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Beeldvorming

Regels zijn er genoeg. Er is een
strak keurslijf aan regels die
voorschrijven hoe overheidsor-
ganisaties zich dienen te gedra-
gen. Rechtswege zijn er voldoen-
de. Als er onjuist is gehandeld
zijn er altijd wegen om recht te
halen. Controleurs zijn er in
overvloed. Nog even en elke
ambtenaar heeft zijn eigen
inspecteur, accountant of
andere controleur.

Gegevens zijn ook in voldoende
mate aanwezig. Binnen over-
heidsorganisaties beschikken we
over het algemeen over veel
meer gegevens - kengetallen, sta-
tistieken, etc. - dan binnen verge-
lijkbare organisaties in het be-
drijfsleven.

Waarom komt men dan zo vaak
de uitspraak tegen dat het met
de kwaliteit van de overheid
droevig is gesteld? Is niet alles al
aanwezig om die kwaliteit, zeker
als het om de overheid als
dienstverlener gaat, te garande-
ren?

Voor een deel is het ook onzin
om te zeggen dat de kwaliteit
slecht is. Gevraagd naar hun ei-
gen ervaring met de dienstverle-
ning van de overheid oordelen
de meeste burgers hier positief
over, zeker als het gaat om de
dienstverlening in de gemeente-
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lijke sfeer. De overgrote meer-
derheid van de burgers is tevre-
den over de feitelijke dienstver-
lening. Toch heeft diezelfde bur-
ger een vrij negatief algemeen
beeld van de overheid als
dienstverlener.

De overgrote meerderheid van
de burgers is tevreden over de
feitelijke dienstverlening

Kwaliteit is een relatief, een
context afhankelijk begrip. De
burger die aan het loket komt,
voelt zich afhankelijk van een te
grote, anonieme overheid. Hij
vergelijkt de dienstverlening
met die van de winkel op de
hoek en het is de winkel die
wint. Zijn beeldvorming wordt
vertekend door berichten over
incidenten en geldverspilling.
Dan kost het veel moeite om het
beeld van een redelijke, klant-
vriendelijke en zuinige overheid
geaccepteerd te krijgen.

Beinvloeding vooraf

Van de vele systemen, instru-
menten en benaderingen waar-
mee de overheidsmanager nu
wordt bestookt om de kwaliteit
te verbeteren verdient er één
bijzondere aandacht. Uit
Engeland overgewaaid, vormen
'kwaliteitshandvesten' (Citizen's

Charters) de meest eenvoudige
en tegelijk meest veelzeggende
manier om kwaliteit te garande-
ren.

Deze handvesten vormen tege-
lijk een focus en een breekijzer
om de interne voornemens over
de te leveren kwaliteit extern -
op de burger toegesneden -
hard te maken.

Zoals gezegd, over het
algemeen beschikt men al over
veel gegevens die relevant zijn
voor het beoordelen van de
kwaliteit van de dienst-
verlening. Het punt is echter
dat deze vooral bestemd zijn
voor intern gebruik. Bij hand-
vesten worden een paar van de
voor de dienstverlening meest
kenmerkende gegevens - niet
meer dan een tiental, want dat
is het maximum wat men kan
onthouden - gepubliceerd op de
plek waar de dienstverlening
wordt geleverd. Met andere
woorden: men verplicht zich tot
het leveren van een minimum
niveau van dienstverlening aan
burgers. Dat committment is zo
hard, dat als het even kan de
burger direct een vergoeding
(compensatie) krijgt als de
dienstverlening niet op het toe-
gezegde peil is.

~ Daarbij gaat het om door ’

de dienstverlenende
organisatie zelf aangelegde
_normen ‘

Daarbij gaat het in principe om
door de dienstverleendende or-
ganisatie zelf aangelegde
normen. Het is een manier om
zich vooraf te committeren aan
een kwaliteitsniveau dat zich
achteraf -via toezicht op nale-
ving regels, rechters en inspec-
teurs - niet goed genoeg laat
beinvloeden.



Een korte opsomming van de
belangrijkste kenmerken van
een handvest levert op dat het
dus gaat om:

- een eenzijdige verklaring van
een overheidsdienst (een hand-
vest, geen contract)

- dat deze dienst bereid is (zich
committeert)

- om een aantal normen te for-
muleren

-en te publiceren

- ten aanzien van de eigen
dienstverlening

-waar de burger als klant
-vervolgens direct (aan het lo-
ket) naar kan verwijzen

- en bij het zo mogelijk niet vol-
doen hieraan compensatie kan
krijgen.

 Medewerkers naambadges
laten dragen zodat iets van de

anonimiteit wordt doorbroken

De normen uit het handvest zijn
bedoeld als een nadere invulling
van algemene juridische
normen. Ze komen in die zin
niet in plaats van bijvoorbeeld
de Algemene Wet
Bestuursrecht; ze zijn er de in-
vulling en communicatie van.

Doorbreken anonimiteit

Het accent ligt in het voorgaan-
de sterk op de (kwantitatieve)
normen. Nu is het een gegeven
dat niet elke dienst haar presta-
ties in exacte getallen kan uit-
drukken. Nog minder diensten
zullen zich lenen voor vormen
van garantstelling die tot com-
pensatie verplichten. Toch is
dat nog geen reden om dan
maar niet naar dat soort
normen te gaan zoeken. Het is
wel een aanleiding om uit te
gaan zien naar andere dan der-
gelijke kwantitatieve normen.
Uiteindelijk is beslissend de to-

tale dienstverlening door de
burger. Kwantitatieve normen
vormen daar slechts een onder-
deel van, zij het wel het meest
'harde' en daarom toetsbare
deel. Maar het kan minstens zo
belangrijk zijn om bijvoorbeeld
de medewerkers naambadges te
laten dragen, zodat iets van de
anonimiteit doorbroken wordt.
Daarnaast is het ook goed om
na te denken over nog een ande-
re dimensie. Handvesten wor-
den door de regering gepresen-
teerd in het kader van het ver-
kleinen van de afstand tussen
politiek en burger. Dat is niet zo
eenvoudig vorm te geven, maar
er is wel veel voor te zeggen om
in de handvesten ook normen
op te nemen over bijvoorbeeld
de frequentie waarin hoorzittin-
gen worden gehouden e.d. Het
moet ook mogelijk zijn de poli-
tiek in te schakelen bij het for-
muleren van de normen.

Schijntegenstelling

Als een overheidsmanager tot
invoering van een handvest wil
overgaan, zal hij al snel geneigd
zijn te denken met een 'kip of ei’
probleem van doen te hebben:
eerst beginnen met het hand-
vest of eerst het interne
systeem op orde? Het is uitein-
delijk een schijntegenstelling;
het ene kan niet zonder het an-
der. Toch kan de invoering op
praktische problemen stuiten.
Een paar uitgangspunten kan
dan helpen. Het eerste is een-
voudig: begin waar je bent. Ga
vooral geen normen formuleren
die ver voorbij hetgeen liggen
waar de organisatie en haar me-
dewerkers nu toe in staat zijn.
Het tweede uitgangspunt sluit
aan bij het bekende 'meten is
weten'. Daar waar een organisa-
tie al de nodige moeite doet om

de Overheids

er goed achter te komen wat de
burger van de dienstverlening
verwacht zal het relatief gemak-
kelijk zijn om de normen voor
een handvest vast te stellen.
Hoe het ook zij, een handvest
zal altijd tot een cultuurveran-
dering leiden.

Een handvest zal altijd tot een
_ cultuurverandering leiden

Of, en wanneer, een organisatie
intern of extern aan kwaliteits-
garanties toe is hangt uiteinde-
lijk meer af van de kracht van
de organisatie, het management
en de medewerkers, dan van de
instrumenten zelf. Bij twijfel kan
het bijvoorbeeld helpen om een
(zelf)evaluatie uit te voeren op
basis van het model van de
Nederlandse Kwaliteitsprijs.

Burger centraal

In Engeland wordt het karakter
van de handvesten goed aange-
geven door de naamgeving:
'Patients Charter', 'Parents
Charter', 'Passengers Charter'.
In Nederland is de naamgeving
nog open. Het woord 'burger’
klinkt zo oubollig, daarom heb-
ben we het maar over
'kwaliteitshandvesten'. Een
naam die direct kan worden
omgeruild voor een andere,
want wat wordt er nu eigenlijk
bedoeld met 'kwaliteit'? Wiens
kwaliteit, op welk niveau? Maar
daar gaat het natuurlijk niet om.
Hoe er ook mee wordt omge-
gaan, een handvest moet dui-
delijk maken dat een overheids-
organisatie de burger centraal
stelt en weet voor wie ze in het
leven geroepen is.



~— weer ‘rust’ in de organisatie.

Herontwerpen doet een beroep op
het vermogen van mensen om
steeds weer te leren, nieuwe ta-
ken op te pakken en zich in steeds
wisselende omstandigheden thuis
te voelen. Leren en nemen van ri-
sico’s zijn in de traditionele hié-
rarchische overheidsorganisatie
geen gemeengoed. Hiervoor die-
nen afzonderlijke ondersteunende
maatregelen te worden getroffen.
Met name de klassieke top-down
organisatiestructuur zal onder
druk komen te staan. Er zal meer

ruimte moeten worden gemaakt
voor een organisatie gebaseerd

op relatief autonome werkeenhe-
den die zichzelf sturen in het licht
van duidelijk geformuleerde doel-
stellingen (output gericht). Het

management zal deze groepen
moeten aanmoedigen om steeds

verdergaan de verbeteringen te
ontwikkelen en zelfstandig in te

voeren. In een dergelijk klimaat
van voortdurend leren en
zelfstandig mogen beslissen, kan
een proces van herontwerpen van
de organisatie goed gedijen en
bijdragen aan een integratie van
werken, spelen en leren. Als die
integratie mogelijk wordt, kan
misschien het moment aanbreken
dat op de vraag die wij in het be-
gin stelden men zal antwoorden:
“ook al kan ik mijn salaris cadeau
krijgen, ik ga toch morgen lekker
aan het werk”.

Cash flow
Cijfers zeggen alles, cijfers zeg-

gen niets. Vraag het de betere
accountant, de goede admini-
strateur. Elke poging om met
behulp van cijfers de werkelijk-
heid van een organisatie weer te
geven is uiteindelijk gedoemd te
falen. Tegelijk is er geen alterna-
tief, of liever gezegd, de weerga-
ve van een organisatie door
middel van cijfers is nog altijd
verre te prefereren boven hele-
maal geen weergave. En dus
wordt er ontzettend veel ener-
gie gestopt in het steeds weer
verbeteren van de manier waar-
op door middel van cijfers de
werkelijkheid van een organisa-

ties kan worden weergegeven.
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Het laatste instrument op dit
gebied is de zgn. ‘balanced busi-
ness scorecard’. Het middel om-
vat een weergave van de presta-
ties van een organisatie door
niet alleen financiéle kengetal-
len op te nemen. Prestatie-indi-
catoren die iets zeggen over bij-
voorbeeld klanten, de bedrijfs-
processen en de mate waarin de
organisatie blijkt geeft een le-
rende organisatie te zijn worden
eveneens gepresenteerd. Dit
middel wordt hier besproken,
en tegelijk in de context gezet
van alle andere manieren die
een overheidsmanager ter be-
schikking staan om de organisa-
tie met cijfers zichtbaar te ma-
ken.
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Binnen het bedrijfsleven, of be-
ter gezegd, binnen het kapitaal-
stelsel, is het denken over de
juiste weergave van prestaties
de afgelopen met snelle schre-
den vooruitgegaan. Dat is be-
gonnen met een demasqué van
de traditionele manier van het
vaststellen van omzet en winst.
Te vaak, te gemakkelijk bleken
de cijfers die omzet en winst
aangaven manipuleerbaar te
zijn. Het gevolg is geweest dat
winstcijfers en andere kengetal-
len steeds minder betrouwbaar
werden geacht. Wat daar aan te
doen? Het antwoord is vooral
gekomen in de vorm van het be-
grip ‘cash flow’. De formele for-
mule voor dit begrip is ‘netto-
winst + afschrijvingen’. In feite
gaat hier om een ‘back to
basics’- beweging. Het enige wat
objectief te meten zou zijn is de
hoeveelheid geld die in en uit
een organisatie stroomt. Meet
het verschil daartussen en je
weet pas echt hoe goed het met
de organisatie gaat. Het meten
van de cashstroom is daarmee
in korte tijd de belangrijkste in-
dicator voor het wel en wee van
een onderneming geworden. De



