkvloer, die toch stel l ig de indruk heeft dat het er na de invoering van de marktwerking

allemaal niet efficiënter, effectiever oÍ goedkoper van geworden is. De gereguleerde marktwerking

brengt veel meer bureaucratie met zich mee, importeert een jargon dat vervreemdend is, lijkt veel

duurder en dooft de betrokkenheid en het enthousiasme op de werkvloer uit.

De publ ieke waarde van vr i jwi l l ige binding
Achter de beschreven ontwikkel ingen en de tot nog toe gekozen oplossingen gaat een trend schuil

die in de gehele discussie tot nu toe minder bel icht is: we l i jken in Nederland in toenemende mate

het geloof verloren te zijn in een belangrijk principe van de democratische liberale rechtsstaat. Die

is namelijk gestoeld op het wijze inzicht dat voortdurend gezocht moet blijven worden naar zoveel

mogelijk vrijwillige binding aan het publieke belang.

Ten eerste kan een rêchtsstaat niet zonder burgers die zich spontaan en vrijwillig inzetten voor

, het publ iek belang. Dit gebeurt op grote schaal en dageli jks in de zogenaamde'civi l  society' ,  in
I
" vr i jwi l l igerswerken part icul ier ini t iat ieÍ.

Ten tweede kan een rechtsstaat niet zonder burgers die zich zoveel mogelijk vrijwillig binden

aan het publ ieke belang zoals dat vastgelegd is en wordt in wetten en regels. Er is vanouds een

1l Erik van den Boomen, reactie op "Een vorm van pruttelend onbehagen" door Jos van der Lans (Eindhovens

Dagblad, 3O mei 2OO8). Te vinden op http://beroepseer.nusector^8/detail/ól



groot belang gehecht aan de vri je wi l  om zich te binden aan democratisch genomen besluiten

en democratisch tot stand gekomen wetten, Dat maakt het verschi l  ui t  met een total i taire staat

waar het publ ieke belang buiten de burgers om wordt gedeÍinieerd en vervolgens zo nodig met

int imidatie en geweld afgedwongen.

In de democratische l iberale rechtsstaat is de pol i t ieke kunst voortdurend zoveel mogeli jk te

komen tot die binding. Dat draagvlak is dringend noodzakeli jk voor de motivatie, de bereidheid

van burgers om zich te houden aan de wetten van de rechtsstaat waarin zi j  leven. De combinatie

van de democratie en rechtsstaat betekent dus dat we een staat wi l len waarin de wetten op een

democratische manier tot stand gekomen zi jnl  tot stand komen en waarin de meeste wetten en

regels daardoor kunnen rekenen op goedkeuring en zoveel mogeli jk vr i jwi l l ige omarming door

een meerderheid van de burgers. De regels moeten verinnerl i jkt zi jn, de juridische regels moeten

daarom voor een belangri jk deel samenvallen met morele regels waar men zich uit  overtuiging

aan wil  houden. Dat is een van de centrale ambit ies van een l iberale democratische rechtsstaat.

Anders ontstaat er een cultuur van onverschi l l igheid en cynisme.

Aan het ideaal van de l iberale democratische rechtsstaat l igt het geloof dat burgers inspraak

dienen te hebben bi j  de definiëring van wat de publieke zaak is en vervolgens daarvoor ook te

motiveren zi jn; dat al le burgers zo een vermogen en bereidheid hebben het eigenbelang tot op

zekere hoogte ondergeschikt te maken aan het geheel.

lnt r insieke mot ivat ie:  ver inner l i ik te betrokkenheid
In andere termen geformuleerd, zou je dus kunnen zeggen dat de l iberale democratische

rechtsstaat zoveel mogeli jk streeft naar innerl i jke betrokkenheid op de publieke zaak. In termen

van de psychologie: naar intr insieke motivatie. Een aantal kenmerken daarvan zi jn:

- Waar je naar streeft en wat je doet, vind je behoren tot je eigen identi teit :  dat je je daarvoor

inzet, hoort bi j  jou, daar heb je zelÍ  voor gekozen.

- Je bent de verpl icht ingen die je op je genomen hebt niet in de eerste plaats een ander

verschuldigd maar aan jezelf.

-  Zo voel je je zelf  oorzaak van je eigen handelen: je bent letterl i jk autonoom (je zelf  de wet

stel len), oÍ zelf-regulerend,

- Dit leidt tot en is verbonden met zelfrespect en zelfachting. '2

- Die laatste zi jn krachtig motiverende gevoelens.

Een dergel i jke intr insieke motivatie wordt meestal gezet tegenover extr insieke motivatie. Dan is

men bereid iets te doen:

- Omdat een ander je dat opdraagt.

- Vind je niet behoren bi j  je eigen identi teit ,  behoort niet tot je eigen ambit ie, is je niet eigen,

maar vreemd.

l2 Ui twerking hiervan is te v inden in Reinhàrd K. Sprenger De mot ivêt iemythe (Prent ice Hal l  2OO1):  deze
hanteert  voor z i jn al teÍnat iêve managementconcept termen als zel facht ing,  zel Í respect en waardigheid
(p.272!.  Hi j  beschouwt 'zel facht ing (als)  de ware bron van al le mot iver ing:  'z i j  is  de voorwaarde voor een
volmondig " ja!" tegen een zaak waar ik mi j  voor wi l  gaan inzetten. Zi j  wordt  tastbaar in vr i jheid op het gebied

van handelen, beslui ten,  in zel Íbepal ing en keuzemogel i jkheden'  (p.  273).
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- Je voelt je zelf  geen oorzaak van je eigen handelen.

- Je voelt het als iets dat je die ander verschuldigd bent, niet aan je zelf

Intr insieke en extr insieke motivatie kunnen niet l i jnrecht tegenover elkaar gezet worden. Het

is niet uitgesloten dat wat eerst extr insiek, later intr insiek wordt. Er kunnen al ler lei graduele

tussenstadia onderscheiden wordenr3. Dergel i jk processen noemt men bi jvoorbeeld social isat ie.

Bijvoorbeeld in de opvoeding gaat het kind uiteindelijk heel wat normen van de ouders en zijn/

haar omgeving verinnerl i jken. Dat mensen normen zich eigen maken, rekenen tot hun identi teit ,  de

verantwoordelijkheid ervoor nemen, is zeer waardevol.

De intr insieke motivatie sluit  dus niet uit  dat wat men verinnerl i jkt,  iets col lect iefs is. Opleidingen

tot een bepaald beroep zi jn een vorm van social isat ie. Bi jvoorbeeld pol i t ieagent worden is een

identi teit  aannemen die col lect ief is, voor een deel gevormd is. Die identi teit  maakt men zich

eigen. Al leen dan kan men gelooÍwaardige agent zi jn. Je neemt de verpl icht ingen van een agent

op je (dat is een individueel wi lsbesluit) ,  je bent een agent als je dat wi lsbesluit  hebt genomen.

De eed of belofte die men bi j  intrede in dergel i jke beroepen in de openbaarheid uitspreekt is de

bezegeling daarvan. Dat is het moment dat men de proÍessionele identi teit  voor de eigen rekening

neemtr4. ZelÍrespect en beroepstrots hangen zo nauw samen. Zoals een recent KNMG manifest

stelt :  ' lntr insieke motivatie van de medische professional is de krachtigste motor voor kwali tat ief

goede, zinnige en zuinige zorg"5.

Uithol l ing van persoonl i jke betrokkenheid en verantwoordel i jkheid
De tot nu toe sterk dominante f i losofie van het besturen van vakmensen is de laatste jaren in

steeds sterkere mate uitgegaan van het model van extr insiek motiveren. Denk aan de van bovenaÍ

opgelegde grote uniformerende veranderingen zonder voldoende draagvlak in het onderwijs; de

marktwerking die ervan uitgaat dat vakmensen onvoldoende kwali teit  zul len leveren als zi j  niet op

de hielen worden gezeten door concurrenten; toenemende verantwoording, controle en roep om

transparantie.

De vakmensen zi jn door pol i t ic i ,  bestuurders en managers in toenemende mate gezien als onwil l ig.

Steeds meer ontstond een sfeer dat zi j  dan maar door de overheid en in het verlengde daarvan

door besturen en managers gedwongen moesten worden om te doen wat het publ ieke belang

vereiste. Hen vri jwi l l ig tot verandering bewegen was toch niet mogel 'r jk. Dit cynisme is fnuikend

geweest, maar bestaat nog steeds.

Het l i jkt veel op een self  fulÍ i l l ing prophecy omdat uit  empir ische studies bl i jkt dat het sturen op

extr insieke motivatie in veel geval len de intr insieke motivatie verdri j f t  (het zogenaamde crowding

out)t6.

Zie bi jvoorbeeld Richard M. Ryan and Edward L.  Deci , 'Sel f -Determinat ion Íheory and the Faci l i tat ion oÍ
Intr insic Mot ivat ion,  Social  Developmênt,  and lvel l -Being' .  In:  American psychologist ,  January ZOOO, Vol .55,
no. l ,68-78. Di t  ar t ikel  komt voort  u i t  het  9Íote internat ionale onderzoeksproqramma Self-Determinat ion
TheoÍy. An Approach to Human Motivation and Personality, dat al heel wat interessante emprisch qêstaafde
inzichten in deze motivatie-mechaniek heeÍt opgeleverd.
De verplichting om de eed oÍ de beloÍte aí te leggen is per I maart 2006 in de Ambtenarenwet opgênomen.
Over de artseneed, z ie

http://knmg.àrtsennet.nl/uri l?uri=AMGATE_6O59_tOO_TICH_R155O17769634208&xst=AMGATE_6O59_10

O_TICH_R1549524397O383&PHPSESSID=9à2ceO27ebf d3543Í6ó3eBcb4Ocbl2ed
KNMG ManiÍest Medische prof€ssionaliteit. Koninkli ike Nederlandsche Maatschappii tot bêvordering deÍ
Gen€eskunst, Utrecht April 2007.
Bruno S. Frey en Reto Jegen, Motivation Crowding Theory: A Survey oÍ empirical €vidence, Journal of
Economlc Surveys, 2001, vol.15 (5), p. 589-61'|.
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3 Bouwstenen voor een al ternat ieve bestur ingsf i losof ie
Om de niet-commerciële sector vi taal te kri jgen moet dringend weer aansluit ing gezocht worden

bij  het ideal isme van de professionals en bi j  hun intr insieke motivatie om iets te betekenen voor

de publieke zaak. Dat is maatschappeli jk kapitaal dat de afgelopen decennia verwaarloosd is.

Het ideal isme en de zelÍbinding van professionals moet weer gevoed, gestimuleerd en serieus

genomen worden. Dat wi l  zeggen dat meer aansluit ing moet worden gezocht bi j  hun beroepstrots

en beroepseer. Eergevoel betekent dat iemand ernaar streeft kwali teit  te leveren en daarin ook

door anderen wenst te worden erkend. Daarbi j  stelt  iemand hoge eisen aan zi jn eigen doen en

laten, om in de ogen van zichzelf en anderen iets voor te stel len. Het gaat om hoge eisen die zi jn

geworteld in zelfrespect en beroepstrots. Professionals moet voluit  de kans gegeven worden en

de kans gri jpen hun persoon te verbinden met hun vak, zodat ze'naar eer en geweten' kunnen

werken.

Recent verschi jnt er steeds meer l i teratuur over beroepstrotslT als dri jvende kracht en over'de

economie van eer' .  Hierin zi jn voorstel len te vinden hoe de niet-commerciële sector meer ingericht

zou kunnen worden vanuit het principe van eer en verdienste. Dick Pels heeft er een interessant

boek over geschrevenl8. In een bespreking van de recente l i teratuur combineert Glebbeekte een

bespreking van Pels met buitenlandse l i teratuur daarover: het boek The Economy of Esfeemvan

Geoffrey Brennan en Philip Pettit en Motivation, Aqency, and Public Policy of Knights and Knaves,

Pawns and Oueens door Jul ian Le Grand2o. Dit laatste is - volgens Glebbeek - 'een poging van Le

Grand om zich, als pionier van het New Public Management, eerl i jk en serieus rekenschap te geven

van de bezwaren'.  Dat heeft -  aldus Glebbeek - 'een fascinerend traktaat opgeleverd over de

spanning tussen'knighf ly '  en'knavish'mot ivat ies van de dienaren van de publ ieke zaak. Le Grand

erkent dat de intr insieke motivatie van professionals van onmisbare waarde is voor een goede

dienstverlening en dat deze in het gedrang kan zi jn geraakt in het neol iberale offensief vanaf

de jaren tachtig. Tevens erkent hi j  dat de meeste mensen, afhankeli jk van de omstandigheden,

tot altruïst isch én opportunist isch gedrag in staat zi jn, zodat een doorgeschoten economisme

zelf de knaves in het leven kan hebben geroepen. Het zou echter onverantwoord zi jn ons in bl ind

vertrouwen uit  te leveren aan de edele motieven en eergevoelens van de professionals, omdat

zi j  niet al lemaal het beste met ons voorhebben (en wilzelf  ook wat te zeggen en te kiezen wil len

hebben). Le Grands oplossing is dat het beleid het moet zoeken in 'robuuste st imulansen', die het

opportunisme in goede banen leiden en de edele motieven in stand houden'.

In het boek van Brennan en Pett i t  wordt een onderscheid gemaakt tussen drie

sturingsmechanismen in de samenleving: de onzichtbare hand van de markt, de i jzeren hand van

de overheid en de ontastbare hand van de waardering. De waardering moet oprecht zi jn, pas dan

is deze iets waard. Vaak wordt dit  belangri jke mechanisme over het hoofd gezien.

Dat bleek bi jvoorbeeld bi j  de hardnekkige pol i t iestakingen in de eerste helf t  van 2008. Het ging

om betere arbeidsvoorwaarden, maar minstens evenzeer over een gebrek aan waardering en

Ron Niessen en Edgar Karssing (red.) ,  Geroepen om het algemeen belang te dienen. Ambtenêren, integr i te i t  en

beroepstÍots,  CAOP, Den Haag 2OO7.

Dick Pels,  De economie van de eer.  Een nieuwe vis ie op verdienste en beloninq. Amsterdam 2OO7.

Arie Glebbeek, 'Eerherstel  van de eer.  We hebben de inhal igheid van publ ieke dienstver leneÍs over onszel Í

aÍgeroepen' .  In:  Academische Boekenqids 68, 2OO8, p.  8-13.

GeofÍrey BÍennan en Phi l ip Pett i t ,  The Economy of  Esteem. An Essay on civ i l  and Pol i t ical  Society,  Oxford

UniveÍsi ty Press 2O04. door Jul ian Le GÍand Mot ivat ion,  Agency, and Publ ic Pol icy.  Of Knights and Knêves,

Pawns and Oueens. Oxford Universi tv Press.2006.

17

I8

t9

12



erkenning. Bekend geworden is de open brief van Thi js Vul l ings, brigadier van pol i t ie, Pol i t ie

Hollands'Midden aan minister Ter Horst naar aanleiding van haar opmerking op de televisie

naar aanleiding van de stakingen in het voorjaar dat het werk van de pol i t ie was te vergel i jken

met dat van mensen op de tram en bus, omdat dat ook zwaar werk is. Vul l ings:

'Dagel i jks nemen pol i t iemensen besl issingen over zaken die cruciaal  z i jn in

opspor ingsonderzoeken, beteugelen ze geweld en houden slecht-nieuwsgesprekken met

fami l ie leden van personen die z i jn over leden. Daarbi j  is  de pol i t ie de stofzuiger,  de 24-uurs

troubleshooter van dê samenleving. Dagel i jks doen pol i t iemensen werk dat niet  thuishoort

bi j  de pol i t ie.  Werk waar pol i t iemensen niet  voor z i jn opgeleid.  Werk dat thuishoort  b i j  andere

hulpver lenende instant ies,  maar die elke dag om 17:00 uur de deuren slui ten en in het

weekend in het geheel  n iet  te bereiken zi jn.  Het beroep van'de mensen op de bus en tram' is

ongetwi j fe ld zwaar maar als het hen te zwaar wordt  dan kloppen ze toch echt aan bi j  de pol i t ie

en niet  andersom. Voor de pol i t ie is er geen 112, geen overtref fende trap.

En zo is het werk bi j  de pol i t ie mevrouw Ter Horst .  Complex werk waar iedereen commentaar

op heeft .  Je doet het nooi t  goed. lk ken niemand die een bakker aanspreekt omdat in z i jn brood

de verhouding tussen tarwe en zemelen ui t  balans is.  lk  ken niemand die een loodgieter inhuurt

om er vervolgens met de neus bovenop te gaan staan om commentaar te leveren op het

soldeerwerk.

Bi j  het  werk van de pol i t ie dat een veel  complexer karakter heeft  gebeurt  dat  vreemd genoeg

wel.  ledereen weet hoe het beter kan. Niet  gehinderd door enige kennis over di t  verschr ikkel i jk

moei l i jke vak dat op straat wordt  u i tgevoerd door vaak jonge mensen die zeer loyaal  z i jn aan

hun werk en samenleving'2r.

Hierui t  b l i jk t  hoe belangr i jk  de erkenning en waarder ing z i jn.  Zoals gezegd: eergevoel

betekent dat iemand ernaar streeft  kwal i te i t  te leveren en daar in ook door anderen wenst

te worden erkendz2. Aan die erkenning schort  het  nogal  vaak: niet  a l leen pol i t iek,  maar ook

maatschappel i jk .

Meer duidel i jkheid over missie niet-commerciële dienstver lening
Vanuit dit  perspectieÍ gezien hebben werkers in de niet-commerciële dienstverlening en het

inst i tuut van een niet-commerciële dienstverlening een bi jzondere waarde. Zi j  brengen nameli jk

op hun best het besproken ideaal van de l iberale democratische rechtsstaat in de prakti jk: le

uit intrinsieke motivatie inzetten voor de publieke zaak.ldentif icatie met een collectief moreel
i
project dat in het belang is van iedereen (publiek), het willen dragen van verantwoordelijkheid,

het aangesproken wil len worden op verantwoordel i jkheid (rekenschap wil len geven),

Het gaat om dienstverlening met sterk morele êspecten, waarin vertrouwen een grote rol

speelt.  Dat daarbi j  niet uitgegaan wordt van wantrouwen en voortdurende controle, maar van

2l http://beroêpseer.nl/sector/15/detail/2O

22 ln de recente sociale Íi losoÍie is het grote maatschappell. ike belang vàn ' èrkenning' niet voor niets ook een
hot issue. Sterk onder invloed van Axel Honneth: The Struggle for Recognition. The Moral Grammar of Social
ConÍ l ic ts.  1995. Pol i ty Press.
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vertrouwen en verinnerl i jkte verantwoordel i jkheid. Dat is een zeer waardevol inst i tuut.

De gewoonte om publieke taken in private handen te leggen is in Nederland zeer sterk verankerd.

Er is geen land waar zoveel onderwijs in handen van st icht ingen en verenigingen is. Dit is de

voortzett ing van een Nederlandse tradit ie: de verzui lde instel l ingen maakten een pluri form

aanbod mogeli jk waar ziekenhuizen en onderwijsinstel l ingen meer als privaat oÍ part icul ier

init iat ief werden gezien, dan als publ ieke organisaties. Deze verzui lde structuur had te maken

met opvatt inqen over het belang van geestel i jke vri jheden: godsdienstvri jheid, gewetensvri jheid,

vri jheid van vereniging. Levensbeschouweli jke zui len kregen geld om het eigen onderwijs, de eigen

woningbouwvereniging, het eigen ziekenhuis op te r ichten en in stand te houden. De overheid

schreeÍ in het onderwijs al leen abstracte leerdoelen voor. Er was voldoende ruimte om er een

eigen kleur aan te geven. Het 'normatieve' stond min oÍ meer gel i jk aan het levensbeschouweli jke

dat alt i jd bi j  het part icul iere init iat ieÍ verondersteld werd en waar de overheid zich principieel niet

mee bemoeide. Met het aÍbrokkelen en verstarren van de verzui l ing verwaterde het normatieve

als levende kracht: de structuren werden soms meer gebruikt voor behoud van macht en

marktaandeel.

Ondanks het grotendeels verdwijnen van het levensbeschouweli jke pluri forme middenveld, is

de Nederlandse neiging om publieke taken in private handen te leggen groot gebleven. De dam

tegen aandeelhouders, winstgericht ondernemen - het verbod op winstuitkerende organisaties -

heeÍt men echter in stand gehouden. Het bewustzi jn dat dit  noodzakeli jk is vanwege belangri jke

geestel i jke vri jheden - zoals godsdienstvri jheid, onderwijsvri jheid - is echter verdwenen. De

aÍgelopen decennia is de overheid zich in toenemende mate gaan bemoeien met de inhoud.

Normatieve motivat ie
De proÍessionele idealen die vanouds - en bl i jkbaar nog steeds - aanwezig zi jn in de

(semi-) publ ieke sector, zi jn besl ist niet vanzelfsprekend. Deze moeten juist gevoed, gekoesterd

en onderhouden worden. Dat l igt ook in de l i jn van al ler lei adviezen die zi jn uitgebracht in de

afgelopen jaren ter operational isering van de brede pol i t ieke behoeÍte om 'waarden en normen'

een centralere posit ie te geven in overheidsbeleid en samenleving. Vergel i jk bi jvoorbeeld een

van de aanbevelingen uit het WRR rapport Waarden, normen en de last van het gedraE De Raad

constateert dat de verantwoordel i jkheid voor het onderhoud van waarden en normen bi j  de sociale

instituties zelf berust.

'Niettemin speelt de overheid een belangri jke rol bi j  de f inanciering en de (procedurele) controle

van de vele werkzaamheden van deze inst i tut ies, met name als ze publieke taken vervul len die

mede met publ ieke middelen worden bekostigd, De overheid dient deze inst i tut ies meer ruimte

te laten en, indien nodig, ook te geven om aan de morele dimensie van hun maatschappeli jke rol

meer aandacht te besteden dan de laatste twee decennia het geval was. Met name zou er weer

meer aandacht kunnen worden besteed aan dà speciale verantwoordel i jkheid van proÍessionele



dienstverleners (onder andere leerkrachten, verpleegkundigen en artsen, pedagogen en

jongerenwerkers). Naast het vergroten van de discret ionaire bevoegdheid van deze professionals

dient tegel i jkert i jd aan de morele aspecten van de hulpverlening meer aandacht geschonken te

worden23.'

Publ ic Service Mot ivat ion
In de afgelopen jaren is er internationaal interessant onderzoek gedaan waaruit  bl i jkt dat

de ambtenaren mensen zi jn die een bepaald soort intr insieke motivatie hebben. Zi j  hebben

overtuigingen, waarden en houdingen die sterk op het algemeen belang gericht zi jn, en hebben

een zekere mate van opofferingsgezindheid. In internationaal onderzoek sprêekt men van Public

Service Motivatior*4.

Niet al lêen wanneer je ambtenaar, maar ook als je leraar, pol i t ieagent, rechter of arts wordt,

doet men dat ook vanuit een ideal isme voor de publieke zaak, omdat men iets wil  betekenen voor

het algemeen belang en daar iets voor over heeÍt.  Die opofferingsgezindheid komt het best tot

uitdrukking bi j  brandweerl ieden, pol i t ieagenten en soldaten :zi jzi jn bereid het r isico te lopen bi j

de uitoefening van het vak hun leven te verl iezen. Bi j  andere beroepen kan het zi jn dat men bereid

is tegen minder salaris dan in andere sectoren in last ige omstandigheden zi jn werk te doen; of dat

men bereid is meer te doen dan men str ikt genomen volgens de letter van het contract verpl icht

ís.

De aanwezigheid van een dergel i jke motivatie in de niet-commerciële sector bl i jkt uit  al ler lei

onderzoeken.

'Er echt zi jn voor de patiënt ' , 'De belangen van de patiënt staan voorop' 'Een arts moet

alt i jd kr i t isch bl i jven op zi jn handelen; streven naar een hoger niveau',  'De gezondheidszorg,

maatschappij  en wereld verbeteren'.  Dat is de top 4 van de belangri jkste professionele idealen

van studenten geneeskunde. Uit het recente rapport Vertrouwen in artsen van de Raad voor

de Volksgezondheid bl i jkt dat een meerderheid van artsen het ermee eens is dat de medische

beroepsuitoeÍening altruïsme (52,2o/o) en dienstbaarheid (61,8olo) vereist (p. 2O)2s.

'Eerl i jkheid',  'bi jdragen aan vrede en vei l igheid', 'wederzi jds respect '  ,  'doortastendheid',

'verantwoordel i jkheid',  'vakkennis' ,  'samenwerken' is de top 7 van studenten aan de Nederlandse

Def ensie Academie, off  iciersopleiding.

, 'Respect ' ,  'betrokkenheid', 'betrouwbaarheid',  'zorgvuldigheid'en 'menseli jke warmte' is de top 5
I\Van mensen die in de thuiszorg werken.

Uit deze voorbeelden26 bl i jkt dat de werkers in d.e niet-commerciële dienstverlening gemotiveerd

worden door idealen. Dat geldt ook voor ambtenaren. Uit onderzoek bl i jkt dat bi jnaT4o/o van hen

WRR, Waarden, normen en de last  vàn het gedrag, Amsterdam Up 2OO3 (p.27O).

Zie recent:  James Perry and Annie van Hondighem (red.) ,  Mot ivat ion in Publ ic Management.  The Cal l  of  Publ ic
Service.  OxÍord UP 2OO8

http://www.rvz.net/data/download/RVZ_Vertrouwen_in_arts.pdf

Ontleend aan biidragen in Jos Kole & Doret de Ruyter, Werkzame idealen. Ethische ÍeÍlecties oD
oroÍessionalitêit. Van Gorcum 2007.

23
24

25
26
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zegt dat 'maatschappeli jk nutt ig werk doen'een belangri jk cr i ter ium is bi j  de keuze van werkgever,

terwij l  dat bi j  werknemers in de private sector slechts 47o/ois27. Ondanks het slechte imago van

hun functie, is79 o/o van de Nederlandse ambtenaren er trots op bi j  de overheid te werken. Het

geeÍt hen voldoening om iets voor de samenleving te mogen doen. Volgens de ondervraagden

heeft het woord ambtenaar een negatieve lading. Van hen vindt 90 o/o dat de media een negatief

beeld schetsen van de ambtenari j2s.

In sectoren als de rechterl i jke macht, pol i t ie, onderwijs en zorg werken dus proÍessionals die in

hoge mate door deze dri j fveer en daaraan verbonden idealen gemotiveerd zi jn.

De f i losofie van de l iberale democratische rechtsstaat indachtig l igt hier dus een prachtig

aanknopingspunt: deze proÍessionals zi jn intr insiek gemotiveerd om iets te wil len betekenen voor

de publieke zaak. Met dat gegeven kan gezocht worden naar nieuwe oplossingsrichtingen.

Helder kr i jgen publ ieke waarden
Dat neemt niet weg dat het wel van belang is helder te kri jgen wat publ ieke doelen zi jn. In

vergel i jking met andere landen besteedt Nederland opval lend weinig aandacht aan het helder

kri jgen daarvan. Vreemdê situatie is dat van sterk - jur idisch gezien - private part i jen in

toenemende mate wordt voorgeschreven op welke manier zi j  dienen bi j  te dragen aan het publ iek

belang. Een heldere definit ie van het publ ieke belang is er niet.  In landen als Canada, Engeland,

Spanje staat dit  doel al enkelejaren hoog op de pol i t iek-maatschappeli jke agenda. Recent is

Frankri jk daarbi j  gekomen.

Het zou interessant kunnen zi jn grondiger kennis te nemen van het groots opgezette

maatschappeli jke debat dat president Sarkozy is begonnen in Frankri jk: 'Le Débat National sur

l'Avenir de la Fonction Publique. Pour préparer le service public de demain.'Er is in april 2OOB êen

witboek verschenen. Daarin staat onder andere de volgende interessante opmerking:

'De vaststel l ing van een gemeenschappeli jke basis van waarden die betekenis geeft aan het

werk van de publieke werkers moet de basis vormen van de hervormingen. De definit ie van

gemeenschappeli jke waarden is het beste instrument van de' intel lectuele herbewapening' waar

de publieke dienstverleners in de publieke sector zoveel behoeÍte aan hebben'.

Uit een enquête onder werkers in de Franse publieke sector bleek dat men de volgende waarden

bij  voorrang zelf  beter tot ontwikkel ing wilde brengen:

1. Doelmatigheid (4Oolo)

2. Kwaliteit (370lo)

3. Transparantie(35olo)

4. Vakbekwaamheid (3Oo/o)

5. Respect (280lo)

6. PrestatievermoQen (260lo)

Bram Stei jn,  Carr ièrejager oÍ  d ienaar van de publ ieke zaak. Over ambtenaÍen en hun mot ivat ie.  Oral ie 22 september
2006.

Dat bl€ek in mei 2008 een onderzoek van de nieuws- en carr ièresi te voor ambtenaren www.lnoverheid.nl  onder ruim
vijfhonderd overheidsdienaren.
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7. Solidarltelt (23%)

8. Aanpasslngsvermogen(2296)

9. Verantwoordelljkheld(22%)

10. Onbevooroordeeldheld (2O%)

11. Contlnuïtelt 0O%)
12. Secularltelt (7%)

De volgende waarden vond men het meest al verankerd in het werk:

l. Vakbekwaamheld(41%)

2. Secularlteit (38%)

3. Kwalltelt (32%)

4. Verantwoordelljkheld (31%)

5. Gelflkheld (29%)

ó. Contlnuïte,t Q7%)

7. Doelmatlgheld (26%)

8. Respect (25%)

9. Solldarltelt (23%)

1O. Onbevooroordeeldheld(20%)

11. Aanpasslngsvermogen(2096)

12. Prestatlevermogen (1096)

13. Transparantle (lO%)

Het zou interessant kunnen zlJn om tot een vaststelllng te komen van dergelljke waarden In
Nederland. De lljst zal er anders ult zlen. Bezlen zou moeten worden In hoeverre beroepscodes
naast sterk aan de professlegebonden ldealen ook expllclet verbondenheld met het publieke

belang verwoorden.

Vertrouwen en autonomle

Werkers ln de nlet'commerclële dlenstverlenlng zouden - blnnen het raamwerk van de andere
oplosslngen dle hler worden voorgesteld - meer autonomie moeten krflgen. Zoals beschreven
hangt autonomle hangt dlrect samen met intrlnsleke motlvatle. Autonomle heeft een aantal
voordelen. onder andere

- Autonomie leldt tot meer plezler ln werk (dat autonomle een van de belangrijkste factoren is

. hierbfi, ls onlangs ln een groot Europees emplrisch onderzoek2e overtuigend vastgesteld)
I

Autonomie maakt aÍstemmen op complexe sltuatles mogel|Jk (dlscretionalre bevoegdheld). Dlt
ls noodzakelflk In de frontllnle van de publleke sector.

- Autonomle vergt mlnder controle en regelgevlng. Besturen met vertrouwen wordt mogeliJk.
vertrouwen heeft - zo blljkt ult emplrlsch wetenschappelfk onderzoek - de volgende

29 Mathlas Benz en Bruno s. Frey, 'Being Independent raises happlnals at worl', In: Swadl3h Economlc pollcy R?v|rw ll
(20O4), p.95-134.



voordelen:'Vertrouwen bevordert soepele economische transacties, omdat het de

verhoudlngen tussen actoren 'smeert' en zo de transactiekosten voor toezicht vermindert.

Vertrouwen leidt tot het accepteren van invloed, acceptatie van informatie, betrokkenheid

bij de organisatie, betrokkenheid bij het uitvoeren van beslissingen, inzet die voorbij gaat aan

wat formeel is vastgelegd, plezier in het werk, tevredenheid met leiders, van elkaar leren,

toeschrijven van positieve motieven aan de vertrouwde ander, tot intentie om te blijven en tot

een hoog nlveau van samenwerking en prestaties'3o.

Autonomie hangt samen met trots: dat anderen jou als deskundige zien, jou deskundigheid

toeschrijven, en dat je die verwachting ook zelÍ kunt waarmaken, is al motiverend op zich.

Subsidiar i te i t

Een belangrijke verandering die noodzakelijk binnen de nieuwe bestuursfilosoÍie is : organisaties

inrichten vanuit het idee van subsidiariteit: dat wil zeggen dat alles op een zo laag mogelijk

niveau georganiseerd wordt en dat de hogere niveaus zich dienstbaar opstellen om werkers op de

werkvloer zo goed mogel'rjk te laten Íunctioneren; dat wil zeggen dat de rest van de organisatie-

boven de vakmensen - zo georganiseerd is dat de werkvloer daar maximaal proÍijt van heeft.

Verder dienen organisaties heldere, concrete, op de werkvloer gerichte doelstellingen te hebben

en volop open te staan voor ervaringen, signalen. lessen van de vakmensen op de werkvloer. Daar

dient 'het '  nameli jk te gebeuren, waarvoor organisaties in het leven zi jn geroepen.

Nu is het vaak omgekeerd georganiseerd: de werkvloer, de vakmensen worden van bovenaf

gestuurd; zi j  worden binnen de organisaties'overruled'.

Dat blijkt bijvoorbeeld uit het verhaal van een specialist over het management van een van de

ziekenhuizen waar hij gewerkt had:

.  ' lnhoudel i jke discussies worden door het management al t i jd gemeden, omdat ze daarvan

! onvoldoende kennis hebben. Rest hun al leen het bestuur l i jke kader,  waarbinnen elke :

.  vakinhoudeli jke tegenstel l ing gereduceerd wordt tot "ruzie".

.  Door een raad van bestuur wordt  a l leen gestuurd op budgetparameters en enkele andere

i  eenvoudige meetbare en voor het management begr i jpel i jke zaken zoals z iekteverzuim en :

.  u i tkomsten van tevredenheidenquêtes.  Als de medewerkertevredenheid tot  een absoluut

.  minimum bl i jk t  te z i jn gedaald,  is  Leiden in last .  Hieraan is een per iode van vele jaren vooraf

I  gegaanvan misstanden waaraan door de raad van bestuur niets is gedaan.

. Het afdel ingshoofd wordt tot ver voorbi j  het redel i jke gesteund. Zo houdt men de " l i jn" in stand,
a

:  "  de formele leidinggevende structuur. :

.  ProÍessionals zi jn al last ig voor een raad van bestuur. Bovengemiddeld goede professionals zi jn

. levensgevaarl i jk voor het management. Wij zi jn autonome denkers, die de neiging hebben inhoud

I boven relat ies te stel len. Bovendien zi jn we opgeleid om kri t isch na te denken, en om gangbare :

30 Katlnka B||lsma Frankêna,Gerhard Smlt en George Bennaert, ' lnnovatie en vertrouwen in netweÍken', in M&O mei'

àugustus 2OO7. Zie ook van haar met Rosàlinde Klein Woolthuis), Trust Under Prêssure. Empirical Investigations

oÍ Trust and Trust Building in Uncertêin Circumstances, Cheltenham: Edward Elgar, 2OO5. Samen met Ana Cristina

Costa:'Understanding the Trust-Control Nerus', in: Internêtional Sociology, Vol.2O, No. 3,259-2AZ (2OO5), Zie

ook Arno Korsten en Peter de Goede, Bouwen aan vertÍouwen in het openbaàr bestuur Diàqnoses en remedies, In

samenwerking met de Raad voor het openbaar bestuur 2006 ElsevieÍ Overheid,'s-Gravenhage.
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opvatt ingen niet  voetstoots voor waar aan te nemen. Kortom, een geheel  andere instel l ing dan die

van de l i jnmanagers,  d ie in de regel  hun Íunct ie danken aan het Íe i t  dat  ze z ich al t i jd verregaand

aan het gezag hebben onderworpen en hebben geconformeerd aan de opvatt ingen van het hogere

management.  Deze managers vormen voor een belangr i jk  deel  de machtsbasis van de Raad van

Bestuur.  Inherent aan de weinig kr i t ische en passieve opstel l ing van het middenmanagement is

dat deze managers zeer belemmerend werken op elke vernieuwing.

De kernvraag is:  wie heeft  het  pr imaat binnen de gezondheidszorg? zi jn de professionals

niet  meer dan pionnen in het spel  der managers,  oÍ  moeten de managers dienstbaar z i jn aan

de professionals? Mi jn inziens moet het professionele in de gezondheidszorg het le idende

pr incipe zi jn,  n iet  geld,  marktwerking of  zeggenschap van leden van de raad van bestuur.  Een

goede raad van bestuur stel t  z ich daarom dienstbaar op. Ze horen zich in te spannen zodat de

omstandigheden en middelen aanwezig z i jn en de professionals hun werk goed kunnen doen. Di t

vraagt een andere instel l ing dan men veelal  aantreÍ t .  Men is l iever met plannen in de weer van een

hoger abstract ieniveau en mi jdt  de last ige werkvloer waar zo weinig eer te behalen val t .

Een kenmerk van het huidige ziekenhuismanagement is dan ook dat men niet  in staat bl i jk t

prakt ische problemen op te lossen: automat iser ingsproblemen, stroomvoorziening, ruimtetekort ,

wachtt i jden etc.  Men lost  de problemen niet  zel f  op,  maar stel t  werkgroepen in en huurt  u i tbundig

externe bureaus in.  Vergel i jk  d i t  met een garage waar men een auto probeert  te repareren door

een werkgroep in te stel len,  de zaak te reorganiseren of  te fuseren met het naast l iggende bedr i j f .

Om zel f  een probleem op te lossen is een analyse van het probleem nodig en vakkennis.  En

vakkennis.  d ie heeft  men niet  3r . '

Om aan deze verhoudingen iets te veranderen moeten we resoluut overstappen op andere

uitgangspunten. De belangri jkste daarvan is dat we ervan moeten uitgaan dat vakmensen wel

degeli jk in staat zi jn om de verantwoordel i jkheden die zi j  op zich genomen hebben, waar te maken.

Zi j  moeten geacht worden voldoende opgeleid zi jn om hun beroep te kunnen uitoefenen. De

opleidingen moeten daar ook optimaal voor ingericht zi jn, Dat betekent dat daarin niet uitsluitend

aandacht wordt besteed aan vakkennis, maar ook aan cruciale vaardigheden als samenwerken,

organiseren, ref lecteren, responsieÍ zi jn en met kri t iek kunnen omgaan.

In hun beroepsprakti jk moeten vol leerde professionals de ruimte kri jgen om naar eer en

geweten hun werk te doen. Dat vraagt een wezenli jke ingreep in onze publieke organisaties. De

proÍessionele verantwoordel i jkheid dient versterkt te worden. De proÍessionals zelf  moeten zich

beter organiseren, Met eigen ruimte, maar ook met stuurvermogen en verantwoordel i jkheid. Het

gaat om verantwoordel i jkheid die professionals actieÍ en gezamenl ' l jk real iseren. Zo kan ook de,
mánager op het goede been worden gezet. Want uiteindel i jk komt goed management uitsluitend

tot stand met goed georganiseerde professionals.

Een voorbeeld. Kort geleden raakten enkele medische onderzoekers van het UMC Utrecht in

opspraak toen bekend wêrd dat er bij een onderzoek met patiënten een onverwacht groot aantal

3l Een reactie binnengêkomen in het kader vàn de actie Adviseer het kabinet over beroepseer van de Stichting
BeÍoepseer.
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van hen was overleden. Er was veel publ ici teit  en er kwamen veel vragen. Wat opviel was dat de

onderzoekers zich en public zeer betrokken, deskundig en geloofwaardig verantwoordden. Pas

in een later stadium kwam de voorzit ter van de Raad van Bestuur van het UMC in het nieuws,

die inhoudeli jk uitstekend op de hoogte was - zelf  medicus - en op al le vragen antwoord had.

Allen konden zeer overtuigend de di lemma's schetsen en hoe zi j  daar in de prakti jk mee waren

omgegaan. Zi j  weerden kri t iek niet af,  maar gingen er open en eerl i jk op in. Een schoolvoorbeeld

van hoe professionals zich in het publ ieke domein kunnen verantwoorden.

De wetgever:  meer aansturen op zel í reguler ing en part ic ipat ie bi j  wetgeving

OÍ binnen organisaties de nieuwe bestuursf i losofie voet aan de grond zal kr i jgen, hangt ook van de

overheid af. Witteveen (2OO7)32 heeÍt enkele aanknopingspunten genoemd voor een alternatieve

bestuursf i losofie die meer uitgaat van waardering voor vakmensen op de werkvloer en

zelfregulering. Hi j  heeÍt een 'Topiek van Elf 'heeft voorgesteld: een l i jst van elf  aandachtspunten

waar een wetgever - op basis van harde lessen uit  het verleden - rekening mee zal dienen te

houden, indien hi j  een wet maakt die professionals in de (semi-) niet-commerciële sector zal raken.

Deze aandachtspunten luiden als volgt:

L Welke krachten er in een sociaal veld aanwezig zi jn die aansturen op het stel len of

invul len van regels en op welk niveau van de organisatie van dat veld dat vermoedeli jk zal

geschieden. Dat is de topos van meervoudige reguleringsniveaus.

2. Welke krachten er in het pol i t iek systeem of in de besturende organisaties aanwezig

zi jn die een strategie van het bieden van ruimte voor eigen verantwoordel i jkheid aan

professionals en andere direct betrokkenen vermoedeli jk zul len doorkruisen. Deze topos

betreft de analyse van regulatief vermogen,

3. Of de regulerende instantie voldoende kennis heeft over de problemen die men in de

prakti jk ervaart en het draagvlak op de werkvloer voor de voorgestelde aanpak. Als deze

kennis te wensen overlaat is het onverstandig meteen een algemene aanpak te kiezen die

uniform voor het gehele domein geldt en die het veld verpl icht om op gestandaardiseerde

manieren te gaan werken. De topos van prakti jk- en veldkennis ( ' local knowledge')

4. Of dat het, in l i jn met voorgaande, verstandig is door communicatie, interactie en

experimenten eerst meer over de situatie in het veld of de prakti jkbehoefte te leren. Deze

topos betreÍt het primaat van de voortgezette conversatie.

5. Op welke wijze een ordening bereikt kan worden die de deelnemers aan de prakti jk

voldoende zekerheid biedt over de bestuurl i jke verhoudingen, de spelregels en de

' inhoudeli jke normen voor hun werk. De bekende topos van de rechtszekerheid.

6. OÍ afstandeli jk, proport ioneel toezicht in het veld beter zal werken dan betrokken,

algemeen toezicht. Noem dit de topos van passend toezicht.

7. Of er een werkend systeem zal ontstaan met afdoende checks and balances om

ieders conÍl icterende en congruente belangen te waarborgen. Dit is de topos van het

machtsevenwicht.

8. Wat het veld verwacht van de overheid en wat de overheid verwacht van het vêld en

32 Wil lem Wit teveen, 'Al ternat ieve regelgeving: de vele gezichten van de wetgever ' ,  in Al ternat ieve Íegelgeving

Handel ingên van de Nedêrlandse Jur istenvereniging 137e jaargang/ 2OO7-1. Kluwer Deventer 2OO7. P.1-65.
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in hoeverre die verwachtingen met elkaar sporen. Dit is de topos van de wederkerige

verwachtingen.

9. Wat de effecten van alternatieve regulering vermoedeli jk zul len zi jn op de omvang

van de activi teiten, de schaal van de organisatie, de diversiteit  van werkvormen en de

machtsverhoudingen tussen betrokkenen. Als dat onmogeli jk is in te schatten, is de vraag

hoe hierover t i jdig vormen van communicatie met al le betrokkenen (dus niet al leen de

bestuurders van de organisaties) kunnen worden georganiseerd. Deze vragen val len onder

dê topos van de opfimale schaal.

10. Hoe ervoor gewaakt kan worden dat de systematiek en de werkwijze van bestuurl i jke

organen dwingend kan worden opgelegd aan de prakti jk van professionals ( let op de

verpfaatsing van administrat ieve lasten). Het gaat om de topos van professionele

integriteit.

l l .  Hoe kan worden voorkomen dat de autonomie van zelÍregulerende instanties verwordt tot

ongecontroleerde machtsuitoefening binnen het veld en de behart iging van algemene, de

velden oÍ sectoren overst i jgende belangen verhindert.  De aloude topos van het atgemeen

belang.

Deze l i jst kan gelegd worden naast het rapport van de commissie Dijsselbloem. Het vertoont zeker

overeenkomsten met de aanbevelingen daaruit .

Andere belangenbehart ig ing

Misschien is het ook t i jd om na te denken over meer verpl ichte vormen van medezeggenschap

en vertegenwoordiging. ls het zo vreemd om van beroepsbeoeÍenaars in belangri jke beroepen te

verwachten dat men l id wordt van een beroepsvereniging? De belangenbehart iging is niet op orde.

In die zin valt  de beroepsgroepen, de beroepsbeoefenaars ook wel iets te verwij ten: nameli jk dat

zi j  niet opgekomen zi jn voor de waarden, belangen die cruciaal zi jn voor het eigen beroep. Waarom

hebben zi j  de innovatie iedere keer laten afhangen van de overheid? Waarom niet zelÍ  het ini t iat ief

nemen? De passiviteit  moet doorbroken worden. Het poldêrmodel in Nederland van geven en

nemen heeft in sommige geval len geleid tot een sterke gerichtheid van belangenorganisaties op

Den Haag, in plaats van op de eigen achterban. Die achterban is soms ook niet alt i jd even sterk

vertegenwoordigd. Het ontstaan van nieuwe vakbonden/beroepsorganisaties is een teken dat

de bestaande organisaties een en ander missen. In bi jvoorbeeld de FNV wordt stevig nagedacht

over de vraag oÍ vakbonden ook meer beroepsorganisatie-achtige functies zouden moeten gaan

vervul len. Dat is een belangri jk debat.

Een goed voorbeeld van een succesvol le combinatie van vakbond en beroepsvereniging is de NVJ,

de Nederlandse Vereniging voor Journal ist iek. Met ruim 9542 leden van de ongeveer 12.OOO

,journal isten die Nederland r i jk is, is het momenteel een representatieve beroepsvereniging
fen vakbond. Dit model is interessant. Wie niet de verantwoordel i jkheid neemt voor de bredere

dimensie van het eigen beroep, heeÍt ook geen recht om mee te praten.



i

Omslag is nu mogel i jk

Het is opval lend dat de grote zorgen over de situatie in de niet-commerciêle professionele

dienstverlening door al le pol i t ieke stromingen heen loopt. Daarom is het van groot belang dat er

een gezamenli jke maatschappeli jke inspanning komt om de publieke sector nu op orde te brengen.

Dat is cruciaal voor het terugbrengen van de geloofwaardigheid van de overheid. lmmers de

leraren, de pol i t ieagenten, de maatschappeli jk werkers, de artsen, de verpleegster, de huisartsen'

de jeugdzorgers, de psychologen, de psychiaters, de rechters, de off icieren van just i t ie zi jn

degenen van wie elke keer opnieuw maar wordt verwacht dat zi j  de ni jpende maatschappeli jke

problemen oplossen.

Dit inzicht is ook in de Haagse pol i t iek aanwezig. Oud'minister van Binnenlandse Zaken, Klaas

de Vries, stetde vorig jaar in Einnenlands Bestuur van 4 mei al: 'Ten onrechte is respect voor

werknemers in het publ ieke domein afgenomen. Ook door de werkgever. De ambtenaar is een

verweesde werknemer voor wie niemand echt opkomt. '  Het thema van het beroepszeer Ín

de (semi)publieke sectoren speelt een prominente rol vanaÍ de start van dit  vierde kabinet

Balkenende. Het wordt onderkend.

Bij  het huidige kabinet is er zeker de intentie om er iets aan te veranderen. In het regeerakkoord

staan onder andere de volgende passages:

,Toezicht vanuit de overheid moet zoveel mogeli jk gebeuren vanuit vertrouwen. Leraren, artsen,

agenten, hulpverleners en andere proÍessionals zi jn van onschatbare

waarde en verdienen onze vol le steun en ons vol le vertrouwen. De overheid moet

zich dienstbaar opstel len'.

'De aÍgelopen jaren heeÍt de zorgwereld een aantal grote veranderingen meegemaakt met

name door de introductie van de nieuwe basisverzekering en het begin van de WMO. Van

zowel burgers en patiënten als van de werknemers en professionals in de zorg heeft dat veel

aanpassingsvermogen gevraagd. Daarom wil len wij  de komende jaren vooral investeren in

draagvlak bi j  patiënten en professionals om samen te werken aan het bestr i jden van onnodige

bureaucratie, het vergroten van het plezier in werken in de zorg en de ontwikkel ing r icht ing 'best

practices'.

VerscÏi l lende bewindsl ieden hebben aangekondigd zich te wil len inzetten voor meer erkenning

van betroepstrots en beroepseer in de (semi-)publ ieke sectoren.

Zo zei Minister Ter Horst van BZK onlangs te wil len breken met de negatieve benadering van

ambtenaren: 'Dit  kabinet wi l  daar een breuk mee maken. Wij zien onze ambtenaren niet als

kostenpost maar als kapitaal.  Wij  zi jn trots op onze ambtenaren en zi j  zi jn trots op het feit  dat

ze ambtenaar zi jn. De rol van ambtenaren is van onschatbare waarde. Zi jzi jn de dragers van



de publieke dienst en dragen bi j  aan een beter Nederland. Het streven naar een eff iciëntere
overheid mag nooit leiden tot onverschi l l igheid over de medewerkers. Dat staat voorop 33,.

Minister Kl ink (vws) vindt beroepseer en met je hart werken van groot belang: ,over

beroepseer. lk vind het zelf  ontzettend belangri jk dat de dingen die je doet van binnenuit
komen. Dat je het met je hart doet en dat je er ook een doel mee hebt. Een doel kan afstandeli jk
en abstract staan, maar wat ik er eigenl i jk mee bedoel is dat het toch ontzettend belangri jk
voor mensen is - dat geldt voor mij  persoonli jk, maar dat geldt ongetwij feld voor vele anderen
- dat je met je hart je werk begint omdat je er anderen mee dient. En dat dienen van anderen
is denk ik ook bi j  ui tstek in de gezondheidszorg van belang, maar het gaat veel verder
dan dat. Maar als je achter de procedures en de regels en de medicatieverstrekking en de
verantwoording die je moet af leggen niet meer de mensen ziet,  dan vergaat vaak de lol uit  het
werk'.34

Minister Plasterk (OCW) wil  graag dat leraren zich weer meer eigenaar gaan voelen van wat
er op de werkvloer gebeurt:  'Wat ik nu als minister van onderwijs wel heel veel hoor de laatste
maanden, rondki jkend in het middelbaar en basisonderwijs, is dat er een sterk gevoel is dat die
beroepseer geërodeerd is. Dat heeft ermee te maken dat mensen zichzelf niet meer eigenaar
voelen van het probleem waaraan ze werken, dat ze het gevoel hebben dat ze gestuurd worden.
lk zat hier laatst over te denken en er schoot me iets te binnen. lk heb ooit als vakantiewerk
in een magazi jn gewerkt bi j  een schoolboekhandel en dat vond ik vresel i jk. lk moest boeken op
kaart jes schri jven en van de ene naar de andere plek verplaatsen en de uren die vlogen maar
niet om. Later heb ik nog wel eens precies dezelÍde handelingen gedaan in de context van mijn
eigen project. Dan is archiveren heel nutt ig want je ziet dan weer eens wat je hebt, je vindt het
belangri jk en je denkt: goh mooi, dat moet ook gebeuren. Je doet dezelfde handelingen maar
omdat je het doet in de context van wat je eigen probleem is, voelt het ook eervol om te doen.
Je voelt je niet een soort knechtje. En ik denk dat dat in het onderwijs soms het gevoel is: van
ja, ze besl issen maar over ons, ze sturen ons maar, ze beschikken over ons. Hoe kunnen we
zorgen dat er praktische voorstel len komen waarvan het eÍfect ook op redel i jk korte termijn
zichtbaar is? Want er moet ook iets aan het rol len raken, dat mensen het gevoel hebben: ja ik
merk echt verandering. Dat ze daarbi j  enthousiast aanhaken en echt het gevoel kr i jgen van: ja

toch heeÍt het zi jn glans herwonnen".3s

Deze uitspraken geven de burger moed. En inderdaad er zi jn in het kabinetsbeleid al enkele
voorzichtige stappen te herkennen die de hierboven beschreven kant opgaan. Zo heeft Minister
Ter Horst van Binnenlandse Zaken in juni 2OO8 de Balkenende-norm ingevoerd voor al le

,organisaties in de (semi-)publ ieke sector. Bestuurders van de publieke omroep , universiteiten,
'woningcorporaties en andere instanties die met belastinggeld worden betaald, mogen voortaan
niet meer verdienen dan de 171.0O0 euro die de minister-president jaarl i jks verdient. Het debat
over het salaris van bestuurders in andere private niet-commerciële dienstverlening - zoals
de zorg - is in vol le gang. Met de Balkenende-norm wordt nadrukkel i jk het niet-commerciële

Minister Ter Horst  gaí  ter  gelegenheid van het congres'vertrouwen in professionals ' (1O/ lOlzOO7) van ner
Centrum Arbeidsverhoudingen (CAOp) in een toespraak haar v is ie op personeelsbeleid.
htt p://www.c a o p. n | /ht m l/O4la ct ue etl2 0O7l2 OO7 - t O-l O_t.sht m I
Minister Ab Kl ink over beroepseer in de zorg.  Te vinden op ht tp: / /www.beroepseer.nr lbrog/?paqed=3
MinisteÍ  Ronald PlasteÍk oveÍ beÍoepseer in het onderwi. is.  Te vinden op:
htt p://www.beroepseer.n l/bl ogl? pag ed:3
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karakter van deze organisaties bevestigd. En zo heeft minister Plasterk niet uitsluitend geld

beschikbaar gesteld voor betere arbeidsvoorwaarden, maar ook voor bi jschol ing van leraren (en

daarvoor bestaat heel veel belangstel l ing). En zo heeft de Raad voor de Volksgezondheid & Zorg

recent een rapport uitgebracht over'Vertrouwen in de arts' .  In zi jn reactie daarop legt minister

Kl ink sterk de nadruk op het belang van transparantie en gaat daarbi j  de discussie aan met Jos

van der Lans3ó die de'transparantieterreur'met de enorme verantwoordingsdruk een van de

grote belemmeringen voor professionals vindt. Kl ink stelt  daartegenover dat de goede weg is

' jezelÍ  transparant maken en daarmee vertrouwen winnen en vervolgens jezelÍ spiegelen zodat

je telkens verbetert ( . .)  Juist om die reden is het belangri jk dat we inzicht kr i jgen in de kwali teit

van zorg. Dat is de basis voor vertrouwen en die slag moeten we nog maken. Ook daarop kun je

excel leren en je onderscheiden3?'. Wie er ook gel i jk heeft,  het debat over hoê het vertrouwen in de

arts vergroot kan worden, is in ieder geval in vol le gang. Daarnaast zi jn er goede ontwikkel ingen

op het niveau van organisaties,

Er zi jn echter ook nog veel ontwikkel ingen en situaties die haaks staan op het in dit  essay

beschreven perspectief.  Het probleem is dat er geen consistente alternatieve bestuursf i losofie

is ontwikkeld voor de gehele sector waar dit  essay over gaat. Daar wil  dit  essay een aanzet toe

geven. De t i jd l i jkt nameli jk r i jp om gezamenli jk te zoeken naar een effect ieve en overtuigende

benadering die meer gericht is op vertrouwen, zelfregulering, autonomie en intr insieke motivatie,

Een benadering die weer meer nadruk legt op gemeenschappeli jke waarden en belangen, waarin

een verschuiving plaatsvindt van het sturen op intr insieke in plaats van extr insieke motivatie kan

een posit ieve spiraal op gang brengen.

36 Jos van der Lans, Ontregelen. De herover lng van de werkvloer Ui tgever i j  Augustus 2OO8
37 'Trànsparant ie vergroot het veÍ t rouwen in de arts.  MinbisteÍ  Kl ink t rekt  z ich op aan goede voorbeelden' .

In:  Medisch Contact .  l4 maar




