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gelt'dt'n ool< al zitn ofgeschreven,
toen het New Pttblic
Manttgement werd bedacht. Het
trof mij dat het taalgebruik van
cle nota nauwelljks verschilt
van wrl toen is opgeschreven in

boekjes en plannen ter verbetering

van het overheidsÍunctioneren.
Wat ik met namc rnis in de nota,

zijn elementen die te maken
hebben rnet verándering, met
hoe je verancleringsprocessen

aanstuurt en tot een goecl einde

brengt, zeg maar zal<en die te

maken hebbcn met longste
irrzichten over leidcrschap. Miin
stelling is, overigens we1 onder-

bouwd cltlor empirisch onderzoek,

FITTEREN
Leidt snijden in de rijksdienst tot een slagvaardiger overheid en minder regels?

Biizonder hoogleraar publiek management Harrie Aardema heeÍt sterke bedenkingen.

Volgens hem is zulk sniiden aan de achterkant slechts symptoombestrijding. 'lk zou het

misschien niet moeten zeggen, maar d00r alleen ambtenaren aÍ te schaÍÍen, spekken we

Geen nier-rw kabinet of het mes

moet in de riiksdienst.
Balkenende IV blij{t niet achter
en verkleint het azrntal:rmbte-

naÍen met 13.000, met de bedoc-

ling om regeldruk te venninderen

en eiÍiciënter te r,r.erken. Spcciaal

voor deze operatie is Roel Bekker
alr r certicnde secretarir-generaal

aangcsreld. Orrder zitn leiding is

in de Nota Vernieuwing
Rijksdienst opgeschreven hoc de

overheid verbeterd en inge-

krornpen kan worclcn.

Hrrlric Arrderna, orp.ln i sat ic-

arch-iseur bit BMC cn hoogleraar

-:.in tle f)p.cn LIr-iir-crsitcrt, r-oor--

.'- : :.1- t -. -. .;LL .

cosnretische vellnderingen, niet
tot een échte cultuuromslag.
Tijclens het Festival der

Bcst uurskunde hl1Í Iebruari
gíngen Aardema en Bekker met
clkaar in debat, onder leiding
van Herman Sietsrna, algemccn
directeur van de provincre

Utrecht.

'In de Nota
Vernieuwing Rijksdienst staan

prachtige dingen: flexibeler en

beter wcrken, scherper beleid.

Maar toch kreeg ik al lezend een

déjà-vu-gevoe1. De rnooie arnbi-
tLc- rrit Je rtota ziin cig.nliil< nitt
,n.i-r- .l Lfl rlit L\r intir irrrrr



.WAT IK
MET NAME MIS IN DE
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ELEMENTEN DIE
TE MAKEN HEBBEN
MET VERANDERING,
MET HOE JE
VERANDERINGS-
PROCESSEN TOT EEN
GOED EINDE BRENGT
EN AANSTUURT, ZEG
MAAR ZAI(EN DIE TE
MAKEN HEBBEN MET
TEIDERSCHAP'

TRENDBREUI(I

aandacht voor de geheirnen van
ecl-rte verandcring. Vanuit de

literatuur kun je de stclling
bctrekken, dat wat wij doorgaans
veranderen noemen/ cosmetisch
is en dat wat werkelijke gedrags-

verandering tc$.eeg brcngt,
onderhevig is aan hccl andere
mechanisrnen dan de linearr-
causale rnechanismen die vaak
in officiële nota's staan.'

'iouw déjà-vu gevoel

kkrpt cn er is ook a1le aanleiding
voor. Ik cir-rrf te voorspellen dat
ovcr twintig j:rar weclcrom een

ecluivalent van ntiin peÍsoon
rr orrlt rangcstclC die nct:oals il<

bezig is met het veranderen cn
vernieuwen van de overheicl. Ik
eclooi niet in r erantle rirrq als ee n

opcrátie die afqcrund wortlt; na,rr

mijn mening is clat cen volstrekt
verkeercl beeld. Om dat te i11u-

streÍen geef ik een kijkje in cle clis-

cussic Jie il< hclr met Je rl jnister

t rtu Brnncnlrndse Zrken. Zij
hee{t het voortduÍend over een

'operatic', terwijl ik spreek van
een'programma'. Een operatie
suggereert dat er.en ziel<c patiënr
is, dic geopcrcerd wordt en daarna

weer gcheel op eigcn kracht kan
fr-rnctioneren. Van ccn zieke is
na:rr miin n-reninpJ gecn sprake.
Nct zo rnin als v:r.11 ccn e enmahge

opcratie dic door één briljante
chirurg kern worden uitgevoerd,
waarbij dan sterk naar mij wordt
gckeken. Ik ken de Ílatterende bij-
namen die over rnij circuleren,
zoals de'Siager van Dcn Haag'.

Maar één van cle dingen clie ik rne
lrlcteen heb voorgenomen, is dat
ik icdereen vertel dat ík de vcr-
nit Lrwing van de rijl<>dieitsl niet
doc. He t hctreft een proces met
een evolutionair karakter, dat
zich moet voltrekken binncn een

enorm gediÍlcrenrieerde organi -

satie. Door n-rij aangespoord, maar
niet door mij a1leen getrokken. Ik
plant: drrs ecn l<anttel<ening lri j

dat bcgrip leiclcrschap. Wat mij

TEGENSPREKEN
de adviesbureaus, omdat het werk dat de politiek blijÍt willen toch gedaan moet worden.'

Secretaris-generaal Roel Bekker, die aan het hooÍd staatvan de jongste re0rganisatie,

v0orziet wel degelijk een trendbreuk.

.iat er een náuwc sarnenhang is

L.Ls.un lcido sclrap . n organi>atie -

r-crandering. We moeten toe naar
'. . r lrindcn r)re t lt f, in dc zrn van

rr-rspelen op wat cr echt gebcurt
:.r-\en ilrcnscn in organisatier ilt
.llaats van ideeralbeelden op tc
.chrijven w-aaraan die mcnsen
.liet l<unnen voldoen. Dczelfde
,irclerzoekcrs en geleerden die

:.' rntiS irar gcl.'den irt dc wes-

: :r'se,geindustrialiseercle salnen-

. -' irtl lr.'zrq warrlt met topduwn
r''r-.rl i-ri'che r erhr'teriirgs-

' rr '-rr lrii'l-,,r -r'h-irl u iirr nrr

-'..:.nen clie n'rjzcn op de bctrek-
,.. 'hhe i''l err:rn. In piaats

-. . .:'-. r:l . t,,.f itl :a mts,ca.ll



.IN ONS
OI.ITIÍKE SYSTEEM
; ER ZEER GERINGE
CCEPTATIE VAN
tsrco's. wIJ zULLEN
OOIT ZEGGEN'PECH
GHAD'. MAAR PASSEN
T PLAÁTS DAARVAN

'E REGELS AAN'

daaraan ondct rneer stoort/ is dat

lciderschap soms gepresenteerd

wordt als cen nieuw rnediciin,

terwiil het er natuurliik altiicl á1

geweest is. Daar komt bij dat lei-

derschap anno 2008 steeds las-

tiger worclt, omclat mensen eÍ

stecds tninder gevoelig votrr ztin.

Ik zie in de Nota Vernieuwing
Rijksclienst belangrijke ver-

schillen met het verleden. Het
begint er al mee, dat de nota deze

keer een arnbteliik initiatief is,

door cle secretarissen-generaal op

cen stratcgisch moment neeÍ-

gelegd bij de kabinetsformateur
cn door de coaiitiepartners onge-

clausuleerd overgenomen. Dat

hee{t wellicht a1s nadeel clat het

een zeer ambtelijk stuk is. Maar

meteen ook het voordcel clat we

ons eraan gecornmitteerd achten.

Vroeger werden bijna alle initia-
tieven die gingen óver de riiks-
clienst gemaakt bÉiten de

rijksdienst. Dit is cen veel betere

'jruarre. fyperentl is dat het pro-

E;ramrrla geen naam hee{t, zoetls

c1e comrnissie VonhoÍf of cle corl-
rnissie Tjeenk Willink en laatste-

lriL ''og I hurrr dt Cr,rrr' .lic

verantwoordelijk was voor de

Andere Overheid, zodat de andere

ministe 15 door kortden gaan lnet

hun werl<.'

'De Nota VernicuwÍng

Rijksdienst heeft vooral aandacht

gekregen orndat het aantal rijks-

ambtenaren rnet zoveel duizend

moet worden teruggebracht. Naar

mijn mening is dat syrnptoombe-

strijding, snijden aan de achter-

kant. Nct zo goecl als ie hct
snijden in regels of beleid en het

bcëindigen ervan ingrepen aan de

achterkant kunt noemen. Op

zíchzelf leidt dat natuurlijk wel

rot iets en h(t betreÍt tnooie stre-

vingen, maar je doet niks aan de

mechanismcn waarlangs dic grote

aantallen ambtenaren er komen

of die regcls worden geproclu-

ceerd.Zodra er nll een incidcnt is

in de Kamer leidt dat tot een

opclracht van de politiek aan de

ambteliike organisatie. Een ambi-

tieuze beleidsambtenaar gaat er

mee aan de haal en vervolgens

doen alle ambtenaren hun best

,'nr h trn naàstgelegen superieltren

tc1'1.,t.t i). Voor ie het wtct, is

diep in het departement nleuwe

regelproductie aan het ontstaan.

Dat feitelijke pÍoces wordt onvol-

doende gestulud, dat is wat ik
verbindencl lciderschap noern.

Mijn stelling is dat op rijksdi.enst-

breed, op bovendepartementaal

niveau niet afdoende wordt gefil-

tercl of alles wat we wí1len ook

allernaal kán. Daar zou een zeef-

functie moeten komen, om beter

te prioriteren . Zel<er omdat a1les

tegenwoordig verloopt voigens in
VBTB-f ormat ingecleeldc begro-

tingen, die al geheel ziin dicht
getimrnerd met SMÁR7-doelstel-

lingen. Dus ambtenaren weten al

voor ecn jaar wat ze te doen staat.

Maar elke dag geber-rren er dingen

die tot nieuwe cisen leiden. Zo

wordt beleid op beleid gestapeld.

War die torcnhoge anrbities

teweeg brengen op de werkvloer,

wordt onvoldoende gezíen. Zii
kunnen leiden tot c1e rnerkwaar-

dige paradox dat het tegerrdeel

ontstaat van dat wat cloorgaans in
die mooie competenties clie we

nastreven staat opgeschreven. we
hebben er allernaal belang bij om

naar elkaar te verbergen dat al1es



.ELKE DAC
GEBEUREN ER DINGEN
DIE TOT NIEUWE EISEN
LEIDEN. ZO WORDT
BELEID OP BELEID
GESTAPELD'

. .....^,..:r^- -;^, r.^- dat alle

-:ilbities niet waar te maken zijn.
)nen we" -rqpen rrrrlltenaren.

\1les ligt op schema", schriift de

. pamhtcnaar ziin rninistur rrr cen
..-ooÍtgangsrapportage. "Korlt
.-,.-.-11....../i ,--ll+ Á^ --.,nlnlstcr
ie Kamer. Tot het ongelegen

]l-IOment dat een Rekenkaner
' upt: " He, ntaar .lat l<lopt niet ",

... ijzencl op cle kloof tussen beleid

:n uitvoerlng. Contentisme is de

<rcet die ik hiervoor lanceer, een

:\'steelTr van tevreden stelien.

Joirtentisme vertoont naluwe

.arnenhang met de cultuur

.- r)nen arnhtel i il<r' organisat ic' en

.llpe1t door naar dc haarvaten van

J c organisaties.'

'Ik ben-het ermee eens

-1..t er onvolcloende gefilterd
-.. ,rdt en dat er door de overheid
' . -re I op incidcnte n wordt gerea-

::crd. In het politickc systeem is
' - -l' oÊrl nuH aaaÊnl,l tC Vdn

r. :iao. Het rvoord "pech" is uit
-:. l or-erheids j argon verdwenen.
-,,,'-j 

:r.rilen nooit zeggen "pech
::-r.r.r ' naar passen in plaats

-1,.,.:'-, .:n de re cels aan. \Íaar ik

bestrijd het beeld dat wij a1s amb-

tenarcn oppetple\sers zijn die

elke ochtcnd mct dc pink op de

nand van de hroek en tle pet in Je

hand bij de politieke leiding staan
en -eppen "Fvcellerrtie, wat wilt
u dat e r ge beurtl " Orn vcrvoigrns

de verlanglijst tot en met het

laatste punt uit te vocrcn. Dat is

een rbsol ute vertekrn i ng van ,le

wcrkelijkheid. A1s manager van
grote organisatics had ik altiid de

neiging om tegenspraak te koes-

teren. Aan de andere kant: als

iedereen in de organisatie tegrn
de rtroonr in g,aat zwenrmen, heh

je als manager een probleem. Ik
denl< tlat degcnen die ervaring,

hebben binnen de top van de

departementen wetelr, dat teg,en-

spraak in de clialoog met de

minister goed wordt vormge-
geven. Sterker nog: ik denk dat de

ambtelijke diensten die in de

voorbereidende iase de nrirnte
némen om fors tegenspraak te
leveren en -eppen " mevrouw oI

meneer de minister, u moet dit
niet doen", beter fr-rnctioneren

clan andere depaÍtementen.'

'Bij andere organisaties

dan de rijkstlicntt zicn we op dir
moment een omwenteiing, van

verticale beleidskokers naar meeÍ

op de logica van de burger geori-

enteerde organisaties. Ook in de

rijksclienst zie je claarvan aan-

zetten. Maar ook dat blijft in hoge

lnatc coslneti:ch zr-r larrg verande-

ringen niet gepaard gaan rnet het

soort leiderschap dat op die

onderliggende mechanisrnen

sr.urrrt. Ztr lang dat niet het geval

is, houd je die inerkwaarclige
gescheidenheid, die eilandcultuur
en hokjcsgeest waarvan we zo

massaal last hebben. Wat eÍ zou

moeten geLreuren, is dat leiders
niet vana{ de tekenta{el, de hei of

het papier signalen afgeven naar

de werkvloeren dat het daar alle-
rnaal niet goed gaat en helemaal

anders moct/ ÍraaÍ oog hebben

voor de processen waarlangs

beleid binnenkomt en aern de

basis tot regelgeving worden ver-

heven. Ik heb de indn-rk dat zo'n

soort omwenteling gaande is:

naar dienend, faciliterend, aan-

dacht gevend leiderschap, naar

contacr nraken nret de uitvocring,

lncI de politicl<, dc sarnenlcr ing.

Dat l<linl<t rrrisschicn 'oft, marr
is het niet. We kennen allemaal
die doorziekende toestanden

waaraan we graag een eind willen
zien en die iedereen ziet behalve

de baas. Met verbindcnd lcider-

:chap Lun te lrard sturen, ie lcornt

in de positie er wat aan tc doen en

sterker nog: lnensen bcgriipen en

respecteren het dan ook nog.'

'Nogrnral': il< leg lieve r

een zwaarder accent op kwaliteit
van mensen dan op leiderschap.

De sarnenleving, hee ft e r rechr op

bestuurd te worden door the best
nnrl the hrishte:t . f)at l<rlrrncn

uitvoerders zijn, maar ook leiders.'


