Meerjaren
programma

A+0O fonds Rijk

Auteurs: [selien Nabben, Ruud van der Aa, Devorah van den Berg, Hannah de Rooij,
Etienne van Nuland, Patricia de Broekert

Den Haag, december 2025



XA+O fondsRijk

Voorwoord

Een fonds dat verbindt, vernieuwt en versterkt

De Rijksoverheid staat voor grote opgaven: digitalisering en Al veranderen het werk razendsnel,
maatschappelijke transities worden complexer en de druk op rijksmedewerkers neemt toe. Het
huidige aanbod van activiteiten en opleidingen van het A+O fonds voor rijksmedewerkers is
versnipperd. Veel talent wordt niet bereikt of voelt zich niet aangesproken. Medewerkers in de
uitvoering ervaren vaak een kloof met het Haagse.

Het nieuwe meerjarenprogramma van het A+O fonds Rijk verbindt verschillende ontwikkel-
opgaven binnen de Rijksoverheid, brengt landelijke dekking en vernieuwing. Het fonds wil
meer leren van de praktijk, rijksmedewerkers actief betrekken bij het vormgeven van ons
aanbod en inzetten op programma’s die écht bijdragen aan toekomstbestendige vakkennis,
welzijn en autonomie van rijksmedewerkers. Met nieuwe programmalijnen, een adviesgroep
en een andere manier van samenwerken in het bestuur kiezen we bewust voor een inclusieve
aanpak die eerder signaleert, sneller reageert en meer impact heeft in de praktijk.

We hebben voorzitter Marcelle Buitendam gevraagd naar de aanleiding en ambitie van dit
meerjarenprogramma: “Wat wij hier met elkaar neerzetten is een unicum, ik ben echt ongeloof-
lijk trots op ons fonds. Ik loop inmiddels 25 jaar rond in de wereld van ‘de polder’ Ik heb heel
wat programma’s en plannen zien sneuvelen. Maar het A+O fonds Rijk laat zien dat het in staat
is een breed gedragen ontwikkelprogramma te maken, met een integrale blik op de wereld om
ons heen en de ambitie om echt impact te maken.”

Wat haar drijft als voorzitter? “Dat we een betrokken, befrouwbaar en gedegen fonds zijn én
blijven. We hebben een prachtige afvaardiging van werkgever (Rijksoverheid) en vakbonden,
met adviseurs en projectleiders die de werkpraktijk door en door kennen. Dat maakt dat we
dicht op de belevingswereld van rijksmedewerkers zitten. Alle rijksmedewerkers”, benadrukt ze.
“Van beleidsmedewerkers tot de collega’s in de uitvoering en van leidinggevenden tot HR-mede-
werkers.”

Waarom juist nu een meerjarenprogramma? “Omdat de vraagstukken groot zijn en de ambities
hoog. We willen dat alle rijksmedewerkers kunnen rekenen op een toekomstbestendig loopbaan-
pad. We zien dat er iets extra’s nodig is om de kloof te dichten tussen het reguliere trainingsaan-
bod en de uitdagingen waar de rijksmedewerkers voor staan in de toekomst.
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Als fonds springen wij in dat gat: we bieden maatwerk, hoogwaardige frajecten, en we zorgen
dat iedereen kan meedoen.”

Wat gaat er voor rijksmedewerkers merkbaar veranderen? “Meer zichtbaarheid, meer inclusie,
en meer aanbod dat aansluit op de praktijk van de rijksmedewerker. We blijven doen wat
werkt. Denk bijvoorbeeld aan de Summerschool, misschien straks ook een Winterschool. Maar
we gaan ook vernieuwen. We willen bijvoorbeeld naar accreditatie kijken, zodat ontwikkel-
trajecten niet alleen leuk en leerzaam zijn, maar ook erkend worden en een boost zijn van je
cv. En we willen veel beter gebruikmaken van data: welke projecten werken, wat leren we daar-
van, en hoe vertalen we dat naar beleid en nieuw aanbod?”

In het gesprek komen verbinding, gelijkwaardigheid en inclusie vaak terug. Voor haar vormen
deze waarden geen losse onderwerpen, maar het uitgangspunt voor alles wat het fonds doet.
“We willen élle talenten ontmoeten, van jonge tot oudere rijksmedewerkers, tot collega’s met
een arbeidsbijzonderheid. We willen alle generaties op de werkvloer met elkaar verbinden.
Daarom werken we met een adviesgroep: Samen met rijksmedewerkers willen we de toekomst
vormgeven. We zoeken uit wat nodig is om dingen echt te veranderen, niet in theorie, maar in
de praktijk.”

Ook het fondsbestuur zelf gaat anders werken. “We zijn niet alleen een ‘portemonnee; we zijn
een strategische partner van de Rijksoverheid. We willen samen werken aan de doelen voor de
toekomst. Bestuursleden nemen mede eigenaarschap op inhoudelijke thema's. We trekken meer
samen op en we staan dichter bij de programmalijnen en de interventies in ons aanbod. Denk
bijvoorbeeld aan korte trainingsdagen, intervisie voor vertrouwelijke functies of studiegroepen
om cao-onderdelen uit fe werken.” Dat is volgens Marcelle essentieel om het fonds wendbaar
te houden én om vernieuwende ideeén sneller te laten landen.

Wat hoopt ze dat rijksmedewerkers straks vooral ervaren? “Dat het A+QO fonds er voor hen is.
Dat het waardevol is om mee te doen, dat het veilig is en dat je gezien wordt. Dat je serieus
genomen wordlt als professional. Rijksmedewerkers werken voor en met de samenleving, dat is
niet niks. Met het fonds willen we deze taak ondersteunen vanuit een visie op de toekomst. Die
verbinding is wat mij drijft. En ik denk dat dit meerjarenprogramma precies laat zien waar we
naartoe willen: een fonds dat verbindlt, vernieuwt en versterkt.”

In januari 2026 sprak Iselien Nabben (kwartiermaker en projectleider Meerjarenplan
A+QO fonds Rijk namens het CAOP) met fondsvoorzitter Marcelle Buitendam over de
ambities van het fonds. Dit voorwoord is daar een verslag van.
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1/ Inleiding

In het A+O fonds Rijk werkt het Rijk als werkgever samen met vakorganisaties FNV Overheid,
AC Rijksvakbonden, CNV Overheid en CMHF aan betekenisvol werk, ontwikkeling en werkple-
zier van rijksmedewerkers. Met dit meerjarenprogramma wil het A+O fonds Rijk haar profiel
versterken richting een proactief en toekomstgericht fonds dat aan de hand van programmalijnen
vernieuwende activiteiten stimuleert en ontwikkelt voor rijksmedewerkers.

Programmalijnen worden door de werkgever en werknemersorganisaties gezamenlijk vastgesteld
voor een langere tijd (vijf jaar), wat het mogelijk maakt een structureel en samenhangend aanbod
te ontwikkelen en impactvolle activiteiten door te ontwikkelen en te verduurzamen.

Het A+O fonds Rijk wil uitgroeien tot een herkenbare en gewaardeerde, onafhankelijke
partner in professionele ontwikkeling, vakmanschap en werkplezier voor élle rijksmedewerkers,
ongeacht functie, leeftijd, opleidingsniveau of werkplek.

Een meerjarenprogramma vraagt regie, monitoring, aansturing en mandaat op verschillende
niveaus. Het bureau van het fonds kampt momenteel met een tekort aan capaciteit. Om de
slagkracht van het bureau te vergroten is herijking nodig van de werkwijze en werkafspraken
van het bureau en uitbreiding. Hiervoor worden voorstellen gedaan in een separate notitie
(bijlage 1).

Aanvullend en ondersteunend is er een communicatiestrategie ontworpen (zie hoofdstuk 8).
Een uitgebreide versie van deze strategie is bijgevoegd als bijlage 2.

Last but not least vraagt dit meerjarenprogramma een verandering van de werkwijze en interactie
van het bestuur zelf. In hoofdstuk 5 gaan we dieper in op hoe we deze werkwijze voor ons zien.
Samenhangend zijn ook de statuten voor de stichting aangepast (bijlage 3).

De lijnen die in deze aanzet voor een meerjarenprogramma zijn uitgezet zijn tot stand gekomen
door het voeren van gesprekken met fondsbestuurders, projectleiders en programmamanagers
van BZK. Daarnaast hebben we deskresearch gedaan en actuele publicaties en papers over
ontwikkelingen en toekomstscenario’s van het Rijk bestudeerd. Er is een enquéte (zie bijlage
4) uitgezet onder rijksmedewerkers; daarmee brengen we in beeld wat hun uitdagingen zijn in
het werk en aan welke ondersteuning zij behoefte hebben. Met de inzichten die we hiermee
opdoen hebben we zes programmalijnen beschreven die de inhoudelijke koers van het meer-
jarenprogramma bepalen.
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2/ Ontwikkelingen en uitdagingen

De Rijksoverheid staat voor grote uitdagingen. Organisatorisch, maatschappelijk en technolo-
gisch moeten ambtenaren zich aanpassen aan een steeds complexere context. Maatschappelijke
transities, zoals de energietransitie, digitalisering, asiel- en (arbeids)migratievraagstukken, geo-
politieke spanningen en de vergrijzing van de samenleving, vereisen snelle en flexibele reacties
van de Rijksoverheid. Tegelijkertijd is er binnen de publieke sector een structurele krapte op de
arbeidsmarkt en een steeds groeiende vraag naar digitale en technologische innovaties. Het
meerjarenprogramma is opgezet om ambtenaren toe fe rusten voor deze transities en ervoor te
zorgen dat de Rijksoverheid adequaat reageert op de uitdagingen van vandaag en morgen.
De uitdagingen en ontwikkelingen die van belang zijn voor dit meerjarenprogramma zijn:

Organisatorische en maatschappelijke uitdagingen

De Rijksoverheid bevindt zich in een dynamische context, waar organisatorische opgaven
zich vermengen met maatschappelijke uitdagingen. De noodzaak om apparaatsuitgaven te
reduceren, de uitdagingen waar het kabinet Jetten-1 voor staat', en de afname van externe
inhuur staan tegenover maatschappelijke vraagstukken zoals de energietransitie, digitalise-
ring, en geo- politieke spanningen.

Digitalisering en kunstmatige intelligentie (Al)

Met de snelle opkomst van kunstmatige intelligentie en digitale technologieén, verandert
de aard van het werk binnen de overheid in een razendsnel tempo. De Rijksoverheid moet
hierop inspelen door rijksmedewerkers flexibeler in te zetten en nieuwe digitale vaardigheden
te ontwikkelen.

Veranderingen in de arbeidsmarkt

De arbeidsmarkt kampt met een structurele krapte en de vergrijzing van de bevolking. Dit
vraagt om een nieuwe manier van werken, waarbij de inzet van medewerkers wendbaarder
en flexibeler moet zijn. De Rijksoverheid moet haar medewerkers meer mogelijkheden bieden
voor doorstroming, mobiliteit en ontwikkelingsmogelijkheden.

1 Coalitieakkoord 2026-2030 ‘Aan de slag’: https: //www. kabinetsformatie2025.nl/documenten/2026,/01/30 /aan-de-slag—
coalitieakkoord-2026-2030



https://www.kabinetsformatie2025.nl/documenten/2026/01/30/aan-de-slag---coalitieakkoord-2026-2030
https://www.kabinetsformatie2025.nl/documenten/2026/01/30/aan-de-slag---coalitieakkoord-2026-2030
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Vertrouwen in de overheid en de kloof met de samenleving

De overheid heeft te maken met een toenemend gebrek aan vertrouwen?, tegelijkertijd zijn de
verwachtingen van burgers met betrekking tot de publieke dienstverlening groeiend. De kloof
tussen de leefwereld van burgers en het systeem van de overheid blijft bestaan, ondanks de
pogingen om dichter bij de burger fe staan.

De uitdagingen zijn aanzienlijk, complex® en gelaagd. Zij kunnen in combinatie voorkomen
en de invloed daarvan op de Rijksoverheid verschilt per organisatieonderdeel. Hiervoor
bestaan geen eenvoudige — korte termijn — oplossingen. Het beeld is eerder dat van een
mammoettanker die de koers moet gaan verleggen. Het zijn op dit moment allereerst de amb-
tenaren (bestuurlijk, beleidsmatig, uitvoerend, toezichthoudend) die op de werkvloer en in de
samenleving geconfronteerd worden met de gesignaleerde uitdagingen. Er worden nieuwe
eisen gesteld aan de competenties (kennis, vaardigheden en houding) van rijksmedewerkers
en bestuurders.

Het fonds wil niet alleen rijksmedewerkers voorbereiden op de opgaven van de toekomst,
maar hen ook actief betrekken bij hoe deze uitdagingen het hoofd te bieden. Dit sluit aan
bij de Wet Versterking Participatie*, die op 1 januari 2025 van kracht is gegaan en waarin par-
ticipatie en inspraak van burgers en ambtenaren centraal staan. Door het versterken van de
vaardigheden, kennis en de mobiliteit van rijksmedewerkers in deze richting, zal de publieke
dienstverlening beter kunnen inspelen op de maatschappelijke transities die voor ons liggen.
Ambtenaren zullen in staat zijn om sneller en flexibeler te reageren op veranderende omstan-
digheden, wat essentieel is voor het toekomstbestendig maken van de overheid.

2 Representatief onderzoek van onderzoeksbureau Verian in juli 2025 liet zien dat op dat moment slechts 6 procent van de
ondervraagden aangeeft nog vertrouwen te hebben in de politiek, in de Tweede Kamer is dat slechts 9 procent.

3 We noemen ze complex omdat ze hardnekkig zijn, veel verschillende oorzaken kennen en niet meer (alleen) door de publieke
instituties op te lossen zijn.

4 Wet Versterking Participatie op decentraal niveau, 1 januari 2025.
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3/ Doel en ambitie van het
meerjarenprogramma

Het hoofddoel van dit meerjarenprogramma is om rijksmedewerkers toe te rusten op de grote
opgaven waar zij voor staan en daarmee de Rijksdienst te versterken in haar rol als publieke
dienstverlener. Het richt zich op het bevorderen van ambtelijk vakmanschap, het vergroten van
de mobiliteit van medewerkers, het faciliteren van flexibele werkstructuren, en het verbeteren
van de digitale en technologische competenties binnen de Rijksoverheid.

“Het fonds kan versterken wat er loopt in het Rijk, door
constructief te werken aan het verbeteren van de kwaliteit
van de Rijksdienst door sociale innovatie, creatieve ruimte
en verbinding te maken tussen initiatieven en beleid.”

— Programmamanager BZK

Het A+O fonds Rijk doet dit momenteel door activiteiten en onderzoek op het gebied van arbeids-
markt, arbeidsmarkiverhoudingen, werkgelegenheid en opleidingsbeleid van de sector Rijk
te initiéren, codrdineren en stimuleren. Het meerjarenprogramma is erop gericht meer sociale
innovatie, meer kennisverzameling en kennisdeling en meer samenhang aan te brengen in het
huidige activiteitenaanbod. De statutaire doelstellingen van het fonds luiden als volgt:

= het financieren van eigen activiteiten van werkgever, werknemers of gezamenlijke
projecten en activiteiten op verzoek van het Sector overleg Rijk (SOR);

= het op verzoek van het SOR verlenen van subsidie aan gerelateerde sectoren en andere
(infernationale) instellingen;

» het verlenen van subsidies aan die diensten van de Rijksoverheid die vallen onder de
werkingssfeer van het SOR.

Het A+O fonds Rijk neemt op verzoek van het Sector Overleg Rijk (SOR) activiteiten die zijn
ontwikkeld door de pilot ‘Duurzame CAO’ op in de begroting. Het A+O fonds Rijk voert ver-
schillende typen activiteiten uit, waaronder:

= bestuursprojecten;

= subsidie voor arbeidsmarkiprojecten;

= stimuleringsregeling Samen voor ontwikkeling;
= scholingsregeling Blik vooruit;

» regeling Loopbaanadvies;
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* incompanytrainingen;
= trainingen op individueel niveau (Werken aan jouw toekomst).

Het bestuur toetst zijn activiteiten aan de beleidskaders. De thema's zijn richtinggevend voor
de projecten. De bestuursprojecten zijn projecten die het fonds zelf initieert en uitvoert. Per
project wordt de afweging gemaakt of een project gezamenlijk of door één van de bestuurs-
partijen wordt opgepakt.

Met subsidieregelingen wil het bestuur innovatieve ideeén uit het werkveld een impuls
geven. Uitgangspunt hierbij is laagdrempeligheid en toegankelijkheid. Dit geldt voor de
subsidieregeling voor arbeidsmarktprojecten waar organisatieonderdelen van gebruikmaken.
Maar ook voor de stimuleringsregeling Samen voor Ontwikkeling, waarbij toegankelijkheid
centraal staat voor iedere rijksmedewerker die een impuls wil geven aan de ontwikkeling op
de werkvloer.

Naast de subsidiemogelijkheid voor projectaanvragen vanuit de sector voert het A+O fonds
Rijk ook in 2026 weer zelf twee regelingen uit voor individuele rijksmedewerkers: de regeling
Loopbaanadvies en de regeling Blik vooruit.

Sinds 2023 biedt het A+O fonds Rijk trainingen aan die met het gehele team gevolgd kunnen

worden. Deze trainingen, die zich richten op de persoonlijke ontwikkeling en de zogenoemde
soft skills, worden gevolgd op de locatie van het aanvragende team. Rijksmedewerkers kunnen
op deze manier op een zeer laagdrempelige manier trainingen aanvragen en verzorgen voor

hun eigen team of afdeling.

Het A+O fonds Rijk financiert de kosten van de training; het aanvragende team verzorgt de
locatie en eventuele catering. Activiteiten voor de Duurzame CAO, worden hier vanaf 2026
aan toegevoegd. Rijksmedewerkers kunnen bijvoorbeeld met Werken aan jou toekomst, gratis
online- en offline trainingen volgen die kort van duur en praktijkgericht zijn.

3.1 Kennisontwikkeling voor en vanuit de praktijk

Het fonds heeft de mogelijkheid en het profiel om ontwikkelingen en uitdagingen waar de
Rijksoverheid mee van doen heeft, te vertalen naar de werkpraktijk van rijksmedewerkers. Het
fonds is een onafhankelijke stichting en kent een paritaire samenwerking. De werkwijze van
het fonds onderscheidt zich daarnaast door kennis vanuit de praktijk en de ervaring van de
rijksmedewerker in te zetten voor het verbeteren van zijn aanbod en inzichten te verzamelen
voor de Rijksdienst, waarmee het fonds blijvend evolueert in haar rol als ondersteuner van de
Rijksoverheid en de publieke dienstverlening.
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“Er kan gebruik worden gemaakt van het fonds als een
onafhankelijke partij. Het fonds kan panklare analyses
aanbieden op basis van onze kennis van de praktijk.
Hiermee zijn we een onafhankelijke kennisleverancier.
Het fonds fungeert dan als objectieve, gezaghebbende
partij die op basis van data en onderzoek ontwikkelingen
binnen de Rijksdienst duidt en samenvat in toegankelijke
CYI’)O/)/SGS. ” — Fondsbestuurder

Een essentieel aspect bij de uitvoering van het meerjarenprogramma is het effectief ver-
zamelen, analyseren en gebruiken van gegevens en inzichten uit onderzoek en projecten
die het fonds financiert. In het meerjarenprogramma wordt meer aandacht gegeven aan het
systematisch verzamelen en ontsluiten van data (projectresultaten en leerpunten) van projecten
die door het fonds worden gefinancierd®. Door de implementatie van een data gestuurde
benadering kunnen we beter begrijpen waar knelpunten liggen en waar de grootste kansen
voor verbetering zijn. Dit vraagt om een cyclische en methodische aanpak om de voortgang
van de programma’s te monitoren, de effectiviteit van interventies te meten en te zorgen voor
continue optimalisatie van het beleid. Deze aanpak zal zowel kwantitatieve als kwalitatieve data
infegreren om een volledig beeld te geven van de impact van het programma op zowel de
ambtenaren als de publieke dienstverlening.

Opgaven
Rijksoverheid

Activiteiten
A+O fonds Rijk

Figuur 1: Kennisontwikkeling van- en vanuit de prakfijk.

5  Eris een projectvoorstel ingediend door CAOP voor een eerste analyse van huidige en afgeronde projecten.
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Activiteiten van het fonds zijn erop gericht de kennis en positie van ambtenaren te versterken,
zodat zij een bijdrage kunnen leveren aan de actuele opgaven van het Rijk. Daarnaast levert
het fonds onafhankelijke, objectieve analyses voor verschillende cao-partijen. Daarbij maakt

het fonds gebruik van kennis, lessen en ervaringen uit eerder uitgevoerde projecten en
onafhankelijk onderzoek.
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4/ Een meerjarenprogramma
van het A+O fonds Rij

Het meerjarenprogramma omvat een samenhangend, vernieuwend en effectief aanbod van
uiteenlopende en vernieuwende activiteiten en projecten. Hierbij kan het bijvoorbeeld gaan
om voorlichting, bewustwording, dialoog, training, coaching en opleiding. De in hoofdstuk 2
genoemde uitdagingen en ontwikkelingen vragen echter ook om interventies op team-, afdelings-
en organisatieniveau. Er zijn veranderingen noodzakelijk in de samenwerking tussen afdelingen
en departementen en tussen overheid en samenleving. Nieuwe competenties vragen ook om
een nieuwe houding ten aanzien van het werk en nieuwe verhoudingen tussen rijksmedewerkers,
bijvoorbeeld tussen medewerkers en leidinggevenden. Het fonds wil in deze richting haar
interventievermogen versterken en uitbreiden en een bredere doelgroep bereiken. Dat wil
zeggen een landelijk bereik en dus niet alleen gericht op Den haag.

“Er is een grote groep binnen het Rijk die niet geinspireerd,
gemotiveerd of betrokken wordt door hun leidinggevende
om aan hun eigen ontwikkeling en arbeidsmarkipositie te
werken.” — Fondsbestuurder

4.1 Een samenhangend, inclusief en vernieuwend aanbod

Om rijksmedewerkers effectief te ondersteunen en hun ontwikkeling te stimuleren, is een
integrale en samenhangende benadering nodig. Dat betekent: beter aansluiten bij bestaande
visies, programma’s en beleidsdoelen van het Rijk, en werken aan cultuurverandering, kennis-
deling en onderlinge verbinding — over departementale grenzen heen. Daarnaast wil het fonds
met dit meerjarenprogramma rijksmedewerkers ondersteunen bij het beter inspelen op wat er in
de samenleving speelt en leeft.

Er bestaan uiteenlopende programma'’s, opleidingen en onderzoeken die bijvoorbeeld
domein- overstijgende samenwerking willen bevorderen of het ambtelijk vakmanschap willen
versterken. Toch blijkt er in de praktijk weinig samenhang te zijn tussen deze initiatieven en de
visies waarop ze gebaseerd zijn. De aanpak is gefragmenteerd.

“Het aanbod van leer- en ontwikkelmogelijkheden binnen het
Rijk is enorm versnipperd en overweldigend, te veel van het
goede. ” — Rijksmedewerker
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Waar opleidingen en programma'’s binnen de Rijksoverheid vaak worden aangeboden vanuit
afzonderlijke ministeries, ziet het fonds kans om overkoepelend onderzoek en activiteiten te
financieren waardoor er rijksbreed geprofiteerd wordt van kennis en ervaring die met deze
opleidingen en programma’s wordt opgedaan. Op dit moment is er soms sprake van onder-
linge concurrentie tussen verschillende programma’s en projecten die door het Rijk zelf worden
geinitieerd, zoals Werk aan Uitvoering en Grenzeloos Samenwerken.

“De kernprocessen zijn beleids- en wetgevingsprocessen

en daaromheen zijn er veel programma’s, projecten,
bedrijfsvoering, agentschappen, etc. die bijna onbegrijpelijk
zijn. De financiering is steeds meer een ding. Bijvoorbeeld,
binnen de Rijksorganisatie ODI zijn er allemaal merken;
Rijksconsultants, Intercoach, etc. Wat je ziet is dat merken
moeite hebben om rond te komen, omdat ze hun eigen broek
moeten ophouden. Als overheidsmerken moeten overleven als
bedrijven, verdwijnt de focus op maatschappelijke waarde en
regeert het markidenken.”

— Programmamanager/opleider Rijksdienst

Een belangrijke oorzaak hiervan is het sterk departementale denken® en organiseren binnen de

Rijksoverheid. Elk ministerie heeft zijn eigen HR- en innovatieafdeling en ontwikkelt afzonderlijke
— soms zelfs concurrerende — programma’s, bijvoorbeeld vanuit BZK, O&P, DJI, Rijkswaterstaat

of via de inzet van Rijksconsultants. Dit leidt ertoe dat mensen vaak werken vanuit hun eigen
‘eiland’ of kolom, wat samenwerking bemoeilijkt.

Het fonds kan hierin een verbindende rol spelen door nieuwe perspectieven vanuit de dage-
lijkse werkpraktijk van ambtenaren te introduceren. Door overkoepelende inhoudelijke thema's
te agenderen en actief de samenwerking op te zoeken met interne aanbieders, helpt het fonds
om netwerken te bouwen, bestaande programma’s en projecten te verduurzamen of op te
schalen en ook kleine, vernieuwende initiatieven een plek te geven.

6 Zie ook ‘De Toekomst Special Staat van Uitvoering': https://open.overheid.nl/documenten/8a4/c818-998d-4d3¢c-8c9a-bf927
df44069/file



https://open.overheid.nl/documenten/8a47c818-998d-4d3c-8c9a-bf927df44069/file
https://open.overheid.nl/documenten/8a47c818-998d-4d3c-8c9a-bf927df44069/file

XA+O fondsRijk

“Het Rijk is een grote organisatie met heel veel verschillende
soorfen ambtenaren. Soms is een ‘paper’ niet constructief
genoeg om een overheid ervan te laten leren. Bovendien
spreekt ‘de taal” en gebruikte begrippen niet iedereen aan.
Hoe kun je de stem van de samenleving onderdeel maken
van de dienstverlening of het beleid? Hoe kunnen we zorgen
dat we het grote klein maken? Hoe kunnen we ons beter op
c/oe/groepen richten?” — Programmamanagers BZK

Als het gaat om de professionele ontwikkeling van rijksmedewerkers ligt de nadruk vaak op
wetgeving en beleidsvorming, waardoor er minder aandacht is voor de ontwikkeling van mede-
werkers in de uitvoering en voor de ontwikkeling van de organisatiecultuur. Uit de gesprekken
met rijksmedewerkers komen een aantal terugkerende factoren terug die van belang zijn om
mee te nemen in het uitwerken van programmalijnen:

» Gefragmenteerde initiatieven: Er is een groeiend, maar versnipperd aanbod aan
opleidingen, programma’s en interventies gericht op verandering en vernieuwing;

» Hiérarchische structuur en cultuur: De bestaande organisatiecultuur en leider-
schapsstijl kunnen leiden tot spanningen tussen leidinggevenden en medewerkers;

» Generatieverschillen: Er is sprake van toenemend onbegrip tussen oudere en jongere
ambtenaren. Vergrijzing leidt tot kennisverlies, terwijl nieuwe medewerkers vaak weinig
historisch besef hebben van de organisatie;

» Ongeschreven regels: Zoals ook benoemd in het ADR-onderzoeksrapport’, spelen
ongeschreven regels en impliciete normen een belangrijke rol in hoe zaken werkelijk
verlopen binnen het Rijk.

In het meerjarenprogramma worden programmalijnen uitgewerkt die niet alleen voor beleids-
ambtenaren, maar ook — en expliciet — gericht zijn op uitvoerende ambtenaren en medewerkers
met een mbo-achtergrond. Juist deze groepen worden momenteel nog te weinig bereikt door
bestaande programma’s, activiteiten en opleidingen. Veel van het huidige opleidingsaanbod
richt zich op beleids- en wetgevingsprocessen in Den Haag, terwijl het fonds een landelijk
bereik heeft en nadrukkelijk ook de andere groepen binnen het Rijk wil bedienen.

“Bij het Rijk ligt de behoefte om een goed programma op
mbo-niveau en schalen in te zetten, maar het ontbreekt aan
tiid en geld. Daar zouden het fonds en het Rijk elkaar beter

7 Onderzoeksrapport ‘Ongeschreven regels’ https: //open.overheid.nl/documenten /ronl-28cefdc4-bbd1-40d8-bib9-
20041a25a619/pdf
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in kunnen vinden.” — Projectleider

Het fonds wil vernieuwende interventies en projecten inzetten die de betrokkenheid van
rijksmedewerkers vergroten bij hun eigen ontwikkeling en de ontwikkeling van hun omgeving.
Dat vraagt om ruimte scheppen voor experimenten en nieuwe manieren van werken. Hiervoor
kan bijvoorbeeld actie- of ontwerpgericht onderzoek worden ingezet. Actieonderzoek is een
cyclisch proces en een participatieve aanpak waarin mensen (professionals, ambtenaren,
burgers, ondernemers) samen leren door te experimenteren in de praktijk, met als doel
verandering en verbetering van hun werkwijze. Het combineert reflectie en actie, waardoor
professionalisering plaatsvindt terwijl nieuwe inzichten direct worden toegepast. Door systematisch
te onderzoeken wat werkt, ontstaat een lerende cultuur waarin verandering duurzaam wordt
verankerd. Bij een ontwerpgerichte aanpak worden eindgebruikers nauw betrokken bij het
vinden van effectieve en haalbare oplossingen door het inzetten van creativiteit en (het testen
van) profotypen.

Voorbeelden van vernieuwende aanpakken waarbij rijksmedewerkers een actieve rol hebben
in het verbeteren, vernieuwen en leren bij het aanpakken van opgaven zijn:

= Makerscollectief van het ministerie van Justitie en Veiligheid: een creatief netwerk dat
vanuit ontwerpdenken en multidisciplinaire samenwerking nieuwe oplossingen zoekt
voor maatschappelijke vraagstukken;

»  Duurzame cao Rijk: een pilot waarin vakbonden en de werkgever Rijk samen duurzame
arbeidsvoorwaarden ontwikkelen, zoals vergroening van werkplekken en mobiliteit.
Activiteiten uit de pilot worden vanaf 2026 door het fonds verankerd;

» Dag van de Aufonomie: een interactieve dag van het A+O fonds Rijk waarin medewerkers
via dilemmakamers, tools en workshops leren hoe zij meer regie en autonomie kunnen
nemen in hun werk;

= Toolkit Aanboren nieuwe doelgroepen’: deze toolkit biedt praktische adviezen voor het
werven, begeleiden en integreren van mbo'ers en statushouders in functies bij het Rijk.
De aanpak omvat persona’s, onboardingmodules en mentorprogramma’s, ontwikkeld in
samenwerking met onderwijsinstellingen en werkgevers;

»  Doorbraakmethode: ontwikkeld door het Instituut voor Publieke Waarden om maatwerk
te bieden wanneer standaardbeleid ongewenste effecten heeft. Professionals volgen zes
processtappen en gebruiken tools zoals een app en online leeromgeving om oplossingen
te onderbouwen met maatschappelijke kosten-baten. De methode doorbreekt bureau-
cratische barriéres en stimuleert samenwerking tussen domeinen;

= Professionals Bevrijdingsfront: een initiatief van FUTUR, het jonge Ambtenaren Netwerk
Nederland en Arre Zuurmond (voormalig Regeringscommissaris Informatiehuishouding).
Zij stellen de ambtenaar centraal om bureaucratische belemmeringen weg te nemen en
hun werk weer betekenisvol te maken. Het beoogt een transformatie van de overheid
naar een responsieve en proactieve organisatie, waarin maatwerk en publieke waarde
leidend zijn;

» Innovatie Barometer Overheid: geeft een actueel beeld van de stand van innovatie-
ontwikkeling binnen Nederlandse overheidsorganisaties met het doel te leren van wat er
in de praktijk gebeurt op het terrein van innovatieve oplossingen voor maatschappelijke
uitdagingen, het slimmer inzetten van technologie en interbestuurlijke en publiek /private



https://www.dutchdesignfoundation.com/calendar/de-introductie-van-het-makerscollectief-binnen-het-ministerie-van-justitie-en-veiligheid/
https://www.caorijk.nl/pilot-duurzame-cao
https://www.aofondsrijk.nl/artikel/vergroot-regie-haal-de-dag-van-de-autonomie-naar-jouw-organisatie/
https://www.rijksorganisatieodi.nl/i-vakmanschap/aanboren-nieuwe-doelgroepen
https://www.doorbraakmethode.nl/
https://sociaalbestekpremium.nl/sociaal-bestek-2025-editie-5-cdjifd-auteurseditie/het-professionals-bevrijdingsfront-dwars-door-de-orde-naar-een-proactieve-responsieve-overheid/
https://www.kennisvandeoverheid.nl/documenten/2025/09/innovatie-barometer-overheid-2025/innovatie-barometer-overheid-2025
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samenwerking.

Het fonds kan helpen bij het signaleren van blinde viekken,
het aanpassen van het HR-instrumentarium en het creéren
van een kader van regels om in te zetten. Het gaat om
vernieuwende interventies, anders dan alleen opleiden, zoals
rijksmedewerkers in de praktijk ondersteunen en meekijken
met het dagelijks werk. Zo komen we erachter wat de
veranderingen betekenen voor het werk van de ambtenaar.
Het fonds kan een spreekwoordelijke tussenruimte bieden om
elkaar tegemoet te komen en verhalen met elkaar te delen.”

— Programmadirecteur BZK

We vertalen het meerjarenprogramma naar zeven uitgangspunten, die als onderscheidende
criteria dienen voor het aanbod in de programmalijnen.

Het fonds:

_

is een onafhankelijke kennispartner van het Rijk;

2. staat voor vernieuwende inferventies met het oog op de grotfe actuele opgaven waar
het Rijk voor staat;

werkt vanuit zes thematisch ingerichte programmalijnen;

4. identificeert voor elk project het gewenste effect en impact binnen een van de
programmalijnen;

focust op een landelijk bereik met extra aandacht voor ambtenaren in de uitvoering;
werkt samen met het Rijk op het gebied van innovatieve aanpakken van thema’s;

7. werkt vanuit de praktijk en beleving van rijksmedewerkers.

w

o O

4.2 Programmalijnen

Het programma bestaat uit zes overkoepelende thema's, die elk gericht zijn op het versterken
van specifieke aspecten van het werk van de rijksmedewerker, In hoofdstuk zeven beschrijven
we voor elke programmalijn een theory of change.

Ambtelijk Vakmanschap (Vakkundigheid)
Doel: Ontwikkeling van kernvaardigheden die essentieel zijn voor een dynamische, veranderende
overheid.
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Mobiliteit en Wendbaarheid

Doel: Ambtenaren in staat stellen stappen te zetten naar nieuwe rollen en taken, door flexibele
werkstructuren te implementeren.

Grenzeloos Samenwerken

Doel: Verbeteren van de samenwerking over departementale grenzen heen, met aandacht
voor samenwerking met maatschappelijke organisaties en de burger.

Digitalisering en Kunstmatige Intelligentie
Doel: Ambtenaren voorbereiden op de digitale transformatie en het gebruik van kunstmatige
intelligentie in hun werk.

Empowerment en Zeggenschap
Doel: Ambtenaren meer regie geven over hun eigen loopbaan en werkomgeving.

Vitaliteit, Gezondheid en Sociale Veiligheid
Doel: Het creéren van een inclusieve, veilige werkomgeving en het ondersteunen van de
balans tussen werk en privé.
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3/ Een nieuwe strategie vraagt
om een nieuwe organisatie en
werkwijze van het fonds

Het meerjarenprogramma vraagt om een andere manier van werken van het fonds, waarvan de
herinrichting en uitbreiding van het bureau een belangrijk onderdeel vormt. De ambitie van het
meerjarenprogramma vertaalt zich naar drie centrale opgaven voor het fonds zelf:

1. Meer gezamenlijkheid en samenhang in het activiteitenaanbod, wat vraagt om
sterkere onderlinge verbinding tussen bestuursleden en heldere regie op het totale
meerjarenprogramma;

2. Meer eigenaarschap op thema's en programmalijnen en een proactievere houding
van bestuursleden ten aanzien van de inhoud;

3. Meer externe verbinding door actief contact te zoeken met landelijke partijen, experts,
programmamanagers van het meerjarenprogramma (MJP) en (top)ambtenaren op basis
van thema’s en programmalijnen.

Uit gesprekken met bestuursleden blijkt dat zij bereid zijn meer eigenaarschap te nemen
en de agenda actiever mede te bepalen. Tegelijkertijd maken volle agenda’s en beperkte
contactmomenten dit lastig. De nieuwe organisatie vraagt daarom niet alleen om een andere
structuur, maar ook om een nieuwe manier van (samen)werken tussen bestuur, bureau,
programma-adviseurs en projectleiders.

In de volgende paragrafen doen we vier voorstellen om het meerjarenprogramma waar te maken.

5.1 Het opzetten van een Adviesgroep

De Adviesgroep bestaat uit ervaringsdeskundigen (ambtenaren), HR-adviseurs, kaderleden van
vakverenigingen, programmamanagers en experts van werkgevers- en werknemersorganisaties.
Zij brengen actuele behoeften, trends en knelpunten uit de sector in, vergroten het draagvlak en
de betrokkenheid, en stimuleren innovatie en nieuwe invalshoeken. Daarnaast toetst de Advies-
groep beleid, projecten en activiteiten aan de programmalijnen en de vastgestelde criteria.

De taken van de Adviesgroep zijn:

= adviseren over de strategische koers en prioriteiten van het fonds;

» feedback geven op lopende en geplande projecten, activiteiten en onderzoeken;
= verbinding maken met de praktijk;

= kansen signaleren voor samenwerking met ministeries en landelijke partijen;

= fungeren als ambassadeur richting de sector.
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De Adviesgroep komt elk half jaar online samen onder regie van de fondsmanager en de
programma-adviseur(s) MJP. Hier haken afwisselend bestuurders (themahouders) van het fonds
aan. Daarnaast kan er op het niveau van ‘losse’ projecten een commissie of klankbordgroep
worden samengesteld die deze projecten begeleidt. De Adviesgroep kan hier personen voor
naar voren schuiven.

5.2 Een nieuwe opdracht aan het Bureau A+O fonds Rijk

Het meerjarenprogramma vraagt om een uitbreiding en verbreding van de huidige taken en het
mandaat van het Bureau. De dienstverlening van het Bureau aan het fonds wordt uitgebreid met:

= de regierol op de uitvoering van het meerjarenprogramma;

» het samenstellen en bij elkaar brengen van de adviesgroep;

= de ontwikkeling en organisatie van een leercyclus voor het fonds en alle betrokkenen;
= activiteiten gericht op relatiemanagement en impact.

Daarnaast zorgt het Bureau dat optimaal gebruik wordt gemaakt van de kennis en expertise
van het CAOP op het gebied van arbeidsmarkivraagstukken, arbeidsverhoudingen, openbaar
bestuur, sociale innovatie en transities, en heeft het een verbindende rol binnen de infrastructuur
van de sociale dialoog over de publieke taken. (zie ook hoofdstuk 5.4)

Voor de implementatie wordt een kwartiermaker aangesteld die het eerste halfjaar van 2026
ervoor gaat zorgen dat alle betrokken en nieuwe partijen en mensen inzicht krijgen in wat hen
te doen staat.

5.3 Een nieuwe werkwijze van het fondsbestuur

De strategie vraagt ook om een nieuwe bestuurscultuur en vergaderwijze. Dit betekent
een meer landelijke en minder Haagse oriéntatie, bijvoorbeeld door vergaderingen op
relevante locaties in het land te organiseren. Daarnaast nemen bestuursleden in duo’s —
bestaande uit de werkgevers- en een werknemersorganisatie — mede-eigenaarschap van
specifieke programmalijnen op zich. Vergaderingen krijgen meer inhoudelijke focus en minder
het karakter van hamerstukken en afvinklijstjes. Dit kan door programmalijnen en thema'’s
afwisselend centraal te stellen en daarbij experts, programma-adviseurs van het meerjaren-
programma (MJP), onderzoekers of projectleiders uit te nodigen.

Voor deze nieuwe werkwijze maken we gebruik van ervaringen bij andere arbeidsmarkifondsen
waar een dergelijke inrichting heeft geleid tot een meer strategische en evidence-based aanpak
van activiteiten en projecten.
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Figuur 2: Een nieuwe werkwijze van het fonds.

5.4 Meer verbinding en uitvoeringskracht door gebruik te
maken van kennis van CAOP

We zien kansen om met dit meerjarenprogramma een stevigere samenwerking te bewerk-
stelligen tussen het A+O fonds Rijk en Stichting CAOP. CAOP biedt van oudsher een
onafhankelijke, betrouwbare plek en ondersteuning aan alle partijen die een bijdrage leveren
aan het versterken van de arbeidsmarkt binnen de Rijksoverheid. CAOP is een onafhankelijke
organisatie die sinds 1995 overheid en sociale partners ondersteunt bij het verbeteren van de
arbeidsmarkt in de publieke sector.

CAOP speelt een belangrijke rol als strategisch partner in de transformatie naar een waarden
gedreven, responsieve, integere en adaptieve overheid. Deze transformatie is essentieel om het
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publieke vertrouwen te herstellen en de effectiviteit van het overheidsbestuur te verbeteren. Een
waarden gedreven overheid is per definitie een samenwerkende overheid.

De maatschappelijke opgaven van deze tijd — van arbeidstekorten en digitalisering tot de
verduurzaming van publieke taken — kunnen niet langer binnen één sector of bestuurslaag
worden opgelost. Daarom wint de sociale dialoog nieuwe stijl aan betekenis. Van oudsher was
dit het sectorale overleg tussen werkgevers, werknemers en overheid over arbeidsvoorwaarden.
Maar de opgaven van nu vragen om méér: een dialoog die sectoren overstijgt, publieke en
private belangen verbindt en gericht is op de kwaliteit en houdbaarheid van publieke taken in
de toekomst.

CAOP werkt momenteel aan platform voor het voeren van een sociale dialoog over publieke
taken. Aan deze tafel zitten overheid, werkgevers, werknemers én maatschappelijke organi-
saties. Hier ontstaat ruimte voor gezamenlijke verantwoordelijkheid en creatief samenspel. De
Rijksdienst neemt niet langer plaats als beleidsmaker op afstand, maar als partner in gesprek
met het maatschappelijk middenveld. In deze dialoog komen vraagstukken aan bod die direct
raken aan goed openbaar bestuur:

» Leven lang ontwikkelen — hoe zorgen we dat mensen duurzaam inzetbaar blijven?

» Arbeidsmarkttekorten — hoe bevorderen we continuiteit van dienstverlening en
voorkomen we concurrentie tussen publieke sectoren?

» Innovatie en productiviteit — hoe benutten we technologie voor publieke meerwaarde?

» Gezondheid en werk-privébalans — hoe houden we mensen vitaal in een vergrijzende
samenleving?

Dit nieuwe voorstel voor het moderniseren van de sociale dialoog is geen extra overleglaag,
maar een instrument om versnippering te doorbreken en een gezamenlijke koers te bepalen.
Voor de Rijksdienst is dit de kans om beleid te ontwikkelen in samenspraak met maatschappelijke
partners, en zo opnieuw vertrouwen te winnen in de legitimiteit van overheidshandelen. Kortom:
waar de overheid vroeger sprak over de samenleving, kan zij via de sociale dialoog leren
spreken met de samenleving.

De stichting beheert inmiddels zeven bijzondere leerstoelen op het gebied van de toekomst
van werken, leren en de kwaliteit van het openbaar bestuur. Ook voert CAOP toegepast en
wetenschappelijk onderzoek uit, adviseert het vrijwel alle partijen in de publieke sector.

Door deze rol kan het CAOP bijdragen aan sterke arbeidsverhoudingen én de noodzakelijke
vernieuwing van publieke taken. Daarom wil het fonds de samenwerking met het CAOP verder
versterken, vooral op thema's die ook in het meerjarenprogramma van het A+O fonds terug-
keren, zoals arbeidsmarktvraagstukken, fondsbeheer, arbeidsverhoudingen, openbaar bestuur,
sociale innovatie en transitie.
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6/ Leer- en verbetercyclus

Om de effectiviteit van het meerjarenprogramma te waarborgen, zullen we regelmatig evaluaties
uitvoeren. Dit gebeurt op basis van de uitgangspunten van het meerjarenprogramma (onder-
scheidende criteria, hoofdstuk 4) en meetbare doelen. Feedback van ambtenaren, interne
partners, en externe stakeholders zal continu worden verzameld om het programma bij te
sturen.

Om beter gebruik te maken van de kennis en ervaring uit de activiteiten van het fonds is meer
regie nodig op de ontwikkeling van een lerende cultuur — zowel bij het bestuur zelf als bij
projectleiders en programma-adviseurs van het meerjarenprogramma (MJP) die een advies- en
regiefunctie hebben ten aanzien van de programmalijnen.

Figuur 3: Leer- en verbeteraanpak A+O fonds Rijk.
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Deze leer- en verbetercyclus wordt globaal als volgt ingericht:

1. Vooruitblik: Elk half jaar vindt er een (online) bijeenkomst plaats van de Advies-
groep. De agenda en de focus van deze bijeenkomst wordt door het Bureau, in
samenspraak met het bestuur, vastgesteld. Tijdens deze bijeenkomst worden een of
twee thema'’s (programmalijnen) besproken. Hier worden inzichten uit onderzoek en
activiteiten gepresenteerd en input gevraagd op nieuwe activiteiten en verbeteringen.

2. Terugblik: Het Bureau organiseert elk half jaar een reflectiebijeenkomst met programma-
adviseurs MJP, projectleiders en andere inhoudelijk betrokkenen zoals onderzoekers, om
de lopende en afgeronde projecten te toetsen op effecten voor rijksmedewerkers zoals
beschreven/ verwacht in de programmalijnen. Inzichten kunnen samen met analyses uit
onderzoek dienen als lessen die mogelijk van belang zijn voor rijksbeleid. Hier is een
afvaardiging van het bestuur van het fonds bij aanwezig.

3. Het meerjarenprogramma wordt tweejaarlijks geévalueerd binnen het fonds (hei-
dagen). De opbrengsten van de reflectiesessies worden in deze evaluatie meegenomen.
Op basis van deze evaluatie vinden waar nodig aanscherpingen en aanpassingen plaats
van het meerjarenprogramma.
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7/ De programmalijnen

De bouwstenen voor de programmalijnen voor het meerjarenprogramma van het A+O fonds
Rijk bestaan uit zes thema's, door het bestuur van het fonds zelf geidentificeerd.

Voor het bepalen van (de focus van) de voorgenomen programmalijnen en activiteiten hebben
we een theory of change ingezet, waarbij we zoveel mogelijk via causale redeneerlijnen uiteen-
zeften hoe bepaalde interventies en activiteiten zich verhouden tot uitdagingen en opgaven waar
rijksmedewerkers mee te maken hebben en op welke wijze deze activiteiten en inferventies een
gewenst resultaat kunnen bereiken.

Om deze redeneringen op tfe stellen maken we gebruik van de CIMO-logica (zie figuur 4).
Vertrekpunt is de uitdaging of opgave waar rijksmedewerkers mee worden geconfronteerd.
Vervolgens gaan we na hoe de gekozen interventie kan bijdragen aan een betere aanpak van
de opgave, bijvoorbeeld deelname aan een training, opleiding, subsidie, een participatief
of actiegericht onderzoek, experimenteerruimte, dialoog of een bewustwordingscampagne,
betere samenwerking tussen afdelingen of tussen overheid en samenleving, ontwikkeling van
kennis of specifieke vaardigheden.

Tot slot wordt gekeken of en hoe een interventie effectief is. Draagt een uitgevoerde interventie
bij aan betere uitvoering van taken in relatie tot de uitdagingen/opgaven van het Rijk en meer
werkplezier?

Voor de invulling van deze programmalijnen baseren we ons op vier bronnen:

afgenomen interviews met en feedback van bestuursleden van het fonds;
afgenomen interviews met programmamanagers, rijksmedewerkers en projectleiders;
bestudering van actuele visiedocumenten en onderzoeksrapporten;

uitkomsten van een enquéte onder rijksmedewerkers, met een respons van

1478 ambtenaren;

5. ervaring van het CAOP met andere arbeidsmarkifondsen.

A whd

Uit deze bronnen blijkt dat rijksmedewerkers zich niet altijd herkennen in gebruikte begrippen als
Ambtelijk Vakmanschap of Grenzeloos Samenwerken. Het is belangrijk om de taal die we in de
programmalijnen gebruiken te toetsen bij de doelgroepen (zie ook de communicatiestrategie).
In de navolgende beschrijving van programmalijnen gaan we vooralsnog uit van de gehanteerde
begrippen.

Door met overkoepelend (actiegericht) onderzoek te werken aan meerjarige programmalijnen,
kunnen rijksmedewerkers nauw betrokken worden bij de ontwikkeling van hun omgeving, zelf
onderzoeken en leren, en nieuwe werkwijzen uitproberen. Dergelijk onderzoek brengt de
werkbare ingrediénten van nieuwe aanpakken in kaart en maakt dat deze rijksbreed geborgd
kunnen worden.
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Zo kunnen rijksmedewerkers op basis van hun eigen ervaring en inzichten zelfstandig keu-
zes maken om opgaven en uitdagingen aan te gaan met behoud van plezier en voldoening
in hun werk.

De projecten en inferventies van het fonds kunnen niet alle uitdagingen volledig aanpakken of
oplossen. Het gaat veelal om een bijdrage aan het (beter) omgaan met deze uitdagingen. Het
is belangrijk voortdurend aandacht te hebben voor de context waarin interventies plaatsvinden
en eventueel noodzaak voor flankerend beleid of aanpassingen op andere (beleids)niveaus te
signaleren en te agenderen.

CIMO-analyse:

1. Context: dit gaat over de situatie waarin het ervaren probleem of de uitdaging van rijks-
medewerkers zich voordoet. Dit kan betrekking hebben op de organisatie, de specifieke
doelgroep, omstandigheden of de cultuur en structuur van de organisatie of afdeling.

2. Interventie: inferventies of activiteiten die we doen om het probleem aan te pakken. Dat
kan gaan over frainingen, opleidingen, het herijken van processen, beleidsmaatregelen,
onderzoek, nieuwe werkwijzen, tools of beleidsmaatregelen.

3. Mechanisme: het mechanisme beschrijft hoe en waarom bepaalde interventies of
activiteiten werken, bijvoorbeeld interventies verbeteren de motivatie, zelfverzekerdheid,
duurzaamheid, kennisontwikkeling of samenwerking.

4. Outcome: dit is het directe effect van de inferventie op het functioneren van de rijks-
medewerker, een team, een afdeling of een organisatie in relatie tot de uitdaging of
opgave. De outcome brengt verlichting in het probleem (in context) waar de interventie
een antwoord op geeft.

Effect op ervaren probleem

Context Interventie Mechanisme Outcome

Uitdaging/probleem Activiteit Veronderstelde Opbrengsten van

Omgevingsfactoren Instrument werking van de (deelname aan)

Stakeholders Maatregel interventie op instrumenten en
het probleem maatregelen

Figuur 4: De CIMO-analyse in beeld.
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De focus van de activiteiten en interventies van het fonds ligt op het ontwikkelen en onder-
steunen van rijksmedewerkers, zowel individueel als in collectief verband. Zoals eerder ge-
noemd vallen interventies die bijvoorbeeld de organisatiestructuur en het aanpassen of
herijken van werkprocessen betreffen, buiten de scope van het fonds, deze mogelijke aanpassin-
gen kunnen wel naar voren komen uit onderzoek en worden geagendeerd door het fonds
(bestuur). Hiervoor is het belangrijk HR-managers en bestuurders nog meer te betrekken bij
opgedane inzichten en resultaten van activiteiten en interventies.

We beschrijven kort de context (C) waar rijksmedewerkers mee geconfronteerd worden.
Vervolgens formuleren we uitgangspunten voor de Interventies (I) en de mechanismen (M)
Hoe kunnen genoemde interventies of activiteiten een positief effect hebben op verbete-
ring van het functioneren van individuele medewerkers, teams of afdelingen? Met andere
woorden, welk mechanisme wordt door de interventie in werking gezet? Onder outcome (O)
beschrijven we kort de gewenste uitkomsten van de programmalijn.

Bij elke programmalijn hebben we voorbeelden toegevoegd van lopende en nieuwe voorstellen
voor projecten van het A+O fonds Rijk. Ook noemen we afgeronde projecten die mogelijk
een vervolg kunnen krijgen. Daarnaast staan er ideeén voor interventies die zijn ontstaan
tijdens gesprekken en interviews voor het meerjarenprogramma. Deze lijst is niet volledig,
maar laat zien welke interventies passend kunnen zijn. Bij de uitvoering van het meerjaren-
programma is het essentieel dat genoemde interventies (lopende en nieuwe) getoetst worden
aan de wensen en behoeften van de rijksmedewerkers. Dat kan bijvoorbeeld via de Adviesgroep
en het is een belangrijke taak voor de programma-adviseurs van het meerjarenprogramma
(MJP) in samenwerking met het bestuur (duo themahouders).

Rijksmedewerkers kennen verschillende profielen (beleid, handhaving, uitvoering, kenniswerkers,
ondersteuners efc.) met verschillende accenten in waardenoriéntatie, zoals efficiéntie, klant-
gerichtheid, controle, rechtmatigheid of dienstbaarheid. De programmalijnen dienen hier
recht aan te doen.

7.1 Het vak en de professionaliteit van de rijksmedewerker

7.1.1 Context (C)

De rijksmedewerker ervaart werk- en tijdsdruk in een context van toenemende prestatiedruk
en politieke instabiliteit. Voor rijksmedewerkers betekent het, dat hun werk steeds vaker
wordt gekenmerkt door snelle veranderingen, nieuwe en soms tijdelijke samenwerkingsver-
banden en het oppakken van nieuwe rollen en taken.

Uit de interviews en de enquéte blijkt dat er ongelijkwaardigheid en onduidelijkheid wordt
ervaren in faak- en rolverdeling. Rijksmedewerkers benoemen dat steeds dezelfde ambtenaren
of afdelingen exira taken krijgen. Daarnaast valt op dat er vaak wordt verwezen naar een
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niet-behulpzame relatie met leidinggevenden. Er wordt gesproken over gebrek aan sturing,
wisselende koers en te weinig ondersteuning door staf, secretfariaat of projectmanagement.
Zo blijkt bijvoorbeeld dat de opdracht meer samen te werken met andere afdelingen moeilijk
is, omdat op het niveau van leidinggevenden geen afstemming plaatsvindt. Rijksmedewerkers
vragen om meer collega’s, duidelijkere keuzes van het management, een eerlijkere werkver-
deling en beter leiderschap dat ondersteunt en begrijpt. Bovendien worden veel afspraken
en overlegmomenten als weinig waardevol gezien en maken die dat er te weinig ruimte is
om echt bezig te zijn met de vraagstukken in de praktijk.

Uit de enquéte blijkt ook dat er behoefte is aan ondersteuning in de vorm van opleiding,
coaching en trainingen, maar dat vaak de tijd en ruimte ontbreken - enerzijds door werkdruk,
anderzijds omdat er geen belang aan wordt gehecht of tijd voor wordt gemaakt door leiding-
gevenden.

7.1.2 Uitgangspunten voor interventies (l)

= Zorg dat het aanbod steeds opnieuw getoetst wordt aan de vraag, behoeften en wensen
van rijksmedewerkers. Gebruik daarin de taal die zij gebruiken om hun functie en hun
behoeften en wensen ten aanzien van hun ontwikkeling te omschrijven en hoe zij zelf hun
uitdagingen zien en verwoorden. Werk aan verschillende ‘beroepsbeelden” en vak-
ontwikkeling vanuit verschillende functionele eenheden (beleid, uitvoering, toezicht,
kennis, ondersteuning).

»  Focus niet alleen op individuele ondersteuning en training. Beschreven context vraagt
om interventies op het niveau van teams en afdelingen en het creéren van een nieuwe
lerende cultuur vanuit nieuwe constructieve sociale verhoudingen, zowel intern als extern.

= Zorg voor een laagdrempelig en divers aanbod waarbij een onderscheid wordt gemaakt
tussen verschillende profielen en functies van rijksmedewerkers. Zorg dat dit aanbod
waar mogelijk leidt tot erkenning voor hun ontwikkeling (bijvoorbeeld door certificering
of het kunnen verzamelen van studiepunten en door de investering te koppelen aan
nieuwe uitdagingen).

= Het ontwikkelen van ambtelijk vakmanschap gaat niet alleen over vakspecifieke kennis
binnen een bepaald domein, maar ook over meer strategisch inzicht, weten wat er
speelt binnen de overheid en in de samenleving en het ontwikkelen van het vermogen
verschillende belangen te verbinden.

= Ontwikkel praktijkgerichte trainingen waarin gewerkt wordt met casuistiek en real life
vraagstukken waar rijksmedewerkers mee van doen hebben. Dus zorg voor ruimte en
ondersteuning bij het leren ‘on the job’, waarbij het mogelijk wordt gemaakt om nieuwe
aanpakken uit te proberen en daarin fouten te mogen maken. Het ondersteunen van
ambtelijk vakmanschap gaat daarbij niet alleen over vakspecifieke kennis, maar juist
over hoe rijksmedewerkers weerbaar blijven in hun complexe taak waarin ze aan veel
verschillende partijen verantwoording moeten afleggen.
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= Neem leidinggevenden en HR-managers mee in inferventies en activiteiten, bijvoorbeeld
door ruimte te scheppen voor een gezamenlijke lerende dialoog over de uitdagingen
waar rijksmedewerkers individueel en collectief mee te maken hebben. Denk aan het
bespreken van (ethische) dilemma’s maar ook juist praktische, culturele en higrarchische
belemmeringen bij het ontwikkelen van nieuw vakmanschap en samenwerking en wat dit
betekent voor ieders rol en taak en leiderschap.

7.1.3 Voorbeelden van interventies

Afgeronde en lopende interventies Nieuwe ideeén voor interventies
Vergroten van ruimte voor Ambtelijk Ontwikkelen van een actueel en gedifferentieerd
Vakmanschap. beroepsbeeld vanuit de rijksmedewerker zelf
Van woorden naar daden: over het Grondige analyse van activiteiten van het fonds
borgen van ambtelijk vakmanschap. en van het programma Ambtelijk Vakmanschap

van BZK: welke lessen kunnen we trekken? Wat
missen we? Welke doelgroep is nog slecht be-
diend? Welke taal" spreekt rijksmedewerkers
aan als het gaat om ambtelijk vakmanschap?
Vandaaruit nieuwe proeftuinen starten op
specifieke thema’s die rijksmedewerkers zelf
aandragen.

Loyale tegenspraak. Collegereeks voor rijksmedewerkers: ‘bijdragen
aan een toekomstbestendige overheid’, met
certificering.

Vervolgvoorstel 21st century skills. Opleiding: Leidinggeven aan ambtelijk
vakmanschap.

Summerschool 2025.

Scheppende verhalen.

8  Zie als voorbeeld: Beroepsbeeld Leraar, jouw beroep, jouw
beeld. Dit beroepsbeeld is tot stand gekomen samen met
6000 leraren. hitps://beroepsbeeldleraar.nl



https://beroepsbeeldleraar.nl/
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7.1.4 Mechanisme (M)

Door vraag en aanbod af te stemmen op de belevingswereld van rijksmedewerkers voelen zij
zich gezien en gehoord. Dit geeft hen meer invloed op hun eigen ontwikkeling en versterkt
hun vakmanschap binnen hun eigen context en waarden. Tegelijkertijd zorgt meer aandacht
voor teams en afdelingen voor cohesie en cultuurverandering. Gezamenlijke reflectie op
complexe vraagstukken bevordert een open, lerende cultuur waarin ambtenaren en leiding-
gevenden kennis en ervaring delen over de uitdagingen die zij vanuit hun positie in het
systeem ervaren, en hoe zij deze samen kunnen aanpakken. Een laagdrempelig en divers
aanbod, gekoppeld aan erkenning voor de investering, maakt leren en ontwikkelen aantrekke-
lijk en zichtbaar als een investering in de eigen loopbaan. Het opdoen van nieuwe kennis en
competenties geeft plezier en perspectief in het werk. Praktijkgerichte en casuistiek gedreven
trainingen versterken dit door directe toepasbaarheid van nieuwe inzichten. Ambtenaren leren
probleemoplossend te werken, experimenteren en ontwikkelen creativiteit en flexibiliteit.

Tot slot is het meenemen van leidinggevenden en HR-managers in een lerende dialoog cruciaal.
Dit cregert gedeelde verantwoordelijkheid en maakt duidelijk welke rollen en taken ieder heeft.
Het geeft zowel ambtenaren als leidinggevenden erkenning voor hun positie en biedt steun en
ruimte om zich verder te ontwikkelen.

7.1.5 Outcome (O)

Zichtbare en merkbare versterking van vakmanschap en professionele identiteit van rijksmede-
werkers in verschillende functies (beleid, uitvoering, toezicht) en merkbare verbetering in de
communicatie en samenwerking tussen teams, afdelingen, departementen en tussen overheid
en samenleving.

7.2 Mobiliteit en wendbaarheid

7.2.1 Context (C)

Als gevolg van de nieuwe taakstelling verschuift de Rijksoverheid de focus van de externe naar
inferne arbeidsmarkt. Er komt een aanpak om vrijwillige mobiliteit te stimuleren, zodat rijksmede-
werkers zich optimaal kunnen ontwikkelen en hun inzetbaarheid binnen de Rijksoverheid kunnen
vergroten. Rijksmedewerkers ervaren nu veel drempels voor verandering van functie door de
verkokerde structuur van de Rijksoverheid en het gebrek aan sturing en actieve medewerking
van leidinggevenden. Met name rijksmedewerkers in lagere schalen hebben weinig zicht op en
contfact met andere afdelingen of organisaties.
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“"Haagse ambtenaren gaan Den Haag niet uit. Zelfs binnen
Den Haag is er al weinig mobiliteit. Ze zouden meer moeten
kijken bij uitvoeringsorganisaties. Meer hybride werken is
goed voor jezelf, omdat je andere mensen en hun werk leert
kennen, maar ook goed voor de omgeving. ‘Ik wist niet dat
dat bestond je wordt er minder wereldvreemd van.”

— Rijksmedewerker

7.2.2 Uitgangspunten voor Interventies (l)

= Interventies moeten ruimte creéren om te kunnen leren en vertrouwen op te bouwen,
zodat rijksmedewerkers nieuwe taken durven oppakken in een veilige sefting waarin fouten
gemaakt kunnen worden.

= Organiseer mobiliteit, bijvoorbeeld door medewerkers en leidinggevenden tijdelijk van rol
of plek te wisselen en actief te bewegen tussen functies, afdelingen en beleidsterreinen.

= Zorg voor maatwerkirajecten. Voorbeeld is de Taskforce Flow Rijk om interdepartementale
mobiliteit te versterken en vraag en aanbod beter af te stemmen.

= Zorg dat voldaan wordt aan ondersteunende randvoorwaarden (o.a tijd, budget,
vervanging) om aan mobiliteit en wendbaarheid te kunnen werken.

= Interventies in deze programmalijn gaan verder dan loopbaanadvies.

= Organiseer ontmoetingen en uitwisseling tussen rijksmedewerkers met verschillende
functies en profielen.

= Werk aan bewustwording door bijvoorbeeld positieve verhalen te verzamelen en te
publiceren van rijksmedewerkers die een nieuwe rol en taak hebben gekregen en hier
voldoening in vinden en/of hun perspectief hebben verbreed.
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Afgeronde en lopende interventies Nieuwe ideeén voor interventies
Werken aan jouw toekomst 2025 Mobiliteitstrajecten die de blik verruimen en

samenwerking stimuleren, zoals tijdelijke deta-
chering, meeloopdagen bij beleid/ uitvoering.

Scholingsregeling Blik Vooruit Ontwikkelen van trainingen en intervisiepro-
gramma’s voor leidinggevenden om mobiliteit
bespreekbaar te maken, het goede loopbaan-
gesprek te voeren en medewerkers ruimte te
geven om zich te ontwikkelen.

Regeling Loopbaanadvies Tools en handreikingen voor het vormgeven
van teamgesprekken over inzetbaarheid,
talentontwikkeling en taakroulatie.

Stimuleringsregeling Samen voor Talent en mobiliteitspaden Rijksoverheid.
ontwikkeling

7.2.3 Mechanismen (M)

Afhankelijk van het soort interventie kunnen verschillende processen of mechanismen bij mede-
werkers en hun leidinggevenden in gang gezet worden. Medewerkers ontwikkelen bijvoorbeeld
kennis en vaardigheden en ervaren erkenning en kansen, waardoor hun zelfvertrouwen, motiva-
tie, betrokkenheid en weerbaarheid toenemen. Leidinggevenden zien mobiliteit als waardevol,
wat een cultuurverandering stimuleert. Brede verspreiding van kennis en ervaring door roulatie
versnelt leerprocessen en vergroot de inzetbaarheid. Gedeelde verantwoordelijkheid tussen
medewerkers, leidinggevenden en organisatie vergroot het onderlinge vertrouwen en bereid-
heid tot verandering.

7.2.4 Outcome (O)

Het resultaat van interventies die beogen de mobiliteit en wendbaarheid van medewerkers te
verhogen is afhankelijk van de focus van de interventie. Het kan gaan om meer bewustwording
van de noodzaak, bereidheid of mogelijkheden tot verandering van baan of functie. Dit kan
tot uiting komen in meer baan-baan of functie-functiemobiliteit. Ook kan de deelname aan een
project voor de deelnemers leiden tot ontwikkeling van bredere werkervaring, kennis, vaardig-
heden of attitude waarmee de inzetbaarheid of eventuele overstap naar een andere functie of
baan eenvoudiger wordt. Deelnemers voelen zich dan beter toegerust en voorbereid op de
uitdagingen die zij ervaren en of actief opzoeken. In algemene zin gaat het om grotere inzet-
baarheid en wendbaarheid van rijksmedewerkers en een versterkt loopbaanperspectief.
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7.3 Grenzeloos (opgavegericht) samenwerken

7.3.1 Context (C)

De overheid is steeds meer verknoopt met haar burgers en met de samenleving als geheel. De
Rijksoverheid wordt afhankelijker van andere partijen, zoals andere overheden, maatschappelijke
organisaties, (internationale) bedrijven, externe experts en burgerinitiatieven en andere sociale
innovaties vanuit de samenleving. Binnen de overheid zelf is samenwerking tussen departementen
cruciaal voor het oplossen van knelpunten” in de publieke dienstverlening en grote maatschap-
pelijke opgaven. Uit de Personeelsenquéte Rijk van 2025 lijkt dat gebrekkige samenwerking
tussen beleid en uitvoering en fragmentatie tussen beleidsterreinen grote belemmeringen
vormen. Er is sprake van wij-zij-denken, in plaats van denken vanuit één overheid Rijksmede-
werkers zelf wijzen op de fragmentatie en beperkte samenwerking tussen verschillende beleid-
sterreinen. Het onderlinge vertrouwen tussen beleid en uitvoering blijkt nog beperkt: in plaats
van werken vanuit de gedachte van één overheid is er sprake van wij-zij-denken.

Zeger van de Wal noemt dit in zijn onderzoek ontkokerd vakmanschap, maar ziet ook hoe
moeilijk dit is:

“Vaak verloopt sectoroverstijgende samenwerking moeizaam
omdat partners vanuit verschillende wereldbeelden, werkwijzen
en belangen opereren. Een complex(e) keten of netwerk aan
de gang krijgen en houden vraagt daarmee ook andere
leiderschapscompetenties dan het runnen van een klassieke
bureaucratie’®.” — Zeger van de Wal

Rijksmedewerkers, met name beleidsmedewerkers, ervaren eilandvorming en beperkte infor-
matie- uitwisseling tussen afdelingen en departementen. Er is onduidelijkheid over “wie, wat
doet of beslist”. Ook wordt er weinig contact en communicatie georganiseerd tussen beleid
en uitvoering. Binnen deze context is het lastig om inferdisciplinaire en domeinoverstijgende
samenwerking van de grond te krijgen.

9 Zie ook: 'Venster helpt overheidsorganisaties beter presteren’.
https: //open.overheid.nl/documenten/52cb176e-1628-4123-8e74-873e51d4a252 /file

10 Zie onderzoek: Veeleisende omgeving, veelzijdige ambtenaar? Inhoud, context en belang van ambtelijk vakmanschap in de
ogen van Rijksambtenaren | Rapport | Rijksoverheid.nl hitps://www.rijksoverheid.nl/documenten/rapporten/2024/04/22
veeleisende-omgeving-veelzijdige-ambtenaar-inhoud-context-en-belang-van-ambtelijk-vakmanschap-in-de-ogen-van-rijksambten-
aren



https://open.overheid.nl/documenten/52cb176e-1628-4123-8e74-873e51d4a252/file
https://www.rijksoverheid.nl/documenten/rapporten/2024/04/22/veeleisende-omgeving-veelzijdige-ambten
https://www.rijksoverheid.nl/documenten/rapporten/2024/04/22/veeleisende-omgeving-veelzijdige-ambten
https://www.rijksoverheid.nl/documenten/rapporten/2024/04/22/veeleisende-omgeving-veelzijdige-ambten
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7.3.2 Uitgangspunten voor Interventies (l)

= Ontwerp een programma voor rijksmedewerkers (beleid en uitvoering) en hun leiding-
gevenden, in een proeftuin-setting, waarin zij inzicht en ervaring opdoen over domein-
en discipline-overstijgend samenwerken, met het maken van stakeholdersanalyses en
met sociale innovatie en de invloed daarvan op transities. Proeftuinen waarin zij hun
omgevingssensitiviteit vergroten en kennis ontwikkelen over groepsdynamische patronen
die samenwerking kunnen belemmeren en kunnen stimuleren.

= Zorg voor begeleiding van ambtenaren (teams) bij het uitproberen van opgavegericht
werken in crosssectorale verbanden en netwerken (bijvoorbeeld door uitbreiding en
training opgavecoaches).

= Biedt ondersteuning bij cultuurverandering, bijvoorbeeld via toolkits, good practices en
begeleiding bij het bouwen aan een ‘één Rijk’ mentaliteit.

= Community-vorming rond opgavegericht samenwerken, bijvoorbeeld via netwerken of
digitale platforms.

7.3.3 Voorbeelden van interventies

Er liggen kansen in een samenwerking met BZK op de lessen die zijn getrokken uit het pro-
gramma Grenzeloos Samenwerken. Ook kunnen rijksmedewerkers hun voordeel doen door
kennis te nemen van sociale innovaties in de samenleving als onderdeel van grotere transities
(energie, wonen, zorg). Interventies die experimenteel en lerend van aard zijn kunnen ook meer
ingericht worden als ontwerpgerichte aanpakken om beleid en dienstverlening te ontwikkelen;
hierin wordt al samengewerkt door het Rijk met PONT". Daarnaast bieden de uitkomsten van
de innovatiebarometer overheid 2021, aanknopingspunten voor nieuwe activiteiten. Uit deze
Barometer blijkt dat medewerkers, en variatie en vaardigheden binnen teams een cruciale factor
zijn voor innovaties. Er is al contact gelegd met BZK om te onderzoeken welke interventies
voort kunnen komen uit de Innovatie Barometer Overheid 2025. Te denken valt aan een leer-
en ontwikkelingstraject voor organisaties die hebben deelgenomen.

Voor het A+O fonds Rijk is dit thema relatief nieuw. We zien nog weinig initiatieven of
lopende projecten die zich richten op opgavegericht, grenzeloos samenwerken. Het fonds
kan een bijdrage leveren door te onderzoeken hoe rijksmedewerkers die aansluiting met de
samenleving en met burgers zelf zien: wat doen ze al in participatietrajecten? Tegen welke
belemmeringen en uitdagingen lopen zij aan in het contact met het maatschappelijk midden-
veld en met burgerinitiatieven. Hoe maak je het leuk en hoe verandert het je werk?

11 Zie ook: https://www.depubliekeontwerppraktijk.nl/ontwerpende-aanpak
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“Goede voorbeelden leren dat vernieuwen het beste gaat
buiten bestaande structuren, waarbij multidisciplinaire teams
samen met burgers en publieke dienstverleners ontwerpen,
testen en leren.”

— Uit: special van Staat van Uitvoering 2025, Inspiratie uit de toekomst

7.3.4 Mechanismen (M)

Interventies hebben invloed op de mindset van rijksmedewerkers. Ze zien hun werk niet alleen
als een bijdrage aan hun directe afdeling of organisatie, maar als onderdeel van een bredere
publieke missie. Dit beinvloedt ook op een positieve manier de arbeidsverhoudingen binnen
de Rijksoverheid: hoe rijksmedewerkers samenwerken, vertrouwen opbouwen en zich positief
verhouden tot elkaar en andere organisatieonderdelen.

7.3.5 Outcome (O)

Zichtbare verbetering van samenwerking tussen beleid en uitvoering, tussen afdelingen,
departementen en organisaties en tussen de rijksoverheid en haar burgers.

7.4 Digitalisering /Al

7.4.1 Context (C)

Digitalisering en de inzet van kunstmatige intelligentie (Al) zijn inmiddels onlosmakelijk verbonden
met het werk van rijksmedewerkers. Steeds meer processen worden ondersteund door digitale
systemen en Aldoepassingen, variérend van chatbots en documentanalyse tot datagestuurde
besluitvorming. Onderzoek binnen de Rijksoverheid laat zien dat technologie vaak als nuttig
wordt ervaren en werkdruk kan verlagen, mits juist geimplementeerd. Tegelijkertijd brengen
digitalisering en Al onzekerheden en nieuwe vragen met zich mee. Wat betekent de inzet van
Al voor autonomie, sociale relaties en de intensiteit van het werk? Leidt het onder rijksmede-
werkers tot meer onzekerheid over de toekomst van hun werk en baan? Hoe beinvloedt het
gebruik van Al het gevoel van beroepstrots en werkplezier?
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Onderzoek laat zien dat de effecten sterk afhangen van de wijze van implementatie: waar
goede ondersteuning en training aanwezig zijn, ervaren medewerkers meer betekenisvol werk
en vitaliteit; bij gebrek daaraan onfstaan juist stress en onzekerheid™. Bij implementatie van
nieuwe Altoepassingen is aandacht voor hulpbronnen als autonomie, voldoende steun vanuit
de organisatie (fouten mogen maken), vragen kunnen stellen en tijd en ruimte krijgen om te
oefenen, van belang voor welzijn en duurzame inzetbaarheid. Training, het ontwikkelen van
vaardigheden en het opbouwen van vertrouwen in nieuwe digitale toepassingen bepalen in
belangrijke mate de ervaring van medewerkers. Nieuwe technologie leidt veelal tot een toename
in taakeisen. De complexiteit en cognitieve belasting nemen doorgaans toe. De keuzes die
organisaties maken om de medewerker bij het inzetten van AlHoepassingen te ondersteunen,
zijn kortom van groot belang.

“Het raakt iedereen: van uitvoering, tot beleid en
management. ledereen moet zich ertoe verhouden. De

één verliest zijn baan en de ander wordlt er rijk van. De
impact daarvan moet niet worden onderschat. Het vraagt
bijvoorbeeld om digitale weerbaarheid. Het vraagt om leren
omgaan met een grotere uitdaging, namelijk hoe gaan we
om met (des)informatie in de maatschappij.” — Fondsbestuurder

Rijksmedewerkers ervaren in de dagelijkse praktijk vaak trage of verouderde systemen, storingen
en losse applicaties met gebrekkige koppelingen, wat het werk frustreert. Hoewel er inmiddels
een Nederlandse Digitaliseringsstrategie en een overheidsbrede handreiking generatieve Al
bestaat, worden deze nog niet altijd ervaren als concrete, bruikbare handvatten voor het veilig
en verantwoord inzetten van Al in het dagelijks werk. Veel ambtenaren hebben zorgen over
mogelijke ‘doemscenario’s’ en het gevoel voortdurend achter de feiten aan te lopen.

12 A+O Fonds Rijk, Factsheet Opmars technologische ontwikkelingen (2021); A+O Fonds Rijk, Whitepaper Succesvolle
implementatie van nieuwe technologieén (2021); Verzamelbrief digitalisering (mei 2025, Zsolt Szabd); Plomp & Peeters
(2020), De invloed van technologische vernieuwingen op de kwaliteit van werk en welzijn; Motie Van der Werf (2024)
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7.4.2 Uitgangspunten voor interventies (I)

» Benadruk de positieve kanten van digitalisering voor het werk van rijksmedewerkers:
repetitieve taken kunnen worden verminderd, werkdruk kan afnemen en medewerkers
krijgen meer ruimte voor hun kerntaken. Ook kan Al bijdragen aan betere dienstverlening
en het versterken van vakmanschap.

»  Omdat Al zich snel ontwikkelt en de impact op het werk van rijksmedewerkers groot kan
zijn, is het nodig om inzicht te krijgen in kansen en risico’s door onderzoek naar de
effecten van digitalisering en Al op de kwaliteit van het werk, zodat beleid en praktijk
gebaseerd zijn op feiten en ervaringen van medewerkers.

= Stimuleer scholing, training en ondersteuning, zodat rijksmedewerkers hun digitale vaar-
digheden ontwikkelen en zelfvertrouwen opbouwen in het gebruik van nieuwe technolo-
gieén.

= Ontwikkel een interventie die bestaande ethische en juridische kaders (zoals de NDS
en de handreiking generatieve Al) helpt te vertalen naar een breed gedragen, praktisch
toepasbaar kader voor digitalisering en Al binnen de Rijksoverheid. Faciliteer hiervoor
structurele dialoogtafels en werksessies waarin experts, bestuurders en eindgebruikers
gezamenlijk betekenis geven aan deze kaders, dilemma’s verkennen en richtinggevende
principes ontwikkelen voor verantwoord gebruik in de dagelijkse praktijk.

= Organiseer kennisdeling door het verspreiden van goede voorbeelden en het faciliteren
van leergemeenschappen en platforms waar lessen uit pilots en experimenten toegankelijk
zijn.

7.4.3 Voorbeelden van interventies

Afgeronde en lopende interventies Nieuwe ideeén voor interventies
TheAlter, theatervoorstelling over de Zie projectplan ‘Digitale Coaches'.

gevolgen van Al op het werk van de

ambtenaar.

Digitale tentoonstelling verschijn- en ver- Onderzoek naar de impact van digitalisering
dwijnbanen over verandering en digitali- aan de hand van de ‘big five' uit de arbeids-
sering van ons werk. en organisatiepsychologie.

De technologie motor: wat betekenen Training ‘digitale weerbaarheid’: hoe ga je om
technologische ontwikkelingen voor jouw met (des)informatie uit de maatschappij.
werk?
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7.4.4 Mechanismen (M)

Interventies hebben een positief effect op het zelfvertrouwen, de kennis en vaardigheid

en het beter gebruik maken van digitalisering /Al door rijksmedewerkers. Medewerkers erva-

ren self-efficacy en grip op nieuwe technologie. Onzekerheid daalt doordat het effect van
nieuwe technologie duidelijker wordt. En autonomie wordt vergroot doordat rijksmedewerkers
inzien hoe ze Al kunnen gebruiken en er controle over hebben.

7.4.5 Outcome (O)

De inferventies maken het mogelijk om digitalisering beter te benutten, werkdruk en werkstress
te verlagen, werkgeluk te vergroten en beroepstrots te behouden. Een beter begrip van
juridische en ethische aspecten van Al draagt bij aan veiliger gebruik ervan. Betere benutting
van nieuwe technologie leidt tot efficiéntere processen en hogere productiviteit. Investeren in
scholing, training en ondersteuning (idealiter collectief in plaats van individueel), leidt tot
minder weerstand en snellere en duurzamere adoptie van Al-oplossingen. Als rijksmedewerkers
het idee hebben dat ze door Alvaardigheden beschikken over toekomstbestendige skills, neemt
baanonzekerheid af en wendbaarheid toe.

7.5 Empowerment en zeggenschap

7.5.1 Context (C)

Rijksmedewerkers werken in een steeds complexer en politiek dynamisch speelveld. Snelle
koerswijzigingen, incident gestuurde besluitvorming en hoge mediadruk zorgen frequent voor
verschuivende prioriteiten en parallelle opdrachten. Uit het enquéteonderzoek komt naar voren
dat dit de voorspelbaarheid van het werk vermindert en de ruimte beperkt om de uitvoerbaar-
heid, vakinhoudelijke kwaliteit en lange termijn afwegingen in te brengen. Hierdoor voelen
rijksmedewerkers dat hun professionele handelingsruimte regelmatig onder druk staat.

Verschillende structurele en culturele factoren versterken dit: hoge ervaren werkdruk en
weinig tijd voor reflectie en oordeelsvorming, onduidelijke mandaten en besluitlijnen,
versnippering van opgaven over afdelingen, beperkte ervaren psychologische veiligheid en
ongelijke toegang tot invloed, met name voor uitvoerende functies. Deze combinatie maakt
dat ambtenaren hun professionele ruimte als kleiner ervaren en loyale tegenspraak niet altijd
durven of kunnen geven.

Tegelijkertijd verwacht het Rijk juist stevig ambtelijk vakmanschap: dat ambtenaren deskundig,
kritisch en in staat zijn uitvoerbaarheid en maatschappelijke effecten te signaleren. Daarvoor
zijn duidelijke handelingsruimte, een veilige spreekcultuur en ruimte voor professionele oor-
deelsvorming noodzakelijk. De behoefte onder medewerkers aan meer (mede)zeggenschap,
autonomie en ondersteuning bij het geven van tegenspraak groeit in deze confext.
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Empowerment is daarmee een randvoorwaarde geworden voor zowel hun welzijn als de kwaliteit
van besluitvorming binnen het Rijk.

7.5.2 Uitgangspunten voor Interventies (l)

= Interventies moeten niet alleen gericht zijn op de ontwikkeling van individuele vaar-
digheden of competenties van rijksmedewerkers zelf. Een veilige en inclusieve werkom-
geving vormt een essentiéle randvoorwaarde. Dit betekent dat interventies zich dienen
te richten op het creéren van een werkomgeving waarin rijksmedewerkers zich kunnen
uitspreken, invloed kunnen uitoefenen op besluitvorming en toegang hebben tot me-
dezeggenschap. Daarbij horen vragen als: Hoe versterken we de ‘aanspreek’ cultuur
en collegiale steun binnen teams en afdelingen? Is er aandacht voor de minder luide
stemmen? Hoe zorg je dat elke rijksmedewerker zichzelf kan zijn en zichzelf zichtbaar
kan maken? En: vindt er tussen leidinggevenden en medewerkers een open gesprek
plaats over de context waarin ambtenaren hun werk moeten doen (dus niet alleen een
taakgericht, maar ook ontwikkelingsgericht gesprek)?

= Interventies moeten bijdragen aan helderheid over wat de beslissingsbevoegdheid en
handelingsruimte is van rijksmedewerkers.

» Inferventies richten zich bij voorkeur op die ambtenaren die niet vanzelfsprekend toegang
hebben tot allerlei dialogen over ethiek en loyale tegenspraak. Hiervoor is het belangrijk
te onderzoeken hoe die rijksmedewerkers hun werkomgeving interpreteren en ervaren,
welke taal zij hanteren om hun autonomie en professionele ruimte te waarborgen.

“Veel ambtenaren in de uitvoering, bijvoorbeeld in schaal 9,
denken: wat kan ik ermee? Wat heb ik eraan voor de praktijk?
Al die dialogen, daar heb ik geen tijd voor? Als ik kijk naar de
opzet van veel trainingen, dan denk ik: dit zijn praatgroepjes.
Voor de doeners onder ons is dat helemaal niet aantrekkelijk.”

— Projectleider
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7.5.3 Voorbeelden van Interventies

Afgeronde en lopende interventies Nieuwe ideeén voor interventies
Autonomie voor medewerkers en Investeren in systemische inferventies (bijvoor-
leidinggevenden. beeld Powerlab) waar deelnemers ervaren hoe

macht en onmacht in werksystemen werken en
hoe zij zich hierin autonoom en constructief
kunnen opstellen.

De rol van de OR bij tegengaan Activiteiten gericht op de ‘professionele onaf-
stagediscriminatie. hankelijkheid’ van die individuele ambtenaar om
deze beter toe te rusten op hun weerbaarheid
in een polariserende wereld.

7.5.4 Mechanismen (M)

Rijksmedewerkers ervaren meer duidelijkheid over doelen en keuzes die zij zelf kunnen stellen
en maken. Ze kennen hun rechten als medewerker en kunnen hier constructief mee omgaan.
Wanneer mandaten, rollen en besluitlijnen helder zijn, durven medewerkers verantwoordelijk-
heid te nemen en grenzen te bewaken. In een klimaat van psychologische veiligheid voelen
medewerkers zich vrij om risico’s, zorgen en uitvoeringsproblemen te benoemen. Rijks-
medewerkers ervaren meer regie, invloed en competentie, waardoor de bereidheid én
het vermogen om loyale tegenspraak te bieden toeneemt.

7.5.5 Outcome (O)

Rijksmedewerkers voelen zich minder afhankelijk van sturing en instructies van leidinggeven-
den. Zij geven zichzelf het mandaat om te bepalen wat er wanneer moet gebeuren en spreken
zichzelf uit vanuit hun professionaliteit en expertise.

7.6 Vitaliteit, gezondheid en (sociale) veiligheid

7.6.1 Context (C)

Dit thema kent interne en externe factoren. Structurele arbeidsmarktkrapte, grote opgaven, digi-
talisering, en nieuwe taakstellingen verhogen het risico op uitval, verzuim of vertrek. Daarnaast
ervaren rijksmedewerkers maatschappelijke druk wat soms gepaard gaat met (online) agressie.
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Veel problemen blijken voort te komen uit hoge werkdruk, een onevenwichtige werk /privé
balans en een onduidelijke aansturing en prioritering van leidinggevenden. Daarbij komt dat
leidinggevenden zich onvoldoende ondersteund voelen op HR-gebied. Er is veel kennisachter-
stand bij nieuwe HRM'ers over hoe het ertoe gaat binnen het Rijk, wat voor afspraken we
binnen het Rijk hebben en hoe je daarmee omgaat.

Uit onderzoek blijkt bovendien dat we de komende vijf tot tien jaar te maken hebben met een
demografische kantelperiode: de vergrijzing bereikt haar hoogtepunt, terwijl de instroom van
jonge professionals stagneert. Het gevolg is een verschuiving in de samenstelling van de
Rijksoverheid, met een groeiend aandeel medewerkers boven de 60 jaar en een afnemende
natuurlijke vernieuwing binnen teams. Dit vraagt aandacht voor wat medewerkers in verschil-
lende levens- en loopbaanfasen nodig hebben om vitaal, gemotiveerd en inzetbaar te blijven.
De Rijksoverheid kampt, net als andere sectoren, met een hoog ziekteverzuim. Het jaargemid-
delde in het openbaar bestuur lag in 2024 met 6,1% hoger dan het landelijk gemiddelde van
5,2%'. Psychische klachten, werkdruk en sociale onveiligheid spelen een belangrijke rol bij
werkgerelateerd verzuim.

Daarnaast speelt dat er onevenwichtigheid wordt ervaren in de werk/privé-balans. Er wordt
te weinig ruimte en vertrouwen gegeven aan rijksmedewerkers om zelf hun werk flexibel in te
richten. Als dit gepaard gaat met het gevoel zich niet uit te kunnen spreken, fouten te kunnen
delen en grenzen aan te geven, versterkt dit het risico op discriminatie en vergroot het de
kans op verzuim of vertrek.

“We worstelen ook met de verhouding tussen werk en
privéleven. De laatste jaren is er discussie over Gen Z die
vaak verzuimen en de Boomers die het denken beter te weten.
Dat werkt dan niet lekker samen met elkaar. Welzijn is voor
iedereen. Voor iedere generatie en levensfase. We vinden het
lastig om daar kaders voor op te zetten en instrumenten in te
zetten. Het scheelt ook of je bij uitvoering of beleid werkt. Het
raakt iedereen. De verzuimcijfers schieten de lucht in. We zien
alleen succesvolle preventiemaatregelen bij onderdelen die
echt werk maken van het goede gesprek op het gebied van
vitaliteit en duurzame inzetbaarheid. Vaak doen ze dat als het
al fe laat is.” — Fondsbestuurder

13 CBS (2025). Ziekteverzuim https: //www.cbs.nl/nl-nl/visualisaties/dash-board-arbeidsmarkt/werkenden /ziekteverzuim



https://www.cbs.nl/nl-nl/visualisaties/dash-board-arbeidsmarkt/werkenden/ziekteverzuim

XA+O fondsRijk

Er is sprake van meer diversiteit in de beroepsbevolking. Dat geldt ook voor de Rijksoverheid

en vraagt aandacht voor inclusiviteit. Sociale veiligheid staat bovendien volop in de maatschap-
pelijke aandacht, mede door incidenten en de verplichting om hier preventief beleid voor te
voeren. Zonder structurele aandacht voor gezondheid, vitaliteit en sociale veiligheid ontstaat er
een hogere kans op een burn-out, stress, uitval of vroegtijdige uitstroom van medewerkers. Voor
de Rijksoverheid betekent dit een verlies van kennis en continuiteit, oplopende kosten en lagere
productiviteit.

“We hebben een aantal onderzoeken gedaan op het gebied
van sociale veiligheid. En dan zie je dat er gewoon heel veel
schort aan communicatie. Er wordt letterlijk gezegd dat de
trap van boven naar beneden kan worden schoongeveegd,
maar er is ook een rol weggelegd voor werknemers en
leidinggevenden. We kunnen niet alles oplossen met
procedures, het zit in de cultuur die we samen maken.”

— Fondsbestuurder

7.6.2 Uitgangspunten voor Interventies (I)

»  Ontwikkel interventies die sociale veiligheid waarborgen door rijksbrede normering
en gedragscodes te stimuleren, en door een toegankelijke en onafhankelijke meld- en
adviesstructuur.

»  Ontwikkel interventies die de weerbaarheid van rijksmedewerkers zelf vergroten door
trainingen in het omgaan met (online) agressie, mediawijsheid en morele oordeelsvorming.

= Leiderschapstrainingen en programma'’s dienen expliciet aandacht te geven aan integriteit,
arbeidsrecht, arbeidsverhoudingen en het creéren van een veilig en inclusief klimaat in
teams, afdelingen en organisaties.

= Oniwikkel specifieke interventies voor HR-professionals, met de focus op rijksbrede
afspraken over preventie, verzuimbeleid en begeleiding, op basis van evidence-based
informatie.

»  Ontwerp interventies die extra aandacht geven aan rijksmedewerkers met een arbeids-
bijzonderheid.

= Geef ruimte voor nieuwe ideeén vanuit de praktijk om inclusiviteit te waarborgen.




7.6.3 Voorbeelden van interventies

Afgeronde en lopende interventies

L
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Nieuwe ideeén voor interventies

De mens centraal

Programma’s en trainingen gericht op veer-
kracht, stressmanagement, werk-privébalans,
mantelzorg en levensfasebewust HR-beleid.

Bespreek Het!

Programma’s en frainingen gericht op veer-
kracht, stressmanagement, werk-privébalans,
mantelzorg en levensfasebewust HR-beleid.

Rijksoverheid: workshop,
'huiskamersessie’

Scholing in gespreksvaardigheden, psycholo-
gische veiligheid, en het vroegtijdig signaleren
van problematiek voor medewerkers en leiding-
gevenden.

Sociaal veilig communiceren

Onderzoek naar trends en succesvolle aanpak-
ken verspreiden m.b.t. verzuim en preventie.

Onderzoek rijksmedewerkers met een

arbeidsbijzonderheid.

Laagdrempelige toegang stimuleren tot
coaching, mentale ondersteuning, financiéle
hulp en leefstijlorogramma’s.

De werkende mantelzorger binnen de
Rijksoverheid.

Organiseer ‘buddy systemen’ waarin de oudere
generatie rijksmedewerkers wordt gekoppeld
aan de jongere generatie.

Verrijk je kennis: menstruatie en
overgang

14 Zie: In dialoog over sociale veiligheid en
(on)gewenste omgangsvormen | O&P Rijk |
Advocaten en Adviseurs Arbeidsrecht | O&P Rijk
https: //www.oprijk.nl/advocaten-adviseurs-ar-
beidsrecht/academie-voor-arbeidsrecht—rijk/in-di-
aloog-over-sociale-veiligheid-en-ongewenste-om-

dangsvormen

Verzamel casussen en verhalen van goede
voorbeelden en praktijken die een positieve
impact hebben op gezondheid, vitaliteit en
sociale veiligheid.



https://www.oprijk.nl/advocaten-adviseurs-arbeidsrecht/academie-voor-arbeidsrecht---rijk/in-dialoog-
https://www.oprijk.nl/advocaten-adviseurs-arbeidsrecht/academie-voor-arbeidsrecht---rijk/in-dialoog-
https://www.oprijk.nl/advocaten-adviseurs-arbeidsrecht/academie-voor-arbeidsrecht---rijk/in-dialoog-
https://www.oprijk.nl/advocaten-adviseurs-arbeidsrecht/academie-voor-arbeidsrecht---rijk/in-dialoog-
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7.6.4 Mechanismen (M)

Rijksmedewerkers zijn zich bewust van de signalen van werkstress of uitputting en weten hoe ze
hierover communiceren. Zij hebben toegang tot programma’s en hulpmiddelen die hen onder-
steunen in hun fysieke en mentale gezondheid. Rijksmedewerkers en hun leidinggevenden zijn
zich bewust van hun eigen bijdrage aan- en rol in het creéren van een sociaal veilige omgeving.

7.6.5 Outcome (O)

Rijksmedewerkers hebben regie over hun eigen gezondheid en vitaliteit en weten waar ze
moeten zijn wanneer zij hier zorgen over hebben. Werkgerelateerd verzuim door psychische
klachten, werkdruk en sociale onveiligheid neemt af. Rijksmedewerkers kunnen ‘zichzelf zijn’
en voelen zich gesteund in hun zorg en welzijn door een cultuur van inclusiviteit en vertrou-
wen.
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8/ Samenvatting
communicatiestrategie

Het A+O fonds Rijk heeft als strategisch doel om de bekendheid, zichtbaarheid en relevantie
van het fonds substantieel te vergroten onder élle rijksmedewerkers en werkgevers, met speci-
ale focus op medewerkers in uitvoeringsorganisaties en in functies tot en met mbo-niveau.

Zij moeten weten:

= dat het fonds er is;
= wat het fonds voor hen kan betekenen;
»  hoe zij er gebruik van kunnen maken.

Hieronder een beknopte samenvatting van het communicatieplan en citaten van respondenten uit
het veldonderzoek. Zie voor een uitgebreide versie met toelichting en uitwerking het document
AOR_Communicatieplan_sept2025.pdf (87 pagina’s).

“Ik zie echt door de bomen het bos niet meer.”

— Respondent veldonderzoek

Strategische uitdagingen:

» van aanbod naar betekenis (onderscheidend vermogen)
»  breder bereik

* meer dialoog
Communicatiedoelen:

» meer bekendheid

= groter bereik

» meer betrokkenheid

» meer dialoog

»  conversie naar gebruik
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Uitgangspunten communicatie:

vraaggestuurd

menselijk en herkenbaar

dubbele focus: individueel / rijksbreed
meer verhalen, minder regels

hybride aanpak: digitaal / offline
samenwerking en gelijkwaardigheid
inclusief en divers

Communicatiedoelgroepen (primair):

rijksmedewerkers in uitvoerende functies (mbo-niveau en lager)

leidinggevenden / teamleiders in uitvoeringsorganisaties

rijksmedewerkers in beleids- en stafrollen (hbo/wo)

‘werkgevers’ (organisatorische eenheden en functionarissen binnen de Rijksoverheid die
in de praktijk een werkgeversrol vervullen)

Communicatiedoelgroepen (secundair):

HR-professionals en opleidingsadviseurs

bestuurders en beleidsmakers

vakbonden, samenwerkingspartners en medezeggenschap
jonge instromers en starters

projectleiders en externe uitvoerders

“lk ben eerder geneigd om iets van ons eigen leer- en
ontwikkelplein te volgen dan van het A+O fonds Rijk.
Het voelt iets verder van mij vandaan.”

— Respondent veldonderzoek

Unieke waardencombinatie:

concreet

gelijkwaardig

erkenning, divers en inclusief
integriteit en betrouwbaarheid
maatschappelijke verantwoordelijkheid
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Onze kracht:

= rijksbrede samenwerking
=  ruimfe voor experiment
» unieke regelingen

= onafhankelijke positie

“Ik krijg vakbondvibes, maar vind het prettig laagdrempelig.”

— Respondent veldonderzoek

Mogelijke taglines:

= Sterk in je werk voor Nederland
= Samen sterker in je werk

Bovenstaande taglines zijn meer op emotioneel niveau (trots, wij-gevoel) en kunnen goed
aangevuld worden met een subtagline die meer informerend is:

= Voor jouw ontwikkeling, werkplezier en vakkundigheid.
= Samen werken aan ontwikkeling, werkplezier en vakkundigheid.

Nieuwe propositie:

A+QO fonds Rijk helpt iedereen die bij de Rijksoverheid werkt om sterker te staan in het werk.
Of je nu uitvoerder, beleidsmaker of leidinggevende bent: wij maken leren, ontwikkelen en
vernieuwen makkelijk, toegankelijk en praktisch. Omdat we onafhankelijk zijn, kijken we over
de grenzen van ministeries en politieke agenda’s heen. We bieden dingen aan die je niet snel
via je eigen organisatie krijgt — zoals extra subsidie, gezamenlijke projecten en ruimte om
nieuwe ideeén fe testen. Zo zorgen we dat jij met plezier en vertrouwen kunt werken en klaar
bent voor de veranderingen van morgen.

Zie het uitgebreide communicatieplan voor het hele Over-verhaal, de kernboodschap, positio-
nering, efc.

‘Wij’ in plaats van ‘het fonds':

Er is bewust gekozen voor ‘wij’ als afzender en niet ‘het fonds’ of ‘A+O fonds Rijk'.
Hieronder de argumenten daarvoor:

» Persoonlijker en menselijker: "Wij’ klinkt alsof er echte mensen achter de boodschap
zitten die zich betrokken voelen. Dat helpt om vertrouwen en nabijheid te creéren, zeker
bij een doelgroep die zich soms ver weg voelt van ‘Den Haag'




XA+O fondsRijk

» Stimuleert verbinding: Een van de uitdagingen is om meer dialoog en betrokken-
heid te cregéren. ‘Wij' nodigt uit tot interactie (‘wij samen met jullie’), waar ‘het fonds'’
afstandelijker klinkt (‘een organisatie die iets zendt').

» Past bij storytelling: we kiezen expliciet voor verhalen van en voor rijksmedewerkers.
Daar hoort een menselijke, uitnodigende stem bij.

= Consistentie met kernboodschap: De kernboodschap gaat over samen groeien, met
plezier werken en trots zijn op je vak. Een ‘wij’-vorm ondersteunt dit gevoel van samen
optrekken.

Uitzondering: ‘het fonds” wordt gebruikt in formele of juridische communicatie (bijvoorbeeld
jaarverslag, beleidsdocumenten).

Strategische hoofdlijnen communicatie:

= verhalen van collega’s centraal in plaats van fondslogica
= gerichte kanalenmix (per doelgroep)

= differentiatie doelgroepen (verschillende ingangen)

* regionale zichtbaarheid en diversiteit

“What's in it for me?”

— Respondent veldonderzoek

Tone-of-voice:

= persoonlijk en mensgericht

»  waarderend

= activerend

* inclusief en verbindend

= betrouwbaar, transparant, consequent

Planning:

= Januari 2026: definitieve goedkeuring communicatieplan & begroting (startschot
uitvoering).

» Februari 2026: sclectie leveranciers & budgettoewijzing.

*  Maart 2026: akkoord op websiteontwerp en contentplan go/no-go voor bouwfase /
definitieve content- en kanalenkalender vastgesteld / prioritering thema'’s en planning
events.

*  Mei 2026: cerste themapagina en vernieuwde nieuwsbrief live.

»  Juni 2026: doorontwikkeling chatbot Lou.




XA+O fondsRijk

= Juli 2026: ambassadeurstraining afgerond en pilot social formats + nieuwsbrief
geévalueerd / besluit over opschaling

*  Augustus 2026: sfart eerste themacampagne (bijv. vitaliteit, Al of loopbaanontwikkeling)

*  November 2026: tussenevaluatie KPI's en adviesrapport naar bestuur/ besluit over
thema’s en prioriteiten 2027

Zie het uitgebreide communicatieplan voor uitwerking per kanaal en volledige planning.

“Degenen die roosterdiensten draaien en onregelmatig tijden
werken. Daar is de ruimte om iets anders te doen dan je
werk enorm beper/d. " — Respondent veldonderzoek

Begroting: scenario’s en bandbreedte:

* Minimaal scenario: voor iedere activiteit is gerekend met realistische doorlooptijd
(inferview + schrijven, campagne opzet + monitoring, etfc.).

= Medium scenario: exira uren voor productie (meer verhalen/video's), meer codrdinatie
en meetmomenten.

» Volledig scenario: idem aan Medium, maar nog meer ruimte voor verdieping, testen
en bijsturen.

» Onvoorzien: 10% - denk aan flexibele uren voor ad-hoc vragen en onvoorziene
communicatiemomenten.

» Niet begroot: grote IT-rebuilds (compleet nieuwe website of grote nieuwe feature),
merkonderzoek door externe bureaus, permanente grote advertentiebudgetten.

Ontbrekende informatie:
(ten tijde van oplevering communicatieplan eind december 2025)

* input grootschalig veldonderzoek

= actuele cijfers per doelgroep

»  baseline-meting van huidige bekendheid, bereik en betrokkenheid
= overzicht bestaande content

= analyse navigatiegedrag en zoektermen website

» compleet overzicht interne contactpersonen

= besluitlijnen: wie beslist wat wanneer

Het plan is robuust genoeg om te starten, mits de ontbrekende informatie tijdig wordt verzameld
en de belangrijkste besluiten worden genomen.

Prioriteit ligt bij keuzes over kernboodschap en tagline, doelgroep differentiatie op de website
en het investeringsniveau in campagnes. Ook is aanvullende input van uitvoerende medewerkers
nodig om de strategie voldoende legitimiteit te geven.
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