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0 Over het onderzoek

Het ministerie van LNV hecht grote waarde aan samenwerking met partijen
van buiten: van boeren tot scholen, van brancheorganisaties tot startups, van
ondernemers tot dierenwelzijnorganisaties, van gemeentes tot de EU,.. Het
realiseren van de beleidsagenda gaat alleen met stakeholders. Of het nou

gaat om het formuleren van beleid, het uitvoeren ervan of het realiseren van
innovatie. Samenwerken met buiten is aan de orde van de dag. Maar wat vindt
men van hoe het gaat? En waar zijn nieuwe aanpakken nodig, voor nieuwe
doelen en situaties? En.. missen we nog partijen?

Om een beter beeld te krijgen van hoe het gaat en ook nieuwe ideeén te
krijgen voor de samenwerking met stakeholders ging het ministerie in 2019
op onderzoek uit, met ondersteuning van Kessels & Smit, The Learning
Company. De centrale onderzoeksvraag luidde: ‘Wie zijn de stakeholders van
vandaag en morgen en welke indrukken en verwachtingen hebben zij van ons
en onze werkwijze? Deze interactieve pdf bevat de verschillende stappen en
de uitkomsten.

De opzet van het onderzoek.

Een interne gespreksronde van de directeuren Communicatie en
Bestuurlijke en Politieke Zaken met leden van de Bestuursraad
en het Managementteam LNV Beleid over de invulling van stake-
holdermanagement bij LNV.

Een hackathon, gericht op het inzichtelijk maken van de
(verbinding met) ‘'unusual suspects'.

Een korte online startsurvey onder ongeveer 100 stakeholders als
verkenning voor de groepsgesprekken;

Een ronde van 7 groepsgesprekken met gemengde groepen
deelnemers door het hele land (in totaal spraken we 61
gesprekspartners van buiten en er waren 15 deelnemers van
LNV, zowel medewerkers als leidinggevenden, waaronder
Bestuursraadleden).

Parallel heeft de Secretaris-Generaal gesprekken gevoerd met
enkele Kamerleden uit de Vaste Kamercommissie LNV.
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1. Onderzoeks-

opzet

In de zomer van 2019 ontwikkelden onderzoekers van
Kessels & Smit, The Learning Company - Saskia Tjepkema,
Serena Scholte en Mara Spruyt - samen met de project-
trekkers vanuit LNV - Coen Zoon, Jiske Schipper en
Walter Snoei - een onderzoeksaanpak. Het uitgangspunt
was om zo te werken dat het onderzoek zowel informatie
zou opleveren als relaties zou verdiepen en het netwerk
verbreden. De keuze viel op Appreciative Inquiry als
vertrekpunt. En we besloten om zoveel mogelijk LNV
collega’s in een actieve rol te betrekken, zodat zij
eerstehands kennis opdoen over wat de partijen van

buiten verwachten en vinden. De LNV-trekkers stelden
een brede, gemotiveerde begeleidingscommissie samen.

Meer over de onderzoeksopzet lees je hier:

& Onderzoeksopzet LNV Stakeholder onderzoek
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2. Gesprekken
met directeuren

In het voorjaar van 2019 hadden de directeuren van Hier is een overzicht van de rode draden die LNV eruit
LNV al gesprekken gevoerd over de ervaringen rond haalde.

het werken met stakeholders in het ministerie en

de ontwikkelstappen die daarin belangrijk zijn. Die

gesprekken vormden een belangrijke onderlegger voor

het onderzoek.

. Rode draden gesprekken LNV Directeuren
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Een belangrijke vraag was: hebben we alle relevante
stakeholders in beeld? We organiseerden daarom

in augustus 2019 een Hackathon waar we in één
middag op zoek gingen naar mogelijke partijen van
LNV waar men nu nog niet mee samenwerkt, terwijl

dit wel waardevol zou kunnen zijn. We nodigden een
divers gezelschap uit: er waren studenten, start ups,
wildplukkers, innovatieve boeren en ondernemers, maar
ook mensen van buiten het ‘veld’ die creatief kunnen
denken en graag op een andere manier naar vraag-
stukken kijken. Het was een bijeenkomst vol uitwisseling
en ideeén over ‘nieuwe’ stakeholders en mogelijke

manieren om met hen te verbinden. Met als resultaat
een lijst met namen van bedrijven en personen, ususal
én unusual suspects, die we konden benaderen om deel
te nemen aan het onderzoek. Daarnaast maakte de
hackathon duidelijk dat er al heel veel stakeholders in
beeld zijn, en dat vooral de vraag is: hoe bereik je deze
(gefragmenteerde) partijen en hoe betrek je ze effectief?
Het verslag is hier te vinden:

& Verslag Hackathon
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We zetten begin september 2019 een korte vragenlijst
uit onder ruim 100 mensen uit de verschillende beleids-
velden van LNV om een globaal eerste beeld te krijgen
van de indrukken die stakeholders nu hadden van de
samenwerking met het ministerie en van hun verwach-
tingen voor de toekomst. Een indicatie. We vroegen
bijvoorbeeld naar een overall indruk van LNV, maar ook
wat mensen verwachten van het departement in de
samenwerking en wat LNV mogelijk kan verbeteren. Wat
vooral opviel: mensen reageren snel: we ontvingen 57
ingevulde vragenlijsten (47%), een mooie oogst gezien
de korte tijd dat de survey open stond (10 dagen). En

respondenten vulden ook de open vragen uitgebreid

in. De betrokkenheid was voelbaar. Als onderzoekers
maakten we een eerste analyse en bespraken die met
de begeleidingscommissie. Samen interpreteerden

en verdiepten we en de LNV-collega’s gaven aan wat
hen intrigeert en waar vragen en nieuwsgierigheid
ontstonden. Dit hebben we gebruikt voor het (in)richten
van de groepsinterviews. Het verslag van de startsurvey
vat de bevindingen samen:

& Startsurvey verslag
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5. Groeps- Het hart van het onderzoek vormden de 7 groepsin- organisaties, natuurorganisaties, bankiers, leden van de

gesprekken

aiga

terviews. Aan elk gesprek deden 9-10 deelnemers ‘'van
buiten’ mee en 2-3 collega’s van LNV, waaronder de
leden Bestuursraad en het Managementteam LNV
Beleid. We planden de gesprekken op verschillende
locaties in het land zodat het zo aantrekkelijk mogelijk
was voor stakeholders om op de uitnodiging in te gaan.
Ook maakte LNV hiermee een statement: ‘we investeren
graag in de relatie’. We kozen bewust voor gemengde
groepen: mensen met verschillende achter-gronden
gingen met elkaar om tafel. Het ging immers vooral over
de vraag hoe mensen de samenwerking met LNV
beleven en wat zij daarin belangrijk vinden. Zo voerden
we gesprekken met boeren, vertegenwoordigers
brancheorganisaties, kennisinstellingen, dierenwelzijn-

vissersbond, handhavers, herders, tuinbouwers, winkeliers,

landschapsbeheerders en zo verder. leder gesprek
duurde 3 uur en werd begeleid door twee onderzoekers
van Kessels & Smit. We plozen telkens voorbeelden uit:
goede voorbeelden van samenwerking van LNV met
stakeholders, maar ook situaties waar men niet tevreden
over was. Telkens keken we: wat maakt dat het werkte
en: wat zegt het voorbeeld over wat men belangrijk vindt
in de samenwerking? Naast de inhoudelijke inzichten
bleek een belangrijk resultaat van deze gesprekken de
verbinding en uitwisseling tussen deelnemers en met
de LNV collega’s. Deelnemers van binnen en buiten
waardeerden het initiatief en bleken enthousiast over
deze andere manier van in gesprek gaan met elkaar.
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Groepsgesprek

Kamerik

Het eerste gesprek vond plaats op de dag van

de eerste boerenprotesten. Bij ‘Boer Bert’, een
biologische melkveeboer die ook zalen verhuurt
en overnachtingen aanbiedt, zijn alle tractoren
richting Den Haag vertrokken. De boer was op het
erf gebleven om deel te nemen aan het groepsge-
sprek. Een ervaring over weidevogelbeheer bleek
veel inzicht te bieden over hoe samenwerking
tussen LNV en boeren vorm kan krijgen. Net

als verhalen over het onderwijs en subsidie aan
startups.

&, Gespreksverslag
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Kaasboerderij De Deelen in Tijnje is een
belevenisboerderij waar bezoekers kunnen
vergaderen en de kaasmakerij kunnen
bezoeken. Een groep van twaalf mensen
kwam hier bijeen om uit te wisselen en te
verdiepen. Een van de voorbeelden die werd
uitgeplozen ging over een heel eiland: Schier-
monnikoog.

X Gespreksverslag
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Belevenisboerderij Schieveen is een plek
waar verschillende activiteiten samen komen:
Het is een vergaderlocatie, er is horeca en er
is een grote natuurspeeltuin voor kinderen.
Het groepsgesprek hier kenmerkte zich

door een rijk boeket aan voorbeelden: van

de Voedseltop tot de bijenstrategie tot de
samenwerking met RVO... De deelnemers
trokken rode draden uit die verschillende
ervaringen.

&, Gespreksverslag
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Groepsgespl‘ek Melktapperij Haaksbergen is een boerderij
Haa ksbergen waar melkkoeien worden gehouden en de

ondernemende boeren bezig zijn met een
natuurinclusieve werkwijze. De komst van
LNV hier trok de aandacht van RTV Oost. Het
gesprek spitste zich toe op de ervaring rond
een nieuw gemeenschappelijk landbouw-
beleid, maar ook verhalen over regionale
netwerken rond bodembeheer bleken inzicht
te bieden.

X Gespreksverslag
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De Burgthoeve in Oijen is een plek waar paarden
onderdak krijgen én paardenmelk wordt getapt.
Bovendien verblijven er mensen met een
afstand tot de arbeidsmarkt, ze wonen op het
terrein én gebruiken de verschillende faciliteiten
zoals de timmerwerkplaats. De deelnemers
wisselden voorbeelden uit over onder meer
handhaving in natuurgebieden en het pulsvis-
serij dossier. Uiteenlopende ervaringen, die stuk
voor stuk inzicht bleken te bieden in wat stake-
holders belangrijk vinden in de samenwerking
met het departement.

&, Gespreksverslag
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Varkensboerderij Varkenshoff biedt onderdak
aan een groot aantal varkens en biggen en
vervult een belangrijke educatieve functie
doordat de eigenaren regelmatig school-
kinderen ontvangen. Het is bovendien

een vergaderlocatie. Op tafel kwamen
verhalen over onder meer grijswaterbeheer,
Europese regelgeving en schaalvergroting. En
deelnemers onderzochten wat die zeggen
over wat ze verwachten van LNV.

&, Gespreksverslag
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Groepsgesprek United Fish Auctions is een visafslag, met
Stel Iendam een vis-innovatiecentrum waar onder meer

verschillende netten worden onderzocht

op hun effect op vis en bodem. Met uitzicht
over de zee en de aangemeerde vistrawlers
bespraken de respondenten hier onder meer
de ervaringen van de Greenports: een netwer-
kaanpak in de tuinbouw om tot innovatie te
komen: wat is daarvan te leren?

&, Gespreksverslag
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In het hele stakeholderveld neemt de Kamer
een belangrijke positie in. Daarom wilde LNV
ook hun perspectief graag meenemen.

De Secretaris Generaal interviewde in

het najaar van 2019 om die reden enkele
Kamerleden van de Vaste Kamercommissie
LNV om met hen door te spreken waar hun
beelden en verwachtingen liggen. De rode
draden hieruit bleken interessante inzichten
te bieden die het beeld van stakeholders uit
het veld verrijkten.

& Rode draden gesprekken Kamerleden
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Tijdens een werkbijeenkomst van 3 uur werden alle
gespreksverslagen van de groepsinterviews door
leden van de begeleidingscommissie geanalyseerd.
Ze ordenden de data uit de gespreksverslagen en
speurden zo naar antwoorden op de onderzoeks-
vragen. De betrokken commissieleden deden direct
ideeén op over wat LNV met de resultaten zou
kunnen. De rode draden uit de analyse bespraken
we vervolgens met twee directeuren en de Secretaris
Generaal tijdens afzonderlijke gesprekken. We gaven
betekenis aan de inzichten uit het onderzoek en
keken vooruit: wat betekent dit voor het verder

vormgeven van het stakeholdermanagement?
Een woord dat inmiddels is vervangen door
‘werken met buiten’ - omdat dat veel meer de
verbinding en relatie uitdrukt die zowel LNV als
de stakeholders nastreven. De rode draden zoals
die zijn opgetekend door LNV en Kessels & Smit
samen staan in bijgevoegd document.

& Analyse en aanbevelingen
stakeholderonderzoek

X




2019

2020

o

Over het onderzoek

-

Lemelerveld

1
1
1
1
\}
1
1
1
1
7

01-07 1. Onderzoeksopzet
2. Gesprekken met directeuren
13-08 3. Hackathon &3
augsept 4 Startsurvey
30-09 5. Groepsgesprekken g
16-10 Kamerik
07-1
12-1
1411 Haaksbergen
211 Oijen
271 Lemelerveld
29-1 Stellendam
okt-nov 6, Gesprekken met Kamerleden
decjan 7. Analyse en verdieping van de resultaten
20-01 8. Hoe verder?
8. Hoe verder? De individuele betrokken LNV collega’s en de leden

van de begeleidingscommissie ontwikkelden door het
onderzoek voornemens rond het samenwerken met
stakeholders in hun eigen werk. Sommige plannen nu
actief nieuwe bezoeken in, anderen bespreken hun
ervaringen met hun collega’s.. zo ontstond al een eerste
beweging door het onderzoek. We keken echter ook LNV
breed: welke lessen kunnen we trekken uit deze ervaring
en hoe willen we ons voordeel daarmee doen in het
‘werken met buiten’ in de toekomst?

De onderzoekers van Kessels & Smit schreven met
de LNV-trekkers een advies, dat besproken is in de
Bestuursraad. De Bestuursraad wil het enthousiasme
en de energie rondom het onderzoek voortzetten en
vraagt een versterkersgroep van LNV'ers hierin het
voortouw te nemen.

. Advies voor vervolgstappen





Kessels & Smit, voor ministerie van LNV 13 augustus 2019

Een frisse blik op het stakeholdernetwerk van LNV

Op zoek naar unusual suspects

Omdat het ministerie van LNV waarde hecht aan
een goede samenwerking en relatie met haar
stakeholders doet LNV een onderzoek. Een van de
onderzoeksvragen is: ‘welke partijen hebben we
nog niet in beeld, die wel belangrijk zijn voor ons,
nu of in de toekomst?

In deze ‘hackathon’ stond die vraag centraal. We
gingen op zoek naar partijen of personen die
betrokken zijn bij of werken aan een beleidsopgave,
maar waar LNV nog geen contact mee heeft. Met
een diverse groep deelnemers werkten we aan het
opsporen van deze ‘unusual suspects’.

Er deden 17 mensen deel met uiteenlopende
achtergronden, zoals Staatsbosbeheer, sociaal
ondernemers, studenten, wildplukkers, groene
‘pioniers’, maar er waren ook enkele adviseurs met
een algemene organisatiekundige achtergrond, en 4
ambtenaren van LNV. o N

T o T

Aanpak

Hackathons zijn ontstaan in de wereld van IC-T. Het is een manier van werken waarbij men software- en
website-ontwikkelaars, designers en business-strategisten samenbrengt om in korte tijd, meestal 24 uur,
creatieve oplossingen te ontwikkelen voor een bepaald thema of probleem. Een hackathon is een
versneller. Inmiddels worden ze ook in andere werkgebieden toegepast.

Deze bijeenkomst duurde een dagdeel. In vier rondes gingen de deelnemers in groepjes aan de slag met
de volgende vragen:

1. Wat is de belangrijkste transitie van de toekomst op het gebied van landbouw, natuur en
voedselkwaliteit?

2. Welke initiatieven zijn er al?
3. Welke partijen werken hier al aan?

4. Welke toekomstige initiatieven en partijen zijn nodig voor de volgende stap in de transitie?

the 1
learning
A | company

Kessels & Smit






Kessels & Smit, voor ministerie van LNV

Ronde 1: de transitie

De diversiteit in de groepen maakte het samen
nadenken over een toekomstbeeld uitdagend. Er
kwamen wel heldere rode draden uit:

¢ De toekomst is niet langer binnen de
vertrouwde kaders te ontwerpen. Uit alle
groepen blijkt dat men een sociaal culturele
transitie belangrijk vindt. Consumenten
moeten anders gaan eten en voedsel moet
anders worden geproduceerd.

¢ Het niveau waarop dit nodig is, is zowel
mondiaal als regionaal en zelfs zeer lokaal. De
rode draad is dat voedsel in de toekomst
idealiter geen duizenden kilometers meer
aflegt.

¢ Lokale initiatieven die vanuit dit
gedachtengoed opereren vragen om een
open benadering: wat is er nodig om te
kunnen stretchen?

¢ Het gaat nadrukkelijk niet om schaalbaarheid
of het kopiéren van initiatieven, maar om
inzaaien.

¢ Kennis en informatie is niet statisch
beschikbaar als in een matrix (hier vind je
kennis over x, daar vind je kennis over y),
maar dynamisch, ze bevindt zich in de vorm
van webben.

¢ De rol van de overheid is idealiter het
opstellen van kaders die ondersteunend zijn
in plaats van belemmerend. De overheid heeft
in de toekomst wat de deelnemers betreft
een duidelijke positie met een heldere koers.

Rondes 2-3: initiatieven & partijen

In de tweede ronde worden tientallen
initiatieven besproken, zowel bestaande als
toekomstige die al aan de horizon zichtbaar
worden. De deelnemers spreken bijvoorbeeld
over een varkensboer die afstand doet van zijn
varkens en geneeskrachtige kruiden gaat telen.
De farmaceutische industrie wordt dan een
belangrijke partner. Of de GGD. Zo komen er aan
de hand van de lange lijst initiatieven meer
verrassende partijen in beeld.
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Om consumenten in beweging te krijgen om
anders te gaan eten, kunnen bijvoorbeeld
influencers worden ingezet zoals topchefs en
vloggers, opperen de deelnemers. Ook scholen
en educatie zijn mogelijke toekomstige
sleutelpartners.

Ronde 4: wie zijn nodig?

Mogelijke toekomstige initiatieven moeten
volgens de deelnemers gericht zijn op het
herstellen van de relatie tussen mensen en
voedsel, door te begrijpen waar voedsel vandaan
komt. Het is belangrijk dat vooral op een
aansprekende manier te doen, zodat het een
aantrekkelijk spoor wordt om te volgen.

Voor het onderzoek spreekt men ook een zorg en
advies uit om vooral ook buiten de groep die
vandaag in kaart is gebracht, in contact te gaan.
Het zijn vooral degenen die nu niet de koploper
zijn maar die wel worstelen, waar de sleutel ligt.
Zij zijn voor het realiseren van de transitie nodig.
Een deelnemer noemt bijvoorbeeld de
boerinnen: ‘zij zijn het die de realiteit dat
verandering noodzakelijk is eerder onder ogen
zien dan de boer.” Ook benoemd men nog dat het
naoorlogse paradigma van ‘nooit meer honger’
en de daarbij behorende opschaling en
industrialisering van de landbouw is
voorbijgestreefd. Een deelnemer: ‘We gaan nu
eigenlijk weer terug naar vroeger, met al het
goede van nu!
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Blik vooruit

Interessant is dat de aanwezige LNV ambtenaren
opmerken dat ze misschien wel minder blinde
vlekken hebben dan ze dachten als het gaat over
unusual suspects. Veel van de partijen en
personen die tijdens de dag worden genoemd
kent LNV al. Alleen is er lang niet altijd al een
duurzame of productieve samenwerking
opgebouwd.

De vraag is vooral: "Hoe werken we nu samen
aan de transitie?”. Die gaat in de rest van het
onderzoek centraal staan. Zowel de survey-
deelnemers als de deelnemers aan de

groepsinterviews gaan we bevragen op dat punt:

Wat vinden zij belangrijk als het gaan over met
LNV samenwerken aan de transitie. Wat
waarderen ze, waar lukt het al en wat vinden ze
belangrijk voor de toekomst? Welke rol zien ze,
en wat maakt dat relevant voor ze?

13 augustus 2019

Concrete vervolgacties

We maken een lijst van alle namen en initiatieven
die genoemd zijn. Deze longlist gebruiken we om
te kijken wie we uitnodigen voor het vervolg van
het onderzoek. Het kan zijn dat het gaat om
meer ‘usual’ suspects die we vragen om de
vragenlijst in te vullen om mee te doen met
focusgroep-gesprekken. De unusual suspects
nodigen we alleen uit voor het kwalitatieve
gedeelte van het onderzoek: de gesprekken. We
spreken bovendien het volgende af: als we
mensen uitnodigen, en het zijn ‘warme’
contacten dan vragen we de deelnemers van de
hackathon eerst hoe we deze personen het beste
kunnen benaderen.
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OPZET

Een onderzoek naar het stakeholders-netwerk van LNV

Waarom een onderzoek?

De overheid werkt meer en meer vanuit een sterk
besef dat ze haar rol voor de samenleving alleen
met de samenleving kan vervullen. Dit geldt zeker
ook voor het Ministerie van Landbouw, Natuur en
Visserij (LNV). Samenwerken en verbinden zijn voor
dit departement belangrijke kernprincipes in het
realiseren van haar beleidsagenda, met thema’s als
duurzaam voedsel, waardevolle natuur en vitaal
platteland.

Partners uit allerlei sectoren van de samenleving
zijn meer dan ooit nodig om te komen tot
vernieuwende oplossingen die de traditionele, door
economische waarden gedreven, sector
transformeren tot een sector die functioneert als
een kringloop, ofwel ecosysteem. Dat staat in intern
beleid, maar draagt het departement ook naar
buiten uit. Daarbij gaat het om vertrouwde
stakeholders, zoals boeren, vissers en
natuurbeheer-organisaties.
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Maar innovatie vraagt ook nieuwe partners - meer
‘unusual suspects’. Het departement wil met al
deze partijen aan sterke(re) relaties bouwen. Om
een stevig fundament te leggen onder het
stakeholder-management van de komende jaren
wilde het ministerie een onderzoek uitvoeren rond
vragen als: wie zijn de stakeholders van vandaag en
morgen? Wat is voor deze partijen belangrijk? Hoe
kijken ze naar hun relatie met het departement?

Het is belangrijk te realiseren dat dit soort
onderzoek al een vorm van stakeholder-
management is. Het legt een basis voor de
toekomst door bestaande relaties te verdiepen en
nieuwe stakeholders te betrekken. Dat vroeg om
een onderzoeksaanpak die enerzijds juiste en
zuivere informatie zou opleveren en tegelijk in zijn
aard verbindend zou zijn (bijvoorbeeld omdat er
gesprekken worden gevoerd, waar ook LNV
collega’s actief in participeren).
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Onderzoeksvragen
De hoofdvraag die LNV heeft geformuleerd is:

‘Wie zijn de stakeholders van LNV en welke
indrukken hebben zij van de werkwijze van het
ministerie van LNV?’

Het ministerie was benieuwd naar wat er volgens
de stakeholders goed gaat en wat er beter kan -
als het gaat om de samenwerking en verbinding.
De focus van het onderzoek was dus de relatie -
en niet de beleidsinhoud.

Onder deze vraag zitten een aantal andere vragen:

a. Wie zijn de stakeholders van nu en de
toekomst?

¢ Hoe ziet het huidige landschap van
stakeholders van LNV eruit, ingedeeld naar
beleidsthema’s als voedselproductie, natuur en
biodiversiteit, landelijk gebied en visserij)?

¢ Welke organisaties of personen zijn bij LNV nog
niet of beperkt in beeld en zouden, gegeven de
opgaven waar het departement voor staat wel
relevante stakeholders kunnen zijn (de unusual
suspects)?

b. Welke indrukken van LNV hebben de diverse
stakeholders nu?

e Welke (verschillende) indrukken hebben de
diverse stakeholders van LNV als het gaat om
de manier waarop LNV:

- inspeelt op toekomstige opgaven en/of
deze agendeert;

- LNV de samenwerking met hen vormgeeft
(communicatie, afstemming en
samenwerking)

- LNV als departement opereert (denk aan
slagkracht en wendbaarheid, snelheid van
verandering).

¢ Op welke ervaringen zijn deze indrukken vooral
gestoeld?

¢ Wat waardeert men aan de manier waarop
LNV dit doet? Wat ziet men als kwaliteiten van
LNV op het gebied van samenwerken met
stakeholders?

e Waar zitten juist zorgen of ergernissen en wat
zeggen die over wat stakeholders belangrijk
vinden?
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c. Welke verwachtingen voor de toekomst
hebben de stakeholders?

e Wat verwachten de stakeholders van (de rol
van) LNV nu en in de toekomst?

- Wat gaat er goed?

- Wat kan er in de ogen van de stakeholders
beter? Welke aanknopingspunten zien zij
daarvoor (sterke punten, dingen die al goed
gaan, kiemen, zaken die uitgebouwd
kunnen worden....)?

e Wat maakt dit voor de stakeholders belangrijk?

Welke wens, belang, verlangen ten aanzien van

de samenwerking met LNV zit hieronder?

d. Welke aanbevelingen kunnen op basis van het
onderzoek worden gedaan aan LNV om de
omgang met stakeholders verder vorm te geven?

\ ‘
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Uitgangspunten

We hebben het onderzoek opgezet op basis van
de volgende uitgangspunten:

Het departement wilde graag werken met
Appreciative Inquiry — waarderend onderzoeken.
Dit is een manier van werken waarbij vragen en
onderzoekende gesprekken functioneren als
katalysator voor het ontwikkelen van ideeén op
een manier die mensen onderling verbindt en
energie losmaakt om aan de slag te gaan. De
aard van de vragen en de manier waarop de
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interactie wordt ingericht zorgt voor dit
‘generatieve’ effect.

Concreet betekende dit dat we het onderzoek
met name gericht hebben op de wensen en
verlangens die er zijn, voorbeelden waar dit al in
de praktijk vorm krijgt en werkende aspecten en
kwaliteiten van LNV als het gaat om werken met
stakeholders. En dat we de conclusies richtten op
het ontwikkelpotentieel van de diverse relaties in
het licht van de inhoudelijke beleidsagenda die er
ligt: waar kan men op doorbouwen?

Overigens betekent dit niet dat de schaduwkant
niet aan de orde kwam. ‘Waarderend’ is niet
hetzelfde als ‘positief’; het gaat er juist om dat
alles er mag zijn, ook klachten of
ontevredenheid. Bij deze aanpak onderzoek je
ook die, om te ontdekken welke wens, waarde of
verlangen hieronder verscholen ligt. Dat geeft
nuttige informatie en zorgt voor sterkere
verbinding.

Onderzoeken is leren. Wie op onderzoek uitgaat,
komt dingen te weten. Zeker bij
(groeps)interviews geldt dit niet alleen voor de
onderzoekers, maar ook voor de respondenten.
Zij doen ‘eerstehands’ kennis op — die altijd rijker
is (meer doorleefd, en dus een betere basis voor
toekomstig handelen) dan de informatie die in
een rapport terecht komt. Daarom vonden we
het belangrijk het onderzoek zo in te richten dat
LNV-collega’s actief betrokken zouden zijn bij
ontwerp, dataverzameling en analyse. Zo konden
ook zij rechtstreeks leren over de stakeholders en
hun verwachtingen.

Verschillende onderdelen van het onderzoek,
zoals interne gesprekken met directeuren en
gesprekken met leden van de Tweede Kamer zijn
door LNV zelf uitgevoerd. Verder waren er
ambtenaren van het departement actief
betrokken bij het ontwerp en de uitvoering van
de hackathon, startsurvey en groepsinterviews
(zie hieronder), en vond ook de analyse van de
groepsinterviews plaats door de LNV-collega’s,
met ondersteuning van de onderzoeksers van
Kessels & Smit.

Het onderzoek was op zich ook een vorm van
stakeholdermanagement. Dat maakte het des te
belangrijker om ervoor te zorgen dat het zou
aansluiten bij de manier waarop LNV al met
stakeholders in gesprek was en is, en in de
toekomst met ze in verbinding wil gaan. Niet
alleen voor de stakeholders zelf, ook voor de
interne LNV collega’s. Het onderzoek zette
inhoudelijk een toon, maar bracht ook bepaalde
mensen met elkaar (dieper) in verbinding. Dit
betekent dat we alle momenten waarop we
contact hadden met de stakeholders
(uitnodigingen, de enquéte, groepsgesprekken,
verslagen) hebben benaderd om te laten zien
hoe LNV graag met haar stakeholders in gesprek
wil zijn: bijvoorbeeld persoonlijk, betrokken en
resultaatgericht.

Aanpak

Het onderzoek bestond uit de volgende onderdelen:

Een interne gespreksronde van de directeuren
Communicatie en Bestuurlijke en Politieke Zaken
met leden van de Bestuursraad en het
Managementteam LNV Beleid over de invulling
van stakeholdermanagement bij LNV.

Een hackathon, gericht op het inzichtelijk maken
van de (verbinding met) ‘unusual suspects’.

Een korte online startsurvey onder ongeveer 100
stakeholders als verkenning voor de
groepsgesprekken;

Een ronde van 7 groepsgesprekken met
gemengde groepen deelnemers door het hele
land (in totaal spraken we 61 gesprekspartners
van buiten en er waren 15 deelnemers van LNV,
zowel medewerkers als leidinggevenden,
waaronder Bestuursraadleden).

Parallel heeft de Secretaris-Generaal gesprekken
gevoerd met enkele Kamerleden uit de Vaste
Kamercommissie LNV.

Dit alles is uitgevoerd in de periode van voorjaar tot
eind 2019.
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STARTSURVEY

Eerste stappen in het stakeholderonderzoek

In het kader van het
stakeholderonderzoek
voerden we een korte
startsurvey uit om een eerste
idee te krijgen van
verwachtingen en beelden van
stakeholders. Deze online
enquete bestond uit gesloten
en open vragen en stond
ongeveer 10 dagen open. De
invultijd bedroeg ongeveer 15

minuten.

Respondenten

Er zijn 57 vragenlijsten
ingevuld (47% respons). De
meeste respondenten (32)
bekleden een leidinggevende/
bestuurlijke functie. Verder
namen ook adviseurs,
beleidsmakers, onderzoekers
deel. De respondenten zijn
vooral werkzaam bij onder-
zoeksinstituten (15), (lokale)
overheid (13) of branche-
organisaties (12). Ze hebben
gemiddeld tot intensief
contact met het departement
in het kader van processen als
kennis & innovatie, beleids-
voorbereiding en -uitvoering,
handhaving en netwerken/
belangenbehartiging.
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De resultaten in vogelviucht

Het doel van de startsurvey was om een globaal beeld te krijgen

van de indrukken die stakeholders nu hebben van de
samenwerking met LNV en van de wensen die bij hen leven voor
de toekomst. We waren nadrukkelijk niet uit op een
representatief beeld, maar op een eerste indruk om de
groepsinterviews goed te kunnen (in)richten.

Focus en rol LNV
De eerste vragen gingen over de inhoudelijke rollen en focus van
LNV. Wat is de indruk van de respondenten op dat gebied?

Op de (gesloten) vraag op welke opgaven LNV zich naar hun
idee zou moeten richten, springen drie thema’s eruit:

* Beschermen en versterken van natuur en biodiversiteit (ook
door natuurinclusieve landbouw).

¢ Bevorderen van de ontwikkeling en toepassing van kennis &
innovatie.

¢ Inspelen op de gevolgen van klimaatverandering (zoals hitte en
verdroging).

Onderwerpen, kortom, die in de huidige beleidsagenda allen
aandacht krijgen. De respondenten tekenen wel aan dat het wat
hen betreft belangrijk is hierbij (meer?) aandacht te hebben
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voor financiéle/economische aspecten van de
vraagstukken, de rol van de consument en een
integrale aanpak.

Als het gaat om de rollen die men LNV graag ziet
vervullen, dan komt een breed beeld naar voren,
met als belangrijkste:

¢ Beleidsmaker (42)/ wet- en regelgever (32);

¢ Visionair/koersbepaler (27)/ aanjager van
innovatie (32);

¢ Internationale belangenbehartiger (21).

We zien hier dus zowel overheidsrollen uit de
linkerhelft (‘van overheid naar samenleving’) als
de rechterhelft (‘van samenleving naar overheid’)
van het NSOB kwadrantenmodel terug. Dat geldt
ook voor de vraag in welke rollen LNV nu het
meest sterk is, volgens de respondenten. Daar
staan bovengenoemde rollen ook bovenaan het
lijstje.

Desgevraagd geeft een deel van de respondenten
aan dat de rol van visionair/innovatie-aanjager
meer aandacht mag krijgen (14), gevolgd door die

van facilitator van dialoog/samenwerking (5).

Relatie en samenwerking

Het tweede deel van de vragenlijst ging op de
relatie en samenwerking in. Op de (gesloten)
vraag welke factoren voor de respondenten
belangrijk zijn in de kwaliteit van de relatie/
samenwerking komen het meest sterk naar voren:

e |uisteren/begrip tonen;
¢ duidelijke visie/koers uitzetten;

¢ Inhoudelijke deskundigheid;
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e Integrale werkwijze/blik.

Deze thema’s worden zowel veel genoemd als
belangrijke factor in positieve ervaringen als in
negatieve ervaringen. Een indicator dat ze (a)
belangrijk zijn voor de respondenten en (b) dat
LNV het op deze punten soms heel goed doet voor
de respondenten en soms minder.

Overall waarderen de respondenten de kwaliteit
van de relatie/samenwerking met een 6,8. Er
zaten weinig uitschieters naar beneden of naar
boven bij. Op de open vraag wat mensen dan
vooral waarderen worden het vaakst genoemd:

e direct contact en korte lijnen;

¢ openheid en vertrouwen;

¢ betrokkenheid/interesse;

e wederzijds begrip/collegialiteit.

Dit zijn factoren die belangrijk zijn voor
respondenten (zie ook de vorige vraag) en die ze
ook daadwerkelijk ervaren in het contact met het
departement - vandaar het ruim voldoende cijfer.

We hebben ook gevraagd waar LNV in kan
verbeteren, wat de respondenten betreft. Wat
zou het departement kunnen doen om een stap
op te schuiven in het waarderingscijfer? Hieruit
kwam een gemengd beeld naar voren, waarbij
men enerzijds aanmoedigt om nog meer te doen
van wat men nu al waardeert in het contact en de
relatie:

¢ nog meer bereikbaar / elkaar vaker zien;

¢ partnerschap intensiveren (dit gaat zowel over
de ‘spirit’ van partnerschap en collegialiteit: er
'samen voor staan’ als over de mate van
contact).

En anderzijds ook uitnodigt tot een aanpak van
(meer):

e resultaatgericht werken;

e duidelijke keuzes/beleid maken;

¢ openheid en duidelijkheid over kaders en
procedures;
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Ook op het gebied van kennis en deskundigheid
komen suggesties voorbij:

¢ integraler werken (ook met andere
departementen);

¢ geheugen en communicatie binnen LNV
verbeteren (zorgen dat kennis niet verdwijnt als
mensen van functie veranderen of vertrekken,
en zorgen dat de afdelingen en kolommen met
elkaar afstemmen);

¢ kennis/deskundigheid/innovatie versterken.

Dit geeft aan dat respondenten waarde hechten
aan de persoonlijke en oprechte manier van
contact maken, aan een resultaatgerichte aanpak
waarbij duidelijk is waar LNV voor staat en aan
(diepe en nieuwe) kennis van zaken. Gevraagd
naar wat dit voor hen belangrijk maakt,
antwoorden ze vooral (in de trant van):

o “dit leidt tot een effectiever, beter resultaat”.

¢ “een brede samenwerking is nodig omdat de
vraagstukken om een integrale aanpak vragen.”

* “eris een diepe expertise en veel kennis nodig
om de complexe vragen aan te kunnen pakken.”

Een aantal respondenten benoemt expliciet de
maatschappelijke urgentie: “we hebben een grote
verantwoordelijkheid, en moeten nu echt voorbij
de politiek, voorbij het proces, echt tot resultaat
komen.”

Rode draden

Het is, zoals gezegd, belangrijk niet al te grote
conclusies te verbinden aan deze startsurvey.
Daarvoor is de populatie te klein en niet
representatief voor het hele stakeholderveld. En
dat was ook niet het doel. Het ging meer om een
eerste indruk die kan helpen om de
groepsinterviews te richten. En in dat opzicht
vallen een aantal interessante zaken op.

Ten eerste dat de respondenten behoorlijk positief
zijn over de kwaliteit van de interactie met/stijl
van communiceren van het departement:
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benaderbaar, open, betrokken, dat zijn woorden
die vaak vallen. Daar hechten mensen ook waarde
aan.
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Ten tweede lijken de respondenten zich in de LNV-
focus op natuur, biodiversiteit en natuurinclusieve
landbouw te kunnen vinden, hoewel: dat kan
natuurlijk ook net de dwarsdoorsnede zijn die de
enquete heeft ingevuld. Ze lijken daarin nog wel
accenten te benadrukken, zoals aandacht voor de
rol van consumenten, producenten, de financiéle/
economische aspecten van de transitie en een
integrale blik.

Ten derde wijzen de resultaten erop dat de
respondenten LNV uitnodigen om een stevige(r)
rol te pakken, in de zin van: visionair zijn, kaders
uitzetten, duidelijke beleidskeuzes maken. Maar
ook door in de partnerschappen met stakeholders
resultaatgericht(er) te gaan werken en duidelijke
doelen te benoemen bij de ambities. De gedachte
hieronder lijkt dat LNV zo richting en kracht kan
geven aan de transitie en de innovatie die
daarvoor nodig is. De meer traditionele
overheidsrollen (beleidsmaker, wet- en
regelgever) zijn volgens de respondenten
overigens onverminderd relevant.

Implicaties voor interviews

Na reflectie en discussie met de
begeleidingscommissie nemen we de volgende
richtinggevende gedachten mee voor de
groepsinterviews:
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1. We plaatsen het stakeholderonderzoek in de
fase van de transitie waar LNV, en Nederland,
zich op dit moment in bevindt. Die context
doet ertoe, want daarin ligt een specifieke
uitdaging besloten. De vraag aan stakeholders
wordt dan: hoe kan LNV in de fase van ‘visie
ontwikkelen’ naar ‘doen en realiseren’ effectief
samenwerken met stakeholders? Wat betekent
in dat opzicht bijvoorbeeld resultaatgericht?
En visionair? Men lijkt op dat gebied
verwachtingen te koesteren van het
departement, het is belangrijk daarop door te
vragen. Is dat ook zo? En: wat verwacht men
dan dat LNV concreet (anders, meer) doet?

2. De respondenten benadrukken thema’s die
ook in de beleidsagenda een belangrijke rol
spelen. Tegelijk lijken ze ook wat accenten te
leggen als het gaat om prioritering van
thema'’s: zo wordt meer aandacht voor de
financieel/economische kant, voor de rol van
de consument en de integraliteit van de
opgave genoemd. Dat is belangrijk om als
aandachtspunt mee te nemen in de interviews.

3. De integraliteit van de opgave (‘alles hangt met
alles samen’) lijkt een belangrijke rol te spelen
in de verwachting die men heeft van het
perspectief, netwerk, kennis en de rol van LNV.
Het lijkt erop dat men van LNV verwacht dat
het departement breed kijkt, een diepgaande
en brede kennisbasis heeft, een breed netwerk
onderhoudt en daarbinnen een stevige en
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duidelijke rol inneemt: niet alleen partijen bij
elkaar brengen, maar ook de discussie en het
proces richten. Om tot resultaten te komen.
Dat is goed om te toetsen: is dat ook zo? En
wat is dan de reikwijdte die men verwacht (ziet
men het departement bijvoorbeeld ook in B2B
interacties een rol pakken)?

4. Respondenten lijken van LNV zowel de meer
traditionele (wet- en regelgeving, handhaving)
als meer nieuwe (innovatie stimuleren) te
verwachten. Zijn de verwachtingen van de rol
en samenwerking van LNV in beide rollen
hetzelfde? Of vindt men in beide contexten
andere zaken van belang? En hoe kan LNV
beide goed combineren? Met behoud van de
kwaliteit van interactie/communicatie? (Die nu
vaak als laagdrempelig en betrokken wordt
gezien?). En wat verwacht men hierin van LNV
en wat van andere lagen van de overheid
(gemeente, provincie)? En van zichzelf?

Deze vragen verwerken we in de opzet van de
groepsinterviews.

Voor de groepsinterviews streven we bovendien
nadrukkelijk naar een goede verhouding van
mensen uit de uitvoerende rollen (boeren, vissers,
natuurbeheerders) en unusual suspects (zoals uit
de hackathon naar voren zijn gekomen), naast de
bestuurders/leidinggevenden die in deze survey
relatief sterker vertegenwoordigd waren.

Overzicht organisaties en functies respondenten
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GESPREKSVERSLAG

Groepsgesprek bij De Melktapperij in Haaksbergen in het kader van LNV stakeholderonderzoek

Context en opzet interview

Dit groepsinterview vond plaats in het kader van het stakeholderonderzoek van
LNV. Alle aanwezigen hebben op een of andere manier contact met het
ministerie. Soms is dat in een werkgroep, soms met een enkele
beleidsmedewerker, soms is het contact intensief, dan weer sporadisch, soms is
het op beleidsniveau, andere keren heeft het juist een uitvoerend karakter. In
totaal namen 13 mensen deel met uiteenlopende achtergronden: onder meer
twee vertegenwoordigers van regionale samenwerkingsverbanden, agrarisch
ondernemers, iemand van een waterschap, een provincie-ambtenaar, een
medewerker van SKAL en één collega van LNV.

In het gesprek zijn we op zoek gegaan naar positieve ervaringen van de
deelnemers in het samenwerken met LNV. Het idee is namelijk dat als we daar de
spotlights op zetten, we iets leren over wat stakeholders belangrijk vinden. En;
wat maakt dat ze juist die zaken belangrijk vinden. Dat betekent niet dat het niet
kon gaan over wat niet goed gaat. Die geluiden hoorden we ook graag.

In het groepsinterview waren we er op uit zoveel mogelijk geluiden op te halen.
Het streven was niet tot consensus of een gezamenlijke lijn te komen. In dit
verslag vangen we de verschillende gedachten en meningen zoveel mogelijk, om
uiteindelijk na alle groepsinterviews op zoek te kunnen gaan naar rode draden.
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Startronde: enkele positieve ervaringen met LNV

Als opwarmer vroegen we alle deelnemers na te denken over momenten van samenwerking en

contact met het ministerie waar ze goed op terugkijken. Dat hielp iedereen om in het gesprek

te komen en kennis te maken, maar gaf meteen ook een beetje gevoel bij het soort ervaringen

dat mensen met LNV hebben en wat daarin van belang is. Hier enkele voorbeelden....

Huiskamergesprek

“Het feit dat LNV dit gesprek
organiseert is een positief
voorbeeld van in contact zijn
zonder politieke agenda.
Dergelijke momenten zijn
belangrijk om te weten wat er
speelt en te onderzoeken waar
gezamenlijk optrekken gewenst is.
Dit mag vaker!”.

Steeds meer in gesprek

“LNV toont steeds meer openheid
en is in toenemende mate op zoek
naar de boer. Veel verschillende
boeren schuiven aan bij LNV of in
Den Haag, zoals laatst bij de lunch
op het Catshuis. Boeren die
ervoor open staan worden
uitgenodigd voor gesprekstafels.
Die openheid geeft vertrouwen.”

Contact via WhatsApp

“Met de jonge mensen die bij LNV werken kun je als stakeholder
makkelijk via WhatsApp communiceren. Dat maakt het contact
laagdrempelig. Hierdoor kan snel worden geschakeld en dat is
prettig om de vaart in de samenwerking te houden. Je weet snel
waar je aan toe bent.”

Vertrouwen & flexibiliteit

“Onze organisatie heeft uitwisselingen georganiseerd door een
ambtenaar op stage bij de boer te sturen. Zo heeft er twee jaar een
LNV ambtenaar bij ons op het bedrijf rondgelopen. Maar we doen t
ook andersom: ik ben bij LNV langsgegaan. Dit initiatief heeft
gezorgd voor een sterke persoonlijke verbinding die nu al 6 jaar

Samen beleid maken

“Met het opstellen van gemeenschappelijk landbouwbeleid (GLB)
is mijn ervaring dat LNV een open houding heeft. Ik heb ervaren
dat we echt samen beleid maakten. Dat ging bijvoorbeeld ook door
over en weer sms-jes te versturen met goede ideeén. We hadden
echt een gezamenlijk beeld over waar we heen wilden en dat heeft
de samenwerking enorm bevorderd.”
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Transitiefonds

“Voor de onze industrie is een transitiefonds
ingesteld door toenmalige minister Dijkstra. Een
fonds dat kon worden aangewend om te
investeren in innovaties (zoals luchtwassers of
nieuwe vloeren in de stallen). Daaruit bleek dat
het departement oog heeft voor de sector.
Andersom helpt het dan dat je als boer een pro-
actieve houding hebt naar LNV toe. En
bijvoorbeeld nieuwe ambtenaren op het bedrijf
uitnodigt om toe te lichten waar je als boer mee

bezig bent.”
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Over deze voorbeelden...

Het onderzoek gaat over de vraag wat stakeholders verwachten van LNV. We leerden uit de startronde dat er veel verschillende ervaringen zijn als het gaat over

contact en samenwerking met LNV. Bovenstaande voorbeelden zijn dan ook niet bedoeld als afspiegeling van ‘wat goed gaat’ in het departement. Ze geven een
indruk van de variatie en er schemert al iets in door van wat stakeholders belangrijk vinden.
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Verdiepingsronde: voorbeelden onder de loep

Om meer zicht te krijgen op wat stakeholders belangrijk vinden (en waarom) en hoe LNV daar dan invulling aan kan geven, plozen we met elkaar een aantal
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voorbeelden uit van succesvolle samenwerking tussen LNV en stakeholders. Er kwamen ook voorbeelden op tafel van hoe de stakeholders het juist niet zouden

willen zien. Uit beide konden we lessen trekken over wat stakeholders belangrijk vinden in de samenwerking.

Een nieuw Gemeenschappelijk Landbouw
Beleid

“In 2014 was er vanuit boeren kritiek op het
toenmalige Agrarisch Natuur Beheer (ANB).
Geld dat bestemd was voor agrarisch
natuurbeheer bleef ‘hangen’ en kwam niet
altijd terecht waar het hoorde. Dat moest
anders. Dit moment viel samen met een
nieuwe periode om GLB te bepalen
(Gemeenschappelijk Landbouw Beleid).
Daardoor was er ruimte om een nieuwe start
te maken met een andere vorm van agrarisch
natuurbeheer. Een groepje boeren is toen
ingestapt om hiermee aan de slag te gaan,
samen met LNV en RVO. Deze groep, of
‘taskforce’, voelde gezamenlijk de
verantwoordelijkheid om aan de slag te gaan
en een nieuwe stimuleringsmaatregel in te
richten. Het was een informeel groepje dat
steeds met elkaar overlegde. Dat werkte goed,

ook al was het regelmatig spannend. 25% van

de boeren zou namelijk moeten stoppen of iets
anders moeten gaan doen in de nieuwe visie.
Ook de EU controles maakten het spannend.
Toch lukte het steeds weer om er met elkaar
uit te komen. Een voorbeeld van hun effectieve
werkwijze: de groep besprak met elkaar de
inhoud van een brief die ze aan het ministerie
van LNV wilde sturen om iets voor elkaar te
krijgen. Die inhoud bepaalden ze mét de LNV
collega’s samen, want die zaten ook aan tafel.
Dit resulteerde in een brief met het gewenste
effect op het departement. Namelijk dat de
minister zich in Brussel hard ging maken voor
de nieuwe visie op agrarisch natuurbeheer. Alle
betrokkenen hadden hetzelfde doel: een
vernieuwende vorm van agrarisch
natuurbeheer. Die gemeenschappelijke focus

maakte dat de groep veel voor elkaar kreeg.

Het resultaat van deze werkgroep is dat er
uiteindelijk een uniek systeem van agrarisch

natuurbeheer is gekomen waar alle partijen

tevreden over zijn. Bij de boeren is het imago
van ANB verbeterd (dat blijkt bijvoorbeeld op
social media en in gesprekken met boeren). De
boeren zijn blij met het nieuwe plan want er is
veel meer keuzevrijheid. Er zijn nog steeds
controles, maar ook de RVO is tevreden want
die heeft nu te maken met 40 collectieven in
plaats van met afzonderlijke boeren. LNV is op
haar beurt tevreden omdat het onderdeel is
van een gezamenlijk proces van beleid maken
dat vaart kent én veel draagvlak heeft.
Interessant is dat al een paar keer gepoogd is
de groep, die inmiddels ‘Management Overleg
Agrarisch Natuurbeheer’ heet, op te heffen. Zij
zien zelf nog echter steeds hun toegevoegde
waarde, dus ze blijven doorgaan. Het
overstijgend samenwerken werkt krachtig en is
noodzakelijk om de complexe opgaven aan te

kunnen.”
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Krachtig optreden van LNV ambtenaren

“Onze sector had op zeer korte termijn op
verzoek van het ministerie doelen opgesteld. In
gesprek met een bewindspersoon van LNV over
deze doelen voelden de sectorleden zich echter
nauwelijks gehoord en gezien. Ze ervoeren het
gesprek als onprettig. De LNV ambtenaren die
bij dit gesprek waren, kwamen er later op
terug. Ze toonden inlevingsvermogen en
maakten verbinding. Hierdoor lukte het om met
elkaar in gesprek te blijven als LNV en
bedrijfsleven en alsnog de doelen van de sector
en de belangen van het ministerie bij elkaar te
brengen.”

Mineral Valley Twente

“Mineral Valley Twente is een netwerk van
belanghebbenden rond het verbeteren van de
bodemkwaliteit. Het netwerk is gestart in 2016
vanuit een Twentse gemeente. Het ministerie is
een belangrijke partner. Het ministerie vervult
een rol van regelgevende overheid, wat
noodzakelijk is om de doelstellingen van het
netwerk effectief te kunnen behalen. Daarnaast
is er directe interactie met LNV aan tafel: er
wordt een grote betrokkenheid ervaren van het
departement. Die zorgt voor een hechte
samenwerking en concrete resultaten. LNV

heeft goede connecties met Europa waardoor

het makkelijk contacten leggen is. Kritiek is er
ook vanuit de boeren: zij vinden de aansluiting

met de praktijk nog dun."

"Vergelijkbaar aan dit initiatief is De Vruchtbare
Kringloop Achterhoek. Dit is bedoeld om de
regio Achterhoek tot koploper te maken in de
ontwikkeling van Kringlooplandbouw. Het is een
samenwerking van ondermeningen en
belangenbehartigers. LNV ondersteunt de
vereniging. De minister heeft aangegeven
verder te willen samenwerken met het initiatief,
waarvan de verwachting is dat geleerde lessen

nationaal verspreid gaan worden.”

Experimenten

“Voor de boeren is LNV een goede partner bij
experimenten. De subsidies helpen om risico’s
te spreiden. Het wordt lastig wanneer er
nieuwe wetgeving komt die leidt tot hogere
kosten voor dezelfde innoverende boer.
Bijvoorbeeld een extra heffing op
waterzuivering voor boeren, terwijl LNV ook
investeert in het ontwikkelen van een
ecosysteemdienst bij dezelfde boer om water
schoner het erf af te laten gaan. Zo krijgen
boeren die bezig zijn met dergelijke
experimenten extra kosten. Om dit te

voorkomen zou het ministerie nog dichter op
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de huid van de boer moeten kruipen en in een
eerder stadium betrokken zijn bij

experimenten.”

Afgewezen plan

“Een stakeholder werkte een jaar lang met LNV
aan een plan voor het verduurzamen van de
sector. Het plan is ondanks de samenwerking
afgewezen met als verklaring ‘te weinig
ambitieus’ te zijn. Het gevolg was een gevoel

van wantrouwen: is er een verborgen agenda?”

Banken

“Voor de banken is het belangrijk dat LNV een
consistent beleid uitzet voor meerdere jaren.
Op deze manier kunnen de risico’s van
investeringen die boeren vragen, beter worden
ingeschat en zal de bank eerder geneigd zijn

mee te gaan."

Handelsmissie
“Het ministerie vertegenwoordigt de
Nederlandse sector zeer voortvarend in het

buitenland.”
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Succesfactoren volgens de deelnemers

Waarom zijn dit mooie en minder mooie voorbeelden en wat zeggen ze over
succesfactoren in de samenwerking tussen LNV en stakeholders? De
deelnemers zagen de volgende succesfactoren:

Op het gebied van resultaatgericht werken:

“Er lag op een gegeven moment een opdracht vanuit het ministerie om
een nieuwe vorm van agrarisch natuurbeheer te ontwikkelen. Die
opdracht gaf richting en focus”.

Op het gebied van de manier van contact maken en communiceren

“Bij het ANB overleg heeft een LNV’er een verbindende rol in het overleg
en zorgt ervoor dat verschillende partijen aan tafel zitten. Ze zitten zelf
ook aan tafel, waardoor LNV weet wat er speelt, direct haar eigen belang
in kan brengen en direct mee kan denken. Wat daarin belangrijk is, is dat
LNV open is over haar eigen belangen.”

“Er was de mogelijkheid tot opschalen: wanneer de verschillende
betrokkenen in het overleg er met elkaar niet uitkwamen kon er binnen
LNV opgeschaald worden naar iemand die mandaat had om knopen door
te hakken. Daardoor kon de groep steeds stappen blijven maken."

"Het zijn allemaal creatieve mensen bij LNV die denken in mogelijkheden.
Er is bereidheid mee te denken én ze hebben intern (binnen LNV) aanzien
om te staan voor een oplossing of maatregel.”

“Regelgeving volgt de praktijk in plaats van andersom doordat betrokken
LNV’ers echt de problemen willen oplossen die komen kijken bij het
opnieuw inrichten van agrarisch natuurbeheer in Nederland. LNV stelt niet
de regels centraal. Ze staan open voor consequenties van beleid waardoor
je je als stakeholder serieus genomen voelt.”
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e “LNV ambtenaren snappen het politieke spel: ze vallen hun
bewindspersoon niet af maar komen eventueel later wel weer op de lijn
bij een stakeholder. Ze zijn open over belangen én leven zich in in de
belangen van een sector of het bedrijfsleven.”

e “Ambtenaren van het ministerie bewegen zowel 6p het podium als in
de coulissen. Ze zijn in staat feedback te ontvangen, en zijn
aanspreekbaar op gedrag van hun bewindspersoon. Ze luisteren en
stellen vragen, weten wat hun mandaat is. Daardoor krijg je als
stakeholder vertrouwen dat jouw belang gezien en gehoord wordt.”

Op het gebied van deskundigheid:

e “Ambtenaren van LNV hebben basiskennis van de inhoud, ze kennen de
praktijk. Ambtenaren die weten wat er speelt zijn fijne
gesprekspartners, je kunt er snel mee schakelen op de inhoud.”

e “Wanneer er een nieuwe LNV -collega in het overleg komt gaat deze
meteen mee het veld in. Zodat hij of zij weet hoe het er in de praktijk
aan toe gaat.”

Op het gebied van internationale belangenbehartiging:

e “LNVis goed in staat om de traditionele economie van landbouw te
ondersteunen. Er is vanuit het ministerie veel aandacht voor het
promoten van de sector in het buitenland. Er zal altijd een deel
traditionele landbouw blijven, dus dat is een kracht die het ministerie
niet moet verliezen. De landbouwraden in het buitenland helpen de
export naar het buitenland.”
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Op het gebied van innovatie:

“LNV investeert in experimenten in de praktijk. Zij zijn zich bewust

van de route van het ontwikkelen van de Kringlooplandbouw door te

experimenteren. Wel is er de behoefte om de lessen uit de
experimenten te verbinden en te delen.”

In de stakeholders / context:

“Het gaat niet zozeer over stakeholdermanagement maar over
verbinding maken en gezamenlijk betrokken zijn bij een thema
(zoals een nieuw GLB/ANB). Door lange termijn relaties op te
bouwen die ambtstermijnen overstijgen en waar partijen elkaar in
vertrouwen ontmoeten, lukt het om echt samen te werken aan
opgaven.”

“Het werkt krachtig als er een gedeelde visie op het probleem/
vraagstuk is. Als het een gezamenlijk initiatief is waarbij
verantwoordelijkheid door alle betrokkenen gevoeld wordt.
Daardoor is er een teamgevoel: we staan er samen voor aan de lat
dit te laten lukken.”

“Onze groep stakeholders kijken met LNV steeds strategisch naar:
wat moeten we doen met wie? Wanneer moet je wie waarop
inschakelen? Hierdoor lukt het om resultaat te behalen. De groep

werkt transparant (wat vind je belangrijk? Waarom?) en er zijn korte

lijnen waardoor je snel kunt schakelen.”
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“In het voorbeeld van nieuw ANB is er sprake van een informeel team van
mensen die elkaar goed liggen en waarvan de samenstelling lange tijd
hetzelfde is gebleven. Daardoor kon er een gemeenschappelijke manier
van werken groeien. Er zijn de afgelopen jaren aardig wat personele
wisselingen geweest, toch blijft de samenwerking goed. Dat komt door de
cultuur in het team. Er zijn een aantal sterke ongeschreven regels zoals:
je praat mét elkaar en niet over elkaar. Wanneer het spannend wordt
zoeken we de inhoudelijke gemeenschappelijkheid op. Zo houden we de
boel bij elkaar. Nieuwe mensen worden geintroduceerd in de informele
werkwijze waardoor ook deze zich snel thuis voelen. Er is een ‘systeem’
gecreéerd waarin alle deelnemers aan het overleg zich kwetsbaar
opstellen (ook LNV). Mensen leven zich in de ander in, stellen vragen en
luisteren. Daardoor ontstaat er vertrouwen. Dat kost tijd maar levert

ontzettend goede samenwerking op. Zodat je écht lastige vraagstukken
met elkaar kunt oplossen, zoals een nieuw ANB.”
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Aanvullende inzichten over de rol van LNV

Het bespreken en analyseren van de voorbeelden leverde een aantal

aanvullende inzichten en ideeén op over wat deelnemers belangrijk vinden in

de manier waarop LNV met stakeholders optrekt.

Op het gebied van wederzijds vertrouwen

“Het is belangrijk wederzijdse inspanning te leveren in het contact tussen
LNV en stakeholders". Dat betekent niet alleen vanuit een politieke agenda
of korte termijn stakeholders benaderen, maar elkaar opzoeken om de
relatie te verdiepen. Door kennis te delen kun je als LNV en stakeholder
elkaars context werkelijk begrijpen en wordt het makkelijker om samen te

werken aan een opgave.”

“Open en transparant zijn en echt gezamenlijk aan een opgave werken is
belangrijk - geen verborgen agenda's. Wanneer je als LNV en stakeholder
samen iets afspreekt blijft dit voor langere tijd houdbaar. Door eerlijk te
zijn kun je echt met elkaar meedenken”.

“LNV is soms een black box, ze willen samenwerken én er is een politieke
context die dat soms tegenwerkt. Juist dan is het goed dat de
samenwerking van onderaf opgebouwd wordt. Betrek daarin ook de
boeren op het erf”.

Op het gebied van het verbinden van Den Haag met de regio

“Succes zit vaak op regionaal niveau. Daar kun je als LNV het verschil
maken. Het vraagt van ambtenaren om met politieke spanningen om te
kunnen gaan. Het is belangrijk dat zij over de skills beschikken om niet
alleen Den Haag te snappen maar ook de praktijk in de regio te kunnen
ondersteunen. Een krachtige samenwerkingsrelatie ontstaat wanneer LNV
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collega’s zich inspannen. Zij moeten soms uitspraken van
bewindspersonen ‘goedmaken’, door weer in gesprek te gaan met het
veld, zich in te leven en in te spannen om verschillen te overbruggen. “Het
vraagt lef en durf van ambtenaren”.

“Het afschaffen van de productschappen en terugbrengen van
regiodirecties zorgt voor minder direct contact met het veld. Dat is wél
belangrijk want juist de feeling met de praktijk maakt dat je als ministerie
beleid kunt maken dat aansluit en waar bedrijven en ondernemers ook
mee aan de slag kunnen”.

Op het gebied van P-beleid

“De invulling van posities binnen LNV was vroeger stabieler. Nu zijn er veel
nieuwe mensen waardoor je als stakeholder soms niet verder komt dan
kennismaken. Op persoonlijk vlak bouw je door de personele wisselingen
minder makkelijk een relatie op. Continuiteit zou fijn zijn om die
persoonlijke relaties wel goed op te kunnen bouwen. Dat is belangrijk om
vervolgens wederzijds begrip te krijgen voor elkaars situatie. Er is
daarnaast veel inhoudelijke kennis vertrokken en juist meer
bestuurskundige kennis aangetrokken. Dat komt de samenwerking niet
altijd ten goede: inhoudelijk zijn zaken complex, dat vraagt om een
gedegen vakkennis in de samenwerking.”






Kessels & Smit, in opdracht van ministerie van LNV

Slotronde: sterktes & gewenste ontwikkeling

In het laatste onderdeel van het gesprek benoemden de deelnemers wat ze
op dit moment al sterk vinden aan de manier waarop LNV met haar

stakeholders relatie onderhoudt, en waar wat hun betreft kansen voor

ontwikkeling liggen. En wat dat belangrijk maakt.

Wat doet LNV goed?

“De positieve en open grondhouding is goed merkbaar. Het is

gemakkelijk om met LNV in contact te komen en van gedachten te
wisselen.”

“Het lanceren van de kringlooplandbouw heeft veel in beweging
gebracht: er is bewustzijn bij stakeholders dat er iets moet gebeuren en
dat is nodig want de uitdagingen zijn groot.”

“Er is meer zichtbaarheid van LNV in de regio. Die zichtbaarheid leidt tot
gesprekken waar landelijke thema’s worden verbonden met wat er in de

regio speelt. Uiteindelijk kan landelijk beleid hier alleen maar beter van
worden.”

“Groen / blauwe architectuur is goed georganiseerd aan de voorkant,
qua kennis en items die worden meegenomen richting de Europese
Commissie. Dit doet LNV goed: er zijn heldere lijnen, ook vanuit de
uitvoeringspartijen. Dat helpt om de neuzen één kant op te krijgen en de
samenwerking te bevorderen. Wat weer leidt tot het uiteindelijk echt
kunnen realiseren van plannen.”

“LNV komt ook dichter bij de boer via social media. Er is een online
community waarin veel boeren zitten en LNV maakt regelmatig gebruik
van social media. Er is de afgelopen tijd meer energie gestopt in
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communicatie. Dat laat zien dat LNV boeren belangrijk vindt. Dat gevoel
van waardering is een belangrijke basis."

“Er zijn zichtbare pogingen om de banden in verschillende sectoren aan
te halen en netwerkpartijen bij elkaar te brengen. Dit overleg is daar
een goed voorbeeld van.”

“Het opzetten van pilots gaat goed, er is subsidiegeld dat wordt
uitgegeven en er is energie om samen met partijen de pilots op te zetten.
Daardoor wordt er veel geéxperimenteerd en wordt er ervaring
opgedaan met vernieuwende oplossingen. Dat is belangrijk om vast te
houden en vooral ook verder te brengen. Het groter maken en vertalen

naar beleid. Juist van de praktijkervaringen kan LNV veel leren om haar
visie handen en voeten te geven.”
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Welke volgende stappen mag LNV maken?

¢  “Houd ook onder druk ook de kwaliteit van de verbinding goed.
Bijvoorbeeld wanneer de media op het toneel komt. Juist dan moet je
als LNV goed contact houden met je stakeholders. Het is belangrijk
omdat je anders niet meer gezamenlijk kunt optrekken en het
vertrouwen vermindert”.

e “Houdt de kringloopvisie vast en vertaal deze verder door naar
concrete vraagstukken. Problemen zoals nu met stikstof kun je niet
‘stofje voor stofje’ oplossen. Op het boerenerf komt alles samen. Kijk
dus integraal naar een opgave”.

e “Als innovatieve boer investeer je in allerlei innovaties om stappen te
zetten in de kringlooplandbouw. Als wetgeving daarna die investeringen
ondermijnt, verdwijnt de stimulans om te innoveren. Zorg ervoor dat
beleid de innovators niet tegenwerkt”.

e “Faciliteer verbinding. Dat betekent dat je als LNV de opgaven die er
liggen mét de boer (of andere stakeholders) verder brengt. Je hebt alle
partners nodig om opgaven te kunnen oppakken”.

e "Eris een mindshift nodig, bij zowel de boeren als bij LNV. Dat los je op
met vooral sociale vaardigheden. Een socialer ministerie: hoe creéer je
beweging? Hoe zorg je ervoor dat die boer er ook klaar voor is? Als je
gaat nadenken over hoe het eruit ziet, wat betekent dat voor jou? Maak
het persoonlijk. Het gaat om een diepere transitie: waar doen we het
voor? Een ander landbouwsysteem dat we samen moeten ontwerpen.”

e “Duurzame besluitvorming. Als je in de transitie komt, vraagt dat om
duurzame investeringen. Consistent beleid is nodig om ook
investeringen mogelijk te maken vanuit bijvoorbeeld de banken.”

10

14 november 2019

“Gezamenlijke agenda, commitment en proces. Organiseer dat je
samen de kringlooplandbouw vormgeeft. Eerlijk aan tafel zitten, met
een open houding om deel te nemen. Dat werkt.”

“Formuleer de stip op de horizon samen met partijen. Dat geeft
vertrouwen, de basis van een goede relatie. Laat iedereen mee doen.

III

Samen ben je sterker
“Open een groepsapp, zodat je nog dichter bij de boer kan komen.”

“Boeren zijn gezagsgetrouw volk. Welke kant gaan we op? We missen
consistentie en transparantie, daar is meer van nodig om de beweging
te maken.”

“Zit er wel genoeg kennis bij ministerie? Laat iedere ambtenaar op een
bedrijf komen. Adopteer bijvoorbeeld een regio voor langere tijd.”

“Wees eerlijk ook als de boodschap niet leuk is. Duidelijkheid is
belangrijker dan dralen. Dralen kan de relatie zelfs schaden; wees
helder in hoe het zit - ook als het niet duidelijk is.”

“Een rijksoverheid! De verkokering binnen ministeries is de dood in de
pot bij samenwerking. Juist beter samenwerken (vitaal platteland is
goed voorbeeld). Als het lukt gaat het sneller en is alles beter
afgestemd.”

“LNV zou een belangrijke rol kunnen spelen om de retail te stimuleren
voor betere producten te willen betalen. Een eerlijke prijs betalen voor
de producten is een belangrijke stap in de transitie.”

“We mochten lunchen op het Catshuis. Maar niemand weet waar het
eten geproduceerd is en onder welke omstandigheden.” Als je het
belangrijk vindt om lokaal geproduceerd eten te stimuleren, doe het
zelf dan ook. Goed voorbeeld doet volgen.”
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Enkele tips & best practices

e Laat elke ambtenaar een regio adopteren om daar diepgaand de relaties
op te bouwen en dichter bij de praktijk te komen.

e Zoek uit welke ecosysteem diensten een innovatieve boer levert (zoals
water zuiveren) en betaal daarvoor in plaats van te blijven heffen voor
afvalstoffenzuivering.

e Start een WhatsApp groep met stakeholders om nog dichter bij de
praktijk te komen.

e Vervang het woord stakeholdermanagement door engagement of
betrokkenheid. Dat gaat dieper en is niet bij 1 afdeling te beleggen.

e Gasamenwerkingsverbanden aan die organisatiestructuren en politieke
agenda’s overstijgen.

e Het is belangrijk dat de minister terugvalt op haar ambtenaren, daar zit
veelal de expertise en het inlevingsvermogen in de sector.

e Zorg ervoor dat je congruent bent in je boodschap en eigen handelen:
serveer lokaal geproduceerde producten ook op het ministerie.
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GESPREKSVERSLAG

Groepsgesprek bij Boer Bert in Kamerik in het kader van LNV stakeholderonderzoek

Context en opzet interview

Dit groepsinterview vond plaats in het kader van het stakeholderonderzoek van
LNV. Alle aanwezigen hebben op een of andere manier contact met het
ministerie. Soms is dat in een werkgroep, soms met een enkele
beleidsmedewerker, soms is het contact intensief, dan weer sporadisch, soms is
het op beleidsniveau, andere keren heeft het juist een uitvoerend karakter. In
totaal namen 9 mensen deel met uiteenlopende achtergronden: onder meer een
vertegenwoordiger van de bloemenveilingen, een kweker, iemand uit het groen
MBO, een leidinggevende van de WUR, een professional uit de
dierenbescherming, een pionier op het gebied van landschapsbeheer en boeren,
een agrarisch ondernemer en twee collega’s van LNV.

In het gesprek zijn we op zoek gegaan naar positieve ervaringen van de
deelnemers in het samenwerken met LNV. Het idee is namelijk dat als we daar de
spotlights op zetten, we iets leren over wat stakeholders belangrijk vinden. En;
wat maakt dat ze juist die zaken belangrijk vinden. Dat betekent niet dat het niet
kon gaan over wat niet goed gaat. Die geluiden hoorden we ook graag.

In het groepsinterview waren we er op uit zoveel mogelijk geluiden op te halen.
Het streven was niet tot consensus of een gezamenlijke lijn te komen. In dit
verslag vangen we de verschillende gedachten en meningen zoveel mogelijk, om

uiteindelijk na alle groepsinterviews op zoek te kunnen gaan naar rode draden.
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Startronde: enkele positieve ervaringen met LNV

Als opwarmer vroegen we alle deelnemers na te denken over momenten van samenwerking en

contact met het ministerie waar ze goed op terugkijken. Dat hielp iedereen om in het gesprek

te komen en kennis te maken, maar gaf meteen ook een beetje gevoel bij het soort ervaringen

dat mensen met LNV hebben en wat daarin van belang is. Hier enkele voorbeelden.

Samen iets doen Kennis delen
“Kennisprojecten in het MBO
werden tijdens een
werkbijeenkomst naar de praktijk
vertaald. Studenten vertelden
enthousiast over hun projecten. Dit
is een voorbeeld van hoe beleid
naar praktijk vertaald wordt. En het
is een voorbeeld van samen iets

doen en maken”. kennis delen”.

Ondersteunen van initiatief

“Kennis en innovatie in het MBO koppelen aan de
landbouwagenda is een gezamenlijk initiatief van LNV,
kennisinstellingen en het bedrijfsleven. LNV geeft geld om dit
te regelen, het overleg organiseren we als onderwijsinstelling
zelf. Een mooi voorbeeld van mogelijk maken (door LNV) om
partijen in het veld initiatief te laten nemen. En ook een mooi
voorbeeld van prettige samenwerking, want ik ervaar het
contact met de mensen van LNV op dit initiatief als heel

plezierig”.

“Bij een kennismakingsbijeenkomst met één van de LNV directies
over speerpunten hadden we een productieve inhoudelijke
discussie. Daar zag je dat kruisbestuiving plaatsvond en er van
elkaar werd geleerd (LNV en wij als kennisinstelling). Dit is
belangrijk, want de uitdagingen waar we voor staan kunnen we niet
alleen oplossen als kennisinstelling, ook wij hebben anderen nodig.
We hebben overleg met directeuren van LNV...binnenkort

bijvoorbeeld over kringloop-landbouw. Een mooi voorbeeld van

Stimuleren en aanmoedigen

“Het koplopersloket is een wat ouder
voorbeeld waar het contact met LNV op
een goede manier werd vormgegeven.
Een stimulerend en aanmoedigend
voorbeeld van financiering van
initiatieven. ledereen die in de knel kwam
met de regels kon contact leggen en
geholpen worden, waardoor er veel meer
doorgang kon vinden en mensen zich ook

gezien voelden”.
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ledereen aan tafel

“Dossiers als Brexit of de plantgezondheidswetgeving zijn
grote dossiers. LNV heeft bijeenkomsten georganiseerd met
een diverse groep mensen die betrokken zijn bij deze
dossiers. Bijvoorbeeld vanuit BZ, LNV en andere
stakeholders. ledereen voelde zich daar gehoord en er kon
veel informatie worden uitgewisseld. We konden strategie

bepalen en echt samen kijken wie wat kan doen.

Voor grotere vraagstukken werkt deze aanpak goed. ledereen
zit aan tafel, iedereen wordt gehoord, er ontstaat rust en
ruimte zodat de aandacht kan gaan naar de (complexe)
inhoud. Partijen hoeven geen aparte lijntjes naar LNV te
leggen, want we zitten er allemaal tegelijk. Dat LNV dit
organiseert is iets dat is ontstaan de afgelopen jaren. We zijn
niet zo groot in Europa, dus hebben echt de samenwerking
nodig, en dan is het sterk dat LNV de ontmoeting

organiseert”.
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Vertrouwen & flexibiliteit

“De manier waarop zonnepanelen worden gesubsidieerd is een positief voorbeeld van subsidies verbinden aan marktwerking en zo op een duurzame manier met overheidsgeld
om te gaan. Een andere positieve ervaring is de samenwerking met een collectief boeren dat natuurbeheer in dit gebied heeft opgepakt. Er is nu meer dan vroeger flexibiliteit
en ruimte ontstaan voor de boer door een praktische benadering van weidevogelbeheer. Dat is nodig, want de praktijk is weerbarstig en werkt niet met gemiddelden. Een vogel
kun je niet vangen! Die broedt het ene jaar op het ene weiland, en het andere jaar ergens anders. Als je dan meerjarenafspraken wilt maken over welk land je wel en niet maait,
dan loopt dat spaak. Je moet als boer kunnen inspelen op wat er in de praktijk gebeurt. Dit vraagt vertrouwen van de overheid: afspraken maken op hoofdlijnen, en vertrouwen

op expertise en goede wil van de boeren. En dat gebeurt in dit dossier, dat is mooi!”.

Over deze eerste ronde voorbeelden...

Het onderzoek gaat over de vraag wat stakeholders belangrijk vinden in de samenwerking met LNV en wat ze verwachten van LNV. Bovenstaande voorbeelden
zijn niet bedoeld als afspiegeling van ‘wat goed gaat’ in het departement. Ze geven een indruk van de variatie en laten zien wat stakeholders belangrijk vinden.
Voor het gesprek dienden ze ook als ‘opwarmronde’.
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Verdiepingsronde: een voorbeeld onder de loep

Om meer zicht te krijgen op wat stakeholders belangrijk vinden (en waarom) en hoe LNV daar dan invulling aan kan geven, plozen we met elkaar een voorbeeld
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uit van succesvolle samenwerking tussen LNV en stakeholders. In dit geval een voorbeeld uit de ‘linkerhelft’ van het NSOB model: LNV in haar rol als

rechtmatige overheid, beleidsmaker richting het veld. Thema was het weidevogelbeheer. Landbouw en natuur samen laten gaan is complex. De mensen, de
boeren die er iedere dag mee te maken hebben: daar zit expertise. En de natuur is grillig. Hoe geef je daar centraal sturing en richting aan? Terwijl je ook ruimte

laat om lokaal in te spelen op omstandigheden en de kennis van de boeren benut? Daarover ging dit voorbeeld. Het werd verteld door een van de deelnemende

boeren aan het gesprek. De andere deelnemers aan het gesprek hebben geanalyseerd wat succesfactoren zijn.

Weidevogelbeheer

“In de jaren 90" werd een
natuurbeheervereniging opgericht in de
omgeving. Het viel hier goed, want het bood de
kans om breder te kijken dan alléén naar
landbouw of alléén natuur. Vanaf het begin was
deze vereniging gesprekspartner van de boeren
in de omgeving. Een afvaardiging van de
vereniging had contact met LNV. Samen zetten
we de lijnen uit en keken hoe het beleid
praktisch vertaald kon worden. Zo kozen we in
2008 voor een pilot met 6 ‘diensten’ waar de
boeren voor konden kiezen. Dat ging
bijvoorbeeld over wandelpaden of over
slootkantbeheer. Dat zijn hier in de buurt
relevante thema'’s. Ik ging als boer- actief in de
vereniging- langs bij mijn collega’s, ik keek waar
ze op in wilden stappen, maakte afspraken met
hen en controleerde ze. En ik werd op mijn
beurt weer door de grotere groep van het
collectief gecontroleerd. Het was uitproberen

en oefenen. Zo leerde we met het collectief en

LNV wat realistisch was en wat niet. Wat is
bijvoorbeeld een goede prijs om boeren te
bieden voor het openstellen van hun terrein
voor een wandelpad? In plaats van dit achter
een bureau te bedenken, werd dit direct aan
boeren gevraagd. En die gaven ook eerlijk
antwoord. Zo bleek dat 1 euro per meter
realistischer en aantrekkelijk was dan de
oorspronkelijke €0,70. Vanuit een rekenmodel
dacht LNV namelijk dat een wandelpad 50 cm
van het land van een boer zou beslaan, maar al
snel bleek dat in de praktijk zeker een meter te
zijn. Dat soort dingen kun je alleen ontdekken
door te doen. Als de overheid de verkoop van
de diensten zelf gedaan had, was er
waarschijnlijk niets verkocht. Een ambtenaar
kent de praktijk immers niet, staat er te ver van
af. Nu kon er in rust samen geleerd worden hoe

het in de praktijk werkte.

Na 6 jaar kwam er een nieuw collectief met
verschillende diensten, met een budget dat
vaststond voor bijvoorbeeld

weidevogelbebeheer en waar de boeren zelf
konden kijken wie wat ging doen. Langzaam
maar zeker ontstond het besef: als je
biodiversiteit wilt stimuleren en organiseren

dan moet dat lokaal.

Nu werken we op basis van vertrouwen en is er
flexibiliteit in het beleid. De regie ligt in de
regio. In heel Nederland zijn nu van dit soort
collectieven. En overal zijn de diensten net wat
anders, omdat de regio net wat anders is. Wij
hebben veel sloot, dat is in andere regio’s
anders. LNV geeft kaders mee, intensief beheer
mag bijvoorbeeld tot een maximum. Daar kun
je dan als collectief gezamenlijk een verdeling in
maken. Het collectief bepaalt welke boer wat
doet. Dat werkt. Wat het uiteindelijke resultaat
is? Eerst stagneerde de weidevogelstand, later
werd het beter. Dat kwam doordat we
voortdurend aan het leren waren en
aanpassingen konden doen. Daardoor is veel

ten goede veranderd”.
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Succesfactoren volgens de deelnemers

Waarom was dit een mooi voorbeeld en wat werkte in de samenwerking tussen
LNV en stakeholders? De deelnemers zagen de volgende factoren:

In de aanpak van LNV:

¢ De daadwerkelijke uitvoerders van het beleid zijn betrokken. “De boeren zijn
betrokken in de aanloop naar het beleid en vooral ook in de uitvoeringsfase.
Beleid werd steeds getoetst aan de kennis en ervaring in de praktijk.
Uitvoerders werden serieus genomen en beleid is aangepast op hun ervaringen.
Kortom: er was vertrouwen in de (expertise van de) sector, er werd geluisterd
én aanpassingen gedaan. Er was dus een feedbackloop”.

e “Er was een gezamenlijk doel/opdracht voor de boeren en er was keuze in de
weg ernaar toe (men kon kiezen uit verschillende diensten) waardoor het voor
verschillende boeren aantrekkelijk werd om in te stappen op hun eigen manier.
Er kon recht gedaan worden aan de persoonlijke belangen en omstandigheden”.

e “Er was ruimte voor oefenen en voor het uitproberen van nieuwe ideeén en
nieuwe experimenten. Boeren konden leren en ontdekken wat voor hen werkte
maar ook op het niveau van het collectief werd er geleerd. LNV bood daarvoor
ruimte en een kader”.

In de stakeholders / context:

e “Er was een collectief van betrokken boeren die willen. Er was eigenaarschap
van het collectief”.

e "Eris één duidelijk doel (agrarisch natuurbeheer) dat richting gaf aan het
collectief. en aan de samenwerking. Dan kan je ook toewerken naar resultaten”.
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Aanvullende inzichten over de rol van LNV

Het bespreken en analyseren van de casus leverde ook aanvullende

inzichten en ideeén op over wat deelnemers belangrijk vinden in de manier

waarop LNV met stakeholders optrekt.

Op het gebied van beleidsvorming en -uitvoering:

“Betrek mensen zo vroeg mogelijk in beleidsvorming, kijk breed. En blijf
open staan als het aankomt op beleidsuitvoering. Blijf dan luisteren en
ga niet verdedigen. Hoor wat mensen uit het veld te zeggen hebben -
pas het beleid erop aan, of leg uit of help hen met hun individuele
situatie”.

“Nu is het vaak zo dat individuele complexe gevallen naar voren komen
in een fase dat er al beleid is. Je kunt bij het maken van beleid niet
rekening houden met alle individuele vraagstukken, maar het is
belangrijk dat het ministerie nadenkt over hoe je in een vroeg stadium
van beleid maken al rekening houdt met de ervaringen en kennis uit de
praktijk. Invloed aan de voorkant is belangrijk”.

“Het is belangrijk dat het departement overleg heeft met ‘alle’
stakeholders, niet alleen de koplopers”.

“Goed beleid biedt mogelijkheid voor maatwerk. Een kader met ruimte
voor innovatie en lokale flexibiliteit. Dit vraagt van LNV het organiseren
van ademruimte”.

Op het gebied van resultaatgericht werken:

“Wat betreft de controle, dit gaat nu nog dubbel. Er zijn soms wel 15-30
controles van de NVWA. Slootkantbeheer wordt bijvoorbeeld per 10
meter onderzocht en soms komt er voor iedere 10 meter een andere
controleur. Natuurlijk moet LNV controleren, maar net als bij
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beleidsvorming en -uitvoering fijn als dat op basis van vertrouwen kan.
En efficient”.

“Het is belangrijk na te denken over criteria wanneer een pilot of
experiment werkt. Proces en samenwerking kunnen succesvol zijn maar
leidt het ook tot resultaat? In dit geval daadwerkelijk meer
weidevogels”.

Op het gebied van visionair werken/vernieuwen

“Het is belangrijk dat LNV leert van nieuwe vormen van beleid maken.
What Works is een onderzoeks/evaluatie methode vanuit de Sociale
Wetenschappen die wellicht interessant en bruikbaar kan zijn om
(meta) evaluaties te doen. Zodat het departement ook telkens slimmer
wordt, niet alleen op inhoud, maar ook op de manieren waarop je
beleid kan maken met de praktijk”.

“Financiering is nog niet altijd ingericht op alternatieve vormen van
landbouw. Een voorbeeld: Een boerin die een kaasboerderij wil
beginnen en over wilt stappen op kringlooplandbouw maar er tegen
aanloopt dat financiering nu nog gericht is op een bepaald quotum. Dan
is het niet aantrekkelijk een bedrijf te starten. Je zou een codperatie
moeten hebben waar natuur en geld verdienen worden gekoppeld. Het
zou mooi zijn als LNV daar slimme oplossingen voor bedenkt”.

“Financieringsinstrumenten zijn vaak te beperkt.
Consumentenonderzoek of marketing kan een kleine/startende
ondernemer vaak niet doen. Daar zou je willen dat LNV ook op inzet.
Niet alleen de innovatie financieren, maar ook het vermarkten ervan.
‘Seed money’ is nodig (zie voorbeeld in kader). Als departement heb je
daar een rol. Ook in het financieren van pilots zonder dat je vooraf weet
of er iets uitkomt. Innovatie kan tot stand komen als LNV ondernemende
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mensen met een nieuw idee ondersteunt om dat te realiseren zodat je
met elkaar kan kijken of het werkt (Vervolgens dat effect ook echt
onderzoeken is ook een rol van het departement)”.

Op het gebied van de rol van deskundige

e “Hetis belangrijk dat LNV aan meta reflectie en effectmeting doet. Wat
is bijvoorbeeld goed op te schalen uit pilots en experimenten? Dit wil je
diepgaander onderzoeken zodat je zowel inhoudelijke resultaten als
procesresultaten in beeld krijgt. LNV zou die deskundigheid op het
gebied van ‘leren’ / feedback verzamelen moeten hebben”.

Op het gebied van integraal kijken en werken

¢ "De natuur werkt niet in hokjes. Het is belangrijk dat LNV integraal kijkt
en handelt. Verschillende dossiers bij elkaar brengen, oplossingen
verbinden. Bij PAS zie je dit goed. Als biologische boer mag je
bijvoorbeeld minder mest gebruiken terwijl als je aan weidevogel beleid
doet je weer een beetje meer mag gebruiken. Door te combineren is het
als boer aantrekkelijk. Je hebt wat ruimte nodig en die zit vaak in
combinatie van dingen. Dit vraagt van LNV integraal ontwikkelen, breed
kijken en benoemen wat je wilt bereiken”.

e “Zoek samenwerking op met andere partijen. Breed! Niemand kan de
uitdagingen die voorliggen alleen aanpakken”.

e “Werken vanuit een thematische benadering werkt daarin heel krachtig.
Denk aan het Brexit voorbeeld waar verschillende partijen zoals BZ
betrokken waren. Door naar de hele keten te kijken kun je complexe
vraagstukken verder brengen. Voor LNV betekent dit kijken naar de WIE
vraag: met wie doet je nou wat in welke fase? En samenwerken met
mensen die echt willen”.
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Een voorbeeld van ‘seed money’

“We hebben als stichting financiering gekregen voor het opstarten
van een initiatief - een nieuw product dat dierenwelzijn ten goede
gaat komen - maar hebben nu behoefte aan ‘pocket money’ om het
idee ook echt op de markt te brengen. Dat vraagt van LNV creatief
meedenken in plaats van bureaucratische financieringsinstrumenten
hanteren. Het departement financiert alleen de ontwikkelkosten van
het product, maar dat is niet genoeg. Er is meer nodig om het te
kunnen vermarkten. Denk aan consumenten onderzoeken,
verpakkingen ontwikkelen...hele praktisch dingen om de markt te
kunnen betreden. Dat zie je bij boeren en andere kleine ondernemers
ook vaak - die kosten worden dan het struikelblok, terwijl het idee
goed is. Kijk als LNV daarom niet alleen naar de inhoud van het idee
maar ook naar het handelingsperspectief. Luister naar wat
ondernemers nodig hebben om een idee te realiseren en ondersteun

dat. Daar komt bottom up innovatie vandaan”.
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Slotronde: sterktes & gewenste ontwikkeling

In het laatste onderdeel van het gesprek benoemden de deelnemers elk wat

ze op dit moment al sterk vinden aan de manier waarop LNV met haar
stakeholders relatie onderhoudt, waar wat hun betreft kansen voor

ontwikkeling liggen, en wat dat belangrijk maakt.

Wat doet LNV goed?

“Dit initiatief tot gesprek is een mooi voorbeeld wat LNV goed doet. We
staan op een kantelpunt naar een meer geintegreerde maatschappij. De
uitdagingen vragen een integrale kijk en met verschillende mensen
vraagstukken oplossen. Dat is de toekomst. Dat gebeurt hier aan tafel in
het klein. En doet LNV wel vaker”.

“Het faciliteren vanuit vertrouwen doet LNV goed. We hebben zelf als
start-up ervaring met ‘seed money’ van LNV als organisatie, waardoor we
ons niet aan een commerciéle partij hebben hoeven te verbinden maar
onafhankelijk konden opereren. We kregen wél dat noodzakelijke duwtje
in de rug zonder de lasten. Het is belangrijk dat de overheid (LNV)
experimenten en initiatieven vanuit de samenleving aanmoedigt omdat
we zo tot vernieuwing komen”.

“Sterk aan LNV is dat het nu een eigen ministerie is met de luiken naar
buiten die (weer meer) open staan. Dat blijkt bijvoorbeeld uit de SG die
werkbezoeken maakt. Er ontstaat meer lange termijn visie, waar nu
beleid aan wordt ophangen. Ik zie ook dat tegenstellingen worden
opgezocht vanuit het streven naar goede discussie. Dat gebeurt steeds
meer. We willen scherpte, we willen tegenspraak en we willen het écht
aangaan. Dat geeft een goede basis voor gezonde samenwerking".
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“Er is bereidheid en toegankelijkheid bij LNV om samen te werken in
lastige dossiers en bij het inspelen op en uitwerken van regelgeving. We
moeten het samen doen om resultaat te krijgen, het gaat niet anders!
Het gesprek opzoeken op de inhoud, luisteren naar iedereen, dat helpt
om te ‘depolitiseren’, met als effect dat je goed zaken kunt doen zonder
Kamervragen.

“Een visie formuleren en dat uitdragen doet LNV goed. Het definitief
maken gebeurt nu mét het veld, dat zorgt voor draagvlak en het
departement neemt ervaring in de praktijk serieus”.

"Sterk is dat er eerst subsidie wordt gegeven en er daarna wetgeving
komt. De subsidie gaat over praten en oefenen...daarna wordt dit pas in
de wet verankerd. Het met elkaar iets maken gaat over het algemeen
goed”.

“Praten en oefenen in pilots en het dan pas vertalen naar beleid is sterk.

”r

Daar wordt het beleid beter van”.

“De toegankelijkheid en benaderbaarheid van mensen van
beleidsdirectie XXX is heel prettig. Dat gaat goed! Informeel contact is
makkelijk, ik kan snel schakelen. Dat is belangrijk omdat je samenwerkt
en zo dus op dossiers betere resultaten kunt boeken”.

"De minister staat er, ze is echt van LNV, vraagt wat het veld belangrijk
vindt voordat ze beleid definitief maakt en het naar de Kamer gaat. Echt
een boegbeeld. Als stakeholder krijg ik daardoor vertrouwen”.
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Welke volgende stappen mag LNV maken?

e “Alle stakeholders betrekken en platformen creéren. Bijvoorbeeld
‘open cirkel’ bijeenkomsten organiseren als manier van netwerken en
communiceren. Het verbinden van verschillende perspectieven en
partijen, ook andere departementen, is daarbij belangrijk. Zodat er nog
meer integraal gewerkt kan worden”.

e “Bij aanvang van beleidsontwikkeling stakeholders nog meer betrekken
en investeren in praktijkbezoeken door beleidsmedewerkers van LNV.
Hoe meer ambtenaren op de werkvloer komen, hoe makkelijker de
verbinding gaat”.

e “lk zie kansen als het gaat om het nog beter benutten van
ervaringskennis uit de praktijk. Ik geloof in het werken in experimenten
en pilots. Bij volgende beleidsherzieningen moet LNV zeker pilots laten
draaien en flexibiliteit in het beleid inbouwen. Een ander punt is
adviesrapporten kritisch met stakeholders samen bekijken. Op die
manier kan die kennis nog beter benut worden”.

e “Meer uitdragen wat bedoeld wordt met de visie op de toekomst. Zeg
wat je bedoelt met circulariteit en biodiversiteit. Dan kan iedereen het
naar zichzelf vertalen en bijdragen. Benoem daarbij de verschillen
tussen sectoren. Anders herkennen niet alle stakeholders zich niet
voldoende in de uitgezette visie en koers.”.

e “Steviger uitdragen waar LNV voor staat en ook waar niet voor. In
combinatie met mensen horen én dat ook opvolgen”.

e “Visievorming en mensen dan blijven betrekken (niet éénmalig contact
maar blijven)".
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“Het is belangrijk invloed uit te oefenen op het publieke debat. Burgers
hebben vaak een beeld dat niet klopt (wie weet bijvoorbeeld dat 90%
van de tuinbouw circulair is?). De mening van de burgers is echt een
kracht om rekening mee te houden als het gaat om de (snelheid van)
vernieuwing. Daar is aan marketing en communicatie veel te doen, de
publieke opinie gaat niet meer over feiten. Het is belangrijk dat LNV
daar meer oog voor heeft en er een actieve rol in pakt”.

“LNV moet meer van buiten naar binnen denken: de schotten moeten
weg tussen interne afdelingen. Dit gaat over meer
omgevingsbewustzijn. Next level is dat stakeholders vertrouwen hebben
in LNV als geheel en niet alleen in individuele personen. Dat kan alleen
als verschillen tussen afdelingen minder worden en iedereen niet vanuit
zijn of haar koker werkt en denkt, maar vanuit wat er buiten nodig is en
speelt”.

“Concrete doelen stellen en differentiéren naar verschillende sectoren.
Dit vraagt prioriteren en durven kiezen. Niet op alles inzetten, maar
kiezen waar je resultaten wilt boeken. Je kunt het niet in één keer
oplossen. Maar...het werkt wel om ergens te beginnen en dat dan af te
maken. Het helpt dan als er een concreet thema ligt waar je iets op
kunt bereiken".

“Next level is systeemdenken over bijvoorbeeld gewasbescherming.
Dat staat namelijk niet op zichzelf. Er zijn nieuwe veredelingstechnieken
bijvoorbeeld. De boodschap moet zijn: we moeten het héle systeem
veranderen en niet verkokeren. Per sector moet er gekeken worden hoe
je tot circulariteit komt, want per sector zijn er verschillen. Maar overal
moet je integraal blijven kijken”.
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“In het veld wordt veel gepraat maar dit leidt nog niet tot echte keuzes.
De tip aan LNV is: doe wat. Maak een groot gebaar, wat echt iets in gang
zet. Bijvoorbeeld 0% btw op lokaal voedsel. Heb lef! De minister mag nog
meer doorpakken op de visie. Slagvaardig zijn ook boven provincies en
gemeenten uit vraagt om een landelijk gesprek. Grote besluiten zijn
nodig”.

“Voor innovatie is het belangrijk om nu een scala aan diverse
oplossingen te stimuleren, te evalueren en daarop voor te bouwen. Dus
niet te ‘smal’ kijken. Daag het veld uit om tot oplossingen te komen.
Omarm dat we het nu niet helemaal weten. Je gaat het pas weten als je
verschillende dingen uitprobeert. Zodat je ziet wat werkt en door weer
op door kunt gaan. Kies een thema en durf daar echt voor te gaan, veel
experimenten te faciliteren en dan te kijken wat werkt om dat
vervolgens weer verder te stimuleren".

“Kennisplatformen tussen regionale initiatieven organiseren, ‘seed
money’ beschikbaar stellen en meta evaluaties doen. Zo bevorder je de
innovatie bottom up. Als een katalysator”.

“LNV kan data en ICT beter benutten, daar zie ik echt kansen”.
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Enkele tips & best practices

e Het is een valkuil te denken dat adviesrapporten altijd goed
onderbouwd zijn. Kijk als ministerie niet alleen naar wat er in die
rapporten staat, maar ook waar ze op gebaseerd zijn. Is er
literatuur geraadpleegd? Is er gepraat met het veld? Of met een
paar bekende experts? Belangrijk om dat te beoordelen voor je
een advies overneemt vanuit het idee dat het goed onderbouwd is.

* In het landbouwportaal Noord Holland worden POP gelden in één
regeling ondergebracht waarop boeren zich kunnen beroepen. Dat
neemt veel van de bureaucratie weg. Belangrijk dat LNV kijkt naar,
en leert van dit soort initiatieven: Wat werkt qua financiering?

e S|Ais een initiatief dat LNV misschien ook (meer) kan inzetten om
praktijkgericht onderzoek te doen (http://www.regieorgaan-sia.nl)

e Het grote geld komt uit Europa, terwijl juist regionale regie goed
werkt. Dat geeft een spanningsveld. Kijk daar goed naar.

e Leer van andere ministeries, hoe doen zij het? Wat kun je leren van
hun aanpakken?




http://www.regieorgaan-sia.nl/

http://www.regieorgaan-sia.nl/
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GESPREKSVERSLAG

Groepsgesprek bij Varkenshoff in Lemelerveld in het kader van het LNV stakeholderonderzoek

Context en opzet interview

Dit groepsinterview vond plaats in het kader van het stakeholderonderzoek van
LNV. Alle aanwezigen hebben op een of andere manier contact met het
ministerie. Soms is dat in een werkgroep, soms met een enkele
beleidsmedewerker, soms is het contact intensief, dan weer sporadisch, soms is
het op beleidsniveau, andere keren heeft het juist een uitvoerend karakter. In
totaal namen 12 mensen deel met uiteenlopende achtergronden: onder meer
een veearts, varkensboeren, iemand van de gezondheidsdienst Dieren, een
adviseur/mediator en twee collega’s van LNV.

In het gesprek zijn we op zoek gegaan naar positieve ervaringen van de
deelnemers in het samenwerken met LNV. Het idee is namelijk dat als we daar de
spotlights op zetten, we iets leren over wat stakeholders belangrijk vinden. En;
wat maakt dat ze juist die zaken belangrijk vinden. Dat betekent niet dat het niet
kon gaan over wat niet goed gaat. Die geluiden hoorden we ook graag.

In het groepsinterview waren we er op uit zoveel mogelijk geluiden op te halen.
Het streven was niet tot consensus of een gezamenlijke lijn te komen. In dit
verslag vangen we de verschillende gedachten en meningen zoveel mogelijk, om

uiteindelijk na alle groepsinterviews op zoek te kunnen gaan naar rode draden.
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Startronde: enkele positieve ervaringen met LNV

Als opwarmer vroegen we deelnemers na te denken over momenten van samenwerking en

contact met het ministerie waar ze goed op terugkijken. Dat hielp iedereen om in het gesprek

te komen en kennis te maken, en gaf meteen een gevoel bij het soort ervaringen dat mensen

met LNV hebben en wat daarin van belang is. Hier enkele voorbeelden....

Stroomversnelling

“Het vraagstuk rondom
ljssermeervisserij, dat al 10 jaar lang
speelt, kwam onlangs in een
stroomversnelling. De desbetreffende
directeur is open in overleggen en deelt
zijn problemen. Daardoor ontstaat een
basis om samen te werken. Dat is nodig
om de verschillende belangen bij elkaar
te brengen en tot een duurzame

oplossing te komen”.

LNV Community

“LNV heeft sinds kort een online
community. Dat is een goede plek om
vragen te kunnen stellen aan LNV maar

ook om met vakgenoten in contact te
komen”.

Innovatienetwerk

“In het verleden hebben we veel gehad aan het
innovatienetwerk van EZ om onze stal te kunnen innoveren. Er
werd bij ons op het erf meegedacht, kennis ingebracht en we
kregen subsidie om investeringen te doen. In het
innovatienetwerk zaten mensen die de praktijk van de boer
kenden. Dat is zo waardevol, zij begrijpen waar je tegen aan
loopt. Denk aan vergunningen die innovaties in de weg staan.

Daar werd samen een oplossing voor bedacht .”

Visie

“Het is positief dat de Kringlooplandbouwuvisie er is
gekomen. Het geeft een stip aan de horizon voor hoe de
transitie van de sector eruit moet komen te zien. Deze
visie vasthouden is belangrijk, ook over ambtstermijnen
heen”.
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Visie gesprekken

“LNV heeft naar aanleiding van de Kringlooplandbouw een
aantal visiegesprekken gevoerd in het land. Deze
gesprekken waren heel prettig. Er kon zonder druk van
een agenda met diverse stakeholders gesproken worden
over de praktische vertaalslag van de visie naar de
praktijk. Het was duidelijk dat wij vanuit de praktijk onze
inbreng mochten leveren en dat gaf een gevoel van

samenwerken.”

Het feit dat LNV er is

“Het bestaan van LNV als apart ministerie heeft ervoor
gezorgd dat er een duidelijke en formele structuur is
gekomen voor de sector. Er is een zichtbaar
aanspreekpunt gekomen en we hebben als stakeholder

een duidelijke stem aan tafel gekregen”.

veelzijdige ==~ Z=EEEEE
varken

Wat levert honderd kilo varken op?
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Over deze eerste ronde voorbeelden...

Het onderzoek gaat over de vraag wat stakeholders belangrijk vinden in de samenwerking met LNV en wat ze verwachten van LNV. De eerste uitwisseling maakt
duidelijk dat men tevreden is met het bestaan van het ministerie als zelfstandige entiteit en wanneer er samenwerking wordt gezocht, vraagstukken

daadwerkelijk worden opgelost. En het is soms ook even zoeken naar een positieve ervaring van contact met LNV. Er wordt aandacht gevraagd voor de
particuliere eigenaren van grote stukken grond, zoals landgoederen, die nu geen stem hebben in het beleid. Bovenstaande voorbeelden zijn dan ook niet
bedoeld als afspiegeling van ‘wat goed gaat’ in het departement. Ze geven een indruk van de variatie en laten iets zien van wat stakeholders belangrijk vinden.
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Verdiepingsronde: voorbeelden onder de loep

Om meer zicht te krijgen op wat stakeholders belangrijk vinden (en waarom) en hoe LNV daar invulling aan kan geven, splitsten we op in twee groepen, om
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meerdere voorbeelden uit te diepen. Wat zijn de succesfactoren in de voorbeelden als het zich toespitst op de rol van LNV? In het gesprek onderzochten we het

voorbeeld en kwamen ook al wensbeelden op tafel over hoe het in de toekomst nog beter kan.

Nieuwe Europese regelgeving

“Door nieuwe Europese regelgeving kwam de
langlopende samenwerking tussen de
Gezondheidsdienst voor Dieren en LNV in een
andere context. Was de GD nog wel de
aangewezen partij om de
gezondheidsmonitoring uit te voeren? LNV en
GD zijn toen samen gaan zitten om antwoord te
geven op de vraag: wat is ervoor nodig om
samenwerken toch mogelijk te blijven maken?
De juristen zijn in eerste instantie buiten dat
overleg gehouden. Door op het niveau van
beleidsmedewerkers te schakelen was het
mogelijk om tot een oplossing te komen.
Belangrijke bijdrage aan het succes was de
context van het gesprek: de GD en LNV konden
vrij praten met elkaar, het hoefde niet te lukken.
De betrokken vanuit GD hebben doorgevraagd
op wat de samenwerking belangrijk maakte voor
beide partijen. Daarna hebben ze gezamenlijk de
vraagstukken beantwoord die er lagen.
Bijvoorbeeld over de invulling van de
onafhankelijkheidseis. Het resultaat is dat de GD
nog steeds de monitoring kan uitvoeren binnen
de nieuwe Europese regelgeving.”

Grijswaterbeheer

“Wanneer beleid op hoog niveau helder
geformuleerd is, verliest het in de regionale
invulling soms aan kracht. Een voorbeeld hiervan
is het Grijswaterbeheer. Doordat decentraal mag
worden bepaald welke maatregelen worden
genomen, wordt de kracht van een eenduidig
beleid aangetast. Er treedt doelvervaging op.
Doelvervaging schept verwarring en kan leiden
tot gevoelens van oneerlijkheid bij stakeholders
in het veld. De samenhang tussen generiek en
landelijk beleid en hoe dat regionaal en
situationeel in te vullen, is onvoldoende
uitgewerkt. Het maakt duidelijk hoe belangrijk
het is dat LNV een duidelijke positie inneemt.
Regionaal is er veel kennis over wat nodig is om
doelstellingen te bereiken. Het goed benutten
van deze kennis is essentieel voor het schrijven
van beleid. Daarna mag LNV de regie voeren op
het landelijke beleid, waarin regionaal ruimte is
om maatwerk keuzes te maken die passen bij de
situatie.”

Samen het land in

“LNV wilde jonge boeren ondersteunen en is
toen samen met de jongerenorganisatie voor
boeren het land in getrokken om met jonge

boeren in gesprek te gaan over wat zij belangrijk
vinden en nodig hebben. Het was nieuw dat een
LNV medewerker samen met iemand van de
jongerenorganisatie optrok in het voeren van die
gesprekken. Het voordeel was dat de LNV
collega direct kon reageren op de inbreng van de
jonge boeren. Die brachten namelijk heel breed
ideeén en wensen in. Het ‘verlanglijstje’ was
lang. Doordat LNV direct kon inspelen op de
geluiden, kon aangeven wat bijvoorbeeld vanuit
wet- en regelgeving wel en niet kon, en
verbinding maakte met de ambities en belangen
van LNV, ontstonden er constructieve
gesprekken. Zowel de jonge boeren als LNV
hadden eerstehands kennis van elkaars belangen
en standpunten. Het voordeel voor de
jongerenclub was dat zij niet als
vertegenwoordiger van de jonge boeren op een
later moment met haar achterban weer in
gesprek moest over wat wel en niet van hun
verlanglijstje kon worden waargemaakt. Juist
door direct het gesprek te voeren over
problemen, vragen en belangen kon aan de
voorkant veel getackeld worden, wat ertoe
leidde dat men echt samen plannen kon maken.”
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Er kwamen ook een aantal ervaringen op tafel
waar stakeholders minder tevreden waren over
hun samenwerking met LNV.

Handhaving door RVO

“RVO is de uitvoeringsorganisatie van LNV. Zij
voeren ook de handhavingstaken uit op het erf.
Daarnaast is RVO het aanspreekpunt voor
verschillende vragen. Stakeholders voelen soms
terughoudendheid om de uitvoeringsorganisatie
te contacteren: de zorg is dat een telefoontje
met een vrijblijvende vraag kan leiden tot een
extra controle en een mogelijke naheffing op
het erf. Daardoor nemen ze niet snel uit zichzelf
contact op met RVO.

RVO wordt niet als samenwerkende partner
gezien door ondernemers. Het is een
afstandelijke organisatie, die zich naar ons idee

alleen op het erf begeeft wanneer handhaving

aan de orde is. Liever wil je als ondernemer een
onderzoekende houding vanuit RVO: Wat is er
precies aan de hand? Wat zit er achter een
bepaalde situatie of vraag? Om van daaruit
gezamenlijk te kijken wat wel of niet mogelijk is.
Veel leed kan voorkomen worden als er ruimte
is om uitleg te geven (als ondernemer maar ook
als RVO waarom een bepaalde maatregel
belangrijk is). Het vraagt om los van de
systeemwereld van LNV/RVO te kijken naar
concrete casuistiek. En LNV’ers mee te nemen in
de praktijk zodat zij weten wat er speelt bij
boeren op het erf”

Schaalvergroting

“ledere 5 tot 6 jaar krijgen boeren te maken met
nieuwe wet- en regelgeving die ervoor zorgt dat
zij moeten investeren in hun bedrijf. Een
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eigenaar van een boerenbedrijf staat voor een
investering van 1,5 miljoen euro om in 2020 aan
alle gestelde eisen te kunnen voldoen. Er is
geinvesteerd in een luchtwasser uit Duitsland,
omdat deze significant goedkoper is dan in
Nederland. Na een aantal jaren te zijn
goedgekeurd door de ambtenaren, is deze
luchtwasser afgelopen zomer alsnog afgekeurd
en moet worden vervangen. Dat geeft een
gevoel van wantrouwen en frustratie.
Schaalvergroting lijkt de enige weg om
uiteindelijk de leningen te kunnen terugbetalen.
Terwijl juist schaalvergroting ongewenst is in de
Kringlooplandbouw.”
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Succesfactoren volgens de deelnemers

Waar de samenwerking goed werkte, zagen de deelnemers de volgende
factoren:

In de aanpak van LNV:

“De zichtbaarheid van LNV in de regio is belangrijk. Vroeger waren er
regiokantoren, nu zijn er regioambassadeurs. Die rol heeft een enorm
potentieel om goed te weten wat er in de regio’s speelt”.

“Persoonlijk contact en snel schakelen maakt LNV benaderbaar en
toegankelijk. Wanneer dit ontbreekt (bijvoorbeeld als je als stakeholder
contact zoekt maar geen reactie krijgt) frustreert dit en maakt het LNV juist
een onbetrouwbare partner.”

“Het werkt goed wanneer je met het middenkader van LNV samen om
tafel zit om vraagstukken op te lossen. Er is minder politieke druk en er kan
met meer rust aan een vraagstuk gewerkt worden.”

“LNV staat open voor het bedrijfsleven en kent hun belangen. LNV
respecteert in gesprekken de stakeholders en kent ‘het spel’ dat je met
elkaar speelt. Bedrijfsleven en overheid dienen verschillende belangen én
hebben elkaar nodig. LNV collega’s die dit snappen maken dat je je als
stakeholder serieus genomen voelt als partner”.

“LNV heeft mensen die inhoudelijk goed in de materie zitten. Ze schrijven
bijvoorbeeld Kamerbrieven die van goed niveau zijn. Het sentiment in de
media is echter lang niet altijd zo genuanceerd. LNV zou meer kunnen
doen in het inbrengen van haar kennis en expertise in de
(maatschappelijke) discussies en beeldvorming. Het gaat over
verwachtingenmanagement: wees duidelijk en eerlijk over de maatregelen
die je als ministerie gaat treffen.”
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e “Het helpt als ambtenaren uit Den Haag regelmatig op bezoek gaan
bij de boeren om zonder agenda in gesprek te gaan. Deze manier
van relatie opbouwen draagt bij aan een gelijkwaardige
samenwerking.”

e “Het helpt als er gesprekken worden georganiseerd vanuit LNV om
mee te denken over de invulling van beleid. De kwaliteit wordt
daardoor beter.”

In de aanpak van de stakeholders:

e “Het werkt goed om samen met LNV op te trekken en directe
gesprekken te organiseren. Zo breng je als vertegenwoordigende
organisatie je achterban in gesprek met het departement en hoe je
geen boodschapper te zijn”.

e “Het werkt goed als je als stakeholder zelf actief kennis en expertise
inbrengt. Door fysiek aanwezig te zijn leer je als stakeholder
ambtenaren kennen, weet je wat er speelt en weet je dus ook waar
je kennis ‘landt’. Het is een relationele vorm van kennis delen. De
kwaliteit van besluiten wordt daardoor beter, er kan zorgvuldiger

worden afgewogen in een project.”
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Aanvullende inzichten over de rol van LNV

Het bespreken en analyseren van de verschillende voorbeelden en

ervaringen leverde diverse inzichten en ideeén op over wat deelnemers

belangrijk vinden in de manier waarop LNV met stakeholders optrekt.

Over lange termijn visie

"Voer doel-beleid en geen regelbeleid. En laat de politiek niet teveel
de continuiteit beinvloeden. Geef ons als ondernemers een lange
termijn perspectief waarbinnen we flexibiliteit hebben om invulling te
geven. Als ondernemer heb je bovendien te maken met
terugverdientijden van investeringen. Ook dat vraagt om een lange
termijn visie”.

“Kijk naar de lange termijn. In de bosbouw bijvoorbeeld is een visie die
verder gaat dan de 4 jaar ambtstermijn ontzettend belangrijk. Er zijn nu
crises die worden bezworen, die de aandacht afleiden van de lange
termijn problemen. Dat is zonde. Het Klimaatmanifest is een mooi
voorbeeld waar particuliere landgoedeigenaren samen met LNV
hebben nagedacht over een lange termijn visie. Nu komt die visie en
het manifest in het geding omdat LNV druk is met de stikstofcrisis”.

"Er zijn langere doorlooptijden nodig om het succes van een innovatie
te kunnen bepalen. Nu krijgen innovaties op projectbasis subsidie met
als gevolg is dat die innovaties vroegtijdig stoppen, namelijk wanneer er
geen geld meer beschikbaar is. Zorg ervoor dat er voor langere termijn
middelen beschikbaar zijn en dat LNV samen met de innoverende partij
optrekt om de leercurve rondom de innovatie nauwkeurig te kunnen
volgen”.

Over richten op de keten

“Kijk integraal: veel problemen gaan over verschillende dingen die je bij

27 november 2019

elkaar wilt brengen. Dus is het belangrijk ook verschillende mensen uit
te nodigen en bij elkaar te brengen. De aandacht van LNV gaat nu
voornamelijk uit naar de ondernemers binnen haar eigen portefeuille.
Maar om de transitie integraal aan te vliegen is het nodig de keten te
betrekken in de opgave, dus ook de supermarkten, de banken en de
verwerkende industrie. Dit vraagt om samenwerking binnen de diverse
politieke domeinen die deze ketens betreffen. Alleen een integrale
aanpak kan het succes van de Kringlooplandbouw mogelijk maken”.

Over samenwerken

“Naast de boeren zijn er andere stakeholders, zoals waterschappen en
landgoedeigenaren, die naar oplossingen zoeken voor opgaven
gerelateerd aan het Klimaatakkoord. De samenwerking tussen LNV en
deze partijen kan worden versterkt. Het resultaat is dan dat beiden
meer impact kunnen maken in het daadwerkelijk oplossen van de
opgave. Ambtenaren rouleren veel waardoor een risico dreigt dat het
kennisniveau van het departement te generalistisch wordt en je
kostbare opgebouwde relaties kwijtraakt”.

Over duidelijkheid en transparantie

“Wees duidelijk over wat wel en niet kan. Er is bijvoorbeeld Europees
beleid waardoor sommige dingen niet kunnen. Door daar transparant
over te zijn weet je als stakeholder waar je aan toe bent”.

Over kiezen met wie je in gesprek gaat

“De landbouwsector voelt zich niet altijd gezien, gehoord en dus
gewaardeerd. Het is belangrijk om niet alleen met belangenbehartiger-
organisaties te praten, maar ook met de sector zelf. Niet alle
vraagstukken en problemen lenen zich voor het bespreken van een
oplossing met de ‘usual’ suspects”.
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Slotronde: sterktes & gewenste ontwikkeling

In het laatste onderdeel van het gesprek benoemden de deelnemers wat ze op dit

moment al sterk vinden aan de manier waarop LNV met haar stakeholders relatie
onderhoudt, en waar wat hun betreft kansen voor ontwikkeling liggen. En wat dat

belangrijk maakt.

Wat doet LNV al goed?

“Openstaan voor gesprekken uit het maatschappelijk middenveld moet LNV
vooral vasthouden. Dit gesprek is een voorbeeld hiervan. En de aanwezigheid
van regio ambassadeurs. LNV is niet alleen in Den Haag”.

“Het ministerie houdt goed vast aan de Kringlooplandbouw visie. Dat getuigt
van lef en geeft vertrouwen om uiteindelijk de ontwikkeling als ondernemer te
omarmen”.

“Er is respect voor belangen van stakeholders. Er is een open houding bij LNV
om deze te verkennen. Met dit respect kan er samen naar oplossingen gezocht
worden”.

“Dit gesprek van vandaag is een goed initiatief dat vervolg verdient. Je moet
als ambtenaar regelmatig met de voeten in de klei komen om te begrijpen wat
de impact van beleid is”.

“De LNV online community is een prettige tool om te sparren met collega’s en
met LNV”.

“Voordat dit gesprek begon, gaf ik LNV een onvoldoende. Ik voelde me niet
gezien of gehoord. Dit gesprek helpt, omdat ik het gevoel heb dat er naar mij
geluisterd wordt. Ik geef LNV nu een dikke 8 en hoop dat we dit vaker blijven
doen met elkaar!”.
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Welke volgende stappen mag LNV maken?

“Houd alle initiatieven die er al zijn in het oog en stem af hoe zij
bijdragen aan een lange termijn visie. Neem daarin de regierol om
regionale gevoelens van ongelijkheid te voorkomen”

“Werk aan gelijkwaardige en open relaties met ondernemers in de
praktijk en in de keten. De samenwerking is belangrijk om het
gezamenlijk ontwikkelen van de handelingspraktijk van de
kringlooplandbouw mogelijk te maken. Hier is geen draaiboek voor”.

“Blijf veldonderzoek doen en dit soort gesprekken voeren voordat het
beleid vast ligt”.

“Het is belangrijk dat LNV laat zien te werken met cijfers en gegevens
uit onderzoeken die objectief zijn. Er is scepsis over hoe het
departement onderzoeken gebruikt om bepaalde belangen voorop te
stellen. Dit laat zien hoe belangrijk het is voor stakeholders dat LNV
transparant is over haar aanpak en proces. Nu leeft soms het idee dat
beleid vooraf bepaald wordt, er onderzoeken worden uitgevoerd die
dat beleid ondersteunen (en dus niet onafhankelijk zijn). En...dat er
weinig inbreng is voor andere inzichten, of dat nu vanuit stakeholders
of andere onderzoeken komt.”

“Ook als je geen antwoord kunt geven op een vraag, bijvoorbeeld
vanwege politiek, wees daar dan eerlijk over. Het helpt ons beter te

begrijpen hoe het proces aan de kant van LNV werkt. Dat schept
vertrouwen”.

“Luister niet alleen naar belangenorganisaties maar ga in de regio met
stakeholders en individuele leden in gesprek over thema’s en
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inhoudelijke kwesties. Zo hoor je meerdere belangen en kun je als LNV
de gezamenlijkheid opzoeken. Dat zorgt voor draagvlak voor
beslissingen die je als departement uiteindelijk neemt”.

“Het helpt als er een goede afstemming is tussen het landelijke beleid
en de regionale invulling. Hier mag LNV meer regie op nemen om
verwatering van beleid te voorkomen. “

“Zet positieve voorbeelden van Kringlooplandbouw in het licht. Dat
inspireert stakeholders en geeft een duwtje in de rug om ook stappen
te zetten”.

“LNV mag meer leidinggeven en een stip aan de horizon zetten. Dat is
nodig in een complexe opgave als de huidige transitie om partijen in
beweging te gaan krijgen”.

“LNV moet niet alleen leiding nemen, maar moet deze ook vasthouden.
Zo blijf je verantwoording dragen voor de gestelde kaders/ eind
resultaten ipv zoals nu het beleid geregeld maar 'over de schutting te
gooien””

“Breng wet- en regelgeving in kaart die innovatie belemmert. Betrek
stakeholders hierbij om input te leveren”.

De visie hebben is goed, en nu is er de kans deze door te zetten. Niet
alleen de visie, maar juist in aansluiting met de praktijk van nu.

“Zorg dat er congruentie is tussen de visie van werken van LNV en de
uitvoerende organisatie RVO. Daar ligt een kans om het vertrouwen in
het beleid en de manier van samenwerken te versterken naar
ondernemers toe”.
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GESPREKSVERSLAG

Groepsgesprek bij paardenmelkerij Burgthoeve in Oijen in het kader van LNV stakeholderonderzoek

Context en opzet interview

Dit groepsinterview vond plaats in het kader van het stakeholderonderzoek
van LNV. Alle aanwezigen hebben op een of andere manier contact met
het ministerie. Soms is dat in een werkgroep, soms met een enkele
beleidsmedewerker, soms is het contact intensief, dan weer sporadisch,
soms is het op beleidsniveau, andere keren heeft het juist een uitvoerend
karakter. In totaal namen 11 mensen deel met uiteenlopende
achtergronden: onder meer melkveehouders, een groene handhaver, een
hobbyboerin, een specialist in dierenwelzijn, een ecoloog en drie
ambtenaren van LNV.

In het gesprek zijn we op zoek gegaan naar positieve ervaringen van de
deelnemers in het samenwerken met LNV. Het idee is namelijk dat als we
daar de spotlights op zetten, we iets leren over wat stakeholders belangrijk
vinden. En; wat maakt dat ze juist die zaken belangrijk vinden. Dat
betekent niet dat het niet kon gaan over wat niet goed gaat. Die geluiden
hoorden we ook graag.

In het groepsinterview waren we er op uit zoveel mogelijk geluiden op te
halen. Het streven was niet tot consensus of een gezamenlijke lijn te
komen. In dit verslag vangen we de verschillende gedachten en meningen
zoveel mogelijk, om uiteindelijk na alle groepsinterviews op zoek te

kunnen gaan naar rode draden.
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Startronde: verwachtingen & ervaringen met LNV
Als opwarmer vroegen we alle deelnemers na te denken over momenten van
samenwerking en contact met het ministerie waar ze goed op terugkijken. Dat hielp
iedereen om in het gesprek te komen en kennis te maken, maar gaf meteen ook een
beetje gevoel bij het soort ervaringen dat mensen met LNV hebben en wat daarin

van belang is. Hier enkele voorbeelden....

Werkgroep

“LNV lijkt soms iets groots, op afstand... maar
het departement gaat leven als je direct
contact hebt. Ik zit in een werkgroep over BOA
toezicht. Het is leuk om mee te draaien en mee
te denken over verbeteringen op het gebied
van handhaving. Er is bijvoorbeeld helemaal
niet zoveel bekendheid met de provinciale rol
en ik kan mijn kennis daarover delen. lk ervaar

dat persoonlijk contact met LNV als positief.”

Koeien en kansen: Lange termijn doelen

Open lijn

“We hebben een coalitie die als stakeholder in gesprek is met LNV.
Daar ervaren we een open dialoog en proberen we om synergie en
wederzijdse win te zoeken. Het gevolg is dat wij als sector niet alleen
maar formele brieven hoeven te sturen, maar kunnen zoeken naar
oplossingen/afspraken/overeenkomsten in een open dialoog. Door
eerder in gesprek te zijn kunnen we nu zorgvuldiger nadenken
wanneer we welke actie ondernemen”.

“Een pilot groep ‘Koeien & Kansen’ wordt begeleid door een kennisinstelling in Nederland. 16 bedrijven in Nederland

experimenteren op het gebied van duurzaamheid, milieu en economie. Het werkt goed om dingen uit te proberen en te

leren van wat werkt. Het is ook een manier om te leren wat de mogelijke impact is van nieuwe regelgeving. De doelen waar

in de pilot aan gewerkt wordt zijn integraal. Dat is belangrijk omdat veel van de problemen waar boeren mee te maken

hebben geen zaken zijn die op zich zelf staan. Er is dus integraal beleid nodig. LNV lijkt soms doelen op de langere termijn

uit te stellen terwijl het juist veel duidelijkheid zou geven en de mogelijkheid biedt om in de praktijk integraal aan de slag te

gaan met die doelen”.
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Pulsvisserij

“’Het pulsvissen is een voorbeeld waarin de
minister zich duidelijk uitsprak over de positie en
het standpunt van het ministerie. Het was een
innovatie waarmee Nederland vooropliep in het
verduurzamen van de visserij, immers: een
selectieve vorm van visserij waar minder
brandstof gebruikt wordt. Dus efficiént en
milieuvriendelijk. Uiteindelijk is het niet gelukt
het pulsvissen te verankeren in de Europese
regelgeving, maar het is wel een voorbeeld
waarin LNV lef heeft getoond om vissers ruimte
te geven te gaan experimenteren. Het toont ook
aan hoe belangrijk het is om vervolgens goed ‘op

te schalen’ (in dit geval internationaal).”
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Eerste inzichten over de rol van LNV

De start van het gesprek levert naast een aantal eerste voorbeelden ook direct
een aantal inzichten op over wat stakeholders belangrijk vinden in de
samenwerking met LNV.

Op het gebied van integraal kijken en samenwerken

e “Ecologische intelligentie is nodig. Bij een maatschappelijk probleem
zoals stikstof is het lef om door te pakken, keuzes te maken en integraal te
kijken nodig. Plus: met stakeholders in gesprek, ook de uitvoerders, over
de dilemma’s. Het vraagt van LNV het ontwikkelen van ‘ecologische
intelligentie’: snappen hoe in het systeem alles met alles samenhangt en
hoe je daar dan handig in opereert”.

¢ “Een breed gesprek is nodig om integrale oplossingen te bedenken. LNV
kan een belangrijke een rol hebben, juist door verschillende partijen
samen te brengen zoals de bouw, boeren, de industrie.... De complexe
vraagstukken waar we voor staan op het gebied van natuur en landbouw
vragen de moed om niet alles meteen glad te strijken met korte termijn
oplossingen — quick fixes - maar ook even het ongemakkelijk gesprek er te
laten zijn en met stakeholders samen verder te kijken. Zodat je niet aan
symptoombestrijding doet maar tot echte oplossingen komt — die kosten
tijd”.

e “Het vraagt bovendien van LNV dat zij samenwerkt met provincie en
gemeenten én oog heeft voor de hele keten. Een landbouwcollectief
bijvoorbeeld is maar één stakeholder. Er zijn veel verschillende partijen die
je moet betrekken: denk ook aan erfbetreders, transportpartijen,
educatieve instellingen, slachterijen.... Blijf breed kijken en betrek al deze
partijen.”
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Op het gebied van investeren in kleine experimenten

“Er zijn ontzettend veel mooie kansrijke initiatieven die door LNV worden
gesteund. En dat is echt heel waardevol. Een vraag is wel hoe het succes
van kleinere initiatieven en innovaties vastgehouden kan worden. Er lijkt
een spanning te zitten op de succesvolle innovaties enerzijds en de
‘systemische sabotage’ anderzijds. Er ontstaan namelijk tegenkrachten
wanneer een pilot of experiment groter wordt. Het is dan belangrijk voor
stakeholders juist dan door te pakken en binnen het systeem van LNV
verandering op zo’'n manier vorm te geven dat er aandacht blijft voor de
menselijke maat”.

Op het gebied van keuzes maken en transparantie

“LNV kan niet alleen de opgaves oplossen. Ideaal is dan ook beleid met lef
waarin keuzes worden gemaakt. Het eerlijke verhaal vertellen is daarbij
belangrijk. Transparantie draagt bij aan begrip bij stakeholders. Hoe LNV
nu met stikstof omgaat is een voorbeeld van met stakeholders samen
koers bepalen én eerlijk in gesprek gaan over wat ook niet meer kan”.

“Bij duidelijke keuzes maken hoort ook afscheid nemen. Goede ideeén en
oplossingen vinden nu soms geen doorgang omdat er ook iets verloren
raakt bij een andere partij die daartegen in het geweer komt. Dat is
onvermijdelijk. Het is alleen belangrijk daar dan ook het gesprek over te
voeren. Alleen door met iedereen in een vroeg stadium te spreken over
de dilemma’s gaat iedereen begrijpen hoe ingewikkeld het is en dat er
érgens pijn komt. Als die dan komt is het makkelijker te snappen als de
afweging in openheid is gemaakt. Het vraagt ook om niet te vlug iets te
lanceren, maar eerst even nadenken en vooral samen iets ontwikkelen”.
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e “Daar hoort ook bij: openheid over wat achteraf misschien slimmer had
gekund. Zoals nu net in het gesprek gebeurde over de pulsvisserij. En....al
in een vroeg stadium de interactie aangaan. Zodat je als betrokken
stakeholder zicht hebt op mogelijke consequenties van beleid dat wordt
ontwikkeld. Het betekent werken vanuit gelijkwaardigheid, en genoeg
informatie verschaffen om betrouwbaarheid en kwaliteit van de relatie in
stand te houden”.

Op het gebied van lange termijn duidelijkheid

e “Meerjarenduidelijkheid is voor mij als melkveehouder belangrijk. En die
is er lang niet altijd. Ik vind het belangrijk van LNV een punt te krijgen op
de horizon waar ik naartoe kan werken. En vervolgens ruimte te hebben
om zelf het pad er naartoe vorm te geven. Even afdwalen moet dan ook
mogen, we komen als ondernemer wel weer op de weg. Ik vind het
prima dat LNV de voortgang monitort. De 4 jaren termijn die ambtenaren
nu vaak hanteren is te kort, daardoor krijg ik onvoldoende tijd als
ondernemer zaken te realiseren. Zo was er eerst de fosfaatwetgeving die
de nodige kaders bood en waar ik op heb geanticipeerd, nu is er de
stikstofproblematiek en word ik daar op afgerekend. Ik wil als boer
mogelijkheden en opties open houden, dat is ondernemen. En als ik met
teveel regeltjes op verschillende gebieden te maken krijg, of als het beleid
te snel van koers wijzigt zit dat me echt in de weg”.

¢ “Duidelijkheid over regelingen en prestaties is nodig om te weten waar je
als ondernemer aan toe bent. Als melkveehouder weet ik nu, bijna aan het
einde van 2019, nog niet hoe ik het in 2018 heb gedaan qua fosfaat
uitstoot. Daardoor weet ik als boer niet waar ik aan toe ben. Heb ik teveel
gedaan, dan moet ik maatregelen treffen. Ik kan nu geen goede plannen
maken. Het maakt de overheid, en meer concreet LNV en RVO,
onbetrouwbaar. Wat ik nodig heb ik duidelijkheid en niet te moeilijk doen”.
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Op het gebied van persoonlijke relaties

De persoonlijke relaties met LNV ambtenaren zijn constructief: het contact
is prettig en er zit deskundigheid. Individuele LNV medewerkers maken het
verschil met hun goede wil en goede intenties. Als mensen verdwijnen is
de persoonlijke aard van het contact ook vaak weg. Dan moet je als
stakeholder relaties weer opnieuw opbouwen. “Het is mij nog niet gelukt
om een duurzame relatie met een LNV collega te houden. Dat is wel
belangrijk om snel te kunnen schakelen, elkaar echt verder te helpen. Het
kost energie om dat steeds weer opnieuw te doen. Na een paar jaar
samenwerken moet je dan weer opnieuw starten. Continuiteit is
belangrijk. Het zou fijn zijn als het ministerie daar meer over nadenkt. Hoe
borg je wat je opbouwt?”.

Reflectie LNV: Over het samen beetpakken van complexe opgaven

“Het stellen van doelen en tegelijkertijd ruimte geven past bij hoe we als LNV
onze samenwerking met stakeholders willen vormgeven. Anders komt er
geen beweging. Het betekent ook dat we eerlijk moeten zijn over de
problemen en duidelijke keuzes mogen maken in wat we belangrijk vinden.
Het vraagt van ons explicieter zijn en in gesprek te gaan over wat nodig is om
stappen te zetten. We hebben met elkaar te organiseren waar we naartoe
willen. Denk aan het Tuinbouwakkoord. Maar ook de Kringloopvisie. Deze is
misschien nog wat globaal, maar wel een poging om iets neer te zetten. De
lastigheid is de invulling, daar zitten we nu midden in. Hoe zorgen we nu dat
we het nu verder goed vormgeven? Bij Klimaat lukt het aardig, stikstof is een
volgende puzzel, en wij hebben de taak om de goede richting in te blijven
bewegen. En niet teveel af te buigen door een crisis”.
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Verdiepingsronde: voorbeelden onder de loep

Om meer zicht te krijgen op wat stakeholders belangrijk vinden (en waarom) en hoe LNV daar dan invulling aan kan geven, plozen we met elkaar een aantal
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voorbeelden uit van succesvolle samenwerking tussen LNV en stakeholders. Mooie voorbeelden en ook voorbeelden van hoe de stakeholders het juist niet
zouden willen zien. Uit beide konden we lessen trekken over wat stakeholders belangrijk vinden in de samenwerking.

Eiwit transitie

“Het Internationaal convenant was een initiatief
van verschillende stakeholders: NGO's,
kennisinstellingen, bedrijven en LNV. Er kwam
een eind aan het convenant omdat één van de
convenant partners zich terugtrok. De overige
betrokkenen wilden echter door, zonder
convenant maar mét de positieve energie van
de verschillende betrokkenen. Er was namelijk
nog genoeg te realiseren. Met LNV is toen
gekeken hoe de samenwerking voortgang kon
krijgen op een interdepartementale manier.
Toen ontstond het idee om een
lunchbijeenkomst te organiseren, met VWS, BZ,
I&W maar ook wetenschap, producenten en
maatschappelijke ondernemingen. Een heel
breed scala aan stakeholders dus. Die
lunchbijeenkomst met verschillende
presentaties en ruimte voor uitwisseling trok
veel geinteresseerden. Het hielp om met elkaar
te kijken naar het ‘witte vlekken beleid’: er

gebeurt al veel in de transitie, maar er is nog

meer nodig. Wat kan het vervolg nu een boost
geven

Het idee was dat de lunchbijeenkomst de eerste
in een reeks zou zijn en bij een volgende
lunchbijeenkomst interdepartementaal en met
brede stakeholders te kijken naar beleid en de
witte vlekken die daar in nog zijn. De
contactpersoon bij LNV met wie de
samenwerking liep, is met pensioen gegaan en
de opvolger van deze persoon heeft dit idee
niet overgenomen. Deze LNV’er heeft besloten
om aan de samenwerking een andere vorm en
inhoud te geven. Dit maakte de
lunchbijeenkomst echter niet minder succesvol.
Het is een voorbeeld van hoe je
interdepartementale samenwerking kunt
vormgeven, hoe LNV daarin faciliterend kan zijn
en hoe energie en enthousiasme voortgezet
kunnen worden, los van een convenant”.

BOA’s in natuurgebieden

“Er zijn problemen met de inzet van de BOA’s in
natuurgebieden. De Tweede Kamer werd
daarover ingelicht en die stuurde vervolgens
een brief met opdracht voor verbetering van
toezicht in natuurgebieden. Hierin stonden een
aantal maatregelen, bijvoorbeeld op het gebied
van de opleiding van BOA’s (niet alle BOA’s
hebben alle bevoegdheden nodig, de opleiding
kan goedkoper als er meer maatwerk komt), de
inzet en gebruik van geweldmiddelen (er is
steeds meer geweld en agressie van
bijvoorbeeld mountainbikers maar ook door
drugsgerelateerde activiteiten), de
bereikbaarheid van de politie voor BOA’s in

natuurgebieden, etcetera.

De ministeries van LNV en J&V richtten een
BOA werkgroep op om de maatregelen uit de

kamerbrief uit te voeren, met daarin onder
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Vervolg verdiepingsronde voorbeelden

meer de groene regisseurs van de provincie, die

waren aangeschoven omdat op provinciaal
niveau een soortgelijk initiatief liep (dat was
gelijk op gestart met het plan van de overheid).
Maar er waren nog 8 andere partijen: OM,
politie, natuurmonumenten,

wildbeheereenheid, etc.

Eerst bereidden JenV en LNV samen de
gesprekken voor, maar dat liep niet soepel. De
LNV collega’s namen het op een gegeven
moment helemaal over en toen ging het beter.
Omdat zij luisterden naar iedereen. Ze vulden
niet in maar hoorden rustig aan wat er speelde
bij iedereen. Ze maakten daardoor verbinding
en er ontstond een sfeer van gelijkheid.
Mensen voelden zich gehoord en de
verdedigende houding verdween. Hierna
kwamen er ideeén uit de groep om het plan te
verbeteren, die de LNV collega’s oppakten. Het
plan had daarna veel draagvlak.

In het vervolg pakte LNV een aanjagende rol, ze
stuurden op het einddoel en de deadlines (er

moest een brief naar de Kamer op een bepaald

moment in de tijd) waardoor de vaart erin
bleef. Wat hierbij goed werkte is dat LNV zelf
ook echt een belang had (vanwege de opdracht
van de kKmer). Ze waren daardoor heel
betrokken, maar gingen niet in een directieve

rol”.

Samenwerking gemeenten en ministerie

“Bij de wet Natuurbescherming zagen wij als
ecologisch adviesbureau dat er iets nodig was
in de gemeenten om hun taken op dit gebied
goed in te kunnen vullen. Goede voorlichting
en ondersteuning. We belden daarom het
ministerie, en daar bleek een ambtenaar de
opdracht te hebben om voorlichting aan de
gemeenten te organiseren. Zij stonden meteen
open voor een samenwerking, mede omdat ze
het netwerk nog moesten opbouwen, en wij
hadden dat al. We hebben vervolgens samen
vier regiobijeenkomsten georganiseerd die heel

succesvol waren”.
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Praktische ondersteuning bij nieuwe
wetgeving

“De juridisering van de maatschappij maakt het
belangrijk dat LNV ook praktisch ondersteunt
bij het handhaven van (nieuwe) wetten. Zo zijn
er bij de wet Natuurbescherming een aantal
bepalingen die zo onduidelijk zijn dat het voor
BOA's lastig handhaven is (denk aan: ‘bomen
kappen mag alleen als het geen significante
schade aan de omliggende natuur oplevert’.
Dat leidt tot discussie in de praktijk voor de
handhavers.). Het veld heeft LNV gevraagd om
hierbij te helpen door richtlijnen te maken voor
het handhaven die de wet beter hanteerbaar
maken. Maar dat duurt eigenlijk te lang. Het
zou fijn zijn als het ministerie pro-actiever is
hierin, of op zijn minst sneller reageert. Dan
kunnen de BOA’s de wet ook echt handhaven in
de praktijk”.
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Succesfactoren volgens de deelnemers

Waarom zijn dit een mooie voorbeelden en wat zeggen ze over

succesfactoren in de samenwerking tussen LNV en stakeholders? De

deelnemers zagen de volgende ingrediénten.

In het voorbeeld van het convenant:

e “De contactpersoon bij LNV voelde zich verantwoordelijk, luisterde
naar de convenant leden en stelde zich open op, waardoor er een
prettige samenwerking ontstond.”

e “LNV faciliteerde, in tijd, middelen en budget - de overige stakeholder
konden het inhoudelijk invullen. We kregen daardoor de kans om te
versnellen, en het zorgde ervoor dat iedereen zijn of haar expertise en
kennis kon inbrengen.”

e “LNV had oog voor het enthousiasme en de motivatie van convenant
leden om door te pakken. Daar heeft LNV ruimte voor gemaakt en de
urgentie die werd ervaren benut. Het werkt goed om het ijzer te
smeden als het heet is en gebruik te maken van de positieve energie.”

In het voorbeeld van de BOA’s in natuurgebieden:

e “De LNV-ers waren verbindend en codrdinerend, vanuit een eigen
belang. Ze waren geen ‘objectieve’ voorzitters of facilitators, maar
wilden zelf vanuit het ministerie ook iets voor elkaar krijgen. Vanuit dat
belang pakten ze echter niet een ‘opleggende’ maar een faciliterende
rol. Waardoor anderen hun verantwoordelijkheid konden pakken.”

e “De LNV-ers lieten ruimte voor anders denken en eigen perspectieven
van de deelnemers. Dat gaf een gevoel van gelijkwaardigheid, waardoor
de anderen zich ook wilden inzetten. En hun inbreng maakte alles
beter.”

e “De LNV-ers stuurden op een heel duidelijk einddoel. Daardoor was
duidelijk wat er gedaan moest worden en ontstond focus.”
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In het voorbeeld van de samenwerking tussen gemeenten en ministerie:

“LNV stond open voor samenwerking en partnerschap: ze zagen de kans en
stapten daarop in.”

“LNV stapte de samenwerking gelijkwaardig in."

“LNV collega’s waren pragmatisch en dachten in ‘hoe maken we dit mogelijk’ —
ook bij praktische dingen als een inkooporder.”

In de stakeholders / context:

“Er was gelijkgestemdheid en gedeeld enthousiasme om door te pakken op
de positieve energie die was ontstaan.”

“Verschillende perspectieven, dilemma’s, spanningsvelden kwamen tijdens de
lunchbijeenkomst samen, waardoor er op een constructieve manier over
vervolgstappen kon worden nagedacht. Er ontstond inzicht in elkaar en elkaars
kennis waardoor krachten gebundeld kunnen worden om oplossingen te
bedenken die echt het verschil maken. En dat is nodig in deze best
ingewikkelde transitie. Belangrijk punt is daarbij wel dat hier om
gelijkgestemden ging. Aan de andere kant...daar moet je misschien wel
beginnen wil je veranderen: bij de energie en motivatie van individuen die
met elkaar echt iets willen - en van daaruit kun je verder werken.”

“Doorbouwen op enthousiasme en energie en eensgezindheid ging hand in
hand met het organiseren van meerstemmigheid.”

“In de setting werkte het goed dat het een bijeenkomst was met eten. Dat
maakt het laagdrempelig en licht, en praktisch: in drukke agenda’s moet er
altijd tijd gemaakt worden om te eten.”

“Een duidelijk doel met een einddatum: dit leidde tot commitment bij alle
deelnemers en focus."
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Slotronde: sterktes & gewenste ontwikkeling

In het laatste onderdeel van het gesprek benoemden de deelnemers elk wat

ze op dit moment al sterk vinden aan de manier waarop LNV met haar
stakeholders relatie onderhoudt, en waar wat hun betreft kansen voor

ontwikkeling liggen. En wat dat belangrijk maakt.

Wat doet LNV goed?

“Open samenwerken als er een gezamenlijk belang is moet LNV vooral
blijven doen. Openheid is belangrijk omdat je daardoor met elkaars
belangen rekening kunt houden en stappen kunt maken. Een voorbeeld
daarvan was de invoering van de wet natuurbescherming. Daar is met
een netwerk van stakeholders aan gewerkt tijdens vier
regiobijeenkomsten. Op het moment dat er bij LNV urgentie werd
ervaren en zij echt een belang hadden, kwam de samenwerking echt van
de grond”.

“Steun en commitment bij lopende projecten. Met EL&I toentertijd
hadden we een Green Deal die aantal jaar liep om biomimicry van de
grond te krijgen. Dat ging verder dan wat er op papier stond. Vanuit
intrinsieke motivatie van betrokken ambtenaren werd aan dat project
gewerkt. Het effect was dat er deuren open gingen. Bij het ministerie
gingen mensen aan het werk die notuleerden, bijeenkomsten
organiseerden...en echt instapten. We konden hierdoor als projectgroep
sneller meer zichtbaar worden en hadden bovendien mandaat naar
andere partijen doordat we LNV achter ons hadden. De steun had dus
een praktisch nut, maar ging ook verder dan dat”.
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“Veel initiatieven worden opgestart en gesteund vanuit LNV om innovatie
te stimuleren. Door de betrokkenheid van LNV krijgt een initiatief meer
status”.

“Ik voel als boer waardering vanuit LNV en dat is een goed begin. In het
contact met mensen merk ik dat LNV collega’s die op mijn bedrijf komen
echt open staan. “

LNV: “We verbreden onze stakeholderkring, we zijn echt steeds meer
het ministerie van landbouw, natuur én voedsel. We richten ons echt op
verschillende groepen. Dat is belangrijk omdat we het algemene belang
dienen”.

“LNV is niet langer een ‘old boys netwerk’ maar gaat steeds meer actief
de praktijk in. Dit keukentafel gesprek is een voorbeeld van de
veranderende houding van LNV”.

LNV: “We zoeken steeds meer echt verbinding dat moeten we
vasthouden”.

“Bijzonder hoe LNV de rust weet te bewaken de afgelopen twee
maanden waarin er veel onrust is bij boeren rondom de stikstofcrisis. Ik
heb de indruk dat LNV zorgvuldig naar oplossingen probeert te zoeken.
Het is heel belangrijk om niet te snel met quick fixes te komen, dus ik ben
blij met die rust”.






Kessels & Smit, in opdracht van ministerie van LNV

Welke volgende stappen mag LNV maken?

“Het is belangrijk de waardering die we als boer voelen te verzilveren.
We hebben een belangenorganisatie, ik ga er vanuit dat zij mijn
belangen behartigen. Maar ik heb ook ervaren dat dit soms tegenvalt.
Als boer is het soms zoeken hoe ik ervoor kan zorgen dat mijn belangen
gehoord worden bij het ministerie. De ‘next level’ gaat over het contact
met de praktijk houden. Een voorbeeld is natuurinclusieve landbouw:
daar doe ik inmiddels al jaren aan, als ondernemende boer. Alleen, we
dragen het niet uit en daardoor wordt het niet gezien. Dat zouden we
meer moeten doen. Maar het helpt ook als er vanuit LNV meer oog is
voor wat boeren al doen.”

LNV: “Laten we de tijd nemen voor oplossingen en het hoofd koel
houden ook in onrustige en spannende tijden”.

“Het optimaliseren van condities om radicale innovaties door te voeren
en mogelijk te maken is essentieel om de nodige vernieuwingen te
kunnen realiseren. Help als LNV ook om kansrijke en misschien nog
onzekere initiatieven in te bedden in grotere en langdurige
programma’s. Oftewel: help ze voorbij de start- en pilotfase”.

“Onderhoud het contact, ook als er even of tijdelijk geen gezamenlijk
belang is. Er komen namelijk vanzelf weer momenten dat er weer een
gezamenlijke uitdaging of opgave ligt. Als de relatie al goed is kun je dan
direct aan de slag en doorpakken. Wanneer het lastig wordt helpt het
dat je ook in rustige tijden in de relatie hebt geinvesteerd”.

LNV: “We kunnen beter communiceren over onze dilemma’s en de
verschillende belangen die we hebben. Dit leidt dit tot meer begrip en
meer draagvlak voor de uiteindelijke —compromis- oplossingen.”
Aanvulling door deelnemer: “Als je dilemma’s op tafel legt hoef je
misschien minder vaak op zoek naar een compromis”.
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LNV: “We kunnen ook meer uitleggen wat onze politieke speelruimte is
waardoor er soms geen stappen gezet kunnen worden. Soms staat de
politiek in de weg, kan het niet omdat er in de coalitie keuzes worden
gemaakt. Ambtenaren kunnen die keuzes beter uitleggen en laten zien
dat we uitvoerder zijn.”

“Betrek niet alleen stakeholders aan de productiekant maar ook aan de
aanbod- en consumenten kant. Dat is hard nodig om de voedseltransitie
te realiseren. Denk aan horeca en catering als mogelijk interessante
partijen. Of jongeren...die nu vaak nog worden verleid tot het kopen van
ongezond voedsel. Het gaat erom als LNV alle verschillende ‘stemmen’
mee te nemen in een transitieopgave”.

“Neem regie, en laat minder over aan gemeenten. Decentralisatie dient
niet altijd het gemeenschappelijke, landelijke, belang. Ook LNV heeft
een belangrijke rol in staan voor landelijk beleid maken. Zeg: ‘We staan
hiervoor, en maken dus deze keuzes’. Dan krijg je als stakeholder begrip”.

“Als boer heb ik vooral van LNV experimenteerruimte nodig, met
tussentijdse controles. Dit raakt aan het punt van regie houden. Ik snap
dat LNV voortgang wilt bewaken. Geef dit samen met uitvoerder vorm.
Door oog hebben voor stappen die een boer zet motiveer je als LNV dat
boeren gaan meewerken aan verandering”.

“Denk eerst goed na over de gevolgen van je beleid. En... overleg met
alle partijen over de consequenties. Bijvoorbeeld waar nieuw beleid
oudere regels en afspraken raakt. De boeren moeten beleid dat
verandert uitvoeren, maar ze moeten ook nog het oude doen”.

“Houd contact met ons als praktijk, denk niet dat als je met LTO praat,
dat dat contact met de praktijk is. LTO is niet meer de (enige)
vertegenwoordiger van alle boeren. Dat vraagt van LNV na te denken
met wie je in gesprek gaat. Hoe doe je dat goed? Wie is een goede
afvaardiging? Er zijn verschillende belangen, per sector maar ook binnen
een sector.”
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Groepsgesprek bij Belevenisboerderij Schieveen in het kader van het LNV stakeholderonderzoek

Context en opzet interview

Dit groepsinterview vond plaats in het kader van het stakeholderonderzoek van
LNV. Alle aanwezigen hebben op een of andere manier contact met het
ministerie. Soms is dat in een werkgroep, soms met een enkele
beleidsmedewerker, soms is het contact intensief, dan weer sporadisch, soms is
het op beleidsniveau, andere keren heeft het juist een uitvoerend karakter. In
totaal namen 11 mensen deel met uiteenlopende achtergronden: onder meer
twee herders, een vertegenwoordiger van de zuivelsector, iemand van het
Nationaal Actieplan Groente & Fruit, onderzoekers, professionals van een
producent van gewasbeschermers en drie collega’s van LNV.

In het gesprek zijn we op zoek gegaan naar positieve ervaringen van de
deelnemers in het samenwerken met LNV. Het idee is namelijk dat als we daar de
spotlights op zetten, we iets leren over wat stakeholders belangrijk vinden. En;
wat maakt dat ze juist die zaken belangrijk vinden. Dat betekent niet dat het niet
kon gaan over wat niet goed gaat. Die geluiden hoorden we ook graag.

In het groepsinterview waren we er op uit zoveel mogelijk geluiden op te halen.
Het streven was niet tot consensus of een gezamenlijke lijn te komen. In dit
verslag vangen we de verschillende gedachten en meningen zoveel mogelijk, om
uiteindelijk na alle groepsinterviews op zoek te kunnen gaan naar rode draden.
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Startronde: enkele positieve ervaringen met LNV

Als opwarmer vroegen we deelnemers na te denken over momenten van samenwerking en
contact met het ministerie waar ze goed op terugkijken. Dat hielp iedereen om in het gesprek
te komen en kennis te maken. Het gaf meteen een gevoel bij het soort ervaringen dat
mensen met LNV hebben en wat daarin van belang is. Hier enkele voorbeelden.

Direct contact

“Als schapenhouders hadden we
de indruk dat er onvoldoende oog
was voor de schapenhouderij als
sector binnen de grote
brancheorganisatie waar we toe
behoren. “Dan waren we blij dat
we direct contact hadden met LNV.
Een overkoepelende
branchevereniging behartigt
namelijk niet altijd alle belangen

van hun diverse ledenbestand”.

Aard van het contact

“Wij hebben als kennisbedrijf contact met LNV op een
manier die wederkerig is. We ervaren altijd snel terecht te
kunnen en ontmoeten veel interne slagkracht bij LNV. Het

is prettig om resultaatgericht te kunnen werken”.

Premie

“Ik heb ooit als belangenbehartiger van een beroepsgroep
een idee geopperd waar we een premie voor hebben
gekregen. Dat is gelukt door contact met één persoon bij
LNV die dat snel heeft geregeld”.

Corrigeren

“De tuinbouw mag nog meer waardering krijgen van de
overheid en het ministerie. De sector heeft immers een
belangrijk economisch aandeel. In het Klimaatakkoord
miste in een eerste versie een tuinbouwvisie. Daar heeft
toen een correctie op plaatsgevonden. Die correctie laat
zien dat er zelfreinigend vermogen bij LNV aanwezig is. Er
wordt nu aan gewerkt om alsnog een paragraaf toe te

voegen aan de visie.”

Stimuleren en aanmoedigen

“Wij hadden ontmoetingen met LNV
bewindspersonen waarin deze zich open minded
en toegankelijk toonden. Het is fijn om niet alleen
met ambtenaren te praten maar ook met een
bewindspersoon, bijvoorbeeld de Staatssecretaris.
Het geeft het gevoel gehoord te worden. Dergelijk
persoonlijk contact doet de relatie goed, het

belang ervan is groot”.
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Brexit

“Het Brexit dossier zorgt voor veel onzekerheid bij
verschillende partijen. LNV heeft een overleg
gecoordineerd waar deze partijen elkaar konden
ontmoeten, zoals de Douane, BZ en het
bedrijfsleven. Dat bleek een succes. In dit overleg is
duidelijk met elkaar gekozen: ook al weten we niet
precies wat er gaat gebeuren, we blijven steeds
met elkaar als stakeholders in gesprek en wisselen
de informatie die we afzonderlijk hebben met
elkaar uit. Dit initiatief van LNV is een mooi
voorbeeld van hoe je, ook als je iedereen niet
precies weet wat te doen, je wel samen kunt
optrekken. Je deelt onzekerheid, leert van elkaar,
kunt gezamenlijk signaleren, sparren en
gelijkgestemdheid vinden”.
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Relationele benadering

“Voor een al langer lopend project in de visserijsector moest een nieuw actieplan komen. De actualiteit van overbevissing gaf hier aanleiding toe. LNV heeft toen veel tijd
gestoken in het opstarten van gesprekken en maken van urgentie met verschillende betrokkenen. Hierdoor kon er een ‘relationele reset’ komen, wat leidde tot veel positieve
energie. Het was bijzonder dat hierdoor geluiden als; ‘dat hebben we al eens gedaan en werkt toch niet’, uitbleven. Er is een streep gezet onder het verleden en de projectgroep
is nu gericht op de toekomst. Daardoor kunnen er echt stappen gezet worden. Zowel het ministerie als de vertegenwoordigende partijen van de sector gaven aan dat het van
belang was de eindgebruiker (de vissers) goed bij het de herstructurering te betrekken. Het bespreken van de dilemma’s en afwegingen in alle openheid was noodzakelijk voor
draagvlak. Vertegenwoordigende organisaties verwelkomden het dat zij niet alleen de gesprekken met hun achterban hoefden te doen maar dat die achterban nu zelf ook
gesprekspartner zou worden.”

Over deze eerste ronde voorbeelden...

Het onderzoek gaat over de vraag wat stakeholders belangrijk vinden in de samenwerking met LNV en wat ze verwachten van LNV. De eerste uitwisseling
maakte duidelijk dat er in deze groep vergelijkbare positieve ervaringen zijn: korte lijnen en snel met de juiste ambtenaar aan tafel die meedenkt. En het was
soms ook even zoeken naar een positieve ervaring van contact met LNV. Zo wordt er direct in het begin van het gesprek al een beroep gedaan op LNV om oog te
hebben voor de tuinbouwsector: in de ogen van enkele deelnemers een sector die onvoldoende gewaardeerd wordt. Bovenstaande voorbeelden zijn dan ook
niet bedoeld als afspiegeling van ‘wat goed gaat’ in het departement. Ze geven een indruk van de variatie en laten zien wat stakeholders belangrijk vinden. Voor

het gesprek dienden ze ook als ‘opwarmronde’.
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Verdiepingsronde: voorbeelden onder de loep

Om meer zicht te krijgen op wat stakeholders belangrijk vinden (en waarom) en hoe LNV daar invulling aan kan geven, splitsten we op in twee groepen, om
meerdere voorbeelden uit te diepen. In het gesprek onderzochten we het voorbeeld en kwamen ook al wensbeelden op tafel hoe het in de toekomst nog beter kan.

Kennis aan tafel

“Ik heb goede ervaring met collega’s die worden
‘uitgeleend' aan LNV voor een project. Dat
gebeurt regelmatig. De kracht hiervan heb ik zelf
ervaren in een visievorming-project. Ik werkte
op het ministerie mee, sloot aan bij
vergaderingen en sprak LNV collega’s op
laagdrempelige wijze. Een positieve ervaring
door de directe relatie die je als stakeholder dan
hebt én de gemeenschappelijk focus
(inhoudelijk). Het lukt daardoor elkaars kennis

goed te benutten”.

Markttoegang Veterinair

“De markttoegang Veterinair (dierlijke
producten) is ook een goed voorbeeld. Landen
die dierlijke producten uit Nederland importeren
mogen eisen stellen aan die producten. Het
bedrijfsleven die deze producten produceert kan
dit (uiteraard) niet zelf organiseren, daarin heeft
LNV een rol. Hun belang is dat bescherming van
mens, dier en plant geen handelsbelemmering
vormt. Een gezonde economie gaat idealiter
hand in hand met gezonde producten. De rol van
LNV is hierin belangrijk. De samenwerking van

LNV met het bedrijfsleven op dit vlak werkt

goed. Er is een directe werkrelatie waar de
partijen elkaar nodig hebben: De overheid (LNV)
is nodig voor het geven van garanties op de
dierlijke producten die ons land verlaten, het
bedrijfsleven is nodig voor een gezonde
economie en leveren van kwalitatief goede
producten. Door steeds in gesprek te blijven lukt

het de belangen te verbinden”.

Voedseltop 2017

“Een voorbeeld van een integrale aanpak is de
Voedseltop in 2017. Vier bewindspersonen
stonden schouder aan schouder om de
noodzaak van een andere manier van omgaan
met voedsel te benadrukken. Dat hier integraal
naar gekeken werd, was zeer hoopgevend. Een
voorbeeld van breed, opgavegericht werken. Er
is ook kritiek: er is volgens sommigen
onvoldoende vervolg op de bijeenkomst
geweest. Het is een voorbeeld van het
ontbreken van het voorzetten van de koers door
het ministerie. Met de komst van een nieuw
beleidspersoon worden nieuwe accenten gezet,
maar dreigt de ingezette koers verloren te gaan.
We missen het gesprek om de eerder ingezette
koers met LNV en de andere departementen

met de Voedseltop te bestendigen”.
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Nationale Bijenstrategie

“De Nationale Bijenstrategie is een initiatief dat
vanuit LNV geinitieerd is. Daarnaast had het
departement een codrdinerende en kennis-
inbrengende rol. Mede door de inzet van LNV is
de strategie tot een succes geworden in
Nederland (Deltaplan Biodiversiteitsherstel).
Meerdere partijen (Natuur, landbouw, openbare
ruimte) werken actief samen aan het bewustzijn
rondom de positie van de bij en voeren direct
maatregelen uit om de positie van de bij te

verbeteren”.

Subsidie stadsherders

“LNV heeft erkend dat de stadsherders een
dienst leveren aan de biodiversiteit in
Nederland. Deze erkenning heeft ervoor gezorgd
dat er een subsidie beschikbaar is gekomen voor
de herders. De (voormalig) staatssecretaris heeft
daarin een verbindende rol gespeeld: hij daagde
stadsherders uit om een coalitie te vormen en
samen op te trekken. Dat heeft ons geholpen
onze positie te versterken en uiteindelijk de

subsidie toegewezen te krijgen”.
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Succesfactoren volgens de deelnemers

Waarom werkte de samenwerking goed in deze voorbeelden? De deelnemers zagen de volgende
factoren:

In de aanpak van LNV:

e “Helderheid over de rol en taakverdeling en wie welke verantwoordelijkheid heeft, is
belangrijk”. Zodat je snel kunt schakelen en sneller stappen kunt zetten. In het geval van de
markttoegang faciliteert LNV het gesprek tussen overheid en bedrijfsleven. LNV is initiator.

e “Het werkt goed als LNV hoofd verantwoordelijke van een dossier is". Als een dossier over
meerdere partijen loopt en niet duidelijk is wat ‘van wie’ is, loopt samenwerking stroever en
trager. Duidelijkheid over rollen zorgt ervoor dat je snel kunt schakelen als stakeholder, wat
zorgt voor snel resultaat maar ook motiverend werkt. Het geeft vertrouwen.

e “Open staan voor het bedrijfsleven en hun belangen kennen”. LNV respecteert de ander en kent
‘het spel’ dat je met elkaar speelt. Bedrijfsleven en overheid dienen verschillenden belangen én
hebben elkaar nodig, als LNV collega’s dit snappen voel je je als sector serieus genomen als
partner.

e “Het stellen van kaders en in huis hebben van technische expertise is belangrijk”. Het werkt
prettig met LNV collega’s die weten waar ze het over hebben. Die inhoudelijke basis maakt dat
je echt verder kunt komen in een project of vraagstuk.

e “Het is aantrekkelijk dat LNV collega’s van een andere organisatie uitnodigt. Vervolgens is er een
LNV projectleider die in overleggen expliciet vraagt naar de mening of kijk van de aangeschoven
externe collega. Daardoor voel je je als stakeholder gezien en gewaardeerd, je kennis wordt op
waarde geschat."

e "Een duidelijke contractering aan de voorkant over de procedure van een project en de manier
van samenwerken zorgt ervoor dat zowel LNV-betrokkenen als de externe collega weten wat er
wordt verwacht. Daardoor boek je snel resultaat en kun je bijsturen als het dreigt mis te lopen."
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In de aanpak van de stakeholders:

e "Het helpt als er meerdere departementen betrokken zijn die
samenwerken. Vaak is er nog versnippering en heb je als stakeholder
met verschillende mensen van diverse departementen te maken. Die
bovendien soms tegenstrijdige dingen vragen. Als dat is afgestemd
weet je waar je als sector of ondernemer aan toe bent en waar je je
plannen op kunt afstemmen."

e "Het werkt goed als je als stakeholder zelf actief kennis en expertise
inbrengt, zoals de externe collega’s dat deden bij het gezamenlijke
project met LNV. De samenwerking met LNV loopt goed doordat de
organisatie die aanschuift ook echt haar kennis en expertise op tafel
legt. Bovendien: door fysiek aanwezig te zijn leer je als stakeholder
ambtenaren kennen, weet je wat er speelt en weet je dus ook waar je
kennis ‘landt’. Het is een relationele vorm van kennis delen. De
kwaliteit van besluiten wordt daardoor beter, er kan zorgvuldiger
worden afgewogen in een project."

In de context:

e "Urgentie en een gezamenlijk doel (zoals bij de markttoegang) zorgen
ervoor dat samenwerking echt van de grond kan komen. Betrokkenen
voelen dat er echt iets moet gebeuren, nemen verantwoordelijkheid
en gaan aan de slag."
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Een minder goede ervaring en wat die zegt over wat stakeholders
belangrijk vinden

Als ondernemer heb je te maken met RVO. Het komt voor dat een situatie
van een ondernemer niet in het systeem ‘past’. De regels en de procedures
matchen niet altijd met de praktijk. Het komt dan voor dat je als
ondernemer er pas bij de rechter achterkomt waarom een verzoek of
aanvraag is afgekeurd. Een van de deelnemende ondernemers kwam in zijn
contact met RVO veel achterdocht en argwaan tegen. “Er was weinig ruimte
om in gesprek te gaan. De communicatie verliep (en loopt nog steeds)
vooral via formulieren en regelingen. Persoonlijk contact is prettiger dan
gestandaardiseerde brieven (zoals de RVO doet). Die roepen eigenlijk vooral
vragen op. Naast formele eisen die je als overheid hebt te stellen moet je
meedenken, je inleven en open staan voor maatwerk. Ik zou als
ondernemer veel eerder contact willen. Uitleg over afwegingen en ruimte
voor nuance is prettig, dan voel je dat je serieus genomen wordt”.

Reflectie van de groep: “de systeemwereld lijkt in dit geval te domineren.
LNV hecht belang aan compliance en efficiéntie waardoor persoonlijke
relaties en maatwerk ondergeschikt kunnen raken. Wat dan belangrijk is, is
daar duidelijk over zijn: waar ben je van als LNV, van de efficiency of van de
persoonlijke relaties? Daarbij wil je als ondernemer liever een
onderzoekende houding vanuit RVO: Wat is er nou precies aan de hand?
Om van daaruit gezamenlijk te kijken wat wel of niet mogelijk is. Veel leed
kan voorkomen worden als er ruimte is om uitleg te geven (als ondernemer
maar ook als RVO waarom een bepaalde maatregel belangrijk is). Het vraagt
om los van de systeemwereld van LNV/RVO te kijken naar concrete
casuistiek. Neem LNV’ers mee in de praktijk”.
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Aanvullende inzichten over de rol van LNV

Het bespreken en analyseren van de verschillende voorbeelden en

ervaringen leverde diverse inzichten en ideeén op over wat deelnemers
belangrijk vinden in de manier waarop LNV met stakeholders optrekt.

Op het gebied van Tuinbouw

"Tuinbouw mag meer geassocieerd worden met gezondheid. Het is
belangrijk daar echt op in te zetten en meer bewustwording in te
creéren. Het helpt als er in het Preventieakkoord expliciet aandacht
komt voor tuinbouw. De btw op gezonde producten is nu verhoogd in
plaats van verlaagd. Dat voelt als een straf." Een deelnemer: “We
hebben als tuinbouw veel geinvesteerd in duurzaamheid terwijl we nu
een heffing krijgen. Dat voelt niet als het belonen van goed gedrag. De
minister heeft bijvoorbeeld gezegd dat de tuinbouw-sector de dingen zo
goed voor elkaar heeft, dat ze daar niet meer mee in gesprek hoeft te
zijn. Dat werkt niet aanmoedigend”.

Over kiezen met wie je aan tafel gaat

"Soms worden leden van een branchevereniging direct benaderd door
LNV. De ervaringen van deze individuele leden zijn echter niet perse
branche brede ervaringen." De deelnemers wijzen erop dat het dan
maar de vraag is in hoeverre een perspectief dan voldoende
vertegenwoordigd is. "Het is daarom belangrijk om branche
organisaties te blijven uitnodigen zodat er verschillende perspectieven
kunnen worden meegenomen. Dat is een keuze die je als ministerie te
maken hebt. Het wel of niet betrekken van een brancheorganisatie
heeft belangrijke consequenties. Wees je daar bewust van.” Een van de
LNV collega’s reageert: “Het dilemma van LNV is dat het soms juist fijn
is met één partij of persoon te praten zodat je vooruit komt. Met
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meerdere partijen heb je vaker te maken met vertraging, zo leert de
ervaring”.

Over het afstemmen met andere departementen

De brancheorganisatie van eén van de deelnemers kreeg een
terugkoppeling over de uitwerking van het klimaatakkoord. Deze
organisatie heeft te maken met EZK als het gaat over het terugbrengen
van de CO2 uitstoot van de industriéle processen van hun leden. “Veel
producenten zijn echter kleine uitstoters wat betreft hun industriéle
processen, toch worden ze sterk getroffen. Dit vraagt afstemming van
LNV met de departementen EZK en VWS. De brancheorganisatie wil
graag in de keten zaken oplossen en niet alleen maar kijken naar de
fabrieken en welke maatregelen daar genomen moeten worden. Vanuit
integraal perspectief en los van kokers beleid maken: de Voedseltop laat
zien dat het kan, met durf, lef en leiderschap”.

Over het betrekken van stakeholders bij keuzes

De Voedseltop is een goed voorbeeld van integraal werken. Het is
tegelijkertijd een voorbeeld van een ingezette koers die niet wordt
voortgezet, benoemen de deelnemers. “Er is onvoldoende vervolg
gegeven aan de voedseltop. Wat wij vooral belangrijk vinden is het
gesprek met LNV over hoe een initiatief zoals de Voedseltop bestendigd
kan worden. Ook, of misschien wel juist, wanneer er een nieuwe
beleidsperiode aanbreekt en nieuwe bewindspersonen andere
accenten willen leggen.” Heel begrijpelijk, ook voor stakeholders, maar:
“blijf ons wel betrekken bij het voortzetten van beleid en maak
verbinding met een eventuele nieuwe koers of beleidsrichting. Zo draag
je als LNV bij aan een consistente lange termijn koers”.
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Reflectie van LNV collega op gesprek in subgroepen

“Hoe zorg je als LNV ervoor dat er vanuit inhoudelijke onderbouwing lijnen
worden voortgezet? De politieke context maakt dit namelijk uitdagend. Hoe
kunnen we dan als organisatie toch een lijn vasthouden? In het gesprek
kwamen voorbeelden van projecten voorbij die gestart zijn en niet zijn
voortgezet. Het helpt om dan als LNV ook op een goede manier in gesprek
te gaan met de politiek en daarbij stakeholders te benutten. ‘Choose your
battles’, over sommige politieke besluiten wil je misschien juist wél en
andere juist niet in gesprek gaan. Stakeholders hebben geen baat bij teveel
‘zigzag beleid’. Er is veel waardering voor de kennis bij LNV (zoals bij de
bijenstrategie). Het luisteren naar inbreng en open staan voor belangen
maakt verschil. Vooral in een periode van een nieuwe politieke fase is het

belangrijk in contact te blijven met stakeholders”.
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Reflectie van LNV collega op gesprek in subgroepen

“Op het moment dat we als LNV samen aan het werk zijn werkt de
samenwerking met stakeholders goed. Dan weten we elkaar te vinden en
vindt het goede gesprek plaats, ook als het schuurt of ingewikkeld is. Er is
dan echt een werkrelatie. Een dilemma is: hoe kunnen we inspelen op de
behoefte aan ruimte (voor eigen belang) enerzijds en de behoefte aan
duidelijkheid vanuit LNV anderzijds. Dit zijn verschillende behoeften die
soms lastig te verenigen zijn”.

Een andere reflectie gaat over RVO als ‘front office’ van LNV dat veel
contact heeft met mensen in het veld. “Het helpt als dat contact persoonlijk
is en er ruimte is om een besluit toe te lichten en te beargumenteren. Dat
zou echt het verschil maken in hoe naar ons ministerie wordt gekeken door
stakeholders”.

Reflectie van LNV collega op gesprek in subgroepen

“Wat opvalt is dat stakeholders openheid ervaren bij LNV om gesprek aan te
gaan. En dat het ook akkoord is als je het als LNV’er niet weet. Soms word je
als ambtenaar en belangenbehartiger daardoor ‘partner in crime’. Ook
inhoudelijke betrokkenheid verbindt”.

“Een stakeholder start nu vaak het gesprek op en neemt initiatief naar LNV.
Dat zou meer andersom mogen. Belangrijk om ook in gesprek te gaan over
lange lijnen: waar gaan we nu heen? Dit is ook de behoefte bij ons als LNV: er
is veel interactie met stakeholders maar we gaan minder in gesprek over de
langere termijn visie. Dat vraagt een ‘benen op tafel gesprek’: echt een ander
soort gesprek waar je dialoog aangaat over wat nodig is in de transitie”.
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Slotronde: sterktes & gewenste ontwikkeling

In het laatste onderdeel van het gesprek benoemden de deelnemers wat ze
op dit moment al sterk vinden aan de manier waarop LNV met haar

stakeholders relatie onderhoudt, waar wat hun betreft kansen voor

ontwikkeling liggen en wat dat belangrijk maakt.

Wat doet LNV al goed?

“Benaderbaar zijn voor problemen in het veld doet LNV goed. De
betrokkenheid, energie en toegankelijkheid moet LNV vooral vasthouden.
De korte open lijnen maken de samenwerking prettig en zijn nodig nu
vraagstukken steeds complexer worden”.

“Bewindslieden zijn bereikbaar en aanspreekbaar en de mogelijkheid
om in gesprek te gaan moet LNV vooral vasthouden. Het zorgt ervoor dat
je je als stakeholder gezien en gewaardeerd voelt”.

“Dat ik uitgenodigd ben voor dit gesprek is een mooi voorbeeld van wat
LNV moet vasthouden. Ik weet nu als ondernemer dat er over dingen
wordt nagedacht, de sector wordt geraadpleegd, ik leer nu de wereld
achter LNV kennen”.

“Contact op juiste moment met de juiste ambtenaar die kan meedenken
is fijn want dan kun je snel door als bedrijf”.

“De openheid en het vertrouwen, in het contact en met de omgeving,
dat kenmerkt ons (LNV'er) als ministerie en dat moeten we vasthouden”.

‘Samen iets doen en maken, aan het werk zijn, dat werkt goed. Het
contact is prettig maar ook de impact van wat je met elkaar voor elkaar
krijgt is groter”.

LNV’er: "Het accounthouderschap is iets om vast te houden. Het is de
deur naar binnen voor de sectoren en ketenpartijen”.
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Welke volgende stappen mag LNV maken?

“Organiseer gesprekken met stakeholders over lange termijn
vraagstukken. Betrek stakeholder proactief bij veranderingen in
beleidsprioriteiten. Er ontstaat dan meer wederzijds begrip. Door oog
te hebben voor de langere termijn weten ondernemers waar ze aan toe
zijn. Leg bijvoorbeeld accenten in de Kringloopvisie, zo'n langjarige
prioriteit helpt ondernemers zelf afwegingen te maken en plannen te
bedenken”.

“LNV is ambitieus met de kringloopvisie. Een volgende stap is om actief
op zoek te gaan naar stakeholders die daarbij voorop lopen. Anders
komt er van beleid niets terecht en is het een visie voor de biihne”.

LNV’er: ‘We hebben een eigen visie en beleid, het is belangrijk nu met
stakeholders samen een agenda te maken en dat ook sdmen te
realiseren. Wat dan werkt is aansluiten bij ondernemers die al
initiatieven hebben die in lijn zijn met deze agenda”.

“In het nieuwe GLB bepalen is het belangrijk niet alleen LTO te
betrekken. De kleinere sectoren zijn minder vertegenwoordigd. Neem
hen ook mee in de gesprekken”.

“De goede voorbeelden en kleine initiatieven zijn er, een volgende stap
is deze ook in te bedden in beleid door méér initiatieven te verzamelen
die gelijksoortig zijn. Dan is het niet maar één particulier voorbeeld dat
je als LNV moet opschalen maar ga je leren van de ervaringen van
meerdere stakeholders. Je zet als het ware een tussenstap in de
vertaling van praktijk naar beleid”.

“Investeer in de samenwerking met andere departementen, zoals bij
Voeding en Gezondheid. Daar zit echt veel potentie om integraal
vraagstukken op te lossen. De complexiteit van vragen en problemen
vraagt hier om”.

10

12 november 2019

Betrek stakeholders meer / beter bij het voortzetten van beleid en
acties onder de invalshoeken en frames die bij een nieuwe
beleidsperiode horen. Bewaak daarmee een lange termijn koers.

“Voorkom maatregelen die tegenwerken, zoals de verhoging van de
BTW op duurzame producten. Dat is niet te verklaren en maakt dat
stakeholders zich niet gewaardeerd voelen”.

“Het 3-5-7 P-beleid is niet voor alle type functionarissen wenselijk.
Voor inhoudelijke specialisten is het bijvoorbeeld minder passend dan
voor accountmanagers voor maatschappelijke partners. Maak hierin
onderscheid. Je hoeft dan als stakeholder niet steeds opnieuw in de
relatie te investeren en kunt doorpakken. Vooral bij technisch
ingewikkelde dossiers met veel regels en complexiteit scheelt het tijd

als er een contactpersoon met kennis van zaken zit”.

“Zet in op ‘Issue-vrij’-relatie onderhoud: contact met stakeholders los
van een probleem of issue van dat moment. Next level is namelijk niet
alleen werken aan de relatie als er iets aan de hand is, maar juist de
relatie versterken in goede tijden. Zodat je elkaar beter begrijpt en je
later in moeilijkere tijden goed kunt schakelen”.

“Ga met eindgebruikers (de bedrijven en ondernemers zelf) in gesprek
en niet alleen met vertegenwoordiging. Een probleem oplossen of
vraagstuk beetpakken doe je soms met ‘de sector’ of een
branchevereniging, maar soms juist met ondernemers zelf (zie ook
reflectie eerder). Door dilemma’s te bespreken en te delen creéer je als
LNV direct sterke relaties.Bovendien geeft je het ministerie een
gezicht”.

“Een volgende stap is de balans zoeken tussen samen zoeken versus
duidelijkheid en kaders geven. Waar de nadruk ligt verschilt per dossier
en abstractieniveau. Dat vraagt steeds per thema of dossier afwegen”.
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LNV’er: “We mogen explicieter aangeven welke rol of aanpak we kiezen
en vertellen waarop we keuzes maken. Een volgende stap is 66k
aangeven wat een afweging of keuze als LNV-collega persoonlijk met je
doet. Dan gaat het over de functionaris verbinden met de persoon die je
bent. Het kan als LNV-medewerker best ongemakkelijk zijn. Enerzijds ben
je partner in de samenwerking, anderzijds ben je soms boodschapper
van minder leuk nieuws. Het vraagt verschillende petten kunnen
combineren en daarin schakelen. Daarin hebben we ons verder te
bekwamen als ambtenaren”.

“Het vraagt 66k kwetsbaar kunnen en durven zijn, want daar maak je
het verschil. Soms zeggen ‘ik weet het ook niet’ kan heel verbindend
werken en maakt dat je alsnog samen (LNV en stakeholders) stappen
kunt zetten. Wees transparant over je agenda, rol en belang ook als dit
ongemakkelijk is”.

“Ook een stakeholder combineert vaak meerdere rollen en petten in een
gesprek. Denk aan de lobby. In die zin is het een gemeenschappelijk
dilemma met LNV’ers die ook vaak meerdere petten combineren. Next
level is om dit uit te spreken en verwachtingen te managen. Dit gaat
over de aard van de interactie. Zowel de LNV ambtenaar als een
stakeholder kunnen groeien in transparant zijn en open in gesprek gaan.
Weten van elkaar hoe je in een gesprek zit. Het vraagt om een ander
soort vakmanschap waar transparantie en expliciteren onderdeel van
zijn. Het resultaat is dat je op een diepere laag in gesprek kunt komen
met elkaar, wat nodig is om belangen te verbinden of ingewikkelde
problemen op te lossen.
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Enkele tips & best practices

¢ Bij gemeenten wordt opgavegericht gewerkt: een voorbeeld van hoe je
met stakeholders in gesprek kunt gaan over de opgaven die centraal staan.
Als Rijksoverheid zou je ook meer het gesprek hierover willen voeren met
je stakeholders.

e Ga de praktijk in en specifiek RVO; accepteer bijvoorbeeld een uitnodiging
om te komen praten op een bijeenkomst van een branchevereniging.

e Eris grote behoefte aan standvastigheid in beleid. Jonge initiatieven
moeten weten wat de lange termijnvisie is om investeringen te kunnen
verantwoorden. Zorg ervoor dat er een ‘geheugen’ is op deze beslissingen,
dat het niet met het verstrijken van een ambtstermijn verdwijnt van de
agenda.

e Ga voor een lange termijn, overkoepelend thema. Bijvoorbeeld het
welbevinden in Nederland vergroten. Op die manier wordt samenwerken
tussen ministeries gemakkelijker, omdat ieders belang daarin een plek
krijgt.
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GESPREKSVERSLAG

Groepsgesprek bij United Fish Auctions in Stellendam in het kader van het LNV stakeholderonderzoek

Context en opzet interview

Dit groepsinterview vond plaats in het kader van het stakeholderonderzoek
van LNV. Alle aanwezigen hebben op een of andere manier contact met het
ministerie. Soms is dat in een werkgroep, soms met een enkele
beleidsmedewerker, soms is het contact intensief, dan weer sporadisch, soms
is het op beleidsniveau, andere keren heeft het juist een uitvoerend karakter.
In totaal namen 9 mensen deel met uiteenlopende achtergronden: onder meer
een medewerker van een bank, een vertegenwoordiger van de tuinbouw,
mensen uit de vissersbond, iemand van de WUR, een eigenaar van een
dierenwinkel en twee collega’s van LNV.

In het gesprek gingen we op zoek naar positieve ervaringen van de deelnemers
in het samenwerken met LNV. Het idee is namelijk dat als we daar de spotlights
op zetten, we iets leren over wat stakeholders belangrijk vinden. En: wat maakt
dat ze juist die zaken belangrijk vinden. Dat betekent niet dat het niet kon gaan
over wat niet goed gaat. Die geluiden hoorden we ook graag.

In het groepsinterview waren we er op uit zoveel mogelijk geluiden op te
halen. Het streven was niet tot consensus of een gezamenlijke lijn te komen. In
dit verslag vangen we de verschillende gedachten en meningen zoveel
mogelijk, om uiteindelijk na alle groepsinterviews op zoek te kunnen gaan naar
rode draden..
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Startronde: enkele positieve ervaringen met LNV

Als opwarmer vroegen we deelnemers na te denken over momenten van samenwerking en

contact met het ministerie waar ze goed op terugkijken. Dat hielp iedereen om in het gesprek
te komen en kennis te maken, en gaf meteen een gevoel bij het soort ervaringen dat mensen

met LNV hebben en wat daarin van belang is. Hier enkele voorbeelden.

Meer kennis van zaken

“LNV komt regelmatig controles
uitoefenen in de winkels waar o.a.
reptielen worden verkocht. In het
verleden moesten we bij iedere
controle alles uitleggen, maar de
laatste jaren is het kennisniveau van de
medewerkers van LNV enorm
gestegen. Er komt meer nadruk te
liggen op het huisdierensegment en
wet- en regelgeving wordt met
toenemende deskundigheid

uitgevoerd”.

Het feit dat LNV er is

“Voor Greenport is het goed dat er een apart ministerie van
LNV is gekomen. Het is goed omdat zowel landbouw als
visserij belangrijke economische peilers zijn die van groot
nationaal belang zijn. Nu is er één loket gekomen. Dat werkt

efficiént. Voor ons programma is het gelukt om samenwerking

met andere ministeries aan te gaan. LNV heeft de deuren
voor ons daarin geopend. Niet alleen door namen door te
geven maar echt de verbinding te maken met personen die

werkzaam zijn bij de departementen”.

Tuinbouwakkoord
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Persoonlijk contact

“Mijn jarenlange contact met diverse
ambtenaren van LNV is altijd goed geweest.
Wanneer je elkaar beter kent, zijn ambtenaren
bereid om iets voor je te regelen. Bijvoorbeeld
een visser die voor zijn boot een vergunning
nodig had binnen één dag. Normaal is de
doorlooptijd 6-8 weken. Doordat ik mijn
contactpersoon al langer ken, werd dit specifieke

probleem opgelost. Dat is prettig”.

Visie

“Het is positief dat de Kringlooplandbouw visie er
is gekomen. Het geeft een stip aan de horizon hoe
de transitie van de sector eruit moet zien. Deze
visie vasthouden is belangrijk, ook over
ambtstermijnen heen. Maak de visie integraal met

|Il

natuur en voedse

“Er is een tuinbouw akkoord gesloten na twee jaar overleg te
hebben gepleegd met diverse partijen. Bijzonder is dat in het
akkoord niet alleen brancheorganisaties vertegenwoordigd
zijn. maar ook nieuwe spelers uit het veld. We gaan steeds
meer in netwerken samenwerken waarin we cross-sectoraal
zullen moeten gaan acteren om echt impact te maken. LNV is
niet slechts een facilitator maar echt een partner in dit

akkoord”.

Foryr4ine Bledetyns \
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Voedseltop

“In 2017 heeft de Voedseltop plaatsgevonden. Dat was een mooi voorbeeld van interdepartementale samenwerking. Het succes van deze samenwerking was het hogere
belang dat werd gedeeld: de kwaliteit van voedsel. Aan dat onderwerp konden meerdere ministeries zich verbinden. Na de top is er echter te weinig opvolging geweest. Voor
Economische Zaken wijkt het thema toch teveel af van de eigen portefeuille, net als voor I&W. De landbouwagenda is door LNV nog teveel als een productieagenda naar voren
gebracht. De klassieke lobby treedt vervolgens naar voren en remt vernieuwing die nodig is om de transitie te bevorderen af. Oude reflexen krijgen de ruimte en follow up blijft
uit. Juist nieuwe coalities met nieuwe spelers zijn nodig om doorbraken te realiseren. Er mag echt meer doorgepakt worden in zowel de uitvoering als op politiek niveau. Dit
moet niet zozeer op het niveau van de ambtenaren gebeuren. De minister heeft met haar andere rol als vice premier een troef in handen: zij kan vanuit deze positie meer de

samenwerking tussen de verschillende ministeries aanjagen. Zij kan het thema voedsel de juiste nadruk geven, een thema dat als hefboom kan werken in de totale transitie

(zowel de voedselketen als politiek de diverse ministeries)”.

Over deze eerste ronde voorbeelden...

Het onderzoek gaat over de vraag wat stakeholders belangrijk vinden in de
samenwerking met LNV en wat ze verwachten van LNV. De eerste uitwisseling
leverde voorbeelden van situaties op waarin men tevreden was met de
beleidsmatige rol van het ministerie en de openheid wanneer er
samenwerking werd gezocht. Veel voorbeelden kwamen ook met een ‘maar’.
Het is soms zoeken naar een positieve ervaring van contact met LNV. Wet- en
regelgeving is soms juist wanneer sprake is van innovatie, een belemmerende
factor. Waar de komst van een zelfstandig ministerie voor de één loketten
wegneemt, komen er voor de ander door de splitsing van handhaving (RVO en
NVWA) juist loketten bij.

Bovenstaande voorbeelden zijn dan ook niet bedoeld als afspiegeling van ‘wat
goed gaat’ in het departement. Ze geven een indruk van de variatie en laten
iets zien wat stakeholders belangrijk vinden.
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Verdiepingsronde: voorbeelden onder de loep

Om meer zicht te krijgen op wat stakeholders belangrijk vinden (en waarom) en hoe LNV daar invulling aan kan geven, splitsten we op in twee groepen, om
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meerdere voorbeelden uit te diepen. Wat zijn de succesfactoren in de voorbeelden als het zich toespitst op de rol van LNV? In het gesprek onderzochten we het

voorbeeld en kwamen ook al wensbeelden op tafel hoe het in de toekomst nog beter kan.

Het tuinbouwakkoord

“In januari 2017 begon een proces waarin 6
Greenports besloten om een gezamenlijke
impulsagenda te maken. Ze liepen allemaal
tegen hetzelfde aan, klopten bij dezelfde
departementen aan. Het leek daarom logisch
de agenda meer op elkaar af te stemmen om zo
slimmer te kunnen werken.

Tegelijkertijd had LNV gekozen voor een
gebiedsgerichte aanpak omdat ze merkten dat
in diverse regio’s ideeén en initiatieven
ontstonden. Om fragmentatie te voorkomen
(her en der een innovatie steunen) koos LNV
ervoor op een integrale manier te werken aan
opgaven, in regio’s. Bijvoorbeeld door
duurzame energie te gebruiken bij tuinbouw.
Eén van de directeuren van LNV is echt voor die
gebiedsgerichte aanpak gaan staan en heeft de
Greenports uitgedaagd om tot een
gezamenlijke agenda te komen: ‘Ik praat maar
met één Greenport Nederland’ zei deze
directeur. Dat hielp het veld om alle spelers te
verbinden, ook de brancheorganisaties. Tussen
netwerkorganisaties en brancheorganisaties zit
best een spanning, omdat hun doelen anders
zijn. Een brancheorganisatie moet echt ieder lid
vertegenwoordigen. Als netwerk kun je

makkelijker keuzes maken, bijvoorbeeld in
bepaalde regio’s investeren en in andere niet.

Wij hebben op onze beurt de overheid
uitgedaagd: wij maken één agenda, maar we
verwachten dan ook dat jullie hier rekening
mee gaan houden in je beleid. Als Greenports
hebben we toen bewust het ministerie
uitgenodigd mee te praten aan thematafels
waar ondernemers en bestuurders en
ambtenaren samen in gesprek gingen.

Dat had als nadeel dat we voor een deel het
gesprek opnieuw moesten doen — sommige
ondernemers vonden dat lastig: ‘dit is zonde
van mijn tijd’. Maar we hebben als netwerk
volgehouden vanuit het idee: alleen samen kom
je verder. Dus liever met het ministerie een
plan/agenda opstellen dan het helemaal zelf
doen en het dan aan het departement
aanbieden — je weet dan nooit hoe het landt.

Dit leidde tot een gezamenlijke tuinbouw-
agenda die we uiteindelijk hebben
geconcretiseerd tot een tuinbouwakkoord, in
maart 2019. Hierin staan afspraken als: ‘we
gaan van 80 naar 13 gebieden, en vervolgens
gaan we in 3 van die gebieden experimenteren
met duurzame energie-aanpakken’. Die 3

gebieden krijgen dan de investeringen en de
bedoeling is dat we van hun ervaringen leren
en de andere gebieden meenemen op basis van
die lessen. Dit was spannend om te doen. We
moesten als Greenports in het gesprek steeds
over individuele en regionale belangen heen
stappen en kijken: wat is het beste voor BV
Nederland?

De fase waar we nu in zitten is een spannende:
hoe komen we nou van de plannen en
afspraken naar het doen? We hebben nu van
LNV (en ook van EZ) nodig dat ze hun rug recht
houden en gaan voor de gebiedsgerichte
aanpak en de agenda (en niet bijvoorbeeld te
zwichten voor losse lobby activiteiten, want
natuurlijk zijn er partijen die individueel de
departementen benaderen). Het vraagt ook dat
ze naar ‘Brussel’ gaan met onze agenda om
daar voor grotere belangen te verdedigen. Een
spannende fase! Maar we hebben er
vertrouwen in en zijn trots op de stappen en
samenwerking tot nu toe”.






Kessels & Smit, in opdracht van ministerie van LNV

ViP

“Het Vis Innovatie Platform (2007) is een goed
voorbeeld van hoe LNV een rol van betekenis heeft in
innovatieprocessen door visie en inhoud te brengen.
Het platform heeft top down de sector uitgedaagd om
te gaan innoveren. Een belangrijke rol, omdat de
sector zelf niet altijd voldoende inzette op innovatie.
Het VIP heeft dertig projecten aangejaagd om de
nodige innovatie in de visserij te stimuleren.
Ondernemers, kennisinstellingen en de overheid
werkten samen aan oplossingen. LNV heeft naast een
heldere visie ook financiéle middelen ter beschikking
gesteld.

In 2011 zijn de taken van het platform verankerd in de
Blueports, waardoor follow up is gegarandeerd”.
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Succesfactoren volgens de deelnemers

Waar de samenwerking goed werkte, zagen mensen de volgende factoren:

In de aanpak van LNV:

“Wanneer LNV een duidelijke visie neerlegt, stimuleert dat innovatieprocessen. Wanneer
diverse partijen samen moeten werken om te komen tot nieuwe oplossingen, helpt het wanneer

de overheid daar een leidende rol in pakt. Dan is er een gezamenlijk toetskader op wat je samen
onderneemt”.

“We gaan steeds meer naar een wereld toe die zich organiseert in netwerken. Juist partijen
betrekken die niet de brancheorganisaties zijn is een rol die LNV bij uitstek goed kan vervullen.
Zij kunnen het veranderende speelveld in kaart brengen en verbindingen leggen.”

“Persoonlijk contact met ambtenaren van LNV zorgt ervoor dat vraagstukken opgelost kunnen
worden. Met de opsplitsing en delegeren van taken naar RVO en NVWA dreigt deze effectieve
manier van werken te verwateren. De contacten zijn minder eenvoudig te onderhouden. LNV
zou het enige aanspreekpunt moeten zijn en de verschillen achter de deur kunnen oplossen”.

“LNV koos voor gebiedsgericht werken in plaats van sectorgericht en hield een rechte rug. Dat is
de enige manier om met integrale oplossingen te komen voor complexe vraagstukken”.

"LNV stimuleerde het veld/daagde hen uit om tot een gezamenlijke agenda te komen (met
deadlines). Daardoor had het veld energie en een impuls om tot actie over te gaan en elkaar op
te zoeken (en daarin over eigen schaduwen heen te stappen en voor BV Nederland te gaan)”.

“LNV stapte in op de gesprekken met de Greenports. Gedurende het hele
agendavormingsproces zaten ambtenaren in het begeleidingsteam met greenport-collega’s. Ze
zaten ook aan tafel bij de inhoudelijke gesprekken. Het departement was dus niet alleen
facilitator maar ook partner in de samenwerkingsagenda. ‘Anders zouden we een akkoord
hebben en had LNV kunnen zeggen: ‘succes, dit is van jullie’. Nu is er partnerschap ontstaan en
een gedragen oplossing”.
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e “Het akkoord is gebaseerd op een langetermijn agenda van 2019 —
2030. LNV heeft een lange horizon genomen, waardoor de
netwerkpartijen ruimte hebben om ieders belang een plek te geven in
de tijd. Dit geeft meer ademruimte dan de korte termijn-insteek die
vaak wordt gekozen onder invloed van de politiek. Ondernemers
hanteren vaak een tijdsspanne van 10 jaar om te kijken naar hun
investeringen en bedrijfsplannen en deze tijdlijn sluit daar goed bij
aan. Mensen weten beter waar ze aan toe zijn”.

In de aanpak van de stakeholders:

"Er was al een netwerk van organisaties in de vorm van Greenports.
Die vervolgens hun samenwerking konden opschalen. Ze maakten
werk van hun samenwerking en hebben dit proces heel planmatig en
professioneel ingericht. Daardoor kon een krachtig netwerk ontstaan
dat daadwerkelijk tot een agenda kwam”.

"Een netwerkorganisatie werkt anders dan een branche-organisatie.
Een branche-organisatie moet alle leden vertegenwoordigen, ook de
kleine, of de klassiek ingerichte. Daardoor ontstaan spanningen: als B
profiteert van een regeling, wat doe je dan met A? In het netwerk kon
men beter keuzes maken: B profiteert nu, over 3 jaar is A aan de
beurt, die dan kan leren van wat B heeft ontdekt. Het is net iets
makkelijker (hoewel ook daar nog ingewikkelder) om te redeneren
vanuit het belang van BV Nederland."

* "Met de bouw van een innovatiecentrum weet United Fish Auctions
diverse partijen naar zich toe te halen om te experimenteren met
nieuwe technieken. Een fysieke locatie met experimenteerruimte
verbindt diverse stakeholders om uiteindelijk innovaties verder te

brengen."
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Twee andere ervaringen die ook iets zeggen over verwachtingen....

Kottervisie

"Afgelopen jaar heeft LNV gewerkt aan de Kottervisie. In eerste instantie bleek
er weinig draagvlak voor de visie bij verschillende belangrijke partijen. Het
blijkt dat een achterliggend probleem is dat de sector zelf verdeeld lijkt te zijn
in verschillende groepen met uiteenlopende ideeén over wat belangrijk is voor
de sector in de toekomst. Een andere houding van LNV had kunnen helpen dit
dilemma verder te brengen. Hier mag LNV de sector meer stimuleren zelf
verantwoordelijkheid te nemen en een visie te ontwikkelen. Op deze manier
worden de partijen in de sector uitgedaagd hun verschillen te overbruggen. En
kan er bovendien een gedragen besluit ontstaan."

Monitoringstool

"Een bank heeft met een aantal partners een monitoringstool ontwikkeld om
de bodemgesteldheid in kaart te kunnen brengen. Het instrument kan
bijvoorbeeld de ontwikkelingen in de bodemkwaliteit bij de boeren meten.
Deze tool stelt diverse betrokken stakeholders in staat om grote hoeveelheden
data te verzamelen over de bodemgesteldheid en de effecten van innovaties
die deze zouden moeten verbeteren. De samenwerking met LNV is echter nog
lastig vorm te geven: een tool die in ontwikkeling is en dermate veel
informatie kan verzamelen is lastig te positioneren. Terwijl LNV volgens de
betrokkenen juist met deze tool een instrument in handen kan hebben om de
effecten voor de Kringlooplandbouw te meten. Juist nu is er behoefte aan het
inrichten van een exploitatie organisatie voor de tool en daar zou LNV een rol
in kunnen pakken, wat ons betreft."
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Reflecties van deelnemers op het gesprek

Vanuit LNV: “Dit soort gesprekken zijn waardevol, het scherpt de geest. Dit
moeten we vaker doen”.

"Als stakeholders moeten we zelf ook meer verbinden en groter denken.
Niet meer in termen van dorpen en gebieden. We zitten hier voor een
gezamenlijke opgave. Dat vraagt dat we over onze eigen schaduw heen
stappen. lk zie nu drie sterke visclusters en daar komt power uit. In de
greenports is gekozen voor drie concentratiegebieden, dat geeft focus, je
kunt de investeringen dan bundelen en de vernieuwing richten”.

“Dat geldt niet alleen op het gebied van vernieuwing. Ook bij de

handhaving kunnen we meer doen aan eerstelijnscontroles en audits, zodat
bijvoorbeeld de NVWA een andere rol krijgt”.

R
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“Het is belangrijk dat we met elkaar uitvinden waar onze kracht als sector
echt zit, voor de toekomst. Volgens mij zit die niet in de cijfertjes, de
opbrengsten, de veelheid, maar veel meer in de innovatiekracht. Wat
kunnen we daarmee om de sector in de toekomst verder sterk te maken.
Hoe kunnen we daarmee ondernemen?”.
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Slotronde: sterktes & gewenste ontwikkeling

Tot slot van het gesprek benoemden de deelnemers wat ze op dit moment al
sterk vinden aan de manier waarop LNV met haar stakeholders relatie

onderhoudt, waar wat hun betreft kansen voor ontwikkeling liggen en wat dat
belangrijk maakt.

Wat doet LNV al goed?

“Ambtenaren van LNV gaan persoonlijk in gesprek en zijn daardoor
benaderbaar. De ervaring is dat de kennis en kunde over ons vakgebied
groter is dan voorheen. Dat werkt prettig samen”.

“Gezamenlijk vormgeven van een stakeholdersagenda en sluiten van een
gezamenlijk akkoord werkt. In het tuinbouwakkoord is LNV geen
facilitator maar een partner geworden. We brengen samen focus aan in
welke activiteiten we oppakken en waar nodig pakken we beleid samen

”

op”.

"De gebiedsgerichte aanpak is goed. leder gebied heeft eigen uitdagingen
en een beleid kan niet top down worden uitgerold. De gebiedsgerichte
aanpak biedt daar oplossing voor”.

“Toegankelijkheid en meedenken in kansen en mogelijkheden”.

“ledereen wordt gehoord en krijgt een podium om zijn of haar verhaal te
doen, hoe klein een initiatief of ondernemer ook is”.

“Breed betrekken van stakeholders bij visievorming is krachtig. Op deze
manier wordt een integrale visie ontwikkeld die veel partijen aanspreekt”.

"LNV is zeer toegankelijk in de communicatie”.
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Gewenste volgende stappen

“Wanneer LNV via bijvoorbeeld het afsluiten van akkoorden diverse
partijen de ruimte geeft in het ontwikkelen van beleid, helpt dat
innovaties ruimte te geven”.

“De visserij is een overzichtelijke sector waar verschillende visies kunnen
leiden tot tweedelingen. LNV kan de sector uitdagen met een gedragen
visie te komen en partijen stimuleren samenwerking op te zoeken”.

“Visserij is (anders dan de andere sectoren binnen ons werkveld) de enige
sector met een eigen innovatie budget. Er zijn miljoenen beschikbaar, die
direct aangevraagd kunnen worden voor experimenten. Er zou meer
aanspraak mogen worden gedaan op dit beschikbare budget”.

“Sommige vraagstukken vragen om een bestuurlijke aanpak in plaats
van een aanpak op ambtelijk niveau. De handhavende partijen vinden
het lastig het beleid te handhaven in de praktijk. Een bestuurlijke aanpak
betekent strakkere kaders en in geval van escalatie een ontmoeting bij de
Raad van State. Soms is dat nodig, anders verwatert een visie”.

“We hebben behoefte aan een krachtige(r) overheid in deze fase. De
grote maatschappelijke opgaven waar we voor staan als het gaat om
landschap en landbouw vragen om een marktmeester die partijen erbij
haalt en zelf ook een belang en een aandeel neemt in het gesprek. Geen
onafhankelijke facilitator, maar iemand die echt partijen bij elkaar brengt
en er zelf ook in stapt”.

“Zou de overheid de sector ook kunnen helpen en stimuleren om
netwerken te vormen en agenda’s op te stellen? Bijvoorbeeld met
aanjagen, maar ook met advies over hoe je dat aanpakt?”
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GESPREKSVERSLAG

Groepsgesprek bij Kaasboerderij De Deelen in Tijnje in het kader van LNV stakeholderonderzoek

Context en opzet interview

Dit groepsinterview vond plaats in het kader van het stakeholderonderzoek
van LNV. Alle aanwezigen hebben op een of andere manier contact met het
ministerie. Soms is dat in een werkgroep, soms met een enkele
beleidsmedewerker, soms is het contact intensief, dan weer sporadisch, soms
is het op beleidsniveau, andere keren heeft het juist een uitvoerend karakter.
In totaal namen 12 mensen deel met uiteenlopende achtergronden: onder
meer medewerkers van natuur- en landschapsorganisaties, agrarisch
ondernemers, een vertegenwoordiger van een MBO, een provincie-ambtenaar
en twee collega"s van LNV.

In het gesprek zijn we op zoek gegaan naar positieve ervaringen van de
deelnemers in het samenwerken met LNV. Het idee is namelijk dat als we daar
de spotlights op zetten, we iets leren over wat stakeholders belangrijk vinden.
En; wat maakt dat ze juist die zaken belangrijk vinden. Dat betekent niet dat
het niet kon gaan over wat niet goed gaat. Die geluiden hoorden we ook graag.

In het groepsinterview waren we er op uit zoveel mogelijk geluiden op te
halen. Het streven was niet tot consensus of een gezamenlijke lijn te komen. In
dit verslag vangen we de verschillende gedachten en meningen zoveel
mogelijk, om uiteindelijk na alle groepsinterviews op zoek te kunnen gaan naar
rode draden.
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Startronde: positieve ervaringen met LNV

Als opwarmer vroegen we alle deelnemers na te denken over momenten van samenwerking en contact
met het ministerie waar ze goed op terugkijken. Dat hielp iedereen om in het gesprek te komen en
kennis te maken, maar gaf meteen ook een beetje gevoel bij het soort ervaringen dat mensen met LNV
hebben en wat daarin van belang is. Ook kwamen er kritische voorbeelden op tafel, waar al een

duidelijke wens in verscholen zit. Hier enkele voorbeelden...

Grote betrokkenheid

“Er zijn veel professionals werkzaam
bij LNV die zeer betrokken zijn bij de
praktijk. Deze individuen zijn
bekende personen in het veld en
verdienen alle lof voor hun
betrokkenheid en bereikbaarheid.
De samenwerking met deze LNV"ers

leidt vaak tot een concreet resultaat:

één gesprek was bijvoorbeeld
voldoende om een subsidie te
krijgen voor een voorstel. Maar het
leidt ook tot vertrouwen (van mij als
stakeholder).”

Krachtige minister
“De minister weet hoe het er in de

praktijk aan toe gaat. Ze komt bij de
boeren op het erf, zoekt projecten op. Zij

Gewicht geven aan initiatieven
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“Wij werken met een multidisciplinair team aan een plan
voor bewustwording voor biodiversiteit. Na contact met

kwartiermakers is het onderdeel geworden van een
uiteindelijk groter plan. Dan komt het bij LNV terecht en
merk je dat je direct kunt doorpakken. Heel erg fijn; het

geeft meer lading aan wat we doen."

"Doordat we met LNV samenwerken bij de Waddenzee,

Regiodeals

“De regiodeals dagen partijen die in de normale
gang van zaken niet geneigd zijn samen te werken uit
om elkaar toch te vinden. Een heel krachtig
instrument in tijden waarin samenwerken cruciaal

sluiten Duitsland en Denemarken ook aan. Zij hebben die on

contacten, heel belangrijk.”

Kop en staart

“Het is prettig samenwerken met LNV,
met name wanneer processen een kop en
een staart hebben. Wanneer er geen
duidelijke voortgang wordt geboekt dan
worden processen heel traag en lijken ze
vooral bedoeld om je af te laten haken.”

weet wat ze wil naar de toekomst toe en

dat is heel fijn.”

IS.

Over deze voorbeelden...

Al snel viel het woord vertrouwen toen we de goede voorbeelden
deelden met elkaar. Vertrouwen dat wordt opgebouwd door
duidelijk te zijn over verwachtingen (waarin kan LNV wel tegemoet
komen en waarin niet). Het wordt in het algemeen zeer
gewaardeerd dat LNV-ers snel contact opnemen en goed
benaderbaar zijn. “LNV is geen ministerie, het is een groep
betrokken professionals.”
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Verdiepingsronde: een aantal voorbeelden onder de loep
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Om meer zicht te krijgen op wat stakeholders belangrijk vinden (en waarom) en hoe LNV daar invulling aan kan geven, splitsten we op in twee groepen, om

meerdere voorbeelden uit te diepen. De positieve ervaring maakt onderdeel uit van een groter verhaal, dat in zijn geheel is onderzocht. Wat zijn de

succesfactoren in dit voorbeeld als het zich toespitst op de rol van LNV? In het gesprek onderzochten we het voorbeeld en kwamen ook al wensbeelden op
tafel over hoe het in de toekomst nog beter kan. In beide groepen werden initiatieven genoemd die bottom up gestart zijn.

Gebiedscooperatie natuurinclusieve landbouw

“Ik ben actief in een gebiedscodperatie waar
gezamenlijk met een aantal partijen gewerkt
wordt aan een visie voor het gebied waar ik als
boer onderneem. Samen met o.a bijenhouders,
gemeente en andere boeren werken we samen
aan een gebiedsproces voor natuurinclusieve
landbouw. Er is veel enthousiasme bij de
boeren en andere partijen (meer dan 100
betrokkenen!) die staan te trappelen om met
biodiversiteit aan de slag te gaan. Vanuit LNV is
er procesgeld beschikbaar en is het nu vooral
belangrijk om ook in het vervolg te

ondersteunen.”
Publieksvriendelijk akkerland

“In Drenthe hebben een aantal partijen een
convenant getekend om de akkerlanden
publieksvriendelijker te maken en

kringlooplandbouw te omarmen. Dit wordt

door LNV omarmd en er wordt regelruimte

gegeven.”

Schiermonnikoog

"Op Schiermonnikoog zijn zeven boeren actief.
Vijf jaar geleden besloot de overheid dat één
van deze boeren moest stoppen door de
uitstoot van stikstof en andere aan Natura 2000
gerelateerde maatregelen. Deze boer zou
worden uitgekocht. Toen de overige boeren dat
hoorden besloten ze een andere oplossing te
zoeken: natuurinclusieve landbouw. Zij
brachten hun veestapel terug zodat de zevende
boer kon blijven boeren. Natuurinclusieve
landbouw betekende veel voor de activiteiten
van de boeren: zij moesten onderzoeken hoe zij
hun business konden gaan uitbreiden.
Bijvoorbeeld met het maken van kaas. Met de
bestaande ketenafspraken zochten de boeren
naar andere mogelijkheden om te kunnen
ondernemen naast het leveren van melk.

Inmiddels zijn er veertien partijen betrokken en

is de meest betrokken stakeholder de
burgemeester van Schiermonnikoog zelf. Zeer
gewaardeerd zijn de twee vrijgemaakte LNV
professionals om op Schiermonnikoog te
ondersteunen met het wegnemen van
blokkades, het informeren van de politiek over
resultaten en het vlot trekken van het
experiment waar nodig. Zij voelen zich
verantwoordelijk voor het traject en het succes.

Dat is goed zichtbaar voor iedereen.”

“De "casus Schier" is een succes waarbij de
boeren zelf een initiatief ondernamen dat goed
aansluit bij de transitie die we willen maken. De
rol van LNV is cruciaal maar kent ook een risico:
LNV moet vooral niet teveel inmengen in
initiatieven die vanzelf wel lopen maar zich
richten op het generiek maken van een casus.
Hoe kan een voorbeeld als Schiermonnikoog op
andere plaatsen toegepast worden? Daarin is
een duidelijke landelijke component belangrijk

|ll

maar ook gebiedsgericht maatwerk cruciaa






Kessels & Smit, in opdracht van ministerie van LNV

Succesfactoren volgens de deelnemers

Waarom waren dit mooie voorbeelden en wat werkte in de samenwerking tussen
LNV en stakeholders? De deelnemers zagen de volgende factoren:

In de aanpak van LNV

“Menselijk contact en sterke relaties maken het samenwerken prettig en
effectief.”

“Wanneer er een duidelijk doel is in een project zorgt dit voor richting en
focus. Dan lijkt het ook makkelijker vanuit LNV om bij te dragen.”

“Andersom werkt het goed als LNV duidelijk kiest wat haar focus en prioriteit
heeft zodat ondernemers weten wat ze kunnen verwachten. Landelijke kaders
en duidelijke keuzes zijn dan helpend.”

“Een infrastructuur om initiatieven van bijvoorbeeld een codperatie verder te
brengen is cruciaal. Dit kan in de vorm van geld maar ook van regelruimte.”

“Er wordt een aantal voorbeelden genoemd van codperatieve initiatieven
waarin individuen de kar trekken en op een gegeven moment waardering en
ondersteuning mist vanuit LNV. Of waar de regelgeving verlammend werkt. Wat
dan werkt in de samenwerking met LNV is dat LNV-medewerkers open staan
en meedenken.”

In de stakeholders / context:

“Enthousiasme en betrokkenheid van verschillende partijen bij een
codperatie” (wordt meerdere malen genoemd als succesfactor)

“Een kleinschalig en afgebakend initiatief komt vaak snel tot stand door de
betrokkenheid van mensen en korte lijnen.”

“Urgentie vanuit de samenleving (droogte/regenval bijvoorbeeld).”
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Aanvullende inzichten over de rol van LNV

Het bespreken en analyseren van de voorbeelden leverde een aantal
aanvullende inzichten en ideeén op over wat deelnemers belangrijk vinden
in de manier waarop LNV met stakeholders optrekt.

Op het gebied van interne samenwerking en deskundigheid:

¢ "lk moet soms drie lagen door om de juiste persoon bij LNV te pakken te
krijgen. Het lijkt soms alsof niet iedereen van elkaar weet waar hij / zij
mee bezig is. Dat is inefficiént.”

¢ “LNV moet voorkomen dat er intern teveel gerouleerd wordt. Daardoor
gaat kennis en ervaring verloren.”

Op het gebied van samenwerking met regionale overheden:

e “Een thema als natuur maakt duidelijk dat het niet altijd goed is om
verantwoordelijkheden op provinciaal niveau neer te leggen. De natuur
kent geen provinciale grenzen. Dan dringt de urgentie van een vraagstuk
als biodiversiteit te laat door in Den Haag. Provincies volgen hun eigen
koers met natuurbeleid en dat zou meer mogen worden afgestemd. Van
veel zaken weet LNV niets van af, aangezien het bij de provincie belegd
is.”

e “Soms is de provinciale samenwerking effectief, soms niet. LNV kan een
rol van betekenis spelen in de samenwerking met deze overheden. Een
vorm van landelijke betrokkenheid is wenselijk, aangezien de
samenwerking met regionale overheden ook barrieres kent."
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Op het gebied van visie vertalen naar de praktijk

“Wanneer LNV de kringlooplandbouw-visie verder wil brengen dan
alleen een visie, zal ze in de diverse gebieden en regio"s in gesprek
moeten om de handelingspraktijk samen met de betrokken partijen te
definiéren. Er gaat veel tijd zitten in de dagelijkse zaken en de politiek,
terwijl deze slag nodig is om de ondernemers verder te helpen. Wat
wordt er met kringlooplandbouw bedoeld en hoe kunnen stakeholders
daarmee verder? LNV kan de randvoorwaarden meegeven, de
ondernemer vult met expertise de praktijk in.”

“De zogenaamde "buitenboord motoren" van LNV, de mensen die vanuit
de organisatie met name in de praktijk actief zijn als verbinders en
experts in innovatieprocessen, verdienen erkenning voor hun rol en
manier van werken binnen het ministerie.”

Op het gebied van onderwijs

“Vanuit het onderwijs is er de ambitie om naast nieuwe studenten ook
mensen die al langer in de praktijk werken onderwijs te bieden. Zo is
onze school bezig om samen met andere instellingen zoals WUR en
Kadaster na te denken hoe we ons aanbod kunnen verbreden en juist de
mensen in de praktijk kunnen bedienen. Daar zit een grote doelgroep.
Van LNV verwachten wij contact en verbinding op dit initiatief.”

Op het gebied van integraal kijken en werken

“We ervaren schotten en pleiten voor "ontschotting" bij het

departement. De vraagstukken in de regio"s zijn complex, daar moet je in
samenwerken en LNV is een belangrijke speler. het vraagt van het
departement een integrale werkwijze.”
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e “Er spelen veel initiatieven en er zou meer integraal gewerkt mogen
worden: wat zijn de rode draden tussen deze initiatieven?”

¢ “De sectorale indeling is niet langer toereikend. We moeten integraal en
gebiedsgericht gaan werken, met een landelijke infrastructuur. De
infrastructuur bestaat uit kennis, funding, netwerk en LNV speelt hierin
een belangrijke rol. In de regio"s zitten de experts met kennis van de
locale omstandigheden, zij kunnen een visie als kringlooplandbouw lokaal
toepasbaar maken.”

Slotronde: sterktes & gewenste ontwikkeling

In het laatste onderdeel van het gesprek benoemden de deelnemers elk wat
ze op dit moment al sterk vinden aan de manier waarop LNV met haar
stakeholders relatie onderhoudt, en waar wat hun betreft kansen voor
ontwikkeling liggen. En wat dat belangrijk maakt.

Wat doet LNV al goed?

e “Er bij zijn, LNV moet niet verdwijnen, juist leiderschap tonen"

e “De betrokkenheid van LNV bij Waddenzee dossier, collegialiteit."

e "LNVis veel in de regio aanwezig, dat is zeer gewaardeerd."

e "De minister is zichtbaar en toegankelijk.

e "Een goede relatie met ambtenaren is heel fijn.

¢ Toegankelijkheid van LNV, gewoon bellen: dat kan.

e "De groenpacten met onderwijs en bedrijfsleven."

¢ "LNV heeft buitenboord motoren: mensen die dedicated meewerken en
als oliemannetjes en vrouwtjes experimenteerruimte faciliteren. Zij zijn
cruciaal om processen bottom up op gang te houden. Houd die vast!"
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Welke volgende stappen mag LNV maken?

[

"Meer van dit soort bijeenkomsten organiseren, verdiepend in gesprek
over thema"s (o0.a. natuurbeleid) en uitwisseling organiseren. Zo houdt je
feeling met het veld en de provincie."

"Vaker keukentafelgesprekken doen en daar je/ons voordeel mee doen;
toets of je het goede doet."

"De minister wil wat verder brengen, maar dat is nog lastig in de praktijk
terug te zien. Vertaling van beleid naar praktijk is een next step."

Benut de gebiedscodperaties, ook voor onderwijs een belangrijk
instrument. Zoek verbinding met de AOC-s (VMBO-s en MBO-s)
"Biodiversiteitscrisis en klimaat zijn net zo"n groot probleem als de
stikstofcrisis: biedt een handelingsperspectief."

"Balans tussen natuur en landbouw, daarvoor is vertrouwen nodig."
"Als we van onderop iets willen, moeten we langs drie overheidslagen.
Dat kan eenvoudiger. Versimpel de samenwerking met andere
overheden."

"Houd de regiodeals in de lucht; dat werkt goed om op regio niveau
samen te gaan werken. Er wordt samengewerkt door partijen die elkaar
anders niet opzoeken."

"Geef sneller duidelijkheid; vaak is er wel interesse maar niemand doet
echt mee. Dat is wel nodig om het verder te brengen."

"Erken de kwaliteiten van collega's die oliemannetje en vrouwtje zijn
meer in LNV. Sowieso: houdt de mensen die bij LNV het verschil maken
vast! Dit vraagt goed P beleid. De kwaliteit van deze mensen, met
stakeholders omgaan, lijkt intern minder belangrijk voor het werk dat
beleid maken, terwijl het cruciaal is."

"Doorakkeren van resultaten uit gebieden als agenda. Bestuurlijk wordt
er veel besproken, LNV mag nog dichter bij de praktijk gaan zitten."
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Enkele aanvullende tips

e "LNV doet veel onderzoeken en studies, terwijl er al ontzettend veel is, in
de praktijk. Benut die ervaring die er al is."

e "Schakel geen externen in voor het doen van onderzoeken maar ga zelf
de praktijk in om daar te bepalen wat belangrijk is."

e "Het helpt als LNV duidelijk kiest wat ze belangrijk vindt en daar ook
middelen voor beschikbaar stelt. Er is veel waardering voor bottom up
initiatieven zoals de grondcodperatie waar een van de boeren over
vertelt, maar die blijkt niet altijd in de middelen die beschikbaar worden
gesteld."

e "Bekijk de landelijke set KPI's en bepaal vervolgens wat relevant is per
gebied. Wat streef je na? Het faciliteren van die dialoog is belangrijk.
Voorkom dat het succes behalen op korte termijn een te grote drijfveer
wordt. Sommige zaken hebben tijd nodig, soms meer dan 6 jaar die het
gegeven krijgt. Laat ad hoc beleid niet teveel prevaleren."

e "Kom in onze netwerken zitten zonder dat je denkt dat je iets hoeft op te
lossen."

e "Rouleer de LNV collega"s niet teveel; er gaat veel kennis verloren."
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ADVIES

Aanbevelingen voor vervolg na het stakeholderonderzoek

Inleiding

LNV ziet het samenwerken met externe partijen aan thema’s en opgaven als integraal en natuurlijk
onderdeel van de manier van werken, die alleen maar belangrijker wordt. Het stakeholder-onderzoek
geeft inzicht in waar de kracht zit van LNV als het gaat om werken met buiten en wat stakeholders nu en
in de toekomst belangrijk vinden.

De vraag die nu voorligt is hoe het ‘werken met buiten’ in de organisatie verder gebracht kan worden.
Een select groepje collega’s opleiden of ‘stakeholdermanagement’ inbedden in het P-beleid zijn niet
gewenste volgende stappen. In dit advies doen we een voorstel voor een meer beweeglijke vorm, die
aansluit op de drukke werkpraktijk en vooral uitnodigend is. Door zowel op bestuurlijk-/directie niveau
als alle andere lagen actief aan de slag te gaan over een langere periode, kan het werken met buiten
gaandeweg steeds meer een natuurlijke manier van werken worden. We benaderen het als een leer- en
onderzoeksproces waar het departement gaandeweg steeds bekwamer wordt. Leren door te doen. Ook
dat met buiten...

We hebben een aantal aanbevelingen, die elkaar deels overlappen.

1.Stel als BR het belang van ‘werken met buiten’ vast

2.Nodig een ‘versterkers’ groep uit om ‘werken met buiten’ aan te jagen
3.Maak structureel werk van het ‘werken met buiten’

4.0Organiseer uitwisseling en leren, door te starten bij nieuwsgierigheid

Het advies is opgesteld door de onderzoekers van Kessels & Smit (Serena Scholte, Saskia Tjepkema &

Mara Spruyt) met de collega’s van LNV (Coen Zoon, Jiske Schipper & Walter Snoei) ten behoeve van de
Bestuursraadvergadering van 20 januari 2020.
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Stel als BR het belang van ‘werken

met buiten’ vast

Een eerste advies is om als BR door te praten
over samenwerken met buiten om hier regie op
te kunnen voeren. De volgende stap is dat de BR
als opdrachtgevende partij optreedt voor een
versterkers-groep, die het werken met buiten
verder kan aanjagen en regelmatig afstemt met
de BR. Ook met de leidinggevenden zou de BR
een gesprek kunnen voeren over wat er in de
organisatie nodig is om medewerkers optimaal
met buiten te kunnen laten werken. De collega’s
op de werkvloer spelen een belangrijke rol in het
werken met buiten omdat zij met name met
externen aan het werk zijn.

Nodig een versterkersgroep uit
om ‘werken met buiten’ aan te
jagen

Werken met buiten betekent samen optrekken
met stakeholders. Dat kan op veel verschillende
manieren. leder onderwerp vraagt om een eigen
afweging rond de vraag hoe stakeholders hierbij
betrokken kunnen worden.

Verschillende manieren van werken met buiten

- die elk hun eigen aandacht vragen

Daarbij lijkt het van belang onderscheid te maken

tussen:

a) Werken met buiten aan grote transities

b) Werken met buiten voor beleid, wetgeving en
innovatie

c) Relaties met buiten in ‘going concern’

De grootste uitdaging lijkt te liggen in het werken
met buiten aan transities (a). Dit speelt
overigens voor de hele overheid (zie RLI rapport
Naar een duurzame economie, overheidssturing
op transities, december 2019). Deze vorm is
vooral voor de voedsel/duurzame
landbouwtransitie-opgave belangrijk en vraagt
een relatief nieuwe en uitdagende rol van de
overheid en dus ook van LNV. Er ligt een sterk
accent op visievorming en het vasthouden aan
die visie. En dan samen met een breed scala aan
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andere partijen op vernieuwende manieren
invulling geven hieraan. De uitdaging hier lijkt
ons om als BR op strategisch niveau in de
organisatie (en in verbinding met de politiek en
andere departementen) het voortouw in te
nemen en te onderzoeken: hoe kan en wil LNV
hier een rol nemen die steviger is en toch nog in
verbinding?

In het werken met externen rond beleid maken
en innoveren (b) en rond going concern (c) zit al
veel kracht van LNV, dat kwam uit het
stakeholderonderzoek duidelijk naar voren. Hier
is het vooral belangrijk dat dit breed in de
organisatie integraal ‘manier van werken’ wordt,
voor veel ambtenaren. Dat vraagt een bewuste
sturing van leidinggevenden. Al is het maar
omdat medewerkers alleen tijd vrijmaken om
met buiten in gesprek te gaan als ze ook voelen
en merken dat ‘de organisatie’ belang stelt in het
werken met buiten. We zien veel motivatie in de
organisatie om dit te doen, maar zonder sturing
hierop zal naar verwachting de waan van de dag/
politiek altijd voorrang krijgen. Bovendien zien
we hier nog ruimte voor verbetering en
vernieuwing (denk aan: slimmere manieren om
stakeholders in een gefragmenteerder veld te
benaderen, op een meer systematische manier
bouwen aan een relatie met stakeholders, beter
afstemmen van de controle-tak en de
beleidsvormende kant, zorgdragen voor
continuiteit bij vertrek medewerkers... het
onderzoek geeft hier veel concrete
aanknopingspunten).
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Versterkersgroep

Ons advies is daarom om een groep in te richten,
met een diverse samenstelling, met
vertegenwoordigers uit allerlei geledingen, die
allen energie voelen om ‘werken met buiten’
verder te brengen, hier talent voor hebben en
tijd krijgen om hier met elkaar aan te werken.
(Dus geen ‘afdeling’ of ‘vast team’). We noemen
deze ‘versterkersgroep’.

De versterkersgroep kan het voortouw nemen in
het aanjagen van werken met buiten door het
opstellen van een jaaragenda. Welke
onderwerpen hebben prioriteit om al werkend
met buiten mee aan de slag te gaan? Met de BR
kan deze agenda periodiek worden besproken en
kunnen urgente zaken worden opgepakt.

Deze groep kan vervolgens gericht putten uit de
reeds aanwezige kennis en ervaring over het
werken met buiten. Binnen het departement zijn
er al een heel aantal collega’s die het werken met
buiten goed in de vingers hebben, en hier een
natuurlijk talent en plezier in hebben (die
worden ook wel de ‘oliemannetjes en vrouwtjes’
en de ‘verbinders’ genoemd). Ook zijn er mensen
die betrokken waren bij het onderzoek en het
werken met buiten graag verder willen brengen.
Zij kunnen nadenken over incidentele en gerichte
‘werkenmetbuiten’ activiteiten maar ook over
het inbedden van aandacht voor buiten in de
staande organisatie. Zodat werken met buiten
bijvoorbeeld standaard onderdeel wordt van
overleg- en vergadermomenten als het gaat over
het bespreken van projecten, beleidsthema’s of
andere agendapunten.

De versterkersgroep (als dat de goeie naam is)
heeft een duidelijke opdrachtgever: de BR.
Samen contracteren ze op doelen en aanpak.
Belangrijk daarbij lijkt ons om de groep ook echt
vrije ruimte te bieden binnen het grotere doel,
zodat ze ook kunnen adviseren en werken vanuit
hun verbindend talent.
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Maak structureel werk van het

‘werken met buiten’

Om als ministerie te groeien in de effectiviteit
van werken met buiten verdient dit structurele
aandacht. We zien verschillende manieren
waarop die te organiseren is:

Regelmatig in gesprek over hoe het gaat

Op verschillende momenten in het onderzoek
kwam het idee naar voren om ‘dit soort
gesprekken’ met externe partijen vaker te
voeren. Bedoeld wordt: gesprekken met buiten
op het moment dat er geen inhoudelijke agenda
is, met als doel om vooral de relatie te
bestendigen.

Dit kan bijvoorbeeld aan de hand van de
Appreciative Inquiry methode; het op zoek gaan
naar momenten waarop het goed gaat in het
contact. Juist als er niet iets op het spel staat,
maar de volle aandacht kan naar de relatie en
samenwerking. Dat kan vorm krijgen door
jaarlijks een lichtere variant van het afgelopen
onderzoek te organiseren (door interne LNV
collega’s). Net als organisaties jaarlijks een MTO
afnemen maakt LNV dan elk jaar een werken-
met-buiten-foto. Hoe staan we erop met elkaar?
Daar gaat telkens weer een impuls van uit en
houdt de organisatie ‘wakker’. Het is ook
mogelijk om er specifieke thema’s uit te lichten in
een jaar (met andere woorden: het hoeft geen
exacte kopie te zijn elk jaar, wel lijkt het
verstandig om het waarderend onderzoekend
perspectief op een of andere manier vast te
houden). Een ander idee is om te kijken naar
manieren om nog meer mensen uit de
organisatie te betrekken (elk jaar kunnen andere
mensen aanschuiven als mede-onderzoekers en
je zou de analyse-workshop nog groter kunnen
aanpakken).
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In een aantal opgaven doelbewust (lerend)
samenwerken met buiten

Er zijn diverse urgente thema’s en opgaves
waarvan je er een aantal beet zou kunnen
pakken om ze met behulp van een waarderend
onderzoekende aanpak verder te brengen. Een
aantal ‘deliberate practices’ waarin de
betrokkenen heel doelbewust vormgeven aan
werken met buiten. Dat ziet er steeds anders uit,
dat is het leuke en mooie eraan. De volgende
proces- en ontwerpstappen zijn wel steeds aan
de orde:

1. Kiezen: bepaal samen een aantal opgaves en
thema’s die je eruit wilt lichten in een jaar. Dat
kunnen bijvoorbeeld opgaves zijn die strategisch
van belang zijn, of die interessant zijn omdat ze
over grenzen van afdelingen heen gaan, of die
ingewikkeld zijn omdat het stakeholderveld heel
versnipperd en niet-georganiseerd is.... Belangrijk
is dat ze een bepaalde uitdaging in zich hebben
die ze interessant maakt om van te leren. Rond
die vraagstukken richt je vervolgens een
doelbewust proces in waar leren en werken hand
in hand gaan.

2. Per opgave of thema bepalen: wie zijn er
betrokken, wat is het vraagstuk (of waagstuk),
wat maakt het belangrijk en welke vraag staat
centraal? Eventueel kun je naast de groep die
aan het proces gaat werken een leerkring
koppelen: geinteresseerde collega’s die in hun
eigen werk met vergelijkbare vraagstukken te
maken krijgen en graag mee willen leren.
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3. Een waarderend onderzoekend proces
ontwerpen, met eenvoudige, overzichtelijke
stappen, concreet uitgezet in de tijd: Wat is de
vraag die centraal staat? Waar zien we dan al
voorbeelden van waar dit lukt? Hoe kunnen we
dat wat werkt verder brengen of groter maken?
Welke acties zijn dan nodig? En het
daadwerkelijk doen, door in een paar stappen te
experimenteren om vervolgens te reflecteren en
daarmee de cyclus rond te maken.

4. Ervaringen vangen. Door de ervaringen vast te
leggen op een aantrekkelijke manier (zie ook
verderop) verdiept het leren van de betrokkenen
en kunnen de verhalen weer andere collega’s
aansteken en helpen om te leren. (Je zou hier
kunnen denken aan een vorm waar collega’s die
niet bij het project betrokken waren, maar om
een bepaalde reden wel heel geinteresseerd zijn,
de collega’s die wel betrokken waren interviewen
om hun verhaal op te tekenen, of aan een
spotlightboekje per jaar met 5 ‘ervaringen van
werken met buiten’, een intranetsite met een
groeiende bundel verhalen.....).

Ons voorstel is om zowel het ‘algemene’
terugkerende werkenmetbuiten-onderzoek als
de gerichte ‘deliberate practices’ onder regie van
de versterkersgroep te laten uitvoeren. Zij
kunnen hierbij regie voeren maar ook
vraaggestuurd werken. Wanneer collega’s
melden dat zij met een inhoudelijke opgave aan
de slag willen en daarbij op een bewuste manier
met stakeholders willen samenwerken,
organiseert de groep interventies die aansluiten
op de vraag.

Aanvullend hierop is het belangrijk om met het
management in gesprek te gaan rond het werken
met buiten: wat zien zij dat op dit gebied nodig is
in hun afdelingen en hoe kunnen zij hun
medewerkers op dit gebied faciliteren en
stimuleren? (Aansluitend bij het eerder
genoemde punt dat als het niet bewust wordt
aangejaagd, het waarschijnlijk zal
ondersneeuwen in de waan van de dag).
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Organiseer uitwisseling en leren
door te starten bij
nieuwsgierigheid

Hoewel het werken met buiten vooral iets is dat
in het werk moet gebeuren, is het 66k belangrijk
en zinvol buiten het werk dingen te organiseren.
Persoonlijke verhalen zorgen daarbij voor
herkenning en verbinding en maken leren van
elkaars ervaringen mogelijk. Ons voorstel zou zijn
om die in te zetten en het leren van elkaar te
stimuleren. Dat kan op verschillende manieren —
in het grijze kader noemen we er een paar.

Voor het echt op gang krijgen van een leerproces
is het echter essentieel dat dit niet aanbod, maar
vraaggestuurd is (pull mechanism of knowledge
sharing). Dat is ook de ervaring binnen LNV: het
aanbieden van workshops leidt niet altijd tot de
gewenste beweging. De eerste uitdaging lijkt ons
dus om te kijken hoe je bijvoorbeeld met de
uitkomsten van het stakeholderonderzoek
mensen nieuwsgierig kunt maken, zodat zij vragen
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en uitdagingen formuleren waar ze mee aan de
slag willen. Dat zou bijvoorbeeld kunnen door de
‘monologen’ beschikbaar te stellen. Of een serie
van de mooie voorbeelden en de minder goede
voorbeelden die in het onderzoek naar boven zijn
gekomen (zodat je op een afdeling hierover in
gesprek kan gaan: welke voorbeelden herkennen
we?). Of door in LNV structureel aan de slag te
gaan met de vraag: ‘hoe ervaar jij het werken
‘met buiten’ in jouw werk?’ Een waarderend
onderzoek naar samenwerking tussen
stakeholders en LNV, maar nu niet vanuit het
vertrekpunt van de stakeholders en wat zij
verwachten, maar vanuit het vertrekpunt van de
medewerkers. Waar zien de ambtenaren zelf
mooie voorbeelden, wat zien zij als talenten van
zichzelf en hun collega’s en waar zouden ze het
nog beter willen maken? Dat kan vorm krijgen als
een onderzoek met een serie interviews, maar
bijvoorbeeld ook als een eendaagse ‘summit’ of
een driedaagse ‘waarderende (collegiale)
visitatieweek'’.

Mogelijke vormen om te leren van ervaringen, en van elkaar

De mogelijkheden om verdiepende leeractiviteiten te organiseren zijn legio. het lijkt ons vooral
belangrijk dat de versterkersgroep die vormen kiest die passen bij de doelgroep en de situatie. Ter

inspiratie noemen we hier wel enkele ideeén.

Koffie-meetings en blind dates

Het organiseren van koffie-ontmoetingen waar collega’s met elkaar in gesprek gaan over een
betekenisvol of cruciaal moment in het werken met buiten. Het waarderend interview kan als vorm
een basis zijn voor dit gesprek; met een paar simpele vragen onderzoeken wat iemand deed wat
werkte, wat het belangrijke maakte met buiten samen te werken en wat het resultaat wat. Een optie is
ook nog om blind dates te organiseren: collega’s kunnen zich aanmelden voor het blind date met een
andere collega over ‘werken met buiten’. Of zelfs met een stakeholder....

Verhalen delen via podcasts

Het maken van een podcast is een vorm om de verschillende voorbeelden, ervaringen en rijkheid aan

verhalen, te vangen en te delen. Het is een laagdrempelige en aantrekkelijke manier om kennis te

maken met werken met buiten door een groot ‘publiek’. Collega’s kunnen luisteren naar ervaringen
van collega’s in het samenwerken met buiten. Welke specifieke dilemma’s komen zij tegen? Wat werkt
goed, maar ook: wat maakt het soms ingewikkeld of lastig?
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In andere keukens kijken

Er zijn een flink aantal andere organisaties die ruime ervaring hebben met het vormgeven van werken
met buiten. Denk aan Rijkswaterstaat die omgevingsmanagers heeft bijvoorbeeld. Die kennis en
expertise kan voor LNV interessant zijn. Door bijvoorbeeld een werkbezoek te organiseren, of een
webinar te maken, kan LNV leren hoe anderen het werken met buiten vormgeven.

Koplopers een podium geven

Er is een flinke groep mensen binnen LNV met rijke ervaring in het samenwerken met buiten. Voor hun
collega’s is het nuttig en inspirerend van deze ervaringen te leren. Door deze koplopers in de spotlight te
zetten met hun ervaring en verhalen te laten delen, worden collega’s aangezet zelf meer met buiten te
gaan werken. En te leren van de ervaringen die er zijn.

Intervisie organiseren

Werken met buiten kan persoonlijke vragen, dilemma’s en twijfels oproepen. Hoe ga je om met
weerstand van buiten? Hoe breng je een besluit waar de ander niet blij van zal worden? Intervisie kan
een effectieve manier zijn om voor deze dilemma’s ruimte te maken. Dat kan in een team, maar ook
bijvoorbeeld in tweetallen, waarin collega’s op een vraaggerichte manier ondersteunen. Dit kan
bijvoorbeeld (tijdelijk) aangeboden worden aan een afdeling of team dat bezig is om een specifiek
project of bepaald vraagstuk samen met buiten op te pakken en daarin allerlei dingen tegenkomt.

Bouwen aan een leergemeenschap

Het idee is dat steeds meer medewerkers binnen LNV het werken met buiten ‘in de vingers krijgen’.
Door een leergemeenschap in te richten kan de ‘kunst en kunde’ van het werken met buiten een plek
krijgen in de organisatie. Dingen als; leren een netwerk te begrijpen, op te bouwen, luisteren en
onderzoeken...hebben binnen dit netwerk de aandacht om in de organisatie te ontwikkelen.

Werken met critical friends

Werken met critical friends is een manier waarop mensen die een groeistap willen maken op een
bepaald aspect van werken met buiten een collega die hier juist goed in is kan vragen om op een paar
belangrijke momenten samen op te trekken, om ter plekke iets voor te doen, advies te geven,
feedforward te bieden... Een aantal talentvolle koplopers kunnen als critical friend optreden — een

manier waarop zij zelf ook weer verder blijven leren (door kennis door te geven).
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UITKOMST

Analyse en aanbevelingen uit het stakeholderonderzoek

Dit document

Het onderzoek kende vijf stappen:
¢ interne gespreksronde langs
directeuren.
¢ hackathon in de zomer, gericht
op ‘unusual suspects’
¢ korte online survey onder
ongeveer 100 stakeholders
¢ ronde van 7 groepsgesprekken
met gemengde groepen
deelnemers door het hele land
(in totaal 61 gesprekspartners
van buiten, 15 deelnemers van
LNV).
e gespreksronde met enkele
Kamerleden door de SG.
Op 9 december analyseerden we
de resultaten van met name de
groepsgesprekken met de LNV
begeleidingscommissie. Daarna
bespraken we de rode draden met
twee directeuren, hier maakten we
ook een koppeling met de andere
onderzoeksactiviteiten. Deze
resultaten zijn vervolgens
besproken met de SG en
gekoppeld aan de ronde die hij
maakte onder Tweede
Kamerleden.
Dit document is opgesteld en
doorontwikkeld in die drie
bijeenkomsten, in een co-
productie tussen LNV en Kessels &
Smit. De uitkomsten van alle
onderzoeksstappen zijn erin
verwerkt.
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1. Wie zijn de stakeholders van nu en de
toekomst? Zijn we voldoende in contact
met ‘unusual suspects’?

Voor het onderzoek begon was een vraag of LNV wel
voldoende in verbinding is met unusual suspects. Bijvoorbeeld
kleine startups die werken met veelbelovende innovaties of
individuele boeren met bijzondere initiatieven. Deze zorg was
een van de redenen voor dit onderzoek. Op basis van de
kwantitatieve survey en de interviewgesprekken ontstaat het
beeld dat LNV wel degelijk in contact is met (netwerken van)
meer individuele en bijzondere partijen — in de breedte (ook
consumenten, bedrijven) - en daarin ook wel het verschil
maakt in het contact (zie punten hieronder). LNV zit niet alleen
maar met sector/bracheorganisaties om tafel.

Maar...het is wel een stuk minder makkelijk en soms ronduit
lastig om met de ‘unusuals’ samen te werken. Er zijn minder
gebruikelijke paden en het veld is meer gefragmenteerd. Het is
dus waarschijnlijk wel belangrijk dat LNV een soort ‘strategie’
ontwikkelt om per thema met voldoende unusuals in gesprek
te komen. In de diepte en in de breedte (hele keten aan tafel).
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Tip vanuit de stakeholders:

Zoek en organiseer rond thema'’s of binnen
netwerken een slimme, evenwichtige mix van
vertegenwoordigende/belangenorganisaties en
individuele stakeholders. Zoals dat ook bij de
groepsinterviews het geval was. Dit vraagt
‘ecologische intelligentie’: inzicht in het systeem
en de belangrijke partijen daarin, zodat je weet
wie te betrekken (en wie niet).

2. Wat waarderen de

stakeholders sterk? Wat gaat (al)

goed?

¢ LNV wordt over het algemeen ervaren als
benaderbaar, erg betrokken (bij de inhoud),
open en op samenwerking gericht. Er zijn vaak
directe en korte lijnen (mogelijk). LNV neemt
actief deel en draagt bij in vele netwerken en
dat waarderen stakeholders.

¢ Stakeholders vinden LNV deskundig:
medewerkers beschikken over veel kennis en
expertise. Men waardeert die deskundigheid
erg. Dit is in toenemende mate wel kwetsbaar
vanwege meer/snellere personeelswisselingen.

¢ Eris waardering voor de inhoud van de LNV
visie. Daarbij klinkt een duidelijke roep door om
hierop door te pakken; formuleer heldere
doelen en resultaten om de visie ook echt te
realiseren.

In het vragen naar voorbeelden van
samenwerking tussen LNV en stakeholders bleek
dat er verschillende vormen van werken met
buiten zijn, met elk hun eigen uitdagingen. We
noemen ze hier en karakteriseren ze puntsgewijs.

a.Werken met buiten aan grote transities:

¢ een stip-aan-de-horizon zetten als LNV (met
andere departementen) en daarmee richting
geven (bijvoorbeeld Voedseltop).

¢ een intensief samenwerkende rol, bijvoorbeeld
partner in een akkoord zijn.
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e partijen stimuleren om in netwerken rond een
integraal thema met elkaar samen te werken
(denk aan regiodeals, Greenports).

Deze vorm is vooral voor de voedsel/duurzame
landbouwtransitie-opgave belangrijk en vraagt
een relatief nieuwe en uitdagende rol van de
overheid en dus ook van LNV.

b.Werken met buiten voor beleid, wetgeving en

innovatie:

¢ inspraakmomenten (tafels) met ‘usual’ en
‘unusual’ suspects organiseren in het kader van
beleidsvorming en implementatie (zoals de
GLB, of traject Waardevol en verbonden).

e partijen aan elkaar verbinden om innovatie en
leren van elkaar mogelijk te maken
(faciliterende rol) (denk aan verbinden van
WAUR, kennissessies met groen onderwijs).

¢ innovaties stimuleren door subsidies en
samenwerking met onderzoekers en pioniers
(voorbeelden zijn: VIS platform, Koeien &
Kansen).

¢. Werken met buiten in ‘going concern’:

* aan grotere en kleinere concrete vraagstukken
en opgaven werken met mensen van buiten op
het moment dat die zich aandienen (denk aan
lJsselmeervraagstuk).

* handhaving (NVWA), ondersteuning en
advisering (RVO).

* (hulp)vragen van partijen van buiten
beantwoorden, meedenken (denk aan vragen
van handhavers over nieuwe natuurwetgeving,
vragen van boeren over subsidieregelingen...).

* ook in gesprek blijven als er geen duidelijke
directe inhoudelijke noodzaak is. Met elkaar op
gezette tijJden om tafel gaan zoals ook in de
groepsinterviews nu.

In het werken met externen rond beleid maken en
innoveren (b) en rond going concern (c) zit al veel
kracht van LNV, dat kwam uit het stakeholder-
onderzoek duidelijk naar voren. Hier is vooral
waardering voor de benaderbaarheid,
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betrokkenheid, deskundigheid en het feit dat LNV
regelmatig partijen van buiten betrekt.

De grootste uitdaging lijkt te liggen in het werken
met buiten aan transities (a). Hier is vooral veel
waardering voor de sterke uitgesproken visie op
kringlooplandbouw.

3.Wat is belangrijk om verder te

ontwikkelen?

De stakeholders geven duidelijke aanknopings-
punten als het gaat om datgene wat wat hen
betreft verder ontwikkeld mag worden. We
schrijven die hier op, verwoord als aanbevelingen
en wensen van de externe partijen.

Proces: blijf in gesprek

¢ Hoewel men in eerste instantie wat onwennig
reageerde op de vraag om te komen praten
over de samenwerking (en niet over de

inhoud) was dat gevoel in elk gesprek snel weg.

Het onderzoek laat voor iedereen (zowel de
LNV’ers als de externen) de meerwaarde zien
van expliciet contact over de relatie en
samenwerking tussen LNV en partijen van
buiten (naast de vele gesprekken die er al zijn
over ‘de inhoud’). Het initiatief wordt door
stakeholders gewaardeerd en het gesprek gaat
ook net een ‘tandje dieper’ dan gebruikelijk —
ook dilemma’s komen op tafel.

¢ Waarderend onderzoeken als werkwijze
(waarin ook aandacht voor ‘grumpy moments’
en ontevredenheid een plek heeft) bleek
daarvoor een goede voedingsbodem te bieden
omdat dit het gesprek constructief houdt; wat
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gaat er (al) goed, wat leren we daarvan en wat
vraagt om ontwikkeling?

e Stakeholders hebben vooral behoefte aan
regelmatig contact over de langere lijnen,
waarbij ze vanuit partnership optrekken met
LNV. Daarbij past ook contact op momenten
dat er geen inhoudelijke urgentie is.

Tips vanuit de stakeholders:

¢ Investeer (meer) in kennis van en contact met
de praktijk: zorg dat ambtenaren regelmatig
naar buiten gaan, op werkbezoek.

¢ Investeer in een groep gesprekspartners waar
je op langere termijn mee kunt optrekken.

e Stuur als departement op eenheid in
verdeelde, stagnerende netwerken, geef waar
nodig ‘een duwtje’ in de goede richting. Help
organisaties op die manier om zich te
verenigen in netwerken en adviseer hen zo
nodig, bijvoorbeeld door af te spreken met één
vertegenwoordiger namens het netwerk
afspraken te maken. Zo verbinden de losse
stakeholders zich op een nieuwe manier (niet
als de oude brancheorganisaties) en kunnen ze
krachten bundelen en worden ze een stevige
gespreks- en samenwerkingspartner voor LNV.

Inhoudelijk: zorg voor duidelijke doelen en
resultaten met oog voor de langere termijn
Hoewel stakeholders graag een rol willen hebben
in het mede-invullen van beleid verwachten ze
ook van LNV dat deze doel- en resultaatgericht
werkt en daarmee zorgt voor focus. Hun pleidooi
is:

¢ Stel doelen en houd daar meerjarig aan vast,
voorkom bijstelling (‘zigzag beleid’) en bied op
die manier zekerheid; stuur minder op
middelen/aanpakken en meer op doelen zodat
er ruimte is voor ondernemers. Een investering
in pakweg een nieuwe stalvloer kost een boer al
gauw 10 jaar terugverdientijd. Het is belangrijk
die horizon te kunnen hebben.

e Durf als LNV leiding en regie te nemen, lef te
tonen bij het maken van moeilijke
beleidskeuzes, ook als deze maatschappelijk of
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in een sector weerstand oproepen. Leg uit
welke afwegingen zijn gemaakt om tot een
(moeilijke) keuze te komen. Benoem het
dilemma, op voorhand al. Zodat als er ergens
‘pijn’ geleden moet worden, mensen dat vooraf
al zien aankomen.

e Neem regie op nationale doelen, en laat
daarbinnen ruimte voor regionaal maatwerk -
maar stel regionaal niet nationale doelen
opnieuw ter discussie.

¢ Maak beleidsvoornemens af, zeker als ze met
veel ‘tamtam’ worden gebracht (denk aan de
Voedselagenda) en of zorg dat ze onder een
‘nieuwe politieke constellatie’ slim voortgezet
worden.

¢ Ondersteun nieuwe initiatieven niet alleen in de
startup/innovatiefase, maar houd vast tot ze
‘ready-to-market’ zijn. Dat is nog een kwetsbare
fase. Als je je als departement te snel terugtrekt
uit een innovatieproces komt het in de praktijk
niet voor elkaar.

Werk integraal & interdepartementaal

De vraagstukken van LNV en van de stakeholders
vragen om een integrale aanpak. Dit kwam dus
vaak terug in de wensen voor de toekomst. De
belangrijkste punten die stakeholders maakten
zijn de volgende:

¢ Werk nog meer integraal, in het bijzonder voor
de regio/gebiedsgericht; start vanuit de
(maatschappelijke, regionale) opgave en
organiseer binnen LNV de afstemming om daar
eenduidig op aan te sluiten (één boodschap
naar buiten).

¢ Denk daarbij aan alle stakeholders in de keten,
dus ook de bedrijven, supermarkten,
consumenten....

¢ Kom voorbij de (hardnekkige) verkokering
tussen LNV en andere departementen;
projecten om meer/beter interdepartementaal
samen te werken worden gewaardeerd en zijn
noodzakelijk (dit mag nog meer dan nu het
geval is).
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* Het eerste contact van een grote groep
stakeholders van LNV verloopt via RVO en
NVWA. Dit contact wordt vaak als systemischer/
technischer/zakelijker ervaren dan het contact
met LNV (bijvoorbeeld sterk vanuit de regels
redenerend of groot verloop in controleurs). Er
is behoefte aan meer menselijke maat,
maatwerk, dialoog en meer controleren vanuit
vertrouwen. Bovendien pleiten stakeholders
voor een betere aansluiting tussen de
inhoudelijke doelen vanuit het beleid en de
regelgeving waarop gecontroleerd wordt. Hoe
nauwer die aansluit hoe beter (en dat is nu nog
niet altijd het geval, waardoor op de werkvloer
tegenstrijdigheden ontstaan).

¢ In aanvulling hierop: het is belangrijk

beleidslijnen goed door te vertalen in regels
voor bijvoorbeeld handhaving en te blijven
optrekken met stakeholders ook in die fase
(stop niet als het beleid of de nieuwe wet er
ligt... doorgaan is belangrijk: ondersteun bij de
uitvoering van een subsidieregeling, vertaal
beleid zodanig door dat ook de handhavers,
zoals BOA’s, hiermee uit de voeten kunnen).
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4. Aanbevelingen: aanknopings-

punten voor vervolgstappen

In bovenstaande staan soms al aanbevelingen of
adviezen — van de stakeholders. Los daarvan
hebben we met de begeleidingscommissie en
twee directeuren gekeken naar mogelijke
aanbevelingen voor LNV uit deze
onderzoekslijnen. Er komen aanbevelingen uit op
‘strategisch’ niveau (bruikbaar voor de leiding-
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gevenden op bestuurlijk/managerial niveau) en op
interactie/relatie niveau (voor ambtenaren op
ieder niveau).

Strategisch - op het gebied van relatie

¢ Zet het samenwerken met buiten strategisch op
de agenda en formuleer doelen op dat gebied.
De BR, het MT, leidinggevenden hebben een
belangrijke rol in het uitspreken van hun
verwachtingen t.a.v. samenwerken met buiten.
Medewerkers gaan alleen tijd vrijmaken om met
buiten in gesprek te gaan als ze ook voelen en
merken dat ‘de organisatie’ belang stelt in het
werken met buiten. Anders zal de waan van de
dag/politiek altijd voorrang krijgen.

¢ Onderzoek wat er op strategisch niveau nodig is
aan afspraken over de departementen heen om
makkelijker/vanzelfsprekender samen te
werken. Samen optrekken in een aantal
dossiers?

¢ Ga (breder) met de organisatie in gesprek over
hoe we de inzichten uit het stakeholder-
onderzoek kunnen benutten, hoe gaan we
ermee aan de slag? Wat werkt in onze praktijk?
Kunnen we de werkwijzen in het onderzoek,
zoals de gesprekken over relatie en
samenwerking, blijvend toepassen? Aan welke
vormen van hulp en ondersteuning is behoefte?

¢ Richt een leer-ontwerp sessie in met een
regiegroep/werkgroep/.... die in lijn met
waarderend onderzoekend veranderen het
proces doorzet. Hoe we samenwerken met
stakeholders is een organisatievraagstuk dat
LNV ‘met de organisatie’ op te pakken heeft.
Waarderend onderzoekend werken kan een
passende manier zijn om verder stappen te
zetten. En samen te leren en onderzoeken hoe
het nog beter kan werken. Op basis van energie
en motivatie van mensen die hiermee verder
willen. Anders gezegd: het onderzoek levert
enkele antwoorden op maar is vooral ook een
onderstreping van het belang van de vraag ‘hoe
werken we samen met buiten’? Het lijkt de
moeite waard die vraag te blijven stellen,
systematisch. En zo al doende slimme
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oplossingen te ontwikkelen, werkendeweg, en
nieuwe patronen te ontwikkelen.

Strategisch - op het gebied van structuur
e Zie relaties met stakeholders als een ‘normaal’

beleidsinstrument dat (veel) tijd vraagt.
(H)erken het zoals andere instrumenten; een
beleidsnota, subsidie of wet. Zorg dat het geen
‘secundair werk’ is. Geef ruimte/tijd aan
medewerkers om te investeren in hun relaties
en samenwerking met stakeholders.

Maak mensen vrij om het proces dat nu met het
onderzoek in gang is gezet, door te zetten. Je
wilt de héle organisatie betrekken: hoe geven
we samenwerking met buiten vorm? Hoe
versterken wat er is? En hoe bouwen we dat
verder uit? Het is een relevante ontwerpvraag:
op welke manier heb je stakeholder-
management/'werken met buiten’ vorm te
geven in de organisatie?

Hoe houd je oog voor de buitenboordmotoren?
Voor de mensen die het ‘werken met buiten’
echt in de vingers hebben? Die zijn er, maar de
waan van de dag is groot, de druk is sterk. De
gesprekken met de directeuren lieten dit ook
zien. De gebaande paden en routines maken dat
we het niet makkelijk is echt oog te hebben
voor de talenten en kwaliteiten van deze
mensen. Het zit er dus al - hoe kan de
organisatie het meer waarderen en honoreren?
Dat vraagt om een besluit van leidinggevenden
en een gesprek in de Bestuursraad.
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Op het gebied van interactie en relatie met buiten
¢ Leg (beter) uit welke dilemma’s en afwegingen er
bij het maken van beleidskeuzes aan de orde zijn.
Daarmee kan meer begrip ontstaan voor de
(politieke) keuzes die worden gemaakt, ook als
dat met ‘pijn’ gepaard gaat. LNV hoeft zich niet
achter politieke keuzes te verschuilen, maar mag
wel de complexiteit van meerdere af te wegen
belangen uitleggen.

Voer vaker het gesprek met stakeholders over de
relatie; ‘waar werk je aan, waar werken we
samen naartoe?’, los van de ‘issues of the
moment’; werk daarmee aan een duurzame
relatie; leg een basis voor de toekomst.

Voer met RVO en NVWA het gesprek over de
wijze van handhaven (zonder het handhaven an
sich ter discussie te stellen). Dat geldt voor de
uitvoering van bestaand instrumentarium (beleid,
wetgeving), bij de ontwikkeling van nieuw
instrumentarium is het belangrijk de betekenis
voor uitvoering/handhaving samen met RVO en
NVWA in een vroeg stadium te bespreken.

Durf nieuwe opgaven te agenderen; als je iets
wilt veranderen mag het prikkelen en schuren.

Bedenk welke ‘toon’ je als departement wilt
aanslaan. Samenwerken met buiten is niet zozeer
alleen een inrichtingsvraagstuk alleen. Het gaat
over de interactie. De stakeholders vinden de
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manier van communiceren belangrijk, én een
sterk punt van LNV.

¢ Wie een functie verlaat, stapt ook uit een aantal
relaties. En omgekeerd: wie ergens nieuw begint,
stapt ook in een nieuw stakeholder-netwerk.
Stakeholders vinden het belangrijk dat de kennis
die is opgebouwd in een netwerk niet helemaal
verdwijnt - dat ze niet op ‘0’ hoeven te beginnen
als er een nieuwe collega bij LNV start. Probeer
daar oog voor te hebben bij de overdracht (richt
die bijvoorbeeld niet alleen op inhoud maar ook
op het netwerk).

Op het gebied van interactie en structuur

¢ Borg de proceskunst en kunde van ‘werken met
buiten’ in de organisatie (leren een netwerk te
begrijpen, op te bouwen, luisteren etc.).
Organiseer daarvoor bijvoorbeeld intern een
netwerk dat zich inzet voor de ontwikkeling
binnen LNV.

¢ Verbind continuiteit van afspraken (realisatieplan,
klimaatakkoord etc.) aan de stakeholders die je in
een netwerk organiseert. In het verlengde
hiervan: let op representativiteit; stakeholder-
netwerken mogen geen toevalligheid zijn, maar
moeten passen bij de opgave en afspraken (zie
ook het punt van ‘ecologische intelligentie’).
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Rode draden uit gesprekken SG LNV met Kamerleden over
stakeholdermanagement

Een interne gespreksronde door de Secretaris-Generaal LNV

In het najaar van 2019 voerde de Secretaris-Generaal onderzoekende gesprekken met leden van
de Vaste Kamercommissie LNV. Dit document bevat een kernachtige omschrijving van de
belangrijkste inzichten en ideeén uit deze ontmoetingen.

Positie en werkwijze LNV, relatie met de Kamer

e Kamerleden zijn overwegend tevreden met LNV; zij ervaren prettig contact en een goede
samenwerking met de minister en de ambtelijke organisatie. De minister typeren zij als
toegankelijk en met oog voor de dynamiek in de Kamer. Kamerleden voelen zich gehoord als
zij ideeén en suggesties aandragen, hebben het gevoel ruimte te krijgen voor eigen initiatief.
De politiek assistent vervult een positieve, bemiddelende rol.

e Kamerleden beseffen dat minister en departement onder lastige omstandigheden tot resultaten

moeten komen; de opgaven van LNV zijn complex en gaan gepaard met tegenstellingen tussen

belangen en daaraan verbonden stakeholders. Tegelijk zijn de verwachtingen (ook van de
politiek) hoog.

e Het belang dat wordt toegedicht aan een zelfstandig departement en een minister verschilt per
Kamerlid (van ‘heel blij dat er weer een ministerie is’ tot *het gaat om de inhoud van LNV’)

e Kamerleden in de oppositie merken op dat de coalitie (vanzelfsprekend) intensiever aan tafel
zit bij de minister, dit brengt het risico met zich mee dat de oppositie minder (snel) is

geinformeerd. Kamerleden in de oppositie willen dat de (gehele) Kamer op tijd is geinformeerd,

het is storend als de media berichten voordat de Kamer is geinformeerd.
Relatie en samenwerking LNV met (andere) stakeholders

e Minister staat volgens de meeste Kamerleden goed in contact en zoekt de dialoog met
verschillende stakeholders.

e Vrijwel alle Kamerleden wijzen op het belang van intensiever contact van de LNV-organisatie
met de praktijk; met name boeren worden genoemd als stakeholders die zich onvoldoende

gehoord en (h)erkend zouden voelen in het handelen van LNV. Begrijpt LNV de boerenpraktijk?

De Kamerleden roepen op om meer te investeren in kennis van de (boeren)praktijk.

e \Veranderingsgezinde Kamerleden waarschuwen voor te exclusief in gesprek zijn met agrarische

sectoren, belangenorganisaties en grote bedrijven die primair de status quo zouden willen
handhaven.

Opgaven LNV

e Alle Kamerleden wijzen op het belang van (meer) uitvoering en concretisering van de LNV
visie. Er is behoefte aan realisatiekracht. Kamerleden zien als grootste opgave voor LNV de
omslag - in woorden geagendeerd- te realiseren. ‘Voorbij de vrijblijvendheid’. Er is enerzijds
begrip dat de omslag een proces van lange adem is, anderzijds vragen Kamerleden zich af of
LNV voldoende actief stuurt op vernieuwing van doelen en acties. (*hoe verbind je de L nu echt
met de N?’). ‘De beweging moet gefaciliteerd worden’.

e Pleidooien van Kamerleden geven ook verschillende accenten weer:

o Veranderingsgezinde Kamerleden vragen om durf van LNV om dappere keuzes te

maken, niet pappen en nathouden. Zij roepen op de stikstofproblematiek als ‘window of

opportunity’ te benutten bij het formuleren van maatregelen. Deze groep Kamerleden
meent dat de visie er weliswaar ligt, maar dat LNV nog teveel vanuit oude filosofieén
(*70 jaar Mansholt in de genen’) redeneert en aanpakt. Om te veranderen zou LNV
meer in contact moeten staan met partijen zoals consumenten en de voedselketen.

o Meer behoudende Kamerleden vragen aandacht voor het beter/meer in contact zijn
met en luisteren naar de belangen van de agrarische sector en individuele boeren.
Vanuit inzicht en begrip inzetten op wat de praktijk aan kan. De minister zou in het

maatschappelijk debat over de toekomst van de landbouw meer voor de sector moeten

gaan staan; weerstand bieden aan negatieve beeldvorming in de media en
samenleving. De roep om maatregelen en verbreding van relaties met andere (niet
agrarisch) partijen klinkt bij deze Kamerleden minder door.






Rode draden gesprekken directeuren Communicatie en
Bestuurlijke en Politieke Zaken met leden Bestuursraad en
Managementteam LNV Beleid over stakeholdermanagement

Een interne gespreksronde door het ministerie van LNV

In het voorjaar van 2019 zijn gesprekken gevoerd met directeuren in het ministerie van LNV, door
collega’s van LNV. Dit document bevat een kernachtige omschrijving van de belangrijkste inzichten
en ideeén uit deze ontmoetingen.

Huidige situatie:

Er is breed (h)erkenning dat het aangaan en onderhouden van relaties met onze stakeholders
een belangrijke succesfactor is in ons werk.

Van oudsher staat LNV in verbinding met stakeholders; er is veel contact en samenwerking.
Verbinding is er vaak lange tijd met veelal dezelfde (traditionele) partijen, in het bijzonder
vertegenwoordigende/sectororganisaties in het agrodomein (productiezijde).

We maken nog onvoldoende bewuste en strategische keuzes met wie we in gesprek willen over
een onderwerp.

De verbinding met onze stakeholders verloopt primair via formele overlegmomenten waarbij
de inhoud en de aanpak van dossiers centraal staan. Gaan we het gesprek ook aan zonder
stukken?

Doorontwikkeling:

Stakeholdermanagement is een ‘volgende stap’ voor LNV. Dat betekent:

Het een vanzelfsprekend onderdeel maken bij de start van een activiteit (verkenning, beleid,
wetgeving, uitvoering); hoe geven we invulling aan de relatie met onze stakeholders?

Meer selectief zijn in de stakeholders waar we (op hoogambtelijk/politiek niveau) een
intensieve verbinding mee aangaan en onderhouden. Welke stakeholders zijn bepalend voor
het bereiken van onze doelen?

Meer verbinding zoeken over de waarden die we (met elkaar) nastreven; wat is de bedoeling,
wat is het (hogere) maatschappelijke doel waar we aan werken? In de huidige fase van
verandering/transitie wordt dat belangrijker.

(Daarmee) werken aan een duurzame relatie, ook voor momenten dat het erop aankomt/het
moeilijk is en je op elkaar moet kunnen bouwen.

Gegeven de opgaven zou LNV, aanvullend op het huidige, sterke netwerk binnen de
voedselproductie (agro), meer in allianties met netwerken kunnen investeren in de
voedselketen (retail, voedselverwerkende industrie) en consumenten(vertegenwoordigingen).
Goed stakeholdermanagement kost tijd, je moet willen investeren in het aangaan,
onderhouden en soms ook afronden van een relatie.

Instrumentering:

Stakeholdermanagement moet een organisatiebrede activiteit zijn. Niet centraal of op een paar
plekken beleggen.

Iedere LNV'er zou er gevoel voor moeten hebben of ontwikkelen, wat niet wil zeggen dat
iedereen het ook (in dezelfde mate) moet doen; het aangaan en ontwikkelen van een relatie
vraagt immers specifieke competenties en vaardigheden.

Ondersteuning bij stakeholdermanagement (bijv. mapping, gespreksvoering, workshops) kan
behulpzaam zijn; deze ondersteuning zou je centraal kunnen organiseren.

Gegeven het belang om meer open in gesprek te gaan met onze stakeholders kan LNV/kunnen
onderdelen van LNV meer regelmatig gesprekstafels met stakeholders organiseren over
thema'’s (niet per se verbonden aan dossiers). Dat kan in verschillende samenstellingen en met
inbreng van ‘buiten’, juist om los te komen van ‘vaste’ denkbeelden, dossiers, kaders en
sectoren. Hoe kunnen we samen optrekken bij het realiseren van opgaven?








