
Re��ingsboei of� betonnen 
z�emvest
Ie�ere organisatie heef�t een cyclus voor ��lanning en control. Maar levert een 
�&C�systeem �el �e inf�ormatie o�� �ie het o�� zou moeten leveren? Gebruiken �e 
belei�smakers en overhei�smanagers �e inf�ormatie �ie eruit voortkomt eigenlijk 
�el, of� baseren ze zich o�� totaal an�ere bronnen? �ver �ie vragen kruist Harrie 
Aar�ema, auteur van het recent verschenen boek ‘Control voor lei�ers’, �e �egens 
met  Louis Dolmans, zelf�stan�ig on�erzoeker en voorzitter van �e Gemeentelijke 
Rekenkamers van nijmegen en Linge�aar�. Eric de Kluis

Geen be�rijf�, instelling of� organisatie meent 
nog zon�er een ge�egen ��lanning� en control�
systeem te kunnen. Geen vage vergezichten 

en ambitieuze toekomstbes��iegelingen, maar �ui�e�
lijk vastgeleg�e af�s��raken en ��resta�
tie�in�icatoren. En natuurlijk alles 
SMART, of�te�el: s��ecifi ek, meetbaar, 
acce��tabel, realistisch en tij�gebon�
�en. Maar is alles �el zo meetbaar als 
het lijkt? Levert een cyclus van ��lan�
ning & control �ie inf�ormatie o�� �ie 
belei�smakers en managers �aa��er�
kelijk no�ig hebben? Staat het systeem in verhou�ing 
tot �e energie �ie eraan bestee� �or�t? Een �iscussie 
tussen Harrie Aar�ema, bijzon�er hoogleraar �ubliek 
Management en auteur van het recent verschenen boek 
‘Control voor lei�ers’ en Louis Dolmans, on�erzoeker en 
�ocent Control aan �e Bestuursaca�emie ne�erlan� en 
‘controller in hart en nieren’, maakt �ui�elijk �at  �aar 
sterk verschillen�e visies over mogelijk zijn.

Stelling: Planning & control is van een nuttig 
instrumentarium voor sturingsinformatie 
verworden tot een betonnen zwemvest.
Harrie Aar�ema: ‘Het is een betonnen z�emvest ge�or�

�en. �f� een kerstboom �aar veel te 
veel ballen aan zijn gehangen. Daar 
gaat heel veel energie in zitten. �nt�
zetten� veel mensen zijn bezig met 
inf�ormatie vragen aan an�eren, 
�ie �at met �e ��est in hun lijf� aan�
leveren, lief�st zo minimaal moge�
lijk. Dat komt allemaal in een 

systeem terecht �aar �e belei�smakers en overhei�s�
managers betrekkelijk �einig mee kunnen. Bestuur�
�ers en managers baseren zich in �e �agelijkse ��raktijk 
�an ook o�� volstrekt an�ere bronnen �an �e inf�orma�
tie �ie zo’n systeem genereert. Ik ��leit ervoor om �e 
mate �aarin ��lanning & control contra��ro�uctief� is, 
on�er ogen te zien en te zoeken naar zo�anige vereen�
vou�igingen �at het systeem iets o��levert �aar je �el 
iets mee kunt. Er zijn nu als het �are t�ee �erel�en. 
Aan �e ene kant een of�fi ciële �erel�, �ie vooral schijnbe�
heersing o��levert. En aan �e an�ere kant een inf�ormeel 
systeem,  �aarmee �e �erkelijke zaken �or�en geregel�, 
�aar men elkaar o��zoekt, inf�ormatie uit�isselt en o�� 
basis �aarvan besluiten neemt. Het is energievers��il�
ling om �at zo voort te laten bestaan. Het lei�t ook tot 
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negatieve beel�vorming, om�at men �ingen ver�acht 
�ie niet �or�en �aargemaakt. Er �or�en ambitieuze 
��lannen o�� elkaar gesta��el�, maar over het algemeen 
�or�t volstrekt onvol�oen�e af�ge�ogen of� het eigenlijk 
allemaal �el kan. Daar zetten �e �an een systeem van 
��lanning & control tegenover, �aarmee �or�t gesugge�
reer� �at het allemaal voor elkaar komt. En om�at ie�er�
een er belang bij heef�t om aar�ig gevon�en te �or�en, 
blijf�t men zo lang mogelijk tegen zijn baas volhou�en �at 
alles o�� schema ligt. Het systeem �erkt hy��ocrisie in �e 
han�. Uitein�elijk lei�t het tot teleurgestel�e ver�ach�
tingen. �olitici vin�en �at het systeem, �e bureaucratie 
en �e ambtelijke organisatie niet klo����en. En �e amb�
telijke organisatie zegt o�� haar beurt: �ie ��olitici �illen 
maar van alles, �ie stellen geen ��rioriteiten, �ie hebben 
hoge ambities zon�er �at ze �e mi��elen erbij leveren. 
Dat is �e situatie �aarin �e met z’n allen verzeil� zijn 
geraakt. We zitten in een �urggree�� van contra��ro�uc�
tieve ��lanning� en controlsystemen.’

Louis Dolmans: ‘Een betonnen z�emvest zou ik onmi��
�ellijk uit �illen �oen. Dat is met ��lanning & control 
zeker niet het geval. natuurlijk zijn er averechtse ef�f�ec�
ten, elk systeem heef�t �aar last van. Maar als je �aar te 
veel ge�icht aan toekent, gooi je het kin� met het ba��
�ater �eg. �eel van �e f�ricties �ie zich voor�oen bij ��lan�
ning & control hebben te maken met het f�eit �at �e in 
een �emocratie zitten en met een bu�getcyclus �erken. 
Dat is no�ig om goe�e af��egingen te maken en �aar 
heb je inf�ormatie voor no�ig �ie volle�ig is en o�� tij� 
�or�t aangelever�. Daar heb je systemen bij no�ig �ie zo 
nu en �an com��lex zijn. Soms �or�t er �el eens te veel 
geknutsel� met systemen, maar �at is geen re�en om 
het als onbruikbaar te bestem��elen. �lanning� en con�
trolsystemen zijn nuttig en onmisbaar. De averechtse 
ef�f�ecten hebben vaak te maken met belangentegenstel�
lingen. niet ie�ereen zit ero�� te �achten �at �ui�elijk 
en inzichtelijk is of� be��aal�e ��restaties gehaal� zijn. Dat 
zijn meestal ook �e mensen �ie als eerste roe��en �at het 
systeem te rigi�e is. Ter�ijl an�eren �e inf�ormatie �ie 
eruit voortkomt har� no�ig hebben om lei�ing te geven, 
om het belei� en �e organisatie aan te sturen. Tussen �ie 
verschillen�e visies is even�icht no�ig en �at bereik je 
juist �oor een goe� systeem van ��lanning & control.’

Stelling: Controllers moeten nauwer worden 
betrokken bij het beleid.
Aar�ema: ‘Dan heb je �el een an�er ty��e controller 
no�ig. �oor �e hui�ige systemen zijn heel veel mensen 

no�ig om �ie in �e lucht te hou�en en ie�ereen achter 
�e vo��en aan te zitten om inf�ormatie te leveren. Daar 
gaat ontzetten� veel energie in zitten. Ik ��leit voor een 
accentverschuiving van com��etenties van controllers. 
Lei�ers, met een visie, in ��laats van mensen �ie o�� �e 
�inkel ��assen en vanuit het systeem hun rationalisti�
sche �erel�beel� o��leggen aan �e ��olitiek. �e zou het 
moeten omkeren. Het is �e taak van �e overhei�, van 
�e ��olitiek, om �e veelhei� aan tegenstrij�ige belangen 
te matchen en �aar keuzes in te maken. De ambtelijke 
organisatie �ient �aar �e beno�ig�e inf�ormatie bij aan te 
reiken, zo�at �e ��olitici �it s��el scher�� kunnen s��elen. 
Dat is het �ezen van �e �emocratie. De controller moet 
�aar �icht o�� zitten en ook tegen�icht kunnen bie�en. 
Beslissers en controllers moeten een scher��e �ialoog 

�rof�. �r. Harrie Aar�ema is ��roces�irecteur kennis�
ont�ikkeling bij a�vies� en managementbureau BMC 
en bijzon�er hoogleraar ‘�ubliek management, in het 
bijzon�er in relatie tot vernieu�ing in organisatie en 
be�rijf�svoering’ aan �e ���en Universiteit ne�erlan�. 
Deze maan� verschijnt van hem het boek ‘Control 
voor lei�ers. Wat �oet ú aan het systeem?’ 
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met elkaar voeren over �at nuttig en no�ig is en �elke 
��rioriteiten �aarbij geleg� moeten �or�en. nu �or�t er 
veel te veel gesta��el�. Elke gemeente heef�t een �aslijst 
met tientallen ��rojecten en hoge ambities met SMART 
gef�ormuleer�e �oelen. Maar tegelijkertij� �eten ze �at 
het nooit allemaal uitgevoer� kan �or�en. De control�
lers laten �at allemaal maar gebeuren. Ik ben niet voor 
een ��olitieke rol van �e controller, maar �el voor een 
controller �ie �ui�elijk maakt �at je niet zomaar van 
alles aan �e samenleving kunt beloven �at je toch niet 
�aar kunt maken.’
Dolmans: ‘De controller moet een stevige ��ositie hebben 
in �e organisatie. Hij of� zij moet o�� bestuurlijk niveau in 
colleges f�unctioneren en o�� �irectieniveau in organisa�
ties o��ereren, an�ers heef�t hij geen rol. Maar ik ben het 
er niet mee eens �at gemeenten maar allerlei ��lannen en 
belei�svoornemens o�� elkaar sta��elen. Wel zie ik vaak 
�at gemeenten vage ��lannen hebben, �ie niet SMART 
zijn o��gestel�. Ik �as betrokken bij een gemeente �ie �e 

controle o�� �e naleving van �e monumentenvoorschrif��
ten �il�e intensiveren. Ze ha��en er alleen geen kenge�
tallen bij gef�ormuleer�. Bij het SMART maken van �it 
belei�svoornemen bleek �at het meeste �erk aan monu�
menten in het �eeken� ��laatsvon�, �ant �an ha� je 
geen last van controleurs. Die �erkten alleen �oor �e 
�eek, �ant er �as geen bu�get om ook controles in het 
�eeken� uit te voeren. Dan �eet je �at je als gemeente 
moet kiezen: een half� miljoen extra uittrekken voor 
controle in het �eeken� of� toestaan �at je monumen�
ten �or�en vernachel�. Deze zaken komen ��as �ui�e�
lijk naar voren �oor�at je ze o�� basis van je ��lanning� en 
controlsysteem SMART maakt.

Het is zeker niet zo �at �e controller zijn mening o���
legt aan �e ��olitiek. Maar ie�er systeem kan ontaar�en. 
Een ��lanning� en controlsysteem kan te rigi�e �or�en 
en een �emocratie kan een �ictatuur �or�en. ���enhei� 
en trans��arantie zijn belangrijke instrumenten om �at 
te voorkomen. Als controller heb je �e f�unctie om het 
systeem te conf�ronteren met inf�ormatie, �aar�oor zicht�
baar �or�t �at men �erkelijk aan het �oen is.’

Aar�ema: ‘Dat vin� ik een on�emocratische stelling�
name. �e �oet het voorkomen alsof� het gaat om een 
even�icht tussen controllers en �e rest. Dat kan toch 
niet �e be�oeling zijn. Een �emocratisch ��roces �or�t 
juist gekenmerkt �oor een even�ichtss��el tussen ��oli�
tieke krachten. Dat s��el heb je als controller vanuit �e 
organisatie te f�aciliteren. Het gaat niet tussen �e con�
troller en �e ��olitiek. Het voltrekt zich binnen �e ��oli�
tiek. De organisatie is �aar behul��zaam bij en voert �at 
uit. Zo hoort �at uit �emocratisch oog��unt.’

Dolmans: ‘Ik zeg niet �at �e controller tegenover �e ��oli�
tiek staat. Maar �e ��olitiek heef�t �el toezicht en verant�
�oor�ing no�ig. Ze heef�t immers zelf� georganiseer� �at 
er een systeem van ��lanning & control is.’

Aar�ema: ‘Maar �at levert nu juist een vorm van schijn�
beheersing o��, met �e na�ruk o�� vormvereisten �aar �e 
��olitiek uitein�elijk helemaal niet bij gebaat is. De ��lan�
ning� en controlcyclus levert allerlei sturingsinf�orma�
tie o��, �ie uitein�elijk niet als zo�anig �or�t gebruikt. 
We hangen iets in �e lucht en zeggen arrogant tegen 
�e ��olitiek �at ze zich �aaro�� moeten baseren. Maar 
tot ergernis van �e controllers zegt �e ��olitiek: �ij zijn 
met heel an�ere �ingen bezig, �e vin�en onze inf�orma�
tie �el ergens an�ers. Het zijn geen tegenkrachten. Het 
zijn t�ee los van elkaar staan�e circuits. Ik vin� het zeer 

Louis Dolmans is zelf�stan�ig on�erzoeker en �ocent 
Control aan �e Bestuursaca�emie ne�erlan�. Daar�
naast is hij voorzitter van �e Gemeentelijke Reken�
kamers van nijmegen en Linge�aar�.
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bet�istbaar �at het rationalistische �erel�beel� van �e 
controller beter zou zijn �an het �emocratische s��el van 
�e ��olitiek. SMART roe��t �e suggestie o�� �at �e �eg van 
�e situatie van nu naar �e situatie van �e toekomst via 
een lineair causale �eg te bereiken zou zijn. Ter�ijl �e 
�erkelijkhei� �aar veel te grillig voor is. Er kan van alles 
tussen�oor gebeuren �at �e ��lanning f�rustreert. Maar 
�at zie je niet �anneer je te veel gericht bent o�� �e cij�
f�ertjes. Een hoogleraar bestuurskun�e heef�t een keer 
gezeg�: lineair causaal �enken �erkt alleen �anneer er 
geen mensen bij betrokken zijn.’

Dolmans: ‘Het is geen tegenstelling, maar een �iscussie 
over accenten. �ok controllers en �e ��olitici �ie van hun 
gegevens gebruikmaken, sna����en �at er niet alleen maar 
een lineaire causale �eg is, �at er �ingen tussen�oor 
kunnen gebeuren. Die mensen zijn niet gek. Control�
lers zijn �egenen �ie objectieve inf�ormatie ��roberen neer 
te leggen. En ie�ere keer �at ze �at �oen, staan er tien 
mensen klaar om te roe��en �at je veel zaken niet meet�
baar kunt maken. De helf�t �aarvan heef�t eigenlijk liever 
niet �at het ef�f�ect van hun �erk �or�t gemeten, �ant 
�aar krijgen ze last mee. Daaruit kan immers blijken 
�at zaken een enorme achterstan� hebben of� helemaal 
niet zijn uitgevoer�. Daar zit �e ��olitiek niet altij� o�� 
te �achten. Er zit vaak een circus omheen van belan�
gen �at cijf�ers al of� niet �ui�elijk boven taf�el komen, 
een circus van al of� niet verant�oor�ing �illen afleggen 
over �e resultaten van belei�. �lanning en control bie�t 
�an een gezon� tegen�icht met �ui�elijke en onaf�han�
kelijke inf�ormatie. Daar�oor kan het �el eens voorko�
men �at je �at inge�ikkel�e systemen krijgt en �at er 
eens iets te veel �or�t gemeten, maar �at neemt niet �eg 
�at het een uiterst nuttige f�unctie is. Want elke over�
hei�smanager heef�t tot o���racht zo goe� mogelijk �ui�
�elijk te maken �at hij �il en �aar verant�oor�ing over 
af� te leggen.’

Aar�ema: ‘Maar �at hoef�t nog niet te betekenen �at je 
over �e hele linie vereist �at het totale ��akket aan ��lan�
ning� en  controlmaatregelen �or�t uitgerol�, als het 
vol�oen�e is om o�� een ��aar on�er�elen metingen uit 
te voeren.’ 

Stelling: Mijn drie tips voor een gedegen en 
toekomstbestendig proces van planning & 
control zijn:
Aar�ema: ‘Maak �ui�elijk �at ��lanning & control niet 
‘een systeem’ of� ‘iets van financiën’ is, maar een vaar�ig�

hei� om het �erk te organiseren; vereenvou�ig �e �&C�
cyclus �rastisch en zorg �at control geen last is, maar iets 
�at kan hel��en bij eigentij�se uit�agingen, zoals net�er�
ken, ketengericht en ��rogrammatisch �erken.’

Dolmans: ‘Leg het ��rimaat bij �e volksvertegen�oor�i�
ging en zorg voor ��ublieke verant�oor�ing; zeg �at alles 
meetbaar is, maar relativeer �at alles meetbaar is; zorg 
voor sterke controllers, met een stevige ��ersoonlijkhei� 
en een sterke ��ositie in �e organisatie.’

Eric de Kluis is hoofdredacteur van Overheidsmanagement.
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