TCG-CONGRES BESTUURSKRACHT EN LEIDERSCHAP 12-05-2005

RESULTATEN EN CONCLUSIES

Hieronder vindt u een impressie van het TCG-congres ‘Bestuurskracht en Leiderschap’ van 12 mei 2005 te Baarn. In het eerste deel van dit verslag wordt ingegaan op de uitkomsten van de vooraf onder de deelnemers gehouden inventarisatie. Het tweede deel bevat een weergave van de discussies op de congresdag zelf.

Deel 1 De vooraf gehouden inventarisatie

De deelnemers hebben bij inschrijving een inventarisatieformulier gekregen, waarin zij hun specifieke vragen en behoeften aan konden geven. Van bijna de helft van de deelnemers is een ingevuld inventarisatieformulier ontvangen; we mogen er van uit gaan dat hiermee een goed beeld kan worden verkregen van de situatie van het hele deelnemersveld.

De praktijk van de deelnemers

In de inventarisatieformulieren is geprobeerd een beeld te krijgen van hoe men de bestuurskracht van de eigen organisatie beoordeelt, hoe deze in de ogen van de deelnemers kan worden verbeterd, wat daarvoor volgens hen de belangrijkste succesfactoren zijn en welke belemmeringen men ervaart.
Gestart is met de vraag ‘is bestuurskracht in uw organisatie een bekende term?’ Deze vraag wordt door 70% van de respondenten met ‘ja’ beantwoord, en door 30% met ‘nee’. Volgens 80% zegt bestuurskracht vooral iets over de maatschappelijke omgeving en minder over de interne organisatie. Het aangaan van partnerships en het ontwikkelen van de regierol wordt in dit verband meerdere malen als belangrijk element genoemd. De vraag ‘zegt bestuurskracht volgens u vooral iets over het bestuur of vooral iets over de ambtelijke organisatie?’ wordt door iedereen beantwoord met ‘beide’. Bijna 90% van de deelnemers denkt dat bestuurskracht een begrip is dat over vijf jaar nog gebruikt wordt. Of, zoals een van deelnemers aangeeft: ‘het begrip misschien niet, de inhoud wel, het gaat erom hoe effectief je opereert.’
De vraag: ‘op welke terreinen / in welke opzichten is de bestuurskracht van uw organisatie(onderdeel) als ‘goed’ aan te merken?’ wordt uiteraard zeer uiteenlopend beantwoord. Opvallend is dat een aantal deelnemers deze vraag beantwoordt met ‘geen’ of hier niets heeft ingevuld. Deelnemers die hier wel iets invullen noemen: heldere visie en strategie, daadkrachtig bestuur geworteld in de samenleving, ambtelijke kwaliteit, beheer / operationeel niveau,  betrokkenheid en collegialiteit, dialoog met ‘stakeholders’. En een leuke: ‘alle, echter de provincie ziet dat anders’.  

De vraag: ‘in welke activiteiten / op welke terreinen zou uw organisatie in de komende 3 jaren moeten investeren om de bestuurskracht van uw organisatie te verbeteren?’ laat de volgende antwoorden zien (in volgorde van aantal malen genoemd):

· regionale samenwerking, samenwerking met buurgemeenten

· duidelijker (bestuurlijke) visie en strategie, meer lange termijn denken

· concretere doelen, keuzes maken en prioriteiten stellen, consequenter handelen vanuit de strategische visie (incidentenpolitiek aanpakken)

· betere samenwerking met externe partners

· levering relevante bestuurs- en managementinformatie.

Wat is voor de deelnemers vooral van belang om de bestuurskracht van hun organisatie te versterken? De volgende zaken worden het vaakst genoemd: 

· het versterken van het politiek en ambtelijk leiderschap: 60 %

· verbetering van de resultaatgerichtheid: 60 %

· een verbeterd inzicht in de lokale maatschappelijke vraagstukken/doelen: 40 %

· het vergroten van de legitimiteit van de overheid: 40 % 

· verbeteren van de mogelijkheden voor interactief beleid en co-productie: 25 %. 

Het versterken van leiderschap en resultaatgerichtheid scoren dus hoog, gevolgd door meer inzicht in maatschappelijke vraagstukken en vergroten van de legitimiteit van de overheid.

Succes- en faalfactoren 

Wat zijn in de ogen van de congresdeelnemers de succes- en faalfactoren voor het versterken van de bestuurskracht? Als succesfactoren worden het vaakst zaken genoemd die samenhangen met leiderschap en procesregie.

Leiderschap: Persoonlijk leiderschap als combinatie van passie en professionaliteit. Chemie en vertrouwen tussen bestuur en management. Als eenheid optreden naar buiten. Visie en strategie. Consequent handelen vanuit de strategische visie. Wilskracht en daadkracht.

Procesregie: Vertrouwen winnen en waarmaken. Een reëel ambitieniveau en heldere, gedeelde doelen. Participatie en draagvlak maatschappelijk middenveld. Partners kunnen binden. Anderen in positie weten te brengen door uit te nodigen in plaats van te domineren. Kennis van en over de actoren.

Verder genoemd: regionale samenwerking, externe gerichtheid en vraaggericht werken, deregulering, ondernemende ambtenaren, planmatig werken met goede inzet en ondersteuning van ICT en de bereidheid tot leren (kennis uitwisselen en experimenteren).

En wat zijn de belangrijkste problemen en belemmeringen die de deelnemers ervaren bij pogingen de bestuurskracht te versterken? 

· het niet kunnen waarmaken van ambities (verschillende malen genoemd);

· een gebrek aan visie, leiderschap, lef en daadkracht;

· onduidelijke rollen, denken vanuit de eigen koker;

· gevangen in het ‘stelsel’ (tijdsproblemen, risicomijden etc.);

· korte termijnvisie van de politiek, te snel willen scoren, de waan van de dag;

· een gebrekkige communicatie met het maatschappelijke middenveld;

· een gebrek aan veranderingsgezindheid, niet willen leren van fouten.

Deel 2   De congresdag zelf

De discussies tijdens het congres hebben vooral plaatsgevonden tijdens ‘de confrontatie’ (de plenaire discussie in het ochtendprogramma) en in de workshops, die zowel in het ochtend- als in het middagprogramma waren geprogrammeerd. Hieronder een impressie.

Elementen van bestuurskracht

· Wat is bestuurskracht? De mening overheerst dat bestuurskracht moet worden teruggebracht naar het basale: het gaat er om concrete dingen te bereiken. Bestuurskracht krijgt vooral vorm en inhoud als overheidsorganisaties ‘de kleine simpele dingen goed doen’ (bijv. aanpak van vandalisme, de loszittende stoeptegel etc.). Dit kan imagoversterkend werken, maar resultaatgerichtheid wordt hierdoor ook zichtbaar voor de burger. Er gebeurt pas iets als je het concreet maakt, in de vorm van het nakomen van harde afspraken.

· Hoe is het in zijn algemeenheid gesteld met de bestuurskracht van de overheid? Sommigen hebben de neiging de situatie te problematiseren, anderen zijn optimistisch. De focus ligt vaak wel heel erg op wat er mis is in het openbaar bestuur, maar er is ook veel goeds te melden.

· Bestuurskracht moet niet worden verabsoluteerd: bestuurskracht is het complement van ‘eigen kracht’ van burgers, bedrijven en instellingen. In de praktijk zien we vaak heel weinig aandacht voor de ‘bestuurskracht’ van burgers. Als we veel aan de samenleving overlaten gaat er dan veel mis? Zouden we zonder een krachtige, sturende overheid zouden met ernstige deciviliserings-verschijnselen te maken krijgen?

· Hoe dan ook: de samenleving vraagt veel van het openbaar bestuur. Probleem is dat het contact tussen samenleving en openbaar bestuur vaak vanuit een machtspositie plaatsvindt. We moeten meer met partijen/burgers samen doen.

· In de huidige situatie zijn het politieke bestuur en het ambtelijk apparaat ingekapseld in regels en bureaucratische wangedrochten. De burger vraagt zich af waar hij/zij staat. Het bestuur wordt onzichtbaar. De nadruk moet liggen op zelfverantwoording in plaats van op regels en procedures. Ga met anderen praten over beleid, beperk jezelf niet tot het papier, maar trek samen op met anderen.
· Maar ook: door het dogma van ‘interactieve beleidsvorming met burgers’ wordt veel tijd en energie verstookt op een verkeerde manier: de burgers het voor het zeggen te laten hebben over een veelheid aan kleine onderwerpen. Maar: het bestuur moet zelf blijven (be-)sturen. Echt luisteren naar burgers betekent ook (en vooral) trotseren van tegenkrachten, ook in je ‘eigen huis!
Meten van bestuurskracht 
· Er kan onderscheid worden gemaakt tussen bestuurskrachtmetingen met een objectiverende aanpak en een aanpak gericht op zelfevaluatie. Bij een objectiverende aanpak wordt de bestuurskracht op basis van feitenmateriaal door een buitenstaander beoordeeld. Een dergelijke aanpak wordt vooral waardevol geacht in de situatie dat nog niet alle betrokkenen overtuigd zijn van de noodzaak om de bestuurskracht te versterken. 

· Daar tegenover staat de aanpak gericht op zelfevaluatie. Deze levert een beeld op dat weliswaar meer ‘gekleurd’ is door de betrokken partijen, maar waarbij veelal ook meer zicht ontstaat op de oorzaken van het ontbreken van bestuurskracht. Bij zelfevaluaties bestaat er bij de betrokkenen vaak een grotere bereidheid om inzicht te geven in de motieven voor het eigen handelen.

· De uitkomsten van de bestuurskrachtmeting worden door raadsleden vaak bijzonder waardevol gevonden, omdat zij daarmee een goed inzicht krijgen in de opgaven waar de gemeente voor staat en van de resultaten die daarbij worden bereikt. Kennelijk halen zij dit nog niet uit de programmabegroting.

· Gebruik een bestuurskrachtmeting niet alleen om zicht te krijgen op het al dan niet adequaat functioneren van de organisatie, maar vooral ook om zicht te krijgen op de achterliggende oorzaken. Benut daarbij het proces van de bestuurskrachtmeting om met alle betrokkenen consensus te bereiken over de probleemanalyse.

Bestuurskracht en herindelingen

· Herindelingen worden vaak gezien als middel om de bestuurskracht te vergroten. Dat kan ook, maar alleen als bij een herindeling de bereidheid bestaat om het schaalvoordeel te benutten door de stap te zetten naar een hoger kwaliteitsniveau. Van cruciaal belang is, hoe er wordt omgegaan met de beschrijving en waardering van functies in de nieuwe organisatie en met de inpassing van de bestaande medewerkers.

· Bij vrijwel alle gemeenten vind je medewerkers met verborgen talenten. De bestuurskracht kan worden vergroot door hen de kans te geven zich verder te ontwikkelen. Leidinggevenden moeten daar alert op zijn en ruimte voor creëren. Dat kan bijvoorbeeld door deze medewerkers in te zetten voor uitdagende projecten. Deze manier van werken veronderstelt wel, dat de bedrijfscultuur het nemen van risico’s niet afstraft maar beloont.

· Gun de organisatie tijd om zich te zetten naar de nieuwe werkwijzen, voordat de beoogde kwaliteitsvoordelen daadwerkelijk kunnen worden gerealiseerd.

Bestuurskracht en ketenregie 

· Ketenregie biedt kansen tot versterking van bestuurskracht, mits aan een aantal belangrijke voorwaarden wordt voldaan.

· Het is in de eerste plaats van belang dat ketenpartijen het met elkaar eens zijn over aan welk probleem ze werken c.q. welke oplossing wordt nagestreefd c.q. welke maatschappelijke effecten samen moeten worden bewerkstelligd. Als dit niet voldoende scherp is, is het niet gemakkelijk goed te werken in ketens; ketens krijgen dan vaak trekjes van arena’s.

· Wat erg helpt bij het op één lijn krijgen van ketenpartners is dat een ieder zich goed weet te verplaatsen in de belangen en problemen van de groepen waarop de effecten van de ketens zijn gericht (al naar gelang het vraagstuk: cliënten, gebruikers, burgers, ondernemingen, instellingen). Het direct actief laten zijn van eindgebruikers in ketens helpt hier bij.

· Ketenpartners hebben elkaar met name in het primair proces nodig, zijn van elkaar afhankelijk en dienen dat ook te beseffen. Voor elke partij dient helder te zijn ‘what’s in for me?’ ‘Free rider’ gedrag moet worden vermeden.

· Vertegenwoordigers van partijen die actief zijn in ketens moeten voldoende mandaat hebben om te acteren in ketens in plaats van elke keer terug te moeten naar hun besturen voor ruggespraak. Samenwerking in de ketens heeft iets weg van een avontuur; en dat lukt niet als de directe spelers door hun achterbannen ‘geketend’ zijn. Ondernemend gedrag is gewenst.

· Ketenpartners kunnen tijdens ‘het werken in de keten’ niet zomaar van rol veranderen, en ook niet zo maar de rol van een ander overnemen. Er kunnen natuurlijk altijd redenen zijn om tot aanpassingen te komen, maar dan moet daarover apart worden gesproken en besloten.

· Van belang is tenslotte dat er heldere afspraken zijn over welke partij de regie voert en over welke bevoegdheden en instrumenten de regievoerder beschikt om de ketenpartijen te binden. Alle ketenpartijen dienen de regievoerder te accepteren: het speelveld is goed gemarkeerd. Het is daarbij geen wet van meden en perzen dat een overheid de rol van ketenregisseur vervult. De keuze welke partij deze rol gaat uitoefenen is de uitkomst van een gesprek met alle partijen en wordt beïnvloed door een reeks van factoren (bijv. politiek bestuurlijke context, ambitie verschillende partijen, positie partijen in het primaire proces, inbreng van geld en competentie, wettelijke randvoorwaarden, relatie met doelgroepen / eindgebruikers / cliënten).

Bestuurskracht en leiderschap

· De aandacht voor ‘bestuurskracht’ en ‘leiderschap’ is te interpreteren als symptoom van het tegen grenzen aanlopen (klem zitten) van het bestuur in de kleiner wordende speelruimte, zoals die bepaald wordt door allerlei staatsrechtelijke normen, maatschappelijke krachten en beperkingen (constraints). 

· Elementen hierin zijn: zenuwachtige politiek, glazen huis, rol van de journalistiek, burgerlijke mondigheid en onrust, grote differentiatie, onmacht, langere doorlooptijden voor ‘resultaat op straat”. Komt dit misschien doordat we op de rand van de 21e eeuw werken met 19e-eeuwse (bestuurs)vormen en (ambtelijke) instituten?

· Bewegingen om de speelruimte te vergroten (constraints verleggen): het ‘wegorganiseren’ van taken/plichten naar de gemeenschap, (hogere) kostprijs voor specifieke dienstverleningsniveau, verwachtingen managen (bijv. SiBoR: afspraken met burgers over de visuele norm voor de kwaliteit van de Openbare Ruimte).

· Belangrijke voorwaarde voor succes: weet wat je wilt en focus daarop! Dit is dus meer is dan een rituele, obligate vaststelling van het raads-/collegeprogramma. Je kunt focus in de eigen sturing brengen door de ‘triviale programma’s en projecten’ op hun beloop te laten en je te concentreren op zaken waar je ‘het verschil wilt maken’ en/of waar de meningen sterk over verschillen.

· Hebben arbeidsvoorwaarden invloed op de wijze waarop leiderschap wordt ingevuld? Immers, het huidige stelsel van arbeidsvoorwaarden is erop gericht misbruik tegen te gaan, waardoor weinig flexibiliteit in het stelsel zit. Zou het beter gaan als mensen makkelijker afgerekend zouden kunnen worden? De meningen verschillen. Wat in ieder geval cruciaal is, is een focus op het werving en selectiebeleid van de ambtelijke top.

· Tot slot een interessant dilemma: Voor het versterken van de bestuurskracht is een sterk bestuur nodig, terwijl het daar nu juist vaak aan ontbreekt. Het versterken van bestuurskracht vraagt dan ook een lange adem.

TCG, 30 juni 2005
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