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Voorwoord

Aan het begin van dit kalenderjaar kwam het schrijven van mijn scriptie voor mijn Master Publiek Management in het kader van de opleiding Bestuurskunde aan de Erasmus Universiteit Rotterdam in zicht. Om eerlijk te zijn moet ik toegeven dat ik hier flink tegenop heb gezien. Zo moest ik een stageplek gaan zoeken en een onderzoeksonderwerp uitkiezen naast het feit dat ik nog druk bezig was met de afronding van mijn reguliere vakken. Tevens betekende stagelopen ook een einde aan het studentenleventje wat ik altijd heb kunnen leiden.

De redenen dat ik bij het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) terecht kwam waren uiteenlopend. Zo wilde ik per se ervaring opdoen in het domein van de publieke sector. Aangezien deze sector ontzettend breed is en veel verschillende organisaties omvat, zoals universiteiten, gemeenten en waterschappen was het van belang dat ik mijn keus verder toespitste. Uiteindelijk heb ik besloten om bij een departement aan de slag te gaan aangezien dit een echte overheidsorganisatie is die ook nog eens op het hoogste en meest centrale niveau opereert. Daarnaast ben ik zeer geïnteresseerd in organisatievraagstukken en zodoende kwam ik uit bij het BZK.

Prof. dr. M.J.W. van Twist heeft mij in verband weten te brengen met de juiste personen binnen het BZK en zodoende heb ik allereerst met Sibout Nooteboom gesproken om vervolgens met Dorinda Hovestadt en Richard van Slingerland in contact te komen. Uiteindelijk is Richard van Slingerland mijn begeleider vanuit het BZK geworden en is in samenspraak naar voren gekomen dat ik onderzoek zou gaan doen naar de flexibiliteit van de verschillende departementen in de rijksdienst. Ik ben dit gaan doen in het licht van het Programma Flexibiliteit en Administratieve Lastenverlichting Personeel Rijk (PFALPR) waar Richard van Slingerland de programmamanager van is.

Vanzelfsprekend wil ik Sibout Nooteboom, Dorinda Hovestadt en Richard van Slingerland hartelijk bedanken voor hun hulp en medewerking bij het bieden van een stagemogelijkheid aan mij. Richard van Slingerland wil ik overigens ook bedanken voor zijn hulp tijdens het onderzoeksproces. We hebben altijd gemakkelijk met elkaar afspraken weten in te plannen en ik kon met vragen altijd bij hem terecht. Daarnaast wil ik de projectleiders van het PFALPR Kim Waanders, Hans van Dijk, Jan Willem Boom en Han Vermeer ook ten zeerste bedanken. Zij hebben me namelijk erg geholpen bij het achterhalen van informatie en verschillende databronnen. Hiernaast stonden zij ook altijd klaar om vragen van mij te beantwoorden of simpelweg een gezellig praatje te maken. Verder wil ik natuurlijk ook alle mensen bedanken die bereid waren om mij in interviews te woord te staan.
Mijn begeleiders vanuit de universiteit, prof. dr. W.J.M. Kickert en prof. dr. M.J.W. van Twist, wil ik ook heel erg bedanken bij het schrijven van mijn scriptie en het uitvoeren van mijn onderzoek. Aangezien prof. dr. M.J.W. van Twist als tweede lezer al in een vroeg stadium betrokken was bij mijn scriptie heb ik hier veel aan gehad. Zijn waarde kwam met name tot uitdrukking in de scriptiekringen waarbij mijn medestudenten mij ook hebben voorzien van goede kritieken. Daarnaast heb ik met prof. dr. W.J.M. Kickert vaak individuele afspraken gemaakt waarin ik altijd een goed gevoel aan overgehouden heb waardoor ik des te meer gemotiveerd raakte om mijn scriptie tot een succes te brengen.
Naast deze personen is het ook belangrijk mijn medestagiairs te bedanken. Met hen kon ik altijd praten over allerlei inhoudelijke zaken maar ook over zaken die totaal buiten mijn scriptietraject stonden. Hierbij moet ik ook mijn ouders, broertje, vrienden en vriendinnen bedanken aangezien zij zich altijd geïnteresseerd hebben opgesteld jegens mijn scriptie en mijn gedachten altijd even konden laten afdwalen van mijn scriptie om lekker te ontspannen. Mijn ouders verdienen overigens nog een apart dankwoord, want zij hebben mij de mogelijkheid geboden om te studeren. 
Nu de scriptie zo voor mij ligt moet ik zeggen dat ik er best trots op ben. Er zit namelijk meer dan een halfjaar aan hard werken in. Dit is een stuk langer dan een gemiddelde opdracht tijdens één van de reguliere vakken. Nu hoop ik alleen maar dat de lezer van deze scriptie dit harde werken weet te waarderen en op de één of andere manier iets aan dit onderzoek heeft. Daarnaast ben ik ook ontzettend blij dat ik stage heb gelopen aangezien ik er ontzettend veel van geleerd heb. Ik zou deze ervaring niet hebben willen missen.
Met vriendelijke groet en veel leesplezier gewenst,
Nick Marchal.
Samenvatting
Wanneer je burgers hoort praten over de overheid of de rijksoverheid in het bijzonder dan komen vaak begrippen als bureaucratie en inflexibiliteit naar voren. Dit onderzoek gaat in op deze begrippen aangezien de rijksoverheid zichzelf ook van bewust is dat flexibiliteit voordelen met zich mee kan brengen en dat het laten afnemen van de bureaucratische rompslomp ook positieve aspecten herbergt. Dit onderzoek is zodoende van groot belang voor personen die zich bezighouden met het functioneren van de rijksoverheid. Dit onderzoek zal zich voornamelijk richten op de verschillende departementen die de rijksoverheid huisvest. 
De aanleiding voor dit onderzoek is gelegen in de vele ontwikkelingen die de afgelopen tijd een roep richting flexibiliteit hebben doen ontstaan. Te denken valt aan de ontwikkelingen die duiden op de vorming van programmaministeries en het programmatisch en projectmatig werken stimuleren. Zodoende is er binnen de rijksdienst besloten om het Programma Flexibilisering en Administratieve Lastenverlichting Personeel Rijk (PFALPR) op te zetten dat dertien verscheiden projecten overkoepeld. Enerzijds moet dit programma ervoor zorgen dat de wendbaarheid van zowel de organisatie als het personeel wordt vergroot, zodat uiteindelijk een doelmatigere en doeltreffendere afstemming tussen het ambtelijk apparaat aan de ene kant en de maatschappij en de politiek aan de andere kant gerealiseerd kan worden. Anderzijds wordt er ook ingezet op administratieve lastenverlichting waar het personeel gedwarsboomd door wordt in haar functioneren. 
De doelstelling van dit onderzoek is om het beleid dat wordt verkondigd betreffende de projecten omtrent administratieve lastenverlichting en dynamisch organiseren in het PFALPR te evalueren. Om dit te realiseren zijn er drie subdoelen gehanteerd. Allereerst is het namelijk van belang dat de achtergrond van het programma, de projecten en de maatregelen wordt beschreven. Daarnaast zal ook inzichtelijk gemaakt worden wat de voortgang is van de projecten en het programma. Ten tweede, zullen de keuzes die ten grondslag hebben gelegen van het programma en de projecten worden verklaard. Zodoende kan uiteindelijk beoordeeld worden of de doelstellingen van het programma en de verscheidene projecten gerealiseerd zullen worden. Dit alles uit zich in de hoofdvraag van dit onderzoek die als volgt luidt: dragen de maatregelen van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties bij aan de realisatie van de doelstelling tot het vergroten van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid? Met behulp van drie deelvragen op het gebied van beschrijven, verklaren en evalueren moet op deze hoofdvraag een antwoord gevonden zien te worden.
Om aan de doel- en vraagstelling van dit onderzoek te voldoen is er in dit onderzoek een theoretisch kader ontwikkeld via deductief onderzoek wat inhoudt dat het is afgeleid uit bestaande theorieën. Deze theorieën zullen toegepast worden om de situatie waarin het onderzoeksonderwerp zich verkeerd te onderzoeken. Aangezien het PFALPR rept over een betere afstemming tussen enerzijds de ambtenarij en anderzijds de politiek en de maatschappij als doelstelling is de relatie tussen organisatie en omgeving van groot belang. De organisatie kan hierbij gezien worden als de rijksoverheid en met de omgeving wordt geduid op de maatschappij en de politiek. Het is dan ook niet vreemd dat theorieën als de contingentie- en systeembenadering gebruikt worden in dit onderzoek. Verder zal ook een definitie van flexibiliteit gegeven worden en deze luidt als volgt: het vermogen van een organisatie om effectief en efficiënt in te spelen op invloeden vanuit de externe omgeving. Flexibiliteit kan in veel verschillende vormen en maten voorkomen en zodoende is ook gekozen voor twee vormen, of uitingen, van flexibiliteit om te gebruiken in dit onderzoek. Zo zal organisatorische flexibiliteit bekeken worden en deze kijkt naar het vermogen om structuuraanpassingen door te voeren. Daarentegen zal functionele flexibiliteit zich richten op het vermogen van medewerkers om zich op een andere functie, werkplek of taak te werk te stellen binnen eenzelfde organisatie. Uiteindelijk komen ook voordelen, motieven, nadelen en dilemma’s van flexibiliteit aan bod die van belang zijn met het oog op de evaluatieve doelstelling. Dit alles resulteert in een overkoepelend conceptueel model waarop vervolgens nog enkele kritische kanttekeningen zullen worden geplaatst door verschillende auteurs
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van twee onderzoeksstrategieën, namelijk het gebruik van bestaand materiaal en de gevalstudie. Bij deze onderzoeksstrategieën horen respectievelijk de inhoudsanalyse en het afnemen van interviews als onderzoeksmethoden. De onderzoekstechnieken die gehanteerd worden zijn respectievelijk de tekstuele analyse en het afnemen van semi-gestructureerde interviews. Deze interviews zullen zich aan de ene kant toespitsen op het beschrijven van het fenomeen dynamisch organiseren en aan de andere kant focussen op de evaluatie. Om dit onderzoek tot een succes te maken zijn er tot slot ook nog enkele maatregelen genomen om de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek te waarborgen.
De conclusie met betrekking tot administratieve lastenverlichting luidt dat dit streven niet bijdraagt aan het bevorderen of stimuleren van flexibiliteit. Het zijn slechts randvoorwaarden die mobiliteit vergemakkelijken en versoepelen. Deze projecten op het gebied van administratieve lastenverlichting maken flexibiliteit mogelijk maar realiseren het niet. Wat betreft dynamisch organiseren bestaat er geen eenduidige visie hoe het beste invulling is te geven aan de drie bouwstenen omtrent centrale plaatsing, het mobiliteitsmechanisme en het functiegebouw. Zodoende past ieder departement deze bouwstenen op een andere manier toe. Desalniettemin is wel bewezen dat dynamisch organiseren het vormen en bemensen van tijdelijke werkvormen mogelijk maakt, de bezettingsgraad verbetert en capaciteitsaanpassingen mogelijk maakt. Toch is bij het merendeel van de departementen geen cultuurverandering bewerkstelligd, waardoor de voordelen van dynamisch organiseren niet tot uiting komen. Dit is voornamelijk te wijten aan de machtsbelangen die een rol spelen binnen departementen. De aanwezige cultuur binnen de rijksdienst is bepalend en voorwaardelijk voor dynamisch organiseren. Zonder een juiste cultuurverandering kan dynamisch organiseren namelijk nooit slagen. De randvoorwaarden voor flexibiliteit zijn zodoende gerealiseerd maar er bestaat nog geen cultuur die hiermee in lijn is. Het verdient daarom aandacht om onderzoek te doen naar hoe het beste invulling is te geven aan de bouwstenen van dynamisch organiseren. Wanneer dit duidelijk is dan moet aangetoond worden wat hier de precieze voordelen van zijn, zodat alle departementen de noodzaak inzien van een verandering om een juiste cultuur te creëren. De conclusie die zodoende bij dit onderzoek getrokken kan worden is dat randvoorwaarden en inzichten van flexibiliteit nog geen werkelijkheid en cultuur van flexibiliteit geven.
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Hoofdstuk 1: Inleiding

Paragraaf 1.1: Introductie

In dit allereerste hoofdstuk zal voornamelijk de achtergrond en gedachtegang van dit onderzoek worden verduidelijkt. Om te beginnen zal er worden begonnen met het uiteenzetten van de grondslag van het onderzoeksonderwerp wat tot dit wetenschappelijke onderzoek geleid heeft. Hierin zal zowel de context van als de aanzet tot dit onderzoek doorgenomen worden. Hierna zal worden ingegaan op de probleemstelling die is verdeeld in een doelstelling en een vraagstelling. 
Vervolgens zullen de verschillende perspectieven van relevantie voor dit onderzoek onder de loep genomen worden in verschillende deelparagrafen. Hierbij wordt achtereenvolgens de wetenschappelijke, maatschappelijke, praktische, organisatorische en persoonlijke relevantie behandeld. Hierna zal de methodologie met daarin de methoden, technieken en strategieën van onderzoek kort verantwoord worden die van toepassing zijn geweest op dit onderzoek. Tot slot zal het hoofdstuk afgesloten worden met een leeswijzer die de opbouw van dit onderzoek uiteenzet. 
Paragraaf 1.2: Aanleiding
De aanleiding voor het PFALPR is veelzijdig te noemen. Allerlei ontwikkelingen uit verschillende hoeken en gaten binnen de publieke sector steken de kop op die in meer of mindere mate de vraag naar meer flexibiliteit voeden. Uiteindelijk hebben deze vragen ertoe geleid dat het PFALPR werd opgestart. Naast flexibiliteit werd in dit programma ook ingezet op administratieve lastenverlichting voor het personeel van de rijksdienst. Lastig voor dit programma is dat er veel verschillende actoren bij betrokken zijn. Dit onderzoek zal uiteindelijk uitkomst moeten bieden over het flexibiliteitsgehalte van de ministeries op dit moment en of de projecten van het PFALPR een bijdrage gaan leveren aan de doelstelling ervan.
Paragraaf 1.2.1: Ontwikkelingen rondom flexibiliteit

De rijksoverheid is druk bezig om zichzelf te vernieuwen. Allerlei doelstellingen zijn namelijk geformuleerd in een verscheidenheid aan nota’s, programma’s en rapporten. Hierbij valt te denken aan het Programma Vernieuwing Rijksdienst (PVR), de Collectieve Arbeidsovereenkomst (CAO) Rijk 2006 – 2010 en de strategienota van het Directoraat-Generaal Organisatie Bedrijfsvoering Rijk (DGOBR) dat valt onder het BZK. Enkele doelen zijn om doelmatiger te werken, een flexibeler en mobieler personeelsbestand te creëren, de verkokering tussen de departementen terug te dringen, beter in te spelen op de veranderende behoeften van de omgeving, beter beleid te maken en dit uiteindelijk te doen met een kleiner ambtenarenapparaat (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009a: 1).

Een andere ontwikkeling is de invoering van programmaministeries door het vorige kabinet. Toen bestonden er twee, namelijk het Ministerie van Wonen, Wijken en Integratie (WWI) en het Ministerie van Jeugd en Gezin (J&G). Onderscheidend aan deze twee ministeries is dat de bijbehorende ministers de verantwoordelijkheid hebben op een beleidsterrein waarvan de uitvoering is verspreid over verschillende departementen. Noodzaak is zodoende dat de verschillende departementen met elkaar verbonden worden, samenwerken en niet alleen binnen de eigen vertrouwde kokers maar juist ook buiten de eigen kokers functioneren (Ministerie van Jeugd en Gezin, 2008: 2). Verwachting is dat het aantal van dit soort ministeries in de toekomst zal toenemen, doordat de vraag naar programmatisch en projectmatig werken zal stijgen. Zaak is daarom dat dit soort ministeries gemakkelijk en in een kort tijdsbestek opgezet moeten kunnen worden wanneer hier vraag naar is (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 8).  
Duurzaamheid is tegenwoordig ook een hot issue. Zo is er al een Programma Duurzame Bedrijfsvoering (PDB) van start gegaan binnen de rijksoverheid en hiernaast is het van belang dat er ook aandacht wordt besteed aan een duurzame inzet van het overheidspersoneel. Er zijn namelijk allerlei ontwikkelingen gaande die hierop betrekking hebben, zoals de individualisering van het personeel, de ontgroening en vergrijzing van de arbeidsmarkt en de innovaties op het gebied van communicatietechnologie. Uiteindelijk moet er gezorgd worden dat het rijkspersoneel duurzaam ingezet kan worden, zodat het personeel lang blijft werken voor de rijksoverheid en dat de rijksoverheid ook weer wordt gezien als een aantrekkelijke werkgever (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 8 – 9).
Paragraaf 1.2.2: Het antwoord

Om op alle bovenstaande ontwikkelingen en doelstellingen in te springen is binnen het BZK het PFALPR in het leven geroepen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 9). Binnen dit programma zijn een aantal projecten geschaard en er bestonden al enkele projecten die zich bezighielden met de vraagstukken rondom flexibilisering aan de ene kant en lastenverlichting aan de andere kant. In totaal kunnen er dertien projecten onderscheiden worden. Deze hebben ondermeer betrekking op mobiliteit, dynamisch organiseren en arbeidsvoorwaarden (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 16 – 18). 
Bij de flexibiliseringskant van het PFALPR gaat het voornamelijk om de wendbaarheid van zowel de organisatie an sich als het personeel van deze organisatie te vergroten. Zodoende wordt er dus gelet op het wegnemen van organisatorische obstakels en het verbeteren van de mobiliteit. Uiteindelijk moet dit leiden tot een effectievere en efficiëntere afstemming op de eisen vanuit de maatschappij en de politiek. De projecten die onder het PFALPR vallen en zich specifiek richten op flexibiliteit gaan onder andere over het creëren van een functiegebouw, het harmoniseren van de arbeidsvoorwaarden en het vergroten van de mobiliteit van ambtenaren (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, Programma Flexibilisering).
Het andere gezicht van het PFALPR houdt zich bezig met het verminderen van de administratieve lasten die het rijkspersoneel dwarsbomen. Dit betreft de interne regelgeving en informatieverplichtingen van departementen die het personeel belemmert in haar functioneren. Doel is om de hieraan gerelateerde problemen uit de lucht te nemen. De projecten die zich hiermee bezighouden focussen zich voornamelijk op het wegnemen van de lasten rondom fiscale verplichtingen en het verminderen van het aantal administratieve handelingen die rijksambtenaren in bepaalde situaties noodzakelijkerwijs moeten verrichten (Programma Vernieuwing Rijksdienst, Flexibilisering en Administratieve Lastenverlichting Personeel Rijk).
Paragraaf 1.2.3: Het speelveld van het programma

Bij dit programma zijn er veel verschillende actoren aanwezig aangezien het PFALPR een breed scala aan projecten met elkaar verbind. Eerder is al beschreven dat het PVR, het DGOBR en de CAO Rijk 2006 – 2010 invloed hebben gehad bij de oprichting van het PFALPR. Hiernaast zijn de vakbonden en de verschillende medezeggenschapsorganen binnen de rijksoverheid betrokken bij dit programma, doordat sommige projecten ook ingaan op de arbeidsvoorwaarden van het personeel. Verder moeten de verschillende departementale directies of afdelingen op het gebied van personeel en organisatie (P&O) ook betrokken worden aangezien zij door het PFALPR beïnvloed worden. 

Tevens moet er ook een afstemming plaatsvinden met P-Direkt (P) aangezien sommige projecten hier ook aan gerelateerd zijn (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 20). P is namelijk het Shared Service Centre (SSC) op het gebied van Human Resource Management (HRM) voor alle ministeries uitgezonderd het ministerie van Defensie. Zo verzorgt P onder andere de personeel- en salarisadministratie voor bijna alle rijksambtenaren (P-Direkt, Organisatie).
Paragraaf 1.2.4: De relatie met het onderzoek

Het PFALPR kan dus geschetst worden als een zeer ambitieus en breed gedragen plan met als uiteindelijke doel om een betere afstemming in termen van doelmatigheid en doeltreffendheid te creëren tussen enerzijds de ministeries en anderzijds de eisen vanuit de maatschappij en de politiek (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 13). Vanuit deze doelstelling rees de vraag naar dit onderzoek. Het PFALPR wilde namelijk weten hoe flexibel de ministeries op dit moment zijn op het gebied van de inrichting van de organisatie en de personele inzet. 
Daarnaast werd het ook van belang geacht om te bekijken of de maatregelen die in de projecten verwoord zijn ook daadwerkelijk bijdragen aan een flexibelere praktijk binnen de rijksdienst. Dit onderzoek houdt zich zodoende bezig met zowel organisatorische als beleidsmatige vraagstukken. Enerzijds wordt er namelijk gekeken hoe er invulling gegeven moet worden aan de organisatie van de rijksoverheid en anderzijds moet bezien worden of het beleid dat in het PFALPR opgenomen is ook daadwerkelijk het doel dient waarvoor het is aangewend. 
Paragraaf 1.3: Probleemstelling
Een probleemstelling zou moeten omschrijven wat het onderwerp is wat onderzocht wordt en welke vraag hierbij gepaard gaat. Daarnaast moet ook duidelijk worden naar wat voor soort antwoord het onderzoek moet leiden. De soort vraag en het antwoord zijn van belang aangezien er verschillende vraag- en doelstelling bestaan (Van Thiel, 2007: 20). Hieronder zal begonnen worden met de doelstelling die uiteenzet waartoe een onderzoek moet leiden en vervolgens zal de vraagstelling verduidelijken waarnaar dit onderzoek wordt gedaan.
Paragraaf 1.3.1: De doelstelling

Het voornaamste doel achter dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan de inzichten van de verschillende betrokkenen omtrent flexibiliteit binnen de rijksdienst. Er bestaat hier immers een vraag naar. Om aan deze vraag te voldoen zal dit onderzoek een evaluatieve doelstelling kennen. Het onderzoek zal zich focussen op de toekomstige uitkomsten van het beleid en is zodoende te kenmerken als een summatief onderzoek. Daarbij zal deze studie ex ante plaatsvinden, zodat vooraf bepaald kan worden of het beleid misschien enigszins aangepast moet worden of juist door moet gaan op de ingeslagen weg. Duidelijk moet verder zijn dat dit onderzoek een normatieve uitkomst nastreeft waardoor aan het einde van dit onderzoek een antwoord gegeven kan worden op de vraag of het beleid wat de verschillende projecten binnen het programma nastreven juist is om de beoogde resultaten te bewerkstelligen.

De doelstellingen zijn in dit onderzoek in drie kampen te verdelen. Dit is ook terug te vinden in tabel 1 die aan de linkerkant het type doelstelling vermeld en aan de rechterkant de daadwerkelijke doelstelling presenteert. Allereerst wordt aangevangen met het beschrijven van het programma, de hierbij behorende projecten en zodoende de maatregelen die het programma impliceert. Daarbij komt dat hierbij ook bezien wordt hoe het programma op dit moment tot uiting komt. Vervolgens zal verklaard worden waarom juist voor dit programma, deze projecten en deze maatregelen is gekozen. Hierop volgend zal een evaluatie uitgevoerd worden om te duiden of de beoogde doelstellingen van het programma ook daadwerkelijk gerealiseerd zullen worden. Kortom, de doelstelling van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen in het gehele programma, te achterhalen waarom het programma er zo uitziet en een uitspraak te kunnen geven over de eventuele toekomstige realisatie van de hoofddoelen van het programma.
	Type doelstelling
	Daadwerkelijke doelstelling

	Hoofddoelstelling
	Het vooraf beoordelen en evalueren van het programma, de projecten en de maatregelen om een richtinggevende uitspraak te doen over de toekomstige resultaten.

	Eerste subdoel
	Het beschrijven van het programma, de projecten en de maatregelen en vaststellen hoe deze tot uiting komen in de huidige praktijk.

	Tweede subdoel
	Het verklaren van de keuzes die als grondslag hebben gefungeerd voor het programma, de projecten en de maatregelen.

	Derde subdoel
	Het beoordelen van het programma, de projecten en de maatregelen om zo te bekijken of deze het uiteindelijke doel ook zullen waarmaken.


Tabel 1: Hoofddoelstelling en subdoelen.
Paragraaf 1.3.2: Vraagstelling

Om aan de verschillende doelstellingen van dit onderzoek te voldoen is er een vraagstelling opgesteld die zich volledig toespitst op de evaluatieve hoofddoelstelling van dit onderzoek. Reden hiervoor is dat een vraagstelling die een enkelvoudige doelstelling dient een grotere haalbaarheid heeft dan vraagstellingen met meervoudige doelstellingen (Van Thiel, 2007: 24). Dit wil niet zeggen dat de beschrijvende en verklarende doelstellingen van dit onderzoek genegeerd worden maar deze doelstellingen fungeren als een voorwaarde om aan de evaluatieve doelstelling te voldoen. Zodoende luidt de vraagstelling van dit onderzoek als volgt: dragen de maatregelen van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties bij aan de realisatie van de doelstelling tot het vergroten van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid? De uiteindelijke beantwoording van deze vraagstelling zal worden getoond in het concluderende hoofdstuk van dit onderzoek.
Aangezien de bovenstaande vraagstelling niet in één keer te onderzoeken en beantwoorden is zal er gebruik gemaakt moeten worden van verschillende deelvragen (Van Thiel, 2007: 27). Hieronder zijn daarom drie deelvragen opgenomen die ieder een eigen doelstelling hebben en uiteindelijk tezamen moeten leiden tot het beantwoorden van de vraagstelling. De vraagstelling en drie deelvragen zijn eveneens samengevat in tabel 2. In de linkerkolom staat het type vraag en aan de rechterkant is de daadwerkelijke vraag opgenomen.
	Type vraag
	Vraag

	Vraagstelling
	Dragen de maatregelen van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties bij aan de realisatie van de doelstelling tot het vergroten van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid?

	Eerste deelvraag
	Welke maatregelen zijn vastgelegd om de doelstelling te bereiken en wat is de huidige voortgang van de rijksoverheid omtrent deze maatregelen?

	Tweede deelvraag
	Waarom zijn deze maatregelen genomen om een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid te bewerkstelligen?

	Derde deelvraag
	Gaan deze maatregelen ook daadwerkelijk leiden tot een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid?


Tabel 2: Vraagstelling en deelvragen.

De eerste deelvraag is als volgt geformuleerd: welke maatregelen zijn vastgelegd om de doelstelling te bereiken en wat is de huidige voortgang van de rijksoverheid omtrent deze maatregelen? Deze deelvraag kan als een echte onderzoeksvraag aangeduid worden. Het eerste gedeelte van deze deelvraag zal de achtergrond duiden van dit onderzoek en het tweede gedeelte tracht om de uiting van het programma bij de huidige rijksoverheid te duiden. Bij dit tweede gedeelte zal gebruik worden gemaakt van verschillende indicatoren om zodoende een duidelijk beeld weer te geven. Deze deelvraag zal behandeld worden in het vierde hoofdstuk van dit onderzoek.
De tweede deelvraag spitst zich toe op het vinden van een verklaring voor de wijze waarop het PFALPR en zijn projecten gevormd zijn. De deelvraag die hier zodoende bij toebehoort is: waarom zijn deze maatregelen genomen om een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid te bewerkstelligen? Door deze deelvraag te beantwoorden wordt duidelijk welke keuzes, aannames en gedachtes schuilgaan achter het PFALPR en zijn projecten en dit is een vereiste om later in het onderzoek een uitspraak te kunnen doen of het PFALPR in de toekomst zijn doelstellingen zal kunnen waarmaken. De beantwoording van deze deelvraag zal uiteengezet worden in het vijfde hoofdstuk van dit onderzoek.
De derde, en afsluitende, deelvraag heeft de grootste connectie met de vraagstelling. Deze vraag moet namelijk uitsluiting geven in welke mate het PFALPR zijn doelstellingen gaat weten te realiseren in de toekomst. Deze deelvraag is daarom als volgt opgesteld: gaan deze maatregelen ook daadwerkelijk leiden tot een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid? Bij deze deelvraag wordt er zodoende onderzocht of het PFALPR en zijn projecten ook daadwerkelijk bijdragen aan een praktijk die de doelstelling van het programma en zijn projecten nastreeft. De resultaten die behoren bij deze deelvraag zullen getoond worden in het zesde hoofdstuk van dit onderzoek.
Paragraaf 1.4: Afbakening
Het programmacontract van het PFALPR is pas in augustus van het afgelopen jaar uitgebracht en is zodoende nog lang niet volledig tot uitvoering gekomen. Het is daarom niet mogelijk om een ex post evaluatie uit te voeren. Vandaar dat er gekozen is voor een evaluatie die vooraf plaatsvindt. Van deze projecten zullen een aantal toentertijd al bestaande en nieuwe projecten buiten beschouwing worden gelaten. Deze afbakening heeft als resultaat dat er uiteindelijk vier projecten van het PFALPR onderzocht gaan worden.
Paragraaf 1.4.1: De projecten van het programma

Voor de hierboven geïntroduceerde afbakening zijn een drietal redenen. Allereerst heeft de opdrachtgever van dit onderzoek geen invloed op de vijf aanpalende projecten die toch enigszins op afstand staan van het PFALPR. Figuur 1 verduidelijkt de situatie rondom alle projecten en het PFALPR in zijn geheel. De aanpalende projecten zijn de projecten die zich bevinden in de gele bollen aan de buitenkant van het PFALPR. De overige projecten, in de blauwe bollen vallen wel direct onder het PFALPR en de programmamanager is hier ook direct verantwoordelijk voor. P is in deze figuur ook opgenomen, omdat deze organisatie, zoals al eerder vermeld, nauw verbonden is aan de projecten van het PFALPR.

Ten tweede, zijn een aantal projecten nog in de opstartfase waardoor er geen zinnige uitspraken over te doen zijn. Zo bestaat er bijvoorbeeld voor één project nog geen daadwerkelijke projectopdracht en kan een ander project pas beginnen wanneer een ander project binnen het PFALPR is afgerond. Daarnaast, en als laatste, is het ook van belang dat dit onderzoek uitvoerbaar blijft en binnen een bepaalde tijd wordt afgerond, zodat de resultaten nog gebruikt kunnen worden voor de verdere uitvoering van het PFALPR. Desalniettemin zal de achtergrond van de projecten die buiten de afbakening vallen in het vierde hoofdstuk nog wel behandeld worden om zo de complete scope van het programma weer te geven.

Duidelijk is dus dat de projecten rondom het PFALPR allen in verschillende fasen van de beleidscyclus verkeren. Zo is bij sommige projecten de projectopdracht nog niet eens vastgesteld en zijn andere projecten al bezig met het overleggen met de stakeholders (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010d: 1). Zodoende is het ook afwachten hoe het PFALPR zich ontwikkelt tijdens dit onderzoek. Aangezien hierdoor bij het ene onderdeel van dit programma meer gezegd kan worden dan bij het andere is er een afbakening gemaakt die zojuist geschetst is. 
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Figuur 1: Omvang  van het PFALPR. Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009a: 2.
Bij de, binnen de afbakening vallende, projecten wordt de relatie gelegd met het theoretisch kader, zodat vastgesteld kan worden hoe de verschillende maatregelen die behoren bij een project inzichtelijk gemaakt kunnen worden binnen de rijksoverheid. De projecten die uiteindelijk meegenomen worden in dit onderzoek en dus binnen de afbakening vallen zijn de projecten gaande over de fiscale eenheid van de rijksdienst, het vereenvoudigen van het tewerkstellen van personeel, de overdracht van personeelsdossiers en het veilig en dynamisch organiseren.
Paragraaf 1.4.2: De organisaties

Een ander punt van aandacht binnen dit onderzoek richt zich op de term rijksoverheid. In de brede zin van dit woord behoren hiertoe de dertien verschillende departementen, de twee programmaministeries, de onder de ministeries vallende diensten in de vorm van bijvoorbeeld agentschappen en zelfstandige bestuursorganen (ZBO’s) en de verschillende Hoge Colleges van Staat (HCS’en) (Werken bij het Rijk, Structuur van het Rijk). 
In dit onderzoek zullen alleen de, op dit moment bestaande, vaste departementen meegenomen worden. Uitzondering hierop is het Ministerie van Defensie (D). Reden hiervoor is dat dit departement niet is aangesloten op de projecten van het PFALPR. De keuze voor alleen deze twaalf departementen is gemaakt aangezien de projecten van het PFALPR zich compleet, of soms grotendeels, richten op deze ministeries. Dit houdt in dat wanneer in dit onderzoek wordt gesproken over de rijksoverheid dit alleen betrekking heeft op de verschillende vaste ministeries met uitzondering van D.
Paragraaf 1.5: Relevantie
De relevantie van een onderzoek is altijd op verschillende manieren te duiden. Zo kan het onderzoek van belang zijn voor de wetenschap of een functie dienen voor de maatschappij. Hierbij valt bijvoorbeeld te denken dat het  onderzoek een probleem oplost waarmee de maatschappij te kampen heeft. Tevens kan de relevantie ook gebonden zijn aan de organisatie voor wie, of in naam van wie, het onderzoek wordt uitgevoerd. Verder bestaat er ook zoiets als praktische en persoonlijke relevantie. Bijzonder aan dit onderzoek is dat het al deze vijf typeringen van relevantie herbergt.
Paragraaf 1.5.1: De wetenschappelijke relevantie

De onderwerpen van flexibilisering en administratieve lastenverlichting bestaan binnen de rijksoverheid nog niet veel langer dan een decennium. Zodoende bestaan er nog een hoop witte vlekken op dit terrein wat de wetenschappelijke relevantie ten goede komt (Van Thiel, 2007: 21). Doordat het PFALPR nog niet zo lang geleden in het leven geroepen is bestaat er ook nog maar weinig kennis over de hieronder vallende projecten. De vraag voor dit onderzoek kwam zelfs uit de afdeling waar het PFALPR afkomstig van is aangezien hier ook geen idee bestond over de precieze stand van zaken wat betreft de flexibiliteit binnen de departementen. En verder was er ook geen kennis of de verschillende projecten ook daadwerkelijk een bijdrage leveren aan een flexibelere praktijk binnen de rijksoverheid. Het uiteindelijke profijt van dit onderzoek is dat in de toekomst gekeken kan worden of de projecten vorderingen maken qua resultaten. Hierbij geeft dit onderzoek ook aan of deze vorderingen een goede graadmeter zijn om te bezien of de departementen ook daadwerkelijk flexibeler zullen worden.
Paragraaf 1.5.2: De maatschappelijk relevantie

Zoals eerder gezegd moet het PFALPR een betere afstemming weten te realiseren tussen de rijksoverheid enerzijds en de eisen vanuit de politiek en samenleving anderzijds in termen van efficiëntie en effectiviteit. De verwijzing hierin naar de samenleving duidt dat dit onderzoek en zijn bevindingen ook enige relevantie voor de maatschappij herbergen. Het PFALPR tracht namelijk om de rijksoverheid zo flexibel te maken dat deze continue kan inspelen op de vraag van het volk en dus de maatschappij. Wanneer de rijksoverheid dit weet te realiseren en zo de doelstelling van het PFALPR bewerkstelligt dan zal zij de eisen vanuit het maatschappelijke milieu beter weten te stroomlijnen en realiseren. Met behulp van dit onderzoek kan vastgesteld worden of het PFALPR in staat is om aan deze doelstelling te voldoen en dat de rijksoverheid zodoende in de toekomst in staat is om beter te voldoen aan de eisen vanuit de samenleving die afkomstig zijn van de burgers.
Paragraaf 1.5.3: De praktische relevantie

Op praktisch vlak is dit onderzoek voor de rijksoverheid ook zeer relevant. Het eventueel mislukken van dit programma zal dan wel geen enkele rijksambtenaar ervan weerhouden om van het ene departement naar het andere over te stappen. Echter zal een mislukking van dit programma wel het beeld bevestigen van een sterk verkokerde organisatie. Wanneer de administratieve lasten niet worden verminderd en andere mobiliteitsbelemmeringen niet worden weggenomen dan zal de rijksoverheid te boek blijven staan als sterk gebureaucratiseerd (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 27). Dit onderzoek kan een indicatie geven of de rijksoverheid op de goede weg is en of deze praktische knelpunten in de toekomst weggenomen zullen worden.
Paragraaf 1.5.4: De relevantie voor de organisatie

Op het organisatieniveau is dit onderzoek relevant aangezien het PFALPR één van de pijlers is voor de rijksoverheid op het gebied van vernieuwing. Deze vernieuwing kent haar oorsprong voornamelijk in een professioneler wordend primair proces, meer samenwerking tussen verschillende partijen en een grotere vraag naar flexibiliteit. De vernieuwing brengt dus eisen met zich mee op het gebied van de bedrijfsvoering. Het BZK moet inspelen op deze eisen, zodat de rijksoverheid haar functie optimaal kan blijven uitoefenen. Dit wordt gedaan door op departementaal overstijgende domeinen, zoals huisvesting, facilitaire zaken, inkoop, organisatie en personeel samen te werken met andere ministeries (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, Organisatie en Bedrijfsvoering Rijk). Dit onderzoek kan door haar uitkomsten een perspectief bieden op het feit of de rijksoverheid in de toekomst ook kan voldoen aan de eisen die ten grondslag lagen aan deze vernieuwing. 
Paragraaf 1.5.5: De persoonlijke relevantie

Persoonlijk is dit onderzoek voor mijzelf zeer relevant. Mijn interesses in bestuurskundige en organisatorische vraagstukken binnen de rijksoverheid worden door dit onderzoek volop gevoed. Het PFALPR is namelijk een programma met veel verbindingen met de bestuurskunde en de organisatiewetenschap. Te denken valt hierbij aan termen als mobiliteit, flexibiliteit en organisatieverandering die niet vreemd zijn in deze disciplines. Doordat dit onderzoek zoveel verbindingen kent met mijn interesses is de intrinsieke motivatie van de mij ook zeer hoog te noemen wat dit onderzoek eerder goed dan kwaad zal doen. 
Paragraaf 1.6: Methodologie
De methodologie die in dit onderzoek gehanteerd wordt zal hieronder kort beschreven worden. Zo worden slechts de strategieën, methoden en technieken besproken. In het derde hoofdstuk zal de methodologie verder gespecificeerd worden. Zo zullen hierin de operationalisaties, het steekproefkader,  de wijze van analyse, de planning van het onderzoek, de wijze van rapportage en de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek doorgenomen worden. Tevens zullen de strategieën, methoden en technieken specifieker worden beschreven.
Paragraaf 1.6.1: Te gebruiken strategieën

De probleemstelling van dit onderzoek kent een evaluatieve doelstelling. Hierbij moet vermeld worden dat hier voorafgaand eerst een beschrijving en verklaring van het onderzoeksonderwerp wordt gegeven voordat een beoordeling uitgesproken kan worden. Met dit in het achterhoofd is er besloten om gebruik te maken van twee strategieën, namelijk het gebruik van bestaand materiaal en een gevalstudie. Het gebruik van bestaand materiaal kan bij alle deelvragen toegepast worden maar dit is niet het geval bij de gevalstudie. De gevalstudie sluit immers niet goed aan bij een verklarende doelstelling (Van Thiel, 2007: 67). Zo zal het gebruik van bestaand materiaal door het gehele onderzoek gebruikt worden, terwijl de toepassing van de gevalstudie alleen aan bod komt bij de eerste en laatste deelvraag.
Paragraaf 1.6.2: Methode en techniek bij bestaand materiaal

De strategie met de koppeling richting bestaand materiaal zal zich alleen en compleet focussen op de methode van inhoudsanalyse. De techniek die hier vooral bij toegepast zal worden is die van tekstuele analyse, zodat aan de interpretatie van de inhoud van de verschillende documenten antwoorden vastgesteld kunnen worden voor de verschillende deelvragen en de vraagstelling in haar geheel. Dit bestaande materiaal kan uit allerlei documenten bestaan, zoals nota’s, rapportages en literaire werken.
Paragraaf 1.6.3: Methode en techniek bij gevalstudie

De methode die toegepast zal worden en behoort bij de gevalstudie is het afnemen van interviews. De techniek die hierbij gehanteerd zal worden is het semi-gestructureerde interview. Door met verschillende personen in gesprek te gaan zal er additionele informatie aangeboord worden die niet uit bestaand materiaal te halen is. Zodoende zal deze strategie zeker van toegevoegde waarde zijn bij dit onderzoek. De interviews kunnen namelijk de meningen en percepties duiden maar kunnen ook helpen bij het achterhalen van de redenering, de betekenis en het procesverloop van het PFALPR en zijn projecten.
Paragraaf 1.7: Leeswijzer

Het komende hoofdstuk zal het theoretisch kader behandelden. Hierin zullen de verschillende theoretische begrippen en concepten geduid worden die een rol van betekenis spelen in dit onderzoek. Zo zal in dit kader ondermeer ingegaan worden op de vraag hoe flexibiliteit in termen van het PFALPR voor de rijksoverheid vastgesteld kan worden. Vervolgens zal in het derde hoofdstuk de onderzoeksopzet in detail beschreven worden met daarin zowel de methodologie als de operationalisatie van de theoretische begrippen.

Vervolgens zullen de daadwerkelijke onderzoeksdeelvragen beantwoord worden en zal er ingegaan worden op de empirie. In het vierde hoofdstuk zal namelijk de eerste deelvraag behandeld worden. Zo zal beschreven worden wat het PFALPR precies inhoudt en hoe de huidige rijksoverheid is te duiden in dit programma. In het vijfde hoofdstuk wordt er ingegaan op de tweede deelvraag die een verklaring moet geven voor de inhoud van het PFALPR. In het zesde en tevens laatste empirische hoofdstuk zal de evaluatieve deelvraag uiteengezet worden. Dit alles moet leiden dat in het zevende hoofdstuk van dit onderzoek de verschillende conclusies van de deelvragen en de vraagstelling in haar geheel gepresenteerd kunnen worden. Hierop aanvullend zullen enkele aandachtspunten aangestipt worden.
In dit onderzoek zullen velen afkortingen gebruikt worden. Dit is tevens iets wat de rijksoverheid kenmerkt en zodoende is er een lijst van afkortingen opgenomen. Tevens is er nog een literatuurlijst, een lijst van geïnterviewde personen en zullen er enkele bijlagen aanwezig zijn. In deze bijlagen zullen onder andere interviewhandleidingen en tabellen zijn opgenomen die zich niet netjes meten met dit onderzoek. Dit alles betekent de afsluiting van het onderzoek.
Hoofdstuk 2: Theoretisch kader
Paragraaf 2.1: Introductie

In dit theoretisch kader zal gebruik worden gemaakt van deductie. Dit houdt in dat dit onderzoek is gebaseerd op bestaande theoretische noties. Op grond van deze noties zal een model geproduceerd worden dat tracht te duiden wat er aan de hand is of kan zijn binnen het te onderzoeken onderzoeksonderwerp. Door vervolgens het onderzoek uit te voeren kan bekeken worden of de theoretische concepten een juiste aanreiking waren voor dit onderzoek (Van Thiel, 2007: 33). Dit onderzoek zal dus op basis van bestaande theorieën nagaan hoe het onderzoeksonderwerp in elkaar zit en steekt.

Allereerst zal dit theoretisch kader beginnen om te duiden hoe de rijksoverheid zich verhoudt tot de omgeving waarin deze zich bevindt. Het PFALPR en zijn projecten willen namelijk een betere afstemming weten te realiseren tussen enerzijds de organisatie, in de vorm van de rijksoverheid, en anderzijds de omgeving. Om dit te duiden zullen er twee theorieën worden aangehaald, namelijk de systeem- en de contingentietheorie. Beide theorieën zijn bekend in de bestuurskunde en kunnen zodoende gemakkelijk toegepast worden. 

Hierop volgend wordt besproken waarom er eigenlijk een roep om flexibiliteit bestaat. Om dit goed te kunnen uitleggen is het vanzelfsprekend van belang om aan flexibiliteit een definitie te hangen en ook uit te leggen welke vormen van flexibiliteit er bestaan en welke in dit onderzoek gebruikt worden. Vervolgens zullen de gehanteerde typen van flexibiliteit die aan bod komen in dit onderzoek nader worden uitgelegd en zullen hun motieven en voordelen enerzijds en nadelen en dilemma’s anderzijds onder de loep genomen worden. 
Uiteindelijk leidt dit alles tot een conceptueel model waarin de relatie tussen omgeving en organisatie is verankerd met behulp van de contingentie- en systeembenadering. In dit model wordt ook duidelijk gemaakt hoe beide vormen van flexibiliteit zich verhouden tot de organisatie. Afgesloten wordt er met enkele kritische noties op de theoretische concepten die zijn gepresenteerd in dit theoretisch kader.
Paragraaf 2.2: Vragen vanuit de omgeving

Zoals al eerder in dit onderzoek is aangehaald beoogt het PFALPR ondermeer de administratieve lasten te verlagen en dynamisch te organiseren om zo de wendbaarheid van zowel de personele inzet als de organisatiestructuur op te schroeven. Hierdoor zou de rijksoverheid zich vervolgens in de toekomst beter qua doelmatigheid en doeltreffendheid moeten kunnen instellen op vragen vanuit de politiek en samenleving. Vanuit dit perspectief kan de noodzaak tot het flexibiliseren van enerzijds de organisatiestructuur en anderzijds de personele inzet als vereiste gezien worden om effectief en efficiënt om te springen met de eisen en behoeften vanuit de politiek en de samenleving.
Vanuit bestuurskundig perspectief zijn er twee manieren waarop gekeken kan worden naar de wisselwerking tussen enerzijds organisaties en anderzijds de omgeving waarin deze organisaties zich begeven, namelijk via de systeembenadering en de contingentiebenadering. De theorie die hiervoor in de bestuurskunde werd gehanteerd, zoals het Scientific Management (SM), het revisionisme, de Human Relations (HR) en de Science of Administration (SA) hield met deze wisselwerking geen rekening maar ging er vanuit dat er altijd een one best way van organiseren bestond. Tegenwoordig weet men meer over organiseren en is het duidelijk dat organiseren wel degelijk afhankelijk is van de situatie waarin een organisatie zich bevind (Bovens, ’t Hart, Van Twist & Rosenthal, 2001: 185).

Paragraaf 2.2.1: De systeembenadering

Het bekendste werk uit de systeembenadering is dat van de Amerikaanse politicoloog Easton (1953, 1965a, 1965b). Hij baseert zijn werk op het politieke systeem en hoe het mogelijk is dat dit systeem blijft voortbestaan en niet ten onder gaat. Politieke systemen zijn te definiëren als alle handelingen die te maken hebben met het vergeven van waardevolle goederen op basis van autoriteit. Dit kenmerk onderscheidt dit systeem van andere nationale en internationale systemen op het gebied van ondermeer cultuur, economie, ecologie en recht. Deze en andere soorten systemen veroorzaken prikkels die invloed hebben op het politieke systeem en spanningen met zich mee kunnen brengen. Sommige invloeden kunnen echter ook een positieve uitwerking op het politieke systeem hebben. In het geval van spanningen is het van belang dat het politieke systeem deze kan opvangen, zodat de toebedeling van waardevolle goederen op een autoritaire grondslag en de aanvaarding hiervan door de maatschappij gewaarborgd blijft. Wanneer het politieke systeem dit niet meer kan opbrengen dan sterft het systeem maar dit is eigenlijk vanuit empirisch oogpunt uitzonderlijk te noemen aangezien dit nog nooit is voorgekomen (Easton, 1965b: 21 – 25).
Van belang is nu om te bekijken hoe de oorzaken van spanningen vanuit de omgeving naar het politieke systeem getransporteerd worden. Om dit te duiden worden twee termen gebruikt, namelijk inputs en outputs. Eerder is al aangeduid dat het politieke systeem zich onderscheidt van andere systemen en zodoende kan het als een afgebakend geheel worden gezien. Vanzelfsprekend vindt er tussen deze verschillende systemen wel uitwisseling plaats. Nu wordt er niet naar al deze uitwisselingen gekeken maar alleen naar de politieke eisen en de politieke steun in de vorm van inputs en naar de beslissingen en activiteiten van de politieke autoriteit in de vorm van outputs. Deze outputs hebben niet alleen gevolgen voor de omgeving in haar hoedanigheid als maatschappij maar hebben ook gevolgen voor de inputs vanuit deze maatschappij richting het politieke systeem. Er is zodoende een terugkoppeling, of feedback, waarneembaar (Easton, 1965b: 25 – 29).
Bovens e.a. (2001: 114 – 115) geven een samenvattende uitleg over de theorie van Easton die het hierboven genoemde verduidelijkt. Zij schetsen het politieke systeem als een continuerend proces waarin inputs vanuit de omgeving worden omgezet in outputs in het beleidsproces dat zich afspeelt in het openbaar bestuur. Deze outputs, of interventies, vanuit het openbaar bestuur hebben als doel om bepaalde veranderingen teweeg te brengen in de omgeving. De resultaten, of outcomes, van deze outputs worden door de omgeving beoordeeld en leiden tot weer nieuwe inputs. Deze inputs worden door allerlei actoren van buiten het politieke systeem geïnitieerd. Hierbij valt te denken aan burgers, belangenorganisaties en de media. Zij kunnen input leveren in de vorm van zowel steun of eisen. De overheid wordt zodoende eigenlijk gezien als een baken waaraan de verschillende actoren vanuit de samenleving hun waarden en voorkeuren kenbaar maken (Bourgon, 2007). 
Wanneer het openbaar bestuur erin slaagt om goede afstemming te realiseren tussen enerzijds de eisen vanuit de omgeving en anderzijds de output die het levert dan zal er voornamelijk input zijn in de vorm van steun. Bij een mindere afstemming zal deze input voornamelijk het karakter hebben van eisen. Voor het openbaar bestuur is het zodoende dus van belang dat zij een goede afstemming weet te realiseren en dat zij de input in de vorm van een eis zo snel mogelijk voorziet van passende output. Zodoende moet de eis weggenomen worden en getransformeerd worden in steun. Wanneer er problemen zijn om de inputs in de vorm van eisen om te zetten in outputs dan kan dat leiden tot minder steun en dit kan eventueel de positie van de politieke ambtsdragers doen laten wankelen. Bij problemen kan bijvoorbeeld gedacht worden aan een gebrek aan eensgezindheid binnen het openbaar bestuur voor een bepaalde output, te weinig financiële middelen om een output te realiseren, geen passende uitvoering bij beleid waardoor output niet tot wasdom komt en vertragingen waardoor output te laat bewerkstelligd wordt.
Paragraaf 2.2.2: De contingentietheorie

Zoals al eerder geschetst gaat de organisatietheorie tegenwoordig over de relaties en congruenties tussen aan de ene kant de organisatie en de andere kant de omgeving waarin deze zich bevindt. Deze transitie in de theorie houdt in dat het van belang is om de relaties tussen organisaties enerzijds en de omgeving anderzijds te begrijpen. Zonder deze kennis wordt het namelijk lastig om de juiste managementpraktijken in realiteit te brengen (Kast & Rosenzweig, 1979: 115).
De contingentietheorie gaat ervan uit dat een organisatie bestaat uit verschillende onderdelen die allen duidelijk zijn te onderscheiden van hun omgeving. De theorie kijkt dan zowel naar de relaties tussen de verschillende onderdelen maar ook naar de relatie van de gehele organisatie met haar omgeving. Doel is om vervolgens bepaalde patronen te ontdekken in deze relaties. Zodoende kan verklaard worden hoe organisaties anders functioneren in verschillende condities of omgevingen. Uiteindelijk moet dit leiden op een antwoord welke organisatiestructuren en managementstijlen passend zijn bij bepaalde condities of omgevingen. Door een fit te creëren tussen de organisatie enerzijds en de omgeving anderzijds zal er winst geboekt worden qua effectiviteit, efficiëntie en klantentevredenheid (Kast e.a., 1979: 115 –  116). 
De contingentiebenadering heeft tot wat generieke conclusies geleid die zijn gepresenteerd in tabel 3. Aan de linkerkant is de combinatie van stabiliteit en een mechanisme opgenomen, terwijl aan de rechterkant de combinatie van een organisme en adaptiviteit wordt geduid. Een voorbeeld dat past bij de eerste combinatie is bijvoorbeeld een autofabriek die volledig is afgestemd op massaproductie en wordt geleid door een duidelijke hiërarchische lijn met veel routinematige klussen. De andere combinatie is te schetsen door een computerbedrijf. Dit bedrijf zal zich waarschijnlijk veel meer toespitsen op innovatie, flexibiliteit en weinig tot geen routinematige activiteiten.
	Generiek model
	Stabiel en mechanisch
	Adaptief en organisch

	Omgeving
	Stabiel en zeker
	Onzeker en turbulent

	Doelen
	Duidelijk omschreven en vastliggend
	Divers en veranderlijk

	Technologie
	Vrij uniform en stabiel
	Complex en dynamisch

	Activiteiten
	Routinematig met oog op productiviteit
	Weinig routine maar veel creativiteit en innovatie

	Besluitvorming
	Via hiërarchisch en gestructureerd systeem
	Minder hiërarchisch en meer flexibel vormgegeven


Tabel 3: Generieke contingentiemodellen. Bron: Kast e.a., 1979: 116.
Deze generieke modellen trachten echter niet om iedere organisatie in één van beide combinaties onder te brengen. Ze moeten daarentegen gezien worden als twee extremen van organisatiestructuren waaraan organisaties zich zouden kunnen conformeren. Dit past ook bij het beeld van de contingentietheorie. Deze is namelijk van mening dat er geen universele juistheden bestaan over organisaties en management en dat het eveneens zinloos is om iedere organisatie als uniek te bestempelen en apart te onderzoeken. De contingentietheorie bevindt zich ergens tussen het midden van deze twee beelden (Kast e.a., 1979: 115).

De contingentiebenadering stelt evenals de systeemtheorie de relatie tussen de organisatie en haar omgeving centraal. Het verschil dat de contingentiebenadering maakt is dat zij de mate van een fit tussen de organisatie en de omgeving als prioriteit stelt om een bepaalde mate van effectiviteit te verwezenlijken. Een gebrek aan congruentie moet gecorrigeerd worden door middel van een organisatieverandering anders behaalt een organisatie nooit haar potentiële effectiviteit (Bovens e.a., 2001: 187). Kast e.a. (1979: 116) voegen hier zoals eerder gezegd de componenten efficiëntie en klantentevredenheid aan toe.
In de voorgaande tabel zijn een aantal kenmerken van de omgeving gegeven, zoals stabiel, onzeker, turbulent, complex, dynamisch en veranderlijk. Bovens e.a. (2001: 187 – 189) hebben deze kenmerken onderverdeeld in vier verschillende dimensies, namelijk de mate van dynamiek, complexiteit, heterogeniteit en vijandigheid. Bij dynamiek gaat het over de voorspelbaarheid van de omgeving. Wanneer de omgeving dynamischer is wordt verondersteld dat de organisatiestructuur flexibeler zou moeten zijn. Bij complexiteit gaat het om de mate van begrijpelijkheid van de omgeving. Hierbij geldt dat complexe omgevingen gebaat zijn bij gedecentraliseerde organisaties, zodat de beslissingen op een lager niveau worden genomen waar een groter inzicht en overzicht bestaat over de materie die speelt.
Bij heterogeniteit wordt stilgestaan bij de mate van eenvormigheid van de omgeving. Specifiek betekent dit of een omgeving gemakkelijk opgedeeld kan worden in deelomgevingen. Bij een gefragmenteerde omgeving is het daarom van belang om de organisatie op te delen in specialismen die zich conformeren aan zo’n deelomgeving. De laatste dimensie houdt zich bezig met de houding van externe partijen tegenover de omgeving. Wanneer een omgeving gekenmerkt wordt als vijandig dan is het verstandig om over te stappen op centralisering, zodat de organisatie slagvaardig kan optreden (Bovens e.a., 2001: 189). Duidelijk moet nu zijn dat hoge maten van dynamiek, complexiteit, heterogeniteit en vijandigheid een betere fit maken met de combinatie van adaptiviteit en organisch. Andersom betekent dit dat lage maten van deze componenten beter toepasbaar zijn bij de combinatie van mechanisch en stabiel.
Paragraaf 2.3: De noodzaak tot flexibiliteit

Een afstemming tussen enerzijds de omgeving en anderzijds een organisatie vereist dus een zekere mate van flexibiliteit. Bourgon (2009) gaat specifiek in op overheidsorganisaties die zogenaamd moeten gaan functioneren voorbij het voorspelbare. Bij dit voorspelbare valt te denken aan de notie van Bovens e.a. (2001) over dynamiek. Om hieraan te voldoen zijn er in landen over de hele wereld hervormingen waargenomen en onderzocht die als doel hadden om ondermeer flexibeler, slagvaardiger, productiever, doelmatiger en adaptiever te worden (Pollitt & Bouckaert, 2004). Volgens Bourgon (2009) zijn er in deze afgelopen tijd van hervormingen vier verschillende periodes te onderscheiden, namelijk die van naleving, prestatie, opkomst en veerkracht.
Paragraaf 2.3.1: De periode van de klassieke overheid

Bij naleving staat de overheid als democratische institutie centraal. Deze institutie laat zich kenmerken door de kernwaarden in het recht, voorspelbare taken, verantwoording en gepaste processen in termen van rechtvaardigheid, transparantie, integriteit, onpartijdigheid en eerlijkheid. In deze periode werd van de overheid voornamelijk verwacht dat zij zich zou presenteren als een stabiele organisatie die haar taken kon uitvoeren en flexibiliteit was dan ook geen thema of onderwerp van gesprek (Bourgon, 2009: 310 – 311).
Paragraaf 2.3.2: De fase van de resultaatgerichte overheid

Naarmate de rol van de overheid complexer en veeleisender werd nam de roep tot flexibiliteit toe. Zo moest besluitvorming sneller op gang komen, moest de dienstverlening verbeteren en werd er veel meer nadruk op het resultaat gelegd. Aan het eind van de tachtiger jaren werd dit laatste steeds belangrijker door de benauwde financiële situatie waarin landen verkeerden. Om hierop in te spelen kwam de nadruk te leggen op twee zaken, namelijk het gebruik van communicatietechnologie om de productiviteit en kwaliteit van publieke diensten te verhogen en de introductie van governance om de balans tussen publieke sector, burgerij, private sector en samenleving terug te brengen. 
De roep om flexibiliteit maakte het van belang dat overheden zich meer gingen richten op samenwerking met andere actoren en zo werd de laatste zaak van groot belang. Het is namelijk van belang dat er gebruik wordt gemaakt van de aanwezige kennis en ervaringen vanuit de samenleving (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (WRR), 2004). Privatisering, deregulatie en decentralisatie waren daardoor toentertijd populair. Deze periode werd dus voornamelijk gekenmerkt door resultaatgerichtheid, governance, de elektronische overheid en prestatiemanagement (Bourgon, 2009: 311).

Paragraaf 2.3.3: De periode van de samenwerkende overheid

Bourgon (2009: 318) vervolgt dat de periode waarin overheden zich nu bevinden die is van een samenleving met een versplinterde verantwoordelijkheid. Actoren, waaronder overheden, kunnen niet langer op zichzelf resultaten behalen die voor de samenleving van belang zijn. Dit komt volgens Koppenjan en Klijn (2006: 3) door de toenemende afhankelijkheid tussen verschillende actoren. Deze afhankelijkheid kan zitten in een vijftal middelen, namelijk op het gebied van financiën, productie, bekwaamheden, kennis en legitimiteit (Koppenjan e.a., 2006: 144 – 145). Samenwerking is zodoende van belang en macht moet daarom gedeeld worden bij de totstandkoming van collectief beleid. 
Dit houdt in dat er netwerken ontstaan tussen verschillende stakeholders om bepaalde doelen te bereiken. Zo kan gedacht worden aan de politiek, burgers, belangengroepen en overheden (Bovens e.a., 2001: 105 – 114). Hierdoor zakt het traditionele beeld van de verticale, hiërarchische en top-down sturing naar de achtergrond. De WRR (2006) schetst dit als het toenemen van de horizontale benadering van politiek ten koste van de verticale benadering. Zodoende focussen overheden zich steeds meer op het coördineren en het managen van een betreffend netwerk. De procesrol wordt zo dus steeds belangrijker dan de inhoudelijke rol van voorheen.

Hiernaast is het zo dat overheden steeds vaker geteisterd worden door onvoorspelbare gebeurtenissen waarop zij moeten inspelen, zoals de grieppandemie, de financiële crisis en terroristische dreigingen. De dynamiek van de omgeving stijgt dus. Dit soort onvoorspelbare gebeurtenissen worden ook wel wicked problems genoemd door ondermeer Rittel en Webber (1973), Radford (1977) en Mason en Mitroff (1981). Strikwerda (2008a: 41) geeft aan dat het verraderlijke problemen zijn die lastig te formuleren en structureren zijn en daardoor niet gemakkelijk zijn op te lossen. Zaak is dat overheden het hoofd kunnen bieden aan zulke opkomende onvoorziene problemen en dat hervormingen dit doel ook nastreven (Bourgon, 2009: 318 – 319).
Paragraaf 2.3.4: De periode van de veerkrachtige overheid

Wanneer er sprake is van klimaatproblemen, marktfalen, veiligheidsproblemen of burgerlijke onrust dan wordt van de overheid verwacht dat zij hier een passende interventie op loslaat om zodoende het knelpunt te verhelpen. Omtrent deze problemen schuilt de eerste verantwoordelijkheid van de overheid die hier zojuist boven is geschetst om dergelijke problemen te voorkomen. De tweede verantwoordelijkheid speelt in op de vierde periode waarop overheden zich moeten gaan richten. Er wordt hier namelijk gedoeld op de veerkracht die overheden moeten opbouwen, zodat gemeenschappen en hun burgers een collectief en gecoördineerd antwoord kunnen geven op negatieve gebeurtenissen die voorkomen in de onzekere wereld van vandaag. Gemeenschappen die over deze veerkracht beschikken kunnen uit dreigingen juist kansen op ontwikkeling en innovatie creëren en benutten, terwijl gemeenschappen zonder deze eigenschap kunnen instorten bij zelfs de kleinste dreigingen (Bourgon, 2009: 324). Een goed voorbeeld hierbij is de succesvolle omgang met de langzame opbouw van Haïti als gevolg van de aardbeving in 2010 enerzijds en het snelle antwoord in Rusland op de terroristische aanslagen op het metronetwerk van de hoofdstad Moskou in 2010 anderzijds. 
Om deze veerkracht in een gemeenschap in te slijpen is het van belang dat overheden samen met hun burgers werken aan hun aanpassingsvermogen. Hiervoor is het nodig dat er decentraal gewerkt wordt, samengewerkt wordt en er ruimte en mogelijkheden zijn voor participatie van verschillende actoren. Door collectief een dreiging aan te gaan kan er geleerd worden, kennis en ervaring opgedaan worden en flexibiliteit en innovatie ingebouwd worden in de oplossingen, zodat in de toekomst beter geïntervenieerd kan worden op een onvoorspelbare dreiging. Volgens de WRR (2006) ligt hier een belangrijke rol voor de overheid. Deze moet namelijk de beste oplossingen, of delen daarvan, vanuit de maatschappij selecteren en afwegen tegenover de heersende democratische normen en natuurlijk het probleem an sich. Via deze weg zullen de relaties en banden tussen verschillende actoren sterker worden waardoor de veerkracht toeneemt. Van belang hierbij is wel dat actoren zich bewust zijn van het feit dat ze een dreiging niet individueel kunnen oplossen maar dit samen met anderen moeten doen (Bourgon, 2009: 326 – 327).
Paragraaf 2.4: Een definiëring
Bij het zoeken in een woordenboek wordt bij flexibiliteit niet meer dan termen als soepel, plooibaar, meegaand of buigzaam gevonden. In onderzoek is flexibiliteit een definitie waar nog altijd geen duidelijkheid over bestaat. Daarnaast is het ook van belang vanuit welke discipline er gekeken wordt naar flexibiliteit. Wordt dit gedaan vanuit de bedrijfskunde dan zal het over het algemeen gaan over productiesystemen en de hieraan gerelateerde automatisering, structuur en personeel. Literaire voorbeelden hiervan zijn ondermeer Amelsfoort (1984), Hunter, McGregor, MacInnes en Sproull (1993), TNO Arbeid (2002) en Strikwerda (2008b). Voor dit onderzoek is het alleen veel relevanter om de organisatiekundige en bestuurskundige betekenissen te achterhalen.
Paragraaf 2.4.1: Betekenissen van flexibiliteit

Helaas kleven aan dit soort betekenissen van flexibiliteit alsnog velen definities, doordat de scope van iemand bepaald in welke mate hij of zij flexibiliteit waarneemt (Haan, Jong & Vos, 1994: 19). Zo houden Burns en Stalker (1961) er de definitie op na van het potentieel van een organisatie om een fit te creëren tussen enerzijds de organisatie zelf en anderzijds de omgeving. Deze definitie komt dus grotendeels overeen met de contingentietheorie. Flexibiliteit wordt door Weick (1982) gezien als de adaptiviteit van een organisatie om toekomstige kansen te benutten, terwijl Quinn (1985) van mening is dat flexibiliteit betrekking heeft op de mate van vrijheid van een actor. Volberda (1992) geeft aan dat flexibiliteit betrekking heeft op mogelijkheid van kwantiteitsveranderingen wat betreft activiteiten in een organisatie binnen de al bestaande organisatiestructuur. Deze laatste definitie neigt zodoende ook alweer grotendeels richting de bedrijfskundige disciplines.
Paragraaf 2.4.2: De definitie tijdens dit onderzoek

Duidelijk mag zijn dat de term flexibiliteit de afgelopen vijftig jaar verschillende definities heeft gekend. Het is daarom ook niet realiseerbaar en wenselijk om in dit onderzoek een eenduidige definitie te formuleren. Wel wenselijk is het om een definitie op te werpen van de term waarnaar in dit onderzoek wordt gekeken. In het PFALPR wordt verwezen naar de doelstelling om in de toekomst beter te kunnen inspelen op de vragen van burger en politiek vanuit de omgeving in termen van efficiëntie en effectiviteit. De definitie die in dit onderzoek zodoende wordt gehanteerd is het vermogen van een organisatie om effectief en efficiënt in te spelen op invloeden vanuit de externe omgeving. Met deze omgeving wordt dan gedoeld op zaken die zich afspelen buiten de ministeries, zoals de politiek of de burgerij. 
Deze definitie sluit zo in grote mate aan bij de definitie van Jonker, Hooff en Messchendorp (1998: 9). Hun definitie verschilt alleen op de punten dat zij ook bekijken hoe de medewerkers individueel reageren op veranderingen en zich niet alleen focussen op de externe omgeving maar ook op de interne omgeving. In dit onderzoek worden die twee aspecten buiten beschouwing gelaten aangezien ze niet van belang zijn om de doelstelling van dit onderzoek aan onderzoek te onderwerpen.
Paragraaf 2.5: Vormen van flexibiliteit
Wanneer er over flexibiliteit wordt gesproken dan is het niet vreemd als er een breed scala aan onderwerpen wordt doorgenomen. Om hier enige afbakening en verscheidenheid in door te voeren zijn er door verschillende auteurs, zoals Haan e.a. (1994), Schilfgaarde en Cornelissen (1988) en Volberda (1992) verschillende vormen van flexibiliteit opgesomd. Deze vormen zijn vervolgens onderverdeeld in verschillende dimensies. Zo heeft Volberda (1992) zich bijvoorbeeld geconformeerd aan de dimensie van aan de ene kant interne flexibiliteit en aan de andere kant externe flexibiliteit van Ansoff en Brandenburg (1969). Andere dimensies die in de bovenstaande literatuur genoemd worden zijn bijvoorbeeld micro flexibiliteit versus macro flexibiliteit en strategische flexibiliteit versus operationele flexibiliteit.
Paragraaf 2.5.1: Een ordening van flexibiliteiten

Aangezien dit onderzoek niet is geïnteresseerd in de dimensies waarop je flexibiliteit kunt ordenen maar in de verschillende vormen die je kunt onderscheiden is de ordening van Jonker e.a. (1998) gevolgd. Voor dit onderzoek is het namelijk van belang om te weten naar wat voor soort flexibiliteit gekeken wordt om daar later ook een uitspraak over te kunnen doen. De ordening van Jonker e.a. (1998) is hieronder in tabelvorm opgenomen.

	Vorm
	Betekenis

	Operationele flexibiliteit
	De potentie van organisaties om verschillende producten te maken en deze in verschillende volumes te produceren 

	Numerieke flexibiliteit
	De kracht om de arbeidsuren of de omvang van het personeel te laten fluctueren

	Functionele flexibiliteit
	Het vermogen van medewerkers binnen een organisatie om zich in te laten zetten op verschillende functies, plekken en taken

	Contractuele flexibiliteit
	De vrijheden die een contract aan medewerkers biedt om zelfstandig hun inzetbaarheid te bepalen

	Technologische flexibiliteit
	De mate waarin medewerkers mobiel kunnen functioneren door de technologische middelen die worden aangereikt door de organisatie waar zij werkzaam zijn

	Mentale flexibiliteit
	Het vermogen van medewerkers om de volledige speelruimte van hun werk te benutten bij de vervulling van hun functie

	Organisatorische flexibiliteit
	De kracht van een organisatie om de structuur aan te passen aan de eisen van het moment


Tabel 4: Vormen van flexibiliteit en hun betekenis. Bron: Jonker e.a., 1998: 42 – 47.
Paragraaf 2.5.2: Vormen van flexibiliteit in dit onderzoek

Door deze ordening wordt direct duidelijk dat in dit onderzoek gekeken wordt naar functionele en organisatorische flexibiliteit. Enerzijds wordt er door de onderzochte aspecten van het PFALPR namelijk ingezet op het wendbaarder maken van de personele inzet en anderzijds wordt getracht om de organisatiestructuur te flexibiliseren. In dit onderzoek zal zodoende naar deze twee vormen gekeken worden en zullen de overige typen  van flexibiliteit buiten beschouwing gelaten worden aangezien zij niet tot het blikveld van het PFALPR behoren.
Paragraaf 2.6: Organisatorische flexibiliteit
Volgens Volberda (1992: 198) bestaat er een samenhang op het gebied van flexibilisering tussen enerzijds de organisatiestructuur en anderzijds de omgeving. In een dynamischere en complexere omgeving is het namelijk lastiger om de juiste organisatiestructuur te ontwerpen. Om deze samenhang te duiden heeft hij zodoende een model in elkaar gezet wat in figuur 2 staat gepresenteerd. Vanzelfsprekend kunnen de variabelen van Bovens e.a. (2001) op het gebied van vijandigheid en heterogeniteit ook bij de twee voorgaande variabelen genoemd worden.
Dit model duidt de organisatiekenmerken die aangeven hoe flexibel de organisatie in potentie kan wezen en in hoeverre de omgeving invloed heeft op de mate van benodigde flexibiliteit binnen een organisatie. Zodoende kan dit model bijvoorbeeld aantonen dat reorganisatie van de organisatiekenmerken nodig is wanneer de vraag naar flexibiliteit vanuit de omgeving groter of juist kleiner is dan het flexibiliteitspotentieel van de organisatie zelf (Volberda, 1992: 199).

Figuur 2: Flexibilisering van de organisatiestructuur. Bron: Volberda, 1992: 198.

Paragraaf 2.6.1: Een modellering

Met omgeving duidt Volberda (1992) dus op twee van de vier kenmerken die Bovens e.a. (2001) ook aandragen. Dit zijn namelijk dynamiek en complexiteit. Het derde en vierde kenmerk van Bovens e.a. (2001) van vijandigheid en heterogeniteit zou hier een completer beeld van maken. Uiteindelijk geven deze kenmerken van de omgeving aan in hoeverre een organisatie behoefte heeft aan flexibiliteit om goed te kunnen functioneren binnen deze omgeving (Volberda, 1992: 199).

Bij de metaflexibiliteit wordt eigenlijk gedoeld op de mate waarin een organisatie de omgeving in de gaten houdt. De organisatie wordt op deze manier gezien als een sensor van de omgeving. De omgeving waar de organisatie zich in bevindt kan natuurlijk veranderen en de organisatiestructuur moet dan natuurlijk ook weer aangepast worden. Deze metaflexibiliteit houdt zodoende het waarnemend vermogen in waarover een organisatie beschikt om veranderingen in de omgeving waar te nemen (Volberda, 1992: 200).
Het volgende onderdeel van het model is de actuele flexibiliteitsbehoefte van een organisatie. Het draait hier om het assortiment van flexibiliteitsverhogende mogelijkheden dat een organisatie in bezit heeft om zowel de organisatie aan de omgeving aan te passen of de omgeving juist beter te laten aansluiten op de organisatie. Hierbij worden een drietal verschillende dimensies van mogelijkheden gegeven. Allereerst de strategische flexibiliteit wat doelt op de aanpassingsmogelijkheden van de organisatiedoelen en de omgeving inzake onroutinematige activiteiten. Hiertegenover staat de operationele flexibiliteit die juist wel doelt op routinematige procedures. Tenslotte bestaat er ook nog structurele flexibiliteit wat verband houdt met adaptiviteit omtrent veranderingen binnen de organisatiestructuur en de omgeving (Volberda, 1992: 199 –  200). Deze structurele flexibiliteit houdt zodoende de meeste binding met organisatorische flexibiliteit aangezien deze zich toespitst op de aanpassing van de organisatiestructuur ten behoeve van een betere afstemming met de omgeving.
Het laatste onderdeel van het model gaat in op de potentiële flexibiliteit die heerst binnen een organisatie. De actuele flexibiliteit geeft dus aan in hoeverre de potentiële flexibiliteit wordt aangewend. De potentiële flexibiliteit wordt bepaald door drie organisatiekenmerken, namelijk de cultuur, technologie en de structuur. Dus om de potentiële flexibiliteit te veranderen moet er ingespeeld worden op de organisatiekenmerken. Wanneer het flexibiliteitspotentieel bijvoorbeeld niet groot genoeg is om de actuele flexibiliteitsbehoefte te vullen dan is reorganisatie nodig om de organisatiekenmerken te versoepelen (Volberda, 1992: 200).
Paragraaf 2.6.2: De organisatiekenmerken

Het organisatiekenmerk van cultuur betreft eigenlijk de voor normaal aangenomen ideeën die worden gedragen door de organisatie en haar personeel. Om een uitspraak te doen over de cultuur moet het flexibiliteitspotentieel van de normen en waarden onder de loep genomen worden. Dit potentieel wordt bepaald door verschillende variabelen, zoals de homogeniteit, de managementstijl, de socialisatie, de mate van formaliteit, de openheid en de planningsstijl binnen een organisatie. Deze variabelen zijn onderverdeeld in vier categorieën, namelijk de identiteit van de organisatie, het toegepaste leiderschap op de organisatie, de ongeschreven regels die heersen in een organisatie en de externe oriëntatie van een organisatie. De cultuur heeft als zodanig invloed op de strategische flexibiliteit van een organisatie (Volberda, 1992: 201).

Het tweede organisatiekenmerk spitst zich toe op de technologie. Hierbij wordt een verschil gemaakt tussen hardware en software. De eerste variant gaat over harde en gemakkelijk waar te nemen zaken als machines en gereedschap, terwijl de tweede variant zich bezighoudt met zachte aspecten, zoals bekwaamheden en kennis. Uiteindelijk moeten deze twee vormen van inputs leiden tot outputs. Deze inputs kunnen zowel routinematig als specialistisch van aard zijn. Dit organisatiekenmerk heeft uiteindelijk effect op de operationele flexibiliteit van een organisatie (Volberda, 1992: 200 – 201).

Tot slot bestaat er ook nog zoiets als de structuur van een organisatie. Het gaat hierbij niet alleen om verantwoordelijkheden en autoriteit maar ook om zaken als planning, beheer, coördinatie, besluitvorming en uitvoering. Om dit te duiden zijn variabelen, zoals hiërarchie, functionaliteit, delegatie, standaardisatie, participatie en specialisatie van belang. Verassend is het dan ook niet dat structurele flexibiliteit bij dit kenmerk behoort (Volberda, 1992: 201). 
Paragraaf 2.7: Functionele flexibiliteit
Haan e.a. (1994: 56 – 57) deelt flexibiliteit van personele inzet in door middel van twee tegenstellingen. De eerste is die van intern en extern en de andere vertoont spanning tussen het begrip numeriek en functioneel. Met intern wordt gedoeld op het vaste personeelsbestand, terwijl extern betrekking heeft op personeel dat niet tot de eigen organisatie behoort. Bij numeriek gaat het om capaciteit en bij functioneel juist om de inhoud van functies en taken. Zodoende bestaan er vier verschillende vormen, namelijk die van interne numerieke flexibiliteit, externe numerieke flexibiliteit, interne functionele flexibiliteit en externe functionele flexibiliteit. Doordat de tegenstelling van functioneel en numeriek elkaar niet uitsluit is er gekozen om deze categorisering niet te volgen. Zo is het namelijk mogelijk dat het verbreden van functies, wat valt onder interne functionaliteit, ook fungeert om capaciteitsproblemen op te lossen.
Paragraaf 2.7.1: Soorten functionele flexibiliteit

Bij flexibilisering van de personele inzet zijn volgens Schilfgaarde e.a. (1988: 8 – 9) vier soorten te onderscheiden, namelijk die van tijd, functie, werkplek en taak. In dit onderzoek komen drie van deze vier van pas en dat zijn degene die verwijzen naar de functie, de taken en de werkplek. Bij functies gaat het om verticale veranderingen, terwijl het bij de taak meer gaat om een horizontale verandering. Bij functies wordt meer gekeken naar de potentie van een medewerker om door te groeien en bij taakflexibiliteit gaat het meer om de huidige competenties van een medewerker om zodoende verschillende activiteiten uit te voeren. Bij taakflexibiliteit kan overigens ook gedacht worden aan een uitbreiding van het takenpakket. Tot slot gaat het bij werkplekflexibiliteit om de inzetbaarheid van personeel op verschillende fysieke locaties.
Paragraaf 2.7.2: Dimensies en manieren van functionele flexibiliteit

Schilfgaarde e.a. (1988: 21) geven twee dimensies waarin functionele flexibiliteit bezien kan worden, namelijk operationele flexibiliteit en strategische flexibiliteit. De eerste dimensie haakt in op het inspelen op veranderingen met behoud van de eigen cultuur en structuur van een organisatie. De tweede vorm, daarentegen, betreft het inspelen op externe ontwikkelingen door juist wel de structuur aan te passen. Vanzelfsprekend is het bijna dat tussen deze twee dimensies een bepaalde spanning kan ontstaan.
De omgeving speelt bij de flexibilisering van de personele inzet dus ook weer een rol van betekenis. De literatuur schetst de veranderingen in de omgeving uit in drie kenmerken, namelijk tempo, soort en periodiciteit. De invulling van deze flexibilisering is op twee manieren te duiden. Allereerst kan dit via een kwalitatieve manier. Dit houdt in dat het personeel een andere taak of functie vervult. Daartegenover staat de kwantitatieve manier. Deze spitst zich meer toe op de veranderingen wat betreft werkplek inzake eventuele capaciteitsveranderingen binnen verschillende onderdelen van een organisatie (Schilfgaarde e.a., 1988: 24 – 25). Natuurlijk kunnen beide manieren ook tegelijkertijd toegepast worden. Te denken valt bijvoorbeeld aan een extra groep breed inzetbare medewerkers die verschillende taken en functies kunnen uitvoeren maar ook ingezet kunnen worden op onderdelen die onderbezet zijn.
Wanneer we terugkijken naar soorten van flexibilisering rondom personele inzet dan is taakflexibiliteit het best onder te brengen bij zowel de strategisch als de operationele dimensie. Bij functieflexibiliteit draait het puur om de strategische dimensie, terwijl werkplekflexibiliteit zich bezighoudt met de operationele dimensie (Schilfgaarde e.a., 1988: 26).
Paragraaf 2.8: Motieven voor functionele en organisatorische flexibiliteit

In dit onderzoek wordt gekeken vanuit de benadering en het perspectief van de organisatie. Met de organisatie wordt geduid op bijna alle departementen binnen de rijksoverheid, zoals ook is aangegeven in het inleidende hoofdstuk van dit onderzoek. Flexibilisering is voor organisaties een techniek die erop is gericht om de wendbaarheid en het aanpassingsvermogen te vergroten. Dit houdt in dat er snel ingespeeld kan worden op veranderingen die zich buiten de organisatie voordoen. In het kader van dit onderzoek zijn dat de vragen die afkomstig zijn vanuit de maatschappij en de politiek. Daarnaast moet het personeel ook zo ingezet worden waarop dat moment behoefte aan is. Om dit te realiseren is het van belang om belemmeringen omtrent efficiënte en effectieve antwoorden op deze veranderingen weg te nemen. Deze techniek kan zowel de korte termijn als de lange termijn dienen (Jonker e.a., 1998: 36).

Naast dit meest belangrijke motief geven Jonker e.a. (1998: 36 – 37) nog een aantal andere motieven vanuit het organisatieperspectief. Hierbij valt te denken aan mobiliteit, het minder belangrijk worden van fysieke locaties en de technologische innovaties op het gebied van informatievoorziening. De voordelen van mobiliteit en de innovaties waardoor men over grotere afstand met elkaar kan samenwerken zijn prikkels om te flexibiliseren, zodat organisaties beschikken over meer aanpassingsvermogen en wendbaarheid. Haan e.a. (1994) en Reilly (1998: 2) gaan dieper in op het minder belangrijk worden van fysieke locaties. Bij dit wordt er geduid op de globalisering. Organisaties moeten namelijk voortaan het vermogen bezitten om in te spelen op veranderingen die zich op de markt voordoen (Haan e.a., 1994: 12).
Een ander motief dat Haan e.a. (1994: 13) aandragen gaat om de ontzuiling van de samenleving. Dit staat beter bekend als de individualisering. Dit motief houdt voornamelijk verband met de organisatorische flexibiliteit. Als gevolg van deze ontwikkeling willen medewerkers de besluitvorming naar zich toetrekken waardoor decentralisatie een logisch vervolg is. Deze decentralisatie van besluitvorming heeft gevolgen voor de organisatie en haar structuur. Maar, zoals eerder al is aangegeven is decentralisatie pas wenselijk wanneer de omgeving zich kenmerkt door een hoge mate van complexiteit.
Paragraaf 2.9: Pro’s en contra’s van functionele en organisatorische flexibiliteit
Het concept van vloeibare vernieuwing heeft twee kanten, namelijk een positieve en een negatieve. Enerzijds zal het immers leiden tot meer flexibiliteit, een betere afstemming tussen omgeving en organisatie en het beter inspelen op problemen qua organisatie. Anderzijds heeft het negatieve gevolgen voor de relatie tussen minister en ambtenaar, het behouden van kennis en ervaring en het primaat van de politiek. Er is zodoende spanning waar te nemen tussen enerzijds moderne termen als slagvaardigheid, innovatie, klantgerichtheid en ondernemendheid en anderzijds klassieke termen als expertise, deugdelijkheid en nauwkeurigheid. Vloeibare vernieuwing maakt dus ruimte voor aanpassingsvermogen en flexibiliteit, terwijl het de stabiliteit en overzichtelijkheid van een organisatie ondermijnt (Van der Steen & Van Twist, 2010: 44 – 45). In de tabel hieronder zijn de kenmerken van vloeibare vernieuwing opgenomen evenals de pro’s en contra’s hiervan.
	Kenmerk
	Pro
	Contra

	Inhoud staat voorop
	Personele en organisatorische inzet afgestemd op een specifiek vraagstuk
	Het vervagen van een politiek aanspreekpunt

	Veranderende eenheden
	Leren van elkaar, nieuwe inzichten en innovatie
	Verlies van kennis, ervaringen en deskundigheid

	Tijdelijkheid
	Responsiviteit en wegnemen van bureaucratisme
	Afzwakking van verantwoordelijkheid en gelegenheidsoplossingen

	Aanpassingsvermogen
	Flexibiliteit
	Geen vastigheid

	Ontkoppeling
	Daadkracht en reactief vermogen
	Minder afstemming en meer onzorgvuldigheid

	Integraliteit
	Ontkokeren en het probleem centraal stellen
	Compromiscultuur en het ontbreken van tegenmacht en een eigenaar van het probleem


Tabel 5: Pro’s en contra’s van vloeibare vernieuwing. Bron: Van der Steen e.a., 2010: 45.

Een groot voordeel van een organisatie die flexibel werkt is dat zij beter bestand zijn tegen zaken, zoals reorganisaties, plotselinge gebeurtenissen en onverwachte ontwikkelingen. Er wordt hier dus verwezen naar de dynamiek van de omgeving die een bepaalde mate van veerkracht, zoals Bourgon (2009) die beschrijft, vereist. Wanneer een organisatie zich kan aanpassen aan de eisen van het moment, zoals organisatorische flexibiliteit veronderstelt, dan ontstaat er een zekere mate van veerkracht (Jonker e.a., 1998: 48). En Bourgon (2009) heeft al eerder benadrukt van welk belang deze veerkracht is.
Daarnaast zullen investeringen in functionele flexibiliteit ook positieve geluiden als gevolg hebben. Zo zal het kwalitatieve aanpassingsvermogen en weerbaarheid van de organisatie vergroot worden, zullen er betere loopbaanmogelijkheden zijn, zullen taken en functies integraler, en dus overzichtelijker, worden en blijven medewerkers niet vastroesten op dezelfde plaats wat betreft functie of taak (Haan e.a., 1994: 62). Medewerkers zullen zodoende met een frissere blik aan het werk gaan.
Nadelen zijn er vanzelfsprekend ook. Te denken valt bijvoorbeeld aan een complexer wordende organisatie door de verschillende toepassingen van flexibiliteit (Jonker e.a., 1998: 48). Een organisatie die functioneel en organisatorisch flexibeler wordt is namelijk minder overzichtelijk. Medewerkers zullen bijvoorbeeld niet altijd op dezelfde functie zitten en de organisatie kan ook veranderen wanneer daar aanleiding voor is.
Andere nadelen zijn te vinden in zaken als de verminderende binding tussen werknemer en werkgever, kennisverlies en discontinuïteit (Jonker e.a., 1998: 48). Bij het thema binding wordt er gedoeld op het groter worden van de afstand tussen enerzijds de medewerker en anderzijds de leidinggevende. Wanneer medewerkers flexibeler ingezet kunnen worden en de structuur van organisaties adaptiever wordt dan zal dit invloed hebben op deze afstand. Daarnaast is het natuurlijk zo dat wanneer medewerkers flexibeler ingezet worden en dus mobieler worden dit inspeelt op de trend met de roep om generalisten. Wanneer medewerkers van functie wisselen om de zoveel tijd dan zal dit consequenties hebben voor de ervaring, routine en kennis die er leeft op zo’n functie. Kennisverlies is dan in bepaalde mate onvermijdelijk.
Tevens zijn er ook nog een aantal specifieke nadelen te noemen op het gebied van functionele flexibiliteit. Zo kunnen er opleidingskosten kleven aan breder inzetbaar personeel, kunnen medewerkers onzeker worden aangezien ze niet weten welk werk ze nu en in de nabije toekomst kunnen gaan moeten doen en is teambuilding lastiger. Daarnaast is verlies van ervaring, routine en kwaliteit inherent aan mobiliteit (Haan e.a., 1994: 62).
Paragraaf 2.10: Dilemma’s van functionele en organisatorische flexibiliteit
Zojuist zijn hierboven verschillende motieven, voordelen en nadelen besproken omtrent de twee vormen van flexibiliteit. Dit maakt duidelijk dat er enkele dilemma’s bestaan bij het streven naar flexibiliteit. Deze dilemma’s houden verband met begrippen als sturing, informatie, organiseren, socialiteit, mentaliteit en continuïteit. Uiteindelijk bestaat er op deze dilemma’s ook een antwoord wat aan het einde van de paragraaf besproken zal worden.

Paragraaf 2.10.1: Een verscheidenheid aan dilemma’s
Allereerst bestaat er een dilemma op het gebied van sturing (Jonker e.a., 1998: 50). Weber, de grondlegger van de bureaucratie als organisatievorm, was van mening dat sturing moest plaatsvinden via standaardisatie en formalisering met behulp van autoriteit in de vorm van een hiërarchische structuur (Miner, 2006: 103). Later zijn daar ook onder andere termen als leiderschap, cultuur en checks and balances bijgekomen. Door voornamelijk de organisatorische flexibiliteit worden de structuren binnen een organisatie minder standvastig waardoor sturing minder gemakkelijk kan plaatsvinden. De formalisatie neemt namelijk af waardoor de macht en het recht op leidinggeven wegsijpelt. Om toch te zorgen dat de organisatie naar één doel toe werkt is het van belang dat er duidelijke collectieve doelen worden omschreven (Jonker e.a., 1998: 50).
Een hieraan gerelateerd dilemma is het zogenaamde informatiedilemma. Dit dilemma houdt in dat het steeds lastiger wordt om een goed werkende informatievoorziening te onderhouden in een organisatie die de structuur continue aanpast om in te spelen op de eisen van het moment (Jonker e.a., 1998: 50). Doordat de structuur van een organisatie continue kan veranderen is het lastig om goede informatiekanalen te organiseren. Daarnaast is het ook lastig om informatie te behouden bij een hoge mate van functionele flexibiliteit wat betekent dat de medewerkers erg mobiel zijn en dus niet al te lang eenzelfde functie bekleden. De wisselingen van medewerkers op functies neemt immers kennis- en ervaringsverlies met zich mee.
Een dilemma dat deze twee bovenstaande dilemma’s overstijgt betreft het organisatiedilemma. Dit dilemma speelt in op de vraag hoe een flexibele organisatie nou eigenlijk is te organiseren, of vorm te geven. Het is dus van belang dat de organisatie flexibel is zonder daarbij nadelen op het gebied van sturing en informatisering te veroorzaken. Dit organisatiedilemma wordt verergerd, doordat departementen zich niet bezighouden met massaproductie maar juist vaak met maatwerk. Daarnaast opereren zij vaak in een turbulente omgeving wat dit dilemma ook niet ten goede komt (Jonker e.a., 1998: 52).
Aan functionele flexibiliteit specifiek hangen ook nog twee dilemma’s, namelijk het mentale en sociale dilemma van medewerkers. Vanuit deze vorm van flexibiliteit bekeken is het voor een organisatie van belang dat medewerkers mobiel en breed inzetbaar zijn. Toch moet er rekening worden gehouden met het feit dat mensen qua kennis, bekwaamheden en competenties verschillen. Zodoende is niet iedere persoon in staat om alles te leren. Dit alles heeft te maken met de mentale component. De sociale component zit hem in het feit of medewerkers wel het vermogen hebben om in de zoveel tijd van functie te veranderen en met nieuwe mensen samen te werken in een nieuwe omgeving. De brede inzetbaarheid van medewerkers kan dus belemmerd worden door de individuele eigenschappen van een medewerker (Jonker e.a., 1998: 53). De ontwikkeling die Lawler (1994) en Bridges (1994) schetsen verergeren deze dilemma’s alleen nog maar meer aangezien zij van mening zijn dat in de toekomst het werk nog meer afgestemd zal worden op de competenties van medewerkers.
Hiernaast geven Schilfgaarde e.a. (1988: 19 – 20) ook nog een ander dilemma omtrent functionele flexibiliteit aan. Te veel wisselingen binnen het personeelsbestand van een organisatie kunnen namelijk de continuïteit aantasten. Flexibiliteit kan zodoende ontaarden in discontinuïteit. Deze discontinuïteit uit zich overigens in het verlies van routine, ervaring, kennis en expertise die op een bepaalde functie leeft en verloren gaat als een andere medewerkers deze functie gaat bekleden. De vraag is dan nog maar of het positieve van flexibiliteit de negatieve aspecten van discontinuïteit overtreft. 
Paragraaf 2.10.2: Een antwoord op de dilemma’s
Om op deze dilemma’s een antwoord te geven zijn Van der Steen e.a. (2010: 46 – 49) van mening dat je zoiets moet creëren als veranderlijke vastigheid. Op het eerste gezicht lijkt dit een tegenstrijdigheid maar dit is het alles behalve. Om deze veranderlijke vastigheid te realiseren moet de rijksdienst eerst zien los te komen van de gestolde structuur en deze inruilen voor zaken, zoals bedding en stroming. Bij bedding gaat het dan om ondersteunende systemen die de randvoorwaarden scheppen en de bedrijfsvoering op zich nemen om zodoende de inhoudelijke capaciteit te laten stromen naar de vraagstukken en politieke prioriteiten die zich op een specifiek moment aandienen. Dit houdt dus in dat voortaan structuren als programmaministeries, projectdirecties en ministers zonder portefeuille tot het verleden behoren. Het moet namelijk zo zijn dat alles flexibel wordt georganiseerd en dat een vaste structuur, met uitzondering van de ondersteunende systemen, de uitzondering is die de regel bevestigd. 
Dit alles houdt dus in dat de welbekende ministers met een daaraan palend ministerie niet meer van deze tijd zijn. Uiteraard blijven ministers bestaan maar nu moet in de toekomst de uitvoering van zijn of haar agenda worden gedaan door een organisatie die een bepaalde capaciteit en deskundigheid laat stromen naar vraagstukken op die agenda. Tegenwoordig worden er programmadirecties en dergelijke opgezet om deze vraagstukken het hoofd te bieden. Blijkbaar kunnen de bureaucratische ministeries niet zonder deze flexibele vormen van organisatie. Zodoende zou gesteld kunnen worden dat dit soort organisatievormen de bureaucratie helpen van haar ondergang. Het is daarom niet meer vanzelfsprekend om een aantal vaste ministeries te hebben die normaliter iedere vier jaar compleet afgestemd moeten worden op de speerpunten van het nieuw te vormen kabinet. Vloeibaarheid zou eigenlijk de normale gang van zaken moeten zijn met enkele stollingen, op bijvoorbeeld het terrein van ondersteuning, als uitzondering (Van der Steen e.a., 2010: 48 – 50).
Overigens houdt dit alles niet in dat ministeries verdwijnen. Ze zullen alleen wel van vorm veranderen. Van belang hierbij is dat bestuurders, in de vorm van ministers, moeten wennen aan het idee dat zij geen vaste organisatie meer achter zich hebben maar een aantal tijdelijke eenheden die zich inzetten op bepaalde punten van de agenda van de minister. Tevens worden ambtenaren ook geraakt aangezien ze niet meer de zekerheid genieten van een plek in een vaste organisatie. Ze kunnen juist op ieder desgevraagd moment worden ingezet op bepaalde prioriteiten (Van der Steen e.a., 2010: 51).
Paragraaf 2.11: Een conceptueel model
Het hier zojuist gepresenteerde theoretisch kader dat in deze paragraaf zal worden samengevat moet een antwoord kunnen geven op de vraag of het verminderen van de administratieve lasten en het flexibiliseren van de organisatie leidt tot meer wendbaarheid wat betreft de organisatiestructuur en de personele inzet. Uiteindelijk kan zo een oordeel geveld worden of er effectiever en efficiënter wordt ingespeeld op vragen vanuit de omgeving. Deze omgeving bestaat uit enerzijds de politiek en anderzijds de maatschappij.
Paragraaf 2.11.1: De gebruikte theorieën
Om deze vraag te onderzoeken zijn er een tweetal theorieën uit de literatuur gebruikt, namelijk de systeemtheorie en de contingentiebenadering. De systeemtheorie gaat er vanuit dat er bepaalde prikkels vanuit de omgeving komen in de vorm van steun voor of eisen aan het politieke bestel. De politiek intervenieert op basis van deze prikkels. Deze interventies brengen bepaalde gevolgen of veranderingen teweeg en deze worden beoordeeld door de omgeving. Op deze manier bestaat er dus een soort cirkelbeweging die zichzelf continue herhaalt. 
De contingentiebenadering focust zichzelf ook op de relatie tussen aan de ene kant de omgeving en aan de andere kant de organisatie. De term organisatie kun dus ook de politiek betekenen aangezien hier verschillende organisaties aan verbonden zijn, zoals de departementen die centraal staan in dit onderzoek. Deze benadering bekijkt hoe er invulling gegeven moet worden aan de managementstijl in en de structuur van een organisatie om deze goed af te stemmen op de omgeving. Door een goede afstemming te realiseren kan er winst geboekt worden op zaken als klanttevredenheid, doelmatigheid en doeltreffendheid. De omgeving kan beschreven worden in termen van vijandigheid, dynamiek, heterogeniteit en complexiteit om vervolgens hierop een goede afstemming te realiseren. 

Figuur 3: Het conceptueel model.
Paragraaf 2.11.2: Vier faseringen van het openbaar bestuur
Het doel om beter in te spelen op de omgeving die bestaat uit de samenleving en de politiek is de afgelopen tijd steeds belangrijker geworden. Dit is te verklaren door vier fases die zich in het openbaar bestuur hebben voorgedaan. De eerste periode kenmerkte het openbaar bestuur als een geheel van stabiele organisaties die klassieke taken uitvoerden waarbij geen enkele rol of noodzaak voor flexibiliteit was weggelegd. In de periode hierop werd de omgeving al wat complexer en veeleisender. Dit werd mede veroorzaakt door de roep om resultaten en het opkomen van governance. Zodoende ging flexibiliteit ook een wat prominentere rol innemen. 
De fase waarin het openbaar bestuur zich nu bevindt is die van een groeiende structuur van governance, doordat actoren steeds afhankelijker van elkaar worden wat zodoende meer samenwerking vereist. Overheden gaan zo steeds een meer coördinerende rol in plaats van een inhoudelijke rol op zich nemen. Daarbij worden problemen steeds omvangrijker en complexer wat ze bekend doet staan als wicked problems. De laatste en hier nog op te volgen fase brengt een uitdaging met zich mee. De organisaties uit het openbaar bestuur moeten zich namelijk kunnen wapenen tegen wicked problems en met de oplossingen hiervoor innovatie en ontwikkeling realiseren. Het openbaar bestuur moet dus een bepaalde veerkracht inbouwen, zodat het wicked problems het hoofd kan bieden.
Paragraaf 2.11.3: Definitie en typen flexibiliteit
Zoals al eerder werd verduidelijkt is de definitie van flexibiliteit die in dit onderzoek gehanteerd wordt het vermogen van een organisatie om effectief en efficiënt, oftewel doelmatig en doeltreffend, in te spelen op vragen, in de vorm van behoeften en eisen, vanuit de externe omgeving. Zodoende richt dit onderzoek en zijn theoretisch kader zich op zowel functionele flexibiliteit als organisatorische flexibiliteit. Bij functionele flexibiliteit gaat het om de flexibiliteit van een werknemer op het gebied van zijn of haar werkplek, taak en functie om een goede afstemming met de omgeving te realiseren. Deze gebieden kunnen zowel effect hebben op de capaciteit van het personeelsbestand als op de inhoud van het werk dat een werknemer uitvoert. Bij organisatorische flexibiliteit gaat het, daarentegen, om de structuur die een organisatie moet aannemen om goed aan te sluiten op de omgeving.
Paragraaf 2.11.4: De modellering
Het conceptueel model dat op de vorige pagina is opgenomen duidt de manier waarop het theoretisch kader veronderstelt dat de doelen van de onderzochte projecten van het PFALPR gerealiseerd kunnen worden. Er bestaat namelijk een omgeving waarin de departementen zich bevinden die vanuit twee perspectieven bekeken kan worden. Dit kan immers via de contingentietheorie of via de systeembenadering. Overeenkomst tussen deze twee is dat ze beide de relatie tussen omgeving en organisatie centraal plaatsen. Een verschil is alleen echter dat de contingentietheorie het succes van een organisatie laat afhangen van de afstemming van een organisatie op haar omgeving. 
Uiteindelijk komt het er op neer dat de omgeving volgens de theorieën behoort te bepalen hoe een organisatie er uit hoort te zien qua structuur en personeel. In dit onderzoek zal deze omgeving bekeken worden met behulp van de contingentiebenadering en de systeemtheorie. Een organisatie moet dus zorgen dat de mate van organisatorische flexibiliteit en functionele flexibiliteit aansluit op de omgeving waarin de organisatie zich bevindt. De omgeving vraagt namelijk bepaalde zaken aan een organisatie en om deze vragen te beantwoorden is het van belang dat de functionele en organisatorische flexibiliteit van een organisatie dit mogelijk maken.
Paragraaf 2.12: Kritische reflectie
Natuurlijk bestaat er ook zoiets als controversiële kennis en dit soort kennis is ook opgenomen in het bovenstaande theoretisch kader. In deze paragraaf wordt getracht om deze controversiële kennis onder de loep te nemen of bepaalde tegenstellingen te duiden. Er kan alvast verklapt worden dat de kritieken zich uiten op de gehanteerde systeemtheorie en contingentiebenadering en de vierde periode die Bourgon eerder introduceerde.
Paragraaf 2.12.1: De systeem- en contingentietheorie
Om te beginnen dragen Bovens e.a. (2001) voor zowel de systeemtheorie als de contingentiebenadering een kritische notie aan. De kritische noot wat betreft de systeemtheorie van Bovens e.a. (2001: 115) is dat het politieke systeem van Easton voornamelijk kijkt naar de politieke achtergrond van de beleidsprocessen. In het bijzonder gaat hij in op de wisselwerking tussen de politiek aan de ene kant en de omgeving aan de andere kant. Hierbij vergeet hij te kijken naar factoren van institutionele of economische aard.

De hedendaagse kritiek op de contingentiebenadering wordt verduidelijkt door Bovens e.a. (2001: 202 – 205) die de theorie beschuldigen van een slechts reactieve weergave van organisaties. Dit betekent specifiek dat de omgeving een gegeven is en dat deze onaantastbaar is. Hierin zit nou ook de kritiek. Organisaties zijn namelijk bij machte om de omgeving aan te passen of een omgeving zelf uit te kiezen. Aan de ene kant kunnen zij namelijk externe actoren bewerken en de grenzen van de omgeving beïnvloeden maar aan de andere kant kunnen zij de doelgroep, de doelen of de activiteiten aanpassen.
Paragraaf 2.12.2: De periodes van het openbaar bestuur
Strikwerda (2008a) heeft kritiek op de periodieke beschrijvingen van Bourgon. Zij geeft namelijk aan dat de laatste horde voor het openbaar bestuur is om een bepaalde mate van veerkracht, of flexibiliteit, in te bouwen om het hoofd te kunnen bieden aan wicked problems en hier oplossingen voor te formuleren die ook nog eens ontwikkeling en innovatie met zich meebrengen. Strikwerda (2008a: 43) is van mening dat dit niet mogelijk is. Hij denkt namelijk dat het onmogelijk is om in een samenleving als de onze tot één, door ieder gedragen, doelstelling te komen. In een samenleving die zich kenmerkt door pluriformiteit als gevolg van de toenemende individualisering en de verschillende subgroepen die er bestaan zijn er meerdere doelstellingen te onderscheiden. Hierdoor is het onmogelijk om deze tot slechts een enkele doelstelling te smeden. 

Een goed voorbeeld hiervan is de aanleg van de Tweede Maasvlakte. Er waren hier zo ontzettend veel actoren bij betrokken die ieder hun eigen belangen en dus doelen hadden. Uiteindelijk was het resultaat dan ook dat de aanleg van de Tweede Maasvlakte ontzettend veel vertraging opliep, omdat er niet één gezamenlijk gedragen doelstelling geformuleerd kon worden omtrent dit onderwerp.

Hierop volgend haalt Strikwerda (2008a) twee belangrijke theorieën aan van enerzijds Simon (1982) en anderzijds March en Olsen (2002). Hij geeft aan dat actoren die te kampen hebben met wicked problems niet meer trachten te handelen vanuit hun bounded rationality wat inhoud dat zij de oplossing kiezen met daaraan de hoogste baten en laagste kosten. Actoren voeren nu besluitvorming rondom dit soort problemen volgens de logic of appropriateness. Dit houdt in dat actoren vanuit hun sociale rollen en identiteiten handelen en zich conformeren aan bestaande regels. Op zich hoeft dit alles geen probleem te zijn tenzij een probleem zo groot is of wordt dat afgeweken moet worden van deze handelswijze en conformatie. De bestaande tradities moeten dan doorbroken worden en wanneer dit niet gebeurd dan kan het probleem een crisis als gevolg hebben.

Dus door het volgen van deze tradities kan een samenleving nooit de veerkracht opbouwen waar Bourgon het over heeft. Door het in stand houden van de huidige sociale cohesie en het sociaal kapitaal wordt er volgens Strikwerda (2008a) een soort intern leerproces opgewekt. Actoren leren namelijk hoe ze in de bestaande tradities moeten functioneren. Zodoende kan ontwikkeling en innovatie zich nooit ontplooien en komt het incrementalisme van Lindblom (1959) naar voren dat zich uit in eindeloze compromissen. Volgens Strikwerda (2008a) resulteren deze nooit in een daadwerkelijke oplossing voor een probleem. Het blijft in min of meerdere mate toch een vorm van doorzeuren.
Hoofdstuk 3: Onderzoeksopzet
Paragraaf 3.1: Introductie

Eerder in dit hoofdstuk is al duidelijk geworden dat dit onderzoek eigenlijk bestaat uit drie aparte deelonderzoeken met ieder een verschillende doelstelling. Deze zijn terug te vinden in de eerste, tweede en derde deelvraag van dit onderzoek. Om een beeld te geven hoe getracht wordt om deze drie deelvragen te beantwoorden is in tabel 6 de onderzoeksopzet kort samengevat. In deze tabel wordt duidelijk welke doelstelling, strategie, methode en techniek bij welk deelonderzoek behoren.


	Deelvraag
	Doelstelling
	Strategie
	Methode
	Techniek

	Eerste deelvraag
	Beschrijven
	Bestaand materiaal
	Inhoudsanalyse
	Tekstuele analyse

	
	
	Gevalsstudie
	Interview
	Semi-gestructureerd interview

	Tweede deelvraag
	Verklaren
	Bestaand materiaal
	Inhoudsanalyse
	Tekstuele analyse

	Derde deelvraag
	Evalueren
	Bestaand materiaal 
	Inhoudsanalyse
	Tekstuele analyse

	
	
	Gevalsstudie
	Interview
	Semi-gestructureerd interview


Tabel 6: Onderzoeksopzet.
Paragraaf 3.2: Het steekproefkader
Dit steekproefkader geeft weer wie is onderzocht tijdens dit onderzoek. Dit worden de zogenaamde onderzoekseenheden genoemd. Aangezien een onderzoeker nooit alle onderzoekseenheden kan meenemen in zijn of haar onderzoek moet er een selectie hieruit gemaakt worden. Deze selectie van de onderzoekseenheden wordt de steekproef genoemd. Duidelijk moet zijn dat met onderzoekseenheden naast personen ook zaken als organisaties, documenten, gebeurtenissen of plaatsen aangeduid kunnen worden. De resultaten die de onderzoekseenheden uit de selectie geven worden uiteindelijk gebruikt om over de gehele onderzoekssituatie met daarin alle onderzoekseenheden een uitspraak te doen (Van Thiel, 2007: 52).
Paragraaf 3.2.1: De steekproef bij het eerste deelonderzoek

Steekproeven kunnen zowel select als aselect getrokken worden. Bij een aselecte steekproef wordt de steekproef gevormd op basis van toeval, terwijl een selecte steekproef doelgericht wordt getrokken. In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van de tweede variant. Bij de interviews in het eerste deelonderzoek was het van belang om erachter te komen in welke vorm dynamisch organiseren bestond binnen de rijksoverheid. Zodoende is besloten om doelgericht te zoeken naar aanspreekpunten van flexibiliteit in het algemeen en dynamisch organiseren specifiek bij de verschillende departementen. Uiteindelijk is het gelukt om met elf van de twaalf vertegenwoordigers van de, in dit onderzoek vallende, ministeries op het gebied van flexibiliteit en dynamisch organiseren te spreken. Door verschillende redenen bleek het niet mogelijk om met iemand van het Ministerie van Algemene Zaken (AZ) te praten. Wel is er gesproken met iemand van de B om enig inzicht te verkrijgen van de situatie waarin de uitvoeringsorganisaties zich verkeren.
Paragraaf 3.2.2: De steekproef bij het derde deelonderzoek

Bij de interviews van het derde deelonderzoek is eveneens een selecte steekproef gebruikt. De respondenten moesten namelijk iets af weten van de projecten rondom administratieve lastenverlichting en dynamisch organiseren om hier een oordeel over te kunnen vellen voor de evaluatie. Hierbij was het van belang dat betrokkenen vanuit verschillende perspectieven hun licht lieten schijnen over de projecten, zodat er een compleet beeld ontstaat van de projecten. De respondenten zijn ook bij deze interviews dus doelgericht uitgekozen. 
Zo is er met oud-projectleiders, de programmamanager, leden van het Platform Rijk Ondernemingsraden (PRO), leden van de stuurgroep, directieleden van de Directie Organisatie en Personeelsbeleid Rijk (DOPR), vertegenwoordigers van de Groepsondernemingsraden (GOR’en), mobiele rijksambtenaren, vertegenwoordigers van de Departementale Ondernemingsraden (DOR’en), huidige projectleiders, leden van de Interdepartementale Commissie Organisatie en Personeel (ICOP) en personeelsmedewerkers gesproken. Sommige mensen konden ook niet gesproken worden aangezien de afname van de interviews aan het begin van het zomerreces plaatsvond waardoor veel mensen op vakantie of niet aanwezig op kantoor waren.
Paragraaf 3.2.3: De representativiteit van de steekproeven
Bij beide interviews is dus gebruik gemaakt van een representatieve selectie. Bij de interviews omtrent dynamisch organiseren is dit gebeurd door vertegenwoordigers van de verschillende ministeries te spreken en bij de overige interviews is getracht om met mensen te praten met verschillende posities die verschillende partijen binnen de rijksoverheid vertegenwoordigen. Veel van de onderzochte mensen kwamen uit de zogenaamde elite en hadden zodoende vaak een vooraanstaande positie binnenin de onderzoekssituatie. Te denken valt bijvoorbeeld aan mensen uit verschillende opdrachtgevende gremia zoals, de programmamanager, directeuren, projectleiders, afdelingshoofden en coördinatoren. Tevens is er ook gesproken met een verscheidenheid aan informanten die zelf geen deel uitmaken van de onderzoekssituatie. Hierbij valt te denken aan ex-medewerkers en medewerkers die buiten het PFALPR staan, zoals mobiele rijksambtenaren of een personeelsmedewerker. Verder zijn er met behulp van de programmamanager, als sleutelpersoon, personen gevonden die geschikt zouden zijn voor een interview aangezien deze persoon precies wist wie waar wat vanaf wist.
Paragraaf 3.2.4: De herkomst van de schriftelijke bronnen
Verder maakt de hiervoor getoonde tabel duidelijk dat in het gehele onderzoek gebruik wordt gemaakt van tekstuele analyses. Om deze analyses uit te voeren zijn vanzelfsprekend databronnen nodig. Naast de eerder genoemde onderzoekseenheden zijn er ook veel schriftelijke bronnen gebruikt. Veel van deze zijn afkomstig van organisaties binnen de rijksoverheid, zoals P, het BZK, de Werkmaatschappij en de WRR. Tevens is er ook veel bestuurskundige literatuur verzameld om een degelijk theoretisch kader te kunnen construeren. 
Paragraaf 3.3: De onderzoeksstrategieën
Een onderzoeksstrategie is eigenlijk niets meer of minder dan een overkoepelde logica van het onderzoek (Van Thiel, 2007: 66). Dit onderzoek kent drie van zulke logica’s aangezien het ook drie deelonderzoeken behelst. Deze drie deelonderzoeken focussen zich op achtereenvolgens de doelstellingen van  beschrijven, verklaren en evalueren. Nou kan niet iedere doelstelling bereikt worden met dezelfde onderzoeksstrategie. Zodoende zal hieronder uitgespitst worden welke onderzoeksstrategie bij welk deelonderzoek toegepast zal worden. 
Paragraaf 3.3.1: De eerste onderzoeksstrategie
De eerste deelvraag die zich toespitst op de beschrijving van het programma met daaronder de projecten en maatregelen en hun huidige stand van zaken zal worden beantwoord met behulp van twee verschillende onderzoeksstrategieën. Zo zal er gebruik worden gemaakt van de strategieën bestaand materiaal en gevalsstudie. Deze sluiten overigens volgens Van Thiel (2007: 67) uitstekend aan op de doelstelling van deze eerste deelvraag. Met bestaand materiaal en een gevalsstudie kan immers een onderzoeksonderwerp heel goed beschreven worden.
Bestaand materiaal is bij deze eerste deelvraag van belang aangezien de verschillende projectleiders ieder projectopdrachten hebben geschreven en de programmamanager hier een overkoepelend programma van heeft gemaakt. Uit deze projectopdrachten en het programma valt af te leiden welke maatregelen er geïnitieerd zijn om de doelstelling van het PFALPR te realiseren. Het gaat hier dus om primair materiaal in schriftelijke vorm. Om het tweede deel van de eerste deelvraag te beantwoorden, namelijk de huidige voortgang, wordt er eveneens gebruik gemaakt van de zojuist genoemde onderzoeksstrategie aangezien je uit bepaalde bronnen kunt aflezen hoe het PFALPR en de verschillende projecten ervoor staan. Daarnaast is ook de onderzoeksstrategie die zich kenmerkt als gevalsstudie gebruikt. Deze staat ook wel bekend als casestudy. Deze onderzoeksstrategie is op dit gebied goed te gebruiken, omdat het onderzoeksonderwerp het toelaat om zich in zijn natuurlijke situatie te laten onderzoeken. Het onderzoeksonderwerp betreft namelijk een zeer actueel onderwerp wat binnen de rijksoverheid dagelijks te sprake komt. 
Paragraaf 3.3.2: De tweede onderzoeksstrategie
De tweede deelvraag met als doelstelling verklaren is erop uit om te duiden waarom de specifieke maatregelen zijn genomen die in de deelvraag hiervoor zijn beschreven. Hiervoor wordt slechts een enkele onderzoeksstrategie voor gebruikt. Dit is namelijk de onderzoeksstrategie van bestaand materiaal en deze komt volgens Van Thiel (2007:67) overeen met de doelstelling. In de primaire schriftelijke bronnen die zojuist zijn aangehaald komt ook duidelijk naar voren waarom voor deze specifieke maatregelen, of interventies, is gekozen.
Paragraaf 3.3.3: De derde onderzoeksstrategie
De derde, en tevens laatste, deelvraag bestaat uit precies dezelfde twee onderzoeksstrategieën als die bij de eerste deelvraag gebruikt zullen worden. Ook deze twee onderzoeksstrategieën sluiten aan bij de evaluatieve doelstelling (Van Thiel, 2007: 67). Door een combinatie van beide onderzoeksstrategieën is het mogelijk om uit bestaand materiaal aanreikingen te vinden die aangeven of het PFALPR dichterbij haar doelen komt en vanuit de gevalsstudie de situatie en de daarbij horende ontwikkelingen in ogenschouw nemen.
Paragraaf 3.4: De onderzoeksmethoden
Van Thiel (2007: 68) onderscheidt zes verschillende onderzoeksmethoden die toegepast kunnen worden, te weten het interview, observatie, de vragenlijst, de inhoudsanalyse, de meta-analyse en de secundaire analyse. In dit onderzoek zal het beperkt gehouden worden tot het interview en de inhoudsanalyse. Duidelijk moet wel zijn dat per onderzoeksstrategie meerdere onderzoeksmethoden toegepast kunnen worden. Deze onderzoeksmethoden kunnen trouwens het best geduid worden als wijzen om informatie te verzamelen en te analyseren (Van Thiel, 2007: 66).

Paragraaf 3.4.1: De eerste onderzoeksmethode
De eerste deelvraag zal bestaan uit beide onderzoeksmethoden. Voor het gedeelte wat gaat over de beschrijving van de maatregelen is de inhoudsanalyse voldoende. Door nauwlettend de inhoud van de schriftelijke bronnen te doorgronden kan namelijk een goed onderbouwd antwoord voor het eerste gedeelte van de eerste deelvraag gevonden worden. Voor het tweede gedeelte over de huidige stand van zaken zal de inhoudsanalyse voor een gedeelte ook voldoende zijn maar hier moet ook gebruik worden gemaakt van interviews. Door gesprekken te voeren met respondenten kan namelijk ook informatie worden verzameld over het onderzoeksonderwerp.
Paragraaf 3.4.2: De tweede onderzoeksmethode
Bij de tweede deelvraag blijft alleen vastgehouden worden aan de inhoudsanalyse als onderzoekmethode. Door deze onderzoeksmethode te volgen kan geïnterpreteerd worden wat de daadwerkelijke inhoud is van de verschillende schriftelijke documenten. Interviews zijn hiervoor niet de juiste onderzoeksmethode aangezien deze niet goed aansluiten bij de verklarende doelstelling van de tweede deelvraag (Van Thiel, 2007: 68).
Paragraaf 3.4.3: De derde onderzoeksmethode
De derde deelvraag heeft de identieke onderzoeksmethoden als de eerste deelvraag. Er wordt dus zowel gebruik gemaakt van de inhoudsanalyse als van het interview. De reden hiervoor is dat deze onderzoeksmethoden prima aansluiten op de doelstelling van deze specifieke deelvraag. Sommige schriftelijke bronnen geven namelijk een indicatie in welke mate de rijksoverheid flexibeler of minder flexibel wordt. Belangrijker is het feit dat met verschillende personen gesproken zal worden die ieder vanuit hun perspectief beredeneren in welke mate de rijksoverheid stappen zet rondom het thema flexibiliteit.
Paragraaf 3.5: De onderzoekstechnieken

Onderzoekstechnieken zijn niets meer dan de varianten waaruit een onderzoeksmethode bestaat. Duidelijk mag nu zijn dat er een tweetal onderzoekstechnieken toegepast gaan worden tijdens dit onderzoek, namelijk de tekstuele analyse en het semi-gestructureerde interview. Hieronder zal verduidelijkt worden wat iedere onderzoekstechniek precies inhoudt.
Paragraaf 3.5.1: De tekstuele analyse
De tekstuele analyse die toegepast zal worden bij alle drie de deelvragen houdt in dat de taal die zich kenmerkt in teksten onder de loep genomen wordt. Door deze taal te onderzoeken wordt duidelijk welke betekenis hierachter schuilgaat. Zodoende kan vanuit verschillende schriftelijke bronnen informatie worden verzameld die een bijdrage levert aan de beantwoording van de deelvragen en de centrale vraagstelling van dit onderzoek.
Paragraaf 3.5.2: Het semi-gestructureerde interview
Het semi-gestructureerde interview is een interview dat wordt afgenomen aan de hand van een voorafgaand vastgestelde interviewleidraad of -handleiding. Deze interviewleidraad bevat de onderwerpen die achterhaald moeten worden voor de beantwoording van de onderzoeksvragen die centraal staan in dit onderzoek. Daarnaast bestaat deze interviewleidraad uiteraard ook uit een introductie en een slot. Aangezien dit een deductief onderzoek is zijn deze vragen grotendeels afgeleid vanuit het theoretisch kader (Van Thiel, 2007: 107 – 108).
Paragraaf 3.6: De operationalisatie
In het voorgaande hoofdstuk is het theoretisch kader gepresenteerd en in het volgende hoofdstuk zal het empirisch onderzoek worden aangevangen. De overgang van theorie naar empirie moet samengaan met het operationaliseren. Dit is het zogenaamd meetbaar maken van de theoretische concepten die in het theoretisch kader aangereikt zijn. Doel van deze operationalisatie is om te verduidelijken wat in dit onderzoek precies onderzocht gaat worden (Van Thiel, 2007: 50).
Paragraaf 3.6.1: De theoretische concepten en uitingsvormen
Het belangrijkste en meest centrale theoretische concept in dit onderzoek is flexibiliteit. In het theoretisch kader is er al uitvoerig stilgestaan bij de verschillende betekenissen en vormen die dit concept kent. Om dit samen te vatten komt het neer op het feit dat flexibiliteit in dit onderzoek het vermogen is van een organisatie, oftewel de rijksoverheid, om doelmatig en doeltreffend in te spelen op invloeden vanuit de externe omgeving. De mate waarin de rijksoverheid dit kan bewerkstelligen hangt af van het vermogen van het personeelsbestand om mobiel inzetbaar te zijn en het vermogen om de organisatiestructuur aan te passen aan de eisen van het moment. Dit alles wordt in de onderstaande tabel verduidelijkt. In dit onderzoek draait het namelijk om de flexibiliteit binnen de rijksoverheid. Om dit te onderzoeken wordt er gekeken naar twee uitingsvormen, namelijk functionele en organisatorische flexibiliteit.
	Vorm
	Theoretisch concept
	Definitie

	Te onderzoeken theoretisch begrip
	Flexibiliteit
	Het vermogen van een organisatie om doelmatig en doeltreffend in te spelen op invloeden vanuit de externe omgeving

	Uitingsvorm van het te onderzoeken theoretisch begrip
	Functionele flexibiliteit
	Het vermogen van het personeelsbestand om mobiel inzetbaar te zijn

	Uitingsvorm van het te onderzoeken theoretisch begrip
	Organisatorische flexibiliteit
	Het vermogen om de organisatiestructuur aan te passen aan de eisen van het moment


Tabel 7: Het te onderzoeken theoretisch begrip en zijn uitingsvormen in dit onderzoek.
Paragraaf 3.6.2: De te onderzoeken vragen
De geïntroduceerde uitingsvormen hebben een verdere verduidelijking nodig aangezien nodig is om toe te lichten hoe deze uitingsvormen precies aan het licht komen in dit onderzoek. Van belang is hierbij om in het achterhoofd te houden dat er drie deelonderzoeken zijn, namelijk het beschrijvende, verklarende en evaluerende deelonderzoek. Voor ieder deelonderzoek zal er naar bepaalde vragen gekeken worden om met behulp hiervan een antwoord op de verschillende deelvragen en uiteindelijk de vraagstelling te krijgen. De uitingsvormen zullen met behulp van de te onderzoeken vragen bekeken worden, zodat uiteindelijk bekeken kan worden of het PFALPR de rijksoverheid ook daadwerkelijk flexibeler maakt of gaat maken. Deze te onderzoeken vragen zijn in tabel 8 opgenomen en vormen de operationalisatie van dit onderzoek.
	Deelonderzoek
	Te onderzoeken vragen

	Beschrijven van het programma, de projecten en de maatregelen en vaststellen hoe deze tot uiting komen in de huidige praktijk
	Welke actoren zijn betrokken bij de totstandkoming en de uitvoering van het programma?

	
	Zijn er andere programma’s of projecten die een relatie hebben met het programma of één van de projecten?

	
	Welke doelstellingen streven het programma  en de projecten na?

	
	Moet aan bepaalde voorwaarden voldaan zijn wil het programma slagen?

	
	Hoe is het programma gesitueerd binnen de rijksdienst?

	
	Welke projecten vallen precies onder het overkoepelende  programma?

	
	Welk van deze projecten vallen direct onder het programma?

	
	Welk van deze projecten vallen indirect onder het programma?

	
	Uit welke inhoud en maatregelen bestaan het programma en de projecten?

	
	Hoe verloopt het proces wat betreft de totstandkoming en de uitvoering rondom het programma en de projecten?

	
	Hoe staan de projecten omtrent de administratieve lastenverlichting en dynamisch organiseren er op dit moment voor?

	
	Welke resultaten en doelstellingen moeten het programma en de projecten uiteindelijk zien te behalen?

	
	Voor welke uitdagingen staan het programma en de projecten?

	Verklaren van de keuzes die als grondslag hebben gefungeerd voor het programma, de projecten en de maatregelen
	Wat waren de voornaamste redenen om het programma op te zetten?

	
	Welke argumenten liggen ten grondslag aan dynamisch organiseren?

	
	Welke argumenten liggen ten grondslag aan de administratieve lastenverlichting?

	
	Waarom bestonden deze argumenten ten opzichte van dynamisch organiseren en administratieve lastenverlichting?

	
	Hoe verhoudt het programma zich met het oog op de toekomst?

	Evalueren van het programma, de projecten en de maatregelen om zo te bekijken of deze het uiteindelijke doel ook zullen waarmaken
	Heeft de nieuwe fiscale wetgeving minder administratieve lasten als gevolg gehad?

	
	Gaat de mogelijkheid tot het overdragen van personeelsgegevens zorgen voor minder administratieve lasten?

	
	Resulteren de maatregelen rondom detacheringen tot administratieve lastenverlichting?

	
	Gaat en heeft de administratieve lastenverlichting gezorgd voor een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksdienst?

	
	Heeft centrale plaatsing geleid tot meer flexibiliteit binnen de rijksdienst?

	
	Heeft het mobiliteitsmechanisme een bijdrage geleverd aan meer flexibiliteit binnen de centrale overheid?

	
	Gaat het functiegebouw zorgen voor meer flexibiliteit binnen de rijksoverheid?

	
	Gaat en heeft dynamisch organiseren gezorgd voor een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid?


Tabel 8: Operationalisatie.
Paragraaf 3.7: Wijze van analyse

Nadat alle gegevens zijn verzameld die een bijdrage leveren aan dit onderzoek zullen deze geanalyseerd gaan worden. Nadat zojuist de onderzoeksstrategieën, onderzoeksmethoden en onderzoekstechnieken zijn gepresenteerd zal het niet verrassend zijn dat gebruik wordt gemaakt van een kwalitatieve analyse. Tekstuele analyses en semi-gestructureerde interviews lenen zich namelijk niet voor kwantitatieve analyses maar slechts voor kwalitatieve analyses. 
Paragraaf 3.7.1: Het ordenen van de informatie
De in dit onderzoek gebruikte kwalitatieve analyse bestaat uit voornamelijk oncijfermatige informatie in de vorm van tekstfragmenten en uitspraken in interviews. Hierdoor zijn ze niet te ordenen in een bepaald meetniveau, zoals dat wel mogelijk is bij kwantitatieve data. Om de kwalitatieve data toch overzichtelijk te maken is gebruik gemaakt van bepaalde coderingen. Dit houdt in dat de informatie wordt gestructureerd aan de hand van bepaalde codes (Van Thiel, 2007: 154).

Na deze coderingen toe te passen moet er een ordening worden aangebracht. Dit betekent dat bij alle codes wordt nagegaan of deze relevant zijn voor het betreffende onderzoek. Dit is zodoende te zien als een soort schiftingsproces waarbij al het toegelaten materiaal van belang is voor de uitkomsten van het onderzoek. Voor deze schifting wordt de operationalisatie gebruikt die hiervoor is gepresenteerd (Van Thiel, 2007: 157 – 158).
Paragraaf 3.7.1: De daadwerkelijke analyse
Na het verzamelproces en het aanbrengen van een ordening kan daadwerkelijk geanalyseerd gaan worden. Dit betekent dat de gemaakte ordening verder gespecificeerd wordt. De coderingen moeten namelijk heel snel laten zien waar een stukje tekst betrekking op heeft. Aangezien dit een deductief onderzoek is zullen de coderingen direct afgeleid zijn vanuit de operationalisaties. De codes hebben vaak betrekking op oorzaken, kenmerken, gevolgen, theoretische concepten vanuit het theoretisch kader of relaties. Zodoende bestaan er beschrijvende, causale en interpretatieve coderingen (Van Thiel, 2007: 159 – 162).

Hierop volgend geeft Van Thiel (2007: 163 – 164) aan dat er een axiale codering doorgevoerd moet worden wat inhoud dat er tussen de verschillende codes patronen gezocht moeten worden. Zodoende kan beslist worden of bepaalde codes samengevoegd of toch juist gesplitst moeten worden. Op basis hiervan moeten er besluiten worden genomen omtrent de beantwoording van de drie deelvragen en de centrale vraagstelling. 


Paragraaf 3.8: Betrouwbaarheid en validiteit
Betrouwbaarheid en validiteit, ook wel bekend als geldigheid, zijn twee zeer belangrijke eigenschappen van onderzoek. Betrouwbaarheid en validiteit zijn van groot belang voor ondermeer de operationalisatie en de steekproef. Een slechte operationalisatie van het te onderzoeken theoretische concept of een steekproef die niet representatief is  kunnen namelijk gemakkelijk de geldigheid van de conclusies van een onderzoek ondermijnen. Daarbij moet opgemerkt worden dat een onderzoek dat onbetrouwbaar is ook nooit valide kan zijn, terwijl een niet valide onderzoek wel betrouwbaar kan zijn (Van Thiel, 2007: 55 – 58).
Paragraaf 3.8.1: De betrouwbaarheid van dit onderzoek
Met betrouwbaarheid wordt gedoeld op enerzijds de nauwkeurigheid en anderzijds de consistentie waarmee de te onderzoeken vragen worden onderzocht. Als dit in orde is dan zullen de uitkomsten van het onderzoek geen toevalstreffers zijn maar systematisch aangetoond kunnen worden. Door de betrouwbaarheid in dit onderzoek te borgen zullen de beschrijvingen, verklaringen en evaluaties die worden weergegeven kloppen. Om de nauwkeurigheid te borgen is het belangrijk om de juiste meetinstrumenten te gebruiken, zodat de te onderzoeken vragen zo precies als mogelijk beantwoord kunnen worden. Bij consistentie is het van belang dat bij een herhaling van het onderzoek dezelfde uitkomsten worden onttrokken (Van Thiel, 2007: 55 – 56).
Verder is getracht om de nauwkeurigheid te verzekeren door zowel voor, tijdens en na het onderzoek goed contact te onderhouden met andere onderzoekers waaronder een aantal hoogleraren. Hiermee is zowel inhoudelijk maar ook methodologisch overleg gevoerd. Dit is gedaan om te voorkomen dat onervarenheid, ondeskundigheid of vooroordelen een rol van betekenis kunnen spelen tijdens dit onderzoek. Tevens is dit onderzoek na afronding nog eens voorgelegd aan een tweetal onderzoekers.
Om de consistentie te borgen zijn er tijdens dit onderzoek interviews afgenomen met een groot aantal personen waardoor een redelijk grote steekproef is ontstaan. Zo is omtrent het beschrijven van dynamisch organiseren niet met slechts een aantal departementen gesproken maar is er met meer dan 91% van de ministeries gesproken. Af en toe zijn er zelfs gesprekken gevoerd met meerdere mensen van hetzelfde departement. Bij het evalueren van de projecten is er met zeventien mensen gesproken binnen verschillende onderdelen vanuit de rijksoverheid die ieder met een eigen invalshoek op de projecten kijken. Verder kunnen deze personen geen gevaar voor de consistentie vormen aangezien het de eerste keer is dat ze worden geïnterviewd over de desbetreffende materie.
Paragraaf 3.8.2: De validiteit van dit onderzoek
Validiteit bestaat uit een zowel interne als externe variant. De interne validiteit richt zich op de geldigheid van een onderzoek. Het gaat hier dus om of een onderzoeker daadwerkelijk heeft onderzocht, en dus gemeten, wat hij of zij wilde onderzoeken. Om dit goed te laten verlopen zijn de operationalisaties van het te onderzoeken theoretische begrip van levensbelang. Het is hierbij ook van belang dat de te onderzoeken vragen behoren tot één uitingsvorm en niet bij meerdere aangezien dit tot verwarring kan leiden (Van Thiel, 2007: 56).
Om de interne validiteit te waarborgen zijn tijdens het gehele onderzoek, inclusief de interviews, dezelfde meetinstrumenten gebruikt en toegepast. De informatie die is verzameld in de verschillende stadia van het onderzoek is zodoende te vergelijken en zodoende is er nog steeds sprake van een geldige meting van het onderzochte theoretische begrip.

Externe validiteit gaat over de generaliseerbaarheid van het onderzoek. Het betreft dan de vraag of de uitkomsten van het onderzoek ook voor andere personen, organisaties en plaatsen gelden (Van Thiel, 2007: 57). Aangezien dit onderzoek is uitgevoerd tijdens de formatie van een nieuw kabinet en er een nieuw sturingsmodel is ingevoerd bij de DOPR is de generaliseerbaarheid van dit onderzoek niet zeer groot. Het komende kabinet of de nieuwe betrokken medewerkers kunnen bijvoorbeeld een hele andere insteek hebben dan waar de onderzochte projecten in eerste instantie voor bedoeld waren. Het tegengaan van deze problematiek is bijna onmogelijk, omdat de onderzoeker hier geen vat op heeft.
Zoals al eerder is uitgelegd is de steekproef zorgvuldig genomen en deze is ook van belang voor de validiteit van het onderzoek. Tevens heeft de validiteit van dit onderzoek ook voordelen gehad bij het overleg met andere onderzoekers wat betreft operationalisaties. Hiernaast zijn vanzelfsprekend ook de uitkomsten en conclusies voorgelegd aan deze onderzoekers om de juistheid ervan te controleren.

Aangezien het onderzoeksonderwerp nauw bij één organisatieonderdeel van de rijksoverheid is ondergebracht komt de onderzoeker vaak en veel in contact met de mensen die bij dit organisatieonderdeel werken. Dit kan risico’s omtrent selectiviteit en subjectiviteit met zich meenemen waardoor de onderzoekssituatie verstoord raakt en dit geeft problemen voor de validiteit van het onderzoek (Van Thiel, 2007: 105 – 106). De onderzoeker heeft daarom getracht alle relevante informatie die hij vanuit het desbetreffende organisatieonderdeel vindt juist op te nemen, zodat er geen methodologische of sociale problemen kunnen voortkomen.

Paragraaf 3.8.3: De betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek
Een probleem van het gebruik van bestaand materiaal is dat de inhoud niet precies aansluit op de operationalisaties van een onderzoek. Bestaand materiaal is immers voor een ander doel ingezet dan waar de onderzoeker het voor wilt gebruiken (Van Thiel, 207: 119). Om dit op te lossen is het bestaande materiaal zo aangewend dat het aansloot bij het onderzoeksonderwerp, terwijl er ook voldoende bestaand materiaal is gevonden wat goed aansloot op het onderzoeksonderwerp.

De interviews die behoren bij de gevalsstudie nemen ook risico’s met zich mee op het gebied van betrouwbaarheid en validiteit. De structuur van een interview heeft hier bijvoorbeeld invloed op. Zo zullen gestructureerde interviews minder risico’s met zich meenemen. Nou wordt in dit onderzoek alleen maar gebruik gemaakt van semi-gestructureerde interviews. Om de risico’s te ondervangen is er bij zowel de interviews omtrent dynamisch organiseren als de interviews omtrent de evaluatie een proefinterview afgenomen om te bekijken welke vragen wel en niet juist waren. Daarnaast is ieder interview vanzelfsprekend uitgebreid opgenomen in de verslaglegging.
Om de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek zo hoog als mogelijk te houden is gebruik gemaakt van triangulatie. Dit houdt in dat de onderzoeker op meer dan één manier informatie heeft verzameld en verwerkt (Van Thiel, 2007: 59). Tevens is dit een oplossing voor het probleem van het aantal geringe onderzoekseenheden wat een gevalsstudie met zich meebrengt (Van Thiel, 2007: 104 – 105). Zodoende is in dit onderzoek gebruik gemaakt van verschillende informatiebronnen, zoals bestaand materiaal en personen. Hiernaast zijn over dezelfde onderwerpen verschillende methoden toegepast, namelijk de analyse van zowel interviews als bestaand materiaal. Verder zijn er per uitingsconstruct verschillende operationalisaties gebruikt en hebben andere onderzoekers aandachtig en kritisch naar dit onderzoek gekeken. Doordat de informatie uit meerdere kanalen is verkregen en op meerdere manieren is geanalyseerd wordt duidelijk hoe betrouwbaar en valide de informatie is. Aangezien in dit onderzoek geen tegenstrijdigheden voorkwamen kan gezegd worden dat dit onderzoek zowel betrouwbaar als valide is.
Paragraaf 3.8.4: Betrouwbaarheid en validiteit bij kwalitatief onderzoek
Aangezien de herhaalbaarheid en controleerbaarheid van kwalitatief onderzoek lastiger te duiden is dan het geval is bij kwantitatief onderzoek wordt er eerder gesproken over de overdraagbaarheid en aannemelijkheid van de uitkomsten van het onderzoek en de navolgbaarheid van de analyses. Het is bij kwalitatief onderzoek lastiger de herhaalbaarheid en controleerbaarheid te duiden, omdat veel van de analyse zich in het hoofd van de onderzoeker afspeelt. Overdraagbaarheid verwijst dan naar de externe validiteit, aannemelijkheid duidt op de interne validiteit en de navolgbaarheid houdt verband met de betrouwbaarheid (Van Thiel, 2007: 165).
Tegenstanders van kwalitatief onderzoek zijn van mening dat dit onderzoek slechts een subjectieve blik weergeeft aangezien de uitkomsten voornamelijk interpretaties van de onderzoeker zijn (Van Thiel, 2007: 165). Om toch en objectief beeld te kunnen schetsen zijn de eerdere maatregelen van triangulatie, het samenwerken met andere onderzoekers en het trekken van een representatieve steekproef van respondenten en databronnen genomen. Daarnaast heeft de onderzoeker de ogen niet dicht gedaan voor onverwachte, ongewenste of afwijkende uitkomsten.
Paragraaf 3.9: Wijze van rapportage
Aan het einde van dit onderzoek dient dit onderzoek op een juiste wijze opgeschreven te zijn, zodat de uitkomsten gemakkelijk te vinden zijn. Het opschrijven van de resultaten en gang van zaken hieromheen kan op verschillende manieren gebeuren. Er zijn hier namelijk verschillende formats voor. Het kiezen van zo’n format hangt af van de sfeer waarin het onderzoek is gedaan en voor wie het onderzoek bedoeld is (Van Thiel, 2007: 168). Hieronder zal dit alles uiteengezet worden.
Paragraaf 3.9.1: De doelgroepen van dit onderzoek
Uiteindelijk moet in dit onderzoek ook plaats zijn voor de resultaten van dit onderzoek. De wijze waarop dit onderzoek wordt geplaatst is van belang voor de doelgroep die bereikt moet worden. In dit geval zijn dit de wetenschappelijke wereld, de opdrachtgever met daarnaast de samenleving en de respondenten die een bijdrage hebben geleverd aan dit onderzoek. De wetenschap is van belang aangezien zij dit onderzoek beoordelen. Daarnaast heeft de opdrachtgever deze opdracht uitgezet en zijn zij zodoende benieuwd naar de uitkomsten. Een punt van aandacht hierbij is dat de samenleving in de vorm van de politiek ook gebaat is bij deze uitkomsten aangezien de rijksoverheid centraal staat in dit onderzoek. Tenslotte, is het ook van belang dat de onderzoeksresultaten worden gecommuniceerd naar de respondenten. Via deze weg worden zij namelijk voor een deel beloond voor hun deelname en daarnaast zullen zij in de toekomst openstaan voor andere interviews.
Paragraaf 3.9.2: De vorm van de rapportage
De vorm waarin de rapportage wordt uitgedragen betreft een onderzoeksrapport. Zodoende kunnen de hiervoor genoemde doelgroepen hier kennis van nemen. Daarnaast zullen de onderzoeksresultaten ook gepresenteerd worden aan de verscheidene doelgroepen door middel van een mondelinge presentatie. Deze onderzoeksresultaten zullen dan niet meer verrassend zijn voor zowel de twee vertegenwoordigers vanuit de wetenschap als de opdrachtgever aangezien zij continue op de hoogte zijn gehouden via tussentijdse versies van het onderzoek. Verder is met hen tijdens het onderzoek ook nauw overleg gevoerd over de gang van zaken. De respondenten moeten echter wel afwachten wat de uitkomsten zijn. 
Hoofdstuk 4: Achtergrond en voortgang
Paragraaf 4.1: Introductie
In dit eerste empirische hoofdstuk zal aangevangen worden met de beschrijving van de achtergrond en inhoud van het PFALPR. Bij de achtergrond wordt er stilgestaan bij de context waarin het PFALPR zich bevindt. Vervolgens zal de inhoud van dit programma doorgenomen worden eveneens als de ondervallende projecten en de hierbij behorende maatregelen, doelen en uitdagingen. De vragen die hierbij dus van belang zijn gaan over wat het PFALPR en de hierbij behorende projecten precies inhouden en in welke context het programma zich bevindt. 
In het tweede gedeelte van dit hoofdstuk zal er dieper worden ingegaan op de huidige stand van zaken rondom het PFALPR. Er zal namelijk getracht worden om de huidige situatie waarin de verschillende ministeries verkeren in het kader van het programma te duiden. Hiermee wordt bedoeld dat in dit tweede gedeelte van dit eerste empirische hoofdstuk de uiting van het PFALPR op dit moment in kaart gebracht zal worden. Kortom, hoe ziet de huidige situatie van de verschillende ministeries eruit in het daglicht van het PFALPR en de hierbij behorende projecten?
Door allereerst een beeld te schetsen over de context van het programma en de hierbij behorende maatregelen die men neemt wordt de grondslag van het programma duidelijk. Vervolgens zal aangegeven worden in welke situatie de verschillende departementen verkeren op het gebied van de inhoud van het programma. Zodoende moet er in dit hoofdstuk een antwoord geformuleerd worden op de eerste deelvraag. Deze luidt: welke maatregelen zijn vastgelegd om de doelstelling te bereiken en wat is de huidige voortgang van de rijksoverheid omtrent deze maatregelen?
Paragraaf 4.2: Het programma
Op dit moment zijn er ontzettend veel actoren, programma’s, projecten en documenten die zich focussen op dezelfde speerpunten alwaar het PFALPR zich ook op richt. Te denken valt bijvoorbeeld aan het Project Ambtenaar van de Toekomst (PAT), het PVR, de overheids-arbeidsintermediair Flexchange (F), het Visietraject Organisatie- en Personeelsbeleid Rijk 2009 (VOPR 2009), het Expertise Centrum Arbeidsmarktcommunicatie Rijk (ECAR), de Mobiliteitsorganisatie (MO) en P. Hiernaast bestaan er nog veel meer. Deze aandacht geeft wel aan dat de twee speerpunten van het PFALPR, namelijk flexibilisering en administratieve lastenverlichting voor de ambtenaren die werkzaam zijn bij de verschillende departementen, hoog op de agenda staan.
Paragraaf 4.2.1: De doelen
Het uiteindelijke doel van het PFALPR is om zowel de organisatiestructuur als de personeelsinzet op het gebied van wendbaarheid te vergroten door in te zetten op administratieve lastenverlichting en flexibilisering. Via deze weg moet de rijksoverheid uiteindelijk in staat zijn om in de toekomst effectiever en efficiënter in te spelen op vragen vanuit enerzijds de politiek en anderzijds de maatschappij. Specifiek betekent dit dat er minder administratieve lasten verbonden moeten zijn bij overstappingen van het ene departement naar het andere departement, medewerkers beter in staat moeten zijn om hun loopbaan te plannen, er een aantal interdepartementale pools (IP’s) gevormd moeten zijn en er bij alle ministeries dynamisch georganiseerd moet worden (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 13 – 14). 
Paragraaf 4.2.2: Belangrijke randvoorwaarden 
Als het PFALPR zijn doelstellingen wilt behalen dan blijkt uit het programmacontract (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 19) dat er twee zaken in ogenschouw genomen moeten worden. Allereerst zal er een goede afstemming moeten bestaan tussen aan de ene kant het programma en aan de andere kant P. Het doel van deze organisatie is om de kwaliteit van het HRM te verbeteren bij ondermeer de verschillende departementen. Uiteindelijk zal dit moeten leiden tot een doelmatige en kwalitatief hoogwaardige salaris- en personeelsadministratie (P-Direkt, 2008: 11). Wanneer het lukt om een vruchtbare relatie te realiseren dan kunnen resultaten als het verminderen van de regels, meer uniformering, minder informatielast, meer flexibiliteit en een verlaging van de bureaucratie worden waargemaakt. Verder zijn de uitkomsten van de onderhandeling over de CAO en de ambtelijke rechtpositie met de vakbonden en medezeggenschapsorganen van invloed op de mogelijkheid om het PFALPR tot een succes te maken (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 19 – 20).
Paragraaf 4.2.3: Verantwoordelijken
Handig is het ook om te weten hoe het programma precies is gesitueerd in de rijksoverheid. Als eerste is het van belang om te weten dat het BZK opdrachtgever is van het PFALPR. Binnen dit departement komt de opdracht specifiek vanaf het DGOBR en is deze gelegen bij de DOPR. Dit wil niet zeggen dat de DOPR de opdracht individueel uitvoert. Dit doet zij namelijk in samenwerking met verschillende partijen, zoals vertegenwoordigers van de ICOP en P (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 22). Voor een verduidelijking is hieronder het organogram van zowel het BZK als het PFALPR opgenomen. De betekenissen van de afkortingen kunnen overigens in de lijst van afkortingen opgezocht worden.
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Figuur 4: Organogram van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties. Bron: Rijksoverheid, Organogram.
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Figuur 5: Organogram van het Programma Flexibilisering en Administratieve Lastenverlichting Personeel Rijk. Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 60.
Paragraaf 4.3: Projecten en maatregelen
Om de doelen van het PFALPR te verwezenlijken zijn er dertien projecten opgesteld waarvan er acht direct gerelateerd zijn en vijf een meer aanpalend karakter hebben. Het onderscheid tussen deze twee soorten is dat bij de projecten die vallen onder de eerste categorie de programmamanager verantwoordelijkheid draagt. De andere projecten vallen onder de verantwoordelijkheid van andere medewerkers. Verder zijn de directe projecten op te delen in zowel puur technische exercities waarbij er geen tot weinig inspanningen van de departementen worden vereist. Ook bestaan er projecten die een grotere betrokkenheid van de ministeries vergen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 16). In de derde bijlage van dit onderzoek zijn voor de duidelijkheid en overzichtelijkheid de verschillende directe projecten samengevat.
Paragraaf 4.3.1: Projecten en maatregelen omtrent administratieve lastenverlichting
Het PFER staat ook wel bekend als het Project Realisatie Samenhangende Groep Inhoudingsplichtigen (PRSGI) en is ingesteld om de problematiek op te lossen die wordt veroorzaakt door de B. Door van de gehele rijksoverheid één samenhangende groep inhoudingsplichtigen te maken kan een vermindering van administratieve lasten bij de interdepartementale mobiliteit worden bewerkstelligd. Dit houdt in dat alle rijksambtenaren in dienst moeten treden bij één enkele organisatie, namelijk de rijksoverheid, waarop één administratief systeem is aangesloten, zodat rijksambtenaren zonder belemmeringen kunnen overstappen tussen de verschillende onderdelen van de rijksdienst. Dit administratieve systeem wordt gestuurd door P. Dankzij dit project worden ook zaken als de bemensing van interdepartementale entiteiten, de vergaring van strategische informatie met het oog op interdepartementale mobiliteit en het alloceren van weinig voorkomende expertise en het bieden van rijksbrede loopbanen mogelijk gemaakt en vergemakkelijkt (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009f: 5 – 8).
In navolging van het PFER zal het POOP een verdere administratieve lastenvermindering willen verwezenlijken (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009f: 10). Een andere benaming voor dit project is het Project Overdracht P-gegevens bij Rijksbrede Mobiliteit (POPRM). De administratieve lasten die bij dit project centraal staan hebben te maken met de juridische onmogelijkheid om personeelsdossiers mee te nemen wanneer een rijksambtenaar bij een ander rijksonderdeel gaat werken. Dit houdt in dat het oude personeelsdossier moet blijven bij de oude werkgever en de nieuwe werkgever een nieuw personeelsdossier moet aanmaken. Als gevolg hiervan moeten er dubbele administratieve handelingen verricht worden. Jaarlijks zijn er om en nabij de 1100 overstappingen en dit levert dus behoorlijke problemen op. De cijfers van deze overstappingen zijn in de vierde bijlage terug te vinden. Van deze administratieve handelingen afwijken kan niet aangezien wettelijk is vastgelegd dat werkgevers een personeelsdossier moeten aanmaken van iedere afzonderlijke werknemer. Dit dossier is namelijk van belang wanneer de werkgever besluiten wil nemen die van toepassing zijn op de rechtspositie van de werknemer. Hierdoor is iedere werkgever ook verantwoordelijk voor de personeelsdossiers van het onder hem of haar vallende personeel. Uiteindelijk moet dit project ertoe leiden dat rijksambtenaren bij een overstapping geen veranderingen hoeven ondergaan behalve dan op het gebied van werkplek, taken en functie (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009e: 4 – 7).
Het derde project dat zich richt op het verbeteren van de interdepartementale mobiliteit en wordt geleid door Hans van Dijk is het PVTIP wat ook bekend staat als het Project Detacheren Personeel Rijk (PDPR). Het streven van dit project is om de tijdelijke inzetbaarheid van het personeel te verbeteren door een reductie te realiseren in de administratieve lasten die hiermee gemoeid zijn. Tevens bestaat er ook geen gespecificeerde regelgeving op het gebied van detacheringen. In het Algemeen Rijksambtenarenreglement (ARAR) wordt hier dan ook niet over gerept. Zodoende bestaat er geen duidelijkheid over hoe in zulke situaties gehandeld dient te worden en kent detachering op dit moment veel verschillende vormen. Hiernaast bestaan er ook problemen, zoals het ontbreken van een organisatorische structuur voor detacheringen, de verschillende afrekenmethoden die gehanteerd worden, het ontbreken van een relatie tussen detacheren en loopbaanbeleid en het ontbreken van wetgeving die de terugkeer van gedetacheerd personeel regelt (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010e: 5).

Paragraaf 4.3.2: Projecten en maatregelen omtrent dynamisch organiseren
De nu komende drie projecten houden zich bezig met het fenomeen dynamisch organiseren. Het PRBDO moet ervoor zorgen dat er een visie wordt ontwikkeld waardoor departementaal breed kan worden omgegaan met organisatieveranderingen. Dynamisch organiseren moet hiervoor zorgen en doet dit aan de hand van drie mechanismen, namelijk centrale plaatsing, brede functies en mobiliteit. Deze moeten uiteindelijk interdepartementaal op dezelfde manier vormgegeven worden (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009g: 5 – 7).
Het tweede project dat zich bezighoudt met dynamisch organiseren vaart onder de naam PMDO. Bij dit project gaat het niet zozeer om de inhoud maar juist meer om de betekenisverlening rondom dynamisch organiseren. Het borduurt zodoende ook voort op het hierboven beschreven project. Men tracht om de beeldvorming en cultuur van betrokkenen in de vorm van leidinggevenden, vakbonden, medezeggenschapsorganen en P&O’ers in lijn te brengen met dynamisch organiseren. Tevens doet dit project zijn best om iedereen bekend te maken met het begrip dynamisch organiseren. Uiteindelijk moeten de ervaren knelpunten van dynamisch organiseren weggenomen worden en moeten de voordelen ervan benadrukt worden (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009d: 5 – 7).
Het laatste project dat zich toespitst op dynamisch organiseren is het PCVO. Dynamisch organiseren houdt zich tot slot van rekening bezig met organisatieveranderingen en dus ook met reorganisaties. Dit gegeven en de stimulans voor extra flexibiliteit heeft als gevolg dat het veiligheidsgevoel voor medewerkers ook gewaarborgd moet blijven. Met dit veiligheidsgevoel wordt gedoeld op de rechten en behoeften die rijksambtenaren hebben. Dit project moet daarom zorgen dat de arbeidsvoorwaarden en de rechtspositie van betrokkenen goed geregeld en vastgelegd zijn, zodat rijksambtenaren niet de dupe kunnen worden van dynamisch organiseren (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 43).
Paragraaf 4.3.3: De overige directe projecten en maatregelen
Het PPTM richt zich niet op het verminderen van de administratieve lasten die interdepartementale mobiliteit in de weg staan. Het project tracht wel om in samenwerking met P en de MO voorwaarden te scheppen om deze interdepartementale mobiliteit te verbeteren. Het talent managementinformatiesysteem dat er uiteindelijk moet komen moet in samenhang met de nieuwe rijksbrede functieprofielen in staat zijn om bij de vraag naar arbeid geschikte kandidaten te vinden op basis van zowel digitale als persoonlijke kenmerken (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 38).
Het laatste directe project onder het PFALPR is het PRFW. Dit project moet een uitkomst bieden over hoe de rijksorganisatie en haar medewerkers kunnen bestaan uit een vaste kern van medewerkers en een flexibele schil daaromheen. Dit is van belang, omdat de rijksdienst zodoende flexibeler kan inspelen op vraagstukken vanuit de maatschappij en de politiek. Dat deze flexibiliteit nodig is komt voort uit de opkomst van het projectmatige en programmamatige werken. Daarnaast moet dit project ook uitkomsten bieden om de externe inhuur te vervangen door interne medewerkers en kunnen duiden in hoeverre deze vervanging mogelijk is. Dit is mede belangrijker door de limietstelling aan het bedrag dat per departement besteed mag worden aan externe inhuur (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 44).
Paragraaf 4.3.4: De indirecte projecten en maatregelen
De vijf aanpalende projecten die behoren bij het PFALPR zullen hieronder in een wat bredere context uiteengezet worden om zodoende de volledige context en scope van het programma te schetsen. Tevens zal hier ook worden uitgelegd waarom deze projecten zijn opgestart aangezien deze aanpalende projecten niet terugkomen in de volgende hoofdstukken. In de vijfde bijlage van dit onderzoek is een samenvattende tabel van de indirecte projecten van het PFALPR opgenomen.
Zo houdt het PHAR zich bezig met de uniformering van de arbeidsvoorwaarden en de digitalisering van rechtspositionele informatie. De reden hiervoor is om obstakels bij rijksbrede projecten en loopbanen weg te nemen. Dit moet uiteindelijk leiden tot een duidelijk overzicht en makkelijk toegankelijk stelsel van rechtposities. Het slagen van dit project is medeafhankelijk van het instemmen van de verschillende vakbonden en hier moet dus ook op worden ingespeeld. Bij dit project kunnen namelijk kosten gemoeid zijn en daarnaast zijn alle vakbonden niet direct enthousiast over een harmonisering (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 47 – 48).
Een andere, en eveneens nieuwere, naam voor het PIPBP is het Project Verambtelijking Externe Inhuur (PVEI). Het besluit om over te gaan tot dit project is genomen om de externe inhuur op vlakken als informatie- en communicatietechnologie (ICT) en interim-management te reduceren en een kwaliteitsslag te realiseren. Zodoende moet in 2014 een bezuiniging gerealiseerd worden van zo’n 10 miljoen euro. Om dit te verwezenlijken is het idee geopperd om een interdepartementale pool (IP) te maken van 167 fulltime equivalents (FTE’s). Om dit te realiseren is het van belang dat er opleidings- en professionaliseringsprogramma’s worden gestart en dat de uitwisseling tussen departementen wordt vergroot. Hiernaast moet er ook goed nagedacht worden over wat er gaat gebeuren met de reeds bestaande departementale pools (DP’s) waar ongeveer 400 medewerkers inzitten en die zijn verenigd in de Poolcirkel (PC). Deze moeten namelijk versterkt en uitgebreid worden. Door de vorming van de IP’s wordt er eveneens een bijdrage geleverd aan de flexibilisering van zowel de rijksbrede organisatie als de inzet van het personeel. Dit houdt ondermeer in dat er een betere match gefaciliteerd kan worden tussen de vraag naar arbeid en het interne aanbod (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009c: 3 – 10).
Een derde aanpalend project is het PSP. Dit project kent zijn oorsprong in het Functieraster Rijk 2008 (FR 2008). Dit raster bevat alle gecodeerde gegevens over de functies en ambtenaren van de rijksdienst. Alleen de B heeft hier niet aan deelgenomen. De doelstelling van het FR 2008 was om de personeelsoverschotten en -tekorten in kaart te brengen. Het PSP moet nu bekijken hoe op basis van de gegevens van het raster zowel kwantitatieve als kwalitatieve analyses uitgevoerd kunnen worden die de ontwikkeling van de arbeidsmarkt voor de rijksoverheid inzichtelijk maakt. Zodoende kan er een doelmatigheids- en doeltreffendheidsslag gemaakt worden en kan de opzet van virtuele pools vergemakkelijkt worden. Belangrijk is om te weten dat dit project zich compleet richt op de ICT en zodoende ook afstemming nodig heeft met P. Daarnaast moet de B ook overtuigd worden om deel te nemen aan dit initiatief (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 50).
Het PROV is één van de onderdelen die moeten zorgen dat de inkoopactiviteiten van de rijksdienst worden geprofessionaliseerd. Deze inkoopactiviteiten zijn in categorieën onderverdeeld waarvan vervoer er ook één is. Bij deze categorie is de informatievoorziening niet best te noemen, bestaat een gebrek aan sturing en zijn er veel administratieve lasten. Met dit project moet een integraal vervoersconcept opgezet worden waardoor het reizen voor rijksambtenaren moet worden vergemakkelijkt. In ogenschouw wordt ook meteen het thema duurzaamheid genomen waardoor zodoende ook gekeken wordt waar reizen vermeden kan worden en anders efficiënt toegepast kan worden (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 51 – 52).
Het laatste project dat in enig verband staat met het PFALPR is het PFR. Dit project is een afgeleide van het functiegebouw wat door Rijkswaterstaat (RWS) voorheen is geïmplementeerd. Dit project houdt in dat alle ongeveer 50.000 functies die bestaan binnen de rijksdienst in circa vijftig functiefamilies worden ondergebracht. Deze bestaan op hun beurt weer uit een aantal functieprofielen die zijn opgebouwd uit een vaste kern en een aantal aanvullende eisen. Hierdoor kan op een inzichtelijker en meer resultaatgerichte manier sturing gegeven worden aan de organisatie. Tevens kunnen medewerkers gemakkelijker hun loopbaan plannen, doordat de functies binnen de gehele rijksoverheid met elkaar overeenkomen. Verder komt er ook meer transparantie binnen de centrale overheid, doordat voortaan ieder departement dezelfde functies gebruikt en hier geen wildgroei meer van ontstaat. Uiteindelijk zal dit project uitmonden in een grotere eensgezindheid van functies binnen de rijksdienst, meer transparantie, kan er beter op resultaat gestuurd worden en zullen medewerkers hun carrière beter kunnen uitstippelen. Eveneens kan het uitmonden in kostenbesparing, een hogere doelmatigheid, deregulering en vanzelfsprekend harmonisering (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 54).
Paragraaf 4.4: De procesmatige gang van zaken

Zoals in het organogram van het PFALPR al naar voren komt is dat de DGOBR opdrachtgever voor het programma is. Vervolgens staat er boven het programma en onder de opdrachtgever een stuurgroep die logischerwijs sturing zou moeten geven. Deze stuurgroep bestaat uit vertegenwoordigers van P, de ICOP en de DOPR. Verder bestaat het PFLAPR zelf uit een coördinerende programmamanager die tevens als taakveldcoördinator binnen de DOPR fungeert en een aantal inhoudelijke projectleiders.
Paragraaf 4.4.1: Problemen in en met de stuurgroep
In dit organogram zijn enkele problemen te onderscheiden aangezien het organogram op dit moment er niet meer uitziet als voorheen en dus zo ook niet meer functioneert. Te beginnen valt bij het feit dat er op dit moment niemand vanuit de ICOP zitting heeft in de stuurgroep. Dit is zowel het geval in het lidmaatschap als het voorzitterschap bij de stuurgroep. Daarnaast zit de directeur van de DOPR altijd in de ICOP maar deze heeft op het moment van schrijven ook geen zitting meer in de stuurgroep. 

Dit alles is zo problematisch aangezien de inhoudelijke projectleiders behoefte hebben aan sturing en de personen die op dit moment zitting hebben in de stuurgroep kunnen die sturing niet geven aangezien zij hier niet gevolmachtigd voor zijn. Projectleiders weten bijvoorbeeld niet waar hun project zich op richt. Moet de gehele rijksdienst bediend worden of moet het allemaal low profile gehouden worden. De stip op de horizon is dus voor de projectleiders niet duidelijk. Wanneer enkele personen uit de stuurgroep ook zitting in de ICOP hadden dan hadden ze wel de beschikking over die bevoegdheid om op een juiste manier de projectleiders aan te sturen. Daarnaast is het natuurlijk vanzelfsprekend dat wanneer leden uit de ICOP in de stuurgroep zitten het PFALPR beter en gemakkelijker aan de buitenwereld verkocht kan worden. Er wordt dan door de ICOP meer aandacht aan besteed en de trekkers van het PFALPR fungeren dan op een hoger niveau waardoor ze meer macht hebben en meer kunnen bereiken.
Een heel ander probleem betreft het feit dat projectleiders niet welkom waren bij de vergaderingen van de stuurgroep. In deze stuurgroep zou formeel alleen de programmamanager zitting mogen nemen. Projectleiders mogen alleen op uitnodiging langskomen. Zodoende komt het wel eens voor dat de stuurgroep geen kennis heeft van de inhoud en er dan onjuistheden worden verspreid. Dit zou voorkomen kunnen worden wanneer de projectleiders wel welkom zijn aangezien zij de inhoudelijke experts zijn.
Daarnaast bestaat er ook nog een probleem dat zich intern afspeelt binnen het programmateam. Men is namelijk van mening dat ze niet genoeg op de hoogte van elkaars werkzaamheden, projecten en voortgang zijn. Dit is wel een vereiste aangezien de verschillende projecten ontzettend veel overlappingen hebben met de projecten van  de andere projectleiders. Verkokering moet daarom voorkomen worden. Het is daarom ook van belang om met flexibiliseringsprojecten buiten het PFALPR in contact te komen. Door de projectleiders allemaal welkom te heten in de stuurgroepvergaderingen zullen ze op die manier al meer van elkaar op de hoogte komen. Daarnaast is dit niet genoeg. Bij de projectleiders bestaat meer het gevoel dat zij in een individueel projectteam werken dan in een gezamenlijk programmateam. Van belang is dus om het programma meer voorop te stellen om zodoende meer saamhorigheid te creëren rondom het PFALPR.
Paragraaf 4.4.2: Knelpunten omtrent de sturing
Een bijna gelijktijdige ontwikkeling van de hierboven geschetste problematiek is dat de sturing binnen de DOPR ging veranderen. Een knelpunt was bijvoorbeeld dat projecten en programma’s anders werden behandeld. Sommige van deze werkvormen, zoals het PFALPR, waren belegd in de lijn en anderen stonden hierbuiten. Zodoende is besloten om voortaan alle projecten en programma’s buiten de lijn te plaatsen in zogenaamde thema’s die directiebreed worden bemenst. 
De sturing van het PFALPR wat binnen het thema genaamd wendbaarheid wordt geplaatst zal een andere vorm kennen. De ICOP blijft de uiteindelijke besluitvormer en één van de leden uit dit gremium wordt dan aangewezen als de portefeuillehouder van het overkoepelende thema. Slechts in het geval dat de ICOP het over een besluit niet eens kan worden dan wordt de besluitvorming overgedragen aan de Interdepartementale Commissie Bedrijfsvoering Rijk (ICBR). Daarnaast zullen deze thema’s via een soort van dagelijks bestuur aangestuurd worden. Deze besturen bestaan vanzelfsprekend uit de portefeuillehouder vanuit de ICOP, een lid vanuit het directieteam en een themamanager. Zodoende dient de stuurgroep te vervallen. Deze verandering zal zo’n drie maanden in beslag nemen en dan wordt per thema ook besproken wat de doelen, strategieën en activiteiten zullen zijn. Dit kan dus gevolgen hebben voor het PFALPR aangezien eventueel nieuwe doelen kunnen worden geformuleerd die meer prioriteit krijgen dan de doelen van het PFALPR. Zodoende is het mogelijk dat capaciteit van het PFALPR wordt afgehaald en wordt ingezet voor een ander doeleinde.
Paragraaf 4.4.3: Het einde van het programma
Uiteindelijk is besloten om aan het PFALPR decharge te verlenen. De reden hiervoor had inderdaad te maken met de aanpassing van de sturingsfilosofie binnen de DOPR. Voor de drie projecten omtrent de administratieve lastenverlichting heeft dit weinig invloed aangezien deze beleidsmatig al zijn afgerond. Voor deze projecten is het overigens wel van groot belang dat vanuit de DOPR goed wordt samengewerkt met P, zodat de projecten ook echt uitgevoerd gaan worden. Het PPTM zal worden overgedragen naar een ander thema dan het thema wendbaarheid. De overige projecten zullen in een bepaalde vorm hun voortgang krijgen in het thema wendbaarheid. Tevens kan ook besloten worden om de projecten stop te zetten. 
Paragraaf 4.5: De huidige voortgang
Het PFALPR heeft tijdens dit onderzoek zijn vijfde stuurgroepbijeenkomst achter de rug en dit was, zoals hierboven is geschetst ook een vergadering die een aantal procesmatige zaken heeft veranderd. De vragen waar de programmamanager en de verschillende projectleiders nog wel meezitten is waarvoor het programma en de projecten nou in het leven zijn geroepen en wat er nou precies bereikt moet worden. Nu het PFALPR bijna een jaar actief is gaan ook andere vragen een rol van betekenis spelen. Te denken valt aan hoe de verschillende projecten er op dit moment voorstaan en of het PFALPR als geheel en de projecten afzonderlijk wel snel genoeg voortgang boeken en uiteindelijk ook zullen leiden tot de gewenste doelstellingen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010a: 1). In de onderstaande tabel wordt getracht om per direct project te laten zien welke resultaten behaald moeten worden en wanneer deze resultaten gerealiseerd moeten zijn. Tevens is te zien dat sommige resultaten al zijn gerealiseerd.
	Project
	Resultaat
	Planning

	PFER
	Aanwijzing van rijksdienst als één belastinginhoudingsplichtige
	Is rond juni in 2009 gerealiseerd

	
	Publicatie van circulaires inzake SGI en spaarloonregeling
	Beide circulaires zijn in augustus van 2009 gepubliceerd

	
	Aanpassing van het personeels- en salarisadministratiesysteem aan beide circulaires
	Is aan het einde van het afgelopen jaar gerealiseerd

	
	Implementatie van de nieuwe werkwijze
	Dit zal nog dit kalenderjaar worden verwezenlijkt

	POOP
	Afnemen van een juridische toets
	Dit is in oktober van 2009 afgerond

	
	Publicatie van circulaire omtrent overdracht van personeelsgegevens
	Er is inhoudelijk akkoord maar lijst van overdraagbare personeelsgegevens moet nog verder gedetailleerd worden 

	
	Aanpassing van het personeels- en salarisadministratiesysteem aan de circulaires
	Dit zal in december van dit jaar worden afgehandeld

	
	Implementatie van de nieuwe werkwijze
	De implementatie zal minimaal tot begin 2011 op zich laten wachten

	PDPR
	Vaststellen definitie van detacheren
	De definitie is vastgesteld en zal worden opgenomen in de circulaire

	
	Publiceren van circulaire over detacheringen
	Het concept is hiervan gereed en zal uiteindelijk in november van 2010 vastgesteld worden

	
	Het maken van een standaardcontract voor detacheringen
	Het concept is hiervan gereed en zal uiteindelijk in december van 2010 definitief gemaakt worden

	
	Het maken van een verrekenmethode voor detacheringen
	Deze is gereed

	
	Aanpassen van het personeels- en salarisadministratiesysteem
	P zal dit in maart van 2011 moeten hebben gerealiseerd

	PRBDO
	Opstellen van vragenlijst
	Deze is geproduceerd in januari van het huidige jaar

	
	Afnemen van de interviews bij de verschillende ministeries
	De interviews zijn afgerond in juni van 2010

	
	Het schetsen van de uitkomsten met de bijbehorende faal- en succesfactoren
	Deze zullen in juli van 2010 gepresenteerd worden

	
	Het houden van een conferentie met vertegenwoordigers van de verschillende departementen
	Deze zal uiterlijk in oktober van 2010 gehouden worden


Tabel 9: Voortgang van de verschillende directe projecten. Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010f: 1 – 6.
Paragraaf 4.5.1: Administratieve lasten

De projecten die onder het PFALPR vallen en zich bezighouden met het verminderen van de administratieve lasten, zodat ministeries sneller en gemakkelijker gehoor kunnen geven aan de eisen en behoeften vanuit de politiek en maatschappij staan bekend als PRSGI, POOP en PDPR. Voor het PRSGI is de beleidsmatige kant zo goed als af. De implementatie via P laat nog wel op zich wachten. De implementatie van het PRSGI hangt sterk samen met die van het POOP. Ook bij dit project is de beleidsmatige kant afgerond maar moet het project nog wel uitgevoerd gaan worden. De stuurgroep heeft zodoende besloten om de implementaties van beide projecten stapsgewijs door te voeren. Dit houdt in dat aan het einde van 2010 de overdracht van de personeelsdossiers afgerond moet zijn en dat ergens in 2011 de overige gegevens overgedragen moeten worden. Simpelweg komt dit erop neer dat eerst het POOP geïmplementeerd gaat worden alvorens het PRSGI uit te voeren.
De administratieve lasten die nu al zijn weggenomen hebben betrekking op het niet opnieuw hoeven invullen van een belastingverklaring, het niet langer ondervinden van fiscaal nadeel en het niet meer opnieuw hoeven vaststellen van de identiteit wanneer een ambtenaar van het ene departement naar het andere departement overstapt (Staatscourant, 2009a: 1). Tevens is de problematiek rondom de spaarloonregeling ook verholpen (Staatscourant, 2009b: 1). Maar de eerste horde die genomen werd was het feit dat alle ministeries werden aangewezen als één belastinginhoudingsplichtige. Al deze administratieve lasten zijn door het PRSGI weggenomen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009f: 9). Daarnaast is er op dit moment overleg met het Algemeen Burgerlijk Pensioenfonds (ABP) om de problematiek omtrent de peildatum voor de pensioenafdracht te verhelpen. Zo moet er bij een interdepartementale verplaatsing van een ambtenaar in de toekomst geen nieuw peildatuminkomen worden vastgelegd (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010a: 1).

Tevens is P druk bezig om andere administratieve lasten rondom interdepartementale mobiliteit weg te nemen die onder de vaandel varen van het POOP. Hierbij is zodoende ondermeer te denken aan de Individuele Keuzen in het Arbeidsvoorwaardenpakket (IKAP), persoonsgegevens, getuigschriften en de eedaflegging. De systeemaanpassing moet hiervoor aan het begin van 2011 afgerond zijn (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010a: 1). Dit resultaat is slechts één van de meerdere resultaten die geboekt zullen moeten worden om dit project tot een succes te maken. Zo zal er allereerst een juridische toetst afgenomen moeten worden die de wetgeving en betreffende regels onder de loep neemt inzake de opslag en overdracht van gegevens uit de personeelsdossiers. Als resultaat kwam uit deze toets naar voren dat de wet het niet mogelijk maakt om personeelsdossiers over te dragen maar dat het wel mogelijk is om noodzakelijke personeelsgegevens over te dragen tussen werkgevers binnen de rijksoverheid (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009e: 8). Deze noodzakelijkheid is van toepassing wanneer een rijkswerkgever deze gegevens nodig heeft om zijn taak als werkgever goed uit te kunnen voeren. Te denken valt hierbij aan gegevens die vanuit wetgeving worden vereist, voor de administratieve uitvoering nodig zijn, voor doorlopende arbeidsvoorwaarden belangrijk zijn en die voor bepaalde controles van belang zijn (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010b: 2). De gehele lijst met noodzakelijke gegevens is opgenomen in de zesde bijlage. 

Vervolgens moest er een circulaire opgesteld worden waarin de bovenstaande personeelsgegevens genoemd worden die noodzakelijkerwijs overgedragen mogen worden bij interdepartementale mobiliteit. Hierbij dient ook beschreven te worden hoe deze overdracht plaats gaat vinden zonder dat een interdepartementaal mobiele rijksambtenaar daar administratieve hinder van ondervindt. Een laatste resultaat is vanzelfsprekend een technisch systeem dat bepaalde personeelsgegevens uit gedigitaliseerde personeelsdossiers kan uitwisselen tussen de bestaande departementen, zodat de beschrijving uit de circulaire ook realiteit wordt (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009e: 8).
Op dit moment bevindt de circulaire zich in een nagenoeg afrondende fase en deze zal dit kalenderjaar nog worden gepubliceerd in de Staatscourant. Hierin zijn uiteraard de personeelsgegevens opgenomen waarin wordt verwezen door de hiervoor gepresenteerde tabel. Tevens is hierin ook beschreven hoe de overdracht van deze personeelsgegevens zal gaan plaatsvinden. Deze overdracht gaat namelijk bestaan uit vier fases. De eerste fase is dat een medewerker bij zijn leidinggevende meldt dat hij of zij naar een andere rijkswerkgever overstapt en toestemming verleent voor de overdracht van zijn of haar gegevens die in de circulaire staan vermeld. Vervolgens dient de huidige rijkswerkgever, na overleg met de nieuwe rijkswerkgever, opdracht te geven om de betreffende personeelsgegevens over te dragen aan de nieuwe rijkswerkgever. De derde stap in het proces is dat de huidige rijkswerkgever de medewerker informeert over de overdracht van zijn of haar personeelsgegevens richting de nieuwe rijkswerkgever. De afrondende fase beslaat het feit dat de nieuwe rijkswerkgever de personeelsgegevens niet mag onderwerpen aan controle. De gehele overdracht verloopt dan via P voor de hierbij aangesloten departementen. In de huidige situatie is het alleen nog wel zo dat het ondersteunende administratieve systeem van P nog niet op orde is en het POOP dus nog niet is afgerond en in zijn geheel succesvol is te noemen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010b: 3).
Voor zowel het PFER als het POOP zijn er een aantal mogelijke risico’s en te nemen maatregelen ten behoeve van deze risico’s te identificeren. Ten eerste, kan de aanpassing van het salaris- en personeelsadministratiesysteem en de implementatie van de nieuwe werkwijzen onder druk komen te staan bij P door de druk vanaf andere projecten op deze organisatie. Om dit te voorkomen is het van belang dat de stuurgroep en de DOPR een prioriteitstelling maken voor beide projecten en hier zodoende eventueel extra inzet van personeel bij P afdwingen. Ten tweede, kan de dienstverlening van P extra kosten met zich meenemen die de departementen aanvankelijk niet zullen accepteren. Deze kosten kunnen gaan zitten in opstartkosten en kosten voor ontwikkeling van het systeem. Zodoende is het van belang dat de ICOP wordt geconfronteerd met deze aanvullende kosten, zodat deze in een later stadium de projecten geen schade kunnen aandoen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010f: 2).
De resultaten die vooraf zijn vastgesteld bij het PDPR waren dat er een definitie over detacheringen gemaakt moest worden en de regels ten aanzien van de plichten en rechten omtrent detacheringen voor enerzijds de medewerker en anders de leidinggevende bepaald moesten worden. Een definiëring is nodig aangezien nog niet helemaal helder is wat er nu precies wordt verstaan onder detachering. Verder is het zo dat in het ARAR niet goed staat vermeld dat een detachering alleen van boven opgelegd kan worden. De verandering in het ARAR moet in de toekomst duidelijk maken dat een medewerker dit ook vrijwillig kan doen om zo een bepaalde loopbaanstap te realiseren. Daarnaast moest er een standaardcontract gemaakt worden, een algemene verrekenmethode en een aangepast personeel- en salarisadministratiesysteem. Het standaardcontract is nuttig aangezien op dit moment aan iedere detachering anders invulling wordt gegeven. Door tevens één en dezelfde verrekensystematiek te gebruiken zal detacheren interdepartementaal breed gemakkelijker te organiseren zijn. Het salaris- en personeelsadministratiesysteem zal worden uitgevoerd door P (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010e: 9).
In de Interdepartementale Commissie Rechtspositionele Aangelegenheden (ICRA) moeten drie resultaten behaald worden, namelijk een eenduidige definitie, regelgeving en een standaardcontract. De andere twee resultaten in de vorm van een verrekensystematiek en een nieuw salaris- en personeelsdministratiesysteem moeten door P worden behaald. Op dit moment liggen de voorstellen voor een definitie en een standaardcontract klaar. Bij de regelgeving ligt er ook een voorstel alleen deze moet nog wel aan de vakbonden worden voorgelegd. Wanneer al deze voorstellen worden aangenomen dan zal er een circulaire gepubliceerd worden. Deze circulaire kan nog wel mogelijk even op zich laten wachten aangezien de besluitvorming binnen de ICRA langzaam verloopt. Hiernaast bekijkt F al naar de toepasbaarheid van het standaardcontract en is P bezig om de automatiseerbaarheid ervan onder de loep te nemen. Wanneer het contract eenmaal wordt goedgekeurd zal P verder gaan om hiervoor een procesontwerp te maken en de bijbehorende ICT in orde te maken.
Paragraaf 4.5.2: Dynamisch organiseren

Het PRBDO bestaat feitelijk uit drie verschillende stappen. Allereerst moet inzichtelijk gemaakt worden hoe de verschillende departementen invulling hebben gegeven aan het begrip dynamisch organiseren en de drie hieraan gelieerde bouwstenen. Om dit in kaart te brengen moest er een vragenlijst geproduceerd worden die afgenomen moest worden bij de specialisten omtrent dit onderwerp van de verscheidene departementen. Vervolgens is het van belang om hiervan de verschillende faal- en succesfactoren uit te filteren, zodat de ministeries kennis kunnen nemen van elkaars zowel positieve als negatieve ervaringen. De laatste stap is om de uitkomsten van de eerste en tweede stap te presenteren in een conferentie waarin de verschillende geïnterviewden bijeen zullen komen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009g: 8 – 9).
Vanuit de verschillende interviews is het beeld gekomen dat de verscheidene departementen op verschillende manieren invulling geven aan het concept van dynamisch organiseren. Dit houdt in dat de ministeries ieder de bouwstenen gaande over de centrale plaatsing, het mobiliteitsmechanisme en het functiegebouw op een andere manier hebben vormgegeven. Daarnaast zijn er uit de interviews enkele succesfactoren en faalindicatoren waargenomen. Een probleem wat bijvoorbeeld bij de bouwstenen terug is te zien is dat de ondersteunende instrumenten gereed zijn maar dat het handelen van de leidinggevenden en de medewerkers hiermee nog niet in lijn is te brengen. Noodzaak is zodoende om de aandacht te verleggen naar de heersende cultuur en het hieraan gepaarde gedrag, zodat de instrumenten ook daadwerkelijk toegepast gaan worden. Uitdaging is wel dat de toepassing van de instrumenten in lijn is te brengen met de uitkomst van de afgelopen landelijke verkiezingen en de heroverweging.
Duidelijk moet zijn dat dynamisch organiseren zich zowel toespitst op de organisatie-inrichting als de personele inzet. Aan de ene kant wilt men inter- en intradepartementale samenwerkingsverbanden snel kunnen formeren zonder de tijdrovende organisatie- en formatierapporten. Anderzijds wilt men trachten om de personele capaciteitsverdeling zo optimaal en goed als mogelijk te maken. De eerste bouwsteen is die van de centrale plaatsing. Het beeld hiervan wordt weergegeven in tabel 18. Deze tabel maakt duidelijk dat het vaakst binnen ministeries wordt geplaatst op DG-niveau of SG-niveau. Tevens moeten bij deze tabel twee kanttekeningen gemaakt worden. Allereerst staat het Ministerie van Justitie (J) zowel in de rij betreffende de directie als het DG. Dit is te verklaren vanuit het feit dat enkele medewerkers zijn geplaatst op directieniveau, terwijl de overige medewerkers zijn geplaatst op DG-niveau . Daarnaast wordt bij het Ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieu (VROM) op dit moment nog geplaatst op directieniveau maar zij gaan binnenkort de keuze maken voor plaatsing op het DG-niveau of het SG-nveau.
	Centraal plaatsingsniveau
	Departementen

	Afdeling
	BZ

	Directie
	F, J en VROM

	DG
	BZK, EZ, J en SZW

	SG
	LNV, OCW, VWS en V&W


Tabel 10: Beeld van centrale plaatsing.
De uiteindelijke bevindingen rondom centrale plaatsing zijn dat de verschillende P&O-afdelingen de randvoorwaardelijke knelpunten hebben opgelost en dat het zodoende klaar is om het primaire proces te gaan ondersteunen. Om dit tot een succes te maken is het alleen van groot belang dat er een gedragsverandering, of cultuurverandering, plaatsvindt. Dit is van belang, omdat zonder deze verandering er geen noodzaak bestaat om centraal te gaan plaatsen.
De tweede bouwsteen beslaat het mobiliteitsmechanisme en dit proces zou ervoor moeten zorgen dat iedere medewerker die over bepaalde competenties en vaardigheden bezit op een plek gezet zou moeten worden die recht geeft aan deze kwaliteiten. Het zou daarom niet uit mogen maken of deze plek zich bevindt op het eigen departement of op een ander departement. Tevens zou het de mobiliteit moeten bevorderen waardoor werknemers breder inzetbaar worden maar dit ook een bijdrage levert aan hun loopbaan. Tenslotte, dient dit instrument ervoor te zorgen dat rijksambtenaren zich in dienst voelen van de rijksoverheid en niet van slechts één ministerie. Uiteindelijk moet dit een winst geven wat betreft de verkokering binnen de rijksdienst. Het beeld dat uit de interviews naar voren komt is dat ieder departement wel gebruik maakt van een bepaald mobiliteitsmechanisme. De vorm is hiervan nogal wel eens verschillend. Zo bestaan er personeelsschouwen, jaarlijkse rondes, klussenmarkten, het jarenmodel en de vlootschouw. Hierbij is waar te nemen dat een hoger niveau van centrale plaatsing vraagt om een groter en uitgebreider mobiliteitsmechanisme met daarbij een bureau die dit faciliteert. Op dit moment wordt de mobiliteit overigens wel ernstig verstoord door de taakstelling die is opgelegd aan de rijksoverheid en dus de verschillende departementen. Een representatief beeld inzake de mobiliteit in contrast met het mobiliteitsmechanisme bestaat er op dit moment dus niet echt. 
De derde bouwsteen heeft te maken met het functiegebouw. Door dit zogenaamde gebouw zal de overheidsopbouw inzichtelijker gemaakt worden en zal het soort werk dat beschikbaar is binnen de rijksdienst overzichtelijk zijn voor rijksambtenaren. Daarnaast kunnen werknemers door deze inzichtelijk- en overzichtelijkheid gemakkelijker hun loopbaan uitstippelen. Tevens geven de brede functies die gepaard gaan met het functiegebouw een flexibeler karakter aan het personeel. Zij zijn immers makkelijk in te zetten op ander werk wat toch binnen dezelfde functie valt. Ook is men binnen de rijksdienst bezig om de managementinformatie die voortvloeit uit het functiegebouw in te gaan zetten voor strategische personeelsplanning. De invoering van het functiegebouw zal na de zomer van 2010 geschieden. 
Problematisch hierbij is dat een aantal departementen al een departementaal breed functiegebouw hadden met minder functies. Door de implementatie van het rijksbrede functiegebouw is het voor deze departementen dus moeilijk om er de noodzaak van in te zien. Daarnaast levert het vanzelfsprekend veel werk op om het functiegebouw te implementeren in de rijksdienst. Wat hier ook een rol bij speelt is het feit dat veel departementen aangaven dat ze toch ook zelf een bepaalde invulling willen geven aan hun functies en door de komst van het functiegebouw bestaat deze ruimte amper meer. Daarnaast zal het zo zijn dat bij de invoering van het functiegebouw er veel achterstallig onderhoud  naar voren zal komen. Dit wordt namelijk veroorzaakt, doordat de formatieboeking niet altijd bewust of onbewust op orde gehouden is. Een laatste punt hierbij is dat het van levensbelang is dat alles met P goed geregeld is aangezien deze een belangrijke rol speelt in het slagen van het functiegebouw.
De richting waarin het PRBDO zich nu ontwikkeld is die naar het PMDO. Aan de principes van dynamisch organiseren moet namelijk bekendheid gegeven worden, zodat binnen de rijksdienst ook via deze principes gereorganiseerd gaat worden. Daarnaast is het van belang dat bij deze marketing ook rekening wordt gehouden met het gevoel van de medewerkers. Het toepassen van deze principes mag namelijk niet ten koste gaan van het veiligheidsgevoel van de medewerker. De vakbonden en medezeggenschapsorganen zijn hierbij twee belangrijke spelers waarmee nauw samengewerkt moet worden (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010a: 2).
Paragaaf 4.5.3: Een nieuw instrument
Een pas net ontwikkelt en belangrijk instrument wat moet bijdragen aan het meer dynamisch organiseren van departementen is de zogenaamde hub. Dit is een tijdelijke groep van ondermeer universiteiten, overheden, maatschappelijke organisaties, individuele experts en bedrijven die trachten om een oplossing te verzinnen voor een maatschappelijk probleem. Aan dit probleem zijn zij allen gerelateerd en zodoende moeten ze ook bijdragen aan de uitvoering van die oplossing. Wanneer het uiteindelijke resultaat, of de uiteindelijke oplossing, is gerealiseerd dan verdwijnt de hub weer. Door de eigenaren van het probleem hun middelen, kennis en ervaringen te laten bundelen zal dit moeten leiden tot een passende uitkomst (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010g: 91).
Bij een hub hoeft het niet zo te zijn dat de rol van regisseur ten allen tijde bij de rijksoverheid ligt. Dit kan dus ook een andere actor zijn. Daarnaast moet niet gedacht worden dat alleen ministeries in een hub plaats kunnen nemen maar dat dit ook uitvoeringsorganisaties of toezichthouders kunnen zijn. Een laatste opmerking is dat een hub aan vier eisen moet voldoen wil deze zinvol en wenselijk zijn. Zo moet het vinden van een oplossing voor een probleem of een vraagstuk centraal liggen, dienen alle actoren in de hub het probleem te onderkennen, moet duidelijk zijn dat de hub een tijdelijk karakter heeft en dus niet kan dienen voor permanente doeleinden en moet het resultaat waar naartoe gewerkt wordt duidelijk zijn gedefinieerd en tevens realiseerbaar zijn in de praktijk (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010g: 91 – 92).
Van belang is dat de juiste mensen plaatsnemen in de hub. Dit moeten mensen zijn die in direct contact staan met het probleem en zijn dus geen leidinggevenden. Wanneer leidinggevenden wel in dit platform zitting nemen dan krijgt een hub het karakter van een stuurgroep en dan wordt het doel van de hub voorbij gestreefd. Aan de mensen in de hub wordt overigens niet alleen inhoudelijke kennis gevraagd maar ook sociale vaardigheden aangezien samenwerking is vereist in een transparante, flexibele en pluriforme setting. Tevens moet niet gedacht worden dat de mensen die werkzaam zijn in een hub hier fulltime mee bezig zijn. De hub moet zodoende gezien worden als een werkvorm en is in dat opzicht vergelijkbaar met concepten als werkgroepen en projecten. Voordeel van de hub is dat de huidige organisatiestructuur niet aangepast hoeft te worden maar dat de hub en de staande organisatie naast elkaar kunnen bestaan en functioneren (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010g: 95).
Om een hub van de grond te krijgen zijn twee condities nodig waaraan voldaan moet worden. Ten eerste, moet er een ontmoetingsplek zijn waar mensen kunnen werken. De leden van een hub zijn namelijk afkomstig van verschillende organisaties en hebben daarom een ruimte nodig waar zij met elkaar kunnen werken. Tevens stelt dit ook eisen aan de voorzieningen op het gebied van ICT. De leden moeten namelijk met elkaar ook van afstand kunnen communiceren. Ten tweede, is er behoefte aan procesbegeleiding. De procesmanager die deze taak op zich neemt is verantwoordelijk voor de relaties en gelijkwaardigheid tussen de leden en bewaakt de voortgang van het gezamenlijke proces. Daarbij dient hij of zij altijd het doel van de hub in zijn of haar achterhoofd te houden en moet zodoende de leden bewegen om tot een oplossing van het vraagstuk te komen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010g: 96).
Leidinggevenden zijn dan wel niet actief in de hub maar spelen wel een belangrijke rol. Zo moet een leidinggevende natuurlijk het budget en personeel vrijgeven om in een hub plaats te nemen. Het personeel dat in een hub functioneert moet daarentegen wel verantwoording afleggen aan de leidinggevende. Maar de leidinggevende kan maar weinig invloed uitoefenen in het proces van de hub en zodoende is het van belang dat hij of zij vertrouwen heeft in het personeel dat wordt afgevaardigd in een hub. Na beëindiging van de hub speelt het personeel de resultaten door aan de leidinggevende en die baseert hierop de besluitvorming. Tevens heeft de leidinggevende een andere belangrijke rol. Aangezien deze persoon de verantwoordelijkheid over het HRM heeft moet hij of zij het personeel klaarstomen om vakkundig genoeg te zijn om deel te nemen in een hub (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010g: 96).
Zoals al eerder is genoemd stopt een hub wanneer het beoogde probleem is opgelost door de formulering en uitvoering van een oplossing. De hub verschilt hierin van bijvoorbeeld werkgroepen en projecten die zich doorgaans blijven bezighouden met het onderwerp na het bereiken van het beoogde resultaat. Bij de hub is het zo dat na het bereiken van het doel de middelen in de vorm van tijd, geld en ruimte aan andere zaken besteed kunnen worden. De organisaties die in de hub vertegenwoordigd waren behouden desalniettemin wel hun taken en verantwoordelijkheden vooraf, tijdens en na afloop van de hub (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010g: 97).  

Hoofdstuk 5: Verklaren van de maatregelen
Paragraaf 5.1: Introductie
In dit tweede empirische hoofdstuk, en tevens het vijfde hoofdstuk van dit onderzoek, zal getracht worden om te verklaren waarom het PFALPR is opgezet. Duidelijk mag zijn dat het PFALPR een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksdienst probeert te realiseren. Maar de vraag die hierbij belangrijk is waarom er eigenlijk meer flexibiliteit binnen de rijksdienst gerealiseerd moet worden. Het begin van dit hoofdstuk zal zich zodoende focussen op het algemene palet aan maatregelen dat is gehuisvest in het PFALPR.

Daarnaast zal er ook specifiek gekeken worden naar de projecten omtrent enerzijds dynamisch organiseren en anderzijds administratieve lastenverlichting. Bij de projecten en de hierbij behorende maatregelen wordt eveneens geprobeerd om de achterliggende argumenten te achterhalen. De vraag die zodoende centraal staat in dit hoofdstuk is: waarom zijn deze maatregelen genomen om een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid te bewerkstelligen?
Paragraaf 5.2: Het programma in algemene zin
Er zijn een vijftal verklaringen te identificeren die hebben geleid tot het PFALPR. Zo moet de rijksdienst goed weten in te spelen op de wensen van de maatschappij en is de complexiteit van de problemen waarmee de rijksoverheid krijgt te kampen ernstig vergroot. Daarnaast bestaat er binnen de ministerraad (MR) ook zoiets als collegiaal bestuur wat de roep naar flexibiliteit met zich meeneemt. Verder zijn er ook problemen wat betreft mobiliteit en detacheringen waar te nemen die moeten worden weggenomen. Tot slot zal de koppeling gemaakt worden met enkele theoretische concepten en het vijftal verklaringen.
Paragraaf 5.2.1: Noodzaak tot afstemming op de maatschappij
De overheid moet telkens sneller en beter inspelen op ontwikkelingen vanuit de maatschappij. Deze druk wordt niet alleen intern gevoed maar heeft ook externe bronnen. De organisatiestructuren van de verschillende ministeries zijn zodoende ter sprake gekomen. De bestaande structuren weerhielden ambtenaren er namelijk van om buiten de grenzen van het departement te functioneren terwijl deze ontkokering wel van belang is voor het oplossen van maatschappelijke vraagstukken. Zodoende is er telkens meer vraag naar tijdelijke dienstverbanden en wordt programmatisch en projectmatig werken steeds populairder. Om dit voor elkaar te krijgen tracht de rijksoverheid om alle rijksambtenaren in dienst te stellen van de gehele centrale overheid en niet van één bepaald departement. Op deze manier kunnen verschillende administratieve lasten worden weggenomen en kan personeel flexibeler ingezet worden (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 9 – 10).

Het inspelen op de vraag vanuit de externe omgeving staat bij deze verklaring voor de projecten van het PFALPR centraal. Het betreft zodoende vragen vanuit de samenleving enerzijds en de politiek anderzijds. Daarnaast gaat het niet alleen over vragen maar ook over eisen, zoals Easton (1953, 1965a, 1965b) aangaf. Deze verklaring wijst zodoende op de input van de systeemtheorie. Deze input heeft behoefte aan een ontkokerde aanpak, zodat effectieve en efficiënte outputs en vervolgens outcomes gerealiseerd kunnen worden. Deze ontkokerde aanpak kan behaald worden door interdepartementale werkvormen te creëren die zodoende op een flexibelere manier tot besluitvorming komen. Dit laatste verwijst terug naar de generieke contingentie modellen van Kast (1979). Uiteindelijk moet dit alles leiden tot meer organisatorische flexibiliteit, zodat dit soort interdepartementale structuren gemakkelijker en sneller gevormd kunnen worden. Dit laatste wijst terug op de structurele flexibiliteit van Volberda (1992). Op deze wijze wordt namelijk getracht om de voordelen op het gebied van slagvaardigheid, wendbaarheid, aanpassingsvermogen en klantgerichtheid aan te wenden.
Zoals hierboven duidelijk is gemaakt heeft de verkokerde rijksoverheid iets te maken met de problematiek waar de departementen op dit moment tegen aanlopen. En verder in dit onderzoek zal deze karakteristiek nog vaker aangehaald worden. Eigenlijk mag het niet verwonderlijk of verbazingwekkend zijn dat de rijksdienst verkokerd is. Zo behelst de rijksoverheid, en de hieronder vallende departement, een divers palet aan doelen, omgevingen, besluitvormingsgremia en activiteiten. Deze diversiteit is te verklaren vanuit de theorie van Bovens e.a. (2001: 189). Heterogeniteit vraagt namelijk om specialisering en deze is binnen de rijksoverheid opgetreden door verschillende departementen vorm te geven. Desalniettemin vraagt een hoge mate van heterogeniteit, zoals het geval is binnen de rijksoverheid, om flexibiliteit. Problematisch is dat deze flexibiliteit ontbreekt waardoor verschillende maatregelen zijn genomen om dit te verbeteren.
Paragraaf 5.2.2: De complexiteit van problemen
Dat de overheid sneller en beter moet inspelen op de vragen vanuit de maatschappij en de politiek is niet de enige noodzaak om over de grenzen van de departementen heen te werken. Het is namelijk ook zo dat de complexiteit van problemen steeds meer toeneemt. Vaak bestaat over de problematiek nog maar weinig informatie en kennis en zodoende is het van belang dat de verschillende ministeries bij elkaar kunnen komen om dergelijke problemen het hoofd te bieden. Hierdoor worden vormen als programma’s, projecten en hubs dus steeds belangrijker. Problematisch hierbij is alleen wel dat de bestaande klassieke bureaucratieën die zijn gevestigd in de verschillende departementen zich hier niet gemakkelijk voor lenen. De opgave is zodoende om de nieuwe vormen van werken gemakkelijker op te zetten met mensen vanuit verschillende departementen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010a: 2).

De complexiteit omtrent maatschappelijke vraagstukken neemt dus toe. Dit is mede te wijten aan het feit dat er op sommige problematische gebieden weinig tot geen kennis en informatie bestaat. Zodoende is het volgens de contingentiebenadering van belang om de complexiteit van de omgeving af te stemmen met de organisatie. Volgens Bovens e.a. (2001) moet deze complexiteit opgelost worden met behulp van decentralisatie, zodat er meer overzicht en inzichtelijkheid verkregen kan worden over het probleem dat opgelost moet worden. De verkokerde rijksoverheid houdt dit tegen aangezien het lastig is om decentrale interdepartementale werkvormen te vormen. Doel is daarom om deze verkokering te doorbreken, zodat er meer organisatorische flexibiliteit gecreëerd kan worden. Vanzelfsprekend gaat hier ook om structurele flexibiliteit. Dit is noodzakelijk aangezien op deze manier een passend antwoord gegeven kan worden op problemen met een hoge onbegrijpelijkheid wat betreft de omgeving van het probleem.
Paragraaf 5.2.3: Collegiaal bestuur
Een ander fenomeen wat bijdraagt aan een grotere vraag naar interdepartementale werkvormen is het collegiaal bestuur wat bestaat binnen de MR. Dit collegiaal bestuur houdt in dat de MR in zijn geheel verantwoordelijk is voor besluiten die zijn gemaakt in de MR (Derksen & Schaap, 2004: 64). Bij interdepartementale werkvormen met het oog op dit collegiale bestuur valt bijvoorbeeld te denken aan bestuurlijke teams die meerdere ministers en dus ministeries beslaan. Deze bestuurlijke teams zijn dan in het leven geroepen voor bepaalde zaken waarbij de verantwoordelijkheid is gedeeld tussen verschillende bewindspersonen uit de MR en het kabinet. Door de belemmeringen weg te halen op administratief vlak wordt niet alleen de bemensing van dit soort eenheden vergemakkelijkt maar kan er ook een verbeterslag gerealiseerd worden tussen verschillende departementen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010e: 5 – 8).
Vanwege het collegiale bestuur binnen de MR is er dus ook behoefte aan interdepartementale werkvormen. Alleen wordt hier verwezen naar de knelpunten wat betreft de administratieve lasten die deze werkvormen amper mogelijk maken. Het gaat hier dus niet zozeer om organisatorische flexibiliteit maar meer over functionele flexibiliteit. Meer specifiek gaat het om capaciteitsveranderingen die gepaard gaan met veranderingen wat betreft de werkplek en eventueel taken of functies (Schilfgaarde e.a., 1988: 24 – 25). De capaciteit wordt namelijk van de vaste structuren van departementen afgehaald en ingezet bij de interdepartementale eenheden die ieder bepaalde functies en taken met zich meebrengen. Uiteindelijk is het hierbij natuurlijk ook van belang dat zaken als slagvaardigheid en wendbaarheid worden gerealiseerd.
Paragraaf 5.2.4: Administratieve lasten bij mobiliteit
De huidige situatie laat het niet toe dat ambtenaren gemakkelijk van het ene departement naar het andere departement kunnen overstappen. Dit wordt voornamelijk veroorzaakt door de hoge administratieve lasten die hiermee gemoeid zijn. Wenselijk zou zijn dat bij een dergelijke overstap er niet meer verandert dan het feitelijke takenpakket van de desbetreffende werknemer. Op dit moment is dit verre van het geval aangezien zaken als de administratie van personeelsgegevens, de rechtspositie en de formele werkgever veranderen. In deze veranderingen schuilen ook direct de administratieve lasten die niet ten goede komen aan een flexibele inzet van het rijkspersoneel (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 10).

Ook hier gaat het om de administratieve lasten die interdepartementale mobiliteit en zodoende de bemensing van interdepartementale werkvormen in de weg staan. Het probleem is dus dat het rijkspersoneel niet mobiel genoeg ingezet kan worden. Dit kan op alle drie de, in dit onderzoek gebruikte, flexibiliteiten betrekking hebben. Dus zowel op taken en functies als  de werkplek. Kwalitatieve en kwantitatieve flexibiliteit is er zodoende nog niet in de mate die wel wenselijk is. Het is daarom van belang dat er geïnvesteerd gaat worden in de functionele flexibiliteit van de rijksoverheid. 
Paragraaf 5.2.5: Verkokering bij detacheringen
Op het gebied van de flexibele inzet van personeel zijn ook nog andere problemen waar te nemen. Zo is de tijdelijke inzet van personeel in bijvoorbeeld de vorm van detacheringen ook niet gemakkelijk in de praktijk te realiseren. De verschillende ministeries hanteren namelijk allemaal andere afrekensystemen en afspraken op rechtpositioneel gebied. Hiernaast is de informatie op het gebied van personeelsmobiliteit ook niet waardevol te noemen door het verkokerde karakter van de departementen. Wanneer er informatie gewonnen wilt worden over deze personeelsmobiliteit dan moeten er dure onderzoeken uitgezet worden die zich uiten in de interbestuurlijke administratieve lasten. Om al deze problematiek te overwinnen moet een ontkokerde visie ontwikkeld worden op het gebied van wetgeving, beleid en uitvoering (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 10).
Ook op het gebied van tijdelijke dienstverbanden zijn er dus administratieve lasten waar te nemen. Dit vloeit voornamelijk voort uit de verkokering binnen de rijksdienst waardoor ieder departement een ander afrekensysteem gebruikt en zich houdt aan een andere rechtspositie. Door het verkokerde karakter van de rijksoverheid zien departementen hiernaast niet in hoe belangrijk informatie rondom mobiliteit is. Aangezien functionele flexibiliteit van belang is voor interdepartementale mobiliteit is het noodzaak om te investeren in ontkokering. Door te ontkokeren zal er automatisch meer belang gehecht worden aan het in kaart brengen van de mobiliteit binnen de rijksdienst.
Paragraaf 5.2.6: De relatie met de theorie
De problemen die ten grondslag liggen aan het PFALPR hebben eigenlijk allemaal betrekking op de bestaande organisatiestructuren van de rijksoverheid en de administratieve lasten die meespelen bij mobiliteit en detacheringen. De bestaande organisatiestructuren en de hieraan gepaarde administratieve lasten maken het namelijk niet mogelijk om in te spelen op vragen vanuit de maatschappij, complexe problemen aan te pakken en te functioneren vanuit een collegiaal bestuur. 
Bourgon (2009) gaf in het theoretisch kader van dit hoofdstuk aan dat het voor de rijksoverheid een uitdaging gaat worden om voorbij het voorspelbare te functioneren. De rijksoverheid moet namelijk niet alleen een antwoord zien te vinden op de problemen die zich in de samenleving voordoen maar ook een bepaalde mate van veerkracht weten in te bouwen, zodat wicked problems opgelost kunnen worden en hieruit kansen tot ontwikkeling en innovatie getrokken kunnen worden. De kanttekening hierbij moet wel zijn dat Strikwerda (2008a) hier flinke kritiek op  levert.
De rijksoverheid wilt dus beter inspelen op maatschappelijke problemen die een grotere mate van complexiteit kennen en waarbij samenwerking is vereist van verschillende organisaties, oftewel departementen, binnen de rijksoverheid. De begrippen complexiteit en samenwerking komen ook terug in de vier periodes die Bourgon (2009) beschrijft. Zo kenmerkt de eerste periode zich als een periode waarin de overheid eigenlijk geen behoefte had aan flexibiliteit. De tweede en derde periodes laten zich respectievelijk kenmerken door een vergroting van de complexiteit en een versplinterde verantwoordelijkheid waardoor samenwerking nodig is. De vierde periode stelt dat de rijksoverheid ten allen tijde een antwoord moet weten te verzinnen op maatschappelijke problemen. Daarnaast moeten overheden in deze periode ook een bepaalde mate van veerkracht weten in te bouwen, zodat zij kansen op innovatie en ontwikkeling weten te realiseren.
Het doel van het PFALPR is om de personeelsinzet en organisatiestructuur van de rijksoverheid wendbaarder te maken door in te zetten op flexibilisering en administratieve lastenverlichting, zodat er doelmatiger en doeltreffender ingespeeld kan worden op vragen en behoeften vanuit de maatschappij. Bourgon (2009) verklaart deze roep om flexibiliteit wel aangezien zij aangeeft dat overheden te maken krijgen met meer complexiteit, meer afhankelijkheid waardoor samenwerking vereist is en dat de overheid altijd wordt aangekeken wanneer er een maatschappelijk probleem ontstaat. Desalniettemin rept het PFALPR niet over het creëren van kansen tot ontwikkeling en innovatie bij de oplossing van wicked problems. Bourgon (2009) verklaart het ontstaan van het PFALPR grotendeels maar het programma gaat niet in op het inbouwen van veerkracht of iets dergelijks. 
Paragraaf 5.3: De specifieke maatregelen omtrent administratieve lastenverlichting
In deze paragraaf zullen de maatregelen die enig verband houden met de administratieve lastenverlichting van het PFALPR gepresenteerd worden. Duidelijk is dat zodoende dat het POOP, het PRSGI en het PDPR aan bod komen. Er zal immers worden gesproken over de fiscale wetgeving, detacheringen en de versplinterde verantwoordelijkheid binnen de rijksdienst op het gebied van het personeel. Verder zal ook nog een maatregel worden gepresenteerd die enigszins buiten het PFALPR staat maar wel een verbinding heeft met de drie eerder genoemde projecten.
Paragraaf 5.3.1: Fiscale wetgeving

De rijksoverheid kent naast de twaalf departementen, uitgezonderd het D ook nog eens tien HCS’en die allen als afzonderlijke werkgever fungeren. De problematiek is dat wanneer een ambtenaar van de ene naar de andere werkgever overstapt hier een hele rits aan administratieve handelingen zit vastgekleefd. Dit levert zodoende problemen op voor de betreffende ambtenaar maar ook voor het zogenaamd zendende en zogenaamd ontvangende departement. Deze drie actoren ervaren deze handelingen als zeer bureaucratisch en zien het als een symptoom van een verkokerde overheid. Zodoende is besloten om hier enkele maatregelen tegenover te zetten die de administratieve lasten moeten wegnemen in de vorm van het PRSGI. Daarnaast zijn er nog enkele andere verklaringen op te noemen voor dit project. Zo zal het loopbanen tussen de verschillende werkgevers van de rijksdienst vergemakkelijken en een bijdrage leven aan de bemensing van interdepartementale werkvormen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009f: 7 – 8).
Specifiek gezien zorgt de B door de van krachtzijnde fiscale wetgeving voor administratieve lasten voor de rijksambtenaren wanneer zij overstappen naar een ander departement. Zo moet bij een overstap de identiteit van een inhoudingsplichtige opnieuw vastgesteld worden, moet het spaarloon allereerst opgezegd worden en vervolgens opnieuw aangevraagd worden en moet de verklaring van de loonbelasting nogmaals ingevuld worden. Praktisch gezien moeten ambtenaren alle handelingen die behoren bij uitdienst- en indiensttreding weer opnieuw uitvoeren. Hierdoor worden zowel het departement van de vertrekkende werknemer als het departement waar deze werknemer aan de slag gaat belemmert. Zodoende heeft de rijksoverheid een heel bureaucratisch en verkokerd karakter.

De functionele flexibiliteit was door de oude fiscale wetgeving in het geding waardoor de interdepartementale mobiliteit niet van de grond kon komen. Door alle departementen nu onder één fiscaal inhoudingsplichtige te plaatsen is hier verbetering in gekomen. Dit wil echter niet zeggen dat alleen de functionele flexibiliteit is verbeterd. Rijksambtenaren kunnen nu ook rijksbrede loopbaanpaden bewandelen en de bemensing van interdepartementale werkvormen is vergemakkelijkt. Zodoende heeft deze administratieve lastenverlichting ook een bijdrage geleverd aan de organisatorische flexibiliteit. 
Paragraaf 5.3.2: Verkokerde personeelsverantwoordelijkheid
Het PVR stelt dat in de toekomst alle ambtenaren van de rijksdienst ook in dienst moeten zijn van deze rijksdienst en niet meer bij de verscheidene afzonderlijke departementen. Door al het rijkspersoneel onder één vlag te positioneren wordt er meer slagvaardigheid en flexibiliteit ingebouwd. Aangezien er nu verschillende werkgevers zijn binnen de rijksdienst dragen binnen de rijksdienst verschillende organisaties verantwoordelijkheid voor de persoonsgegevens van hun personeel die onder hen gezag vallen. Zodoende is er ook geen daadwerkelijk verschil tussen een nieuwe werknemer aannemen vanuit een ander departement of de marktsector. Dit betekent dat een overstap van het ene departement naar het andere departement gepaard gaat met allerlei formele activiteiten, zoals het ontslag en de aanstelling (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009e: 5 – 7).
Voor het rijkspersoneel is dit vreemd, wordt het gezien als uiterst bureaucratisch en levert het onbegrip op aangezien zij alle benodigde informatie al eens verstrekt hebben aan de rijksdienst. De personeelsgegevens worden dus bij een nieuw dienstverband opnieuw vastgelegd en opgeslagen en zo ontstaat er een tweede personeelsdossier wat inhoudt dat er onnodig werk wordt verricht. Door deze problematiek op te lossen moet in de toekomst bij een overstapping binnen de rijksoverheid niet meer veranderen voor een werknemer dan het feitelijke takenpakket en vanzelfsprekend het departement waar hij of zij naartoe verkast (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009e: 5 – 7).
Verkokering speelt hier dus ook weer een rol. Ieder departement is wettelijk verplicht om de personeelsverantwoordelijkheid te dragen van het personeel dat werkzaam is bij dat departement. Zodoende ontstaat er bij interdepartementale mobiliteit veel bureaucratisch gedoe wat betreft ontslag- en aanstellingsprocedures. De maatregelen die zodoende hier ten grondslag aanliggen moeten een bijdrage gaan leveren aan zowel kwalitatieve als kwantitatieve functionele flexibiliteit. 
Paragraaf 5.3.3: Detacheringen
Evenals bij het PRSGI zijn er omtrent detacheringen ook enkele administratieve lasten te onderkennen die de interdepartementale mobiliteit en zodoende de bemensing van interdepartementale eenheden als hubs en projectdirecties in de weg staan. Het PDPR is in het leven geroepen om een verbetering te realiseren in de vermindering van administratieve lasten om zo de weg vrij te maken voor interdepartementale mobiliteit. Bij detacheren gaat het specifiek om tijdelijke uitleningen van werknemers van het ene departement aan het andere departement. Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan een tijdelijke klus op een ander departement, een klus in een projectdirectie of een interim-functie (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010e: 5).
Het is van belang dat tijdelijke klussen in de vaste departementen of in interdepartementale eenheden worden gevuld en bemant. Daarom is het belangrijk om verbeteringen te realiseren op het gebied van detacheringen. Zodoende dient dit project een bijdrage te leveren aan zowel de functionele flexibiliteit als de organisatorische flexibiliteit. Aan de ene kant moet de rijksambtenaar namelijk interdepartementaal inzetbaar zijn en aan de andere kant moet de organisatie gemakkelijk de structuur kunnen aanpassen.
Paragraaf 5.3.4: Een kleinere en betere rijksoverheid
Een andere verklaring voor het verbeteren van de interdepartementale mobiliteit door het verlagen van de administratieve lasten is afkomstig uit het PVR. Dit programma kenmerkt zich door de begrippen beter en minder wat neerkomt op het feit dat de rijksdienst efficiënter en doeltreffender moet gaan functioneren in de toekomst. De rijksdienst wilt deze wens realiseren door het aantal vaste werknemers te verminderen en de externe inhuur te reduceren. Interdepartementale samenwerking in de vorm van interdepartementale mobiliteit kan hier een grote bijdrage aan leveren. Wat betreft het beter is het voor ambtenaren van belang dat zij op meerdere plekken ervaring opdoen en ook op meerdere plekken binnen de rijksoverheid inzetbaar zijn. Betreffende het minder, of slanker, kan interdepartementale mobiliteit zorgen dat externe inhuur voortaan deels wordt vervangen door de inhuur van ambtenaren vanaf een andere plek binnen de rijksdienst en daarnaast kunnen via deze weg ook tijdelijke klussen gemakkelijker bemenst worden.  Bij deze vervanging door ambtenaren of invulling van tijdelijke klussen worden dan voornamelijk boventalligen gebruikt die normaliter door de taakstelling hun baan zouden verliezen (Werkmaatschappij, 2010a: 1).
Doel is om uiteindelijk een betere en slankere rijksoverheid te realiseren die doelmatiger en doeltreffender werkt door gebruik te maken van interdepartementale mobiliteit. Deze maatregel focust zich zodoende puur en alleen op de functionele flexibiliteit. Met beter wordt gedoeld op de kwalitatieve kenmerken van deze flexibiliteit en met minder op de kwantitatieve kenmerken.
Om het hierboven staande te verwezenlijken is er een kleinschalige pilot in het leven geroepen. Deze is opgezet door F, de MO, de ECAR en de DOPR. Deelnemende partijen aan de pilot zijn de Stichting ICT Uitvoeringsorganisatie (SICTU), het BZK, het VROM en de Algemene Rekenkamer (AR). De pilot houdt in dat wanneer een leidinggevende van één van de deelnemende partijen een vraag heeft naar tijdelijke capaciteit dat hij of zij deze kenbaar maakt bij F. Het betreft dus vaak interim-vacatures of klussen in project- of programmadirecties. Vervolgens zet F deze vraag uit bij de ECAR, de MO en de verschillende IP’s en DP’s. Deze eenheden leveren zodoende de kandidaten die de tijdelijke capaciteit kunnen bemannen. Wanneer binnen drie dagen geen reacties op de aanvraag zijn binnengekomen dan wordt de vraag alsnog uitgezet in de marktsector tenzij hiertegen bezwaar is gemaakt door de aanvrager. Wanneer er wel sprake is van een reactie dan voert F met deze persoon binnen twee dagen een eerste gesprek. In totaal neemt dit dus maximaal vijf dagen in beslag. F selecteert reacties op basis van het bijhorende Curriculum Vitae (CV) en na het eerste gesprek zal de betreffende leidinggevende een gesprek voeren met de kandidaat. Tevens wordt er binnen deze pilot gewerkt met één verrekensystematiek en één standaardcontract (Werkmaatschappij, 2010a: 1 – 2).
In de tabel hieronder wordt een overzicht gegeven van de aanvragen die zijn gedaan gedurende de pilot die heeft gelopen van ongeveer februari tot en met april in 2010. Te zien is dat er in totaal 109 aanvragen waren waarvan er 27 niet voldeden, doordat de duur van de klus te kort was of het een spoedopdracht betrof. Van de 82 overgebleven aanvragen voldeed 54 niet. Dit was ondermeer te wijten aan het feit dat soms toch de marktsector werd opgezocht, het via het zogenaamde netwerk van een leidinggevende is verlopen of dat de leidinggevende zich uiteindelijk toch terugtrok. Zodoende kwamen er 28, wat neerkomt op 26% van het gehele aanbod, aanvragen binnen bij F. Opmerkelijk is trouwens het feit dat het totale aantal aanvragen in vergelijking met 2009 ongeveer is gehalveerd wat voornamelijk is te wijten aan de taakstelling.
	Beschrijving aanvraag
	Aantal
	Percentage

	Totaal aantal aanvragen van de deelnemende partijen binnen de pilot
	109
	100%

	Aantal aanvragen die niet voldeden aan de eisen van de pilot
	27
	25%

	Aantal aanvragen die wel voldeden aan de eisen van de pilot
	82
	75%

	Aantal aanvragen die alsnog extern werden uitgezet door de deelnemende partijen
	5
	5%

	Aantal aanvragen die door contacten uit het eigen netwerk zijn ingevuld
	45
	40%

	Aantal aanvragen die niet zijn doorgegaan aangezien de leidinggevende zich terugtrok
	4
	4%

	Aantal aanvragen die zijn binnengekomen bij F
	28
	26%


Tabel 11: Uiteindelijke aantal bruikbare aanvragen voor pilot. Bron: Werkmaatschappij, 2010b: 2.
Er waren dus 28 aanvragen binnengekomen bij F. Uiteindelijk zijn hier maar vier succesvolle plaatsingen uit voort gekomen, zoals tabel 21 laat zien. Dit is te verklaren vanuit het feit dat er soms geen koude match of geen warme match was maar ook, doordat het af en toe voorkwam dat na een warme match de plaatsing niet doorging. Oorzaken hiervoor waren dat één kandidaat opeens een vaste baan ergens kreeg aangeboden en bij twee aanvragen had de vragende organisatie opeens een interne kandidaat voor de aanvraag aangesteld. Uiteindelijk hebben de drie succesvolle plaatsingen toch circa 218.000,- euro opgeleverd dat ondermeer bestaat uit de marge die externe bureaus normaal gesproken rekenen, de minder hoge loonkosten binnen de rijksoverheid ten opzichte van de markt en de Belasting Toegevoegde Waarde (BTW) die normaliter afgedragen moet worden (Werkmaatschappij, 2010b: 2).
Hiertegenover staat wel dat de gemiddelde inzet per aanvraag tien uur is tegenover één uur bij externe bemiddeling. Desalniettemin levert een succesvolle plaatsing met daarin alle kosten wat betreft overhead meegerekend zo’n 55.000,- euro op wanneer het een tijdelijke functie betreft die zich in de negende schaal bevindt. Bij lagere schalen zal deze besparing lager uitvallen en bij hogere schalen juist weer hoger. De overhead zit hem overigens voornamelijk in de kosten voor de dienstverlening vanuit de MO en F en de opslag voor het management bij een aanvraag. De schatting is dat in 2010 zo’n 400 aanvragen zullen plaatsvinden wat een besparing van minimaal 800.000,- euro inhoud bij functies van de negende schaal. Uiteindelijk hebben de vier plaatsingen gemiddeld genomen tien werkdagen geduurd, terwijl dat bij externe inhuur slechts vijf werkdagen in beslag neemt (Werkmaatschappij, 2010b: 2).
	Status aantal aanvragen binnen bij F
	Aantal
	Percentage

	Aantal aanvragen nog in onderhandelingsfase
	16
	57%

	Aantal aanvragen waarbij sprake is van geen koude match
	4
	14%

	Aantal aanvragen waarbij wel sprake is van een koude match
	12
	43%

	Aantal aanvragen waarbij ook een warme match is
	11
	39%

	Aantal mislukte aanvragen na warme match
	3
	22%

	Aantal succesvolle plaatsingen na warme match
	4
	17%


Tabel 12: Uiteindelijke aantal succesvolle plaatsing in pilot. Bron: Werkmaatschappij, 2010b: 2.
Vier succesvolle plaatsingen lijkt op het eerste gezicht weinig maar wanneer je kijkt naar de kostenbesparing dan levert het dus wel degelijk iets waardevols op. Om meer plaatsingen te realiseren is het van belang dat de twijfels omtrent de kwaliteit van de ambtenaar bij de inlenende leidinggevende worden weggenomen en dat het aanbod van tijdelijke capaciteit beter toegankelijk gemaakt wordt. Om dit de bewerkstelligen zal men zich gaan inzetten op de marketing en communicatie van de pilot en zal de Mobiliteitsbank (M) trachten om meer ambtenaren in hun bestand op te nemen. Daarnaast moeten er ook meer aanvragen komen. Dit wilt men realiseren door meerdere departementen en rijksorganisaties te benaderen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010c: 2 – 3).
De huidige situatie is dat F zorg draagt voor de aanvragen, de matching van CV’s van kandidaten met aanvragen, de coördinatie omtrent aanvragen en de administratie om het proces draaiende te houden. De MO vindt op haar beurt kandidaten die in aanmerking komen voor de aanvraag en coacht en begeleid deze mensen. Hiertussen bevindt het ECAR zich die zich bezighoudt met campagnestrategieën, marketing en communicatie. Daarnaast onderhoudt zij de M. Men wilt deze situatie nu veranderen, zodat er één overzichtelijk loket ontstaat waar al de eerder genoemde activiteiten in samen komen. Dit ligt in lijn met de wens om één Expertise Centrum Personeel & Organisatie (ECP&O) in het leven te roepen. Om zowel de structuur te wijzigen als de pilot tot een groter succes te maken wordt er gestreefd om nog dit jaar over te gaan tot een definitieve implementatie van de pilot. Wat betreft de financiën kan hier nog een laatste opmerking gemaakt worden dat de eenmalige kosten omtrent communicatie, systeemaanpassingen en de marketing ongeveer 130.000,- euro bedragen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010c: 3 – 6).
Paragraaf 5.4: Argumenten voor dynamisch organiseren
De argumenten om dynamisch te organiseren zijn veelvoudig binnen de rijksdienst. Het meest belangrijke argument waarmee aangevangen wordt is tevens het meest belangrijke doel van het PFALPR. Hierop volgend komen de drie bouwstenen van dynamisch organiseren aan bod. Dit zijn respectievelijk de centrale plaatsing, het mobiliteitsmechanisme en het functiegebouw. Uiteindelijk zal er afgesloten worden met enkele argumenten voor dynamisch organiseren die een verband hebben met de toekomst op het gebied van het nieuw te vormen kabinet en de heroverwegingen.
Paragraaf 5.4.1: Eisen vanuit de omgeving
Dynamisch organiseren is een begrip dat veel mensen binnen de rijksoverheid wel kennen maar waar ze geen duidelijke betekenis aan kunnen verlenen. Het is dus eigenlijk een soort van containerbegrip. Concreet betekent dit dat iedereen binnen de rijksdienst wel weet dat het noodzakelijk is om doelmatiger en effectiever met vragen vanuit de politiek en samenleving om te gaan. Het problematische hieraan is alleen dat iedereen hier een andere oplossing op loslaat. Zo hebben de ministeries allen op een afzonderlijke manier invulling gegeven aan de drie bouwstenen waaruit dynamisch organiseren bestaat, namelijk centrale plaatsing, het functiegebouw en het mobiliteitsmechanisme. Het PRBDO moet er zodoende voor zorgen dat de verschillende departementen elkaars ervaringen met deze bouwstenen uitwisselen, zodat in de toekomst interdepartementaal breed op het vraagstuk een antwoord geformuleerd kan worden en dat dit in de praktijk ook rijksbreed wordt toegepast (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009g: 7).
Dynamisch organiseren moet dus ook een bijdrage leveren aan een efficiënte en effectieve omgang met invloeden vanuit de externe omgeving. Het gaat er zodoende om dat de input op een doelmatige en doeltreffende manier wordt omgezet in de juiste output en outcome, zodat de feedback zich uit in steun in plaats van eisen. Het lastige hierbij is dat ieder departement eigen voorwaarden creëert op het gebied van centrale plaatsing, het functiegebouw en het mobiliteitsmechanisme. Verkokering is zodoende het resultaat. Door deze bouwstenen te stroomlijnen binnen de rijksdienst kan interdepartementaal breed een oplossing gevonden worden. Het is dan namelijk mogelijk om gezamenlijk doeltreffend en doelmatig op te treden, doordat rijksbreed dezelfde voorwaarden zijn gehanteerd. De organisatorische flexibiliteit wordt zodoende gestroomlijnd, zodat inter- of intradepartementale eenheden overal even snel en gemakkelijk opgezet kunnen worden.
Paragraaf 5.4.2: Centrale plaatsing
De keuze voor centrale plaatsing heeft te maken met vraag om snel inter- of intradepartementale eenheden te bemensen zonder dat dit heel veel tijd kost en een goede capaciteitsverdeling binnen de departementen en uiteindelijk de rijksdienst als geheel te realiseren. Om aan deze twee vragen te kunnen voldoen is het wenselijk dat er op zo’n hoog mogelijk niveau geplaatst wordt. Door de plaatsing op een zo hoog mogelijk niveau te plaatsen binnen de departementen moeten nieuw te vormen eenheden gemakkelijker bemenst worden en dient capaciteit zowel in als tussen departementen gemakkelijker te wijzigen zijn. Doel is daarom om de organisatorische flexibiliteit te laten toenemen, zodat de organisatiestructuur gemakkelijker aangepast kan worden. Daarnaast moet er ook geïnvesteerd worden in de kwantitatieve functionele flexibiliteit waardoor verschuivingen in capaciteit mogelijk zijn. Dit alles omarmt verder nog zes voordelen.
Ten eerste, is er geen dilemma meer wat betreft het behouden van de beste mensen door een leidinggevende binnen een departement. Dit is te wijten aan het feit dat de personeelsverantwoordelijkheid op een hoger niveau is belegd. De uitwisseling naar andere departementen kan overigens wel lastig blijven, omdat het zo kan zijn dat een departement zijn beste mensen wilt behouden. Wanneer dit laatste het geval zou zijn dan is het probleem in ieder geval naar een hoger niveau verschoven waardoor de intradepartementale mobiliteit een vordering zou maken. Dit voordeel richt zich voornamelijk op functionele flexibiliteit aangezien het zich richt op de mobiliteit binnen de rijksdienst.
Ten tweede, neemt de verkokering af aangezien door op het hoogste niveau te plaatsen het belang van de rijksoverheid door de verschillende departementale kokers heen wordt bezien. Hiernaast wordt ook de verkokering binnen departementen tegengegaan. Zoals al eerder beschreven is dit een positieve ontwikkeling aangezien de verkokering bij de rijksoverheid vraagt om een bepaalde mate van flexibiliteit. Deze flexibiliteit heeft dan vooral betrekking op organisatorische flexibiliteit aangezien de structuren flexibeler moeten worden om de verkokering te doorbreken. Zodoende betreft het hier de structurele flexibiliteit die Volberda (1992) in het theoretisch kader heeft geïntroduceerd.
Ten derde, zal hierdoor de wendbaarheid van de rijksoverheid en haar departementen het grootst zijn. Door medewerkers onder de Secretaris-Generaal (SG) te plaatsen kunnen zij geruisloos binnen het gehele departement ingezet worden. De intradepartementale mobiliteit wordt zodoende gestimuleerd aangezien zowel de kwalitatieve als kwantitatieve kant van functionele flexibiliteit wordt verbeterd. Medewerkers zijn namelijk gemakkelijk departementaal breed inzetbaar en de capaciteit van Directoraat-Generaals (DG’s), directies en afdelingen kan gemakkelijk aangepast worden. Daarnaast moet niet vergeten worden dat intradepartementale eenheden ook gemakkelijker bemenst kunnen worden, zodat de organisatorische flexibiliteit ook aan bod komt.

Tevens wordt verondersteld dat door op dit hoogste niveau te plaatsen de interdepartementale mobiliteit ook verbetert. Wanneer dit zo is dan levert dit vanzelfsprekend een bijdrage aan de functionele en organisatorische flexibiliteit. De mobiliteit, de capaciteitsbepalingen en de vormgeving van eenheden strekken zich dan uit tot de gehele rijksoverheid. Dit is natuurlijk alleen nog maar de vraag aangezien een departement er belang bij heeft om zijn beste personeel bij zich te houden. De cultuur, en dus de strategische flexibiliteit, binnen een departement spelen hier dus volgens Volberda (1992) een rol van betekenis. 
Ten vierde, zal de externe inhuur via deze variant het meest gereduceerd kunnen worden. Wanneer de interdepartementale samenwerking in de vorm van interdepartementale mobiliteit succesvol is dan kunnen de kosten voor externe inhuur gereduceerd worden. Departementen kunnen dan namelijk de dure externe krachten gemakkelijker vervangen door medewerkers van andere departementen. Het gaat dan niet alleen om tijdelijke klussen maar ook om echte vacatures. In het kader van de taakstelling kunnen op deze manier ook boventalligen gebruikt worden die anders zonder werk komen te zitten.
Ten vijfde, is er geen problematiek meer binnen een departement rondom de verdeling van FTE’s. Normaal gesproken is het namelijk zo dat op het niveau waar geplaatst wordt ook de personeelsverantwoordelijkheid ligt. Respectievelijk afdelingshoofden, directeuren en hoofden van DG’s trachten zo om zoveel mogelijk capaciteit te bemachtigen, zodat de doelen in de jaarplannen het gemakkelijkst behaald kunnen worden. Door op het hoogste niveau te plaatsen, het SG-niveau, bestaat dit gekibbel niet meer. Dit niveau kan onafhankelijker een integraal beeld vormen en zodoende willekeuriger en onpartijdiger de capaciteit verdelen met het oog op de jaarplannen. Dit wordt ook mogelijk gemaakt aangezien de intradepartementale mobiliteit geen belemmeringen kent door deze vorm van centrale plaatsing.
Ten zesde, en als laatste, kunnen rijksambtenaren op deze manier gemakkelijker een loopbaanstap zetten. Door intra- en interdepartementale mobiliteit mogelijk te maken kunnen rijksambtenaren departementaal- en rijksbreed loopbanen bewandelen. Er zijn dan namelijk geen knelpunten meer om van functie, taak of werkplek te veranderen. Deze mogelijkheid tot loopbanen komt voornamelijk de kwalitatieve functionele flexibiliteit ten goede.
Paragraaf 5.4.3: Het mobiliteitsmechanisme

Het mobiliteitsmechanisme moet ervoor dienen dat de werknemers binnen de rijksdienst zich mobiel kunnen verplaatsen van de ene klus naar de andere. Problematisch hierin is alleen wel dat het nieuw te vormen kabinet en de heroverwegingen met het oog op bezuinigingen waarschijnlijk deze mobiliteit zullen reguleren. Desalniettemin zijn de instrumenten binnen de rijksoverheid voorhanden om mobiliteit te faciliteren. Daarnaast bieden de mobiliteitsmechanismes bij de departementen die op het hoogste niveau plaatsen de mogelijkheid om de momenten van matching gelijktijdig uit te voeren, zodat interdepartementaal ook sneller een match gemaakt kan worden. Zo kan bijvoorbeeld in de toekomst eens per jaar een rijksbrede matching plaatsvinden.
Dit mechanisme dat de mobiliteit moet faciliteren is in het leven geroepen om zowel de interdepartementale mobiliteit mogelijk te maken maar ook om de juiste mensen te vinden die in bepaalde inter- of intradepartementale werkvormen plaats moeten nemen. Zodoende draagt het mobiliteitsmechanisme bij aan enerzijds de functionele flexibiliteit binnen de rijksdienst en anderzijds aan de organisatorische flexibiliteit. Het betreft overigens alle drie de typen van functionele flexibiliteit en heeft zowel betrekking op de kwantitatieve als de kwalitatieve aspecten.
Wenselijk is om de centrale plaatsing op het hoogste niveau te plaatsen aangezien het ultieme doel is om alle rijksambtenaren in dienst te stellen van de rijksdienst en niet meer van de afzonderlijke departementen. Wanneer de matching op dit niveau plaatsvindt zal deze willekeuriger, onafhankelijker en meer arbitrair zijn. Hiermee wordt bedoeld dat vrije capaciteit niet meer aan vriendjes of bekenden van leidinggevenden in de vorm van afdelingshoofden, directeuren of de hoofden van DG’s wordt gegeven voor zover dit het geval is maar dat dit allemaal wordt gefaciliteerd door een zelfstandig mobiliteitsbureau. Dit houdt overigens wel in dat de matching kouder wordt wat inhoudt dat het proces minder persoonlijk wordt aangezien allereerst naar zaken als een CV wordt gekeken.
Paragraaf 5.4.4: Het functiegebouw
De verklaringen voor de inzet van het functiegebouw zijn meervoudig. Zo moet het transparantie en overzichtelijkheid bieden, loopbaanpaden schetsen en bieden, mobiliteit vergemakkelijken en strategische personeelsplanning mogelijk maken. Al deze voordelen zijn eerder ook al geschetst en duidelijk is dat ze een bijdrage leveren aan de functionele en organisatorische flexibiliteit van de rijksdienst. 

De transparantie en overzichtelijkheid door de invoering van het functiegebouw brengt namelijk uniformering met zich mee wat zich uit in het feit dat bij alle departementen dezelfde functiebenamingen worden gehanteerd wat voorheen niet het geval was. Dit brengt met zich mee dat loopbaanpaden rijksbreed duidelijker en inzichtelijker gemaakt worden voor werknemers. Zodoende levert dit dus een bijdrage aan de functionele flexibiliteit. Het gaat dan specifiek om de kwalitatieve functionele flexibiliteit aangezien loopbanen zich focussen op het veranderen van takenpakket of functie om werknemers zich te laten ontwikkelen.
Verder levert de al eerder aangehaalde uniformiteit binnen de rijksdienst door de komst van het functiegebouw ook een bijdrage aan de mobiliteit. Vanuit het perspectief van de individuele rijksambtenaar biedt het voordelen qua ontwikkeling wat automatisch de organisatie ten goede komt. Maar vanuit het perspectief van de organisatie, de departementen dus, is het natuurlijk aangenaam dat zij vacatures of intra- en interdepartementale eenheden gemakkelijk kunnen bemannen met mensen vanuit de rijksoverheid. 
Paragraaf 5.4.5: De toekomst

De laatste verklaring voor dynamisch organiseren is dat door het nog nieuw te vormen kabinet en de verschillende heroverwegingen flinke bezuinigingen doorgevoerd gaan worden. Een voordeel van dynamisch organiseren is dat er ook bezuinigd kan worden op bijvoorbeeld externe inhuur. Tevens is de kans groot dat de politiek steeds vaker gebruik wilt gaan maken van interdepartementale werkvormen. Dynamisch organiseren creëert natuurlijk de juiste voorwaarden hiervoor. Door deze vorm van organiseren kunnen namelijk werkvormen als programmaministeries, hubs en projectteams sneller bemenst en gevormd worden. Daarnaast kunnen door de matching die dynamisch organiseren met zich meebrengt ook vacatures en tijdelijke klussen gemakkelijker en sneller ingevuld worden.

Het toekomstbeeld sluit zodoende goed aan bij dynamisch organiseren en de ideeën hieromheen. Het kan namelijk ingezet worden om de kosten te drukken. Dit is naar alle waarschijnlijkheid ook noodzakelijk aangezien het nieuw in te stellen kabinet flink gaat bezuinigen. De kans is daardoor groot dat de departementen een nieuwe taakstelling opgelegd gaan krijgen. Zoals al eerder in dit onderzoek is bevestigd kan interdepartementale mobiliteit hier een oplossing voor bieden. Aangezien dynamisch organiseren de mobiliteit verbetert kan het een bijdrage leveren aan de kostenreductie die waarschijnlijk de komende kabinetsperiode gerealiseerd moet gaan worden.
Verder is de kans ook aanzienlijk dat het komende kabinet vaker gebruik wilt gaan maken van interdepartementale werkvormen. Van belang is dan dat deze eenheden snel en gemakkelijk gevuld en gevormd kunnen worden met de juiste mensen binnen de rijksoverheid. De organisatorische flexibiliteit is hierbij dus van vitaal belang. In het bijzonder is de structurele flexibiliteit dan van betekenis. Wanneer de interdepartementale mobiliteit in orde is draagt dit vanzelfsprekend bij aan de bemensing van dit soort eenheden.
Als laatste is er natuurlijk altijd tijdelijk werk beschikbaar en staan er vacatures open. Door dynamisch te organiseren kan er gemakkelijk uitwisseling tussen departementen plaatsvinden waardoor tijdelijke klussen en vacatures intern binnen de rijksoverheid gevuld kunnen worden. Het betreft hier dan dus de kwantitatieve functionele flexibiliteit aangezien capaciteit van binnen de rijksdienst aangetrokken kan worden om een lege plek te vullen binnen diezelfde rijksdienst.
Hoofdstuk 6: Evaluatie van de maatregelen
Paragraaf 6.1: Introductie
Het PVR heeft als doel om een betere rijksdienst te realiseren die minder functies behelst. Het is dus van belang dat er doelmatiger gewerkt gaat worden maar ook dat sommige taken heroverwogen worden om te bezien of deze nog wel van belang en nodig zijn. Om dit te realiseren zijn er een aantal doelstellingen opgesteld waarvan enkele een verband houden met dit onderzoek. Zo wilt het PVR een rijksdienst creëren die snel, juist en ontkokerd reageert op vragen vanuit de maatschappij in de vorm van uitdagingen en behoeften. Daarnaast moet deze rijksoverheid minder regels en procedures produceren, zodat de administratieve lasten afnemen (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2007a: 6).
Het sneller, adequater en ontkokerder reageren op invloeden vanuit de maatschappij en politiek kan dus gezien worden als het beter maken, of verbeteren, van de rijksdienst. Dynamisch organiseren speelt hierop in en tracht om bijvoorbeeld intra- en interdepartementale werkvormen sneller te bemensen, zodat problemen vanuit de externe omgeving eerder opgepakt kunnen worden. Het reduceren van de administratieve lasten heeft verband met de term minder uit het PVR. Het mag dus duidelijk zijn dat de projecten rondom administratieve lastenverlichting en dynamisch organiseren vanuit het PFALPR een waarneembare relatie hebben met het PVR. Nu is het alleen nog te bezien of deze projecten ook een bijdrage hebben geleverd aan de gezamenlijke doelen die het PFALPR en het PVR er op nahouden. 
In dit derde, en tevens laatste, empirische hoofdstuk zullen de maatregelen vanuit het PFALPR geëvalueerd worden. Specifiek wordt hierbij gekeken naar de maatregelen omtrent de administratieve lastenverlichting en dynamisch organiseren. Bij de administratieve lastenverlichting worden de drie afzonderlijke projecten doorgelicht, terwijl bij dynamisch organiseren de drie bouwstenen onder de loep worden genomen. Afsluitend wordt er nog een koppeling gemaakt met het theoretisch kader inzake motieven en voordelen enerzijds en nadelen en dilemma’s anderzijds. Uiteindelijk moet dit hoofdstuk er in slagen om een antwoord te geven op de derde deelvraag, namelijk: gaan deze maatregelen ook daadwerkelijk leiden tot een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid?
Paragraaf 6.2: Administratieve lastenverlichting
In het Secretarissen Generaal Overleg (SGO) is in 2006 gerept over een ontwikkeling waardoor alle rijksambtenaren in dienst treden van de rijksdienst en niet meer in dienst van de afzonderlijke departementen (Secretarissen Generaal Overleg, 2006: 7). In een andere notitie is hier vervolgens op doorgegaan (Secretarissen Generaal Overleg, 2007: 1). Uiteindelijk bleek dat de toenmalige minister van het BZK hier niet aan wilde aangezien deze de verwachting had dat alle personeelsverantwoordelijkheid dan op haar bordje terecht zou komen. Wel gaf ze aan dat ze de administratieve lasten omtrent interdepartementale mobiliteit wilde wegnemen aangezien ze veronderstelde dat de interdepartementale mobiliteit dan zou toenemen. Volgens geïnterviewden was dit een typisch beleid wat bekend stond als no regret zonder enkel politiek risico. Dit houdt in dat je met dat beleid geen risico loopt aangezien iedereen voorstander is.
Geïnterviewden gaven aan dat het wegnemen van de administratieve lasten helemaal geen prikkel of stimulans was voor interdepartementale mobiliteit. Deze weergave wordt ondersteund door de verschillende schriftelijke bronnen die geraadpleegd zijn. Hierin komt namelijk duidelijk naar voren dat de projecten omtrent de administratieve lastenverlichting randvoorwaardelijk van aard zijn en zodoende geen direct effect hebben op de interdepartementale mobiliteit. De interventies konden beter gezien worden als randvoorwaarden vanuit de personeelskant om interdepartementale mobiliteit mogelijk te maken. Desalniettemin waren de projecten, of interventies, betreffende administratieve lasten wel belangrijk aangezien uit de nota’s van het SGO werd gerept dat medewerkers mobiel moeten zijn. De redenen hierachter waren dat het minder verkokering zou veroorzaken en het ook een bijdrage kon leveren bij bezuinigingen. Geïnterviewden zijn desalniettemin van mening dat achter mobiliteit ook een individueel doel moet zitten, zoals ontwikkeling. Mobiliteit moet dus niet uitmonden in het wisselen van mensen, omdat ze gewisseld moeten worden.
Het PVR gaf nog meer aandacht en noodzaak aan de projecten van administratieve lastenverlichting op het gebied van fiscale wetgeving, overdracht van personeelsgegevens en detacheringen. Aangezien de SG die het programma trok weg is gegaan is de noodzaak voor de projecten langzaamaan ook weggeëbd. Vastgesteld kan worden dat de drie projecten een meer symbolische en randvoorwaardelijke aard hadden dan een puur inhoudelijke om meer interdepartementale mobiliteit te verwezenlijken. Daarnaast is in de loop der tijd gebleken dat het plaatsen van alle rijksambtenaren onder de rijksoverheid simpelweg niet reëel en haalbaar is.
In dienst van de rijksoverheid is volgens sommige respondenten desalniettemin wel mogelijk maar nog niet binnen twee volle kabinetsperiodes. Het openbreken van de departementale grenzen is op dit moment simpelweg nog een stap te ver. Daarnaast moeten er ook nog veel zaken, zoals regelgeving, binnen de rijksoverheid geharmoniseerd en geüniformeerd worden. Van belang is tevens dat naast de randvoorwaarden ook stappen gemaakt gaan worden op het gebied van cultuurverandering.

De respondenten zijn overigens allen van mening dat de projecten omtrent administratieve lastenverlichting van belang zijn. Het geeft namelijk minder rompslomp wat betreft personeelsactiviteiten door ondermeer ontwikkelingen op het gebied van ICT en het imago van de bureaucratische rijksoverheid neemt zodoende ook af. Verder bevestigt iedereen het beeld dat het wegnemen van administratieve lasten niet aanzet tot interdepartementale mobiliteit maar dat het hiervoor wel de randvoorwaarden schept. Overigens is een enkele geïnterviewde van mening dat de regels die de administratieve lasten veroorzaken simpelweg overtreden moeten worden. Als voorbeeld werd hierbij gegeven dat het belachelijk is dat je een nieuwe ambtelijke eed moet afleggen als je van het ene departement naar het andere departement verhuist. 
Bij de implementatie van de verschillende projecten omtrent administratieve lastenverlichting is het belangrijk dat P een systeem gebruikt wat het vertrouwen heeft van de gebruikers. Daarnaast zouden deze projecten eigenlijk al afgerond en geïmplementeerd moeten zijn met het oog op het nieuwe kabinet. Dit nieuwe kabinet zou wel eens kunnen inhouden dat het aantal ministeries drastisch verminderd waardoor veel rijksambtenaren van departement gaan veranderen. Als dit zonder de administratieve lasten kan plaatsvinden dan levert dit een groot voordeel op.
Verder blijven er voor rijksambtenaren administratieve lasten bestaan die worden veroorzaakt door de verkokering. Ieder departement heeft weliswaar dezelfde lijn met zijn of haar minister maar ieder departement heeft ook zijn eigen regeltjes omtrent het maken van rapportages en begrotingen. Verder gebruiken alle departementen ook andere toepassingen van ICT. Dit maakt het voor mobiele werknemers in het begin bij een nieuw departement niet gemakkelijk. Dit is mede te wijten aan het feit dat er niet zoiets bestaat als een inwerkperiode.
Een laatste noot die geplaatst kan worden is dat de nadelen van administratieve lasten niet opwegen tegen de voordelen die mobiliteit met zich meebrengt. Geen enkele rijksambtenaar laat een overstap naar een ander departement schieten door de administratieve lasten. Hiermee wordt dus nog maar eens aangetoond dat de administratieve lastenverlichting een randvoorwaarde is voor een soepele interdepartementale mobiliteit. Door de administratieve lasten namelijk te verlichten waarvan rijksambtenaren hinder van ondervinden wordt het gemakkelijker om programmaministeries op te zetten of bepaalde organisatieonderdelen van het ene departement naar het andere departement over te hevelen. Maar het is van belang om te beseffen dat administratieve lastenverlichting rijksambtenaren niet stimuleert om zich mobiel op te stellen.
Paragraaf 6.2.1: De fiscale wetgeving

Het project rondom de fiscale wetgeving waarmee rijksambtenaren te kampen hebben heeft niks met een cultuurverandering of gedragsaanpassing te maken. De ambtenaar hoeft zich dus niet aan te passen. Hierdoor is de conformering aan dit project geen probleem aangezien er voor de ambtenaar niks zichtbaars veranderd. Het neemt slechts enkele administratieve lasten weg waar geen enkele rijksambtenaar op tegen is. Daarnaast neemt het ook administratieve lasten voor de werkgever weg aangezien al het rijkspersoneel nu onder één en dezelfde samenhangende groep inhoudingsplichtigen hangt.

Een belangrijk punt is hierbij wel dat dit project de interdepartementale mobiliteit niet stimuleert. Het is slechts een middel om een overstap van het ene departement naar het andere departement te vergemakkelijken. Daardoor kan dit project als een randvoorwaarde gezien worden om interdepartementale mobiliteit te faciliteren. Zodoende draagt het bij aan het droombeeld dat alle rijksambtenaren in de toekomst in dienst van de rijksdienst zijn.
Geïnterviewden zien het eigenlijk als een schande dat deze maatregelen nu pas zijn getroffen. Datzelfde geldt voor de maatregelen rondom de overige administratieve lasten. Men vindt het namelijk normaal dat straks niemand meer zijn of haar personeelsgegevens of belastinggegevens opnieuw hoeft in te vullen. Zelfs bij de medezeggenschap bestaat geen enkele twijfel. Het wegnemen van deze fiscale belemmeringen is juist en hierover bestaan geen problemen. Er is zodoende maar weinig eer aan deze projecten te behalen aangezien iedereen de resultaten als iets uiterst normaals en vanzelfsprekends beschouwd.
Paragraaf 6.2.2: Overdracht van personeelsgegevens

De huidige situatie geeft aan hoe verkokerd de rijksoverheid is. Het is namelijk zinloos om continue de hele papierwinkel opnieuw in te vullen en de procedure van ontslag en aanstelling door te gaan wanneer je een overstap maakt van het ene ministerie naar het andere ministerie. Deze papierwinkel bestaat overigens uit achttien verschillende formulieren. Hierbij komt dat je als mobiele medewerker vaak zelf ook veel formulieren weer moet opvragen.  Het maakt zodoende niet uit of je in dienst treedt bij een ander departement of verkast naar de private sector. Tevens is het ingewikkeld, omdat bij ieder departement de ondersteuning vanuit de personeelsafdeling verschillend is. Bij het ene departement is de ondersteuning heel beperkt en wordt verwacht dat de medewerker alles zelf doet en bij het andere departement is de service veel beter.

De overdracht van personeelsgegevens is een project dat qua vorm veel lijkt op het hierboven beschreven project van fiscale wetgeving. Ambtenaren merken er weinig van behalve dat enkele administratieve lasten voor hen vervallen. Zodoende kan dit project ook als een pure randvoorwaarde gezien worden wat betreft interdepartementale mobiliteit. Het project levert hiernaast nog wel een efficiëntieslag op aangezien er minder tijd in de administratie gestopt hoeft te worden. 
Respondenten zijn van mening dat men op de goede weg is met de overdracht van personeelsgegevens en één samenhangende groep inhoudingsplichtigen. Toch zijn zij van mening dat de uniformiteit binnen de rijksdienst nog veel te winnen heeft. Als voorbeeld wordt aangegeven dat het vreemd is dat de verschillende departementen allemaal verschillende zorgverzekeraars aan zich verbonden hebben. Andere voorbeelden zijn de verkokering rond het Invaliditeitspensioen Aanvullingsplan (IPAP), de reisverzekering, de telewerkregeling en de overwerkregeling. Door deze zaken ook te uniformeren wordt de interdepartementale mobiliteit nog verder vergemakkelijkt.
De conservatieve delen van de medezeggenschapsorganen van de verschillende departementen en de rijksoverheid volgen dit project wel met argusogen. Het is namelijk van belang dat alleen noodzakelijke gegevens worden overgegeven. Daarbij moeten deze gegevens goed beschermd worden en mag de privacy van de rijksambtenaar niet in gevaar gebracht worden. De persoonsgegevens moeten dus met een ordentelijke en zorgvuldige manier behandeld worden. Verder is het ook van belang dat de personeelsdossiers in hun geheel overgaan naar het nieuwe departement bij een overstapping en dat er geen delen achterblijven bij het oude ministerie. Alleen de juiste en hiertoe bevoegde personen mogen de gegevens inzien. Tot slot is het van belang dat alle medezeggenschapsorganen van de verschillende departementen het eens zijn over dit project wat betreft privacy anders kan er geen besluit komen. Consensus tussen deze organen is daarom van belang voor het slagen van dit project. De medezeggenschapsorganen hebben zodoende dus de macht om dit project ernstig te frustreren.
Paragraaf 6.2.3: Detacheringen

Een groot obstakel bij detacheringen is het feit dat er geen standaardcontract is en geen vaste vorm van verrekening. Dit zorgt standaard voor de vraag vanuit de uitlenende organisatie om een contract en deze vraag wordt weerkaatst door het inlenende departement. Het is zodoende dus vaak niet duidelijk en helder wie het contract opstelt. Een bijkomstigheid hiervan is dat dus alle detacheringscontracten verschillen van elkaar. De rechtspositie van de gedetacheerde medewerker is hierbij dus ook altijd anders. Voorbeelden van zulke verschillen zijn dat er andere jubileumregelingen worden gehanteerd bij de departementen en je soms wel en soms geen mobiele telefoon krijgt van een inlenend departement. 

Doordat er geen standaardovereenkomst is zijn detacheringen ook zeer arbeidsintensief. Tevens moeten er zeer goede afspraken gemaakt worden met de inlenende en uitlenende organisatie. De medewerker moet namelijk weten of hij na afloop van de detachering nog terugkan naar zijn vaste departement en welke taken hij of zij gaat uitvoeren bij het nieuwe departement. Van belang is dus dat de rechtszekerheid van de rijksambtenaar gewaarborgd wordt. 
De taakstelling die op alle ministeries is gelegd door het PVR heeft een groot effect op het detacheren van personeel. Vaak wilt het personeel wel gedetacheerd worden maar zit een departement hier niet op te wachten. Dit is te verklaren vanuit het feit dat iemand die gedetacheerd wordt niet ingezet kan worden op het eigen departement maar wel meetelt in de taakstelling van dat eigen departement. Zodoende willen departementen wel graag mensen van andere departementen inlenen aangezien zo de capaciteit toeneemt zonder dat deze extra capaciteit wordt meegenomen in de taakstelling. Ministeries en de betrokkenen leidinggevenden gaan dus alleen akkoord met detacheringen als dit voor hen ook een voordeel heeft. Voor de taakstelling, zo’n drie jaar geleden, werd er veel gemakkelijker omgegaan met detacheringen door ministeries aangezien er geen financiële druk op hen lag.
De administratieve lasten die bestaan rondom detacheringen worden zodoende tegenwoordig vaak als schijnexcuus gebruikt om medewerkers niet uit te lenen aan een ander departement. Daarbij komt dat leidinggevenden vaak een soort van territoriumdrift hebben. Ze willen hun eigen capaciteit namelijk zo groot mogelijk houden. De verklaring hierachter is tweeledig. Enerzijds wilt een leidinggevende alle taken die in het jaarplan zijn opgenomen kunnen oppakken. Anderzijds bestaat de angst dat wanneer er capaciteit wordt ingeleverd door middel van een detachering deze nooit meer terugkomt, zodat het territorium en de macht van een leidinggevende ook afneemt.
Om deze territoriumdrift tegen te gaan is het van belang dat er geïnvesteerd gaat worden in de cultuur waarin de rijksoverheid opereert. Hiermee wordt bedoeld dat de rol van de overheid heroverwogen moet worden. Dit was tevens één van de kernpunten van de nota om alle rijksambtenaren in dienst van de rijksoverheid te stellen (Secretarissen Generaal Overleg, 2006: 3). Bij dit kernpunt gaat het niet zozeer om de kwaliteit van de dienstverlening maar meer over de kwantiteit van het takenpakket. De rijksoverheid moet functioneren in haar zuivere rol, zodat aan de bezuinigingen voldaan kan worden. Een voorbeeld dat dit beeld illustreert gaat over het beleid rondom sociale vernieuwing. Dit beleid is belegd bij de gemeentes maar komt af en toe ook weer op de agenda van het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW). Dit ministerie doet zodoende dubbelwerk waardoor de capaciteit niet optimaal benut wordt. Verder is het ook belangrijk dat de politiek ook op de hoogte is van wat wel en niet mogelijk is. Een hedendaags vraagstuk wat zich hierop toespitst is het eventueel inbinden van het aantal vragen vanuit de politiek die de ambtenarij moet beantwoorden en waar veel tijd in gaat zitten.
Een heel ander probleem bij detacheringen is dat de gedetacheerde medewerkers uit beeld zijn bij hun uitlenende departement. Dit houdt zodoende in dat er geen loopbaan- of startgesprek meer is en dus ook geen functioneringsgesprek (FG) of beoordelingsgesprek (BG). Tevens beschikt deze medewerker niet meer over een toegangspas en e-mailadres van zogenaamde moederdepartement. Ze zijn dus afgesloten van bepaalde informatie van hun moederdepartement. Daarnaast bestaat er bij deze medewerkers ook de angst of er nog wel werk voor hun is bij hun uitlenende departement met het oog op de taakstelling. Dat mensen uit beeld zijn verergerd dit alleen maar. Het is op dit moment dus een risico om gedetacheerd te worden. In de toekomst zou een uitlenende medewerker dus meegenomen moeten worden in de personeelscyclus van het inlenende departement. Op deze manier kan het inlenende departement informatie die voortkomt uit de personeelscyclus doorspelen aan het uitlenende departement.
Verder gaf een geïnterviewde ook aan dat het doel van detacheringen gaandeweg uit het oog is verloren. Doelen van detacheringen kunnen betrekking hebben op de loopbaan van een medewerker, het leerproces dat een medewerker meemaakt of de competenties van een medewerker die op een bepaald moment elders nodig zijn. Deze doelen worden in de contracten te weinig expliciet gemaakt. Volgens deze respondent zijn detacheringen slechts zinvol wanneer een departement te kampen heeft met medewerkers die bijvoorbeeld langdurig ziek zijn of op zwangerschapsverlof gaan. Bij het departement van de respondent is het overigens ook zo dat uitgeleende personen lastiger kunnen terugkomen wanneer ze meer dan een half jaar uit beeld zijn. Sommige respondenten zien detacheringen ook maar als een tijdelijke oplossingen en zien in IP’s of DP’s een betere en meer structurele oplossing. 

Paragraaf 6.3: Dynamisch organiseren

De nota die aangaf dat alle rijksambtenaren in dienst van de rijksdienst moesten treden had vier kernpunten. Drie hiervan hadden nauwelijks een verbinding met dynamisch organiseren. Deze kernpunten waren overigens het beter afstemmen van beleid en uitvoering, het duidelijk maken wie waar verantwoordelijk voor was en het verbeteren van de relatie tussen politici en ambtenaren. Het andere kernpunt dat ging over het ontwikkelen van een flexibele organisatie rondom problemen heeft wel een duidelijke relatie met dynamisch organiseren. Doel van dit kernpunt was om adequater en sneller te kunnen inspelen op opdoemende maatschappelijke vraagstukken (Secretarissen Generaal Overleg, 2006: 3 – 4).

Toen dynamisch organiseren als project werd gestart binnen het BZK is hiervoor een projectleider gehaald vanaf het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW). Bij het OCW waren ze namelijk al heel erg ver op weg met het fenomeen van dynamisch organiseren. De bouwstenen van centrale plaatsing, het mobiliteitsmechanisme en het functiegebouw waren dus al bij het OCW eerder in gebruik genomen. In eerste instantie moest dynamisch organiseren het in dienst stellen van alle rijksambtenaren onder de rijksdienst mogelijk maken en moest het de interdepartementale mobiliteit verbeteren. Uiteindelijk is het idee van het in dienst stellen van de rijksdienst net als bij de administratieve lastenverlichting tot op heden onmogelijk gebleken. 
De medezeggenschap in de vorm van DOR’en speelde een belangrijke rol bij het inwerking stellen van dynamisch organiseren en de introductie hiervan. Zij moesten namelijk, evenals de vakbonden, akkoord gaan met de ideeën van de verscheidene departementen. Enkele van deze DOR’en stelden eisen aan de introductie van dynamisch organiseren. Deze eisen bestonden in de vorm dat er geen mensen ontslagen mochten worden, dat mensen na de invoering mobiel konden zijn, de burger er geen last van mocht hebben, de organisatie zelf er beter van moest worden en dat de medewerkers er uiteraard baat bij moesten hebben. Het belangrijkste punt was overigens dat de veiligheid van de rijksambtenaar gewaarborgd zou blijven. In het kader van deze veiligheidsmaatregelen hebben sommige departementale medezeggenschapsorganen de plaatsing op het niveau van de SG tegengehouden. Hierbij was het eveneens vaak het geval dat de hoofden van DG’s druk uitoefenden op de SG aangezien ze bang waren dat zij minder macht zouden krijgen door het hoger centraal plaatsen van medewerkers.
Een belangrijke reden voor dynamisch organiseren heeft te maken met de trend dat er binnen de rijksdienst steeds vaker tijdelijke werkvormen, zoals themadirecties of programma’s worden opgestart. Verwachting is dat deze trend verder doorgezet zal worden door het nieuw te vormen kabinet. Deze werkvormen moeten snel bemenst worden door mensen uit verschillende disciplines of domeinen. Door dynamisch te organiseren kunnen deze werkvormen sneller gevuld worden met de mensen met de juiste capaciteiten. Vaak gaat het hier dan over beleidsmedewerkers. Om dit alles goed te organiseren is het van belang dat het nieuwe kabinet kenbaar maakt welke programma’s en thema’s centraal staan de komende vier jaar en hieraan moeten activiteiten en doelen gehangen worden, zodat de juiste mensen in de betreffende werkvormen zitting kunnen nemen. Het procesmanagement hiervan is dus van groot belang voor het slagen van dynamisch organiseren.
Daarnaast kan door dynamisch organiseren gemakkelijker een aanpassing doorgevoerd worden in de capaciteitsverdeling binnen een departement. Tevens neemt de bezettingsgraad van werknemers ook toe aangezien ze van werk naar werk stromen. Wanneer een project of programma is afgerond stromen ze door naar een volgende klus. Medewerkers die bezig zijn aan reguliere dossiers hebben het soms heel erg druk maar in tijden van bijvoorbeeld het zomerreces kunnen ze amper verder werken aan het dossier. Dynamisch organiseren geeft zodoende voordelen op het gebied van efficiëntie. 
De bemensing van tijdelijke werkvormen zal met behulp van dynamisch organiseren dus soepeler verlopen. Een ander voordeel is dat medewerkers zich voor werk kunnen aanmelden waarin zij inhoudelijk geïnteresseerd zijn. Voor de uitlenende leidinggevende kan het weliswaar heel vervelend zijn aangezien zijn of haar capaciteit afneemt, terwijl de workload even hoog blijft. Van belang is om een leidinggevende ook in zijn of haar workload te ontzien wanneer medewerkers worden afgestaan aan tijdelijke werkvormen, zoals projectdirecties en themaprogramma’s. Overigens wordt hier het probleem van territoriumdrift niet mee verholpen.
Een makke van het project is dat het geen cultuurverandering teweeg gebracht heeft, terwijl dit belangrijk is om het project tot een succes te maken. De cultuur binnen de rijksdienst is namelijk voorwaardelijk voor het slagen van dynamisch organiseren. Zonder een juiste cultuur kan het project van dynamisch organiseren namelijk nooit volledig gerealiseerd worden. Zo moeten de rijksambtenaren allen goed geïnformeerd worden over de voor- en nadelen van dynamisch organiseren, moet er vervolgens draagvlak gecreëerd worden en moeten leidinggevende ook sturing gaan geven via de principes die ten grondslag liggen aan dynamisch organiseren.  De territoriumdrift moet dus naar de achtergrond verdwijnen. Leidinggevende nemen namelijk een voorbeeldfunctie in en als zij verzaken zal het hieronder vallende personeel ook niet gemotiveerd zijn om zich bijvoorbeeld mobiel op te stellen. Leidinggevende moeten zodoende afgerekend worden op ondermeer resultaten op het gebied van de mobiliteit van zijn of haar personeel. Leidinggevende zullen daarom hun personeel ook motiveren om zich breed inzetbaar op te stellen. Opmerkelijk is overigens wel dat uit verschillende interviews is gebleken dat deze cultuur bij enkele departementen ook steeds meer vorm krijgt als de tijd verstrijkt. Desalniettemin is dit niet structureel bij alle departementen het geval.
Paragraaf 6.3.1: De centrale plaatsing

Een respondent waarbij sinds twee jaar op DG-niveau wordt geplaatst gaf aan dat deze plaatsing de capaciteitsverschuivingen binnen een departement vergemakkelijkt. Een vereiste hiervoor is wel dat medewerkers en de medezeggenschap het gevoel van veiligheid en transparantie moeten hebben wat betreft de plaatsing. De organisatie heeft hier dus baat bij aangezien het op deze manier gemakkelijker bepaalde tijdelijke werkvormen kan bemensen. Voor medewerkers is de centrale plaatsing ook voordelig geweest. Ze kunnen namelijk niet ontslagen worden met het oog op de taakstelling en worden naar ander werk begeleidt wanneer ze tot boventallige zijn verklaard. 
Boventalligen worden tegenwoordig namelijk als geschikt of geschiktmakend gerangschikt. De eerste categorie kan direct aan de slag en de tweede categorie kan met behulp van een opleiding of cursus aan de slag. Verscheidene departementen hebben namelijk een bepaald deel van het salarisbudget opengesteld voor opleidingen, scholing en begeleiding om zo boventalligen aan een andere baan te helpen. Dit budget wordt desalniettemin maar weinig gebruikt. Dit komt, doordat de communicatie hierover niet bijster goed is maar ook deels door de taakstelling. Deze legt de organisatie zo’n werkdruk op dat er simpelweg geen tijd is voor zaken als om- of bijscholing. Deze tweede categorie wordt vaak ook nog begeleidt door een zogenaamde mobiliteitsmanager. 
Voor de burger is er op het eerste gezicht geen voordeel te behalen met het centraal plaatsen van rijksambtenaren maar niets blijkt minder waar. Voorheen hadden directies namelijk ieder hun eigen juristen en economen aan de beleids- en uitvoeringskant. De ministeries die op een hoger niveau zijn gaan plaatsen hebben deze kanten weten samen te voegen waardoor er doeltreffender en doelmatiger gewerkt kan worden. Dit brengt minder kosten met zich mee waardoor belastinggeld van de burger besteedt kan worden aan belangrijke maatschappelijke zaken waar de burger ook baat bij heeft.
Echter is plaatsing op DG-niveau volgens deze respondent wel het hoogst haalbare aangezien het personeel zich ergens mee wilt identificeren. Door te plaatsen op het niveau van de SG kan het personeel zich niet meer op een bepaald beleidsterrein van het departement richten en hiermee een binding krijgen. Daarnaast brengt het voor medewerkers te veel onzekerheid mee over waar zij terecht kunnen komen. 
Wanneer het niveau van centrale plaatsing niet hoog genoeg is om een intradepartementale overstap mogelijk te maken dan kan tussen bijvoorbeeld DG’s ook gedetacheerd worden. Natuurlijk werk je op deze manier wel enkele lasten in de hand aangezien deze intradepartementale detacheringen niet nodig zijn als op het niveau van de SG wordt geplaatst. Daarnaast rest de vraag waar binnen het departement de FTE dan vervalt met het oog op de taakstelling. Wanneer je op het niveau van de SG centraal gaat plaatsen kunnen mensen ook vrijelijk bewegen tussen DG’s en aangezien deze organisatieonderdelen vaak al ernstig van elkaar verschillen kan dit voor mobiel ingestelde rijksambtenaren al een mooie overstap zijn. Het gaat hun er namelijk om dat ze ander werk krijgen te doen in een andere omgeving.
De mobiliteit tussen DG’s is wel lastig te noemen aangezien de DG’s allen de beschikking krijgen over minder formatieplaatsen en het komende kabinet de bezuinigingen sowieso gaat doorzetten. Dit geeft obstakels voor de mobiliteit. Een respondent gaf aan dat in het eerste jaar van het ingevoerde dynamisch organiseren zo’n 30% van functie verwisselde en in het tweede jaar lag dit op twintig procent. Door de taakstelling zijn deze cijfers overigens drastisch verlaagd. Om de mobiliteit toch te kunnen behouden is een concept als ruilen in het leven geroepen. DG’s ruilen dan één op één een medewerker, zodat het geen effect heeft voor de taakstelling. Een andere oplossing is een ruil in de vorm van een carrousel waaraan verschillende departementen deelnemen. Het is namelijk niet altijd mogelijk dat tussen departementen of binnen een departement één op één geruild kan worden. Via een carrousel schuiven de medewerkers ieder een departement op, zodat er eveneens geen effect te merken is voor het aantal formatieplaatsen. Deze alternatieve manieren van mobiliteit zijn ook een belangrijk speerpunt in het nieuwe thema wendbaarheid wat wordt opgezet binnen de DOPR.

Een respondent gaf ook aan dat het type organisatie van belang is om over te gaan op een bepaalde vorm van centrale plaatsing. Bij uitvoeringsorganisaties is de controle van leidinggevende normaliter groter dan bij beleidsmedewerkers. Dit komt, omdat beleidsmedewerkers vaker over een grotere mate van beleidsvrijheid beschikken dan inspecteurs of toezichthouders. Beleidsdepartementen zouden dus moeiteloos op SG-niveau geplaatst kunnen worden, terwijl dit bij uitvoeringsorganisaties wel eens lastig kan zijn. 
Hiernaast zijn er natuurlijk ook wat negatieve zaken te bestempelen aan centrale plaatsing op SG-niveau. Zo verdwijnt het integrale management, krijgen leidinggevenden minder invloed op hun personeel wat weerstand met zich meebrengt en twijfelt de ondernemingsraad (OR) aangezien de veiligheid van ambtenaren in het geding kan komen. Tevens zal deze vorm van centrale plaatsing het ingewikkeldste mobiliteitsmechanisme met zich meebrengen wat ook inhoudt dat de rondes omtrent matching het langst duren. Iets anders wat dynamisch organiseren tegenwerkt is het systeem van LIFO waarbij vaak de jongste mensen eruit vliegen door de taakstelling die juist over een aantal jaar bij de vergrijzing hard nodig zijn. Eveneens kan het zo zijn dat onder deze jonge mensen experts zitten die onmisbaar zijn. Het zou dus verstandig zijn om een bepaalde uitzonderingsregel te maken op het systeem van LIFO.
Bij centrale plaatsing is het overigens van groot belang dat men buiten de eigen kaders kijkt. Voorheen was dit bij leidinggevenden nogal eens een probleem. Men wilde namelijk met de eigen capaciteit en de eigen mensen werken en was niet bereidt om te denken in het belang van het departement. Deze cultuur is nu bij sommige departementen nog steeds aanwezig maar bij sommige departementen ook niet. Daarbij kan de cultuur ook nog wel eens tussen verschillende DG’s verschillen. Daarnaast is het natuurlijk vanzelfsprekend van belang dat medewerkers ook meegaan in de cultuurverandering, zodat zij ook bereidt zijn om breed ingezet te worden. De structuur van het centraal plaatsen kan dan heel snel opgezet zijn bij de cultuurverandering is er toch meer tijd nodig en hier moet rekening meegehouden worden. Iedereen moet zich namelijk langzaamaan kunnen gaan vinden in de nieuwe werkomgeving en cultuur van werken.

Wanneer de centrale plaatsing wordt doorgetrokken naar, naast de beleidskern, de uitvoeringsorganisaties dan kan mobiliteit wel een probleem gaan worden. De fysieke locaties van de verschillende eenheden kunnen dan problemen gaan geven aangezien niet iedereen bereidt is om verder te reizen dan voorheen het geval was. Voordeel is wel dat het aanbod van werk groter is en dat je boventalligen ook gemakkelijker aan werk kan helpen. Wanneer uitvoeringsorganisaties gekoppeld worden aan het moederdepartement wat betreft mobiliteit dan zijn er wel enkele maatregelen getroffen. Zo moet flexwerken bijvoorbeeld mogelijk zijn om enige compensatie wat betreft reistijd te maken. In de praktijk blijkt het overigens lastig voor sommige functies om te flexwerken. Een inspecteur moet namelijk de deur uit en kan geen inspectie doen vanuit huis.
Sommige geïnterviewden zijn zelfs van mening dat centrale plaatsing helemaal niet nodig is. Volgens hen kan veel gewonnen worden op het gebied van de cultuur die leeft op een departement. Leidinggevende moeten sturen op prioriteiten en wanneer een maatschappelijk probleem zich voordoet moeten zij kunnen inzien of dit hun prioriteit verdient. Vaak wordt deze prioriteit hun door de politiek opgelegd. Vervolgens moeten leidinggevende hun personeel kunnen motiveren om buiten hun eigen kaders en takenpakket te kijken, zodat ze willen deelnemen aan tijdelijke werkvormen als projectdirecties die zijn ingesteld om een dergelijk probleem aan te pakken. Hierbij is het natuurlijk van groots belang dat leidinggevenden dan ook buiten hun eigen taken durven te denken om zodoende medewerkers af te staan.
Paragraaf 6.3.2: Het mobiliteitsmechanisme

Wanneer men de doelstelling blijft volgen dat iedereen in dienst van de rijksdienst moet treden dan kleven hier risico’s aan. Niet alleen is het lastig om werknemers enthousiast te maken voor het werk aangezien ze op ieder beleidsterrein ingezet kunnen worden. Daarnaast is het voor het mobiliteitsmechanisme van belang dat de kennis en bekwaamheden van het personeel nauw in de gaten worden gehouden, zodat dit personeel op de juiste plaats ingezet kan worden. Het in de gaten houden van het personeel is een grote uitdaging en kan een groot risico zijn aangezien het misschien op dit moment niet haalbaar kan blijken.
Een dusdanig instrumentatrium waarin de beschikbaarheid, competenties en bekwaamheden van rijksambtenaren is opgenomen ontbreekt nog. Zodoende kan de potentiaal van de rijksdienst nog niet ten volle worden gebruikt. Het functiegebouw helpt hier overigens wel bij aangezien dit het mogelijk maakt om medewerkers te vergelijken en eveneens te spiegelen aan bepaalde eisen die een klus met zich meenemen.

Om toch een goed beeld te kunnen krijgen van de kennis en bekwaamheden van het personeel worden dingen als personeelsschouwen en vlootschouwen eens in de vier jaar belegd. Zodoende kan bekeken worden welke talenten en competenties een medewerker heeft en welke commitment en contributie een medewerker aan de rijksoverheid levert. Deze informatie wordt besproken met de medewerker zelf. Sommige medewerkers geven aan dat ze toe zijn aan een nieuwe uitdaging in een nieuwe omgeving maar andere willen zich liever specialiseren op een bepaald beleidsterrein, hebben een leeftijd bereikt dat mobiliteit geen functie meer heeft of hebben er simpelweg geen zin in om zich mobiel op te stellen. Uit deze tweezijdige gesprekken komt dan vervolgens naar voren wat een medewerker in de nabije toekomst gaat doen. Tevens bestaat er ook een zogenaamd drie, vijf, zeven jarenmodel wat bij sommige departementen wordt toegepast. In deze jaren wordt telkens overleg gevoerd tussen werknemer en leidinggevende. Vaak is het zo dat iemand na drie jaar nog groeit in de functie, na vijf jaar op het optimum van de functie werkt en na zeven jaar toe is aan verandering. Per ministerie verschilt de manier van het mobiliteitsmechanisme dus nog wel. Zo zijn er ook ministeries die een één, drie, vijf jarenmodel gebruiken en het drie, vijf, zeven jarenmodel beter geschikt vinden voor leidinggevende functies.
Formeel gezien hebben alle departementen een bepaald mobiliteitsmechanisme opgezet. Maar in de praktijk blijkt dat hier nog niet altijd gebruik van wordt gemaakt. Zo komen mobiliteitsstappen ook wel eens voort uit informele contacten met leidinggevenden en rollen deze niet voort uit een FG of iets dergelijks. Zodoende worden vacatures dus niet altijd departementaal openbaart. En af en toe zijn mensen ook van functie verwisseld door een reorganisatie binnenin een ministerie. Overigens zijn de personen die met overstappingen ervaringen hebben wel voorstander van een open proces, zodat alle geïnteresseerde medewerkers zich kunnen inschrijven op een bepaalde functie.
Waar veel departement op inspringen en zich aan conformeren is de vraag om een reductie van de externe inhuur aangezien dit veel kosten met zich meebrengt. Deze vraag is grotendeels afkomstig uit de politiek. Zodoende is de trend bij departementen wel steeds meer zichtbaar dat zij een vacature eerst departementaal proberen te vullen. Dit houdt in dat wanneer er een klus is hier een duidelijke functiebeschrijving van wordt gemaakt waarna de vacature bekend gemaakt word. Vervolgens zoekt een bureau naar geschikte mensen binnenin het departement. Hierbij is het mogelijk dat een leidinggevende gaat dwarsliggen maar dan wordt er in samenspraak met hem of haar een oplossing gevonden. Wanneer dit proces niks oplevert dan wordt er interdepartementaal breed gekeken waarbij voornamelijk IP’s, de MO en F worden benaderd. Als dit ook geen resultaat oplevert mag er pas overgegaan worden op een vacaturestelling of externe inhuur. Om dit proces tot een succes te maken is het van belang dat alle vragen wat betreft capaciteit worden gemeld en zodoende de hier zojuist geschetste weg bewandelen.
Wel moet er een opmerking geplaatst worden bij het mobiliteitsmechanisme. Huidige werknemers kunnen namelijk niet gedwongen worden om zich mobiel op te stellen. Wanneer iemand al tegen zijn pensioen aanhikt is het bijvoorbeeld niet noodzakelijk. Daarnaast zijn er ook mensen die zich willen specialiseren. Desalniettemin peilen sommige ministeries bij sollicitaties wel of mensen open staan voor mobiliteit om hier vervolgens ook op in te spelen. Mensen die dan in dienst treden bij zo’n departement weten waar ze aan toe zijn en zijn dan verplicht om zich mobiel op te stellen, zoals dat ook het geval is bij het Ministerie van Buitenlandse Zaken (BZ).

Het blijkt dat zo’n 80% van de medewerkers openstaat voor mobiliteit en dat twintig procent hier op de één of andere manier moeite mee heeft. Deze laatste groep kadert zichzelf vaak nog in als klassieke ambtenaar die nauwkeurig hun contract volgen met daarin hun takenpakket. De medewerkers die wel openstaan voor mobiliteit komen voornamelijk uit generaties die volgen op de generatie van de klassieke ambtenaar.  Officieel zijn er geen harde instrumenten om aan te geven dat je niet openstaat voor mobiliteit. Maar normaliter wordt hier wel rekening meegehouden. Daarnaast kan het een departement ook niet uitkomen als een expert op een bepaald beleidsterrein zich wilt gaan oriënteren op een andere functie. Dan kan de mobiliteit ook tegengehouden worden. Daarnaast is het af en toe ook onmogelijk om mobiliteit te voorkomen. Te denken valt hierbij wanneer een taak als de ICT wordt uitbesteed aan een privaat bedrijf. Wanneer medewerkers dan niet meewillen zitten ze zelf met een probleem aangezien hun wel werk is aangeboden. Ze kunnen immers meeverhuizen naar de private onderneming.

Deze departementale mobiliteitsmechanismen hebben natuurlijk voordelen maar ook nadelen. Voordeel is dat rijksambtenaren departementaalbreed gematched en ingezet kunnen worden. Maar nadelig is dat je voor zo’n mobiliteitsmechanisme veel mensen nodig hebt om al het personeel van een departement te volgen wat natuurlijk hoge kosten met zich meeneemt. Daarnaast is het zo dat je simpelweg niet een geheel kerndepartement kan overzien aangezien het ontzettend grote organisaties zijn. Verder is het zo dat leidinggevenden sterke spelers blijven. Een duidelijk voorbeeld is dat de hoofden van DG’s erg machtig blijven waardoor een mobiliteitsmechanisme een schijnoplossing is. De hoofden van DG’s blijven namelijk een belangrijke rol spelen bij capaciteitsverdelingen en het in dienst nemen van nieuw personeel.
Een punt van aandacht bij het mobiliteitsmechanisme is dat niet alleen de zogenaamde high potentials worden meegenomen en altijd elke vrijgekomen plek krijgen toegewezen. Het proces moet voor alle medewerkers openstaan, zodat iedereen zich kan ontwikkelen, tevreden is en een meerwaarde in ander werk kan vinden. De kansen moeten dus voor iedereen even groot zijn op dit gebied.
Paragraaf 6.3.3: Het functiegebouw

Het functiegebouw loopt goed door maar heeft wel enigszins vertraging opgelopen. Dit is mede te wijten aan de stroeve gesprekken met de vakbonden. Naar alle waarschijnlijkheid wordt het functiegebouw nu ergens in 2011 opgeleverd en ingevoerd. Door deze invoering zullen er ontzettend veel functieomschrijvingen verdwijnen. Dit zal de uniformiteit en ontkokering van de rijksoverheid ten goede komen.

De uniformering die het functiegebouw met zich meeneemt is een positieve noot. Het zal de overzichtelijkheid van, de vergelijkbaarheid tussen, de herkenbaarheid van en de transparantie binnen de rijksoverheid namelijk verbeteren. Daarnaast bestaat de gedachte dat het loopbaanpaden binnen de rijksoverheid faciliteert. Naast verticale loopbaanstappen moeten nu ook horizontale loopbaanstappen mogelijk zijn, zodat iemand bijvoorbeeld van de beleidskant kan overstappen naar een functie op het gebied van toezicht en handhaving. Maar het zal de flexibiliteit of mobiliteit niet stimuleren. Hiervoor moet de cultuur aangepast worden of een mindshift bewerkstelligd worden. 
Wel kan het imago van de rijksoverheid als werkgever opgevijzeld worden dankzij de komst van het functiegebouw. Het functiegebouw heeft zodoende een grote symbolische functie. Door de uniformering zullen de departementen een gemeenschappelijker beeld uitdragen naar de samenleving. Tevens maakt het functiegebouw ook direct duidelijk naar wat voor soort personeel de rijksdienst op zoek is aangezien het mobiliteit uitdraagt. Desalniettemin moet het functiegebouw niet als instrument gezien worden. Het is eigenlijk een voorwaarde om flexibeler aan de slag te kunnen gaan. 
Verder kan door het functiegebouw bij een klus precies de juiste persoon gezocht worden die aan de juiste functie-eisen voldoet. Zodoende neemt de uitwisselbaarheid, of mobiliteit, toe. Een hierbij komend voordeel is nog dat het zoekgebied voor een vrijgekomen klus door het functiegebouw enorm uitbreidt aangezien meerdere mensen in dezelfde functiegroep komen te zitten. Dit vergroot zodoende de mogelijkheden voor de mobiliteit.  Daarnaast is het een mogelijkheid dat in de toekomst vanuit P opgemaakt kan worden welke kwaliteit er binnen de rijksoverheid aanwezig is en hierop gematched kan worden. 
Waar het functiegebouw voor moet waken is het feit dat het algemener maken van functies na een verloop van tijd weer vraagt om detaillering. Tevens bestaat de gedachte dat het functiegebouw niet zozeer het faciliteren van loopbanen als doel heeft maar juist het ontkokeren van de rijksoverheid. Hierbij komt dat, met het oog op het nieuwe kabinet, departementen ook gemakkelijker gefuseerd kunnen worden aangezien de functies overal gelijk getrokken worden. Zodoende houdt het functiegebouw ook in dat functies voortaan dezelfde beloning krijgen en niet meer verschillen, zoals nu het geval is tussen departementen. Problematisch kan wel worden dat departementen achterstallig onderhoud hebben op hun functies waardoor de invoering aanzienlijk vertraagd kan worden.
Tevens is het interessant om het functiegebouw in het licht te bekijken van de ontwikkelingen op de arbeidsmarkt. Sommige respondenten zijn namelijk van mening dat de loopbaanpaden die het functiegebouw schetst achterhaald zijn. In 2020 zullen namelijk zeven van de tien huidige rijksambtenaren uit dienst getreden zijn. Vier rijksambtenaren zijn dan met pensioen gegaan en de overige drie fungeren tegen die tijd als zelfstandige zonder personeel (ZZP) (Verbond Sectorwerkgevers Rijk, 2010: 7). Het PFALPR mist een strategie van sourcing die hierop aansluit waardoor eventueel problemen rondom de zoektocht naar flexibiliteit kunnen optreden. Van belang is dus dat naar dit onderwerp meer aandacht gaat. Een zogenaamd schillenmodel dat het PRFW onderzoekt zou dan een uitkomst kunnen bieden. Verder zou P een bijdrage kunnen leveren op het gebied van managementinformatie om een strategische personeelsplanning mogelijk te maken (P-Direkt, 2010: 9). Via deze weg zou dan ook ingespeeld kunnen worden op het probleem van de leegloop van de rijksdienst.

Door de vergrijzing zal er dus een grote uitstroom van medewerkers zijn waardoor de verschillende departementen met elkaar vechten om personeel en de loopbanen achtergesteld worden. Departementen willen dan immers al het personeel vasthouden. De vraag naar loopbanen zal overigens bij het personeel wel blijven bestaan maar simpelweg niet meer door de departementen gefaciliteerd worden door hun belang om het personeel vast te houden. Wanneer de rijksambtenaren in dienst van de rijksdienst gesteld worden streef je dit probleem voorbij mits de departementen niet meer afzonderlijk beloond worden voor hun resultaten maar dat de beloning per departement afhangt van het resultaat van de gehele rijksoverheid. 
Hiernaast bestaat de gedachte dat departementen simpelweg te verkokerd zijn om loopbanen te faciliteren. Ze denken immers niet rijksbreed maar slechts departementaalbreed. Daarbij is het zo dat sommige werknemers geen behoefte hebben aan rijksbrede loopbanen maar juist op een specifiek beleidsterrein continue actief willen zijn. Het is namelijk een aannemelijke gedachte dat mensen die veiligheidsonderwerpen interessant vinden niet staan te trappelen om bij het Ministerie van Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit (LNV) aan de slag te gaan op het gebied van akkerbouw. Ook is het een feit dat veel rijksambtenaren in dienst van de rijksdienst getreden zijn vanwege de zekerheden. Met de komst van het functiegebouw en de hieraan palende mobiliteit kunnen deze rijksambtenaren zich hiertegen verzetten.
Het opleiden van rijksambtenaren tot generalist is enerzijds een goede ontwikkeling. Generalisten hebben namelijk als voordeel dat ze breder inzetbaar zijn, frisser in hun werk staan en hun werk kunnen relativeren tegenover andere beleidsdomeinen. Zo is de uitwisseling van bijvoorbeeld beleidsambtenaren tussen de verschillende kerndepartementen goed mogelijk. Anderzijds moet er ook gekeken worden waar generalisme mogelijk is. Vakinhoudelijke kennis en het behoud hiervan is namelijk ook van belang. Te denken hierbij valt aan wetgevende of financiële functies waarbij de kennis voorop staat. Er moet dus ook ruimte bestaan voor specialisten. Tevens is het ook zo dat sommige mensen zich liever specialiseren op één onderwerp en dat anderen juist van afwisselende onderwerpen houden. Het gevaar van specialisten is overigens wel dat ze blind kunnen worden voor bepaalde andere zaken buiten hun eigen expertdomein.
Mobiliteit brengt overigens het probleem van kennisverlies met zich mee aangezien medewerkers continue van functie verwisselen. Zaken als kennismanagement en kennisborging zijn zodoende noodzakelijk. Een oplossing hiervoor zou zijn om per departement te bekijken welke kennisgebieden worden gehuisvest. Per kennisgebied moeten vervolgens de mensen geclusterd worden die hier inhoudelijke kennis over hebben, zodat je de mobiliteit van deze experts kunt reguleren. Op deze manier wordt voorkomen dat al de experts in één plaatsingsronde verdwenen zijn. Een andere oplossing is om een relatie van meester en gezel op te zetten. De gezel kan dan bij de inhoudelijke meester terecht voor vragen en informatie. Dit kan overigens alleen slagen als de meester nog in hetzelfde departement aan de slag gaat anders wordt de fysieke afstand te groot tussen de meester en gezel. Verder zou het mooi zijn als de kennis niet alleen toegankelijk is voor het betreffende departement maar voor de gehele rijksdienst, zodat er ook minder verkokerd gewerkt kan worden. Het is overigens ook van groot belang om het werkgeverschap goed te regelen, zodat medewerkers met hun kennis bij de rijksoverheid blijven en niet overstappen naar de private sector.
Bijkomend probleem hierbij is dat vaak het zogenaamde beste jongetje of meisje van de klas tot leidinggevende wordt benoemd. Dit houdt in dat de expert de functie van leidinggevende krijgt. Het is dan nog maar de vraag of dit een goede manager is maar vaak redt hij of zij zich door zijn of haar inhoudelijke kennis. Wanneer deze managers na drie of vier jaar een andere functie gaan bekleden ontstaat er een kennisvacuüm en dan is de vraag maar of haar of zijn opvolger het redt. 

Toch kan het functiegebouw ook een negatief effect hebben op de mobiliteit, omdat functies in een familie worden ondergebracht waardoor functies in andere families misschien buiten beeld komen. Een respondent gaf aan dit onzin te vinden aangezien mensen nu juist in een breder kader terecht komen dan voorheen. Voorheen waren medewerkers namelijk helemaal individueel ingedeeld waardoor mobiliteitsstappen amper inzichtelijk waren. Dit is door de komst van het functiegebouw verleden tijd.
Verder kan het zo zijn dat bepaalde specialistische functies niet goed terug te vinden zijn in het functiegebouw waardoor mensen in deze functies zich bedreigd kunnen gaan voelen. Tevens bestaat juist bij deze mensen ook de angst dat ze wat buiten hun expertise moeten gaan doen met het oog op de mobiliteitswensen van de departementen. Misschien is het daarom wel een goed idee om juist deze functies buiten het functiegebouw te houden. 
Evenzogoed bestaat bij sommige mensen de angst dat het functiegebouw door zijn bredere functies hogere schalen in dezelfde categorie stopt als lagere schalen. Door mobiliteit is het dan mogelijk dat een medewerker met een hogere schaal op eens op een functie terecht komt van een lagere schaal. Deze mogelijke ontwikkeling kan vanzelfsprekend tot veel onrust leiden bij medewerkers van de centrale overheid. Van belang is zodoende om vast te leggen dat mensen niet minder mogen gaan verdienen bij een mobiliteitsstap. Daarnaast kan het wel zo zijn dat het onvermijdelijk is dat iemand op een lagere schaal werk moet gaan doen. Wanneer dit gebeurt dan moet een leidinggevende wel een goede argumentatie van deze keus geven.
Van belang is nog wel dat zaken als de beloningsstructuur, werving- en selectieprocedures, vacaturebehandelingen en de inzet van secundaire arbeidsvoorwaarden worden geüniformeerd aangezien deze zaken de voordelen van het functiegebouw en dynamisch organiseren deels teniet kunnen doen. Wanneer departementen bijvoorbeeld niet op dezelfde manier mensen werft kan dat voor oneerlijke situaties zorgen. Dan kan het ene ministerie simpelweg een bekende werven, terwijl een ander departement de formele procedure vervult. Door dit soort zaken te uniformeren wordt de mobiliteit, oftewel het grensverkeer, tussen departementen vergemakkelijkt.
Paragraaf 6.4: De koppeling met het theoretisch kader
In deze laatste empirische paragraaf van dit onderzoek zal de evaluatie die hierboven is gepresenteerd worden gekoppeld aan het theoretisch kader dat is uiteengezet in het tweede hoofdstuk. Uit het theoretisch kader worden nu de motieven, dilemma’s, voordelen en nadelen gebruikt. Begonnen zal worden met de motieven en voordelen van de maatregelen vanuit het PFALPR. Hierop volgend zal verder gegaan worden met de nadelen en dilemma’s die deze maatregelen met zich meebrengen. Afrondend zal teruggeblikt worden op het concept van vloeibare vernieuwing wat in het theoretisch kader is geïntroduceerd.
Paragraaf 6.4.1: Motieven en voordelen
Motieven voor het flexibiliseren van de rijksdienst zijn meervoudig. Zo kan de rijksdienst namelijk willen flexibiliseren om wendbaarder, mobieler en adaptiever te worden. Van belang is om dit op een zo effectief en efficiënt mogelijke manier te realiseren. Hiernaast is het ook zo dat door flexibiliteit fysieke locaties minder belemmeringen met zich meebrengen. Tevens wordt flexibilisering mogelijk gemaakt door de technologische innovaties op het gebied van de informatievoorziening. Een ander motief om te flexibiliseren is dat werknemers via decentralisatie een bepaalde autonomie, of macht, kunnen bewerkstelligen. Hiernaast kan flexibilisering ook voordelen als slagvaardigheid, frisse medewerkers, veerkracht, klantgerichtheid, integralere functies en taken en betere loopbaanpaden met zich meebrengen.
Van groot belang voor de projecten omtrent de administratieve lastenverlichting is om vast te stellen dat ze allen geen mobiliteit, in welke vorm dan ook, realiseren. Ze creëren slechts de randvoorwaarden waardoor mobiliteit mogelijk gemaakt kan worden. Desalniettemin zijn het geen onbelangrijke projecten aangezien mobiliteit een belangrijk speerpunt is voor de rijksambtenaren van de rijksdienst. Daarnaast zorgt het project dat zich bezighoudt met de overdracht van personeelsgegevens voor een efficiëntere manier van werken aangezien er minder tijd verspild hoeft te worden aan de personeelsadministratie. Verder hebben de technische innovaties rondom de informatievoorziening op het gebied van personeelsactiviteiten een bijdrage geleverd bij de realisatie van het verminderen van de administratieve rompslomp. Wel is het van belang dat deze technologische hulpmiddelen het vertrouwen van de medewerkers die het gebruiken weten te winnen anders worden ze simpelweg niet toegepast. 

Het belangrijkste motief van dynamisch organiseren is om de wendbaarheid en het aanpassingsvermogen van de rijksoverheid te vergroten. Via dynamisch organiseren kunnen namelijk snel tijdelijke werkvormen ingezet en bemenst worden die prangende vraagstukken moeten zien op te lossen. Van belang is hierbij dat de mobiliteit van de rijksoverheid de juiste personen vanuit verschillende disciplines bij elkaar kan brengen in deze tijdelijke werkeenheden. Vanzelfsprekend is dat dit bij departementale eenheden gemakkelijker gaat dan bij interdepartementale eenheden aangezien dynamisch organiseren nog niet buiten de schotten van de verschillende departementen uittorent. Hiernaast kan via dynamisch organiseren ook de capaciteit van een departement gemakkelijker verdeeld en aangepast worden. Ook hier zijn dus voordelen te zien op het gebied van adaptiviteit en wendbaarheid. Verder zal dus door het sneller bemensen van tijdelijke werkvormen en het kunnen verdelen van capaciteit meer slagvaardigheid gerealiseerd worden.
Klantgerichtheid is ook één van de voordelen die flexibiliteit met zich meebrengt. Aangezien de rijksoverheid, en alle overige overheden overigens, klanten in de vorm van burgers hebben zijn de voordelen op het gebied van doelmatigheid en doeltreffendheid voor hen ook van belang. Wanneer belastinggeld doelmatiger en doeltreffender wordt ingezet met dank aan projecten als administratieve lasten verlichting en dynamisch organiseren dan kan dit geld besteed worden aan belangrijke en dringende maatschappelijke vraagstukken. Het oplossen van dit soort maatschappelijke vraagstukken is namelijk van belang voor betrokken burgers.
Een motief dat werd genoemd was dat fysieke locaties er niet meer toe doen. Enigszins klopt dit, want voor een beleidsmedewerker maakt het niet heel erg veel uit in welk ruimte hij of zij werkt. Desalniettemin werkt niemand volledig thuis maar komt men ook nog naar kantoor. De fysieke afstand is dan dus wel van belang.  Wel is het zo dat het in principe niet uitmaakt in welk ministerie iemand werkt aangezien alles is genesteld op één fysieke locatie. Voor sommige functies die zich voornamelijk nestelen in de uitvoeringsorganisaties kan de fysieke locatie een groter een probleem vormen. Een inspecteur moet namelijk inspecties uitvoeren en dan doen fysieke locaties er dus wel degelijk toe.
Met de invoering van het functiegebouw zullen er voordelen voor de loopbanen van medewerkers gerealiseerd worden. Dit betekent dat er naast verticale loopbaanpaden ook horizontale loopbaanpaden mogelijk zijn. Verder is het natuurlijk zo dat het functiegebouw gaat zorgen voor integrale functies die van toepassing zijn op de gehele rijksdienst. Tevens staan medewerkers die gebruik maken van deze loopbaanpaden over het algemeen frisser in hun werk en zijn dus niet vastgeroest wat dikwijls wel het geval is met mensen die al tijden lang op dezelfde plek fungeren.
Paragraaf 6.4.2: Dilemma’s en nadelen
Naast motieven en voordelen voor flexibiliteit bestaan er ook dilemma’s en nadelen op dit gebied. Te denken valt aan dilemma’s op het terrein van sturing, informatisering en organiseren. Hiernaast speelt er ook een sociaal en mentaal dilemma mee. Overige nadelen die bestaan zijn dat de relatie tussen minister en leidinggevende enerzijds en ambtenaar en medewerker anderzijds kan verslechteren en dat zaken als kennisverlies, discontinuïteit, onoverzichtelijkheid, instabiliteit, complexiteit, onnauwkeurigheid, geen mogelijkheid tot teambuilding, onzekerheid bij medewerkers, minder expertise in huis en het vervagen van het primaat van de politiek kunnen optreden. Daarnaast kunnen er aan flexibiliteit opleidingskosten vastkleven.

Bij detacheringen is het vaak het geval dat een uitlenende medewerker uit beeld is bij zijn of haar moederdepartement. De overzichtelijkheid is dan dus verdwenen en van een relatie tussen leidinggevende van het moederdepartement en medewerker is dan ook niet meer echt sprake. De afstand tussen leidinggevende en medewerker is dan simpelweg te groot geworden. Hierbij komt dat de onzekerheid bij de gedetacheerde werknemer toeneemt aangezien hij of zij niet meer weet of er nog wel werk is bij zijn of haar moederdepartement, nadat de detacheringsovereenkomst is afgelopen. Van een sturingsdilemma is dus sprake maar ook van een informatiedilemma aangezien de medewerker geen toegang meer heeft tot zijn of haar originele departement. En daarnaast bestaat er geen contact tussen de leidinggevende vanuit het moederdepartement en de medewerker, zodat hier ook geen informatie-uitwisseling plaatsvindt.
Wanneer wordt besloten om op het SG-niveau centraal te plaatsen dan heeft dit eveneens consequenties voor de relatie tussen de leidinggevende en de medewerker. Dit komt, doordat leidinggevende minder personeelsverantwoordelijkheid krijgen wanneer op het hoogste niveau binnen een departement geplaatst gaat worden. Verder is bij het project omtrent dynamisch organiseren vanuit het nadeel van de onzekerheid die een medewerker kan ervaren bij een aantal departementen onder druk van de medezeggenschapsorganen gekozen om niet centraal te plaatsen op het niveau van de SG.  
Het mentale en sociale dilemma spelen zeker een rol van betekenis. Zo wordt met medewerkers via personeels- of vlootschouwen besproken over welke competenties, bekwaamheden en kennis ze beschikken. Dit is van belang om te bekijken of ze toe zijn aan een nieuwe functie en ze zodoende een bijdrage leveren aan de mobiliteit. Niet altijd blijkt dat men geschikt is om een nieuwe functie te bekleden waardoor het mentale dilemma een rol speelt. Hiernaast is het ook zo dat sommige mensen niet van functie willen veranderen en ook niet zitten te wachten om zich in een geheel nieuwe omgeving te nestelen met nieuwe collega’s. Hier speelt het sociale dilemma dus ook mee.
Een nadeel van flexibiliteit was dat de overzichtelijkheid zou afnemen. Verrassend in dit onderzoek is te noemen dat de overzichtelijkheid door het functiegebouw juist zal toenemen evenals de transparantie van, de herkenbaarheid van en de vergelijkbaarheid binnenin de rijksdienst. Een groot probleem van flexibiliteit en de hieraan palende mobiliteit is desalniettemin de hieruit voortgebrachte discontinuïteit en het kennisverlies aangezien mensen continue van functie verwisselen.
Paragraaf 6.4.3: Vloeibare vernieuwing

Uit het theoretisch kader is gebleken dat vloeibare vernieuwing ingaat op zes aspecten, namelijk het voorop staan van de inhoud, veranderende eenheden, tijdelijkheid, aanpassingsvermogen, ontkoppeling en integraliteit. Door het centraal stellen van de inhoud is uit dit onderzoek gebleken dat het personeel van een organisatie en de hierbij horende organisatiestructuur beter afgestemd worden, waardoor voordelen worden gerealiseerd op het gebied van doelmatigheid en effectiviteit. Daarnaast bestaat er ook een nadeel bij dit aspect. Zo vervaagd er niet daadwerkelijk een politiek aanspreekpunt maar het ambtelijke aanspreekpunt vervaagd wel. Door centraler te plaatsen wordt de afstand tussen personeelsverantwoordelijke en rijksambtenaar vergroot. Daarnaast is deze afstand helemaal groot in het geval bij detacheringen aangezien de personeelsverantwoordelijkheid blijft bestaan op het moederdepartement. 
In dit onderzoek komen de voordelen van de veranderende eenheden niet naar voren. Er wordt eigenlijk niet gesproken over innovatie, leren en nieuwe inzichten wanneer mensen uit verschillende disciplines of rijksoverheidsonderdelen bij elkaar gebracht worden. Desalniettemin is het aannemelijk dat deze voordelen zich voordoen wanneer mensen met verschillende achtergronden gemakkelijker met elkaar kunnen samenwerken. De nadelen van dit aspect worden in dit onderzoek wel getoond. Zo hebben verschillende respondenten nadrukkelijk aangegeven dat het verlies aan kennis, ervaring en deskundigheid bij mobiliteit een kwalijke zaak is. Dit wordt voornamelijk problematisch wanneer deze mobiliteit zich interdepartementaal laat gelden.
Het aspect van tijdelijkheid heeft als voordelen dat er minder bureaucratisme ontstaat en dat de rijksoverheid responsiever gaat functioneren. Beide beelden worden in dit onderzoek bevestigd. Zo gaan de drie projecten omtrent de administratieve lastenverlichting de bureaucratische rompslomp sterk verminderen. Daarnaast kan de rijksoverheid door het fenomeen dynamisch organiseren sneller inspelen op opdoemende maatschappelijke vraagstukken aangezien tijdelijke werkeenheden gemakkelijker ingezet kunnen worden. Tevens kan de capaciteit binnen de rijksoverheid aangepast worden, waardoor naar prangende zaken meer capaciteit gesluisd kan worden. De nadelen rondom dit aspect worden in dit onderzoek niet aangetoond. Vaak is het namelijk zo dat maatschappelijke vraagstukken politiek worden toegewezen aan een minister maar dat hij of zij hier wel expertise voor nodig kan hebben vanuit andere departementen. 
De voordelen van het aspect betreffende het aanpassingsvermogen zijn zojuist bij het aspect van tijdelijkheid besproken. Desalniettemin moet bij de voordelen van het instellen van tijdelijke eenheden en het aanpassen van de capaciteit wel een kanttekening geplaatst worden. Deze voordelen zijn namelijk alleen departementaalbreed toepasbaar en nog niet interdepartementaalbreed. Verder hoeft met het nadeel bij dit aspect geen rekening gehouden te worden aangezien er nog voldoende vastigheid in de organisatiestructuur van de rijksoverheid blijft bestaan. Zo blijven er gewoon vaste beleidsdepartementen bestaan met verschillende ondersteunende systemen.
De pro’s van het aspect omtrent ontkoppeling komen in dit onderzoek naar voren aangezien de hier zojuist geschetste voordelen meer daadkracht en reactief vermogen met zich meebrengen. De rijksoverheid kan namelijk sneller reageren op ontwikkelingen in de samenleving en dit gaat gepaard met een grotere daadkracht. Door sneller de juiste mensen bij elkaar te brengen kan namelijk sneller beleid gemaakt worden wat moet bijdragen aan de oplossing van een maatschappelijk probleem. De nadelen dat er zodoende minder afstemming bestaat en meer onzorgvuldigheid in het beleid sijpelt worden niet verdedigd in dit onderzoek. Het onderzoek verkondigd juist dat er meer afstemming is aangezien meerdere partijen binnen de rijksoverheid bij elkaar gebracht kunnen worden in zogenaamde tijdelijke werkeenheden.
Het laatste aspect wat ingaat op de integraliteit is problematisch te noemen. Dit komt, omdat wordt verondersteld dat het een ontkokerende werking zou moeten hebben. Enerzijds is dit wel het geval aangezien binnen departementen flexibeler gewerkt kan worden. Desalniettemin blijft het zo dat tussen departementen nog niet gemakkelijk personeel uitgewisseld kan worden aangezien dynamisch organiseren niet over de kokers van de departementen heengaat. Detacheringen kunnen hier wel een oplossing voor bieden maar hier zitten, zoals al eerder is weergegeven, andere nadelen aan vast. Nadeel van dit aspect is wel dat in de tijdelijke werkeenheden waarin mensen zitten vanuit verschillende onderdelen van de rijksoverheid gezocht wordt naar compromissen. Dit mag geen verassing wezen aangezien de mensen in dit soort fora verschillende belangen behartigen. Het VROM heeft vanzelfsprekend andere belangen dan het EZ. Het nadeel dat er geen probleemeigenaar is kan van tafel geveegd worden aangezien de probleemeigenaar in iedere kwestie de minister betreft waaronder het maatschappelijke vraagstuk is geplaatst.
Om op de nadelen van deze aspecten in te gaan geven Van der Steen e.a. (2010) een oplossing genaamd veranderlijke vastigheid. Door een bedding te creëren waarin de ondersteuning en bedrijfsvoering worden geregeld kan de inhoudelijke capaciteit stromen naar de plekken waar dat nodig is. Een minister heeft dat geen vaste organisatie meer onder zich maar beschikt over tijdelijke eenheden die zich inzetten op de problemen op de agenda van de desbetreffende minister. Nu is deze oplossing in praktijk niet tot uiting te brengen aangezien is gebleken dat de verkokering tussen de departementen nog te groot is. Men kan namelijk niet gemakkelijk van het ene departement naar het andere departement overstappen via de principes van dynamisch organiseren. Er bestaan namelijk nog zogenaamde schotten tussen de departementen die dit verhinderen. Daarnaast geeft dit voor veel rijksambtenaren ook onzekerheid aangezien ze in deze oplossing ook niet meer in dienst zijn van een ministerie maar van de gehele rijksoverheid. Eerder in dit onderzoek is al aangetoond dat hier verschillende risico’s aan vastzitten. 
Hoofdstuk 7: Conclusies en aandachtspunten
Paragraaf 7.1: Introductie

In dit laatste hoofdstuk van dit onderzoek zullen de conclusies worden gepresenteerd. Allereerst zullen de verschillende deelvragen doorgesproken worden alvorens een conclusie te formuleren op de complete vraagstelling. Verder zullen er af en toe in de paragraaf betreffende de derde deelvraag ook aandachtspunten worden weergegeven. Deze dienen overigens niet als aanbevelingen gelezen te worden aangezien het doel van dit onderzoek niet is om aanbevelingen te doen. In dit onderzoek is zodoende geen enkele vorm van prescriptie te vinden. Ter herinnering zijn de verschillende deelvragen en de vraagstelling hieronder nogmaals gepresenteerd.
	Type vraag
	Vraag

	Vraagstelling
	Dragen de maatregelen van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties bij aan de realisatie van de doelstelling tot het vergroten van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid?

	Eerste deelvraag
	Welke maatregelen zijn vastgelegd om de doelstelling te bereiken en wat is de huidige voortgang van de rijksoverheid omtrent deze maatregelen?

	Tweede deelvraag
	Waarom zijn deze maatregelen genomen om een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid te bewerkstelligen?

	Derde deelvraag
	Gaan deze maatregelen ook daadwerkelijk leiden tot een vergroting van de flexibiliteit binnen de rijksoverheid?


Tabel 13: Vraagstelling en deelvragen.

Paragraaf 7.2: Achtergrond en voortgang
De eerste deelvraag gaat over het beschrijven van welke maatregelen er zijn vastgelegd en wat de huidige stand van zaken is omtrent deze maatregelen. De maatregelen waarover gesproken gaat worden zijn opgenomen in het PFALPR. Het PFALPR tracht ten aanzien van de organisatiestructuur en de personeelsinzet wendbaarder te worden door flexibiliteitstoenemende en administratieve lasten verminderende maatregelen te nemen. Dit programma en de hierbij behorende maatregelen zijn belegd bij het DGOBR en wordt uitgevoerd door de DOPR, P en de ICOP. Deze eenheden hebben een stuurgroep samengesteld die het programma aanstuurt. Dit programma bestaat op personeelsniveau uit een programmamanager en verscheidene projectleiders die werkzaam zijn bij de DOPR.
Het PFALPR herbergt dertien projecten waarvan acht direct onder de verantwoordelijkheid van de programmamanager vallen en de overige vijf zijn zogenaamde indirecte, of aanpalende, projecten. Deze indirecte projecten worden in dit onderzoek buiten beschouwing gelaten. Daarnaast zullen van de directe projecten alleen de projecten omtrent administratieve lastenverlichting en dynamisch organiseren worden meegenomen. Zo zijn er zes projecten die zijn betrokken bij dit onderzoek.
De maatregelen van deze zes projecten zijn verschillend. Drie projecten zetten zich in op de administratieve lastenverlichting, terwijl de andere drie projecten zich bezighouden met dynamisch organiseren. De projecten rondom administratieve lastenverlichting trachten de interdepartementale mobiliteit te verbeteren door respectievelijk in te zetten op een verandering van de fiscale wetgeving, het mogelijk maken van de overdracht van personeelsgegevens en het uniformeren van detacheringen. Bij dynamisch organiseren wilt men een duidelijke visie creëren voor toekomstige organisatieveranderingen, een cultuurverandering teweegbrengen die in lijn is met de visie en een gevoel van veiligheid bij betrokkenen creëren rondom deze visie.
De huidige gang van zaken is dat er tijdens het onderzoek een aantal knelpunten waren waar te nemen. Zo bestonden er verschillende problemen met de stuurgroep en was de sturing binnen de DOPR ook niet optimaal te noemen. Uiteindelijk is het zelfs zo ver gekomen dat aan het PFALPR decharge is verleend waardoor het programma is beëindigd. Desalniettemin zijn de projecten omtrent de fiscale wetgeving en de overdracht van personeelsgegevens beleidsmatig afgerond en moet P deze alleen nog implementeren. Het project rondom de detacheringen is ook nagenoeg afgerond aangezien het niet aannemelijk is dat de concepten die er nu liggen worden afgewezen. Wanneer de concepten worden goedgekeurd dan ligt ook hier de bal bij P voor het implementatieproces. Bij dynamisch organiseren is inzichtelijk gemaakt hoe dynamisch organiseren en het gevoel van veiligheid rijksbreed zijn belegd. Problematisch alleen is wel dat er nog geen duidelijke visie over dynamisch organiseren bestaat en zodoende is er ook nog geen cultuurverandering, of mindshift, teweeggebracht.
Paragraaf 7.3: Verklaren van de maatregelen
Bij de tweede deelvraag ging het om de verklaring voor de keuze voor het PFALPR en de hierbij behorende maatregelen die zojuist zijn gepresenteerd om meer flexibiliteit bij de rijksdienst te realiseren. Programmabreed kunnen er vijf plausibele verklaringen worden gegeven die de verscheiden maatregelen in het PFALPR verdedigen om meer flexibiliteit binnen de rijksdienst te realiseren. Zo moet er een betere afstemming bewerkstelligd worden tussen enerzijds het ambtelijk apparaat van de rijksoverheid en anderzijds de maatschappij. Daarnaast is in de loop der tijd gebleken dat de complexiteit van problemen steeds verder toeneemt waardoor de noodzaak voor flexibiliteit eveneens toeneemt. Verder is het zo dat de MR zich kenmerkt door collegiaal bestuur wat samenwerking vereist en ook eisen stelt aan de flexibiliteit binnen de rijksdienst. Hiernaast zijn er ook nog twee verklaringen met betrekking tot de administratieve lasten die de flexibiliteit in de weg zitten. Zo zitten de administratieve lasten de mobiliteit in de weg en bestaat er te veel differentiatie omtrent detacheringenovereenkomsten waardoor deze niet gemakkelijk afgesloten kunnen worden. 
Wat betreft de administratieve lasten is de fiscale wetgeving aangepast, zodat alle departementen onder één samenhangende groep inhoudingsplichtigen vallen. Dit betekent dat alle belastingtechnische zaken, zoals de spaarloonregeling en de loonbelastingverklaring bij een overstapping niet meer opnieuw ingevuld dienen te worden. Dit was voorheen wel het geval. De verklaring achter de overdracht van personeelsgegevens is dat alle rompslomp rond aanstelling en ontslag niet langer doorlopen hoeft te worden bij een overstap van een rijksambtenaar van het ene departement naar het andere departement. Verder zijn de detacheringsovereenkomsten aangepakt aangezien deze erg verkokerd waren. Door deze te stroomlijnen kan er gemakkelijker gedetacheerd worden, zodat de voordelen van flexibiliteit benut kunnen worden bij bijvoorbeeld het bemensen van een interdepartementale eenheid.
Bij dynamisch organiseren zijn er drie bouwstenen te onderscheiden en aan elke kleeft een verklaring om deze in te zetten om zodoende een flexibelere rijksdienst te verwezenlijken. Zo is de bouwsteen van centrale plaatsing geïntroduceerd om de bemensing van tijdelijke werkeenheden, zoals inter- of intradepartementale werkvormen, te vergemakkelijken. Tevens dient het ook voordelen te leveren wat betreft de capaciteitsverdeling binnen de rijksdienst. Het mobiliteitsmechanisme moet op zijn beurt zorgen dat het personeel mobiel ingezet kan worden en zodoende van werk naar werk kan stromen. De bedoeling is dat dit mobiliteitsmechanisme dan zorgt dat de juiste persoon zijn of haar werk op de juiste plaats uitvoert. Personen moeten zodoende met werk gematched gaan worden. De derde bouwsteen heeft bestaansrecht aangezien het voordelen op het gebied van transparantie, overzichtelijkheid, mobiliteit en uniformiteit moet gaan bieden. Tevens dient het ook om loopbaanpaden en strategische personeelsplanning te realiseren.
De toekomst is trouwens eveneens een verklaring om dynamisch te gaan organiseren. Het nieuw te vormen kabinet en de heroverwegingen zullen namelijk gaan uitmonden in verdere bezuinigingen bij de departementen. Nu is het zo dat deze bezuinigingen gerealiseerd kunnen worden met behulp van dynamisch organiseren. Daarnaast bestaat de gedachte dat het nieuw te vormen kabinet meer gebruik wilt gaan maken van tijdelijke werkeenheden en zowel de administratieve lastenverlichting als dynamisch organiseren kan hier een bijdrage aan leveren. Tevens is het natuurlijk zo dat vacatures altijd blijven bestaan. Maar door het mobiliteitsmechanisme dat dynamisch organiseren met zich meebrengt zullen deze vacatures vaker intern gevuld kunnen gaan worden, waardoor wordt bezuinigd op dure externe krachten. De toekomstperspectieven van de rijksdienst wijzen dus op het gebruik van de maatregelen rondom de administratieve lastenverlichting en dynamisch organiseren.
Paragraaf 7.4: Evalueren van de maatregelen
Bij de derde deelvraag moest er een antwoord gevonden worden op de vraag of de maatregelen vanuit het PFALPR ook daadwerkelijk leiden, of gaan leiden, tot meer flexibiliteit binnen de rijksoverheid. Wat betreft de administratieve lastenverlichting kan geconcludeerd worden dat de projecten geen prikkel of stimulans teweegbrengen bij rijksambtenaren om zich mobiel op te stellen. Het zijn puur randvoorwaardelijke en symbolische projecten die de interdepartementale mobiliteit vergemakkelijken en versoepelen. Niemand laat namelijk de nadelen van de administratieve lasten hoger wegen dan de voordelen die mobiliteit biedt. De projecten hebben zodoende geen daadwerkelijke inhoudelijke functie. Om mensen te stimuleren om zich mobiel op te stellen dient de huidige cultuur veranderd te worden. Desalniettemin is het zo dat de projecten minder administratieve rompslomp hebben gerealiseerd en een verlaging van het bureaucratische karakter van de rijksoverheid hebben verwezenlijkt.
Van belang is dat bij mobiliteit niet mensen worden gewisseld puur om het wisselen. Belangrijk is dat achter mobiliteit een duidelijk doel schuil gaat. Daarnaast moet de administratieve lastenverlichting doorgezet worden op gebieden, zoals de verschillende zorgverzekeraars waar departementen contracten mee hebben, de verschillende thuiswerkregelingen en de andere regels omtrent begrotingen en rapportages bij departementen die het gevolg zijn van de verkokering. Een ander punt van aandacht is dat de medezeggenschapsorganen van de verschillende departementen op één lijn zitten wat betreft de bescherming van persoonlijke gegevens bij de overdracht hiervan. Als hier geen consensus over bestaat dan kan het project aanzienlijke schade en vertraging oplopen.

Schadelijk voor het flexibiliseren van de rijksoverheid zijn de taakstellingen die opgelegd zijn aan de departementen. Daarbij komt dat er naar alle waarschijnlijkheid nog een taakstelling bijkomt wanneer het nieuwe kabinet eenmaal vorm heeft gekregen. Door de taakstellingen neemt de mobiliteit namelijk af en zo zullen bijvoorbeeld detacheringen afnemen. Bij deze detacheringen is het overigens van belang dat gedetacheerden ook een personeelscyclus doorlopen, zodat ze niet uit beeld zijn. Dit moet ervoor zorgen dat gedetacheerden niet angstig zijn om na afloop van de detachering zonder werk te komen zitten. Verder geldt dat achter detacheringen een duidelijke doel moet zitten aangezien het anders zinloos is.
De flexibiliteit binnen de rijksoverheid heeft een bepaald plafond en deze wordt goed weergegeven door de onmogelijkheid om alle rijksambtenaren in dienst te stellen van de rijksoverheid en niet meer bij afzonderlijke departementen. Daarnaast wordt flexibiliteit belemmerd door de huidige cultuur binnen de rijksdienst. Zo willen leidinggevende niet dat er centraal geplaatst gaat worden aangezien ze zo territorium en macht moeten afstaan. Ze verliezen dan immers de verantwoordelijkheid over hun personeel. Desalniettemin levert dynamisch organiseren wel de mogelijkheid om tijdelijke werkeenheden op te zetten, capaciteitsaanpassingen door te voeren en het bewerkstelligen van een betere bezettingsgraad van de rijksambtenaren. Toch kunnen deze voordelen niet altijd toegepast worden aangezien de cultuur bij leidinggevenden dit niet toelaat. Om deze cultuur te doen omslaan dient allereerst dynamisch organiseren gepromoot te worden en vervolgens leidinggevenden af te rekenen op zaken, zoals mobiliteit van het onder hun vallende personeel.
Er bestaan ideeën dat plaatsen op het SG-niveau de binding van rijksambtenaren met een beleidsdomein kan laten wegnemen, waardoor eveneens de rijksambtenaren zich onveiliger gaan voelen aangezien ze op een heel ander beleidsdomein te werk gezet kunnen worden. Maar door lager te plaatsen zullen de voordelen van dynamisch organiseren minder profijt leveren. Het is zodoende raadzaam om een onderzoek in te stellen om te bekijken hoe dit dilemma het best op te lossen is. Misschien leven de ideeën over de binding met een beleidsdomein wel helemaal niet zo erg als dat gedacht wordt.
Het centraal plaatsen van het rijkspersoneel zal de verkokering binnen de departementen tegengaan maar hier zit een probleem aan vast. Door hoger te plaatsen heb je een uitgebreider mobiliteitsmechanisme nodig wat inhoudt dat hier meer personeel voor nodig is om dit mechanisme te onderhouden en te laten functioneren. Meerdere mensen houden hogere kosten in en daarnaast is het nog maar de vraag of een mobiliteitsmechanisme een geheel kerndepartement kan overzien en daarvan de kwaliteiten en competenties in kaart kan brengen. Verder is het ook nog maar de vraag of het mobiliteitsmechanisme wordt gebruikt bij zaken, zoals vacatures die gevuld moeten worden. Op de dag van vandaag is het namelijk geen vanzelfsprekendheid en worden vacatures nog vaak gevuld met behulp van informele kanalen. Wel kan gezien worden dat de mobiliteitsmechanismen steeds vaker toegepast worden aangezien via deze formele manier ook bezuinigd kan worden door vrij gekomen plekken te vullen met interne kandidaten in plaats van externe inhuur.

Duidelijk mag dus zijn dat de cultuur die behoort bij een mobiel rijksambtenarenapparaat er nog niet is. Daarbij moet gezegd worden dat sommige personen simpelweg zich niet mobiel willen opstellen en andere het vermogen hier niet voor hebben. Niet iedereen kan immers gemakkelijk aan een nieuwe omgeving met nieuwe collega’s wennen. Verder is het overigens wel van belang dat iedereen dezelfde mogelijkheden krijgt om zich te ontplooien via mobiliteit. Van belang is dus om niet alleen talentvolle medewerkers deze kans te bieden. 
Het functiegebouw heeft voordelen in het feit dat de vergelijkbaarheid tussen, de herkenbaarheid van en de transparantie binnen de rijksdienst zal toenemen. Daarnaast zullen er ook voordelen te zien zijn op het gebied van uniformiteit en de creatie van zowel verticale als horizontale loopbaanpaden. Evenwel betreffen dit allemaal randvoorwaarden voor mobiliteit en zal de rijksdienst er dus niet flexibeler op worden. Daarvoor is namelijk een cultuurverandering nodig. Wat betreft de loopbaanpaden is het van belang om de ontwikkeling op de arbeidsmarkt in de toekomst te volgen. Aangezien het aanbod van werk minder zal worden is het mogelijk dat dit de flexibiliteit zal tegenwerken. Wanneer er weinig aanbod van werk is zullen departementen namelijk minder openstaan voor het laten gaan van personeel, waardoor de mobiliteit en het gebruik van de loopbaanpaden afneemt. Eveneens kan men zich sowieso al afvragen waarom departementen zullen investeren in mobiliteit en loopbaanpaden aangezien de rijksdienst erg verkokerd is. Het belang van de rijksdienst is immers niet hetzelfde als het belang van een individueel departement.
Een aandachtspunt is ook dat niet getracht moet worden om iedereen mobiel in te zetten. Eerder is al gezegd dat simpelweg niet iedereen dit wilt of kan. Maar voor de rijksoverheid is het ook niet goed. Er bestaat immers een behoefte aan specialisten. De verhouding tussen specialisten en generalisten moet zodoende goed in de gaten gehouden worden. Een ander punt is overigens dat de centrale overheid een deel van de verkokering kan wegnemen door ook uniform beleid te gaan voeren op gebieden als de gehanteerde beloningsstructuur, de toepassing van secundaire arbeidsvoorwaarden, de werving- en selectieprocedures en de vacaturevullingen. 
Paragraaf 7.5: Realisatie van de doelstelling
In deze paragraaf kan eindelijk uitsluitsel gegeven worden of de maatregelen van het BZK een bijdrage hebben geleverd aan de realisatie van de doelstelling om de flexibiliteit binnen de rijksoverheid te vergroten. Om hier een antwoord op te formuleren zal begonnen worden om de administratieve lastenverlichting door te lopen. Deze drie projecten hebben en gaan het aantal administratieve lasten in de nabije toekomst bij interdepartementale mobiliteit drastisch verlagen. De administratieve rompslomp neemt dus af en daarnaast zal het bureaucratische gehalte van de rijksdienst verlaagd worden. Maar belangrijk hierbij is om te vermelden dat deze projecten geen mobiliteit en zodoende flexibiliteit stimuleren. Het vergemakkelijkt en versoepelt de mobiliteit alleen. Deze projecten zijn zodoende te kenmerken als puur randvoorwaardelijke projecten om de flexibiliteit te laten toenemen.
Wat betreft dynamisch organiseren kan geconcludeerd worden dat er nog niet één manier van dynamisch organiseren bestaat. Er is dus nog geen visie hoe het beste invulling is te geven aan de drie bouwstenen. Dit gebrek aan visie is terug te vinden bij de departementen aangezien deze allen een andere invulling geven aan de drie bouwstenen van dynamisch organiseren. Desalniettemin is gebleken dat dynamisch organiseren het mogelijk maakt om tijdelijke werkvormen in te richten en te bemensen, capaciteitsaanpassingen door te voeren en een betere bezettingsgraad te verwezenlijken. Een nadeel is dat dynamisch organiseren geen algehele cultuurverandering heeft teweeggebracht, waardoor veel departement nog niet de vruchten kunnen plukken van de bouwstenen van dynamisch organiseren. Vaak blijken macht en territoriumdrift belangrijke kenmerken om af te zien van dynamisch organiseren of het tegen te werken. Verder is het zo dat het functiegebouw an sich slechts als randvoorwaarde fungeert en de flexibiliteit alleen vergemakkelijkt en versoepelt maar niet prikkelt. Het functiegebouw kan zodoende vergeleken worden met de drie projecten omtrent administratieve lastenverlichting.
De uiteindelijke conclusie is zodoende dat veel randvoorwaarden zijn gerealiseerd om flexibiliteit mogelijk te maken binnen de centrale overheid. Zo zijn de administratieve lasten verminderd en is er een functiegebouw op komst. Verder is het zo dat de enkele departementen die een cultuurverandering, in welke mate dan ook, teweeggebracht hebben de voordelen inzien van dynamisch organiseren. Desalniettemin heeft de meerderheid van de departementen nog geen cultuurverandering ingezet, waardoor de voordelen van dynamisch organiseren ook niet zicht- en tastbaar zijn. Een belangrijk aandachtspunt is om zodoende onderzoek te verrichten naar de beste invulling van de drie bouwstenen van dynamisch organiseren om vervolgens deze invulling te promoten onder de departementen. Door de voordelen tastbaar te maken is er namelijk een noodzaak om de cultuur te veranderen om deze voordelen in de praktijk toe te kunnen passen. Tot slot kan zodoende geconcludeerd worden dat inzichten van en randvoorwaarden voor flexibiliteit nog geen werkelijkheid en cultuur van flexibiliteit geven.
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Bijlage 1: Interviewhandleiding van dynamisch organiseren
1) Is bij het departement waar u werkzaam bent centraal geplaatst op het niveau van de afdeling, de directie, de DG of de SG?
2) Hoe reageerden leidinggevenden, medewerkers en de medezeggenschap op de desbetreffende centrale plaatsing?
3) Waarom is voor centrale plaatsing op dit niveau gekozen en welke problematiek wilde het departement hiermee oplossen?
4) Wat zijn de positieve en negatieve effecten van centrale plaatsing op dit niveau en waar wordt tegenaan gelopen?
5) Op welke wijze heeft het departement waar u werkzaam bent invulling gegeven aan het mobiliteitsmechanisme?

6) Waarom heeft het departement waar u werkzaam bent op die manier invulling gegeven aan het mobiliteitsmechanisme?

7) Is er rekening gehouden met de veiligheid van de medewerker bij de invulling van het mobiliteitsmechanisme?

8) Hoe worden de taken van een medewerker en van een afdeling, directie of DG bepaald en vastgelegd en welke voor- en nadelen kleven hieraan?

9) Is er een digitaal systeem voor het mobiliteitsmechanisme beschikbaar en is hier eventueel in de toekomst behoefte aan?

10) Is het departement waar u werkzaam bent al begonnen met het invoeren van het functiegebouw en wat is de voortgang hiervan?

11) Wat zijn de meningen en opvattingen van leidinggevenden, medewerkers en de medezeggenschap over het functiegebouw?

12) In hoeverre maakt het functiegebouw het departement waar u werkzaam bent flexibeler en op welke manier gebeurt dit?

13) Bestaat er een relatie tussen het functiegebouw enerzijds en dynamisch organiseren anderzijds en waaruit blijkt dit eventueel?

14) Wat zijn de volgens het departement waar u werkzaam bent de argumenten voor en tegen het functiegebouw?
15) Is er bij centrale plaatsing, het mobiliteitsmechanisme en het functiegebouw een onderscheid aangebracht voor de beleidskern en de uitvoeringsorganisaties?

16) Is er binnen het departement een bepaald project of programma opgericht met als doel flexibilisering of dynamisch organiseren te realiseren of te stimuleren en welke aanpak wordt hierbij gehanteerd? 
17) Zijn er binnen het departement andere vormen van flexibel of dynamisch organiseren, zoals DP’s, IP’s of projectmatig werken?

18) Zijn er binnen het departement specifieke aandachtspunten met betrekking tot flexibiliseren en reorganiseren?

19) Is kennisverlies als gevolg van mobiliteit van medewerkers waargenomen of wordt er rekening meegehouden?

20) Bestaat er een aanbod voor leidinggevenden en medewerkers om dilemma’s omtrent flexibilisering aan te kaarten en hoe ziet dit aanbod eruit?
Bijlage 2: Interviewhandleiding van evaluatie
1) Hoe ziet de ontwikkeling van de administratieve lastenverlichting bij interdepartementale mobiliteit in relatie met de fiscale wetgeving binnen de rijksoverheid eruit?
2) Wat zijn de mogelijke uitkomsten van de administratieve lastenverlichting bij interdepartementale mobiliteit rondom de overdracht van personeelsgegevens?
3) Op welke manier wordt tegen de administratieve lastenverlichting bij interdepartementale mobiliteit omtrent detacheringen aangekeken?
4) Zullen door deze maatregelen de administratieve lasten bij interdepartementale mobiliteit binnen de rijksoverheid worden teruggedrongen?
5) In hoeverre zal het centraler plaatsen van werknemers invloed hebben op het aanpassingsvermogen wat betreft het formeren van werkeenheden en het verdelen van de capaciteit van de rijksoverheid?
6) Op welke wijze levert een mobiliteitsmechanisme een bijdrage aan de mobiliteit van de rijksambtenaren binnen de departementen van de rijksoverheid?
7) In welke mate zal het functiegebouw iets toevoegen aan de aanpassingskracht wat betreft het formeren van werkeenheden en het verdelen van de capaciteit van de rijksoverheid?
8) Zullen deze instrumenten resulteren in een groter aanpassingsvermogen wat betreft flexibiliteit en mobiliteit van de werknemer binnen de rijksdienst?
9) Kan de rijksoverheid zich op termijn via de maatregelen omtrent administratieve lastenverlichting en dynamisch organiseren effectiever en efficiënter aanpassen aan veranderende eisen vanuit de politiek en samenleving?

Bijlage 3: De directe projecten
	Directe projecten
	Projectleider(s)
	Doel en inhoud

	Project Fiscale Eenheid Rijk (PFER)
	Voorheen Pieter Bak en tegenwoordig Hans van Dijk
	Het verbeteren van de interdepartementale mobiliteit door het verminderen van de administratieve lasten op het gebied van fiscale wetgeving

	Project Ongehinderde Overdracht P-dossiers (POOP)
	Voorheen Pieter Bak en tegenwoordig Hans van Dijk
	Het eveneens verbeteren van de interdepartementale mobiliteit door de overdracht van personeeldossiers tussen departementen mogelijk te maken

	Project Vereenvoudiging Tijdelijke Indienststelling Personeel (PVTIP)
	Hans van Dijk
	Het verbeteren van de interdepartementale mobiliteit door het wegnemen van de administratieve lasten bij tijdelijke dienstverbanden

	Project van Payroll naar Talent Managementinformatiesysteem (PPTM)
	Voorheen Esther Backbier en tegenwoordig Jan Willem Boom
	Een vergroting van de mobiliteit realiseren door digitale en persoonlijke informatie te gebruiken bij de matching van de vraag naar en het aanbod van werk

	Project Rijksbreed Beeld Dynamisch Organiseren (PRBDO)
	Kim Waanders
	Het formuleren van een duidelijke visie wat betreft dynamisch organiseren, zodat deze toegepast kan worden bij organisatieveranderingen

	Project Marketing Dynamisch Organiseren (PMDO)
	Kim Waanders
	Het realiseren van een mindshift richting dynamisch organiseren, zodat departementen zich effectiever en efficiënter kunnen aanpassen

	Project Concretisering Veilig Organiseren (PCVO)
	Kim Waanders
	Het creëren van een veilig gevoel bij de vakbonden, medezeggenschapsorganen en natuurlijk rijksambtenaren om flexibele inzet mogelijk te maken

	Project Realisatie Flexibele Workforce (PRFW).
	Voorheen Esther Backbier en tegenwoordig Jan Willem Boom
	Het maken van een vaste kern van medewerkers en een flexibele schil van medewerkers om zodoende de flexibiliteit van het rijkspersoneel  binnen de rijksdienst te vergroten


Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 16 – 17.
Bijlage 4: Cijfers van overstappingen

	Zender en ontvanger
	AZ
	BZK
	BZ
	EZ
	F
	J
	LNV
	OCW
	SZW
	V&W
	VWS
	VROM
	Totaal

	AZ
	-
	1
	0
	0
	0
	3
	0
	2
	1
	7
	1
	1
	16

	BZK
	2
	-
	0
	2
	5
	32
	5
	4
	3
	3
	7
	3
	66

	BZ
	2
	2
	-
	0
	1
	2
	0
	0
	1
	1
	0
	0
	9

	EZ
	1
	3
	0
	-
	5
	9
	9
	3
	3
	8
	3
	2
	46

	F
	1
	3
	1
	4
	-
	4
	4
	3
	12
	12
	6
	4
	54

	J
	8
	20
	3
	9
	10
	-
	15
	3
	11
	15
	12
	6
	112

	LNV
	1
	3
	1
	3
	8
	10
	-
	0
	4
	6
	19
	3
	58

	OCW
	4
	2
	0
	2
	4
	4
	3
	-
	5
	2
	5
	3
	34

	SZW
	1
	5
	1
	2
	5
	4
	3
	2
	-
	8
	5
	2
	38

	V&W
	1
	9
	4
	6
	7
	7
	13
	2
	3
	-
	6
	9
	67

	VWS
	0
	6
	2
	2
	6
	7
	9
	2
	2
	1
	-
	1
	39

	VROM
	3
	10
	0
	44
	10
	7
	5
	3
	3
	11
	6
	-
	102

	Totaal
	24
	64
	12
	74
	61
	89
	66
	24
	48
	74
	70
	34
	641


Interdepartementale mobiliteit in 2005. Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2005.

	Zender en ontvanger
	AZ
	BZK
	BZ
	EZ
	F
	J
	LNV
	OCW
	SZW
	V&W
	VWS
	VROM
	Totaal

	AZ
	-
	6
	0
	4
	0
	5
	1
	3
	2
	1
	1
	0
	23

	BZK
	0
	-
	1
	3
	11
	16
	6
	13
	6
	8
	6
	3
	73

	BZ
	1
	0
	-
	0
	1
	2
	1
	0
	1
	2
	3
	1
	12

	EZ
	1
	12
	1
	-
	8
	6
	6
	3
	3
	10
	4
	2
	56

	F
	1
	16
	2
	10
	-
	16
	5
	5
	10
	11
	2
	5
	83

	J
	4
	32
	5
	13
	20
	-
	19
	9
	14
	32
	30
	9
	187

	LNV
	2
	8
	1
	7
	7
	5
	-
	7
	2
	22
	3
	4
	68

	OCW
	2
	6
	2
	3
	3
	5
	3
	-
	11
	1
	2
	5
	43

	SZW
	0
	13
	1
	17
	4
	6
	3
	6
	-
	10
	9
	6
	75

	V&W
	2
	16
	1
	10
	17
	11
	12
	7
	4
	-
	9
	12
	101

	VWS
	1
	10
	1
	2
	4
	13
	6
	7
	9
	4
	-
	213
	270

	VROM
	5
	11
	0
	10
	262
	8
	4
	1
	12
	16
	6
	-
	335

	Totaal
	19
	130
	15
	79
	337
	93
	66
	61
	74
	117
	75
	260
	1326


Interdepartementale mobiliteit in 2006. Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2006.

	Zender en ontvanger
	AZ
	BZK
	BZ
	EZ
	F
	J
	LNV
	OCW
	SZW
	V&W
	VWS
	VROM
	Totaal

	AZ
	-
	2
	1
	2
	3
	4
	2
	2
	0
	4
	2
	2
	24

	BZK
	3
	-
	1
	8
	6
	18
	5
	6
	4
	8
	7
	21
	87

	BZ
	1
	3
	-
	3
	1
	1
	2
	0
	0
	3
	2
	0
	16

	EZ
	2
	11
	5
	-
	8
	16
	10
	8
	3
	16
	6
	7
	92

	F
	2
	23
	2
	11
	-
	35
	4
	3
	8
	21
	3
	8
	120

	J
	5
	36
	9
	11
	35
	-
	12
	2
	3
	36
	20
	73
	242

	LNV
	2
	8
	1
	4
	6
	13
	-
	4
	2
	15
	3
	7
	65

	OCW
	1
	34
	0
	9
	4
	13
	8
	-
	4
	3
	4
	6
	86

	SZW
	1
	37
	1
	6
	14
	11
	8
	50
	-
	7
	8
	6
	149

	V&W
	2
	27
	1
	8
	7
	25
	22
	6
	1
	-
	5
	16
	120

	VWS
	2
	7
	2
	4
	4
	17
	3
	2
	2
	7
	-
	4
	54

	VROM
	3
	30
	0
	3
	3
	9
	2
	5
	2
	15
	7
	-
	79

	Totaal
	24
	218
	23
	69
	91
	162
	78
	88
	29
	135
	67
	150
	1134


Interdepartementale mobiliteit in 2007. Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2007b.

	Zender en ontvanger
	AZ
	BZK
	BZ
	EZ
	F
	J
	LNV
	OCW
	SZW
	V&W
	VWS
	VROM
	Totaal

	AZ
	-
	8
	0
	1
	2
	9
	0
	3
	2
	2
	2
	1
	30

	BZK
	2
	-
	1
	3
	32
	19
	3
	12
	2
	8
	5
	3
	90

	BZ
	1
	11
	-
	1
	3
	4
	0
	3
	1
	6
	1
	0
	31

	EZ
	2
	25
	1
	-
	9
	6
	8
	7
	0
	7
	9
	6
	80

	F
	2
	29
	0
	12
	-
	26
	14
	8
	6
	23
	7
	0
	127

	J
	5
	76
	3
	18
	25
	-
	14
	9
	11
	31
	7
	5
	204

	LNV
	1
	16
	1
	6
	3
	17
	-
	5
	3
	11
	4
	3
	70

	OCW
	1
	3
	0
	2
	6
	5
	5
	-
	5
	1
	3
	0
	31

	SZW
	1
	28
	1
	3
	6
	15
	4
	28
	-
	4
	13
	2
	105

	V&W
	3
	20
	2
	9
	11
	17
	19
	9
	3
	-
	10
	9
	112

	VWS
	2
	6
	0
	5
	50
	13
	6
	6
	1
	41
	-
	6
	136

	VROM
	2
	15
	1
	4
	35
	7
	5
	1
	0
	12
	5
	-
	87

	Totaal
	22
	237
	10
	64
	182
	138
	78
	91
	34
	146
	66
	35
	1103


Interdepartementale mobiliteit in 2008. Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2008.

	Zender en ontvanger
	AZ
	BZK
	BZ
	EZ
	F
	J
	LNV
	OCW
	SZW
	V&W
	VWS
	VROM
	Totaal

	AZ
	-
	1
	1
	1
	3
	2
	2
	0
	0
	2
	3
	0
	15

	BZK
	1
	-
	1
	4
	7
	13
	3
	7
	6
	6
	3
	6
	57

	BZ
	2
	25
	-
	8
	2
	4
	2
	1
	0
	1
	1
	0
	46

	EZ
	2
	26
	3
	-
	9
	8
	4
	7
	4
	5
	6
	3
	77

	F
	2
	24
	0
	3
	-
	25
	2
	9
	4
	73
	9
	4
	155

	J
	2
	96
	0
	7
	17
	-
	10
	16
	8
	21
	326
	4
	507

	LNV
	0
	7
	0
	4
	5
	15
	-
	6
	3
	55
	1
	0
	96

	OCW
	0
	7
	1
	2
	20
	7
	2
	-
	4
	5
	4
	2
	54

	SZW
	0
	17
	0
	2
	9
	11
	4
	6
	-
	67
	4
	2
	122

	V&W
	2
	39
	2
	3
	8
	14
	6
	5
	6
	-
	8
	7
	100

	VWS
	3
	9
	3
	4
	0
	14
	5
	6
	2
	6
	-
	0
	52

	VROM
	1
	18
	0
	3
	17
	5
	5
	6
	2
	5
	5
	-
	67

	Totaal
	15
	269
	11
	41
	97
	118
	45
	69
	39
	246
	370
	28
	1348


Interdepartementale mobiliteit in 2009. Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009h.
Bijlage 5: De indirecte projecten

	Indirecte projecten
	Projectleider(s)
	Doel en inhoud

	Project Harmonisatie Arbeidsvoorwaarden Rijkspersoneel (PHAR)
	Geke Hovius
	Het verwijderen van de belemmeringen rondom interdepartementaalbrede loopbaanmogelijkheden binnen de rijksoverheid door het verbeteren van de toegankelijkheid tot de rechtspositie en geharmoniseerde arbeidsvoorwaarden

	Project Interdepartementale Pools voor Beleidsmedewerkers en Projectleiders (PIPBP)
	Han Vermeer
	Het instellen van IP’s om de inzet van  het personeel binnen de rijksoverheid te flexibiliseren

	Project Strategische Personeelsinformatie (PSP)
	Harm Jonkhart
	Het inzichtelijk maken van personeelsoverschotten en –tekorten binnen de rijksdienst met behulp van arbeidsmarktanalyses, zodat het personeel flexibeler ingezet kan worden

	Project Rijks OV-kaart (PROV)
	Dennis Robben
	Het voor het rijkspersoneel vergemakkelijken van het reizen met het openbaar vervoer door een algemeen binnen de rijksdienst geldend vervoersontwerp te ontwikkelen

	Project Functiegebouw Rijk (PFR)
	Frank Bierkens, Edward Goossens en Coen Terbrack
	Het terugdringen van het aantal functies binnen de rijksoverheid om een flexibelere rijksdienst te realiseren en interdepartementale loopbaanmogelijkheden te scheppen


Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2009b: 17 – 18.
Bijlage 6: Noodzakelijke persoonsgegevens

	Soort personeelsgegevens
	Daadwerkelijke personeelsgegevens

	Administratief
	Voornamen

	
	Achternaam

	
	Adres

	
	Woonplaats

	
	Burger Service Nummer (BSN)

	
	Bankgegevens

	Salaris, vakantie- en eindejaarsuitkering
	Seniorenbonus

	
	Overgangspremie 

	
	Pensioengrondslag

	
	Kopie identiteitsbewijs

	
	Beschikking bewijsregel extraterritoriale werknemers

	
	Loonbeslag

	
	Opgave jaarloon voor bijzondere beloningen

	
	Laatste salarisspecificatie

	
	Eindejaarsuitkering

	
	Vakantie-uitkering

	
	Loonbelastingverklaring

	Arbeidsduur, vakantie en verlof
	Langdurend zorgverlof

	
	Compensatie-uren

	
	Zwangerschaps- en bevallingsverlof

	
	Adoptieverlof

	
	Werktijdenregeling

	
	Verlofspaarregeling

	
	Buitengewoon verlof

	
	Ouderschapsverlof

	
	Arbeidsduur

	
	Vakantie-uren

	
	Pleegzorgverlof

	
	Zevenjaren spaarvariant

	
	Partiële Arbeidsparticipatie Senioren Regeling (PASR)

	
	Levensloopregeling

	Studiefaciliteiten
	Getuigschriften en diploma’s

	
	Scholing terugbetaalverplichting

	Toelagen en gratificaties
	Afbouw Toelage Onregelmatige Dienst (ATOD)

	Vergoedingen en andere regelingen
	Verhuiskosten terugbetaalverplichting

	
	Datum ambtsjubileum

	
	Arbeidsverleden

	
	Spaarloon

	Algemeen
	Eed

	Ziekte en arbeidsongeschiktheid
	Poortwachter

	Organisatieontwikkeling
	Substantieel Bezwarende Functie (SBF) compensatie van beëindiging of vermindering van toelagen


Bron: Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2010b: 4 – 5.



















Technologie





Cultuur





Potentiële flexibiliteit





Structuur





Actuele flexibiliteit





Metaflexibiliteit





Omgeving





Systeemtheorie


die verkondigt dat prikkels vanuit


andere systemen dan het politieke


zowel positieve als negatieve prikkels veroorzaken die van invloed zijn


op het politieke systeem


en uiteindelijk ook weer op


de andere systemen








Omgeving 


die vorm krijgt door vragen, behoeften en eisen 


vanuit de politiek, samenleving en maatschappij











Functionele flexibiliteit 


wat betrekking heeft op 


de medewerkers binnen een organisatie 


en hun vermogen 


om op verschillende taken, locaties en functies inzetbaar te zijn.





Organisatorische flexibiliteit 


die aangeeft in hoeverre 


een organisatie in staat is 


haar structuur aan te passen 


aan de grillen 


van het moment








Organisatie 


die zich als departement zijnde bevinden


 in het openbaar bestuur 


en de rijksoverheid


 en bestaat uit aan de ene kant een organisatiestructuur 


en aan de andere kant werkend personeel 








Contingentiebenadering 


die aangeeft dat er 


een fit gecreëerd moet worden tussen 


enerzijds de omgeving en 


anderzijds de organisatie


 om zodoende effectief, efficiënt en 


naar de tevredenheid van klanten 


te functioneren
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