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De nieuwe werkelijkheid
in de publieke sector

Lange tijd werd werken in de publieke sector gekenmerkt door institutionele stabiliteit.
Gemeenten en uitvoeringsorganisaties voerden vaste wettelijke taken uit binnen structuren
die vaak jarenlang nauwelijks veranderden. Meerjarenbegrotingen en vaste planningscycli
boden richting en voorspelbaarheid. Veel medewerkers bouwden hun loopbaan langdurig op
binnen dezelfde organisatie. Beleidsontwikkeling volgde vooral een top-down logica: van
beleidsvorming naar besluitvorming en daarna naar uitvoering. De spanning tussen beleid en

praktijk was voelbaar, maar binnen deze stabiele context bleef die meestal beheersbaar.

In die wereld volstond een jaarlijks medewerkersonderzoek. De uitkomsten bevestigden vaak het beeld dat al
bestond. P&O analyseerde de resultaten, het project werd afgevinkt en de organisatie focuste zich weer op de

uitvoering van haar publieke taken. Die wereld bestaat niet meer.

Vandaag de dag volgen maatschappelijke, politieke en technologische veranderingen elkaar in hoog tempo
op. Burgers verwachten toegankelijke en betrouwbare dienstverlening. Digitalisering verandert processen en
functies ingrijpend. Politieke prioriteiten veranderen in een tempo dat voor organisaties steeds lastiger bij te
houden is. En tegelijkertijd zorgen vergrijzing en een krappe arbeidsmarkt voor toenemende druk op capaciteit

en kennisbehoud.

Deze ontwikkelingen versterken elkaar. Nieuwe wet- en regelgeving vraagt om aanpassingen in processen die
nog niet zijn afgerond. Reorganisaties volgen elkaar op, terwijl teams nog bezig zijn met het verwerken van
eerdere veranderingen. En beleidskeuzes worden regelmatig gemaakt zonder volledig zicht op de uitvoer-
baarheid in de praktijk. Gaandeweg ontstaat er een kloof tussen wat op papier is vastgelegd en wat in de
dagelijkse uitvoering haalbaar is. Medewerkers vangen die werkdruk lange tijd op. Dit past bij de professionele
instelling van veel medewerkers in de publieke sector, maar wanneer deze uitdagingen onvoldoende zichtbaar
worden, neemt het risico toe dat de organisatie haar wendbaarheid verliest en de kwaliteit van dienstverlening

onder druk komt te staan. Dat creéert grote uitdagingen op alle niveaus:

Als directielid of secretaris: hoeveel risico’s blijven buiten beeld, simpelweg omdat je aanneemt dat de
organisatie meegaat in het tempo van verandering?

Als HR-directeur of hoofd P&O: hoe bouw je aan duurzame inzetbaarheid in een omgeving waar budgetten krap
zijn en de verwachtingen hoog?

En voor alle leidinggevenden: heb je zicht op wat er vandaag speelt in je teams, of baseer je je beeld vooral op
informatie die inmiddels verouderd is?

Deze gids gaat over deze uitdagingen. We laten zien waarom vroege signalen van medewerkers vaak worden
gemist, hoe dat gebrek aan zichtbaarheid de effectiviteit van publieke organisaties ondermijnt en hoe
actuele inzichten in de medewerkersreis kunnen functioneren als basis voor betere besluitvorming. Niet

als administratieve plicht, maar als gezamenlijke verantwoordelijkheid voor leidinggevenden en P&0O om te
begrijpen wat er écht gebeurt en tijdig bij te sturen, voordat uitdagingen zich opstapelen en de publieke

dienstverlening onder druk komt te staan.



Waar(om)
organisatieverandering in de
publieke sector vaak vastioopt

In een omgeving die continu in beweging is, wordt het steeds lastiger om risico’s vroeg te
signaleren. Problemen worden meestal pas zichtbaar wanneer deadlines worden gemist,
projecten vertraging oplopen of prestaties onder druk komen te staan. Maar die momenten
markeren zelden het begin van het probleem. Ze vormen het eindpunt van een proces dat al

veel eerder is begonnen.

Hoe cultuur en verandering elkaar beinvioeden

Verandering in de publieke sector is geen luxe, maar een noodzaak. Toch mislukt nog altijd 70% van alle
transformaties’. Niet omdat het beleid niet klopt, maar omdat de rol en impact van mensen in het realiseren
van de strategie wordt onderschat. In de praktijk ligt de nadruk vaak op nieuwe wet- en regelgeving,
herinrichting van taken en verantwoordelijkheden en aanpassingen in uitvoeringsprocessen. Daarbij wordt
organisatiecultuur regelmatig gezien als iets dat vanzelf meebeweegt met beleid en structuur. In

werkelijkheid ontstaat cultuur niet in beleidsstukken of besluiten, maar in hoe medewerkers binnen de

publieke sector samenwerken, omgaan met hiérarchische en bestuurlijke druk en dagelijks keuzes maken in de
uitvoering. Wanneer onvoldoende zichtbaar is wat veranderingen praktisch en emotioneel met mensen doet,
groeit de weerstand. Afstemming tussen beleid en uitvoering verzwakt, afdelingen vallen sneller terug op hun
eigen routines en interpretaties, en initiatieven die op papier logisch en goed onderbouwd zijn, verliezen in de

praktijk hun kracht.

Je kunt een heldere koers hebben en een inspirerend toekomstverhaal vertellen, maar als mensen zich niet
gehoord voelen, onzeker zijn over de toekomst of uitgeput raken door voortdurende verandering, verdwijnt

die strategie in plannen en presentaties.

Uiteindelijk draait succesvolle verandering in de publieke sector om beweging in de organisatie. Externe druk
dwingt overheden om zich aan te passen en het beleid is het kompas dat de richting aangeeft, maar het is de
cultuur die bepaalt of medewerkers daadwerkelijk mee kunnen én willen bewegen. Pas wanneer beleid en

cultuur elkaar versterken, krijgt verandering echt momentum.

Daarom is cultuur geen randvoorwaarde, maar een integraal onderdeel van effectieve beleidsuitvoering.
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Elk van deze perspectieven is waardevol, maar afzonderlijk laten ze niet zien wat er organisatiebreed gebeurt.
Zonder een manier om deze signalen samen in kaart te brengen, blijven belangrijke onderliggende

oorzaken onder de radar.

Tegelijkertijd zijn veel indicatoren waarop leidinggevenden sturen van nature vertraagd. In rapportages ligt de
focus vooral op resultaten: budgetbesteding, afhandelingstijden en de dienstverlening aan burgers.

Die informatie is belangrijk, maar laat vooral zien wat er is gebeurd, niet waarom en wanneer. Diezelfde
beperking geldt voor jaarliikse medewerkersonderzoeken. P&O werkt vaak met feedback die maanden geleden

is verzameld, maar tegen de tijd dat actie in gang wordt gezet, sluit het niet meer aan op de huidige realiteit.

De gevolgen van gemiste signalen in de publieke sector

Wanneer inzicht te laat komt, zijn de gevolgen direct voelbaar. Tegen de tijd dat culturele spanning meetbaar

wordt, heeft die vaak al een brede impact binnen de organisatie:

Het vertrouwen in leidinggevenden neemt af wanneer besluiten niet aansluiten op de dagelijkse praktijk.

De beviogenheid van medewerkers daalt waardoor je veranderingen moeilijker kunt uitvoeren.

vooral in functies met cruciale kennis en waar weinig ruimte is
Verloop neemt toe ] .
voor loopbaanontwikkeling.

L. . omdat belangrijke taken niet worden gehaald of alleen door
Productiviteit daalt en werkdruk stijgt . i )
overmatige inspanning bereikt kunnen worden.

De effectiviteit van teams neemt af omdat zij het beleid niet langer duurzaam kunnen uitvoeren.

De vraag is dan ook: hoe overbrug je deze kloof? Hoe breng je alle lagen van de organisatie op één lijn met de
werkelijke situatie? En hoe breng je onzichtbare signalen aan het licht, voordat ze uitgroeien tot structurele
problemen? Als leidinggevende kun je verandering niet effectief sturen als je niet ziet hoe medewerkers die
verandering daadwerkelijk ervaren. Toch is deze kloof in inzicht in veel gemeentes nog steeds de dagelijkse
realiteit. Het werk gaat door, medewerkers vangen de druk op en problemen worden pas aangepakt als ze

zichtbaar worden.

Hier maakt slim luisteren als onderdeel van je organisatiebeleid hét verschil. Het verzamelt organisatiebrede
signalen van wat er op de werkvloer gebeurt en maakt ze toegankelijk voor zowel P&O als leidinggevenden op
alle niveaus. Zo krijgt de directie zicht op het verhaal dchter de cijfers. Niet alleen wat er gebeurt, maar ook

waarom het gebeurt, met genoeg tijd om bij te sturen.

Bij veel organisaties wordt dit type inzicht nog steeds gezien als optioneel, in plaats van als noodzakelijke basis
om verandering effectief te sturen. Leidinggevenden herkennen de signalen, maar hebben onvoldoende zicht
op de oorzaken. En zolang feedback van medewerkers geen vaste plek heeft in besluitvorming en strategische
keuzes, blijft de impact beperkt. Juist die afstand tussen inzicht en actie wordt op de lange termijn steeds

kostbaarder.



De verborgen signalen die leidinggevenden elke dag missen

Wat bij verandering in de publieke sector vaak als eerste onder druk komt te staan, is het vermogen van

medewerkers om mee te bewegen, te begrijpen wat er van hen wordt verwacht en gemotiveerd door te blijven

gaan. Wanneer verandering in sneller vaarwater komt, doen medewerkers wat ze kunnen om het hoofd boven

water te houden. Ze zetten een tandje bij, vullen gaten op die ontstaan door onduidelijke processen of andere

verwachtingen en zeggen ‘ja’ tegen nieuwe opdrachten, terwijl oude taken blijven liggen. Omdat veel

medewerkers echt willen dat de verandering slaagt, brengen ze problemen in het begin vaak niet ter sprake.

Onzekerheid voelt tijdelijk en uitdagingen lijken oplosbaar, dus passen mensen zich aan en zetten door.

Lang voordat prestaties verslechteren, ontstaan er kleine verschuivingen in het dagelijks werk. Dingen die niet

gemakkelijk worden benoemd in een kort overleg en die daardoor geruisloos uit beeld verdwijnen. Juist dit zijn

vaak de eerste signalen dat er onder de oppervlakte grote uitdagingen spelen. In de praktijk zie je dat

bijvoorbeeld terug in:

Afdelingen die normaal goed samenwerken, maar steeds vaker vertraging oplopen bij de vertaling van beleid

naar uitvoering.

Steeds dezelfde vragen die terugkomen in werkoverleggen.

Prioriteiten zijn vastgesteld, maar worden door iedereen anders geinterpreteerd.

Een proces dat op papier helder lijkt, maar in de praktijk steeds meer wrijving veroorzaakt.

Een lichte, maar structurele daling in energie en motivatie bij medewerkers die te maken hebben met

opeenstapelende veranderingen, maatschappelijke druk en prestaties die niet worden beloond.

Op zichzelf lijken deze signalen misschien onschuldig, maar samen zorgen ze ervoor dat verandering steeds

meer druk legt op de organisatie. Tegen de tijd dat dit zichtbaar wordt in prestaties of klachten bij burgers, is het

gedrag op de werkvloer vaak al weken of zelfs maanden aan het verschuiven.

Waarom vroege signalen uit beeld blijven

Een belangrijke reden dat deze signalen onopgemerkt blijven, is eenvoudig: iedereen ziet een deel van de

werkelijkheid, maar niemand ziet het hele verhaal.

/N /N

Liinmanagers Afdelingshoofden
voelen de druk als krijgen losse signalen
eerste, maar alleen binnen, via escalaties of
binnen hun eigen vertragingen in de

team(s). uitvoering.

/N

Directie en de
ambtelijke top
zien het effect vaak pas
als laatste, wanneer het
zichtbaar wordt in
prestaties, verzuim of
externe signalen.

/N

HR [ P&O
ziet de gevolgen vanuit
weer een ander
perspectief,
bijvoorbeeld wanneer
het verzuim stijgt of er
meer meldingen en
klachten binnenkomen
over.



