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1. Opdracht ABD en gehanteerde werkwijze

ROI International heeft in de periode mei 2006 tot heden in opdracht van de Algemene Bestuursdienst een vooronderzoek
 gedaan met als doel tot een programma van eisen te komen voor een Europa-training voor de groep van 450 directeuren in de Rijksdienst. 

Aanleiding voor het onderzoek is dat voor de grote groep van hoger management (directeuren) nauwelijks tot geen gestructureerd aanbod op het gebied van Europa-training bestaat. Verschillende in de afgelopen periode verschenen rapporten
 wijzen ieder op eigen wijze op deze lacune. Alvorens tot uitwerking over te gaan van concrete plannen om de geconstateerde lacune m.b.t. Europa-training op te vullen, wenst de ABD een vooronderzoek te doen naar de mogelijkheden (instrumenten en vergelijking andere Lidstaten). 

In overleg met de opdrachtgever, in casu de coördinator EU (top-) benoemingen is gekozen voor het houden van open interviews met relevante senior functionarissen
 binnen de rijksdienst en onder een groep van Nederlanders werkzaam bij verschillende EU-instellingen in Brussel. Daarnaast heeft een beknopte verkenning plaats gevonden van de wijze waarop Finland en Duitsland de EU-training van hogere ambtenaren hebben georganiseerd. 

In het hiernavolgende wordt, na een sfeertekening van de huidige situatie zoals die in de interviews naar voren is komen, ingegaan op de volgende elementen: 

· Profiel waaraan de Nederlandse directeuren in dienst bij de Rijksoverheid aan dienen te voldoen m.b.t. kennis/kunde van de Europese Unie; 

· Inzicht in instrumenten die ingezet kunnen worden om het gewenste Europese profiel van de Nederlandse directeur te bereiken;

· Inzicht in de wijze waarop in een aantal Lidstaten de EU-training van hogere ambtenaren georganiseerd is.

2. De interviews: schets van de huidige situatie 

Tijdens de gevoerde interviews hebben de respondenten hun eigen beeld van de huidige rol van de directeur in de rijksdienst op het gebied van de Europese Unie geschetst. Er zijn door de onderzoekster 34 personen, inclusief 6 Nederlanders in Brussel, 1 Finse en 1 Duitse ambtenaar, geïnterviewd. Hoewel dat te weinig is om te kunnen spreken van een veelomvattend onderzoek, is het wel een voldoende gespreid aantal om te bezien op welke terreinen het gegeven beeld blijkt te worden gedeeld door anderen en waar de nuances en verschillen zitten. De volgende constateringen zijn gemaakt:

1. Respondenten geven veelvuldig weer dat het erom gaat bij de directeuren “tussen de oren te krijgen dat Brussel ertoe doet”. Men weet het wel maar de consequenties ervan worden niet getrokken. Op heel belangrijke dossiers zitten relatief jonge, onervaren onderhandelaars. De jongste bediende gaat naar Brussel, met geen tot weinig aansturing van de leidinggevende.

2. Medewerkers werken vaak met hele korte planningen, directeuren dienen inzicht te hebben wat op de werkvloer gebeurt en wat medewerkers nodig hebben. Medewerkers zijn individueel en  door een ideaal gestuurd, hoewel dat laatste zich recht begint te trekken;

3. Focus van de directeur is nu bij de Tweede Kamer en de Minister; de aandacht voor Europa zou hoger op de agenda moeten staan  dwz. het doortrekken van consequenties van een additionele bestuurslaag in de realiteit van het beleidsproces en beleidsveld in Nederland. Dit biedt Nederland ook mogelijkheden. In de Kamer vindt nauwelijks debat met de Minister plaats over EU-issues. Van daaruit gaat er dus geen impuls uit voor de ambtelijke top om zich actief met Europese aspecten van het werk bezig te houden.

4. Men is op directeursniveau vaak niet op de hoogte van wat er al is aan Europese beleidskaders.

5. Het ontbreekt aan rudimentaire kennis van de EU-instellingen. Door de onbekendheid met de instellingen, hun bevoegdheden en besluitvorming beseft men vaak niet hoe en met wie contact te leggen binnen de EU-instellingen. De redelijk toegankelijke houding van ambtenaren van de Europese Commissie en Europarlementariërs is relatief onbekend bij de Nederlandse directeur. 

6. Het Brusselwerk wordt veelal door een expert/beleidsmedewerker gedaan, al dan niet met steun van iemand van de Permanente Vertegenwoordiging. Veel van de onderhandelingspunten blijven bij de expert liggen, terwijl juist daar een rol ligt voor de directeur, o.a. richting de lidstaten, het voorzitterschap, de Commissie, de Nederlandse politiek en de Permanente Vertegenwoordiging.

7. Wanneer er dossiers met een Europese dimensie spelen binnen een directie is het belangrijk te denken in termen van een escalatieladder, dwz. dat het mogelijk moet zijn zo nodig alle niveaus binnen een ministerie in te schakelen, dit met het oog op beïnvloeding en besluitvorming. Dit betekent voor de directeur dat hij het inzicht in het (besluitvormings-)proces moet hebben en over het vereiste (Europese) netwerk dient te beschikken. Op dit moment treft men deze situatie maar zelden aan binnen de directies.

8. Internationaal en EU-werk van directies is niet erg zichtbaar voor het thuisfront. De interne coördinatie wordt niet door alle ministeries in gelijke mate gedaan. Lang niet overal is er voldoende zicht op de betekenis van Europese ontwikkelingen en kaders voor het eigen beleidsveld. De CoCo voorbereiding vindt relatief laag in de organisatie plaats.

9. Credits van een richtlijn gaan niet naar de vakminister; het tempo van totstandkoming van regelgeving en integratie ervan is ontzettend langzaam. een actieve directeuren zien korte kabinetsperiode, ´dan moet je scoren, met jouw product”.
10. Sommige ministeries kennen een Directie Internationale Zaken, sommigen niet, verschillende invalshoeken. Voorbeeld IZ: rol tot implementatie van een richtlijn. Begint altijd met voornemen van de Commissie, IZ`zorgt voor rapportage hierover aan de meest betrokken directies, verder heeft IZ als taak de directies van informatie te voorzien en in adviserende zin van strategie te voorzien, betreft dan meer politiek ten aanzien van subsidiariteit, dus voordat er een voorstel is en over eventuele coalities. IZ heeft bijv. lead bij alle dossiers, omdat ze weten hoe het werkt en kunnen zorgen voor consistentie in standpunt.

11. Belegging bij IZ geeft signaal aan anderen dat het bij IZ belegd is. Europa moet, vooral, worden gedaan door de beleidsdirecties. Internationaal door de DG’s heen.

12. Het sterke van het kabinetsstandpunt, neergelegd in de brief van 23 mei 2006, is vroegtijdige sturing door CoCo, lijst van grote dossiers, snel bepalen standpunt door:

Standpuntverkennende notitie en Kaderinstructie met rode lijnen; daarbuiten terug naar de Ministerraad. Hierop vindt politieke sturing plaats, wordt gedaan door een onderhandelingsteam zo nodig met impact assessment.

13 Secretarissen generaal stellen weinig inhoudelijke prioriteiten , hetgeen spanning geeft ten aanzien van integratie Europese Unie in nationaal beleidsproces en aansturing van de organisatie en medewerkers.

14. Advies: betekenis van Europa duidelijk maken en nieuwe manier van werken duidelijk maken. Vraagstuk benaderen vanuit het beleidsprobleem: waar heb ik last van en hoe kunnen de lidstaten cq de Europese Unie aan de oplossing bijdragen.

15. Directeuren zijn weinig actief in het Europese circuit, meer reactief, niet agendazettend en niet pro-actief.

16. “Brussel wordt er tussendoor gedaan”.

17. Er ligt een rol voor de directeur tijdens onderhandelingen door de expert, hetgeen voor hem betekent: 

· Beleidskader EU kennen

· Besluitvormingsprocessen kennen

· Antenne en sensibilisering

· Sturen en steunen.

18. Kennis en bewustzijn EU dienen niet pas op directeurenniveau te beginnen, al eerder. Directeur dient op enigerlei wijze buitenlandse ervaring te hebben.

19. Sturende, actieve rol van de directeur: daar moet je het van hebben; gaat om de voorfase, dwz. voor de Raadsfase. Directeuren weten niet goed wat hun rol en het belang zijn in de voorfase en zij overschatten tegelijkertijd hun rol en mogelijkheden om later invloed te hebben.

EU met 27 lidstaten vraagt voor de vakexperts meer voorwerk dan ooit, dus ook sturing daarop door de directeur. 

20. Directeuren moeten concrete actuele dossiers doen.

21. EU-visie document nodig, op departementaal niveau met prioriteiten en aandachtspunten; richtsnoer voor het handelen in EU-verband.

22. De eerder men in Brussel met suggesties komt, des te beter; vooral initiërend kan Nederland meer doen. Gaat om gevoeligheid van de Europese dimensie.

23. Implementatie vraagt dat men de weg weet in Brussel om te overleggen wat wel/niet de bedoeling is.

24. Ieder beleidsonderdeel heeft een Europese component en/of principes interne markt. Portefeuillehouder dient zich daar bewust van te zijn. Directeur moet weten dat het er is, te checken: hebben jullie dat nagelopen, zijn jullie Europe-proof.

25. Op gespannen voet: In NL: consensus gericht, Europa: legalistisch en hiërarchisch ingericht. Geen respect voor Europese wet en regelgeving wordt niet gedoogd. Nederland is vrij uniek in “weten het beste, zijn het beste”.
26. Directeur dient omgevingsbewustzijn buitenland te hebben dat bestaat uit:

· Het politieke: De plaats van je dossier in de grotere politiek; begrijpen waarom regelgeving/beleid wordt gemaakt.
· Het legalistische: Checken van de impact op de eigen wetgeving. Europa is dynamiek, EU regelgeving betekent nationaal meestal 80% deregulering en 20 % regulering

· De verantwoordingscultuur: Verantwoordelijkheid nemen voor je dossier, als directeur ben je persoonlijk verantwoordelijk, Europese dimensie mag er niet bij inschieten.

27. Leiderschap/politieke top: heeft een belangrijke rol voor meer tijd en invloed (faciliterend); SG en DG’: moeten er over praten, zijn role models.

28. Nederlands heeft een goed kwalitatief ambtenarenapparaat, niet meer in de top, Fransen zijn effectief. Effectiviteit hangt ook af van de kwaliteit van de mensen die je inzet.

29. Bij vormgeven van beleid altijd onderzoeken welke Europese aspecten eraan zitten zoals staatssteun, aanbesteding, financiële controle, infractie. Moet je over nagedacht hebben: weten of organiseren. Men denkt nu niet aan Brussel bij vormgeven van beleid.

30. Directeur moet bredere belangen kunnen zien, coördinerend, moet eerder kunnen zien, voelen: dit kan een Europees aspect bevatten.

31. Belangrijkste is dat de Europese agenda deel is van de nationale agenda. Bij het indelen van prioriteiten, bepalen werkprogramma, aflevering producten, structuur van de organisatie steeds de Europese agenda erbij hebben. “Europa is deel van het nationale beleidsproces”.
32. In Europa zijn wetgeving en beleid een geïntegreerd proces, in NL een apart proces.

33. Directeuren zijn geïnteresseerd, discussie met stakeholders verdiept zich als je de EU erbij haalt, zo leer je van anderen. Een dergelijke benadering werkt stimulerender dan een insteek dat EU-werk te veel werk en met te weinig mensen betekent

34. Nu: NL komt te laat langs bij de Commissie.

35. Directeur: waar haalt Abraham het geld? Zijn directeuren voldoende op de hoogte van de fondsen die er zijn en de regels die er zijn? NL is roomser dan de paus, met zichzelf bezig: dienen te rade gaan bij andere lidstaten die zijn wat creatiever.

36. Weten waar in Brussel de Nederlanders zitten of evt. anderen die van belang kunnen zijn. Bijeenkomsten in NL meer focus geven.

37. Als NL wat wil, dan: ontwikkelen social en network skills, heel nauw samenwerken met de PV. Taak van de PV is een alerterende rol, meer richting departementsbelang van de dossiers, vroeg aan tafel schuiven door NL, PV is een soort groot radarscherm
38. Een directeur dient over de grens heen te kunnen kijken, weet waarom iets in Brussel gesteld wordt, hoe daarop te reageren: deze informatie vormt een middel om met meer succes en effectiviteit het eigen standpunt en belang te dienen. Achtergronden van standpunten van andere lidstaten kennen.

39. Vakkennis en expertise worden hoog gewaardeerd in de EU, zowel bij de instellingen als in de lidstaten,  het versterkt de autoriteit. Is alleen niet voldoende om iets voor elkaar te krijgen, daarvoor is een goed besef vereist hoe de besluitvorming loopt en besef dat coalities in een EU van 27 vereist zijn om resultaten te boeken.

40. Als je lid bent van de ABD-managergroep, dan hoort het erbij dat je je op EU terrein schoolt, of op het moment dat je benoemd wordt op een functie met een internationale dimensie.

3. Concretisering van de rol van de directeur

Analyse van de informatie zoals die naar voren is gekomen tijdens de interviews maakt duidelijk dat het profiel waaraan de Nederlandse directeuren in dienst bij de rijksoverheid aan dienen te voldoen met betrekking tot kennis en kunde van de Europese Unie is afgeleid van hun rol en taak als directeur. Wat is, en vooral ook, wat zou deze rol moeten zijn om effectief en efficiënt te kunnen opereren?

In de huidige beschrijving van competenties van de directeur in de rijksdienst (ABD-managergroep) is geen aparte competentie benoemd die direct refereert aan zijn rol, taak en daaraan gerelateerde kennis in en van de Europese Unie. Op de huidige website
 van de ABD wordt de verantwoordelijkheid van de ABD-manager als volgt omschreven: 

De ABD-manager maakt deel uit van de Algemene Bestuursdienst (ABD). Deze managers hebben een bijzondere verantwoordelijkheid, zowel binnen het Rijk zelf als naar de maatschappij als geheel. Zij zijn immers samen verantwoordelijk voor de ontwikkeling, uitvoering en handhaving van het rijksoverheidsbeleid.

Deze formulering benoemt de verantwoordelijkheid van de directeur voor het beleidsproces en dossiers van zijn directie en zijn oriëntatie op zijn omgeving. Daar maken de Europese Gemeenschappen en de Europese Unie als vierde bestuurslaag met hun wettelijk en politiek instrumentarium een onlosmakelijk onderdeel vanuit.

Respondenten onderscheiden in de rol van de directeur twee hoofdthema’s:

· De aansturing van de medewerkers en inzet van mensen en middelen

· De verantwoordelijk voor het beleidsproces, incl. de daarbij behorende strategische en directie overstijgende blik en aanpak.

Overigens is het merendeel van de respondenten nadrukkelijk van mening dat ook stafdirecteuren zoals directeuren Personeel en Organisatie, Financieel-economische Zaken en Wetgeving en Juridische zaken een rol spelen in EU-dossiers. Hun rol zal eerder adviserend en meedenkend zijn, doch al in een vroeg stadium van ontwikkeling.

Respondenten concretiseren de rol van de directeur onder meer als volgt: 

· Sturing geven aan het strategisch proces

· Sturing geven aan de medewerkers, ook inhoudelijk

· Helikopterview ten aanzien wat departementaal speelt

· Dwarsverbanden en politieke opportuniteit

· Inzet op dossiers, om te lobbyen

· Ontwikkelen netwerk op dossiers (aangesloten zijn op vereiste niveau)

· Oog voor aanpalende onderwerpen

· Zorg voor vertegenwoordiging in overleggremia

· Inhoudelijk: prioritering en een raamwerk om te prioriteren

· Gezamenlijk idee van Nederlands belang

· Gedeelde opvatting in NL over bevoegdheden EC (subsidiariteit) en hoe we willen opereren

· Draagvlak bij ambtelijke top, commitment leiding

· Organiseren van het proces: hoeft niet zelf alles te doen, moet wel belegd zijn en daarop sturen, eventueel audit op laten doen.

· Aandacht voor de mogelijkheden van de EU op beleidsterreinen

· Vervlechting internationaal-nationaal: EU is onderdeel van het gewone beleidsproces.

4. Nederland in Europa en Europa in Nederland : Integratie van Europese beleidsprocessen in nationale beleidsprocessen

De invulling van de rol van de directeur zal gekoppeld dienen te zijn aan de koers zoals neergelegd in het kabinetsstandpunt beschreven in de brief
 van 23 mei 2006 aan de Voorzitter van de Tweede Kamer Nederland in Europa - Europa in Nederland. In deze brief geeft het vorige kabinet haar standpunt op het advies van de Raad van State over de gevolgen van de EU voor de Nederlandse Staatsinstellingen. Enkele aspecten in het bestek van dit onderzoek zijn in het bijzonder relevant.

De Europese dimensie moet vanaf het begin in de volle breedte worden mee gewogen in het nationale beleidsproces. Het kabinet onderscheidt daarbij twee trajecten, te weten Nederland in Europa en Europa in Nederland. Met Nederland in Europa gaat het om het traject van totstandkoming van Europees beleid en Europese wetgeving en de daarbij behorende beleidsprocessen, op Europees en nationaal niveau. Met Europa in Nederland doelt men op de omzetting van Europese wet- en regelgeving in nationale regelgeving. Tevens wordt bedoeld dat de totstandkomt van beleid en regelgeving in Nederland dient te voldoen aan Europese kaders en nationale beleids- en wetgevingsprocessen.

Zo gaat het erom in een zo vroeg mogelijk stadium te komen tot een Nederlandse inzet vooronderhandelingen en deze vervolgens Europees uit te dragen. Ieder ministerie dient het Europees beleid in de eigen werkzaamheden te integreren. De verwevenheid van Europese en nationale dossiers beperkt zich overigens niet alleen tot een departement doch is ook departement overstijgend. Goede horizontale coördinatie en afstemming is nodig om in de EU een duidelijk Nederlands belang te laten horen. Van belang hierbij is tevens een slagvaardige inbreng van Nederland in Brussel, hetgeen inzicht vereist in het Europese krachtenveld.

Doelstelling is kortom te komen tot een tijdige, politiek bepaalde, strategisch en tactisch afgewogen standpuntbepaling.

Geconstateerd is dat de consequenties van het Europees beleid vaak pas laat in beeld komen. Dit gebeurt onvoldoende tijdens het Europese besluitvormingsproces en het kabinet streeft dan ook een grotere en eerdere betrokkenheid van juristen en experts op het gebied van uitvoering en handhaving in de Brusselse onderhandelingen na. Tijdigheid van implementatie is van toenemend belang gezien zwaardere sanctionering door het EG-Hof van Justitie. 

Het coalitieakkoord
 van het beoogde nieuwe kabinet van CDA, PVDA en CU besteedt aandacht aan Europa en de vereiste houding van Nederland tot de EU. Een selectie:

· Een actieve en constructieve en creatieve rol en open houding van regering, overheid, burgers en bedrijven;

· Een sterkere rol voor lidstaten op beleidsterreinen waar mogelijk en een intensivering van de Europese samenwerking waar nodig.

· De regering committeert zich aan het bouwen van sterke steun voor een result driven Europese Unie, in dialoog met de samenleving.
5. Het profiel van de directeur in de rijksdienst voor wat betreft kennis en kunde op het gebied van de Europese Unie 

Het vorengenoemde in aanmerking nemend zal duidelijk zijn dat de directeur een belangrijke rol heeft in het operationaliseren van deze koers. Zo zal de directeur ondermeer goed op de hoogte dienen te zijn van de beïnvloedingsmomenten en besluitvormingsprocessen in de EU, welk juridisch en beleidskader er binnen de EU is en in ontwikkeling is op zijn werkveld, alsmede welke mogelijkheden en grenzen de EU hem biedt om nationaal beleid goed vorm te geven.

In het volgende overzicht wordt een opsomming gegeven van het profiel van de directeur met onderscheid naar kennis, kunde en attitude. In het overzicht van geïnventariseerde kennis, kunde en attitudeaspecten is steeds een koppeling gemaakt met de kerncompetenties van het Common Competence Frame (CCF). In 2004 en 2005 hebben het Centre for Public Leadership (CPL, onderdeel van ROI)) en ROI International onderzoek gedaan naar publiek leiderschap
, dat geleid heeft tot een indeling naar zeven kern competenties vervat in het Common Competence Frame.

	Attitudes:
	Skills
	Knowledge

	Open minded

Open minded

Flexibility

Learning ability

Diversity
	Social skills

Linguistic skills 

Social skills

Ability to listen

Cross cultural communication

Presentation skills
	European level/EU

Institutions

Procedures

EU-policy 

EU-legislation

Relations and networks

	Innovative
Initiative/pro-active

Innovative

Creativity

Courage
	Networking

Networking skills

Lobbying skills
	National level/own country

Sector policy and priorities

National system and procedures

Social networks in Europe

Relations EU-state

	Integrity

Honesty

Transparent

Accountable

Committed
	Negotiating

Negotiating skills

Strategic perspective

Persuasiveness

Consensus building skills
	National level/other countries

Sector policy and priorities

National system and procedures

Social networks in Europe

Relations EU-states

	
	Result driven

Information processing 

Judgement

Decisiveness

Result driven

Problem solving
	

	
	Organisation

Organisation skills

Planning and evaluation

Staff development

Delegation

Team builder
	


Van de directeur zal een actieve bijdrage worden gevraagd op het niveau van inhoud, procedure, proces en betrekking/relatie.

Attitude

Van een directeur mag worden verwacht dat hij wil weten hoe het Brusselse besluitvormings- en beïnvloedingsproces verloopt, zowel formeel als informeel. Hij beseft de nationale verbondenheid met Brusselse besluitvorming, en is zich bewust van dat lid zijn van de Europese Unie tweerichtingenverkeer inhoudt, kortom Europese ontwikkelingen kunnen ook helpen bij de vormgeving van nationaal beleid en het oplossen van een ‘nationaal’ beleidsvraagstuk en zijn dan ook belangrijk om te volgen.

Een dergelijke houding brengt met zich mee een nieuwsgierigheid naar en openheid voor belangen en invalshoeken uit en contacten met andere lidstaten, culturen en de EU-instellingen . Een zakelijke afweging op subsidiariteit en proportionaliteit horen hier ook bij.

Een verandering in attitude zal wezenlijk zijn voor de bereidheid daadwerkelijk te investeren in kennis en kunde en zo de kwaliteit van de effectiviteit te vergroten en te verbeteren.

Competenties: open minded, learning ability, committed, initiative/pro-active

Kunde

· Sturing van de eigen mensen tijdens het besluitvormings- en beïnvloedingsproces

· Strategisch en pro-actief kunnen optreden in het besluitvormings- en beïnvloedingsproces, zowel departementaal, interdepartementaal, bilateraal en Europees

· Ontwikkelen en onderhouden van een netwerk in Brussel en in de hoofdsteden

· Kennis in woord en geschrift van het ambtelijk Engels

· Onderhandelingsvaardigheden (Harvard methode van “principled” negotiation)

· Effectieve belangenbehartiging

· Interculturele sensitiviteit (is vooral een attitude)

· Kennis van een tweede taal, zoals mondeling Frans of Duits

· Kunnen optreden in het Europese omgangscircuit

Competenties: organisation skills, social skills, ability to listen, cross cultural communication, networking and lobbying skills, negotiating skills, consensus building skills, strategic perspective, result driven, information processing.

Kennis

· Kennis over (en bij voorkeur ervaring met) het Europese besluitvormingsproces, formeel en informeel 

· Basiskennis van de constitutionele verhoudingen en bevoegdheden (Raad, Commissie, Europees Parlement), aangezien daaruit de beïnvloedingsmomenten komen.

· Beleidsterreinen van de EU

· Werking (in de praktijk) en organisatie van de EC (DG’s, kabinetten, werkprogramma’s e.d)

· Subsidiariteit en proportionaliteit

· Haagse en Brusselse afstemming en coördinatie, incl. de rol van de PV EU

· Europese dimensie aan eigen dossiers en ontwikkelingen

· Krachtenveld kennen in relatie tot eigen beleidsterreinen en processen

· Kennis van de verschillende EU-instellingen

· Kennis van de verdragen

· Kennis van de verschillende juridische instrumenten van de EG

· Kennis van de agenda van het voorzitterschap

· Kennis van het staatsbestel en EU organisatie en standpunten van andere (grote) lidstaten. 

Competenties: Knowledge at European/EU level, knowledge at national level/own country and other countries 

Zwaarte van de impact en de aard en omvang van de Europese dimensie

Na inventarisatie wat Nederland in Europa en Europa in Nederland voor de eigen directie en departement betekent zal een keuze moeten worden gemaakt voor de te volgen koers en daarmee de in te zetten mensen en middelen. Wanneer er sprake is van een groot dossier, zal de directeur meer moeten investeren in menskracht en kennis, ook wat hem zelf betreft dan wanneer dat niet het geval is. 

6. Verschillende instrumenten om het gewenste profiel te bereiken

Randvoorwaarden voor effectief en efficiënt optreden

Voor zowel kennis als kunde aspecten geldt dat de directeur ervoor moet zorgen dat hij met en binnen zijn directie de Europese beleidsprocessen heeft geïntegreerd in nationale beleidsprocessen. Dat eist van de directeur kennis en vaardigheden, doch ook van de mensen binnen zijn directie. Hij zal er ook voor dienen te zorgen dat hij de Europese dimensie goed heeft georganiseerd. Los van zijn sturende (ook inhoudelijk) en strategische rol en verantwoordelijkheid zal dit met zich mee kunnen brengen dat hij mensen en middelen goed inzet. Tevens zal de directeur daarvoor moeten worden gefaciliteerd door de ambtelijke top.

De integratie in het nationale beleidsproces zal op strategisch niveau dienen te blijken uit bijv. de ontwikkeling van een beleidskader internationaal dat tot stand komt met en voor de directies gezamenlijk. Dit kader leidt tot een werkprogramma voor het departement en voor de directoraten-generaal en directies afzonderlijk. Ook is een koppeling met de jaarplancyclus wenselijk om zo de doelstellingen, verantwoordelijkheden, beoogde resultaten, activiteiten, inzet van mensen en middelen te borgen, te monitoren en te evalueren (denk ook aan de relatie met VBTB).

Voorgestelde aanpak

Voor alle in te zetten instrumenten, in het bijzonder opleiding, training en coaching, geldt dat deze toepassingsgericht, actueel en prikkelend dienen te zijn. Het zo veel mogelijk direct kunnen toepassen en benutten van het geleerde in de werkpraktijk, beter nog, het halen van de werkpraktijk in de training, zijn kritische succesfactoren voor een geslaagde interventie.

Te overwegen valt om de uitwisseling van kennis en ervaringen te faciliteren en onder te brengen in (virtuele) learning communities. Binnen de community ontstaat dan een gedeeld referentiekader van ervaringen en wordt ondermeer een databank van cases beschikbaar. Zo wordt opgedane kennis en ervaring geborgd en weten de directeuren snel ervaringsdeskundigen uit hun eigen peer groep snel te vinden.

Aansprekende sprekers uit Brussel en op niveau mits zij de vereiste binding met de werkomgeving van de directeur kunnen maken, kunnen deelnemers inspireren en uitdagen tot actie over te gaan.

Uit de interviews komt naar voren dat een juiste timing van opleiding en training van belang is. In beginsel is men van mening dat als men eenmaal directeur is een zekere EU-basis aanwezig moet zijn. Vervolgens zou een directeur bijvoorbeeld binnen 6 maanden na aantreden zicht moeten hebben gekregen wat de relevante EU-beleidskaders voor zijn beleidsveld zijn en welke toekomstige ontwikkelingen te verwachten zijn (Nederland in Europa en Europa in Nederland). Dit inzicht kan worden verkregen door het volgen van een compacte cursus, door het maken en actualiseren van een beleidskader internationaal en door een gericht werkbezoek aan Brussel met een deel van zijn directie. 

Naar ons idee is het serieus te overwegen voor de huidige groep directeuren een periode te bepalen waarbinnen een aanpak zoals in de vorige alinea wordt gevolgd, voorzover dat al niet aanwezig is (inhaalslag).

Bestaande opleiding en training

Uit het onderzoek blijkt EU-professionalisering wenselijk op het niveau van attitude, kennis en kunde. Tevens blijkt in zijn algemeenheid gesproken en goede uitzonderingen daargelaten, dat dit geldt voor de 450 directeuren in de rijksdienst.

Het Rijk is van mening dat EU-professionalisering incl. een werkbezoek aan Brussel van belang is voor grote groepen rijksambtenaren. Dit moge blijken uit de ontwikkeling en uitvoering van een driedaagse opleidingsprogramma Oriëntatie op Europa dat het Rijk via OC-EC heeft laten inkopen op de opleidingenmarkt. Naast het driedaagse programma kan ook worden ingetekend voor een werkbezoek aan Brussel.

Doelgroep van dit programma is als volgt geformuleerd: beleids- en stafmedewerkers of adviseurs met weinig ervaring met de Europese Unie of Europese dossiers.

Leerthema’s zijn:

· de voorbereiding van Europese onderwerpen binnen het departement en interdepartementale afstemming

· de samenwerking met de Europese instellingen

· Functioneren van de Europese Unie

· Totstandkoming van besluiten 

· EU-beleidsterreinen en belangrijke ontwikkelingen.

Daarnaast is het Europees rechtsstelsel als (klein) onderdeel opgenomen in het programma Starten met Beleid, dat eveneens door het Rijk voor alle departementen, met uitzondering van Defensie, is ingekocht. Doelgroep van dit programma wordt gevormd door onlangs gestarte beleidsambtenaren.

De verwachting is dat met de uitvoering van beide programma’s binnenkort daadwerkelijk kan worden gestart.

De Algemene Bestuursdienst zelf biedt het ABD-kandidatenprogramma aan, dat een Internationale en een Europese module bevat.

Op dit moment worden door de verschillende ministeries geen specifieke EU gerichte programma’s voor directeuren aangeboden.

De rijksbrede EU-professionalisering start kortom eerder dan bij de directeuren. Gegeven de constateringen die gedaan zijn tijdens het onderzoek blijkt dit ook noodzakelijk. Tegelijkertijd blijkt de huidige situatie zo te zijn dat de vereiste attitude, kennis en kunde ontbreekt of in onvoldoende mate aanwezig is op directeurenniveau, goede uitzonderingen natuurlijk daargelaten.

Mogelijke programma’s 

Oriëntatie op Europa

Om de kennis en kunde van de directeuren op het gewenste peil te brengen kunnen wij ons voorstellen alle directeuren het rijksbrede programma Oriëntatie op Europa te laten volgen. Dit programma adresseert veel van de onderwerpen die als onderdeel uitmakend van het profiel zijn genoemd tijdens het onderzoek. Daarnaast biedt de gekozen opzet ruimte om in te gaan op departement specifieke onderwerpen en beleidsterreinen en is er aandacht besteed aan borging en toepassing van het geleerde in de praktijk.

Gedurende een nader te bepalen periode (bijv. binnen 3 jaar) kunnen alle directeuren, die nog niet over de vereiste EU-kennis beschikken, dit programma volgen. Indien gewenst is het mogelijk speciale directeurengroepen te maken, zowel departementaal als interdepartementaal.

Een dergelijk, snel te operationaliseren programma waar genoemde kennis en kunde elementen inzitten levert naar onze mening een stevig fundament op, nodig om de EU-dimensie in het eigen werk te zien en de EU-ontwikkelingen die tot Nederland komen te kunnen plaatsen en begrijpen.

Verdiepingsprogramma’s à la carte

Om effectief en efficiënt te kunnen opereren zal echter nog verdere verdieping nodig zijn aan kennis en kunde, mede afhankelijk van de aard en impact van Europese ontwikkelingen beleidskaders op het eigen werkveld en andersom naar gelang de nationale initiatieven in meer of mindere mate Europese dimensies kennen. De volgende trainingen zijn mogelijk:

1. Sturing, vroegtijdige en effectieve beïnvloeding en besluitvorming

Zowel op basis van het onderzoek als het rapport van de Gemengde commissie Sturing EU-aangelegenheden en het advies van de Raad `van State blijkt dat nog veel winst valt te behalen voor Nederland op het terrein van pro-actie en strategisch opereren tot uitdrukking komen in ondermeer de vroegtijdige beïnvloeding van besluitvorming binnen de EU. Hier ligt ook voor de directeuren een belangrijke rol, die om verdieping vraagt. 

Kenmerken van een dergelijk programma zouden moeten zijn:

· Inhoudelijk thema gekoppeld aan beïnvloeding en besluitvorming

· Sterk casuïstisch (real life case) en ervaringsgericht van opzet

· Aansluiting op de werkpraktijk van de directeur

· Interactief en gericht op concrete output

· In de Engelse taal

· Ontwikkeling van internationale netwerken

· Opbouw van kennis van andere landen

· Inhoudelijke coaching en coaching op proces tijdens de training

· Mogelijkheid van deelnemers uit andere lidstaten.

Centrale onderwerpen kunnen zijn:

· Sturing van de eigen mensen tijdens het besluitvormings- en beïnvloedingsproces

· Strategisch en pro-actief kunnen optreden in het besluitvormings- en beïnvloedingsproces, zowel (inter-)departementaal, bilateraal en Europees

· Ontwikkelen en onderhouden van een netwerk in Brussel en in de hoofdsteden

Qua werkvorm stellen wij voor een concept van blended learning waarbij deelnemers via het internet kunnen leren en werken deels alleen en deels in subgroepen met e-coaching. Daarnaast zijn er een beperkt aantal plenaire werksessies waar in gegaan wordt op de gemaakte opdrachten, nieuwe theorie en gastsprekers op specifieke onderwerpen ingaan. 

2. Kandidatenprogramma ABD

Verdieping in de Europese module, o.a.:

· Departementale en interdepartementale verdieping van de voor Nederland belangrijke dossiers in de Europese Unie

· Inzicht in het werkprogramma van de Europese Commissie en wat dat zou kunnen betekenen voor Nederland de komende jaren

· Kennis van de agenda van het voorzitterschap, bijv. advies laten opstellen voor het komende voorzitterschap

· Kandidaten actief aan het werk zetten door bijv. concrete Brusselse casus mee laten maken en/of information search opdracht in Brussel en Nederland (inbedding in de totale leergang via kompassessie);

· Ervaring laten opdoen met andere lidstaat

3. Internationaal onderhandelen met deelnemers uit andere lidstaten

Thema’s kunnen zijn: 

· Onderhandelingsvaardigheden (Harvard methode van “principled” negotiation)

· Het kunnen werken met en nieuwsgierig zijn naar belangen en invalshoeken van andere lidstaten, culturen en de EU-instellingen .

· Strategiebepaling op basis van voorwerk

· Resultaatgerichtheid

3. Training ambtelijk Engels voor Internationaal overleg (kan ook voor andere talen)

· De meest bekende en herkenbare taalproblemen: zinsbouw, werkwoordstijlen, bijwoordfouten, voorzetsels, veelgemaakte spelfouten

· Presentaties door de deelnemers, gevolgd door discussie in het Engels

· Engels aan de telefoon

· Rollenspel: vergaderen

· Onderwerpen toegespitst op het werken bij de overheid

· Presentaties worden opgenomen op video en nabesproken
4. Studiebezoeken aan andere lidstaten

· Beoordeling van de eigen werksituatie door deze te vergelijken met de werkwijzen in andere landen (benchmarking).

· Bekend raken met het politieke systeem, de inrichting van het openbaar bestuur en enkele beleidsvelden van het te bezoeken land. 

· Kennismaking met de cultuur in andere EU-lidstaten (gastland en deelnemers uit andere EU-lidstaten)

· Verdieping in de diverse lagen van territoriaal bestuur 

· Een individueel programma in het gastland met een ontmoeting met een collega-ambtenaar (ter vergemakkelijking van vervolgcontact), eventueel uit te breiden naar een korte stage. 

5. Themagericht werkbezoek aan Brussel

Een voorbeeld programma volgt hierna:

Bezoek Permanente Vertegenwoordiging Europese Unie (PV-EU). 

Inleiding “structuren en werkwijzen in Brussel” (incl. actuele thema's );

Rol en taken van de PV-EU;

Samenwerking PV-EU en departementen

Gesprek met Nederlandse ambtenaren van de Commissie/Raadssecretariaat 

De werking van de Europese Unie in de praktijk met aandacht voor de rol van de kabinetten van de verschillende directoraten-generaal van de Europese commissie (door Nederlanders die bij of voor EU-instellingen in Brussel werkzaam zijn)

Bezoek aan verschillende directoraten-generaal voor de deelnemers relevant 

Gastspreker over effectieve belangenbehartiging 

Bezoek aan de Raad

Spreker die vertelt over de agenda van het huidige/komende voorzitterschap

Bezoek aan  Europees Parlement (EP). 

Gesprek met een Europarlementariër en/of fractiemedewerker
6. Intercollegiale consultatie en intervisie

Gebruikmakend van de vorm van ICC kunnen kleine groepen deelnemers leren van vakgenoten aan de hand van een concrete casus. Het kan zowel gaan om de vereiste sturing, beïnvloeding , lobbyen, onderhandelen, e.d. Een dergelijke werkvorm kan zowel tijdens een dossier worden ingezet, eventueel met supervisie op proces en inhoud, als ook na afloop met als doel te leren van elkaars ervaringen. Vakgenoten kunnen mensen zijn met bijv. EU ervaring die nu terug in de Rijksdienst zijn (END’ers).

7. Organisatie van EU-opleidingen in andere lidstaten

ROI is een actief lid van het directeurennetwerk van nationale Europese scholen en instituten voor de publieke sector in de Europese Unie. Binnen dit netwerk van de toen 25 lidstaten is ondermeer het onderzoek naar het Common Competence Frame verricht. Samen het de zusterinstituten worden diverse studiebezoeken georganiseerd met deelnemers uit verschillende lidstaten, zoals Duitsland, Verenigd Koninkrijk, Frankrijk, Portugal, Spanje, Zweden, Finland, Oostenrijk en Italië. Deze bezoeken bevatten meestal een EU-onderdeel gewijd aan de EU-coördinatie en afstemmingsstructuur in de betreffende lidstaat. 

Wat verder opvalt dat de meeste landen op dit moment geen gestructureerd EU-aanbod hebben voor hun directeuren. EU-professionalisering begint over het algemeen eerder in de loopbaan van ambtenaren. De Zweden organiseren voor hun ambtelijke top vanaf directeurenniveau gerichte EU-programma’s en bezoeken aan Brussel. 

De lidstaten die op 1 mei 2004 zijn toegetreden zijn op dit moment aan het onderzoeken wat zij nodig hebben aan EU-training voor het senior niveau. Voor het verkrijgen van het ‘acquis’ hebben zij vaak zwaar geïnvesteerd in kennis van senior ambtenaren en directeuren, doch na het lidmaatschap is dat enigszins stil gevallen en/of zijn betrokkenen vertrokken naar een functie bij een van de EU-instellingen.

De lidstaten Estland, Ierland, Portugal en Zweden tonen serieuze interesse in EU-professionalisering op een meer senior niveau. Zij oriënteren zich ook op samenwerking met andere landen en op Engelstalige programma’s.

Landen die zich voorbereiden op het EU-voorzitterschap geven aan op dat moment op het directeurenniveau te investeren in EU-training. In het jaar voor het voorzitterschap, het voorzitterschap zelf en het jaar daarna heeft men daar nog profijt van. De kennis en ervaring wordt echter zelden structureel opgefrist. 

In Frankrijk heeft men het afgelopen jaar een uitgebreide studie verricht naar de EU-opleiding en training van haar ambtenaren
. Dit onderzoek is vorig jaar reeds ter hand gesteld aan de heer Peter Kok, voormalig EU coördinator (top-) benoemingen bij de PV EU in Brussel.

Er is kortom een ontwikkeling binnen de EU gaande om meer te investeren in opleiding en training op directeuren niveau en hoger en in de ontwikkeling en uitvoering van programma’s samenwerking te zoeken met de zusterinstituten. Belangrijke drijfveer hiervoor is om deelnemers meteen in een Europese context te laten werken en netwerken te bouwen. Zo werken bijv. ROI International en CPL nauw samen met de National School of Government, resp. hun Centre for Strategic Leadership uit het Verenigd Koninkrijk

8. Tot slot

Wij hebben met veel genoegen en belangstelling dit onderzoek verricht en de verschillende ervaringen van respondenten verwerkt. Wij zijn hen daar zeer erkentelijk voor. De resultaten bieden duidelijke aanknopingspunten voor de formulering van een EU profiel voor de directeur in de rijksdienst. Tevens denken wij dat duidelijk is geworden dat verschillende instrumenten, waaronder opleiding en training, denkbaar en ook noodzakelijk zijn om de EU-professionalisering structureel in te bedden in het Nederlandse ambtenarenapparaat. Zo wordt een constructieve bijdrage geleverd aan de effectiviteit en de pro-activiteit van Nederland in de EU en daarmee aan de integratie van Europese beleidsprocessen in nationale beleidsprocessen. 
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