
Een ommekeer in �enken
�eel overhei�smanagers �orstelen �agelijks met �ezelf��e vragen: Waarom 
�oen mensen niet �at je met ze af�s��reekt? Waarom staat in veel ��lannen een 
�erkelijkhei� �ie er niet komt? Waarom leveren �&C�systemen zel�en �e 
sturingsinf�ormatie �ie je no�ig hebt? Waarom verloo��t integraal samen�erken 
zo moeizaam? Waarom hel��en �evelo��ment� en cultuurveran�eringstrajecten 
niet? Prof. dr. Harrie Aardema

Een korte analyse: on�er invloe� van het ‘ne� 
�ublic Management��enken’ zijn nagenoeg alle 
overhei�sorganisaties in �e Westerse geïn�ustri�

aliseer�e �erel� ge�uren�e �e af�gelo��en t�intig jaar 
vervul� geraakt van vergaan�e verbeterambities. 

‘Hogere’ niveaus (maatscha����elijk, ��olitiek�bestuur�
lijk, managerial) ��legen �aarbij aan ‘lagere’ niveaus m����r 
te vragen �an �aa��erkelijk �aar te maken is. De oorzaak: 
‘hoog’ staat zelf� on�er �ruk �oor te hoge ��restatie�eisen 
van buitenaf�, in �e han� ge�erkt �oor eigentij�se f�eno�
menen als markt�erking, concurrentie, me�iabemoeienis 
– inclusief� internet, enzovoort. Zo ontstaat ‘overnorme�
ring’: materieel (sta��eling van �oelen en �ensen), maar 
vooral ook f�ormeel (f�ormats, f�ormulieren). 

‘Laag’ is voor �e eigen overleving af�hankelijk van 
‘hoog’ (goe�keuring, rechts��ositie, toekomst��ers��ectief�). 
‘Laag’ ��robeert �us ‘hoog’ te behagen. ‘Laag’ stemt �aar�
om ogenschijnlijk loyaal in met �e overvraging en maakt 
(over)ambitieuze ��lannen, ook al �eet men �at het ge�
vraag�e niet in volle omvang �aar te maken is. Men 
heef�t er belang bij om �it tegenover ‘hoog’ te verz�ijgen 
(‘stille �aar�en’). Men heef�t er ook belang bij om zo lang 
mogelijk �e in�ruk te �ekken �at �e uitvoering conf�orm 
��lanning verloo��t, ook al kan �at helemaal niet. Dus: ‘ja 
zeggen, nee �oen’. 

Zo blijf�t �e �oor velen ge�enste in�ruk van eensge�
zin�hei� en succes gehan�haaf��. De verhou�ingen blijven 

goe�. Ie�ers ��ositie is geborg�. Tegelijk �or�t vertrou�� 
o�� �e heersen�e non�interventiecultuur en �e inf�ormele 
collegiale verhou�ingen: er �or�en g����n conse�uenties 
verbon�en aan het niet nakomen van af�s��raken. �ok 
�aar heef�t ie�ereen belang bij, om�at alle betrokkenen 
in hetzelf��e schuitje zitten. Kortom, juist geen o��en en 
conf�ronteren�e sf�eer. Ie�er trekt zich terug in het eigen 
circuit van vak� en lotgenoten en hou�t �at circuit in es�
sentie verborgen voor an�eren. Dit maakt integraal sa�
men�erken nogal eens tot een schijnvertoning. 

Develo��ment� en cultuurveran�eringstrajecten ��assen 
veelal naa�loos in �it ��atroon: ‘hoog’ vin�t �at ‘laag’ 
moet veran�eren. Dat lukt niet echt. Het omgekeer�e 
is �aar�oor ook het geval. Ziehier �e vicieuze cirkelme�
chanismen �aaraan �e hiërarchische (�&C)systemen 
van �eze tij� on�er�or��en zijn. �f�, beter uitge�rukt: 
�aaraan �e mensen �ie �eze systemen belichamen 
elkaar on�er�er��en, uit angst voor verlies van eigen ver�
meen�e zekerhe�en.

Als �eze analyse klo��t, valt �aar �an iets aan te �oen? 
�m �eze vraag te kunnen beant�oor�en zijn �e vol�
gen�e vier han�elings��ers��ectieven van belang.
1)  Ie�er����n �oet aan ��lanning & control. �&C is een 

vaar�ighei� om het �erk te organiseren en niet ‘een 
systeem’ of� ‘iets van fi nanciën’. 

2)  na het be�rijf�smatige tij���erk breekt een nieu� tij��
��erk aan, �aarin ook an�ere �an be�rijf�secono�
mische �aar�en belangrijk �or�en. 

3)  �erschuif� het accent van stolling naar be�eging. De 
gebruikelijke �&C�cyclus kan �rastisch �or�en ver�
eenvou�ig�.
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4)  Daarmee komt energie vrij voor een control �ie geen 
last is, maar u ‘hel��t’ bij eigentij�se uit�agingen, 
zoals ‘van buiten naar binnen �erken’, net�erken, 
ketengericht en ��rogrammatisch �erken.

Ad 1) Iederéén doet aan P&C!
Ie�er mens organiseert zijn eigen bezighe�en. Wat gaat 
u �oen? Wat �enkt u �aarmee te bereiken? Wat en �ie 
heef�t u �aarvoor no�ig? Ie�ere manager ��lant het �erk 
van zijn/haar me�e�erkers en hou�t �e voortgang en 
resultaten in �e gaten. 

Zo bezien �oet ie�ere f�unctionaris aan �&C, ook al 
geschie�t �at nu f�eitelijk min of� meer los van het of�fici�
ele �&C�systeem van inf�ormatievoorziening. Het of�ficiële 
systeem is een abstract (��a��ieren en/of� virtueel) ��irami�
�aal stelsel van �oor �e staf� samengestel�e ��lannen en 
ra����ortages. Aangevul� met au�its, ��rocesbeschrijvingen, 
rekenkameron�erzoeken, accountantsverklaringen, en�
zovoort.

Het of�ficiële systeem is in veel organisaties een �oel 
in zichzelf� ge�or�en. Controllers vragen aan ie�ereen 
binnen �e organisatie om het systeem te ‘vullen’. Dat ge�
beurt �oor mi��el van re��eteren�e bevragingen en invul�
oef�eningen met �ik�ijls minutieus uitge�erkte f�ormats 
en f�ormulieren. Ie�ereen �erkt �aar loyaal aan mee, zij 
het zo minimaal mogelijk en zo�anig ‘�at je er later geen 
gelazer mee krijgt’. 

Het systeem genereert �an ook nau�elijks inf�ormatie 
�aaro�� �oor bestuur�ers en managers kan �or�en ‘ge�
stuur�’. Het �erkelijke sturings��roces voltrekt zich vooral 
in �e vorm van in�irecte een�t�eetjes en an�ere inf�or�
mele contacten. Bestuur�ers en ma�
nagers zorgen zelf� �el �at ze aan hun 
sturingsinf�ormatie komen. Zij hou�en 
hun eigen �&C�systeem��jes bij o�� �e 
‘achterkant van hun sigaren�oos’.

Dag in �ag uit �or�en �eze ‘ge�
schei�en circuits’ bevestig�: enerzij�s 
een of�ficiële �erel� �aarin veel moet, 
maar �aar je betrekkelijk �einig aan 
hebt, an�erzij�s een inf�ormele �erel� �aarin �e �erke�
lijke zaken �or�en ge�aan. Deze situatie is natuurlijk niet 
zo ef�ficiënt en lei�t tot veel negatieve beel�vorming over 
en �eer. 
Het is van belang om het bestaan�e to����o�n ‘rationa�
listische �&C�aanbo�’ te herijken vanuit �e bottom�u�� 
inf�ormatiebehoef�te van gebruikers in �e ��raktijk. �f�te�
�el: van ‘staf�sturing’ naar ‘lijnsturing’. Dat is in �e eerste 
��laats een taak van ‘lei�ers’ �ie verant�oor�elijkhei� �il�

len nemen voor control: mensen �ie bestaan�e ��atronen 
bes��reekbaar maken en �aarin veran�eringen �oorvoeren 
�oor zelf� vooro�� te gaan. 

�eel komt aan o�� �e k�aliteit van �e �ialoog: inzicht 
in ‘stille �aar�en’ en o��rechte aan�acht in ��laats van el�
kaar voor �e gek hou�en. niet �oor alle �&C�instrumen�
ten overboor� te zetten, maar �oor herstel van �e balans 
har� – zacht, intern – extern. Behou�en en creëren �at 
�erkt, �at nuttige stuurinf�ormatie o��levert en �us �or�t 
gebruikt; af�schaf�f�en �at herhaling is, schijnhouvast o���
levert, niet �or�t ‘teruggegeven’, ‘over �e hoof��en heen 
vliegt’ en meer als (bal)last �an als steun �or�t ervaren.

Ad 2) Nieuw tijdperk
Er zijn veel signalen �ie ero�� �ijzen �at �e na het sterk 
be�rijf�seconomisch geïns��ireer�e tij���erk van �e af�ge�
lo��en �ecennia aan �e ��oort staan van een nieu� tij��
��erk. Er is een ‘on�erstroom van verzet’ �aarneembaar 
tegen �e overmaat aan regels, controles en �e �aarmee 
ge��aar� gaan�e tij�sbeste�ing van betrokkenen. Gezag�
hebben�e auteurs vragen stee�s meer aan�acht voor 
‘zachte’ managementas��ecten als intuïtie, emotie en 
ervaring. �ok on�er lei�inggeven�en is �eze tren� te 
bes��euren. naast economische �aar�en �or�en an�ere 
�aar�en belangrijker. Deze �aar�en hebben bijvoorbeel� 
te maken met vormgeving van �e toekomst, met syner�
getische bij�ragen van verschillen�e ��artijen binnen en 
buiten overhei�sorganisaties, met in�ivi�uele zingeving 
en met gezamenlijke betekenisgeving. Het inzicht breekt 
�oor �at er m����r is �an meten, vastleggen en controle�
ren. ‘Waar doen we het voor?’ Dat vragen stee�s meer 

mensen zich af�. 
Tegelijkertij� is s��rake van ver�

schuiven�e verhou�ingen, zo�el bin�
nen organisaties als tussen bestuur�
slagen en tussen overhei� en burger. 
Hiërarchisch�betuttelen�e relaties 
maken stee�s meer ��laats voor com�
��lementaire samen�erkingsrelaties. 
Het is van belang �at �oelen en ��ro�

gramma’s ins��ireren� en aanvaar�baar zijn. Het inzicht 
breekt �oor �at vernieu�ing niet ontstaat �oor het o��leg�
gen van i�ealen en sjablonen, maar �oor het toestaan en 
benutten van verschillen. De vernieu�ing zit niet in het 
‘Soll’ maar in het ‘Ist’. De �erkelijke ‘veran�ermotortjes’ 
van �e organisatie zitten niet o�� �e hei, in ivoren torens 
en in veran�er�ocumenten, maar in het hier en nu o�� �e 
�erkvloeren. Ze �or�en �oor �e to�� vaak ge��erci��ieer� 
als ‘�eerstan�’.

Bestuurders en 
managers houden 

P&C bij op de 
‘achterkant van hun 

sigarendoos’
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Ad 3) Van stolling naar beweging
�eel (overhei�s)organisaties zijn in hun �rang om 
meer resultaatgericht te gaan �erken langzamerhan� 
�at �oorgeslagen: te veel en te ge�etailleer�e regels en 
f�ormats, te veel en te ambitieuze ��lannen en lijstjes, te 
veel on�erzoeken en ra����ortages, te hoog�raven�e com�
��etenties, �it alles vastgeleg� in vele �ocumenten en 
com��uters. Kortom, te veel ‘stolling’. 

Tegelijk �or�t �e �erkelijkhei� van alle�ag geken�
merkt �oor telkens �eer nieu�e com��lexe vraagstellin�
gen en nieu�e omstan�ighe�en, �ie noo�zaken tot tel�
kens �eer nieu�e acties, interventies en besluiten. �eel 
�aarvan is niet te ��lannen, noch van bovenaf� te regelen. 
Mensen be�enken elke �ag zelf� �eer hoe zij �aarmee om�
gaan, �ie zij al �an niet zullen o��zoeken, �at zij al �an 
niet in gang zetten, in hun eentje of� samen met an�eren. 
Dat gaat ge��aar� met continue, niet van bovenaf� o��ge�
leg�e leer� en veran�er��rocessen van velen �ie �agelijks 
met elkaar interacteren. Kortom: ‘be�eging’. 

��� het gebie� van �&C is een accentverschuiving 
van ‘stolling’ naar be�eging no�ig. Wat gemeten, gere�
gistreer� en vastgeleg� is, be�eegt niet meer. Wat vast�
ligt kan blokkeren� �erken in voortgaan�e �ynamiek. 
�oortgaan�e interacties normeren ��lannen in ��laats 
van an�ersom. Het vol�oen aan ��erf�ecte ��roce�ures en 
unif�orme f�ormats kan averechts �erken. ‘An�ers rege�

len’ hou�t in: niet vanuit �antrou�en en controleren� 
o�� vorm�etails, maar f�aciliteren� in �e zin van noo��
zakelijk houvast verschaf�f�en�: inhou�elijke richting en 
s��eelvel�omgrenzing. Er �ient min�er energie te �or�en 
gestoken in het ‘vullen’ van �e cyclus en meer energie 
in voortgaan�e ont�ikkelingen en het on�erbou�en van 
besluiten en interventies.

Gelukkig zijn veel overhei�sorganisaties momenteel al 
volo�� bezig om hun �&C�cyclus �aar mogelijk te ver�
sim��elen. De �et schrijf�t niet voor �at een organisatie 
een cyclus met ��erio�ieke ��lannen en ra����ortages moet 
hebben. En materieel lijkt het heel goe� mogelijk om te 
volstaan met ����n keer ��er jaar �e balans o��maken in �e 
vorm van een gecombineer�e begroting en rekening. 

��� �erkvloerniveau is het vol�oen�e om over �erk�
��lannen te beschikken �ie bestaan uit ����n A4: een matrix 
�ie �e gevraag�e ��restaties matcht met �e beschikbare ca�
��aciteit en k�aliteit. De �aaruit blijken�e verschillen �ie�
nen te �or�en gemanage�. Zono�ig �or�en nieu�e ��ri�
oriteiten gestel� en nieu�e keuzes gemaakt. Re��eteren�e 
invuloef�eningen maken zo ��laats voor communicatie 
over nieu�e ont�ikkelingen en nieu�e vraagstukken.

Waar ��lannen vereenvou�igen, kunnen ook ra����or�
ten eenvou�iger. Bij ��lanning in �e zin van voortgaan�e 
communicatie ��ast een systeem van digitaalfluïde dash-
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boards, �aarbij gebruikers ‘met ����n �ruk o�� �e kno��’ 
sturingsinf�ormatie kunnen ontsluiten zo�ra zij �ie no�ig 
hebben. De kloof� tussen �e geschei�en circuits is slechts 
te overbruggen als gebruikers een zinvolle ��rof�essionalise�
ring van �e achterkant van �e eigen sigaren�oos ervaren. 

Ad 4) Helpende control
De gebruikelijke ‘verticale’ �&C�cyclus ��ast niet zon�er 
meer bij nieu�e ambities van gekantel�e organisaties. In 
veran�eren�e organisaties ontstaan nieu�e inzichten, 
i�eeën en best ��ractices: ‘horizontale’ �erk��rocessen, 
van buiten naar binnen �erken, ketens en net�erken, 
(�ork)flo�, ��rogramma’s en ��rojecten. Interne f�unc�
ties kantelen naar enerzij�s s��elregel�erkzaamhe�en, 
an�erzij�s f�acilitaire �erkzaamhe�en – al �an niet in 
samen�erking met �er�en. Hiervoor is een nieu� soort 
control en een nieu� soort lei�erscha�� no�ig: een meer 
hel��en�e �an toetsen�e control, een meer verbin�en��
f�aciliteren� �an normatief��hiërarchisch lei�erscha��.

Hel��en�e controllers on�ersteunen an�eren in �e 
�ynamiek van alle�ag. Zij leveren financiële en an�ere 
inf�ormatie o�� het moment �at het no�ig is. Zij vragen, 
leven zich in, �enken mee, be�egen mee, f�aciliteren. Zij 
ver��ersoonlijken f�un�amentele accentverschuivingen ten 
o��zichte van gangbare controlstijlen. �an het vullen van 
�e cyclus naar het maken van contact. �an het o���ringen 
van het eigen vakinhou�elijke �erel�beel� naar het voor�
zien in concrete behoef�ten van an�eren. Zij f�oeteren niet 
o�� a��hocbesluiten en interventies, maar hel��en �eze te 
on�erbou�en. Zij maken klassieke items als �e ‘��ositio�
nering van �e concerncontroller’ en het ‘onaf�hankelijk 
ge�eten van �e organisatie’ on�ergeschikt aan het f�unc�
tioneren van �e organisatie als geheel. 
Zij maken �e omslag naar an�ere 
�erk�ijzen mogelijk.

�erbin�en�e lei�ers overbruggen 
�e kloof� tussen extern en intern, har� 
en zacht, volksvertegen�oor�iging 
en bestuur, bestuur en management, 
management en �erkvloer, staf� en 
lijn, groe��en en f�unctionarissen �ie 
elkaar no�ig hebben om tot een integrale, com��lemen�
taire �erk�ijze te komen. Zij zien fixaties en contra��ro�
�uctieve ��atronen en maken �eze bes��reekbaar. Zij �ur�
ven risico’s te nemen �oor uit hun eigen ‘comf�ortabele 
zone’ te tre�en. Zij conf�ronteren verschillen, �urven in 
te grij��en, laten zich gel�en. Zij ver��ersoonlijken f�un�a�
mentele accentverschuivingen ten o��zichte van gangbare 
lei�erscha��sstijlen. �an ‘volge��lan� isolement’ naar or�

ganiseren van contact met buiten�erel� en �erkvloer. 
�an on�erhan�elen� ‘�uelleren’ naar samen�erken en 
het bereiken van com��lementaire toegevoeg�e �aar�e.

Enkele praktische tips
Een eerste ti�� is: on�erzoek �at ‘goe�’ gaat o�� het gebie� 
van u� �&C. Kijk ‘onbevangen’ naar �e balans tussen 
‘extern’ en ‘intern’ en tussen ‘har�’ en ‘zacht’, ontmas�
ker eenzij�ighei�. Ten t�ee�e kunt u on�erzoeken �at 
min�er goe� gaat o�� het gebie� van u� �&C. Met �elke 
inf�ormatie uit �e �&C�cyclus �or�t �oor u en �oor 
an�eren niets ge�aan? Welke onge�enste nevenef�f�ecten 
ziet u? In hoeverre is bij u �e ‘basis o�� or�e’? Wat �oet u 
�aar zelf� aan? �raag u vervolgens af� �aar u ��ersoonlijk 
o�� stuurt? Door �ie �or�t u �aarbij on�ersteun�? Als 
u gebruiker bent: organiseer vol�oen�e on�ersteuning 
voor het ��rof�essionaliseren van �e ‘achterkant van u� 
sigaren�oos’. En als u controller bent: ��robeer �aarbij te 
luisteren en te hel��en.

�nt�ek �e inf�ormele ‘veran�ermotortjes’ in u� or�
ganisatie. �robeer �aarmee in contact te komen. Creëer 
een context �aarin mensen �urven te ��raten over �at zíj 
belangrijk vin�en en no�ig hebben. Wat zijn hún ��ro�
bleembelevingen? Welke i�eeën en ambities hebben zíj? 
Dring ook �oor tot het behoef�teniveau van �e mensen o�� 
u� �erkvloeren. Maak �at tot on�er�eel van u� manage�
mentagen�a. Maak mensen belangrijk �oor aan te sluiten 
bij hun talenten en ambities. Maak �oelen en ��rogram�
ma’s ins��ireren�. Leg geen onhaalbare normen o��, maar 
benut verschillen in k�aliteiten. Bou� �aarnaast staf�stu�
ring af�. �rganiseer zelf� het ‘an�ers regelen’. Bie� rich�
ting en houvast. �aciliteer en activeer mensen. Schrijf� �at 

niet o�� en leg �at niet o��, maar laat 
het ze zien met eigen ge�rag en laat 
het ze voelen in hun �agelijks �erk. 
�eil ver�er �e inf�ormatiebehoef�te van 
�&C�gebruikers. Schaf� ��lannen en 
ra����ortages af� (of� on�er�elen �aar�
van) als gebruikers aangeven �at zij 
�aar niet o�� sturen. �robeer begro�
ting en rekening te combineren tot 

����n jaarlijks overzichts�ocument. Breng ��rogramma’s en 
(�erk)��lannen terug tot een eenvou�ige matrix: enerzij�s 
�at verlang� en beoog� �or�t, an�erzij�s �e beschikbare 
mi��elen.

Be�enk �elke inf�ormatie u zelf� �ilt hebben om (be�
ter) te kunnen sturen – los van het �&C�systeem. �rga�
niseer �at het �&C�systeem aan u� eigen ��ersoonlijke 
‘�ashboar�’ �or�t aange��ast. Laat �e �ashboar�s vullen 
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�oor �e f�unctionarissen �ie in �e ��raktijk met �e �es�
betref�f�en�e materie bezig zijn. Beschou� �e verschillen 
binnen �e ��lanningsmatrix en �e verschillen tussen �e 
matrix en �e �ashboar�s als on�er�eel van u� manage�
mentagen�a. De k�aliteit van �e �ialoog over �eze ver�
schillen is be��alen� voor �e k�aliteit van �e be�rijf�svoe�
ring. Geef� controllers ook an�er �erk �an het vullen van 
�e cyclus. Belast ze met �e on�erbou�ing van �agelijkse 
besluiten en interventies, van ��rocessen van buiten naar 
binnen, in ketens en net�erken en ter uitvoering van 
��rogramma’s en ��rojecten. �erschuif� het accent van con�
trole en on�erhan�eling naar toegevoeg�e �aar�e en f�a�
cilitering. Leer elkaar te hel��en. Schenk bij training, �er�
ving en selectie van zo�el controllers als lei�inggeven�en 
aan�acht aan �e com��etenties �ie �aarvoor no�ig zijn. 
En als laatste: leer u� f�unctioneren te zien vanuit �e be�
hoef�ten van f�unctionarissen uit an�ere circuits. �nt�ek 
�e overtuigingen en automatismen �ie u �aarbij belem�
meren. �robeer niet an�eren te veran�eren, maar maak 
en organiseer zelf� �e verbin�ing. Zet �oor en hou� vol!
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