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Modernising Government: The Way Forward

Summary in Dutch

Modernisering van de overheid: op weg naar de toekomst

Samenvatting in het Nederlands

De afgelopen twee decennia hebben een vloed van nieuwe ideeén en initiatieven te
zien gegeven op het gebied van openbaar bestuur in de lidstaten van de OESO. In dit
overzicht wordt geprobeerd nader inzicht te geven in hoe deze nieuwe ideeén zich in de
praktijk hebben gemanifesteerd, door te kijken naar hendels die kunnen worden
overgehaald voor de hervorming van het openbaar bestuur. Op basis van deze
bevindingen zal in het overzicht in meer algemene zin worden ingegaan op de vraag hoe
het inzicht in openbaar bestuur en beheer zich in dezelfde periode heeft gewijzigd, met als
doel om degenen die betrokken zijn bij het beleid aangaande openbaar bestuur te helpen
zich voor te bereiden op de toekomst.

De aanzet voor veranderingen werd gegeven door de sociale, economische en
technologische ontwikkelingen in de tweede helft van de twintigste eeuw. Hoewel in veel
landen de druk op publieke uitgaven de aanleiding vormde voor hervormingen, was de
onderliggende druk achter de veranderingen het feit dat de overheid steeds verder kwam
af te staan van een veranderende samenleving die een nieuw en ander
verwachtingspatroon had.

De overheid speelt een belangrijkere rol in de samenlevingen van OESO-landen dan
twee decennia geleden. Maar de aard van de problemen met betrekking tot het
overheidsbeleid en de manieren waarop daarmee wordt omgegaan maken nog steeds
ingrijpende veranderingen door. Overheden treden steeds meer terug als directe
leveranciers van diensten; in plaats daarvan richten ze zich meer op dienstverlening via
private en non-profitorganisaties en toenemende regulering van markten. De reikwijdte
van de regelende werking van de overheid breidt zich ook uit tot nieuwe socio-
economische gebieden.

Na decennia waarin nieuwe overheidsinitiatieven konden worden gefinancierd uit
extra belastinginkomsten, betekent de huidige druk op publieke uitgaven dat lidstaten van
de OESO de grenzen van wat zij zich kunnen veroorloven hebben bereikt. Ondanks jaren
van hervormingen van de publieke sector, blijft de opwaartse druk op de
overheidsuitgaven bestaan; overheden moeten =zich blijven aanpassen aan de
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veranderende behoeften van de maatschappij en tegelijkertijd binnen uitgavenkaders
blijven.

De afgelopen twintig jaar hebben overheden ingrijpende veranderingen doorgevoerd
in de manier waarop de publieke sector wordt bestuurd. De meeste overheden in OESO-
landen zijn effici€énter, transparanter en klantgerichter, flexibeler en prestatiegerichter
geworden. Maatregelen op het gebied van openbaar bestuur zijn echter nauw verbonden
met instituties op het terrein van publieke sturing. Hervormers dienen zich bewust te zijn
van de mogelijke effecten van hervormingen op de bredere bestuurlijke waarden.

Lessen voor overheidsbeleid: aan welke
knoppen kan worden gedraaid?

Open overheid: Overal in lidstaten van de OESO worden overheden opener en
transparanter, toegankelijker en ontvankelijker voor advies van anderen. Dit verschijnsel
komt tot uitdrukking in nieuwe wetgeving en instellingen, alsmede een breed scala aan
beleidsmaatregelen. Momenteel beschikt 90% van de OESO-landen over een wet
aangaande openbaarheid van bestuur en een ombudsman, en heeft 50% normen voor
klantenservice opgesteld.

Een blijvende uitdaging voor overheden is om te voldoen aan de steeds hogere
verwachtingen van burgers ten aanzien van toegankelijkere en kwalitatief
hoogwaardigere diensten en voorlichting. Momenteel is een bijkomende grote uitdaging
voor OESO-landen met het oog op de dreiging van terrorisme, om openheid van bestuur
te behouden en tegelijkertijd de nationale veiligheid te garanderen en op effectieve wijze
te zorgen voor naleving van de wet.

Prestaties van de publieke sector verbeteren: Overheden zijn steeds meer
prestatiegericht geworden. De prestatie-impuls heeft bij veel overheden bijgedragen aan
meer geformaliseerde planning, rapportage en controle. De meeste OESO-landen hebben
sturing op resultaten en een prestatiebegroting ingevoerd: 72% neemt niet-financiéle
prestatiegegevens op in de begrotingsdocumentatie. Op deze manier is de informatie die
beschikbaar is voor managers en beleidsmakers zowel in omvang als in kwaliteit
toegenomen.

Overheden moeten echter oppassen dat ze het potentieel van een prestatiegerichte
benadering om het gedrag en de cultuur te veranderen niet overschatten, en de
beperkingen van op prestatie gebaseerde systemen niet onderschatten. Prestatiegerichte
benaderingen vereisen meer flexibiliteit van leidinggevenden. De belangrijkste
uitdagingen zijn echter om een balans te vinden tussen flexibiliteit en controle, en om
prestatiemetingssystemen te integreren in het traditionele verantwoordingssysteem van
een bepaald land. Te veel flexibiliteit kan leiden tot misbruik en wanbeheer; bij te weinig
flexibiliteit bestaat het risico van een inefficiénte en onvoldoende op de behoeften
inspelende openbare dienstverlening. Er moet meer aandacht worden geschonken aan het
in de hand houden van de transactiekosten samenhangend met resultaatsturing en het
optimaal gebruik maken van sociale en geinternaliseerde motivaties en
sturingsmechanismen.

Verantwoording en controle moderniseren: De manier waarop overheden de
controle houden over grote, complexe operaties is veranderd gedurende de afgelopen
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vijftien jaar, onder invloed van technologische innovaties, veranderingen in de omvang en
structuur van het overheidsapparaat, alsmede de invoering van prestatiebegroting en -
sturing. De belangrijkste trends op het gebied van beheersingsmechanismen in de
lidstaten van de OESO zijn de omschakeling van ex ante naar ex post controle, en de
ontwikkeling van sterkere processen van interne controle. In de praktijk valt er een trend
te bespeuren weg van de inefficiénte maar relatieve zekerheid van het controleren van de
rechtmatigheid en wettigheid van afzonderlijke transacties, naar de effici€éntere maar
relatieve onzekerheid van het controleren van een juiste werking van systemen. De
uitdaging bestaat eruit om controle te behouden in systemen waarbij meer wordt
gedelegeerd, met meer autonome instellingen en externe leveranciers.

Herallocatie en herstructurering: De behoefte van de overheid om grenzen te
stellen aan de uitgaven en de toewijzingen binnen die grenzen aan te passen, heeft de aard
van de nationale begrotingen veranderd, van een ondersteuningsfunctie tot een primair
middel voor strategisch bestuur. Het begrotingsproces wordt ook vaak gebruikt als middel
voor bredere bestuurshervormingen. De mogelijkheid om organisatiestructuren te
veranderen is van essentieel belang voor een moderne overheid. Structurele
veranderingen — hetzij het ontmantelen van bestaande organisaties, hetzij het creéren van
nieuwe — moeten echter niet te lichtvaardig worden doorgevoerd. Het ontmantelen van
organisaties kan leiden tot een verlies aan continuiteit, van institutioneel geheugen en van
langetermijncapaciteit. De sterke groei van min of meer autonome openbare lichamen op
afstand maakt gezamenlijk optreden en codrdinatie lastig. Overheden moeten zich bewust
zijn van de structurele sterke en zwakke kanten van bestaande systemen en voortbouwen
op de sterke punten.

Het gebruik van marktwerkingsmechanismen: Marktwerkingsmechanismen van
uiteenlopende aard zijn steeds meer gemeengoed geworden in lidstaten van de OESO,
hoewel er duidelijke verschillen zijn tussen landen in de toepassing ervan. Deze
mechanismen kunnen in potentie aanzienlijke efficiéntievoordelen opleveren. Het besluit
om marktwerkingmechanismen te gaan gebruiken moet echter op basis van ieder geval
afzonderlijk worden genomen, en de specifieke invulling van deze instrumenten is
cruciaal voor de succesvolle toepassing ervan. Het blijft belangrijk om belangrijke
bestuursprincipes te beschermen, en om privé-voordelen niet te verwarren met het
algemeen belang, of openbare verantwoordelijkheid en verantwoording niet te laten
verzwakken. Overheden moeten hun toekomstige handelingsvrijheid beschermen, voor
als de prioriteiten worden verlegd.

Modernisering van het werken in overheidsdienst: De aard van het werken in
overheidsdienst in OESO-landen is ingrijpend veranderd. In veel landen zijn de
arbeidsomstandigheden van ambtenaren meer gaan lijken op die in de private sector, als
gevolg van aanpassing van de rechtspositic en de arbeidsvoorwaarden.
Geindividualiseerd arbeidsmarktbeleid is steeds meer gemeengoed geworden; hieronder
vallen de invoering van contracten en prestatiegebonden beloning, waarvan de laatste
inmiddels in twee derde van de OESO-landen is gerealiseerd.

De invoering van dergelijk beleid maakt over het algemeen het tot stand brengen van
een gemeenschappelijke cultuur moeilijker. Hervormers van het eerste uur hebben de
complexiteit van het invoeren van technieken uit de private sector in het
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overheidsapparaat onderschat. Vasthouden aan traditionele overeenkomsten voor het
werken in overheidsdienst is echter geen haalbare optie voor de meeste landen.

Bredere conclusies over openbaar bestuur en
publieke sturing

Modernisering is afhankelijk van de context. Hoewel alle overheden de gevolgen
ondervinden van wereldwijde trends, bestaat er geen wondermiddel voor openbaar
bestuur. Dankzij de geschiedenis, cultuur en het ontwikkelingsstadium heeft elke
overheid eigen kenmerken en prioriteiten. Aanpassing kan worden bevorderd door te
leren van andere overheden, maar tenzij landen heel veel op elkaar lijken, werkt dit leren
beter op het niveau van systeemdynamiek dan op het niveau van instrumenten en
specifieke praktijken.

Het probleem van nu is de vraag hoe de publieke sector zodanig kan worden
vormgegeven dat deze zich kan aanpassen aan de veranderende behoeften van de
maatschappij, zonder dat de samenhang van de strategie of de continuiteit van
bestuurlijke waarden verloren gaat. Gemoderniseerde overheden moeten inspelen op
verschillende groepen burgers. Maar er hangt een prijskaartje aan, in de vorm van de
capaciteit voor collectieve actie wanneer de overheidsdienst wordt gedifferentieerd en
gefragmenteerd. Nieuwe bestuursvormen moeten verder gaan dan het afsluiten van
contracten en rapportage om meer aandacht te schenken aan het koppelen van het
algemeen belang aan individuele motivatie en waarden.

Overheden moeten zich aanpassen aan constant veranderende maatschappijen. Het
gaat niet om een eenmalige “hervorming” maar om een alles omvattende capaciteit tot het
uitvoeren van beleidslijnen op het gebied van openbaar bestuur waarmee overheden
aanpassingen kunnen doorvoeren met het oog op het totale systeem. Doelmatig beleid op
het gebied van openbaar bestuur vergt een duidelijke probleemdiagnose en evaluatie van
resultaten.

De verwachtingen van burgers en de eisen van overheden nemen toe, niet af: men
verwacht openheid, een hoger niveau van de kwaliteit van de dienstverlening,
oplossingen voor complexere problemen, en behoud van bestaande sociale
verworvenheden. Hervormingen in de publieke sector in de afgelopen twintig jaar hebben
gezorgd voor aanzienlijke verbeteringen op het gebied van efficiéntie, maar overheden in
OESO-landen staan nu voor een grote uitdaging als het gaat om het vinden van nieuwe
efficiéntieverbeteringen waarmee ze de steeds hogere eisen die aan de overheid in de
eenentwintigste eeuw worden gesteld kunnen bekostigen. Beleidsmakers staan de
komende twintig jaar voor harde politiecke keuzes. Omdat de meeste overheden hun
aandeel in de economie niet kunnen vergroten, zal dit in enkele landen de
aansprakenstelsels onder druk zetten. Deze nieuwe eisen die worden gesteld aan de
vormgevers van stelsels van openbaar bestuur zullen vragen om leiderschap van
functionarissen met een hogere mate van individuele technische, leidinggevende en
politieke capaciteiten, die denken en plannen op basis van gezamenlijkheid en die goed
met andere partijen kunnen samenwerken.

MODERNISING GOVERNMENT: THE WAY FORWARD- ISBN-92-64-010505 © OECD 2005~ 4



© OECD 2005
Deze samenvatting is geen officiéle OESO-vertaling.

Reproductie van deze samenvatting is toegestaan, mits het OESO-copyright en de titel
van de oorspronkelijke publicatie worden vermeld.

Meertalige samenvattingen zijn vertaalde uittreksels van OESO-publicaties die
oorspronkelijk in het Engels en Frans zijn gepubliceerd.

Deze zijn gratis te verkrijgen via de Online Bookshop van de OESO
www.oecd.org/bookshop/

Neem voor meer informatie contact op met de eenheid OECD Rights and Translation,
Public Affairs and Communications Directorate.

rights@oecd.org

Fax:: +33 (0)1 4524 13 91
OECD Rights and Translation unit (PAC)
2 rue André-Pascal
75116 Parijs
Frankrijk

Bezoek onze website www.oecd.org/rights/

okcD ((@ oCDE

MODERNISING GOVERNMENT: THE WAY FORWARD- ISBN-92-64-010505 © OECD 2005 — 5



