
In deze publicatie wordt de visie van PBLQ op EU-professionalisering van de Nederlandse 

overheidsorganisatie uiteengezet. EU-professionalisering is het proces om organisaties 

‘EU-proof’ te maken.

Deze visie wordt geïllustreerd aan de hand van de uitkomsten van een enquête onder  

400 ambtenaren. Dit onderzoek richtte zich op de impact van de Europese Unie op  

het werk van de Nederlandse ambtenaren. Dit onderzoek is eind 2011 door PBLQ  

(ten tijde van het onderzoek de Europa Unit HECROI) en PM Public Mission uitgevoerd.

In deze publicatie wordt beschreven welke drie stappen de Nederlandse overheidsorganisaties 

moeten doorlopen om ‘EU-proof’ te worden:

1. onderkennen van de betekenis van de EU voor de organisatie;

2. vertalen van deze betekenis naar een strategie voor de organisatie;

3. concretiseren van deze strategie in organisatorische randvoorwaarden.
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Voorwoord

De invloed van de EU op het werk van de Nederlandse ambtenaar 
neemt toe. Dat roept natuurlijk vragen op:

‘Hoe ervaren ambtenaren de EU? Is het bijvoorbeeld een kans  
of ziet men het als extra bureaucratie?’

‘Wat doen organisaties om te anticiperen op de invloed van de EU? 
Heeft men een strategie, of wacht men wat er komen gaat?’

‘Beschikt de ambtenaar over de juiste competenties om met die  
toenemende invloed van de EU om te gaan, of zijn aanvullingen  
op bestaande kennis en vaardigheden noodzakelijk?’

PBLQ helpt nationale overheden en uitvoeringsorganisaties bij 
EU-professionalisering. Samen met het blad PM Public Mission 
heeft PBLQ (ten tijde van het onderzoek Europa Unit HECROI) 
onderzoek uitgevoerd waarin deze en andere vragen aan de orde 
zijn gesteld.1

In deze publicatie gaan wij in op onze visie op EU-professionalisering. 
Deze visie illustreren we met de resultaten van het onderzoek. Het 
onderzoek is via een enquête uitgevoerd onder vierhonderd ambte-
naren, grotendeels afkomstig van de rijksoverheid en de gemeenten. 
Wij wensen u veel plezier toe bij het lezen van deze publicatie.

drs. L.J.E. Smits,  
Directeur PBLQ

1 De resultaten per vraag zijn online te verkrijgen via de website www.euhecroi.nl.
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 Hoofdstuk 1 

Waarom deze publicatie?

1.1 Europa rukt op

De afgelopen decennia is het belang van Europa voor de Nederlandse 
beleidspraktijk fors toegenomen. Niet alleen op financieel-economisch 
gebied (zie de Eurocrisis), maar op veel andere terreinen schrijdt de 
invloed van Europa, of beter gezegd, de Europese Unie (EU) als 
bestuur van Europa, voort.

Er is bijna geen beleidsterrein meer te bedenken waarop de EU  
niet van invloed is. Over de precieze omvang van die invloed lopen  
de discussies uiteen. In een advies van 2005 verwijst de Raad van 
Economisch Adviseurs2 naar een rapport van de Algemene 
Rekenkamer dat meer dan de helft van Nederlandse wetgeving van 
Brusselse herkomst is. Ander (bestuurskundig) onderzoek uit die tijd3 
komt tot een genuanceerder beeld: 16 procent. Meest recent is echter 
door de Europese Commissie zelf een schatting4 gedaan, die aanzien-
lijk hoger uitkomt dan de eerdere onderzoeken. Deze schatting komt 
uit op 80 procent.

2 Advies van de Raad van Economisch Adviseurs, 19 mei 2005: bureaucratisering 
en overregulering.

3 De Jong & Herweijer, 2004, en Bovens & Yesilkagit, 2004.
4 Europese taskforce op het gebied van administratieve lastenverlichting uit 2010.
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Commissie: 80 procent regels uit Brussel5

NRC Handelsblad: 25-6-2010 

Den Haag, 25 juni. Ruim 80 procent van de wetten en regels in 

Nederland, Duitsland en België komt inmiddels uit Brussel of is op 

initiatief van Brussel gemaakt. Dat is het gevolg van de toenemende 

internationalisering van de handel (globalisering). Maar de helft van  

de maatregelen wordt door bedrijven als belemmering ervaren en  

moet worden teruggedrongen.

Dat zegt Edmund Stoiber, de Duitse voorzitter van een Europese  

werkgroep om de administratielasten te verminderen, die gisteren in  

Den Haag was om deel te nemen aan een bijeenkomst over de aanpak  

van de regeldruk. Het seminar was georganiseerd door Actal,  

de Nederlandse toezichthouder op het terugdringen van de regels.

Aan deze discussie is door het Asser Instituut6 de notie toegevoegd 
dat het eigenlijk niet goed mogelijk is om in algemene termen over 
de invloed van de EU te praten. De impact van de EU varieert namelijk 
per beleidsterrein. Het onderzoek van Asser (uit 2005) laat bijvoor-
beeld zien dat op het gebied van onderwijs 6 procent van de regel-
geving uit de EU afkomstig is, naast 66 procent op het terrein van 
milieu. 

Europa komt dus in gradaties. En om het nog wat ingewikkelder  
te maken, varieert de verschijningsvorm van het beleid van de  
EU ook nog eens.7

EU-beleid wordt in de eerste plaats vaak geassocieerd met juridisch 
verplichtende richtlijnen en verordeningen. Deze verplichtingen 

5 Zie: vorige.nrc.nl/economie/article2570420.ece/Commissie_80_pct_regels_ 
uit_Brussel.

6  T.M.C. Asser Instituut (2005). Pilot - Monitor EU Invloed. Uitgevoerd in 
opdracht van het Ministerie van Buitenlandse Zaken.

7 Princen & Yesilkagit, Tussen Brussel en de Polder, De Europeanisering van 
Politiek en Bestuur in Nederland, 2004.

komen via een ingenieus proces van voorbereiding, onderhandeling 
en besluitvorming tot stand in onderlinge afstemming tussen  
de Europese Commissie, het Europees Parlement en de Raad van 
Ministers. Naast de Brusselse instituties is in toenemende mate ook 
het Hof van Justitie in Luxemburg relevant als het gaat om verplich-
tende regelgeving. De jurisprudentie die voortvloeit uit de zaken  
die voor dit Hof worden gebracht, vormt namelijk weer een verdere 
interpretatie van de oorspronkelijke richtlijnen en verordeningen. 

Naast de juridisch verplichtende en directe invloed van de EU zijn  
er ook indirecte manieren waarop de EU de nationale beleidspraktijk 
beïnvloedt. Een belangrijke vorm van deze indirecte beïnvloeding 
vindt bijvoorbeeld plaats doordat landen – door de EU gestimuleerd 
– van elkaar leren en beleidsoplossingen van elkaar overnemen.  
Dit gebeurt onder andere via uitwisseling van best practices en  
vergelijkende benchmarkonderzoeken.

www.epractice.eu
Een voorbeeld voor het uitwisselen van best practices op het gebied  

van de Digitale Agenda is de website www.epractice.eu. Hier zijn allerlei 

voorbeelden uit lidstaten te vinden van succesvol uitgevoerde projecten 

op het gebied van eGovernment, eInclusion en eHealth. Ook bevat de 

website factsheets over de situatie en ontwikkelingen in de verschillende 

lidstaten. Kortom, een rijke bron van informatie voor wie op zoek is naar 

goede voorbeelden binnen Europa. 

1.2 Europeanisering van de nationale overheidsorganisatie
De groeiende invloed van de EU op het beleid en de regelgeving van 
lidstaten wordt ook wel aangeduid met de term ‘Europeanisering’. 
Taalkundig betekent dit dat op nationale schaal iets of iemand steeds 
‘Europeser’ wordt. In de bestuurskundige theorie worden drie aspecten 
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genoemd als het gaat om ‘Europeser’ worden:
•	 het beleid (policies);
•	 het politieke proces (politics);
•	 de instituties (polities).

De afgelopen decennia is veel onderzoek gedaan naar de 
Europeanisering van beleid (policies). De discussie over de mate van 
invloed van de EU op nationaal beleid, waaraan hiervoor is gerefereerd, 
is daarvan een uitvloeisel. De Europeanisering van het politieke proces 
(politics) heeft, zeker in Nederland, de laatste jaren ook veel aandacht 
gekregen. Het ‘nee’ tijdens het referendum over de Europese grond-
wet in 2005 was daarbij een belangrijk moment. Diverse onderzoeken 
en adviezen zijn vervolgens uitgebracht die zich richten op een betere 
verhouding tussen de EU en het nationale politieke proces.

Wat betreft de aandacht voor de Europeanisering van de instituties 
(polities) is het een beetje behelpen. In Nederland verscheen het eerste 
grote wetenschappelijk onderzoek over de betrokkenheid van rijks-
ambtenaren bij de EU in 2008 onder de titel The New Eurocrats, 
National civil servants in EU policy-making.8 Dit onderzoek richtte  
zich vooral op de verschillende wijzen waarop overheidsorganisaties 
omgaan met de EU-dimensie. De focus in het onderzoek lag sterk 
op de wijze waarop Nederlandse ambtenaren worden geraakt door 
EU-beleid en, in het verlengde daarvan, hoe zij opereren in 
EU-beleidsprocessen in ‘Brussel’.

8 The New Eurocrats: national civil servants in EU-policy-making (Amsterdam 
University Press, 2008).

The New Eurocrats
Dit onderzoek leverde een aardige typering op van Nederlandse  

overheidsorganisaties. Organisaties werden getypeerd naar het aantal 

ambtenaren dat betrokken was bij EU-werk: 

– Eurocratic Bulwarks > 50 procent ambtenaren betrokken bij EU-werk; 

– Eurocratic Runners-up > 30-40 procent ambtenaren betrokken bij  

   EU-werk;  

– National Champions < 30 procent ambtenaren betrokken bij EU-werk. 

Eerder relevant onderzoek is verricht binnen het zogenoemde 
COBRA-onderzoek.9 Binnen dit breed opgezette (internationale) 
onderzoek was een sectie vragen gewijd aan de betrokkenheid  
(in termen van tijd) van overheidsorganisaties bij EU-beleid. 

COBRA-onderzoek
Een van de meest opvallende uitkomsten van het COBRA-onderzoek  

is dat publieke-sector-organisaties aangeven zelden of nooit actief 

betrokken te zijn bij de vorming van Europees beleid, maar in 

sub stantiële mate wel worden geraakt door de uitvoering. Het COBRA-

onderzoek laat zien dat slechts een kwart van de ondervraagde organisaties 

participeert in de voorbereiding van overleggen in Europees verband.

1.3 De drie werksferen van Europa 
De conclusie van het COBRA-onderzoek is het vertrekpunt voor het 
onderzoek van PBLQ en PM geweest. Onze interesse was namelijk 
gelegen bij die organisaties en ambtenaren die niet zelf dagelijks 
actief zijn in Brussel of bezig zijn met de Haagse coördinatie van 
EU-beleid, maar die wel worden geconfronteerd met dit EU-beleid 
en worden geacht daaraan een juiste bijdrage te leveren, of om het 
beleid toe te passen of te implementeren. 

9 Respondentenrapport COBRA enquête, Erasmus/Universiteit Utrecht, 2006.
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Om nader te bepalen welke overheidsorganisaties tot onze interesse-
sfeer behoren, onderscheiden we drie ‘werksferen’10 als het gaat om 
de Nederlandse overheid in relatie tot Europa:
•	 In	de	eerste	plaats	de	binnensfeer: dit betreft de Europese Unie 

(voornamelijk Brussel, Luxemburg en Straatsburg) zelf, met al  
zijn instituties en processen. Sleutelactoren zijn de Europese Raad, 
de Raad van Ministers, het Europees Parlement en de Europese 
Commissie. Centraal vanuit Nederlands perspectief staat het 
komen tot gemeenschappelijke Europese besluitvorming en het 
inbrengen en verwezenlijken van de Nederlandse belangen daarbij. 
Dit gebeurt voor een belangrijk deel in de Raad via ambtenaren  
van de Permanente Vertegenwoordiging in COREPER en in 
Raadswerkgroepen.

•	 De	tussensfeer valt nog het beste te omschrijven als de EU in  
Den Haag. De binnensfeer opereert namelijk niet op eigen houtje, 
maar wordt geïnstrueerd vanuit het moederland. Hiervoor is  
een fijnmazig model ontworpen, waarin Kamer, regering en de  
departementen onder lichte aansturing van het Ministerie van 
Buitenlandse Zaken en ook Algemene Zaken zorgen voor borging 
van alle onderling uitonderhandelde belangen binnen de 
EU-besluitvorming. Dit is de wereld waarin afkortingen als 
BNC-fiche, Coco, PV-instructie, HACEU en MCEU11 gemeen goed 
zijn.

•	 In	de	derde	plaats	de buitensfeer: de EU in de toepassing en uitvoering 
van beleid. Hier draait het om het vormgeven, realiseren en  
implementeren van EU-beleid in de Nederlandse context.  
De beleidsdirecties van departementen spelen hier een belangrijke 
rol: in de eerste plaats via ambtenaren die als expert inbreng 

10 Dit is een parafrase op de drie ‘sferen’ van Europese politiek van Luuk van 
Middelaar. Zie zijn boek ‘De passage naar Europa: de geschiedenis van een 
begin’ (2009).

11  BNC = Interdepartementale commissie Beoordeling Nieuwe 
Commissievoorstellen; Coco(han) = Coördinatie Commissie (op hoog ambtelijk 
niveau); PV = Permanente Vertegenwoordiging; HACEU = Hoogambtelijk 
Commissie EU; MECEU = Ministeriële Commissie EU.

 leveren in expert comités en raadswerkgroepen. In de tweede 
plaats moeten zij zorgen voor tijdige omzetting van EU-beleid naar 
nationaal beleid. In de derde plaats moeten zij ervoor waken dat 
nieuw beleid compliant is met dat van de EU. Daarnaast wordt  
vaak vergeten dat EU-beleid concreet wordt vormgegeven door 
organisaties in de uitvoering en toezicht van beleid. Hier gaat  
het om honderden decentrale overheden, ZBO’s, inspecties e.d. 
Het vertalen van EU-beleid naar deze nationale uitvoeringspraktijk 
kan allerlei ingrijpende gevolgen hebben in termen van strategie, 
processen en (ICT-)systemen van dit soort organisaties.

Figuur 1.1: De Europese ‘werksferen’ van de Nederlandse overheid

De buitensfeer had in het onderzoek onze voornaamste aandacht. 
De respondenten van ons onderzoek (dat openstond voor alle lezers 
van PM, dus ook lezers uit de binnen- en de tussensfeer) bleken ook 
voornamelijk uit de buitensfeer afkomstig (zie de volgende tabel). 
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Antwoordmogelijkheid Aantal Percentage

Beleid en/of regelgeving uit Europa raakt direct de inhoud 
van mijn werk 233 72%

Ik neem deel aan EU-projecten en -programma’s 84 26%

Anders, namelijk 59 18%

Mijn werk wordt (deels) gefinancierd vanuit Brussel 31 10%

Ik ben werkzaam bij een directie Europa/Internationale 
Zaken 21 7%

Ik werk bij een institutie van de EU 8 2%

Uit de tabel blijkt dat slechts een klein deel van de respondenten 
werkzaam is in de binnensfeer (2 procent) of de tussensfeer  
(7 procent). Verreweg de meeste ambtenaren in dit onderzoek  
worden geraakt door de invloed van Europa, maar spelen nauwelijks 
of geen rol in het EU-besluitvormingsproces. 

1.4 Indeling van deze publicatie
Deze publicatie gaat in op de resultaten van voornoemd onderzoek 
en geeft aanbevelingen voor de Nederlandse overheidsorganisatie  
bij haar (verdere) EU-professionalisering.

De opbouw van deze publicatie is als volgt:
•	 In	hoofdstuk	2	volgt	een	conceptuele	kaderstelling	van	het	onder-

zoek. Hierin wordt aangegeven vanuit welke visie op 
EU-professionalisering de vragen in de enquête zijn geformuleerd. 
De antwoorden op de vragen worden vervolgens in de hoofd-
stukken 3, 4 en 5 beschreven en besproken.

•	 In	hoofdstuk	3	volgt	een	beschrijving	van	de	antwoorden	op	de	
vraag hoe het EU-beleid het werk van de ambtenaar raakt.

•	 In	hoofdstuk	4	worden	de	antwoorden	beschreven	op	de	vraag	
welke EU-strategie organisaties hanteren.

•	 Hoofdstuk	5	gaat	in	op	beantwoording	van	de	vraag	welke	kennis	
en competenties ambtenaren nodig hebben om EU-beleid te 
kunnen begrijpen, mede vormgeven en implementeren.

•	 Hoofdstuk	6	ten	slotte	bevat,	mede	op	basis	van	de	conclusies	van	
het onderzoek, aanbevelingen voor verdere EU-professionalisering  
van de Nederlandse overheidsorganisatie.

 Hoofdstuk 2

EU-professionalisering

2.1 Op weg naar EU-proof 
Hoe meer de EU raakt aan het beleid van Nederlandse overheden, 
hoe meer deze zich de vraag moeten stellen hoe hun organisatie 
kan/moet anticiperen op de EU-dimensie. Een aantal jaren geleden 
raakte de term ‘EU-proof’ in zwang. 

Uit die tijd (2006) stamt de Handreiking Europaproof gemeenten van 
VNG, Europa Decentraal en het Ministerie van BZK. Gemeenten 
waren bijvoorbeeld ‘Europaproof’ als ze zich aan de regels van 
Europees aanbesteden, het verlenen van staatsteun of aan de 
Europese milieunormen hielden. Europaproof zijn betekende niet 
alleen anticiperen op de mogelijke risico’s als gevolg van Europees 
beleid (schadeclaims, terugdraaien aanbestedingen, terugbetalen van  
onterecht uitgegeven subsidies e.d.). Naast aandacht voor de ‘lasten’ 
betekende Europaproof zijn ook aandacht voor de ‘lusten’ van 
Europa: verkrijgen van subsidies, deelnemen aan onderzoeken,  
participeren in netwerken, grensoverschrijdende samenwerking, 
enzovoort. 

Inmiddels is de term Europaproof, of EU-proof, verder ingeburgerd. 
Hij wordt tegenwoordig vooral gebruikt om aan te geven of 
Nederlands beleid wel of niet in lijn is met de eisen van de EU,  
oftewel of Nederlands beleid compliant is met de EU. EU-proof  
zijn lijkt in die betekenis vooral een juridische aangelegenheid. 
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Google
Wie bijvoorbeeld googelt op EU-proof krijgt resultaten als: 

– Uitvoering kilometerheffing onvoldoende EU-proof. 

– Is het vreemdelingenprocesrecht EU-proof? 

– Nederlands regime fiscale eenheid vennootschapsbelasting EU-proof. 

– Vijf-jareneis voor studiefinanciering is EU-proof. 

– BPM op leenauto is niet EU-proof.

Toch strekt EU-proof zich uit over meerdere aspecten dan alleen het 
juridische. Om te voldoen aan beleid uit Brussel is ook aandacht 
voor aspecten als organisatie en ICT noodzakelijk.

Voorbeeld: de EU Dienstenrichtlijn
Eind 2006 is de EU Dienstenrichtlijn aangenomen. Deze richtlijn heeft 

als doel juridische en administratieve barrières weg te nemen voor 

bedrijven die over de grens willen opereren. Gemeenten in Nederland 

werden op drie manieren geconfronteerd met gevolgen van de 

Dienstenrichtlijn:

– juridisch: alle gemeentelijke verordeningen zijn gescreend op  

discriminerende bepalingen en, indien nodig, aangepast;

– ICT: er is een nationaal elektronisch bedrijvenloket ontwikkeld,  

waarop alle gemeenten zijn aangesloten. Dit loket was de schakel  

om langs digitale weg te kunnen communiceren met de  

betreffende buitenlandse bedrijven;

– organisatorisch: (met name grens)gemeenten hebben hun  

dienstverlening (beter) afgestemd op buitenlandse bedrijven. 

Meertaligheid speelt hierbij een belangrijke rol. Ook procedures  

zijn beter afgestemd op de strikte formele afhandeltermijnen,  

zoals die in de richtlijn zijn geformuleerd.

2.2 EU-professionalisering: een integrale aanpak 
Het proces om EU-proof te worden noemen wij EU-professionalisering. 
Bij EU-professionalisering draait het om het verkrijgen van een 
scherp(er) beeld van de relatie van een overheid met de Europese 
Unie, en de gevolgen die dat heeft voor de strategie en de organisatie. 
Belangrijk is ook dat de aandacht voor de EU structureel wordt  
verankerd binnen de eigen organisatie.
Naar onze mening moet het bij EU-professionalisering gaan om een 
integrale aanpak. Dat wil zeggen: 
•	 beleidsmatige	integratie,	waarbij	de	verbinding	moet	worden	

gezocht tussen de EU en het eigen beleid;
•	 organisatorische	integratie,	waarbij	de	aandacht	voor	de	EU	wordt	

geïncorporeerd binnen de eigen organisatie.

Een voorbeeld: de best-practice van een ZBO 
Het functioneren van deze organisatie is sterk verweven met Europees 

beleid. Men heeft te maken met verschillende DG’s van de Europese 

Commissie. Het beleid van de EU raakt niet alleen de primaire 

processen (dienstverlening, toezicht, e.d.), maar ook de bedrijfsvoering 

(de inzet van ICT). 

Deze ZBO zorgt ervoor dat men weet wat er speelt in Brussel en hoe 

deze dossiers het eigen beleid raken. In een strategisch plan wordt dit 

allemaal beschreven. De organisatie is zeer actief binnen een Europees 

netwerk van zusterorganisaties, en weet de weg in Brussel te vinden 

(naar de PV, naar de Commissie en naar het Parlement). EU-expertise  

is ontwikkeld binnen een eigen stafafdeling, die het strategisch plan 

ontwikkelt, adviserend optreedt naar de directie én de coördinatie 

verzorgt naar de rest van de organisatie. Tevens is aandacht voor  

de EU geborgd binnen de hoogste aansturing van de organisatie.

EU-professionalisering kent in onze benadering drie belangrijke 
stappen: 
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•	 In	de	eerste	plaats	draait	het	om	de	vraag	of	een	organisatie	zich	
voldoende bewust is van de strategische betekenis van de EU voor 
het eigen beleid en, als vervolg daarop, of zij weet wat deze strate-
gische betekenis inhoudt. Met andere woorden: wat valt er te 
winnen c.q. te verliezen voor een organisatie in Europa.  
Of modieuzer: wat is de businesscase?

•	 In	de	tweede	plaats	de	vertaling	van	de	betekenis	van	Europa	naar	
een strategie van de organisatie. Hier draait het om antwoord op 
vragen als: welke wegen worden bewandeld om de strategische 
doelstellingen voor de organisatie in Europa te realiseren? Neemt 
men een actieve, beïnvloedende rol aan, of past het beter om passief 
te blijven? Welke partners worden betrokken bij deze strategie? 

•	 In	de	derde	plaats	zal	de	EU-strategie	die	op	deze	wijze	wordt	
geformuleerd, moeten worden geconcretiseerd in organisatorische 
maatregelen. Hierbij draait het om zaken als het vrijmaken  
van capaciteit voor EU-aangelegenheden, het ontwikkelen en  
beleggen van EU-competenties binnen de organisatie, een  
goede rolverdeling en coördinatiestructuur e.d.

Vanzelfsprekend zullen de uitkomsten van dit proces voor iedere 
overheidsorganisatie anders zijn. Zoals in het eerste hoofdstuk is 
aangegeven, komt Europa namelijk in gradaties. Voor gemeenten 
liggen de belangen in Europa anders dan voor provincies, voor de 
politie is het anders dan voor de Belastingdienst, enzovoort. De stra-
tegische betekenis, en dus ook de vertaling van Europa naar de eigen 
strategie zal dus variëren. Ook de wijze waarop de organisatorische 
vormgeving plaatsvindt, zal afhangen van de strategische vertaling 
van de betekenis van de EU voor de betreffende overheid. 

2.3 Nederlandse overheidsorganisatie EU-proof?
In de periode 2002-2010 is een niet onaanzienlijk aantal onderzoeken, 
rapporten en adviezen (zie bijlage A) verschenen met, kort gezegd, 
als centrale vraag: ‘Hoe kan de Nederlandse overheid nog meer 
EU-proof worden gemaakt?’ Een korte synopsis uit deze overvloed 
aan materiaal geeft een aantal ‘rode draden’ aan. Hoewel de focus  

in deze rapporten ligt op de opstelling en het functioneren van de 
Nederlandse overheid als geheel, laten zij zich ook lezen als aan-
sporingen voor individuele overheidsorganisaties en hun ambtenaren.

Ten eerste is alle literatuur eenduidig over het feit dat Nederland (te) 
weinig actief is in het voortraject van beïnvloeding van de EU-wet-  
en regelgeving. Een verbeterde informatiestroom én coördinatie kan 
dit gedeelte van de beleidscyclus (agendavorming tot en met beleids-
bepaling) effectiever beïnvloeden. Verder blijkt een kwalitatieve en 
inhoudelijke voorbereiding van groot belang voor de beïnvloedings- 
en onderhandelingsfase, evenals een helder mandaat (met alterna-
tieven, terugvalopties, enzovoort).

Ten tweede dient het Europees beleid beter te worden geïntegreerd  
in het nationale beleidsproces, waarbij aan de Tweede Kamer een 
grote(re) rol wordt toegedacht en vooral ook een meer actieve opstel-
ling. Een versterking van de politieke regie op het niveau van ministers 
(en ministerraad) moet resulteren in meer (politieke) controle op  
de Nederlandse inbreng in het Europese besluitvormingsproces.

Ten derde komt het beeld naar voren dat de samenwerking op ambte-
lijk en politiek niveau dient te verbeteren, om de slagkracht van de 
Nederlandse inzet in de EU te vergroten en om ‘met één stem te 
kunnen opereren’. Met name gaat het hier ook om de samenwerking 
tussen departementen en de samenwerking tussen verschillende 
bestuurslagen.

Ten vierde worden aanbevelingen gedaan voor een meer effectieve 
nationale coördinatie van de Nederlandse aanpak van EU-beleid, 
inclusief de rol van de nationale parlementen na ratificatie van het 
Hervormingsverdrag (‘Verdrag van Lissabon’). Besluitvorming in 
Brussel vindt sinds het Verdrag van Lissabon steeds meer plaats met 
meerderheden, zodat de Nederlandse overheid, meer dan voorheen, 
actief zal moeten zijn in het vormen van allianties en coalities. 
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Tot slot besteden de onderzoeken aandacht aan betere anticipatie op 
de juridische aspecten van voorgenomen EU-regelgeving (met name 
gericht op tijdige implementatie) en wordt een aantal HRM-conclusies 
getrokken. Daarbij wordt onder meer geconcludeerd dat er op directie/
managementniveau nog een (verdere) slag te maken valt in 
EU-professionalisering.

Deze aanbevelingen vormen ook een belangrijke leidraad voor het 
optreden van individuele overheidsorganisaties. Zeker voor organisa-
ties die zelf niet direct betrokken zijn bij het Europese beleidsproces 
laten ze zich lezen als een aansporing om zelf dit proces actiever te 
volgen en op onderdelen ook te participeren in dit proces.

Onderzoek: niet langer een muurbloem
In 2006 hebben negen organisaties in de uitvoering van beleid 

(Kadaster, Belastingdienst, CJIB, RDW, SVB, UWV, Dienst Regelingen 

LNV en de toenmalige IB Groep en het CFI - (nu verenigd in DUO) 

onderzoek laten uitvoeren naar de EU-dimensie van hun werk. 

Conclusies van het onderzoek waren:

 – Europa rukt op, ook richting de uitvoering van beleid. Uitvoerders  

 ervaren niet alleen beleidsspecifieke invloed vanuit Europa, ook  

 krijgen ze steeds meer bemoeienis van de EU op het terrein van  

 informatiebeleid en ICT.

 – Uitvoerders zijn niet altijd goed betrokken en vertegenwoordigd in  

 het EU-beleidsproces. Sterker nog, de scheiding beleid-uitvoering  

 op nationaal niveau lijkt door te werken op Europees beleidsniveau. 

– Een eigen actieve opstelling van de uitvoering is noodzakelijk.  

 Uitvoerders moeten hun eigen EU-professionalisering ter hand  

 nemen en niet langer – als een muurbloem – aan de kant van het  

 EU-beleidsproces blijven staan.

  Het onderzoek is te downloaden via www.euhecroi.nl.

 

2.4 Onderzoek ter illustratie EU-professionalisering 
In dit boekje zal onze visie op EU-professionalisering verder worden 
geïllustreerd aan de hand van de uitkomsten van het onderzoek dat 
samen met PM is uitgevoerd. In de hoofdstukken 3, 4 en 5 worden 
de uitkomsten van de enquête gerelateerd aan de hiervoor beschreven 
integrale benadering van EU-professionalisering. 
In figuur 2.1 zijn de centrale vragen uit de enquête (die terugkomen 
in hoofdstuk 3 t/m 5) gekoppeld aan de verschillende stappen die in 
deze benadering worden onderscheiden.

Schematisch:

Figuur 2.1: De centrale vragen uit de enquête gekoppeld aan de verschil-
lende stappen die in de integrale benadering van EU-professionalisering 
worden onderscheiden 

Basisgegevens van het onderzoek:
•	 409	respondenten.	Dit	zijn	voornamelijk	ambtenaren	bij	gemeenten	

(36 procent) en het Rijk (34 procent). Uitvoeringsorganisaties en 
provincieambtenaren zijn verantwoordelijk voor respectievelijk 6 
en 5 procent. Zo’n 15 procent is afkomstig van andere organisaties 
als de waterschappen, Europese instellingen en onderwijsinstellingen. 
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•	 De	respondenten	zijn	met	name	actief	op	het	terrein	van	ruimte-
lijke ordening en milieu, openbaar bestuur, economische zaken, 
sociale zaken en werkgelegenheid, veiligheid en justitie, com - 
mu nicatie en informatievoorziening en digitale dienstverlening.

•	 Van	de	respondenten	is	het	merendeel	werkzaam	als	beleids	- 
amb tenaar (41 procent) en in de uitvoering (30 procent).  
Daarnaast zijn respondenten werkzaam in het toezicht, de  
politiek, de bedrijfsvoering, de zakelijke dienstverlening en  
op het gebied van communicatie.

•	 Ongeveer	een	kwart	van	de	respondenten	heeft	een	leidinggevende	
functie.

•	 Bijna	de	helft	van	de	respondenten	is	ouder	dan	50	jaar	 
(46 procent). Ruim een derde is tussen de 35 en 50 jaar  
(38 procent) en 16 procent is jonger dan 35 jaar.

•	 Het	onderzoek	is	opgezet	en	uitgevoerd	door	PBLQ	en	PM.	
•	 Het	onderzoek	bestond	uit	een	online	enquête	van	29	vragen	 

en had een looptijd van 30 dagen (september 2011). De enquête  
is uitgezet op de website van PM. 

Nuanceringen
Enkele nuanceringen met betrekking tot de online enquête zijn op zijn 

plaats. De enquête was open, met een looptijd van één maand; er was 

dus geen sprake van een aselecte steekproef. Er kan dus ook niets 

worden gezegd over de non-response. Het aantal respondenten (en  

de spreiding) is relatief beperkt. Tevens waren er bij een aantal vragen 

meedere antwoorden mogelijk. De resultaten van de enquête dienen 

daarom hoofdzakelijk als indicatie en klankbord voor de aanbevelingen 

die op basis van onze visie op het ‘waarom’ en ‘hoe’ van EU-professionali- 

sering van de Nederlandse overheidsorganisatie zijn geformuleerd. 

Na een intermezzo (in de vorm van een discussie over de onder-
zoeksresultaten tijdens een seminar dat is georganiseerd), sluit dit 
boekje af met een aantal aanbevelingen voor EU-professionalisering 
in de (beleids)praktijk. 
 

Hoofdstuk 3

De strategische betekenis van de EU voor  
de overheidsorganisatie

Dit hoofdstuk heeft als hoofdvraag: erkennen ambtenaren  
(in voldoende mate) het belang van de EU? 
Meest opvallende bevindingen in dit hoofdstuk:
•	 Ambtenaren	associëren	de	EU	vooral	met	de	begrippen	‘noodzaak’	

en ‘kans’. 
•	 84	procent	van	de	respondenten	vindt	dat	de	EU	zijn	werk	raakt.
•	 70	procent	van	de	respondenten	geeft	aan	vooral	door	EU-beleid	 

en -regelgeving geraakt te worden.
•	 Eén	vijfde	(21	procent)	van	de	ambtenaren	zegt	meer	dan	de	helft	

van de werktijd aan EU-gerelateerde zaken te besteden.

3.1 Welke associaties heb ik met de EU?
Uit de enquête blijkt dat de associaties die ambtenaren met de 
Europese Unie hebben uiteenlopen (zie figuur 3.1). 62 procent 
beschouwt de EU als noodzakelijk. Iets meer dan de helft van  
de respondenten ziet de EU als een kans (55 procent).

Figuur 3.1: Welke associaties heb ik met de EU? 
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Ruim een derde vindt de EU bureaucratisch (36 procent) en een 
kwart noemt Europa onoverzichtelijk (26 procent). Meer dan een 
vijfde typeert de EU als geldverslindend (22 procent) en 16 procent 
bestempelt Europa als ineffectief. Bijna niemand (1 procent) vindt  
de EU overbodig.

Daarnaast speelt de bestuurslaag waarin de ambtenaar werkzaam  
is (Rijk, provincie of gemeente) ook een rol. Vrijwel alle provincie-
ambtenaren (95 procent) stellen dat hun werkzaamheden worden 
beïnvloed door Europese zaken, bij gemeenten is dat aanzienlijk 
minder, hoewel toch nog een flink percentage (75 procent). 

Verder blijkt dat jonge ambtenaren een positievere associatie hebben 
met de EU dan hun oudere collega’s. Dit heeft wellicht te maken 
met het hebben van betere inhoudelijke EU-kennis en bepaalde  
culturele vaardigheden (zie hoofdstuk 5).

3.2 Raakt de EU mijn werk?
Uit de enquête blijkt dat 84 procent van de ambtenaren merkt dat  
de Europese Unie (EU) zijn of haar werk raakt. Ruim 70 procent 
stelt inderdaad dat beleid en/of regelgeving uit Europa direct invloed 
uitoefent op zijn of haar dagelijkse werkzaamheden. 

Figuur 3.2: Raakt de EU mijn werk (per beleidsterrein)? 
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80 procent aan dat de EU zijn werk raakt. Beleidsterreinen die  
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Dit is voor veel organisaties echter niet altijd duidelijk. Illustratief 
hierbij is de reactie van een gemeenteambtenaar die werkt aan  
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projecten benoemd, maar ik weet niet of ze van de EU komen.’
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Nederlandse ambtenaren geven verschillende verklaringen voor 
waarom (en hoe) de EU raakt aan hun dagelijkse werkzaamheden. 
Een aantal respondenten (N=25) geeft echter aan dat de EU een irre-
levante invloed heeft op zijn werkzaamheden omdat dat ‘belegd’ is 
bij andere mensen die verantwoordelijk zijn voor EU-gerelateerde 
zaken. Een kleine groep (N=14) signaleert dat de EU geen invloed 
heeft op zijn beleidsterrein. Dit resultaat hangt waarschijnlijk samen 
met het feit dat de invloed die de EU heeft op Nederlandse beleids-
terreinen per dossier verschilt (zie hoofdstuk 1). 

3.3 Hoeveel tijd besteed ik aan EU-zaken?
De uitkomsten van de enquête tonen aan dat ongeveer 64 procent 
van de respondenten zegt minder dan een kwart van zijn werktijd  
te besteden aan de EU en/of EU-gerelateerde zaken. Ruim een vijfde 
(21 procent) is meer dan de helft van zijn tijd bezig met Europese 
zaken. Het maakt hierbij niet uit of de ambtenaar een leidinggevende 
functie heeft of niet, de percentages zijn nagenoeg gelijk. 

The New Eurocrats: tijdsbesteding aan EU-zaken
De studie The New Eurocrats: National civil servants in EU policy-making 

(2008) heeft ook onderzocht hoeveel tijd ambtenaren besteden aan 

EU-gerelateerde werkzaamheden. Over het algemeen komen deze  

bevindingen redelijk overeen met de uitkomsten van de enquête. 

Uit The New Eurocrats-studie blijkt dat, gemiddeld genomen, in totaal  

30 procent van de ambtenaren betrokken is bij EU-gerelateerde werk-

zaamheden waaraan zij 2 uur per week besteden. Daarnaast is 3 procent 

fulltime met EU-werkzaamheden bezig. The New Eurocrats toont tevens 

aan dat het percentage ambtenaren met EU-gerelateerd werk bij 

verschillende departementen nogal verschilt. Dit leverde deze al eerder 

genoemde EU-karakterisering op: Eurocratic bulwarks, Eurocratic 

runners-up, National champions. 

The New Eurocrats komt tot de volgende verdeling wat betreft ambte-

naren betrokken bij EU-gerelateerd werk en de tijd die ze gemiddeld 

besteden aan EU-werk (in uren per week, tabel bewerkt vanuit  

The New Eurocrats).

Ter aanvulling op het onderzoek van The New Eurocrats zouden wij 

willen opmerken dat het hier niet om een statisch beeld gaat. Delen  

van de ministeries van Financiën (Eurocrisis) en Justitie (asiel en  

immigratie) zijn bijvoorbeeld tegenwoordig minstens Runners-up of 

zelfs Bulwarks.

3.4 Tot slot
Het idee van Brussel als vierde bestuurslaag lijkt zich te nestelen 
binnen de Nederlandse publieke sector. De meeste respondenten 
geven aan dat hun werk wordt geraakt door de EU en dat hun orga-
nisatie het belang van de EU onderkent. Daarbij gaat het vooral om 
de EU als ‘kans’ en/of ‘noodzaak’. Of aan deze strategische betekenis 
van de EU ook op een adequate wijze invulling wordt gegeven, zullen 
we in het volgende hoofdstuk zien.
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 Hoofdstuk 4

Het vertalen van de EU-betekenis naar  
organisatiestrategie

In het voorgaande hoofdstuk is vastgesteld dat de EU een belangrijke 
factor is in het dagelijks werk van Nederlandse ambtenaren. Maar hoe 
gaan organisaties strategisch om met de Europese beleidscontext?
Meest opvallende bevindingen in dit hoofdstuk:
•	 6	procent	van	de	ambtenaren	vindt	dat	zijn	organisatie	optimaal	

presteert op EU-dossiers.
•	 Eén	derde	vindt	dat	zijn	organisatie	effectief	handelt	binnen	de	EU.
•	 Organisaties	zijn	vooral	geïnteresseerd	in	het	voldoen	aan	

Europese regelgeving (65 procent).
•	 Gemeenten	zien	de	EU	vooral	als	bron	voor	het	verkrijgen	van	

subsidies (71 procent).

4.1 Europa: brengen én halen?
De volgende tabel geeft een overzicht van de redenen waarom  
organisaties interesse tonen in de Europese Unie. Het valt op dat 
een palet aan verschillende motivaties wordt genoemd. De motivatie 
‘het voldoen aan Europese wet- en regelgeving’ wordt het vaakst 
genoemd.
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Antwoordmogelijkheid Aantal Percentage

Het voldoen aan Europese wet- en regelgeving 196 65%

Het binnenhalen van subsidies 137 46%

Het opbouwen van netwerken 130 43%

Het beïnvloeden van toekomstig beleid 123 41%

Het vergaren van kennis 107 36%

De (financiële) kansen in Europa 84 28%

Mijn organisatie is niet geïnteresseerd in de Europese Unie 12 4%

De EU is af en toe een leuk uitje voor medewerkers 10 3%

Anders, namelijk ... 10 3%

Een tweede opvallende uitkomst is dat veel organisaties de EU toch 
ook zien als een ‘melkkoe’. Het binnenhalen van subsidies wordt 
door bijna de helft genoemd als de verklaring voor de interesse in 
Europese materie (46 procent). Uitgesplitst naar bestuurslaag wordt 
dit beeld verfijnd: het zijn namelijk vooral gemeenten die geïnteres-
seerd zijn in EU-geld. Van de gemeenteambtenaren geeft 71 procent 
dit als verklaring voor de interesse in Europa, bij de rijksambtenaren 
is dit slechts 17 procent. Ambtenaren bij het Rijk en de provincies 
zijn vooral geïnteresseerd in Europa om zo het toekomstig beleid te 
kunnen beïnvloeden, bij gemeenten speelt dit veel minder. Slechts 
15 procent van de gemeenteambtenaren geeft deze reden als ver-
klaring voor de interesse van hun organisatie in Europa, bij de Rijks- 
en provincieambtenaren is dit respectievelijk 56 en 58 procent. 

4.2 Handelt mijn organisatie effectief in de EU?
Slechts een derde van de respondenten vindt dat zijn organisatie 
strategisch effectief handelt binnen de EU. Bijna de helft geeft aan 
dat de werkgever niet over een expliciete EU-strategie beschikt  
(45 procent). Eén respondent noemt ‘geen last hebben van Europa’ 
als datgene waar zijn organisatie, wat de EU betreft, het meest in 
geïnteresseerd is. 

Per bestuurslaag loopt de strategische inbedding van Europa binnen 
de organisatie nogal uiteen: van de rijksambtenaren geeft 37 procent 
aan dat er sprake is van een strategie, terwijl bij gemeenten slechts 
12 procent bevestigend antwoordt op deze vraag. Desondanks vindt 
ruim een derde van de respondenten dat zijn organisatie ‘Europa-
proof’ is (38 procent). Het begrip ‘Europaproof’ wordt door een res-
pondent gedefinieerd als ‘trachten Europa volledig in de organisatie 
te integreren en strategie, uitvoering en beleid hierop toe te passen’.

De houding van de verschillende bestuurslagen ten opzichte van  
de EU hangt nauw samen met het belang dat deze organisaties 
hechten aan EU-gerelateerde zaken. Figuur 4.1 maakt duidelijk dat 
Nederlandse ambtenaren over het algemeen geen al te hoge pet op 
hebben van het strategisch effectief handelen van hun organisatie 
binnen de EU (slechts 33 procent is het eens met die stelling).

Figuur 4.1: Handelt mijn organisatie strategisch effectief in de EU? 

Verder is minder dan de helft van de respondenten het eens met de 
stelling dat hun organisatie voldoende interne capaciteit beschikbaar 
stelt voor EU-gerelateerde werkzaamheden (45 procent). 
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Nederlandse ambtenaren zijn wel positiever over het belang dat  
door hun organisatie wordt gehecht aan de EU; 74 procent is het 
eens met die stelling. Tegelijkertijd blijkt uit de enquête dat meer 
dan 40 procent vindt dat zijn organisatie wel probeert om Europa  
de aandacht te geven die het verdient, maar dat deze daar niet altijd 
in slaagt (zie hiernavolgende tabel).

Antwoordmogelijkheid Aantal Percentage

We doen ons best om Europa de aandacht te geven die 
het verdient, maar dit lukt niet altijd 123 41%

Mijn organisatie is Europaproof: we voldoen aan de 
Europese wet- en regelgeving en zijn Europabewust 114 38%

We doen het minimaal noodzakelijke om te voldoen 
aan (wettelijke) verplichtingen 64 21%

Europa is in mijn organisatie volledige geïntegreerd in 
het eigen beleid, de strategie en de uitvoering 50 17%

Anders, namelijk.. 14 5%

 
4.3 Wat is de rol van het management?
De rol van leidinggevenden (het management) in het ontwikkelen 
van een EU-strategie en het sturen op effectief optreden in Europa 
blijft in de enquête redelijk onderbelicht. Onderzoek uitgevoerd door 
Van Keulen, Nollen en Rood (2007)12 richt zich juist op de vraag  
welke rol er voor directeuren (in de Rijksoverheid) is weggelegd  
in het ‘Europaproof’ maken van het ambtelijk kader.

12  Naar een sterker Europees profiel voor directeuren (Van Keulen, Nollen & Rood, 
augustus 2007, Clingendael).

Rol van directeuren in het ‘Europaproof ’ maken van de  
ambtelijke organisatie
Uit onderzoek van Van Keulen, Nollen en Rood (2007) blijkt dat, met 

name wat betreft de Rijksoverheid, voor het gros van het middenniveau 

en het ambtelijk kader geldt dat zij pas ‘Europaproof’ gaan denken als 

dat wordt aangestuurd door hun directeur. Het onderzoek richt zich op 

de vraag hoe de Nederlandse overheid dit besef en de kunde van haar 

ambtenaren kan verbeteren. De macht der gewoonte is sterk. Derhalve 

moet een directeur een behoorlijke smak kwaliteiten en competenties 

overbrengen om een cultuuromslag te bewerkstelligen. Volgens  

Van Keulen, Nollen en Rood moet de Rijksoverheid ‘EU-bewust’, 

‘EU-bekend’, en ‘EU-bekwaam’ zijn (en het liefst dat laatste). Die drie 

maatstaven zijn natuurlijk relatief; ze verschillen per beleidsveld en  

de eisen liggen zodoende bijvoorbeeld hoger op het gebied van milieu 

dan op het gebied van de zorg.

4.4 Verbeterpunten EU-strategie 
In de enquête kregen de ambtenaren vragen voorgeschoteld over  
wat er, met betrekking tot de EU-strategie van hun organisatie, voor 
verbetering vatbaar is (zie figuur 4.2). Een magere 6 procent geeft 
aan dat zijn organisatie optimaal presteert op de EU-dossiers en vol-
gens bijna de helft is de strategie richting de EU verre van optimaal 
(46 procent). Ook het monitoren van Europese wet- en regelgeving 
kan beter, aldus 44 procent van de respondenten (zie EU-Monitoring: 
de ManifestGroep op blz 38). Een ander verbeterpunt dat uit het 
onderzoek naar voren komt is de capaciteit die de organisatie vrij-
maakt voor EU-dossiers. Volgens 39 procent van de respondenten is 
deze ontoereikend. 
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4.5 Verbeterpunten samenwerking 
Ook wat betreft samenwerking is er verbetering mogelijk.  
In het onderzoek is gekeken naar drie niveaus van samenwerking:
•	 binnen	de	eigen	organisatie;
•	 tussen	overheden	in	Nederland;
•	 met	andere	organisaties	uit	Europa.

Slechts 44 procent geeft aan dat er binnen zijn organisatie goed 
wordt samengewerkt als het gaat om Europese zaken. Over de 
samenwerking met andere Nederlandse organisaties met betrekking 
tot Europese aangelegenheden is 45 procent tevreden. Meer dan een 
derde vindt dat zijn organisatie binnen Europese netwerken goed 
functioneert (38 procent).
Figuur 4.3 toont hoe Nederlandse ambtenaren de mate waarin hun 
organisaties samenwerken en netwerken wanneer het gaat om 
Europese zaken inschatten.

 

Figuur 4.3: Verbeterpunten samenwerking

Figuur 4.2: Verbeterpunten EU-strategie
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De ManifestGroep (MFG) is een verzameling organisaties in de uitvoe-
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brede dienstverlening. Deze organisaties ervaren steeds meer de directe 

impact van EU-beleid op hun processen en systemen. In 2008 hebben 

zij daarom besloten gezamenlijk een EU-Monitor op te zetten, die de 

voor hen relevante ontwikkelingen tijdig signaleert. Deze EU-Monitor 

scant over de volle breedte van de EU-beleidsagenda alle ontwikke-

lingen. De Monitor kijkt niet alleen naar formele juridische besluiten 

van de EU, maar ook naar informele activiteiten die voor de uitvoering 

van belang kunnen zijn, zoals onderzoeken en pilots en standaardisatie 

(vooral op het gebied van ICT). Via een ‘piepsysteem’ worden organi-

saties op de hoogte gehouden van actuele ontwikkelingen. 
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Samenwerken tussen overheden: het concept van dossierteams 
Een bruikbaar concept voor de integrale aanpak van EU-sturing is dat 

van de dossierteams, die in het bijzonder op het terrein van milieu en 

infrastructuur, maar ook elders worden ingezet. Dossierteams – intra-

departementaal, interdepartementaal, interbestuurlijk – zijn meestal 

actief in de fase van beleidsontwikkeling tot en met implementatie.  

Met als focus de impact op de beleids- en uitvoeringspraktijk en de 

regelgeving, houden zij zich bezig met het opstellen van een Nederlands 

standpunt, om dit vervolgens af te stemmen en uit te dragen gedurende 

de hele beleidscyclus. 

Dossierteams bundelen de vereiste expertise, waardoor gevolgen vanuit 

verschillend perspectief kunnen worden ingeschat en op basis daarvan 

kan worden geacteerd tijdens de verdere besluitvorming en implemen-

tatie. Dossierteams bevatten meestal iemand van IZ, de beleidsafdeling, 

de juridische afdeling, de PV en iemand uit de uitvoering. Belangrijk 

voordeel is dat Nederland op het betreffende dossier snel kan schakelen 

en dat continuïteit is gewaarborgd.

 
4.6 Tot slot 
Nederlandse overheden mogen dan de strategische betekenis  
onderkennen van de EU (als kans en/of noodzaak), de vertaling 
ervan naar een strategie voor de EU-dimensie vertoont haperingen. 
Verbeterpunten liggen op diverse vlakken: netwerk, kennis,  
monitoren, strategie en capaciteit. Ook de samenwerking kan beter: 
binnen de organisatie, met andere overheden en binnen Europa.

 Hoofdstuk 5

De vertaling van EU-strategie naar  
organisatorische maatregelen

In dit hoofdstuk ligt de focus op de vertaling van een EU-strategie 
naar de eigen organisatie, in het bijzonder de kennis en competenties 
die overheidsorganisaties nodig hebben om beter geëquipeerd om  
te gaan met de EU. Meest opvallende bevindingen in dit hoofdstuk:
•	 Het	zijn	vooral	inhoudelijke	specialisten	die	zich	bezighouden	 

met de EU (72 procent).
•	 Iets	meer	dan	de	helft	van	de	respondenten	geeft	aan	over	

voldoende kennis over de EU te beschikken om het werk goed  
te kunnen doen (57 procent).

•	 Over	het	algemeen	missen	ambtenaren	vooral	inhoudelijk	kennis	
van het EU-beleid (40 procent) en kennis over de werkwijzen van 
EU-besluit- en beleidsvorming (38 procent).

•	 Jongere	ambtenaren	zijn	positiever	over	de	EU	dan	oudere.

5.1 Wie houdt zich bezig met Europa?
Dé Europa-ambtenaar bestaat eigenlijk niet. In de praktijk blijken 
zowel professionals uit de lijn als de staf en het management zich 
met EU-dossiers bezig te houden.
Toch ligt er wel een accent bij de inhoudelijke lijnspecialisten (zie 
hierna volgende tabel). Uit de enquête blijkt dat zij veelal ‘bezig zijn 
met Europa’ (72 procent). Het ‘EU-dossier’ is dus blijkbaar meer 
belegd in de lijn dan in het management of de staf. 
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Antwoordmogelijkheid Aantal Percentage

De inhoudelijke specialisten uit de lijnafdelingen 214 72%

Het bestuur en/of management 157 53%

De stafspecialisten van de afdeling EU/Internationaal 112 38%

Anders, namelijk ... 32 11%

ROI: EU Opleidingsbehoefte in de rijksdienst (2010)
Deze constatering wordt bevestigd door ander onderzoek (ROI, 2010, 

EU Opleidingsbehoefte in de rijksdienst13). Dit onderzoek richtte zich op  

de vraag welke functies vanuit de overheidsorganisatie betrokken zijn  

bij de beleidscyclus van de EU. Heel nadrukkelijk bleek dat inhoudelijke 

(departementale) beleidsmedewerkers bij verreweg de meeste stappen  

in de cyclus waren betrokken (van ‘Agendavorming’ tot ‘Evaluatie’). 

Alleen in de fasen implementatie en uitvoering waren zij – vanzelf-

sprekend – minder betrokken. 

Dit onderzoek is te vinden op www.euhecroi.nl (onder ‘Publicaties’).

Het feit dat EU-dossiers bij verschillende medewerkers binnen de 
organisatie zijn belegd, roept wel de vraag op hoe de coördinatie van 
de EU-activiteiten binnen de organisatie plaatsvindt. In de praktijk 
zijn daarvoor verschillende modellen zichtbaar. Zonder uitputtend  
te willen zijn noemen we:
•	 een	decentraal	model,	waarbij	de	nadruk	ligt	op	verschillende	inhou-

delijke dossiers, en waarbij experts vanuit hun eigen afdeling en/of 
directie input leveren op die EU-dossiers. Coördinatie vindt vooral 
procesmatig plaats, al dan niet gefaciliteerd door een EU-staf;

•	 een	centraal	model,	waarbij	vanuit	een	(door	de	EU-staf	ontwikkelde)	
EU-strategie wordt geopereerd. Alle activiteiten vanuit de lijn zijn 
gekoppeld aan deze strategie. Coördinatie vindt inhoudelijk en 
procesmatig plaats. 

13  Eindrapport onderzoek EU Opleidingsbehoefte in de rijksdienst (ROI, Baptist, 
Boudewijn en & In ’t Veld, 2010).

Een andere uitdaging, waar met name grotere overheidsorganisaties 
voor staan, is de kennis van hun representant in Brussel te delen 
met de rest van de organisatie. Het risico is vaak dat deze represen-
tanten ‘loszingen’ van de eigen organisatie, of onvoldoende de prio-
riteiten uit Brussel voor het voetlicht van de eigen organisatie weten 
te brengen.

5.2 Welke kennis en competenties mis ik?
Iets meer dan de helft van de respondenten die deelnamen aan de 
enquête geeft aan over voldoende kennis over de EU te beschikken 
om het werk goed te kunnen doen (57 procent). Over collega’s zijn ze 
minder positief. Slechts 35 procent van de respondenten vindt dat zijn 
collega’s genoeg EU-expertise hebben om adequaat te functioneren.

Figuur 5.1a geeft een overzicht van de uitkomsten.

Figuur 5.1a: Voldoende EU-kennis om goed te kunnen functioneren? 

Specifiek wordt inhoudelijke kennis van EU-beleid (40 procent), 
kennis van de werkwijze van de EU (38 procent) en juridische kennis 
over het Europees recht (38 procent) duidelijk gemist. In mindere 
mate geldt dit voor verdiepende (communicatieve) vaardigheden. 
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Hier lijkt dus een noodzaak te liggen om via opleiding dit kennis-
niveau te verbeteren. 

Figuur 5.1b: Welke kennis en competenties mis ik? 

Er is een lichte kloof tussen jong en oud als het gaat om kennis. 
Ongeveer 72 procent van de ambtenaren jonger dan 35 jaar is van 
mening dat hij over voldoende kennis over de EU beschikt, terwijl 
van de ambtenaren ouder dan 35 jaar iets meer dan de helft dit  
aangeeft (53 procent: 35-50 jaar en 56 procent: > 50 jaar).

Uitgesplitst naar bestuurslaag vallen de volgende zaken op. 
De helft van de provincieambtenaren geeft aan kennis over de 
werkwijze van de EU te missen, bij de gemeente is dit 48 procent. 
Rijksambtenaren liggen op een gemiddelde van 38 procent. Een  
zelfde percentage van de rijksambtenaren zegt inhoudelijke kennis 
van het EU-beleid te missen. In de uitvoering, bij gemeenten en  
provincies ligt dit aanzienlijk hoger, de helft van de ambtenaren in 
deze bestuurslagen zegt dergelijke kennis te missen. 

Juridische kennis is bij de provincieambtenaren meer dan gemiddeld 
aanwezig, slechts 17 procent mist dit. Bij het Rijk, de gemeenten  
en in de uitvoering is dit 39 procent. De gemeenten schieten met  
38 procent boven de andere bestuurslagen uit als het gaat om het 
gebrek aan kennis over cultuur en omgangsvormen. Meer talen-
kennis is met name gewenst in de uitvoering, 56 procent van de 
ambtenaren die hier werkzaam is, geeft aan dit te missen.

De twee pijlers ‘inhoudelijke kennis’ en ‘verdiepende communicatie-
ve vaardigheden (netwerken, interculturele vaardigheden, onder-
handelingsvaardigheden, enzovoort) worden door de respondenten 
bestempeld als essentieel in het beter en bewuster omgaan met  
de EU. Deze twee competenties worden ook in het ROI-onderzoek 
EU opleidingsbehoefte in de rijksdienst (2010) door de respondenten 
bestempeld als uitermate relevant in het slimmer en beter  
geëquipeerd omgaan met het EU-beleid- en besluitvormingsproces. 
Verder blijkt uit het ROI-onderzoek dat deze competenties  
consequent van belang zijn in alle fasen van dat proces. 

5.3 Tot slot
In de vertaling van een EU-strategie naar organisatorische maat-
regelen is het belangrijk dat duidelijk is wie zich bezighoudt met  
de EU-dossiers en op welke wijze dit wordt gecoördineerd. 
Daarnaast is van belang dat men voldoende kennis heeft van de EU. 
Hier liggen nadrukkelijk verbeterpunten, met name wat betreft kennis 
van beleid, de besluitvormingsprocedures en de juridische werking 
van de EU.
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Intermezzo: discussie van EU-experts

PBLQ heeft eind 2011 een seminar georganiseerd over het onderzoek 
onder de titel ‘Salon Europa’. Panelleden die aan dit seminar  
deelnamen waren:
– Mendeltje van Keulen, griffier Commissie Europese Zaken  

Tweede Kamer;
– Hugo von Meijenfeldt, directeur Internationaal Ministerie van 

Infrastructuur en Milieu (IenM), en 
– Sjerp van der Vaart, directeur Informatiebureau Europees  

Parlement Nederland).
PM heeft deze discussie opgenomen in een artikel dat is gepubliceerd 
op 19 december 2011. Dit artikel is opgenomen in deze publicatie.  
Wij danken PM hiervoor.

 Europa best belangrijk, maar een strategie ontbreekt
Onder leiding van Evert-Jan Mulder, hoofd van de Europese activiteiten 
van PBLQ, bogen drie ingewijden in Brusselse verhoudingen zich over 
de vraag wat er binnen Nederlandse ambtelijke organisaties voor verbe-
tering vatbaar is ten aanzien van Europa. Aanleiding was het onderzoek 
‘Wat doet u met Europa?’ van PBLQ en PM. ‘Aan kennis ontbreekt het 
ons op IenM niet, maar dan verslapt het: welke strategie volgen we?’

Een groot aantal ambtenaren krijgt met de Europese Unie te maken, 
maar binnen hun organisatie schort het vaak aan een strategie om 
adequaat in te spelen op alles wat uit Brussel komt. Dat was de belang-
rijkste conclusie uit de enquête. In het novembernummer besteedde  
PM ruimschoots aandacht aan dit onderzoek. Dinsdag 29 november 
kwamen de belangrijkste resultaten tijdens de eerste editie van Salon 
Europa nogmaals aan de orde. PBLQ had een drietal sprekers uitge-
nodigd om de resultaten van commentaar te voorzien.

Dat ambtenaren de Europese Unie vooral als noodzaak en als kans 
ervaren, verrast Hugo von Meijenfeldt, directeur Internationale Zaken 
op het ministerie van Infrastructuur en Milieu. ‘Maar ik ben blij verrast’, 
voegt hij direct toe. ‘Als je tegenwoordig de kranten leest en andere 
media ziet, dan gaat het toch vooral over de bureaucratie. Dat ambte-  

naren aangeven dat Europa noodzakelijk is en kansen biedt, is een goed 
teken.’ Mendeltje van Keulen, griffier van de commissie Europese Zaken 
van de Tweede Kamer, signaleert een interessant spanningsveld.  

‘De relatie noodzaak-kans valt op. Het moet, maar het is ook een kans.’ 
Sjerp van der Vaart, directeur van het Bureau Europees Parlement  
Den Haag, ziet het wat minder rooskleurig in. ‘Dat Europa als noodzaak 
wordt gezien, daar kun je ook een andere associatie mee hebben’,  
zegt hij. ‘Het is iets van buiten ons, het is niet van ons.’

Ook de zaal komt aan het woord. Zo blijkt uit een vraag over de houding 
van de organisatie jegens Europa dat de meeste respondenten hebben 
aangegeven ‘hun best te doen om Europa de aandacht te geven die het 
verdient’. Theo Neyenhuis, adviseur public affairs van de gemeente Ede, 
neemt het woord. ‘Wij zijn nog heel erg bezig te bekijken wat Europa 
precies voor ons betekent’, aldus Neyenhuis. ‘Op Europese schaal gaan 
wij het beleid niet veranderen. We doen ons best, maar het ontbreekt 
veel mensen aan de nodige kennis.’ Zelf is hij nu zo’n twee jaar met 
Europese materie bezig. ‘Ik krijg nu pas het gevoel dat ik een beetje 
doorheb hoe het werkt. Dus ik kan me best voorstellen dat het voor  
mijn collega’s, die ook andere dossiers hebben, lastig is.’

 ‘Alles wat uit Brussel komt is exotisch’ 
‘Wij hebben de handen vol aan de dagelijkse werkzaamheden’, reageert 
Hans Nobbe van Rijkswaterstaat. ‘Laten we wel wezen, alles wat uit 
Brussel komt is exotisch. Het is lastig hiervoor aandacht te vragen, 
vooral bij het management.’ Von Meijenfeldt vindt de volgorde van de 
antwoorden (netwerk, kennis, strategie) veelzeggend. ‘Voordat je acteert, 
moet je wel even weten wat je doet.’ Hij vervolgt: ‘Aan kennis ontbreekt 
het ons op IenM niet, maar dan verslapt het: welke strategie volgen we?’ 
Nederlandse ambtenaren hebben volgens Von Meijenfeldt vaak het idee 
het wel te weten en het in Brussel ‘even uit te willen leggen’.

Ingelise de Boer, persvoorlichter bij het Nederlands Bureau van het EP, 
herkent deze houding. ‘Nederlanders staan erom bekend het als beste  
te weten’, aldus De Boer. ‘Door onze directheid, die in Brussel toch vaak 
als bot wordt ervaren, halen we niet altijd het beste resultaat uit de 
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onderhandelingen.’ Daarnaast kunnen Nederlandse ambtenaren volgens 
De Boer moeilijk overschakelen van formeel naar informeel. ‘Het is,  
zo denken wij, niet kies om je punten te halen in het informele circuit.’ 
Von Meijenfeldt knikt. ‘We kunnen nog veel leren over cultuur en 
omgangsvormen. Eerst luisteren en niet meteen het woord vragen, dat 
soort zaken. Daarnaast valt er nog veel te winnen in het onderhandelen. 
IenM mag dit nog wel wat opkrikken om een stap verder te komen.’

 Politiek 
Van Keulen mist in de antwoorden op het onderzoek het delen van best 
practices. Namens de Tweede Kamer gaan zij en haar collega’s veel de 
boer op naar andere parlementen om te vragen hoe ze bijvoorbeeld met 
de oranjekaartprocedure omgaan. ‘Ook departementen doen dat wel, 
maar wat mij betreft mag er binnen Europa nog veel meer kennis 
worden uitgewisseld.’ Van der Vaart wijst naar de politiek.’Ik heb veel 
bewondering voor het ambtelijke apparaat, maar het begint in de poli-
tiek. Zolang er geen Europese agenda is met een visie op het integratie-
proces, dan moet je niet zeuren als je achter het net vist. Als je alleen 
maar weet wat je niet wilt, en niet wat je wel wilt, dan doe je in Brussel 
gewoon niet mee.’

 Hoofdstuk 6

Conclusie en aanbevelingen

In dit boekje hebben wij globaal een benadering geschetst hoe om  
te gaan met EU-professionalisering van overheden. Daarbij hebben 
we een drietal stappen onderscheiden: 
•	 In	de	eerste	plaats	draait	het	om	de	vraag	of	een	organisatie	zich	

voldoende bewust is van de strategische betekenis van de EU voor 
het eigen beleid.

•	 In	de	tweede	plaats	de	vertaling	van	de	betekenis	van	Europa	naar	
een strategie van de organisatie. 

•	 In	de	derde	plaats	zal	de	EU-strategie	die	op	deze	wijze	wordt	
geformuleerd, moeten worden geconcretiseerd in organisatorische 
maatregelen.

Deze drie stappen zijn belicht aan de hand van een onderzoek dat is 
uitgevoerd door PBLQ en PM. Aanleiding voor dit onderzoek vormt 
de (veronder)stelling dat het succes van Europese integratie voor een 
groot deel afhangt van de ambtenaren ‘thuis’, oftewel de beleids-
professionals binnen beleid, uitvoering en toezicht, die worden gecon-
fronteerd met de gevolgen van het EU-beleid.

De uitkomsten van het onderzoek laten als hoofdlijn een interessante 
spanning zien: aan de ene kant ervaren organisaties een groeiende 
invloed van de EU. Zij zijn zich in toenemende mate bewust van de 
strategische betekenis van de EU en ervaren die betekenis ook steeds 
meer in de dagelijkse beleidspraktijk (als ‘kans’ of ‘noodzaak’). 
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Aan de andere kant blijkt dat organisaties in hun eigen strategie 
onvoldoende rekening houden met de EU-dimensie. Bovendien  
blijken zaken als samenwerking en de kennis en vaardigheden  
van ambtenaren voor verbetering vatbaar. 
 
Aanbevelingen
Hoe meer EU-beleid raakt aan binnenlands beleid, hoe meer de 
EU-dimensie ook deel uit moet gaan maken van het handelings-
perspectief van iedere organisatie én iedere ambtenaar. Naar onze 
mening is het daarom van belang dat iedere overheidsorganisatie 
zich de vraag stelt of men voldoende aandacht besteedt aan EU-  
professionalisering. Bijgaand geven wij een aantal aanbevelingen.

Stap 1: Bewustwording van de strategische impact van de EU

Overheidsorganisaties moeten zich meer bewust zijn van de mate 
waarin ze in aanraking komen met EU-beleid en op welke terreinen. 
Weten wat er speelt is hiervoor een eerste vereiste. 

•	 De	decentrale	overheden	hebben	voor	deze	kennisfunctie	bijvoor-
beeld een eigen kenniscentrum opgericht (Europa Decentraal).  
Dit centrum verstrekt informatie over aankomende EU-regelgeving 
en behandelt issues die voor decentrale overheden van belang zijn, 
zoals aanbestedingen, staatssteun en subsidies.

•	 De	uitvoeringsorganisaties	verenigd	in	de	ManifestGroep	hebben	
met elkaar een EU-Monitor opgezet, om op die wijze efficiënt en 
tijdig op de hoogte te blijven van ontwikkelingen binnen de EU 
(zie hoofdstuk 4).

•	 Naast	deze	generieke	informatievoorziening	zouden	organisaties	
ook zelf strategische interne bijeenkomsten moeten organiseren 
om te bepalen wat organisatiebreed de betekenis van Europa is  
en welke invulling aan deze betekenis moet worden gegeven.  
Een studiebezoek aan Brussel kan hierbij een zeer nuttige functie 
vervullen: ‘zien is geloven’.

Organisaties dienen zich tevens de vraag te stellen welke belangen  
er voor hen spelen in de EU. Wat is de businesscase? Gaat het om 
beleid, kennis, geld, netwerk of een combinatie van deze factoren?

•	 Menig	organisatie	vertoont	interesse	in	de	EU	vanwege	de	moge-
lijke subsidies. Inderdaad zijn er (met name voor decentrale over-
heden) de nodige subsidieregelingen. De kansen om subsidies te 
verkrijgen worden in het algemeen sterk verhoogd als men met 
partners uit een netwerk gezamenlijk opereert, en als men de 
aanvraag beleidsinhoudelijk weet te verankeren. Voor andere  
organisaties (bijvoorbeeld uitvoerders) blijkt niet zozeer het geld 
van belang, maar veel meer de invloed en toegang tot kennis en 
netwerken die men verkrijgt. 

Organisaties moeten zich bewust zijn van de risico’s die men loopt 
als men de strategische betekenis van de EU negeert. 

•	 Deze	risico’s	variëren.	In	directe	zin	gaat	het	om	zaken	als	juridische	
procedures of financiële maatregelen (boetes, schadeclaims, terug-
betalen subsidies). Indirect draait het om te late of onvolledige 
implementatie, het missen van kansen (op beleidsinvloed, op 
subsidie, op netwerk), het missen van kennis (van de EU, van 
andere lidstaten) e.d.

Stap 2: Ontwikkelen van een EU-strategie voor de eigen 
organisatie
 
Organisaties die veel te winnen (of te verliezen) hebben bij de EU, 
moeten beschikken over een EU-strategie. Onder een strategie ver-
staan we een op de EU gericht beleid waarin doelstellingen, een aan-
pak, in te zetten middelen en te behalen resultaten in samenhang 
zijn verwoord en gerelateerd aan de organisatiebrede strategie. 



52 Europa, wat doE jE ErmEE? | PBLQ PBLQ | Europa, wat doE jE ErmEE? 53

Deze EU-strategie moet antwoord geven op vragen als:
•	 Bij	welke	EU-dossiers	liggen	prioriteiten?
•	 Hoe	raken	deze	prioriteiten	aan	de	doelstellingen	van	de	 

eigen organisatie?
•	 Wat	valt	er	te	winnen	respectievelijk	te	verliezen?
•	 Hoe	ziet	het	speelveld	eruit?
•	 Hoe	te	opereren	in	termen	van	‘halen’,	‘brengen’	en	‘delen’	 

van de EU?
•	 Welke	partners	en	stakeholders	zijn	daarbij	van	belang?
•	 Welke	kosten	mogen	worden	gemaakt	ten	behoeve	van	een	

EU-strategie?

Zelfs organisaties die slechts mondjesmaat direct geraakt worden 
door het beleid van de EU, zullen zich de vraag moeten stellen welke 
impact de EU indirect op hen kan hebben, en daar mogelijk een  
strategie voor ontwikkelen.

•	 Bijvoorbeeld:	woningcorporaties	hebben	recent	direct	te	maken	
gekregen met de EU bij de invoering van staatssteunregels. 
Indirect ervaren zij ook de effecten van de EU doordat bijvoorbeeld 
meer MOE-landers zich inschrijven op de wachtlijsten. Ook op dit 
aspect zullen zij moeten anticiperen.

Stap 3: Organisatorische maatregelen
Europa moet worden verankerd binnen de eigen organisatie.  
Dat betekent dat binnen de organisatie kennis en expertise aanwezig 
moet zijn, evenals voldoende capaciteit.

•	 Het	draait	hier	om	kennis	van	inhoudelijke	beleidsdossiers,	en	 
om kennis van de procedures van de EU en de juridische werking. 
Verder zijn procesmatige vaardigheden, zoals onderhandelen en 
interculturele omgangsvormen, ook belangrijk.

Daarnaast moeten verantwoordelijkheden en coördinatiestructuren 
worden ingericht. 

•	 Voor	de	coördinatie	van	EU-activiteiten	kunnen	in	het	algemeen	
twee modellen worden onderscheiden: een decentraal en een 
centraal model van EU-coördinatie. Het decentrale model legt  
de nadruk bij het optreden van experts vanuit hun dossier, het 
centrale model bij een organisatiebrede strategie en activiteiten  
die van daaruit worden ondernomen.

Tot slot: een belangrijk aandachtspunt is ook de rol van de leiding  
of het management.

•	 Onder	het	motto	‘goed	voorbeeld	doet	volgen’	is	er	een	belangrijke	
rol weggelegd voor het management van een organisatie als het 
gaat om aandacht voor de EU. 

Europa doe je zo!
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 Bijlage A

Inventarisatie studies (2002-2010) met als 
centraal thema: ‘Hoe de Nederlandse stand-
puntbepaling en inbreng in de Europese 
arena te optimaliseren?’

•	 Rapport	Commissie	Sturing	EU-aangelegenheden	(rapport	 
Van Voorst tot Voorst, juni 2005).

•	 Advies	van	de	Raad	van	State	over	de	gevolgen	van	Europese	arran-
gementen voor de Nederlandse staatsinstellingen (september 2005).

•	 Excellent	Public	Leadership	(ROI,	SDU	2005).
•	 Advies	van	de	Raad	voor	het	openbaar	bestuur.	‘Nationale	coördinatie	

van EU-beleid: een politiek en proactief proces’ (2005).
•	 Nederland	in	Europa – Europa in Nederland: kabinetsstandpunt  

en ministerraadnotitie (mei 2006).
•	 Evaluatie	ICER,	Van	werk	naar	werking	(februari	2007).
•	 De	trein	naar	Brussel	vertrekt	om	7.06	(februari	2007).
•	 Eindrapport	‘met	recht	verbonden’	van	de	Visitatiecommissie	

Wetgeving (maart 2007), inclusief de zelfevaluatie van de  
departementen die daaraan ten grondslag liggen.

•	 EU-professionalisering	directeuren	rijksdienst	(ROI,	maart	2007).
•	 Naar	een	sterker	Europees	profiel	voor	directeuren	(Van	Keulen,	

Nollen & Rood, augustus 2007, Clingendael).
•	 Brussels	Lof	(VROM-raad,	maart	2008)	inclusief	de	 

kabinetsreactie daarop.
•	 The	New	Eurocrats:	national	civil	servants	in	EU-policy-making	

(Amsterdam University Press, 2008).
•	 Project	vernieuwing	rijksdienst:	doelstellingen	Europees	personeels-

beleid (2009).
•	 Eindrapport	onderzoek	EU	Opleidingsbehoefte	in	de	rijksdienst	

(ROI, Baptist, Boudewijn & In ’t Veld, 2010).
•	 ‘Aan	het	buitenland	gehecht:	over	verankering	en	strategie	van	

Nederlands buitenlandbeleid’ (Wetenschappelijk Raad voor het 
Regeringsbeleid, 2010).

 Bijlage B

Over de auteurs 

Evert-Jan Mulder
Evert-Jan Mulder is van huis uit bestuurskundige. Hij heeft jaren  

geadviseerd over vraagstukken van uitvoering en innovatie binnen  

de overheid. Hij raakte gefascineerd door vraagstukken van implemen-

tatie en uitvoering van EU-beleid. Hij geeft nu leiding aan de Europese 

activiteiten van PBLQ. Daarnaast is hij gastdocent bij diverse (post-

doctorale) programma’s en publiceert hij regelmatig. Hij werkt aan  

een proefschrift over de impact van de EU op de nationale uitvoering 

van beleid.
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Mariette Baptist-Fruin
Mariette Baptist-Fruin heeft 25 jaar ervaring in professionalisering  

van mens en organisatie binnen de publieke sector. Zij doet dit de  

laatste 10 jaar ook in Europa, wat aansluit bij haar brede internationale 

achtergrond. Zij is afgestudeerd als jurist met specialisatie rechts-

antropologie. Haar werkgebieden zijn nu vooral de beleids- en beïnvloe-

dingspraktijk in de EU, mediation en conflictaanpak binnen  

de overheid, competentie ontwikkeling, en onderhandelen in een inter-

culturele en internationale context en intervisie. Zij is wisselend actief  

als leergangbegeleider, trainer, adviseur, projectmanager en onderzoeker  

in opleidings- en adviestrajecten, zowel in Nederland als in de EU. 

Patrick van Wersch
Patrick van Wersch is als EU-trainee verbonden aan PBLQ. In deze  

rol werkt hij mee aan adviesopdrachten en monitoring. Hij richt zich  

daarbij vooral op het in kaart brengen van de impact van EU-beleid  

op de Nederlandse publieke sector. Hiervoor heeft hij een stage gedaan 

bij het Directoraat-Generaal Communicatie van het Europees Parlement 

in Brussel en gewerkt bij een bureau voor beleidsonderzoek waar hij 

betrokken was bij een aantal impactstudies en beleidsevaluaties in 

opdracht van de Europese Commissie. Hij heeft een bachelor in 

Europese Studies en een master in Journalistiek. 
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EU-professionalisering

Als PBLQ merken wij hoe organisaties binnen de overheid steeds meer 

geraakt worden door het beleid van de Europese Unie (EU). 

Tegelijkertijd zien wij veel van deze organisaties worstelen met de vraag, 

hoe een goed antwoord te geven op de groeiende impact van de EU. Met 

andere woorden, hoe ervoor te zorgen om als overheid EU-proof te zijn? 

De definitie van ‘EU-proof’ zien wij per organisatie verschillen:  

gaat het om zo goed mogelijk implementeren van EU-beleid, zoveel 

mogelijk geld uit Brussel halen, aansluiten op kennis en netwerken 

binnen Europa, zo min mogelijk risico lopen op boetes en proce dures, 

of een combinatie van de voorgaande redenen?

 

PBLQ helpt overheden te ontdekken welke definitie van EU-proof voor 

hen van belang is én wat zij moeten doen om daadwerkelijk EU-proof  

te worden. Wij noemen dit ‘EU-professionalisering’: de organisatie en 

haar medewerkers leren om te gaan met de Europese Unie.

 

In onze aanpak van EU-professionalisering staan drie vragen centraal:  

Wat is de strategische betekenis van de Europese Unie voor de organi-

satie?; Hoe krijgt deze betekenis een vertaling in een EU-strategie van 

de organisatie?; Welke kennis, capaciteit en coördinatie is nodig om 

deze EU-strategie vorm te geven?

 

PBLQ is voor u een geschikte partner om EU-proof te worden,  

omdat wij: 

•	 het	EU-beleid	op	dagelijkse	basis	monitoren	en	zodoende	op	de	 

hoogte zijn van wat er speelt;

•	 weten	welke	belangen	spelen	bij	beleid,	uitvoering	en	toezicht,	én	 

de verschillende bestuurslagen, als het gaat om de relatie met de 

Europese Unie;

•	 beschikken	over	een	uitstekend	netwerk	bij	de	EU-instellingen	en	 

de actoren betrokken bij de nationale EU-coördinatie;

•	 zelf	deelnemen	aan	een	netwerk	met	alle	Europese	bestuurscholen	 

en op die manier makkelijk toegang hebben tot de nationale  

overheden van andere EU-lidstaten;

•	 samenwerken	met	toonaangevende	nationale	universiteiten	en	 

instituten op het gebied van Europa;

•	 beproefde	(combinaties	van)	methodieken	hanteren	voor	monitoring,	

consultancy, onderzoek, training en impact assessments;

•	 veelvuldig	publiceren	en	regelmatig	onze	geest	(laten)	scherpen	in	 

het publieke debat;  

•	 inmiddels	een	groot	aantal	tevreden	organisaties	en	individuen	als	 

referentie hebben.
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PBLQ

PBLQ bestaat uit drie organisaties, Het Expertise Centrum (HEC),  
ROI Opleiding, Coaching & Advies en Zenc, die hun krachten heb-
ben gebundeld om de publieke sector nog beter in zijn kerntaken  
bij te staan. PBLQ heeft zich in zijn expertise toegelegd op de voor 
beleid en uitvoering essentiële aspecten ‘organisatie’, ‘informatie’  
en ‘personeel’. Bij PBLQ werken ruim 170 hooggeschoolde des-
kundigen met veel zijdige ervaring. Met betrokkenheid en passie 
voor de publieke sector helpen zij mensen en organisaties in  
binnen- en buitenland. PBLQ wordt gevraagd voor:

Onderzoek en innovatie
Altijd op zoek naar nieuwe manieren om maatschappelijke vraag-
stukken op te lossen. Onderzoek, zowel actie-onderzoek als toegepast 
wetenschappelijk onderzoek, naar het openbaar bestuur vormt daarbij 
een belangrijke voedingsbron. Door middel van het doen van onder-
zoek proberen we de nieuwste ontwikkelingen op te sporen en te  
analyseren. Ook wordt onderzoek gebruikt voor het in kaart brengen 
van best practices. Op die manier kunnen wij voorop blijven lopen in 
de oplossingen die wij onze doelgroepen aan kunnen reiken. 
Daarnaast worden wij gevraagd voor evaluatie- en beleidsonderzoek 
voor complexe projecten, kwaliteitscontroles, begeleiden van promo-
ties en het signaleren van trends.

Strategische advisering
Wij adviseren en ondersteunen uiteenlopende organisaties in het 
publieke domein op het gebied van ‘strategie, beleid en uitvoering’, 
met name op het snijvlak van openbaar bestuur en de inzet van ICT. 
De kloof tussen die werelden is vaak nog groot en wij zijn er in 
gespecialiseerd deze te overbruggen. Onze adviseurs kunnen 
bestuurlijke problemen en oplossingen uitleggen aan vertegenwoor-
digers van het ICT-domein, maar ook omgekeerd. Wij leggen de ver-
binding tussen de werelden van het openbaar bestuur en ICT, tussen 
beleid en uitvoering, tussen overheden en overheidslagen onderling 
en tussen overheid en bedrijfsleven.
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Audits en reviews en contra-expertise
Opdrachtgevers vragen ons veelvuldig om over de schouder mee te  
kijken bij complexe organisatorische of ICT-vraagstukken. Vanuit  
onze onafhankelijke positie en als ‘hoeders van de publieke zaak’ 
onder zoeken we de situatie, geven we een onderbouwd oordeel en  
doen we concrete aanbevelingen om de opdrachtgever verder te  
helpen. Onze aanpak en referentiekader snijden wij toe op uw vraag.  
Wij geven niet alleen een oordeel, maar bieden ook bestuurlijk  
rele vante aan bevelingen en daarmee concreet handelingsperspectief. 
Daarbij kan het gaan om primaire overheidstaken, maar ook om de 
ondersteunende bedrijfsvoering. 

Organisatie- en verandermanagement
Al jarenlang zijn wij een betrouwbare partner op het gebied van  
programma-, interim- en projectmanagement van complexe  
trajecten. Naast deze klassieke managementrollen vervullen wij  
ook steeds vaker de rol van verandermanager. Wij helpen daarbij 
vanuit een onafhankelijke en deskundige positie een ingrijpende 
verandering in een organi satie te realiseren.

Training, coaching en opleiding
Wij verzorgen al meer dan veertig jaar een breed opleidings-,  
coachings- en adviesaanbod voor de publieke sector. Met passie en  
toewijding ondersteunen wij de publieke sector op lokaal, nationaal 
en internationaal niveau, waarbij Beleids- en Bestuurskunde, 
Management en Leiderschap, Persoonlijke Effectiviteit en 
Bedrijfsvoering en HRM centraal staan. Daarnaast verzorgen  
we vanuit de Informatie management academie een aantal  
hoogwaardige masterclasses en op maat gemaakte in-company  
opleidingen op het gebied van informatiemanagement.

Talentontwikkeling van aankomende masters in ‘public’ 
informatiemanagement en human resource management
Vanuit onze traineeprogramma’s leiden wij jonge professionals op 
tot master of public information management en Human Resource 
management. Dit zijn leerwerktrajecten waarin jonge academici met 
enige jaren werkervaring een stevige masteropleiding combineren 
met het werken in projecten binnen de publieke sector.

Centrum voor Publiek Leiderschap
Het Centrum voor Publiek Leiderschap richt zich op topambtenaren, 
hoger management en bestuurders in het publieke domein.  
Het is een kennis- en expertisecentrum waar het gaat om aspecten 
van leiderschap in de publieke context.

EU-professionalisering
Europese ontwikkelingen beïnvloeden steeds meer de beleids-  
en uitvoeringspraktijk van de diverse bestuurslagen binnen de 
Nederlandse publieke sector. Regelgeving uit de EU heeft soms  
vergaande gevolgen voor de inrichting van nationale systemen  
en processen en de beleidskeuzes van overheidsorganisaties.  
Wij helpen opdrachtgevers met het vinden van de weg binnen  
de Europese Unie. Via de Europa Academie worden specifieke  
opleidingen op dit gebied aangeboden. 

Dutch Institute for Public Administration
De internationaal georiënteerde afdeling van PBLQ heeft zich in  
de loop der jaren in het buitenland sterk weten te positioneren.  
Met name in Midden- en Oost-Europa hebben we inmiddels een 
grote reputatie opgebouwd als adviseur en opleider voor organisaties 
in verandering.

Meer informatie vindt u op de website www.PBLQ.nl 
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In deze publicatie wordt de visie van PBLQ op EU-professionalisering van de Nederlandse 

overheidsorganisatie uiteengezet. EU-professionalisering is het proces om organisaties 

‘EU-proof’ te maken.

Deze visie wordt geïllustreerd aan de hand van de uitkomsten van een enquête onder  

400 ambtenaren. Dit onderzoek richtte zich op de impact van de Europese Unie op  

het werk van de Nederlandse ambtenaren. Dit onderzoek is eind 2011 door PBLQ  

(ten tijde van het onderzoek de Europa Unit HECROI) en PM Public Mission uitgevoerd.

In deze publicatie wordt beschreven welke drie stappen de Nederlandse overheidsorganisaties 

moeten doorlopen om ‘EU-proof’ te worden:

1. onderkennen van de betekenis van de EU voor de organisatie;

2. vertalen van deze betekenis naar een strategie voor de organisatie;

3. concretiseren van deze strategie in organisatorische randvoorwaarden.

 

Europa doe je zo!
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