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PROBLEMEN EN OPLOSSINGEN IN DE ZORG

De £Bs heeft er naar onze inschatting nooit een geheim van gemaakt in
het cpa een bondgenoot te zien in haar kritiek op het neoliberale vooruit-
gangsdenken (de ‘maakbare samenleving’) van vvp en PvdA. De oprich-
ting van de EBs (eind 2000) valt grofweg samen met het zichtbaar worden
van de haarscheuren in het tweede Paarse kabinet. Het cpa had na jaren
van oppositie zijn huiswerk op orde en stond inhoudelijk in de startblok-
ken om deel te nemen aan de regering. Pim Fortuyn zou uiteindelijk de
boel tot ontploffing brengen. Nu,
vijfjaar later en halverwege de

Over het probleem zijn kabinetsperiode van Balkenende
we het eens, over de 11, vormt dit themanummer een
oplossingen niet goede aanleiding om te zien of het

voor wat betreft de zorg inderdaad

‘anders en beter’ is geworden. De
reacties op Beroepszeer, het zomernummer van Christen Democratische
Verkenningen, alsook de onrust die de nieuwe financiering van de zorg
lijken op te roepen, doen het tegenovergestelde denken.

Het ontbreekt ons aan ruimte om uitgebreid in te gaan op de talrijke
problemen die op ons systeem van gezondheidszorg afkomen. We beper-
ken ons hier tot enkele observaties. Er wordt met hart en ziel in de zorg
gewerkt. Tegelijkertijd laten werkvreugde, efficiency, kwaliteit en service
in de zorg te wensen over. Er lijkt sprake te zijn van een gedeelde opvat-
ting dat ons systeem te weinig oplevert per euro betaalde premie. De ver-
schillende beleidsmaatregelen van het kabinet zijn er nu juist op gericht
deze discrepantie weg te nemen. De noodzaak daartoe wordt prangender
naarmate het beroep op ons systeem van gezondheidszorg toeneemt en de
reéle inkomensgroei in de toekomst dreigt af te nemen. Terecht signaleert
Van den Broek in haar bijdrage een steeds groter verdelingsvraagstuk.
Over het probleem zijn we het dus eens. Over de kwalificatie van het vige-
rende overheidsbeleid en de door de EBs aangedragen oplossing(en) niet.

ZORGSPAREN?

In Eigen verantwoordelijkheid in de zorg: problemen en mogelijkheden, de
brochure uit juni 2004 waarin de sB het zorgsparen voor het eerst onder
onze aandacht brengt, kunnen we lezen dat de £8s de hervormingen in het
zorgstelsel zoals deze door het kabinet zijn voorgesteld, steunt (p.11). In
de bijdrage van Van den Broek is de ‘liefde’ inmiddels merkbaar bekoeld.
In zinnen als ‘Niet het individu, of het gezin, bepaalt wat nodig is, maar
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de overheid door vast te leggen wat wel en wat niet wordt vergoed’ en ‘Een
begrip als keuzevrijheid is in het huidige zorgstelsel weinig betekenisvol’,
klinkt grote teleurstelling in het kabinetsbeleid. Het ontlokt aan de auteur
zelfs de conclusie dat de nieuwe basisverzekering een one-size-fits-all-re-
geling is. Hoe terecht is deze kritiek en biedt het zorgsparen inderdaad het
gewenste perspectief op de zo vurig gewilde mentaliteitsomslag en meer
keuzevrijheid?

Allereerst een korte reactie op de kritiek op de gekozen invulling van
de basisverzekering. De kritiek van de s richt zich onder meer op het
pakket van zorg waarvoor men verplicht verzekerd is. Dit pakket dekt alle
noodzakelijke, kortdurende op herstel gerichte zorg en laat in de ogen van
de eBs geen keuzevrijheid toe. Zonder basispakket komt naar verwach-
ting een substantieel deel van de zorgkosten ten laste van het vangnet van
de Bijstand. Het is de vraag of dit de eigen verantwoordelijkheid en de
mentaliteit om te zorgsparen bevordert. Een tweedeling zoals in de vs is
dan niet denkbeeldig. Verder merken wij op dat niet de overheid, maar de
politieke en maatschappelijke traditie en daarmee de gewortelde cultuur
in onze samenleving bepaalt wat noodzakelijk zorg is en wat wel en niet in
het verzekerde pakket wordt ondergebracht. De omvang van het pakket is
met andere woorden niet alleen democratisch gelegitimeerd, maar heeft
zich decennialang gevormd. Gebrek aan transparantie en informatievoor-
ziening in de zorg is een terecht punt van zorg. Van den Broek weet echter
als geen ander dat kabinet en zorgsector, na decennia van achterstallig
onderhoud, enorme vooruitgang boeken op dit terrein. Van den Broek is
echter niet uit op meer transparantie en pakketdifferentiatie in het verze-
keringssysteem, maar op het doorbreken van de collectieve solidariteit in
het verzekeringssysteem als zodanig.

‘Stelt u zich eens voor dat we in een land leven waarin niemand ver-
plicht verzekerd is’. Met deze zin opent de ze de aanval op de verplichte
verzekering. Ze wil daarmee ruimte creéren voor individuele verantwoor-
delijkheid en keuzevrijheid. Het zorgsparen op individuele basis komt
in de plaats van de collectieve verzekering tegen ziektekosten. Verplichte
stortingen op een persoonlijke spaarrekening komen in de plaats van pre-
miebetalingen aan particuliere verzekeraars. Voor hoge risico’s (ziektekos-
ten die de draagkracht van het opgebouwde saldo overstijgen) moet men
zich verzekeren. Verzekeraars worden informatiemakelaars. Naar onze
overtuiging zoekt de EBs oplossingen voor niet bestaande problemen.

Van den Broek laat zich meeslepen door een diep geworteld wantrouwen
jegens de overheid. Hoe kleiner de invloed van de overheid, hoe groter het
welzijn. Vanuit deze rotsvaste overtuiging pleiten de conservatieven van
de EBS voor een kleine overheid. Deze ingebakken antipathie vertroebelt
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het zicht op de werkelijkheid. Niet de overheid, maar particuliere verzeke-
raars innen de premies voor de nieuwe zorgverzekering. Door bevoegdhe-
den toe te kennen aan de Zorgautoriteit in oprichting, maakt de overheid
daar waar mogelijk en verantwoord prijsvorming onderdeel van de on-
derhandelingen tussen verzekeraar en zorgaanbieder. In het nieuwe zorg-
stelsel trekt de overheid zich terug op haar kerntaken: bereikbaarheid,
betaalbaarheid en kwaliteit van de zorg. Kortom, een nieuwe verantwoor-
delijkheidsverdeling. Dat de overheid zich overal mee bemoeit, is dus niet
juist. Van den Broek maakt in haar bijdrage bovendien nergens echt helder
wat de voordelen zijn van het zorgsparen, behalve dat de administratieve
lasten ‘wellicht’ voor een deel kunnen vervallen. Ook de reikwijdte van het
zorgsparen wordt nergens helder. Gaat het om de individuele financiering
van enkele aanspraken uit de nieuwe zorgverzekering (geneesmiddelen,
huisartsenzorg) of moeten we ook individueel voor onze verpleging en
verzorging op onze oude dag gaan sparen? Wat betekent dit voor onze
senioren zonder groot eigen spaarvermogen? Twee jaar verpleeghuiszorg
kost al gauw honderdduizend euro. Dit risico kan alleen maar worden af-
gedekt door een fonds of een verzekeraar, met als belangrijk nadeel dat de
(spaar)premie voor iedereen gelijk zal zijn. De huidige AwBz heeft een pre-
mie naar draagkracht. Dit gebrek aan helderheid plaatst de nadelen van
het zorgsparen dan ook in een ander licht. De remmende werking van het
zorgsparen op de zorgconsumptie plaatst de professionele autonomie van
de zorgprofessional in de verdachtenbank. De (gedeeltelijke) overgang
van een omslagpremie naar een spaarpremie heeft bovendien tot gevolg
dat alle verzekerden onvermijdelijk te maken krijgen met een periode van
dubbele betalingen. Tegenover een aflopende omslagpremie over reeksen
van tientallen jaren, staan directe
zorgspaarpremies. Het maakt niet
Het verbaast ons eerlijk uit of deze spaarpremies bijeen wor-
den gebracht door meevallers uit

gezeqd dat Nederlandse

de no-claim teruggavenregeling,

conservatieven z0'n groot . . . L
premlekortlngen van elgen r1s1co’'s

en onzeker maatschappelijk of fiscaal aftrekbare premies. In alle
experiment promoten gevallen betekent zorgsparen een
extra aanslag op het besteedbare in-
komen. Met het oog op de demogra-
fische ontwikkelingen en de daarmee gepaard gaande kosten is dit geen
wenkend perspectief. Met welke ‘transitieprocessen’ de ess de ‘relatief’
soepele invoering van het zorgsparen wil omkleden, wordt nergens dui-
delijk. Het verbaast ons eerlijk gezegd dat de Nederlandse conservatieven
zo’n grootschalig en onzeker maatschappelijk experiment promoten.
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DE VISIE VAN HET CDA

Wat is de visie van het cpa op de gezondheidszorg? Geen wantrouwen

a priori jegens de overheid, maar een herstel van het primaat aan de sa-
menleving. Deze opvatting staat aan de basis van het denken over de ge-
zondheidszorg zoals dat in het rapport Nieuwe regie in de zorg (2001) en de
zorgparagraaf van het cpa-verkiezingsprogramma is uitgewerkt. Het pri-
maat aan de samenleving biedt volgens ons een uitweg uit de dichotomie
(tweedeling, red.) van overheid versus markt. De sympathie van het cpa
voor maatschappelijke organisaties en verbanden met eigen taken, ideeén
en doelstellingen, komt uit dit denken voort. Niet de staat of de markt,
maar de eigen instellingen staat in het doen en laten centraal. Trekken we
bovenstaande lijnen door naar de gezondheidszorg, dan mag het duide-
lijk zijn dat het cpa niet kiest voor meer overheid of meer markt om de
uitdagingen in de gezondheidszorg tegemoet te treden, maar inzet op een
herstel van verantwoordelijkheden om aan de behoefte aan zorg van hui-
dige en toekomstige generaties tegemoet te komen. Zorgverzekeringen
spelen in deze verantwoordelijkheidverdeling een belangrijke rol. Binnen
de christen-democratie wordt van oudsher een belangrijke plaats inge-
ruimd voor het verzekeringskarakter van de financiering van de zorg. Jong
is solidair met oud, gezond is solidair met ziek en draagkrachtig is solidair
met minder draagkrachtig. De behoefte aan zorg is in omvang en tijdstip
soms niet te voorspellen, laat staan financieel te dragen. Deze notie leidde
aan het begin van de vorige eeuw tot het ontstaan van allerlei particuliere
fondsen en regionale verzekeraars. Deze collectiviteiten waren veelal ho-
mogeen en van geringe omvang. Oneigenlijk gebruik van verzekeringen
kwam daardoor zelden voor. De periode van de Ziekenfondswet veroor-
zaakte een tweedeling in de ziektekostenverzekeringen, waaraan per 2006
een einde komt. De vroegere ingebouwde sociale rem door kleinschalig-
heid, is door de huidige omvang van de verzekerdenpopulatie echter
verwaterd. Van zorgverleners (artsen, apothekers) wordt verwacht dat

zij de kosten in de zorg bewaken door zinnig en zuinig voor te schrijven.
Verzekeraars kunnen de voortgang hiervan bewaken door het voorschrijf-
gedrag van aanbieders, los van de specifieke kenmerken van de patiént,
met elkaar te vergelijken. Door de publieke eis van transparante tarieven
en zorgpremies van de verzekeraars worden verzekerden en patiénten met
hun neus op de kosten van de zorg gedrukt. Alle op genezing gerichte zorg
uit de AwBz gaat op termijn over naar de particuliere basisverzekering.
Behandelingen die buiten de dekking van de nieuwe zorgverzekering val-
len, komen voor eigen rekening of vallen onder een aanvullende verzeke-
ring. Kortom, door een herstel van verantwoordelijkheden in de zorgketen
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krijgtiedere partij in de zorg weer een eigen verantwoordelijkheid voor
een optimale uitkomst van het systeem als geheel.

CONCLUSIES

De visie van de EBs op de inrichting van het stelsel van gezondheids-

zorg wordt naar ons gevoel ten diepste gemotiveerd door wantrouwen.
Wantrouwen jegens de patiént (consumeert te veel), wantrouwen jegens
de professional (schrijft teveel voor) en wantrouwen jegens de overheid
(streeft naar beheersing). Dit wantrouwen is voor een deel terecht. De
mentaliteitsomslag waarover Eline van den Broek spreekt is dan ook zeker
nodig. Professionals, patiénten, zorgverzekeraars en ambtenaren moeten
hun handelen voortdurend toetsen aan het algemeen belang: een kwalita-
tief goede gezondheidszorg tegen een redelijke prijs. Dit is precies waar
het beleid van het kabinet-Balkenende naar streeft. Veel van de maatrege-
len bouwen voort op plannen uit het verleden. De voorstellen van het kabi-
net kenschetsen als revolutionair, doet geen recht aan het karakter van de
stelselherziening. Het lijkt erop hiermee de aandacht wordt afgeleid van
de eigen voorstellen en het ingrijpende en verstrekkende karakter hier-
van. De gemeenschap als drager van inkomens- en risicosolidariteit wordt
losgelaten. Het zorgsparen doet in onze ogen ook te weinig recht aan het
zorgsysteem als geheel. Het zorgsysteem bestaat uit meer dan zorgcon-
sumenten die hun spaargeld uitgeven op een zorgmarkt. Zorgsystemen
vereisen onderzoek, protocollering en opleiding en daarmee een geza-
menlijke inspanning. Een nadere doordenking van de rol van instellingen,
verenigingen en andere samenwerkingsverbanden van burgers bij het
bevorderen van gezondheid en welzijn bij burgers en het op elkaar afstem-
men van vraag en aanbod ontbreekt.

Het cpa kiest nadrukkelijk voor een andere invalshoek. Risicosolidari-
teit door verzekeringen vormt daarvan een centraal onderdeel. Het staat
eenieder vrij spaartegoeden aan te leggen voor toekomstige zorguitgaven
(gemakszorg, vrijwillige eigen risico’s). Dit vormt echter altijd een aanvul-
ling op en geen vervanging van collectieve solidariteit. Uiteraard ontslaat
onze ordening of visie ons niet van de verantwoordelijkheid kritisch te kij-
ken naar de samenstelling van het pakket waarvoor we het verzekerings-
karakter willen laten gelden. In de AwBz zijn de aanspraken bijvoorbeeld
zo ruim omschreven, dat de eigen verantwoordelijkheid van verzekerden
en die voor elkaar in gezinnen, buurten en andere samenwerkingsverban-
den, is geérodeerd. Onder de vlag van solidariteit, goede bedoelingen en
het willen voldoen aan allerlei behoeften is het stelsel op sommige punten
omgeslagen in zijn tegendeel: de teloorgang van vanzelfsprekende zorg
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voor elkaar. Ik denk dat de eBs deze conclusie van harte zal kunnen onder-
schrijven. De overheid vormt bij dit alles wel een vangnet voor wie niet op
eigen benen kan staan. Bij het cpa komt eigen verantwoordelijkheid voort
uit een nieuwe verantwoordelijkheidsverdeling tussen burger, instellin-
gen en overheid. De Edmund Burkestichting begint en eindigt ermee.
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Aanpak vermindering regeldruk
kabinet gaat niet ver genoeg

In gesprek met Kees Koedijk, Sylvester
Etjffinger & Hendrik Jan de Ru

De auteurs zijn respectievelijk redactiesecretaris cpv en oud-medewerker van het

Wetenschappelijk Instituut voor het cpa

CDV SPRAK MET DE CDA-economen Kees Koe-
dijk (hoogleraar Financiéle Economie, RsM
Erasmus University) en Sylvester Eijffinger
(hoogleraar Financiéle Economie Universi-
teit van Tilburg, & rsm Erasmus University),
en met Hendrik Jan de Ru (advocaat en
partner, Allen & Overy en hoogleraar staats-
en bestuursrecht aan de Vrije Universiteit
Amsterdam) over het advies van de Raad van
Economisch Adviseurs (Rea) betreffende bu-
reaucratisering en overregulering. Volgens
dit advies gaat de aanpak van vermindering
van de regeldruk en de ontbureaucratisering
zoals het kabinet die voorstaat, niet ver ge-
noeg. Tegelijkertijd vrezen Koedijk en Eijf-
finger dat voor het kabinet het momentum
om forsere stappen te zetten is voorbijge-
gaan. De Ru, die zelf ooit eens een (voor ju-
risten opmerkelijk dun) dereguleringadvies
schreef'voor de Nederlandse Juristenvereni-
ging, denkt daar anders over. Hij doet een
aantal alternatieve voorstellen, waarmee het
kabinet wat hem betreft zo aan de slag kan.
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VERSTARRING & ECONOMISCHE ACHTER-
UITGANG VAN NEDERLAND

Wat is eigenlijk het probleem?

KOEDIJK Het probleem is dat wetgeving
haar eigen regeldynamiek kent. Regels roe-
pen nieuwe regels op. Deze regeldynamiek
zorgt voor exponentiéle toename en ver-
dichting van de regeldruk. Ook de affiniteit
die regelmakers zelf met de regels hebben,
zorgt ervoor dat bureaucratische systemen
de neiging hebben uit te dijen. Verder zorgt
het belang dat men hecht aan handhaving
van de status-quo en het verstevigen van de

eigen posities ervoor dat we eerder werk ma-
ken van meer regels dan van minder. Dit be-

tekent dat het bijna niet lukt om regeldruk
substantieel te verminderen. Het teveel aan
regels werkt verstarrend. Op macroniveau
uit zich dat in vermindering van economi-
sche groei, maar ook op het sectorniveau
levert dat problemen op. Als ik het rapport
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Morgen zonder zorgen lees over de zorgsec-
tor en de overdaad aan bureaucratie en re-
geldruk, dan word ik daar somber van. Dat
werkt ook negatief door op het niveau van
de werkvloer. De toenemende regeldruk,
de bureaucratisering demotiveert mensen.
Het raakt erg aan het thema ‘Beroepszeer’
datin de vorige cpv uitgebreid aan de orde
is geweest en dat niet voor niets zo veel be-
langstelling en weerklank heeft gekregen.
Het probleem van de regeldruk is een pro-
bleem van politiek, economie en recht dat

Het thema ontbureaucrati-
sering wordt niet bij de
wortel aangepakt

zich niet eenvoudig laat aanpakken. Ik vrees
zelf dat het momentum van ontbureaucra-
tisering voor dit kabinet al is geweest en
dat de in het vooruitzicht gestelde cumula-
tieve drukvermindering van € 4,1 miljard
in 2007 niet wordt gehaald. Eenvoudigweg
omdat het probleem niet bij de wortel
wordt aangepakt. Dit kabinet is vooral van
de hervorming van de sociale zekerheid en
het zorgstelsel. Dat zijn ontegenzeggelijk
belangrijke thema’s, waarbij successen zijn
behaald. Dit thema blijft helaas te veel lig-
gen en behoort als volgende fundamenteel
te worden opgepakt.

EIJFFINGER Ik wil er twee dingen aan
toevoegen. Ten eerste: wat zijn de kosten van
regelgeving? Regels zijn mooi en kunnen
voordelen hebben (ze kunnen op zichzelf
genomen in principe het maatschappelijk
verkeer vergemakkelijken) maar men ver-
geet vaak dat er ook kosten aan verbonden
zijn. Vooral juristen zijn dat geneigd te

Christen Democratische Verkenningen | Herfst 2005

doen. Zo blijven de gevolgen van de regeldy-
namiek buiten beeld en ook dat al die mooie
regels samen, regeldruk en bureaucratie,
een impliciete belasting op economische
groei betekenen. Er is een verband tussen
overregulering en vermindering van econo-
mische groei op macroniveau.

Ten tweede: Nationale en internationale
ervaringen laten zien dat het heel lastig is
deregulering tot een succes te maken. Wil je
systeemveranderingen doen plaatsvinden,
dan zul je eerst naar de institutionele omge-
ving moeten kijken waarbinnen groei van
regeldruk kan ontstaan, anders blijft het een
moeizame kwestie en wordt het een zaak van
pappen en nathouden. Daarom stellen we
ook zaken voor als sunset-clausules (beperkt
de geldigheidsduur van wetten en regels,
red.), omdat alleen zulke paardenmiddelen
werken om de boel om te kunnen keren.

We houden hiermee dus geen pleidooi om
alle regels maar af te schaffen. Wel zeggen
we: eerst een stop en een terugdringing van
bestaande regels en als dat is bereikt, steeds
de kosten en baten van individuele regel-
geving bekijken. Ook ik denk overigens dat
het moment voor de regering om echt iets
structureels aan regelgeving en ontbureau-
cratisering te doen voorbij is, ook omdat het
achterliggende krachtenveld enorm is.

pE rRU Ik onderschrijf de probleemana-
lyse en ook de urgentie ervan. Kijk bijvoor-
beeld naar de staatjes in The Economist van
de afgelopen drie jaar, daar bungelen we
steevast onderaan, als één van de slechtst
presterende landen van Europa in termen
van economische groei en producenten-
prijzen. Waarom wordt niemand daar poli-
tiek akelig van? We zien de afgelopen drie
opeenvolgende jaren een duidelijk dalende
lijn. Dat zal zich uiteindelijk in niets anders
vertalen dan in verarming van de samenle-
ving als geheel. We zullen een enorme slag
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moeten maken om weer bovenaan die lijst de prikkel tot gewenst gedrag zo groot mo-
te komen. Het is essentieel de urgentie in gelijk is. Neem bijvoorbeeld het adequaat
te zien van het probleem en enthousiasme regelen van veiligheid. In veel gevallen is
te ontwikkelen voor de aanpak ervan, en een combinatie van risicoaansprakelijkheid
daarom vind ik dit advies belangrijk. Daar- met een verplichte verzekering beter dan
bij vind ik de nadruk op het institutionele bijvoorbeeld overheidsregels voor de design
kader, de omgeving waarbinnen de regel- van producten. Of zie bijvoorbeeld de vraag
productie plaats vindt, verfrissend. De in- hoe je kwaliteit van landbouwproducten het
stitutionele opbouw van openbaar bestuur best kunt realiseren. Daarvoor is een stelsel
& ministeries dwingt zelf namelijk tot een van certificering weer geschikt, een derge-
toename van de regelgeving. lijk stelsel heeft ingebouwde prikkels om tot

kwaliteitsverbetering te komen. Het gaat er
Hebt u ook algemene kritiekpunten? veel meer om slimme regels en wetten van
minder slimme regels en wetten te onder-
DE RU Jazeker. De aandacht voor insti- scheiden, dan om overal red tape te zien.
tutionele hervormingen kan niet slagen
zonder de slag te maken naar de inhoud. Wat zou u voorstellens
Die slag mis ik in het advies. Zonder die slag
kun je ook niet verkopen waarom je moet DE RU Wat ik zou doen is het volgende:
dereguleren. een departementale doorlichting laten uit-
De kanttekeningen die ik wil maken, voeren van wet- en regelgeving door drie
hebben daar mee te maken. Ten eerste: adviseurs die het departement goed kennen
Waarom wordt bij de kosten van regelge- (zeg een econoom, een jurist en nog een ad-
ving alleen naar het informatieprobleem
gekeken? De echte kosten van regelgeving
op het sociaal-economische terrein zitten Een departementale
in verlies van concurrentiepositie en niet 3 3
in de informatieplichten en de regels als dOOT’lZChl’an van wet-
zodanig. Ten tweede: De focus is mij teveel en regelgeving onder
op kwantiteit van regels. Niet de hoeveel- vemntwoordelzjkheid van
heid regels maar de kwaliteit van de regels L. 3 3 B
zou maatgevend moeten zijn. Zo wordt bij- de mzmster—preszdent Ls nOng
voorbeeld in de meeste tariefregelgeving de
verkeerde maatstaf gekozen (niet voor een
verhogingsmogelijkheid naar rato van het viseur). Laat hen de regelgeving inventarise-
inflatiepercentage of een eenvoudige mark-  ren en kijk wat er beter kan/slimmer kan om
up). Bedrijven als kPN en de energiebedrij- de regeldruk te verminderen. Laat hen rap-
ven hebben veel last van de orTa en de pre porteren onder de verantwoordelijkheid van
door ingewikkelde tariefregulering en dat de minister-president (ook aanhakend op
heeft weer veel gerechtelijke proceduresen  een goede suggestie van het REa-advies om
proceskosten tot gevolg. hem specifiek verantwoordelijk te maken
Ook zou de vraag of de regelgeving op dit terrein). Het tweede dat ik zou willen
aangrijpt op het juiste niveau van besluit- voorstellen is om de wetgevingsafdelingen
vorming, bepalend moeten zijn, waarbij stelselmatig onder verantwoordelijkheid
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van de secretaris-generaal te laten vallen.
Dat geeft iets meer onafhankelijkheid, ook
ten opzichte van het veld, en geeft minder
kans te vergroeien met de achterban en al-
lerlei belangenclubs.

ACHTERLIGGENDE VRAGEN

Toch nog even over die hoeveelheid regels.
Een andere oorzaak dan de al genoemde
voor de hoeveelheid regels ligt toch ook in
het feit dat de uitwerking van wettelijke
bepalingen wordt overgelaten aan lagere
regelgeverss

DE RU Datisinderdaad een belangrijk
punt. We zien een ontwikkeling waarbij
sprake is van gelede normstelling of bestu-
ren met regelgeving. Dat wil zeggen dat de
invulling en uitwerking van wetsbepalingen
wordt geregeld bij algemene maatregel van
bestuur, vervolgens bij ministeriéle regeling
en tevens via allerhande beleidsregels. Er
valt een hoop dereguleringswinst te behalen
als het aantal delegatiebepalingen wordt
beperkt. Dat betekent wel dat zoveel moge-
lijk in wetten in formele zin al moet worden
geregeld.

Gaat er dan vervolgens niet een vraag
vooraf aan het REA-advies, namelijk:
wat is de sturingsfilosofie van de over-
heid? Wat zou ze moeten doen, wat zou
ze moeten laten aan andere organisaties,
bedrijfsleven, maatschappelijke verban-
den; kortom een discussie over de kernta-
ken van de overheid?

KOoEDIJK De rol van de overheid kun je
invullen al maar gelang je politieke visie.
De economen in de rREa kijken daar ook
verschillend tegenaan, al kun je misschien
wel zeggen dat van links tot rechts voor een
minder dominante rol van de overheid in
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het sociaal-economische verkeer wordt ge-
pleit Er is een belangrijk onderliggend me-
chanisme dat veel belangrijker is geworden
dan een jaar of tien, vijftien geleden en dat
is dat er veel lerend vermogen is en dat orga-
nisaties adaptief moeten zijn om hiervan te
kunnen profiteren. Veel regelgeving is naar
haar aard inflexibel en niet in staat optimaal
de aanwezige kennis en het leervermogen in
de samenleving te benutten.

EIJFFINGER Ik zou zeggen, de belangrijk-
ste voorafgaande vraag is de vertrouwens-
vraag. Veel regelgeving is geboren uit het
gegeven dat men het veld niet vertrouwt.
Zie bijvoorbeeld het onderwijs. Het idee is:
als ‘we’ (hoge)scholen en universiteiten een
vast bedrag geven, dan zullen ‘ze’ het geld
wel niet goed besteden. Lumpsumfinancie-
ring is gewoon een kwestie van toepassen
van het subsidiariteitsbeginsel dat econo-
misch vertaald betekent: de beslissingen
leggen op het laagst mogelijke niveau waar
een integrale afweging van alle kosten en
baten, van middelen en doelen kan worden
gemaakt. Dit vereist een omslag van minis-
teries en ambtenaren van dirigisme naar
deregulering, let it go. 1k kan mij overigens
uitstekend vinden in de aanvullingen en
de concrete suggesties die De Ru doet. Het
is verstandig om onderscheid te maken in
soorten regels en de regels zo te maken dat
de prikkels tot verbetering optimaal zijn.
Overigens zie je dat de ziekte van de regel-
druk net als onkruid overal de neiging heeft
de kop op te steken. Niet alleen bij de over-
heid, maar binnen alle organisatiesystemen
die op controle en beheersing zijn gericht.
Bij de overheid zie je recent op onderwijs-
gebied meer vrijheid voor eigen inrichting
ontstaan, en wat zie je: de koepelorganisa-
ties duiken in de vrije ruimte en timmeren
het hele zaakje weer dicht (Zie ook Beroeps-
zeer cDV zomer, red.).
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Kees Koedijk

Hendrik Jan de Ru
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DE RU De onderwijssector zelf is te zwak
om tegenwicht te bieden en de sector wordt
dan van de weeromstuit het slachtoffer van
regelneven. De banken zijn lang niet zo
ingrijpend gereguleerd. Er zijn wel regels,
maar die gaan over liquiditeit en solvabili-
teitseisen. Er is geen aparte creditcardwet
in Nederland, hoeft ook niet want dat regelt
de markt zelf binnen deze algemene vastge-
stelde kaders. Zolang het onderwijs athan-
kelijk is van de overheidsbekostiging, zal
er weinig veranderen. Ik procedeer over de
accreditatie van opleidingen die aan inter-
nationale studenten worden gegeven en die
zichzelf bedruipen. Daar werkt het markt-
mechanisme al. In de onderwijsregelgeving
staat echter dat vooralsnog geen toestem-
ming voor de toelating van nieuwe opleidin-
gen kan worden gegeven in Nederland tot
het ministerie weer geld heeft! Maar dat is
natuurlijk te gek voor woorden, er is in dit
geval helemaal geen financieringsprobleem.

En de kwestie van de sturingsfilosofie?

DE RU Ik zou niet de vraag naar de stu-
ringsfilosofie als zodanig centraal willen
stellen, maar aandacht voor de sturingsin-
strumenten. Welke instrumenten moet de
overheid inzetten om er voor te zorgen dat
datgene wat ze als resultaat wil bereiken
zo gericht mogelijk geschiedt, met zo min
mogelijk inbreuk op vrijheden.

Mogelijk is dan het document ‘aanwij-
zingen voor de regelgeving’ van belang
(praktijkvoorschriften voor ontwerpers
van regelingen van de rijksoverheid) (zie
kader op volgende bladzijde, red.)

DE RU Die aanwijzingen voor de regelge-
ving zijn inderdaad interessant. Met regels
als: is de regel noodzakelijk; is er bestaande
regelgeving die in het probleem voorziet?
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Aanwijzingen voor de regelgeving

Praktijkvoorschriften voor ontwerpers van regelingen van de Rijksoverheid

Hoofdstuk 2 Algemene onderwerpen van regelgeving
2.1 Gebruik van regelgeving

Aanwijzing 6
1. Tot het tot stand brengen van nieuwe regelingen wordt alleen besloten, in-
dien de noodzaak daarvan is komen vast te staan

Aanwijzing 7

Alvorens tot het treffen van een regeling wordt besloten worden de volgende

stappen gezet

a. kennis wordt vergaard van de relevante feiten en omstandigheden met be-
trekking tot het bewuste onderwerp;

b. de doelstellingen die worden nagestreefd, worden zo concreet en nauwkeurig
mogelijk vastgesteld;

c. onderzocht wordt of de gekozen doelstellingen kunnen worden bereikt door
middel van het zelfregulerend vermogen in de betrokken sector of sectoren
dan wel daarvoor overheidsinterventie noodzakelijk is

d. indien overheidsinterventie noodzakelijk is, wordt onderzocht of de gekozen
doelstellingen kunnen worden bereikt door aanpassing of beter gebruik van
bestaande instrumenten dan wel, indien dit niet mogelijk blijkt, welke an-
dere mogelijkheden daartoe bestaan;

e. dediverse mogelijkheden worden zorgvuldig tegen elkaar afgewogen.

Aanwijzing 9

Bij de afweging van de verschillende mogelijkheden tot overheidsinterventie om

een doelstelling te bereiken wordt in ieder geval gelet op de volgende aspecten:

a. de mate waarin verwacht mag worden dat een regeling het beoogde doel zal
helpen te verwezenlijken.

b. de neveneffecten van een regeling

c. delasten van een regeling voor de overheid enerzijds en burgers, bedrijven
en instellingen anderzijds

Aanwijzing 13
Bij de keuze van een bepaalde regeling wordt gestreefd naar zo beperkt moge-

lijke lasten voor burgers, bedrijven en instellingen, voor zover niet uitdrukkelijk
het opleggen van lasten wordt beoogd
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Deze regels gelden voor ambtenaren die
wetgeving ontwerpen. Het zijn nog steeds
schitterende criteria in al hun eenvoud.
Maar het is een dode letter. Wat zou er
mooier zijn dan de minister-president die
deze regels heeft gegeven, ook met de hand-
having ervan te belasten?

EIJFFINGER Een goede suggestie lijkt
mij! De vraag is dan wanneer en wanneer
is de zaak ontspoord? Wanneer werden dit
soort zaken feitelijk niet meer systematisch
bij het instellen van regels in overweging
genomen?

DE RU De operatie Marktwerking, De-
regulering en Wetgevingskwaliteit (MDW)
onder paars 1 was een politiek succes, maar
niet in de dagbaden, niet op de voorpagina
van de Telegraaf of het Financieele Dagblad.
De afschaffing van de Winkelsluitingswet
en de Bedrijfsvestigingswet bijvoorbeeld
heeft Nederland veel lucht gegeven. Eigen-
lijk is de thematiek na paars 1 bij gebrek aan
politieke belangstelling (regelgeving is niet
sexy) ook weer ingezakt en zie je Nederland
ook weer wegzakken.

KOEDIJK Indiezelfde periode heeft ook
de oprichting van de Nma (die optreedt te-
gen kartelvorming, en economische machts-
vorming) van Nederland weer een modern
land gemaakt. Maar blijkbaar is het thema
niet sprekend genoeg.

EIJFFINGER De urgentie is het achterblij-
ven van de economische groei in Nederland,
meer dan in andere landen. Dat heeft niet
alleen met de conjunctuur te maken. Maar
ook met de mate van regelgeving, de flexibi-
liteit van markten, en dus het adaptief'ver-
mogen te maken. Dat je daarbij tot één van
de slechtst groeiende economieén van Eu-
ropa behoort, is toch eigenlijk heel jammer.
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MAATSCHAPPELIJKE KOSTEN EN BATEN

Jullie bepleiten om na realisatie van een
systeembreuk, een KBA voor wetgeving in
te voeren. Hoe moet ik mij dat voorstellen.
Hoe druk je het maatschappelijke nut van
iets uit?

KOEDIJK Precies om over deze ingewik-
kelde vraag inzicht te verschaffen is een kos-
ten-batenanalyse (kBa) geschikt. Je probeert
systematisch kosten en baten op een rijtje te
zetten. Je begint met de directe financieel-
economische kosten ervan. Ook probeer je
de directe effecten en de doorwerking daar-
van te schatten. Vervolgens kun je na opstel-
ling van dit financieel-economische plaatje
ook mogelijke vooralsnog ongeprijsde
maatschappelijke effecten meenemen door
deze te waarderen

DE RU Een xBA maakt impliciete afwe-
gingen duidelijk. Een voorbeeld uit de vs.
Eris daar een discussie geweest over de vraag
of motorrijders een helm moesten dragen. De
vraag was dan wat is de waarde van de vrijheid
om met wapperende haren op een Harley te
zitten tegenover de kosten van de gewonden
en doden zonder helm. Mede op basis van
deze kosten-batenanalyse is uiteindelijk in
veel staten voor een verplichting gekozen.

EIJFFINGER Een kBa probeert subjectieve
afwegingen zoveel mogelijk te objectiveren,
juist ook waar het maatschappelijke baten
en kosten betreft. Het kan handreikingen
bieden voor een inzichtelijke besluitvor-
ming over de vraag of een bepaalde regel
nuttig is of niet.

BOTTE BIJL

DE RU Ik zou nog twee dingen willen
zeggen over jullie advies. De sunset-clausule
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(beperkte duur van wetten) en de compen-
satieregel (bij een nieuwe wet ook een oude
afschaffen), daar geloof ik niet in. De sunset-
clausule werkt gewoon niet in de praktijk,
gezien de vele voorbeelden van mislukking
die we kennen. De wetgever kan de wet im-
mers eenvoudig verlengen.

En ook niet de compensatieregel. Proble-
matisch is dat het botte-bijlmaatregelen zijn
die niet inhoudelijk maar formeel zijn ge-
motiveerd. Het compensatiecriterium houdt
bijvoorbeeld geen rekening met de mogelijke
urgentie van de wet. De wet kan op zichzelf
genomen erg belangrijk en effectief zijn,
waardoor de compensatieregel de zaken juist
weer onnodig ingewikkelder maakt.

In die zin kun je je afvragen of het advies
misschien niet te radicaal inzet en daar-
door ook gelijk zijn eigen tegenkrachten
mobiliseert. Waarom zo’n aanpaks Is een
tandje minder niet effectiever of verwacht
Jeecht dat je alleen met zo’n advies iets in
beweging krijgt¢

KOEDIJK Hetis belangrijk te zien dat we
niet voor niets beginnen met het instituti-
onele verhaal en niet pleiten voor een paar
procent extra boven de kabinetsdoelstelling
of iets dergelijks. Het is feitelijk zo dat er
alleen wezenlijk iets gebeurt wanneer de
institutionele setting verandert. In tijden
van crisis zie je dat dit kan. Voorbeelden
zijn Mexico op de rand van bankroet, het
Verenigd Koninkrijk onder Thatcher, waar
de macht van de vakbonden destructieve
vormen aannam, en Nieuw Zeeland.

Maar zijn we dan nu in zo’n crisissituatie
beland of moet het juist eerst nog erger

worden?

koEDIJK Ik hoop het niet. Het advies
heeft welbewust een alarmfunctie. We zijn
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daarbij wel realistisch en denken niet dat
het van de ene op de andere dag zal veran-
deren. De functie van het advies is om ten
minste ook de reflectie op institutionele ver-
nieuwing te stimuleren. Een vorm van out

of the box-denken is nodig om Nederland er
boven op te helpen, met pappen en nat hou-
den komen we er niet

EIJFFINGER Een politicus hoeft geen nieu-
we ideeén te ontwikkelen. Daar zijn weten-
schappers en ondernemers voor. Wat politici
wel kunnen en moeten doen, is op basis van
adviezen met de burger te communiceren en
politiek richting geven aan een veranderings-
proces. Zie dienen in ieder geval de moed
te hebben om de ernst van de problemen in
te zien en aan burgers te laten weten hoe zij
deze problemen denken op te lossen.

Maar eris ook nog een andere politieke
kant aan het verhaal. Vermindering van
regels kan ook de sociaal-economische
bestaanzekerheid van mensen aantasten
en onrust geven. Zie ook de demonstra-
ties tegen het kabinetsbeleid. Of het kan de
vrees voeden dat we bezig zijn het Rijn-
landse model af te schaffen, op weg gaan
naar een Angelsaksische manier van wer-
ken en naar Amerikaanse toestanden...

EIJFFINGER Ik vind dat werkelijk zo’n
overtrokken en onjuiste voorstelling van
zaken en stemmingmakerij. Er zit daadwer-
kelijk een oceaan van verschil tussen Europa
ende vs. We zijn nog lang geen vs en zullen
dat ook nooit worden. Als er maar even iets
dreigt te veranderen, worden gelijk de kwa-
lificatie ‘Amerikaanse toestanden’ tevoor-
schijn gehaald. Dat is dus precies de reden
waarom we zo onderaan bungelen....

KOEDIJK Het gaat om het vinden van een
nieuwe balans tussen flexibiliteit en zeker-
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heid. Nuis de balans duidelijk zoek. Er is
een optimale schaal van regelgeving, waarin
we zijn doorgeslagen.

DE RU Vergroten van slagkracht en flexi-
biliteit, tegen verstarring en het verkalken/
dichtslibben van Nederland staat centraal.
Nogmaals, het is erg belangrijk en ik deel
het gevoel van urgentie bij de REA, maar ik
snap niet dat de rRea ook zegt dat er voor het
kabinet weinig meer mogelijk zou zijn. Om-
dat ‘het moment’ om dat te doen verloren
zou zijn gegaan. Ik vermag niet in te zien

dat het niet mogelijk is hierin grote stappen
te zetten.

KOEDIJK Watjou betreft moet het nog dit
kabinet lukken?...

DE RU Waarom niet? Het staat in het re-
geerakkoord en het is niet al te ingewikkeld.
Het kan morgen al beginnen. Ik zou zeggen:
stel die commissies per departement samen
en laat ze kort aan de minister-president
rapporteren over hun bevindingen.

U kunt het REA advies vinden op: http://www.tweedekamer.nl/leden_commissies_fracties/economisch_

adviseurs _rea/008 REA Adviezenjspii
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Reactie op Koedijk, Eijffinger
en de Ru: Aanpak vermindering
bureaucratie wel voldoende

Dit is niet alleen het kabinet van de noodzakelijke
hervorming van de sociale zekerheid & het
zorgstelsel. Samen met het bedrijfsleven wordt juist
volop gewerkt aan vermindering van bureaucratie
& regeldruk. Niet het aantal regels, maar
vermindering van de kosten voor het bedrijfsleven
van 25 procent in 2007 staat daarbij centraal.

door Karien van Gennip

Staatssecretaris van Economische Zaken

REGELS ZIJN IN HET ECONOMISCH VERKEER onmisbaar, ze zorgen ervoor
dat er een gelijk speelveld voor partijen ontstaat en zwakkere partijen
worden beschermd. Maar te vaak ondervinden bedrijven onnodige hinder
door allerlei regels en dat beperkt hen onnodig in hun ondernemerschap.
De vermindering van regels is één van de belangrijkste speerpunten van
ons kabinet. In nauw overleg met diegenen die de hinder hiervan onder-
vinden — de bedrijven en ondernemers dus — willen wij tot een echte,
duidelijk voelbare verbetering komen.

Dit kabinet werkt daarnaast hard aan het verbeteren van het onderne-
mersklimaat en van onze internationale concurrentiepositie. Onder andere
doen we dit door verlaging van de winstbelasting, verbetering van de be-
reikbaarheid en aanpak van criminaliteit en vermindering van regeldruk.
Dit zal een positief effect hebben op de economische groei in ons land, die
we voor onze de betaalbaarheid van verzorgingsstaat nodig hebben.

NOODZAAK MINDER REGELS

Bureaucratie remt creativiteit en innovatie. In de hedendaagse economie
zijn creativiteit en innovatie van een organisatie van belang om goed te

Christen Democratische Verkenningen | Herfst 2005

05-10-11 16:22



KARIEN VAN GENNIP
Reactie op Koedijk, Eijffinger en de Ru: Aanpak vermindering bureaucratie wel voldoende

135

kunnen concurreren. De overheid zal zich daarom op verschillende ter-
reinen meer moeten terugtrekken en bedrijven de ruimte geven. Minder
regels betekent meer dynamiek en dus meer economische groei. Als de
administratieve lasten met 25 procent afnemen, zoals dit kabinet in 2007
wil bereiken, stijgt het B8P op de lange termijn met 1,5 procent.

Ondernemers zijn assertiever geworden, meer calculerend en beter
geinformeerd. Als reactie op veranderende ondernemers en het verande-
rende verwachtingspatroon van de overheid zijn we doorgeschoten. On-
bedoeld hebben we namelijk het uitgangspunt van vertrouwen vervangen
door ‘geinstitutionaliseerd wantrouwen’. Alsof we dachten dat onderne-
mers zonder stapels arbo-wetgeving, milieu- en bouwvoorschriften de
meest onverantwoorde dingen zouden doen. Die wildgroei aan regels die
zo is ontstaan, demotiveert en frustreert mensen, leidt tot risicomijdend
gedrag en minder ondernemingsgeest. De overheid moet kaders scheppen
in plaats van alles met regels en richtlijnen dicht te timmeren. Principle
based in plaats van rules based. Dat zie je dan nu ook gebeuren. Een goed
voorbeeld is de nieuwe visie op de arbo-wetgeving die mijn collega van So-
ciale Zaken heeft voorgesteld. Die visie houdt in dat werkgevers en werk-
nemers meer verantwoordelijkheden krijgen. Hierdoor is minder controle
op naleving nodig en kan tevens het aantal regels vooral bij de lage risico’s
worden verminderd.

SAMEN MET BEDRIJFSLEVEN

Verbaasd ben ik over de kritiek van de rea dat dit kabinet aan het terug-

dringen van bureaucratie momenteel te weinig doet en zich alleen maar

bezighoudt met de noodzakelijke hervorming van de sociale zekerheid en
het zorgstelsel. Gelukkig hoor ik
van de vertegenwoordigers van het

Verbaasd over de kritiek bedrijfsleven, zoals vNo/Ncw en
dat dit kabinet te weinig MkB-Nederland, een ander en veelal
doet aan terugdringen positief geluid. Dit heeft mogelijk

. met onze aanpak te maken, want dit
van bureaucratie . ..
kabinet heeft er juist voor gekozen
om het bedrijfsleven intensief bij
dit onderwerp te betrekken. Zij voelen namelijk precies wat voor hen echt
een last is, beter dan politici of wetenschappers.

Zeer bewust hebben we niet gekozen voor een kaasschaafmethode
maar op elk beleidsterrein gekeken of kosten voor het bedrijfsleven
en de baten voor de maatschappij tegen elkaar opwegen, en waar reéle

mogelijkheden bestaan om de administratieve lasten van regelgeving
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voor het bedrijfsleven te reduceren. Hierbij staat niet het aantal regels
centraal, maar de kosten die ze meebrengen voor het bedrijfsleven.

Dit moet leiden tot op het eind van deze kabinetsperiode tot een net-
toreductie van 25 procent van de administratieve lasten. Een belangrijk
deel van de maatregelen zal in 2006-2007 worden gerealiseerd, zoals het
uniforme loonbegrip of het samenvallen van de fiscale en commerciéle
jaarrekening. Toch zijn nu al belangrijke administratieve lastenreduc-
ties, door bijvoorbeeld het vervallen van het verplichte werkoverleg, de
elektronische winstaangifte of het verminderen van informatieverplich-
tingen bij het legionella-besluit. Een deel van die reducties, vooral op
fiscaal gebied, ondervinden overigens met name de accountants die voor
ondernemers werken.

Om zeker te zijn dat ondernemers genoeg merken van onze aanpak heb
ik de commissie-Stevens gevraagd de top-1o van de hinderlijkste regels
voor ondernemers in kaart te brengen. Het blijkt dat veel ergernissen uit
de top-10, relatief veel hoger liggen op de irritatieladder dan wanneer deze
worden uitgedrukt in de tijd die of het geld dat erin wordt geinvesteerd
— iets van waaruit in eerste instantie door ons op werd gelet en waarnaar
werd gehandeld. Met de top-10 kunnen we beter prioriteiten stellen waarin
we energie moeten steken.

MEER DAN ALLEEN ADMINISTRATIEVE LASTEN

Daarnaast doen we veel meer tegen onnodige regelgeving en bureaucratie
dan alleen het terugdringen van administratieve lasten: zoals de aanpak
van tegenstrijdige regels, het verbeteren van de vergunningenverlening
en de invoering van een Bedrijfseffectentoets bij voorgenomen regelge-
ving. Ook is het thema dankzij Nederland tijdens ons laatste Eu-voorzitter-
schap op Europees niveau opgepakt. Hierdoor kijkt men in Brussel nu naar
wat voor lasten nieuwe wetten en regels met zich mee kunnen brengen.
Ook bestaande regels worden onder de loep genomen. Elk eu-land heeft
een lijst gemaakt met de regels die het zou willen veranderen, omdat ze te
veel administratieve lasten met zich mee brengen. In totaal waren dat 250
regels, waarbij nu de lasten worden verminderd. Minder regels uit Europa
is het streven, al blijven ook in Europa regels nodig voor een gelijk speel-
veld. Deze moeten dan wel in alle landen gelijk zijn en niet zoals in het
verleden nog wel eens gebeurde dat Nederland er een ‘kop’ bovenop zette.
Dat is nu verleden tijd.

De aanpak van bijna 8oo tegenstrijdige regels is eind vorig jaar suc-
cesvol afgerond. Via een website en een telefoonnummer konden onder-
nemers, met name MKB’ers, aangeven welke regels ze als complex, onuit-
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voerbaar of tegenstrijdig ervaren. Op basis van de meldingen gingen op
lokaal niveau werkgroepen met vertegenwoordigers van lokale overheden,
inspectiediensten, ondernemers en het rijk aan de slag. De ingestelde
werkgroepen hebben concrete oplossingen aangedragen voor concrete
strijdigheden. Daarnaast hebben de werkgroepen structurele oplossingen
aangedragen om de samenwerking en communicatie tussen betrokken
handhavers, beleidmakers en ondernemers ook in de toekomst te verbe-
teren. Hierdoor wordt voorkomen dat regels op een verschillende manier
worden uitgelegd. Andere gemeenten zijn vanaf begin dit jaar aan de slag
om de oplossingen over te nemen.

Een ander belangrijk traject is de vergunningverlening. Alle circa goo
vergunningstelsels worden nu bekeken op nut en noodzaak. Dat zal leiden
tot vermindering en verbetering van de vergunninglast, bijvoorbeeld door
afschaffing of wijziging van regels waarop vergunningen zijn gebaseerd
of omzetting van vergunningen in algemene regels. Voor ondernemers is
dat veel winst: ze hoeven niet te wachten op toestemmingen, maar kunnen
direct aan de slag en ze hoeven geen kosten te maken voor administratieve
procedures. In deze grote actie pakken we de vergunningen voor bepaalde
sectoren met voorrang aan. Op sommige terreinen is het kabinet al flink
gevorderd met acties. Zo hoeven veel ondernemers binnenkort geen af-
zonderlijke milieuvergunning meer aan te vragen.

TOETSING NIEUWE WETGEVING

Het kabinet heeft vier instrumenten geintroduceerd om nieuwe wetgeving
te toetsen en te voorkomen dat er onnodige lasten of regels ontstaan. Aller-
eerstis dat de eerder genoemde doelstelling van 25 procent netto minder
administratieve lasten. Waar dus nieuwe lasten komen, moeten die ergens
anders worden gecompenseerd. Ten tweede beoordeelt Actal, de onafhan-
kelijke commissie met vertegenwoordigers uit het bedrijfsleven, alle nieu-
we wetsvoorstellen op hun effecten voor de administratieve lasten. Ook
toetsen wij alle nieuwe regelgeving via de Bedrijfseffectentoets (BET): wat
zijn de gevolgen voor de concurrentiepositie van het bedrijfsleven en voor
innovatie. En tot slot brengen wij tevens de zogenoemde saneringskosten
in beeld. Dat zijn de kosten waarmee bedrijven als gevolg van nieuwe wet-
enregelgeving te maken krijgen, afgezien van de administratieve lasten.
Dit laatste is niet altijd even eenvoudig, omdat wettelijke voorschriften
soms algemeen gesteld zijn en dus op verschillende manieren kunnen
worden nageleefd. We ontwikkelen nu hiervoor een methodiek die ons be-
hulpzaam kan zijn. Als die methodiek er is, zal zij samen met de Bedrijfs-
effectentoets, een kosten-batenanalyse inhouden.
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De sunset-clausule vind ik overigens een interessante suggestie, al
is in veel gevallen bij wetgeving een evaluatiemoment opgenomen. Een
aantal jaren na het in werking tre-
den van de nieuwe regels neemt
De sunset-clausule de rijksoverheid de effectiviteit en
vind ik een interessante de efficiéntie van de regels onder
suggestie de loep. Wanneer regelgeving
ertoe dient tijdelijk problemen op
te lossen of incidenten aan te pak-
ken, ligt het voor de hand bij nieuwe wet- en regelgeving de geldigheids-

duur te beperken.

Naschrift

KOEDIJK & EIJFFINGER
De burgers blijven in deze reactie van staatssecretaris Van Gennip buiten
beeld. Het grootste probleem zit hem niet bij de administratieve-lasten-
druk voor ondernemers, hoe zinnig het ook kan zijn over de vermindering
daarvan afspraken te maken. We missen in de reactie het perspectief van
de burgers en wat zij dagelijks in de (werk)praktijk van de regeldruk mer-
ken. Vooral de geloofwaardigheid van de overheid richting de burgers is in
het geding. Verder blijft onze inschatting dat de problematiek van de ont-
bureaucratisering wordt onderschat door de niet-institutionele aanpak.

DE RU
Dereguleren betekent dat je in een vroeg stadium moet weten wat je

wilt. De bestaande vormen van toetsing hebben als nadeel dat er dan al uit-
gewerkte regelgeving ligt. Alle betrokken hebben zich dan al vastgebeten.
Voor hen is toetsing een laatste, vertragende hindernis. Die kan ook niet
meer dan marginaal zijn als alles al is uitonderhandeld. Dat is in strijd met
de goede trouw. Echte deregulering begint daarom bij het eerste concept,
daar moet de keuze worden gemaakt, voor een zo licht mogelijke inter-
ventie. Daaraan moet vervolgens worden vastgehouden. Later ingrijpen is
helaas lapwerk.
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Oppervlakkigheid invoering
leerrechten 1s riskant

Het idee van leerrechten is hot. Het is echter de vraag of
erniet vooral lippendienst aan wordt bewezen. Zonder
de keuze voor een open bestel en de herijking van de
procedurele kwaliteitsbewaking, kunnen leerrechten
nooit de vleugels krijgen die ze nodig hebben.

door Roel in 't Veld

Hoogleraar Bestuurskunde aan de Universiteit Utrecht en bijzonder hoogleraar
Organisatiekunde aan de Universiteit van Amsterdam.

HANNEKE MULDER HEEFT IN CDV WINTER 2004 de huidige discussie
over leerrechten voortreffelijk samengevat.! Nieuw is die niet. In 1986
heeft minister Deetman de gedachte van leerrechten al geopperd en met
het parlement besproken. Toen verzandde het gesprek met name rond de
vraag welke reikwijdte de leerrechten zouden moeten hebben. Ook nu is
het weer opvallend dat in de discussie veel aandacht uitgaat naar het hoger
onderwijs, maar dat het middelbaar beroepsonderwijs — dat een groter
deel van de jeugd herbergt dan het hoger onderwijs — slechts marginale
aandacht krijgt. De discussie is hier en daar wel slordig: bijvoorbeeld de
behandeling van het vraagstuk van gewenste grotere flexibiliteit van het
onderwijs is schimmig gebleven. Is nu werkelijk aan te nemen dat werkge-
vers of studenten bijvoorbeeld gebaat zijn met een intrede op de arbeids-
markt van mensen met een onvoltooide bacheloropleiding? En met welke
tussenpoos mag die opleiding dan worden voltooid¢ Tien jaar lijkt een
absurd lange termijn. En wat is toch die gepassioneerde behoefte vanuit
het Hoger Beroepsonderwijs (HB0) aan nog kortere opleidingen dan die tot
bachelor? Is dat iets anders dan een poging om tegelijk zowel de hoogste
niveaus van het Middelbaar Beroepsonderwijs (mB0) als het Wetenschap-
pelijk Onderwijs (wo) te beconcurreren?

Rond de issues van kwaliteit, de juiste maat van het hoger onderwijs, de
gewenste intensiteit van concurrentie, de koppeling tussen bekostiging en
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onderwijsinspanning zijn de argumenten inmiddels zo uitvoerig gewis-
seld, dat de gelovigen in leerrechten niet meer door tegenargumenten te
overtuigen zijn en andersom.

De blijvende vraag is of de tot nu toe gevoerde discussie de wezenlijke
vraagstukken heeft geraakt. Er is tot nu toe niet veel aandacht geschonken
aan de gewenste langere-termijnontwikkeling van de positie van de over-
heid ten opzichte van het onderwijs.

GESLOTEN BESTEL

Leerrechten zijn specifieke koopkracht in de handen van de vragers naar
onderwijs. Specifiek in twee opzichten: je kunt er alleen onderwijs mee
kopen, en bovendien slechts in een door de verstrekker van de rechten,

de nationale overheid, aangegeven reeks winkels. Leerrechten leveren op
zichzelf geen grote verandering op ten opzichte van de huidige situatie:
ook nu al volgt het overheidsgeld de vraag van de student. Het onderwijs-
stelsel is overwegend gesloten, omdat de bekostiging is verbonden aan de
vermelding van de instelling in de wet. In het Nederlandse hoger onder-
wijs is dus sprake van een aantal wettelijke kartels.

De argumenten aangaande leerrechten missen hun doel en betekenis,
wanneer die situatie in stand wordt gehouden. De argumenten ten faveure
van de invoering van een stelsel van leerrechten worden veel sterker, in-
dien die invoering in het licht van de geleidelijke totstandkoming van een
werkelijk open bestel wordt geplaatst. De weerstand daartegen ware ech-
ter niet te onderschatten. De macrorelaties tussen nationale staten, hoger
onderwijs en professionele elites zijn enige eeuwen gestold in de gesloten-
heid van die driehoek. Veel belangen zijn met het voortbestaan van die
geslotenheid verbonden, niet alleen die van onderwijsinstellingen.

Geen wonder dus dat de discussie over de al dan niet gewenste open-
heid van het bestel wordt beheerst door sterke emoties en blokkades: de
bestaande bekostigde instellingen vrezen voor hun voortbestaan als ‘Har-
vard’ zich zomaar in Nederland kan vestigen en op gelijke behandeling
kan rekenen. Zij verzinnen dus allerlei argumenten om die ontwikkeling
te frustreren. Het valt echter moeilijk in te zien waarom het nationale pro-
tectionisme in dit domein nog langer zou moeten worden getolereerd.

Het argument dat nieuwe toetreders zich schuldig zouden maken aan
cherry picking, waardoor de grandfathers onevenredig zouden worden
geschaad, speelt op andere terreinen ook en heeft daar geleid tot adequate
maatregelen. Dat is dus een oplosbaar probleem.

In werkelijkheid berust natuurlijk de gehele bedrijfsvoering van een
huidige instelling voor hoger onderwijs op veronderstelde relatieve sta-
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biliteit van bekostiging. Daarom is het bijvoorbeeld mogelijk vergaande
specialisatie van individuele docenten toe te staan. Bij veel meer poten-
tiéle discontinuiteit van toekomstige middelen zou de flexibiliteit van
eenieder sterk moeten toenemen, of zou een veel soepeler ontslagregeling
tot stand moeten komen. Dat zijn voor velen nachtmerries. De huidige
flexibiliteit van met name universiteiten is bereikt door de vastigheid van
de aanstelling van het wetenschappelijk personeel onderaan de ladder
sterk te verminderen, maar dat geldt tot op heden niet voor hoger op die
ladder geplaatsten. Belangrijker nog is wellicht, dat de huidige instellin-
gen een zeer omvangrijke overhead kennen, die bij snelle middelendaling
niet meer te financieren zou zijn. Na vele decennia van nationaal protec-
tionisme zou de werkelijkheid
van — ongetwijfeld internationale
Het huidige spreken over — marktdynamiek wel erg rauw
internationalisering op het dak vallen. Maar het is ook

van het Hoger Onderwijs wel hypocriet om voortdurend te
spreken over gewenste internatio-

is hypocriet. nalisering van het hoger onderwijs
en tegelijkertijd een bekostiging

te handhaven waarbij uitsluitend de nationale traditionele aanbieders
worden bekostigd. Een zekere geleidelijkheid is nu nog mogelijk. Te vre-
zen valt echter dat de nationale struisvogelpolitiek tijdige aanpassingen
zal belemmeren. Het staat voor mij echter vast dat op zeker ogenblik van
buitenaf, hetzij door een Europese rechter, hetzij door een supranationale
overheid, een ingreep zal plaats vinden die grensoverschrijdende markt-
werking afdwingt. Vanaf dat moment zou iedere kwalitatief verantwoorde
opleiding door de overheid op dezelfde wijze moeten worden behandeld.
Instellingen als zodanig zouden dan niet meer worden bekostigd, omdat
de nationale overheid geen opleidingen en geen instellingen in andere
landen zal gaan bekostigen. Het gevolg is dat invoering van een systeem
van leerrechten dan voor de hand liggend wordt.

SOEVEREINITEIT

Een enkel aspect van de leerrechtvoorstellen irriteert mij: de idee dat de
student overal heel kleine onderwijseenheden, modules, hier en daar bij
elkaar gaat shoppen, is in strijd met alles wat ik weet over goed initieel ho-
ger onderwijs. Daarin staat als norm toch de kwaliteit van de leermeester-
leerlingrelatie centraal. Kenmerk van die relatie is duurzaamheid, naast
intimiteit. Natuurlijk is het huidige hoger onderwijs in de initiéle, vaak
massale fase niet erg gericht op ontwikkeling van die relatie. Dat is echter
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nog geen reden om voorstellen te aanvaarden die de kans op een voorspoe-
dige ontwikkeling van deze relatie verder zullen belemmeren. Heeft een
opleiding een relatie met beroepsuitoefening, dan zal het einddiploma
toch ook de waarborg moeten opleveren dat de afgestudeerde beschikt
over al die competenties die voor aanvang van de beroepsuitoefening
noodzakelijk zijn. Dat type opleidingen heeft daarom ook ten dele een
holistisch karakter. Dat karakter belemmert natuurlijkerwijze de moge-
lijkheden voor vrije keuzen aan de zijde van de student. De student heeft
immers een systematisch gebrek aan kennis omtrent die voornoemde
beroepsgeoriénteerde competenties.

Kennelijk zijn de voorstanders van ‘shoppen door studenten’ onder de
indruk van de gedachte dat soevereiniteit van de consument een groot
goed is, en verwaarlozen zij dientengevolge de mogelijke schade van te
gefragmenteerde keuzen. In bredere zin is niet alleen het nemen van af-
scheid van paternalisme door de overheid en door professionals, maar ook
het daarmee vergroten van de keuzevrijheid van de burger, een mooi en
actueel politiek doel. De verzorgingsstaat was wel erg ver doorgeslagen
met paternalistische standaardisatie. Daardoor ontstaat nu een nieuw
vraagstuk rond het bepalen van de gewenste radicaliteit van dat afscheid.
Dat vraagstuk omspant het gehele leven, is van wieg tot graf van belang:
wij lijken snel overeenstemming te bereiken over de absurditeit van soeve-
reiniteit van een jong kind met betrekking tot zijn leerbehoeften, getuige
de ridiculisering van scholen die op dat beginsel zijn gebaseerd. Er is dan
sprake van een zichtbaar gebrek aan noodzakelijke competenties om een
verantwoorde beslissing te nemen.

Minder overeenstemming bestaat bijvoorbeeld over de vraag of het in-
dividu zonder enige restrictie in staat moet zijn een beleggingsportefeuil-
le voor zijn pensioen te kiezen. Een extreem risicodragende keuze immers
kan immers veroorzaken dat bij een gering rendement van de portefeuille
de gepensioneerde geheel afhankelijk wordt van gemeenschapsvoorzie-
ningen, die door de belastingbetaler zijn gefinancierd.

Zijn er externe effecten in het geding, dan overwegen al snel de argu-
menten om de soevereiniteit te beperken. Ons verkeersrecht en andere
ordenende regelsystemen getuigen daarvan.

Naarmate de consument meer is omgeven door goede adviseurs, is er
eerder reden voor vertrouwen in diens soevereiniteit. In het hoger on-
derwijs is dat adviseurschap nog zeer rudimentair ontwikkeld. Pas heel
recent zijn sommige hoger-onderwijsinstellingen begonnen te investeren
in verantwoord advies voor of bij de aanvang van opleidingen. Te lang
was het einddiploma van het voortgezet onderwijs de enige informatie
waarover universiteit of hogeschool vooraf beschikte. De student koos op
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eigen gezag, veelal eveneens zonder veel informatie over de inhoud van de
opleiding of de kansen op de arbeidsmarkt, laat staan over de vraag of die
specifieke opleiding voor hem geschikt was.

Het is een politiek vraagstuk, hoeveel risico’s de overheid aan de indi-
viduele burger wil laten, hoe sterk diens soevereiniteit moet domineren.
Met betrekking tot wonen in de uiterwaarden denken we daar anders over
dan in onderwijs. Een stelsel van leerrechten heeft belangrijke symbolische
betekenis. En symbolen bepalen ook onze werkelijkheidsbeelden, naast
feiten. Paternalisme is te zien als dwingelandij of als zorgzaamheid. Te
veel paternalisme vernietigt echter ook de ontwikkeling van het vermogen
tot het nemen van verantwoorde beslissingen, wat op zichzelf een van de
voorname competenties is die door goed onderwijs dient te worden gevoed.
Hoger onderwijs als tredmolen is dus in zichzelf tegenstrijdig. De lange-ter-
mijnontwikkeling, gekenmerkt door een structureel steeds beter opgeleide
bevolking, zal ook hier wel duiden in de richting van politieke consensus
omtrent toenemende soevereiniteit van burgers. Maatvoering rond geleide-
lijke vergroting van soevereiniteit is vooral een kwestie van wijs bestuur.

KWALITEIT

Intussen heb ik — met talloze anderen — wel een groot woord gelaten uit-
gesproken. Een stelsel van leerrechten staat of valt met de verantwoorde
vaststelling van de kwaliteit van opleidingen. Ik kan mij niet anders
voorstellen dan dat de overheid de besteding van leerrechten zal willen
beperken tot kwalitatief verantwoorde opleidingen. Dat ligt dan ook in de
voorstellen besloten.

Stilzwijgend nemen velen aan dat de kwaliteit van opleidingen redelijk
is te meten of in ieder geval vast te stellen. Kan een overheid zich verlaten
op een kwaliteitszorgsysteem dat overwegend in handen is van belangheb-
benden en/of hun vrienden en bekenden?

In de afgelopen twee decennia zijn schandalen in de kwaliteitszorg van
het Nederlandse hoger onderwijs achterwege gebleven. Maar wat zegt dat¢
Achtereenvolgens hebben een visitatie- en een accreditatiesysteem ge-
functioneerd. De controle op dit systeem door de onderwijsinspectie bleef
rudimentair. Niemand weet hoe selectief beide systemen hebben gefunc-
tioneerd. Wat erg opvalt, is dat in het hoger onderwijs iedere externe toets
op examens ontbreekt. Dat staat in schrille tegenstelling de kwaliteitstoet-
sing in het voortgezet onderwijs en het middelbaar beroepsonderwijs.

De bestaande kwaliteitszorg heeft zeer overwegend een procedureel ka-
rakter. Bezien wordt of alles netjes verloopt. De inhoud blijft overwegend
onberoerd.
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Terecht merkt Hanneke Mulder op dat een hoger onderwijs waarin stu-
denten eenheden kiezen die op een op een lager niveau liggen dan dat van
de opleidingen, een ander kwaliteitszorgsysteem vergt.? Ik voeg daaraan

toe dat dit waarschijnlijk met zeer

hoge kosten gepaard zal gaan.
Wat erg opvall, is dat Maar belangrijker is waarschijn-
in het hoger onderwijs lijk nog het volgende punt: in een
iedere externe toets open bestel, waar geen instelling
als zodanig meer een bevoorrechte
op examens ontbreekt ..

positie heeft, zet men wel erg veel
druk op die kwaliteitszorg. Er hangt
zeer veel van af. De kans op corruptie neemt dan toe, de kosten van con-
trole daarop stijgen. Waarschijnlijk zal het aantal casussen, waarin door
negatieve beslissingen geschade rechtspersonen in beroep zullen gaan,
exponentieel stijgen.

Ieder procedureel kwaliteitssysteem heeft verwantschap met de kleren

van de keizer, wat onvermijdelijk is als men de kosten van dat systeem
in de hand wil houden. Het is voor mij geen onbelangrijke vraag of zo’n
systeem onder de hoge druk van onafhankelijke rechterlijke beslissingen
lang zal stand houden. Tot nu toe is dit aspect in de discussie over leer-
rechten onderbelicht gebleven.

CONCLUSIE

Het sympathieke kind van de leerrechten behoeft wellicht niet met het
badwater van de bezwaren te worden weggegooid, maar er is mijns inziens
op menig punt nog nadere overdenking over de maatschappelijke inbed-
ding en implicaties noodzakelijk.

Noten teling, in: Kantelingen, Christen Demo-
cratische Verkenningen, winter 2004,
1 Dr. Hanneke Mulder, Leerrechten in het Pp- 102-116.
Hoger Onderwijs: een omstreden kan- 2 Ibidem, p. 110
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Koepels, kies voor
de maatschappelijke
onderneming

Het CDA heeft de rechtsvorm ‘maatschappelijke
onderneming’ geintroduceerd ter modernisering van het
middenveld. Volstrekt open is echter hoe deze daaringang
zal moeten vinden. Dit is een verantwoordelijkheid van
de koepels. De genoemde rechtsvorm dient voorwaarde
voor lidmaatschap te worden. Geen maatschappelijke
onderneming? Geen lid!

door Peter Noordhoelk

Directeur van Northedge BV. Hij is onder meer oud-voorzitter van de Rijksbrede
benchmark. Voor meer info: www.northedge.nl

0OIT WEL EENS IN HET MAATSCHAPPELIJK middenveld rondgelopen? En,
beviel het? Het middenveld bestaat niet, behalve op een vrij hoog abstrac-
tieniveau. De rapporten die zich over ‘het’ maatschappelijk middenveld
uitlaten, bevatten noodzakelijkerwijs stevige paragrafen met definities en
omschrijvingen. Het is geen helder of afgebakend veld.

Wat wél bestaat, is een uiterst divers, veelvormig geheel van organi-
saties en instellingen waarin mensen op een georganiseerde manier iets
doen voor elkaar. Ooit zijn ze in het leven geroepen als uitdrukking van
het feit dat men verantwoordelijkheid voor elkaar wilde nemen. Maar dan
wel heel concreet: om zorg te verlenen, armoede te verlichten, woningen
betaalbaar te maken, het eigen beroep te versterken. Dat is hun kracht,
maar ook hun zwakte. Althans, als we ze bij elkaar proberen te harken in
het kader van een discussie over alternatieven voor markt- of overheids-
sturing. Vanuit het cpa is een spannende bijdrage gegeven aan dat debat
door de introductie van de rechtsvorm van de ‘maatschappelijke onderne-
ming’. Maar er is nog een lange weg te gaan voordat het maatschappelijk
middenveld herkenbaar wordt via deze rechtsvorm, en eigenlijk is er nog
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geen beeld van de wijze waarop het zo ver kan komen. In dit artikel betoog
ik dat de vertegenwoordigende verbanden daarbij een sleutelrol dienen

te gaan vervullen: koepels, ordes, brancheorganisaties, beroepsverenigin-
gen, vertegenwoordigende organen. Zij oefenen functies uit als belangen-
behartiging, fondsenwerving, professionalisering, dienstverlening, kwa-
liteitsbevordering en communicatie. Een fors aantal houdt zich ook bezig
met taken die te maken hebben met vergunningverlening en het houden
van toezicht op de eigen leden. Private en semi-publieke taken worden niet
zelden in één en dezelfde instelling gecombineerd. Divers? Absoluut. En
bij dat alles komt nu nog een nieuwe opgave: een moderne identiteit geven
aan het maatschappelijk middenveld.!

HERONTDEKKING

Op dit moment herontdekken we de waarde van het middenveld. Daarmee
herontdekken we in beginsel ook hun vertegenwoordigende verbanden en
botsen ook hard aan tegen de tekortkomingen ervan. Diezelfde concreet-
heid die de kracht is van hun leden draagt ook bij aan de onbeweeglijkheid
van de vertegenwoordiger van de leden. De belangen van de kleine leden
moeten worden afgewogen tegen de grote, de langzame tegen de snelle.
Wie heeft het gezag om keuzen te maken? De ambitie om meer dynamiek
te krijgen, bijvoorbeeld via de vorm van de maatschappelijke onderne-
ming, kan dan al snel naar de achtergrond verdwijnen.

Dat moet en kan anders. Daar waar de dynamiek ontbreekt omdat
verschillende taken en belangen elkaar blokkeren, moet de maatschap-
pelijke opgave — een uitdrukking van de verantwoordelijkheid die men
voor elkaar voelt — leidend worden. De rechtsvorm van de maatschap-
pelijke onderneming hoort normaal te zijn voor de leden van een koepel.
Degenen die niet aan de eisen ervan voldoen, horen niet in de koepel
thuis. Voorzover er daardoor publieke taken in de knel raken, dienen deze
buiten de koepel te worden geplaatst. De primaire taak van een koepel is
om de doelstellingen en waarden waaraan hij zijn bestaansrecht ontleent,
te bewaken en daarin zijn leden te dienen. Kwaliteitszorg en -bewaking
horen daar onmiskenbaar bij, maar niet op de vrijblijvende wijze waarvan
nu sprake lijkt te zijn. Aan de hand van enkele voorbeelden — nooit com-
pleet genoeg, nooit representatief genoeg — wordt dat duidelijk gemaakt.

VOORBIJ VRIJBLIJVENDHEID

Het waarschijnlijk meest genoemde voorbeeld van maatschappelijke on-
dernemingen zijn de woningcooperaties. De branchevereniging Aedes
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heeft het niet gemakkelijk. Zij zit in veel opzichten klem tussen de belan-
gen van de grote cooperaties enerzijds en die van de kleine anderzijds. De
ene groep heeft baat bij de beweging richting verzakelijking en verzelf-
standiging, de andere groep voelt zich meer thuis bij een lokaal gebonden
vorm van dienstverlening en zet zich af tegen de ‘bureaucratisering van
de schaalvergroting’. De tegenstelling wordt zo groot dat de groepen zich
organiseren en hun eigen instrumenten en methoden ontwikkelen. Op
zichzelf hoeft dat geen probleem te zijn, maar wel als de vereniging wordt
geacht om namens de leden een gezamenlijk beeld uit te dragen. Ze kan
echter nauwelijks ergens ja of nee tegen zeggen zonder een deel van haar
achterban van zich te vervreemden. Het langzaamste lid bepaalt het tem-
po. Het is dan nog knap hoe de vereniging zich heeft weten te profileren en
al die verschillende geledingen bij elkaar heeft weten te houden en meer.
Maar toch. Hoe kan ze zo ooit werkelijk de noodzakelijke trekker zijn in
de beweging richting een maatschappelijk middenveld, met de binding
op haar maatschappelijke doelstelling en een verantwoording die daarbij
hoort?

Om daar uit te komen kiest ze vooral de weg van de overtuiging en voor
‘horizontale’ kwaliteitsinstrumenten als benchmarking en visitatie.? Deze
laten wel een oordeel toe, maar houden de autonomie van de cooperatie
intact. Prima. Maar daar los je het probleem van de blokkades of het fiee

rider-gedrag uiteindelijk niet mee
op. Eris altijd wel een groep leden

De relatie tussen die een hardere oplossing blok-
de leden van Aedes keert of haar nek niet uitsteekt als
is te vrijblijvend dat eigenlijk wel zou moeten. In de

kern is de relatie tussen de leden

nog te vrijblijvend en de sector als
geheel is daarvan het slachtoffer. De beste oplossing: een helder profiel
van de aangesloten leden, een kwaliteitsnormering die daarbij past en de
mogelijkheid om leden te weigeren die niet aan dat profiel voldoen. De
wél aangesloten leden zouden voluit moeten kiezen voor het profiel van de
maatschappelijke onderneming, met de vereniging als hun kampioen en
namens de leden tegelijk de bewaker van het profiel. Als dit betekent dat
de overheid er vertrouwen in kan hebben dat daarmee ook haar belangen
voldoende zijn gewaarborgd, des te beter, maar dat is niet de eerste prio-
riteit. De toezichtdiscussie die nu in de wereld van de woningcooperaties
woedt, is belangrijk, maar de volgorde is merkwaardig. Eerst moeten de
cooperaties meer inhoud geven aan hun identiteit als maatschappelijke
onderneming, dan volgt de discussie over het toezichtregime. Het is aan
de vereniging om de regie te (blijven) voeren.
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SPLITSING VAN TAKEN, SPLITSING VAN GEESTEN

Een intrigerend voorbeeld van een veld waar de splitsing van publieke en
maatschappelijke taken volop aan de orde is, is een veld dat formeel nog
een publiek karakter heeft, dat van de Kamers van Koophandel. Daar is de
Vereniging van Kamers van Koophandel (vvk) vooral een dienstverlenende
organisatie geweest voor de aangesloten Kamers en een gremium waarin
het beleid op elkaar moest worden afgestemd. De 21 Kamers hebben hun
wortels voor een belangrijk deel in het georganiseerde bedrijfsleven, maar
hebben elk de status van een zelfstandig bestuursorgaan. Dat heeft vooral
te maken met twee van hun taken, het verzorgen van het Handelsregister
en het voorlichtingsloket. Met name de eerste is een duidelijk publieke
taak. De andere hoofdtaken, te weten informatieverstrekking, regiostimu-
lering en beleidsadvisering, hebben dat voorgeschreven wettelijke kader
voor slechts een deel, en worden ingevuld naar wensen van de regionale
belanghebbenden. Met elk een gemengd bestuur vol vertegenwoordigers
uit de lokale samenleving, zou kunnen worden gezegd dat de Kamers bij
uitstek trekken van een maatschappelijke onderneming hebben of zouden
kunnen krijgen. De werkelijkheid is dat de verschillende taken voor een
bijna onmogelijke spagaat zorgen. Gedreven door de technologie en een
beleid dat is gericht op het geintegreerd verstrekken van informatie, is

er de laatste jaren onmiskenbaar sprake van een centralisering van alles
wat met de wettelijke taken en een deel van de informatietaken van doen
heeft: het geintegreerde bedrijvenloket. Tegelijk vraagt de taak van regi-
onalisering om maatwerk en een fijnmazig netwerk van contacten. Geen
wonder dat verschillend wordt gedacht over wat dit moet betekenen voor
de toekomst van de Kamers. Deze discussie ontlaadt zich al jaren binnen
het verband van de vvk. Bestuurders en professionals hebben daar jaren
besteed aan iets wat moeilijk anders dan als een achterhoedegevecht kan
worden betiteld. Met een veel te lang durende patstelling op het vereni-
gingskantoor als gevolg. Ingebrachte kwaliteitsinstrumenten zijn niet
met de beoogde vaart benut. Terwijl de vereniging keurig voor een ver-
sterking van de bedrijfsvoering van haar leden heeft gezorgd, kon op een
ander hoofdpunt — wat doen Kamers nu eigenlijk voor de versterking van
de regio, welke vragen beantwoorden ze voor het midden- en kleinbedrijf?
— per saldo te weinig zichtbaar worden gemaakt. Dit jaar mag de Tweede
Kamer zich uitspreken over het functioneren van de Kamers en naar ver-
wachting zullen er kritische geluiden komen. Beter was het geweest als

de besturen slagvaardiger hadden aangestuurd op een afscheid van de
wettelijke taken en zich met hun netwerk hadden gericht op hun taak van
versterking van de regionale economische infrastructuur. Waarom dat
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niet is gebeurd? Er zijn veel redenen voor, niet in het minst het verlies van
status en inkomsten. Maar uiteindelijk is dat alles niet overtuigend. De
maatschappelijke taak, in het bijzonder regionalisering, moet voorrang
krijgen op de meer publiekrechtelijke taken op de momenten dat er span-
ning ontstaat. En is dat eigenlijk
geen prachtig verhaal? De staats-

De maatschappelijke taak van secretaris komt nu met een voorstel
de Kamers van Koophandel dat een halfhartige herhaling is van
moet voorrang krzjgen de reflex tot schaalvergroting en

het wegsturen van de helft van de

bestuurders. Zou de omzetting van
de Kamers richting maatschappelijke ondernemingen niet een mooi alter-
natief zijn¢ Dan kunnen de bestuurders aantonen dat ze wel degelijk een
achterban hebben.

BEROEP EN BELANG

De spanning tussen publieke taken en belangenbehartiging is dus scherp
aan de orde. Een ander voorbeeld treffen we aan in de sfeer van de vrije
beroepen. Van oudsher gaat het hier om groepen beroepsbeoefenaren die
sterk hechten aan hun autonomie, maar ook steun zoeken bij elkaar en
zich hebben laten aanspreken op een bredere verantwoordelijkheid. Advo-
caten, notarissen en huisartsen beschikken over stevige koepels, passend
bij de historie en de status van het beroep. In al die gevallen is er sprake
van een koepel of beroepsvereniging die een wettelijke status toegewezen
heeft gekregen, en om die reden verantwoordelijk is gemaakt voor de gang
van zaken in de totale beroepsgroep. Dat is uiterst nuttig geweest voor de
ontwikkeling van de beroepsgroep en heeft overheid en samenleving een
prachtig aanspreekpunt opgeleverd, maar de grenzen zijn bereikt.

De ontwikkeling binnen deze groepen is nog een graad ingewikkelder
dan in de situatie van de woningcooperaties of Kamers van Koophandel.
Het gaat hier immers niet alleen om een verband van instellingen, maar
om een verband van individuele professionals. Schaalvergroting vindt bin-
nen deze verenigingen minstens zo hard plaats als elders, maar tegelijk
moet worden gewaakt voor de integriteit en de belangen van het enkele
lid. Degenen die plaats nemen in het bestuur van deze verenigingen heb-
ben dan ook een niet te benijden opgave. Ze moeten zowel de rol van vak-
bondsman als bewaker van het algemeen belang met elkaar zien te combi-
neren. Geen wonder dat de slijtage vaak hoog is. Hoe verbind je die rollen?

De toelating tot het beroep is vaak in hoge mate geinstitutionaliseerd
en lijkt weinig ruimte te laten voor keuze. De individuele beroepsuitoe-
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fenaren, de leden, vinden doorgaans dat ze het zelf goed doen, maar als
totale beroepsgroep staan ze onder druk en wordt er kritisch over hen ge-
schreven en geoordeeld. De spanningen moeten dus op een andere manier
worden opgelost. Koepel, doe er wat aan!

Intern wordt de oplossing vaak gezocht via de ontwikkeling van een
kwaliteitssysteem. Nadat gebleken is dat het eigen tuchtrecht niet echt
voldoet — teveel verdronken kalveren — zoekt men het in de preventie. Het
ontwikkelen van normen, standaarden en keurmerken is aan de orde van
de dag. Het gebeurt doorgaans met de beste bedoelingen, maar ook hierin
sluipt veel oneigenlijk gebruik. Het is de koepel die verantwoordelijk
wordt gemaakt voor het kwaliteitssysteem. Het is niet van de leden zelf,
het is van ‘hun daar’. Daarmee zou te leven zijn als het kwaliteitssysteem
inderdaad leidt tot waar het voor is bedoeld. Maar wat gebeurt er als de
normen niet worden gehaald? Worden collega’s er echt op aangesproken?
Vooralsnog te weinig — en dan is de kans groot dat na een paar rondes van
audits en doorlichtingen het systeem weer door de benen zakt. Als en-
thousiast voorstander van kwaliteitszorg vervult dat scenario deze auteur
met afgrijzen. Het is van tweeén één: of het kwaliteitssysteem vervult een
wezenlijke rol bij de selectie en correctie van de leden van een koepel, of
het systeem is een intern leersysteem. In dat laatste geval moet men zich
onthouden van oordelen over leden.

Ondertussen doen de beroepsverenigingen er wijs aan hun taken en de
achterliggende waarden te herijken — anders wordt het voor hen gedaan.
De identiteit van de vereniging zal dan in het verlengde moeten liggen van
de identiteit van haar leden. Een identiteit die mede kan worden bepaald
door de rechtsvorm van de maatschappelijke onderneming.3

ELEMENTEN VOOR HERBEZINNING

Op deze wijze kunnen meer voorbeelden worden genoemd. Waarom zou-
den vsNU en HBO-raad bijvoorbeeld niet voluit voor het profiel van een
maatschappelijke onderneming gaan kiezen voor hun leden? Van ouds-
her private organisaties worstelen met hun aangeslibde publieke taken.
Publieke organisaties — niet alleen Kamers van Koophandel, maar ook
bijvoorbeeld de openbare bibliotheken — (her)ontdekken hun maatschap-
pelijke rol en zouden daar ook in hun rechtsvorm consequenties aan kun-
nen verbinden. De materie is in ieder geval steeds weer complex en meer-
duidig. Maar daarmee wordt in feite niet anders gezegd dan dat het tijd is
om wat orde in de chaos te brengen. Dit is de agenda voor alle koepels of
hoe de verantwoordelijke verbanden ook heten in semi-publieke of private
sector:
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1. Start bij een herbezinning op de taken. Een hybride taakuitoefening
is op zichzelf niet onwenselijk, kan zelfs veel nuttige effecten hebben,
maar zeker als er sprake is van een mengvorm van publieke en private
taken, moet worden gewaakt voor spanning in de taakuitoefening. De
koepels mogen deze discussie niet afwachten. Onderken het karakter
van de eigen koepel. Waar kunnen de free riders schuilen? Waar schui-
len de blokkades die een echte koersdiscussie verhullen? Hoe krijgen
de krachten die een nieuwe toekomst zien, de ruimte?

2. Gaover tot een splitsing van taken. Taken gericht op de ondersteuning
van de eigen leden gaan voor extern gerichte taken. Taken in de sfeer
van belangenbehartiging gaan voor taken in de sfeer van vergunning-
verlening en toezicht. Kies dus eerder voor een private identiteit dan
voor een publieke. Voor zover het om publieke taken gaat, heeft de over-
heid daarin natuurlijk een rol te spelen. De overheid hoort echter niet
leidend te zijn in die discussie.

3. Geen vrijblijvendheid in de zelfsturing. Zelfsturing is een schone zaak,
voor zowel de koepel als de aangesloten leden. Kies de instrumenten die
daarbij passen. Doorgaans zullen deze een horizontaal karakter heb-
ben, dus in de vorm van kwaliteitsbenaderingen als visitaties en bench-
marking. Maar vrijblijvendheid mag niet worden geaccepteerd. Gebrek
aan participatie, niet halen van minimumnormen — ze horen gevolgen
te hebben, af te dwingen door de sector zelf, met een verbod op toetre-
ding tot het gezamenlijk verband als ultieme sanctie. Deze sanctie kan
worden overgenomen door de publieke toezichthouder als dit in het
algemeen belang is.

4. Kies voor de maatschappelijke onderneming. Het wordt tijd om het
alternatief vorm te geven — waar wachten minister en Kamer nog op?
De wildgroei aan rechtsvormen die nu kenmerkend is voor het maat-
schappelijk middenveld werkt contraproductief. De introductie van
de ‘maatschappelijke onderneming’ als nieuwe rechtsvorm biedt een
aantrekkelijk alternatief. Maar de vraag is of het alternatief wordt opge-
pakt. De inertie van het maatschappelijk middenveld is voorlopig nog
niet doorbroken. De koepels moeten leidend worden bij het oppakken
van de nieuwe vorm — mits de vormdiscussie natuurlijk niet een doel
op zichzelf wordt.

5. Een nieuwe identiteit voor de koepels. Waarom zou de koepel zelf zich
niet een nieuwe identiteit aanmeten, met de daarbij passende vorm?
De verantwoordelijke verbanden die het maatschappelijk middenveld
bij elkaar houden verdienen een vorm die ze herkenbaar maakt. Het is
gewenst om in een nieuwe Wet op de Maatschappelijke Onderneming
tevens een aangepaste rechtsvorm te formuleren voor de koepel of
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vereniging die de belangen van die maatschappelijke ondernemingen
moet behartigen.

G. Maak als koepel helder waar de sector voor staat. Governance codes kun-
nen daarbij helpen, evenals terughoudendheid bij de salaristoeken-
ning. Belangrijker is het scherp krijgen van het eigen profiel in de rich-
ting van de direct belanghebbenden.

7. De status van maatschappelijke onderneming is een kwaliteitsgarantie
voor de overheid die dit hoort te honoreren. Het is logisch dat de over-
heid nog meer werk moet maken van haar kaderstellende en toezicht-
houdende rol. Tegelijk heeft ze er alle belang bij om de maatschappe-
lijke ondernemingen en hun koepels niet af te klemmen in bureaucra-
tische belemmeringen. Zo is en blijft het goed denkbaar dat publieke
geldstromen worden verdeeld via de maatschappelijke ondernemingen
en hun koepels — in beginsel werkt dat beter dan dat de overheid dit
zelf doet. Het punt is dit: een kleinere overheid heeft behoefte aan een
sterk middenveld. Ze moet helpen bij het creéren van een nieuwe iden-
titeit voor het middenveld, met de koepels midden in die ontwikkeling.
De koepels die de in de voorgaande punten genoemde agenda hebben
afgewerkt, zijn voor de overheid de logische gesprekspartner. En zo kan
de overheid afstand houden van de individuele maatschappelijke on-
dernemingen. Een wenkend perspectief.

Noten schap voor de publieke zaak. R2501, Den
Haag, 4 april 2005. en WRR — Bewijzen

1 Hier wordt aangesloten bij de de- van goede dienstverlening. spu Uitge-
finitie van het WI: ‘De maatschap- vers Den Haag, 2004. Zie ook de inte-
pelijke onderneming is een onder- ressante afstudeerscriptie van Sophie
neming die is vormgegeven als een Hermans en Esther Wijker — De maat-
privaatrechtelijke rechtspersoon die schappelijke onderneming en toezicht
een maatschappelijk doel nastreeft in een nieuw licht. Doctoraalscriptie
dat vervlochten is met (ofwel deels Universiteit van Amsterdam, juli 2005
parallel loopt met) het algemeen Notarissen, advocaten en medici oefe-
belang. Die goederen en diensten nen een ‘vrij’ beroep uit, maar schaal-
voortbrengt en waarvan het financi- vergroting en een reeks van overheids-
ele overschot niet wordt uitgekeerd, maatregelen relativeren die vrijheid
maar aangewend wordt voor het rea- sterk. Het gaat buiten het bestek van
liseren van het maatschappelijk doel dit artikel om te onderzoeken of deze
dat de onderneming nastreeft.” Zie: beroepsbeoefenaren zich zouden
Wetenschappelijk Instituut voor moeten richten op de rechtsvorm van
het coa — Investeren in de samenle- de maatschappelijke onderneming.
ving. Een verkenning naar de missie Waar het hier om gaat is dat zij in hun
en positie van de maatschappelijke beroepsuitoefening doelstellingen
onderneming. Den Haag, 2005. nastreven die daar sterk mee samen-

2 Ditis conform de adviezen van wrr vallen. De beroepsverenigingen zelf
en sERr als het gaat om het vorm hebben mede daardoor in ieder geval
geven van het zgn. horizontaal veel trekken van de maatschappelijke
toezicht. Zie o.a.: SER — Ondernemer- onderneming.
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Den Haag schiet door in het
verantwoordelijkheidsdenken

De Haagse politiek is steeds meer in het teken komen te
staan van de vraaqg wie waarvoor verantwoordelijk is:
het zwartepieten-denken. De overheid isoleert zich zo

in toenemende mate van maatschappelijke actoren die
kennis en draagvlak kunnen scheppen voor beleid. Dat is
slecht voor de effectiviteit en de legitimiteit ervan.

door Anton Hemerijck & Erik Schrijvers

De auteurs zijn respectievelijk directeur en medewerker Wetenschappelijke Raad
voor het Regeringsbeleid

VEEL VAN DE HUIDIGE MAATSCHAPPELIJKE vraagstukken in gezond-
heidszorg, sociale zekerheid, jeugdzorg, integratie en onderwijs hebben
een interdependent [onderling afhankelijk, red.] karakter (WRrR, 2004).
Kenmerkend voor dit soort ‘wicked problems’ is dat ze een transsectoraal
karakter hebben, op meer bestuurslagen tegelijk spelen, een lange tijdsdi-
mensie kennen, en omgeven zijn met een grote mate van onzekerheid. Dit
houdt tevens in dat de kennis die nodig is om deze problemen op te los-
sen, is verspreid over meer deskundigen en dat er meer en tegenstrijdige
belangen op het spel staan. Dat betekent dat er niet één voor de hand lig-
gende oplossing is, maar dat diverse alternatieven om voorrang strijden.
Toch moeten er beslissingen worden genomen.

Het legitiem en effectief oplossen van ‘wicked problems’ vraagt om het
bijeenbrengen van ideeén en mensen, om het verbinden van uiteenlopen-
de posities en belangen en verschillende typen kennis en expertise. Ook
vraagt het om wisselwerking tussen verschillende bestuurlijke niveaus om
kennis uit het primaire proces te laten doorwerken in generiek beleid en
omgekeerd. Effectieve oplossingen komen vaak pas goed op het netvlies te
staan in de praktijk van de uitvoering. Kortom: interdependente proble-
men vragen om interrelationele oplossingen. Ze vereisen een effectieve
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dialoog tussen politiek, bestuur, maatschappelijke organisaties en kennis-
instellingen.
Dit is politiek gezien geen gemakkelijke opgave. Nederland is sinds
de moord op Pim Fortuyn niet langer een land van stromingen en geor-
ganiseerd overleg, maar van angsten en een politiek van snel oordelen.
Politici staan onder enorme electo-
rale druk. De kiezers en de media

Interdependente beschikken voornamelijk over een
problemen vereisen kortetermijngeheugen en de in-
een effectieve dialoog formatie is tegenstrijdig. Terwijl

iedereen ervaart hoe de macht van

de politiek zich verplaatst naar de
EU en het lokale niveau, profileert Den Haag zich, tegen beter weten in,
onverminderd als het centrum van politieke besluitvorming, publiek de-
bat en centraal bestuur. Daadkracht, doortastend optreden, ‘zeggen wat je
denkt’ bepaalt politiek succes. Monomane, snelle en directe oplossingen
uit naam van de (zwevende) kiezer, concurreren om aandacht in de media.
Dit soort flinkheid staat echter haaks op de notie van het interrelationeel
oplossen van interdependente problemen.

Complexe en genuanceerde inhoudelijke kennis is verdacht; de strate-
gische dialoog met de ambtelijke top lijdt een kwijnend bestaan met de
opkomst van politieke adviseurs; en maatschappelijke organisaties wor-
den in toenemende mate geweerd uit de beleidsvorming. Hiertegenover
staat dat de vaderlandse geschiedenis al eeuwen achtereen laat zien dat
effectief en legitiem beleid niet zozeer het primaat van het politieke cen-
trum vereist, maar vooral een kwestie is van de kwaliteit van de relaties en
de wisselwerking tussen politiek, bestuur, maatschappelijk middenveld,
markt en de vele kennisinstellingen die het Nederlandse beleidsbestel
rijk is. Al in de tijd van de Republiek was het gewoon beroep te doen op
speciale ‘besognes’ die de inhoudelijke effectiviteit en politieke haal-
baarheid van beleid toetsten in kringen waarin zeer verschillende werd
gedacht. Ook het cliché van het poldermodel van waterschapsbesturen en
bi- en tripartiete overlegorganen, dat door georganiseerde samenwerking
de vijand, eerst eeuwenlang het water en meer recent de internationale
concurrentie van het lijf hebben weten te houden, past in de lange poli-
tiek-bestuurlijke traditie van het delen van publieke ruimte in Nederland.
Het belang van goede verhoudingen met maatschappelijke actoren is ook
altijd een kenmerk geweest van het christelijk-sociale denken, de sociaal-
democratie, en de meer organische Europese tak van het liberalisme.

In deze bijdrage nemen we stelling tegen het sinds de jaren negentig
dominante besturingsparadigma van het strikt en gescheiden toedelen
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van individuele verantwoordelijkheden, publieke bevoegdheden en be-
stuurlijke taken. Wij zijn van mening dat in een kennissamenleving taken
van de overheid niet digitaal kunnen worden overgedragen aan de domei-
nen van de markt en de civil society
van individuele burgers. De nadruk
We nemen stelling tegen op boedelscheiding van de laatste

het dominante besturings- tien jaar biedt de overheid onzes in-

aradioma van het strikt ziens onvoldoende mogelijkheden
p g om hardnekkige maatschappelijke

en gescheiden toedelen van problemen op te lossen. Toch wordt
verantwoordelijkheden op deze plaats niet gepleit voor een
eerherstel van het poldermodel.

Er bestaan goede mogelijkheden,
ook voor een terugtredende overheid, zonder haar verantwoordelijk los te
laten, om de publieke ruimte te blijven delen met niet-statelijke actoren
in open processen van politiek leren. Het gaat uiteindelijk om de kwaliteit
van de wisselwerking en de omgang met de spanningen tussen verschil-
lende betrokken actoren en het benutten van de meervoudige kennis in
verschillende beleidsomgevingen. Een eenzijdige nadruk op een strikte
en eenduidige verdeling van verantwoordelijkheden, doet afbreuk aan het
probleemoplossende vermogen van de overheid en de samenleving.

BOEDELSCHEIDING NA HET POLDERMODEL

In de jaren vijftig van de vorige eeuw kreeg Nederland met de oprich-
ting van de bipartiete Stichting van de Arbeid (1945) en de tripartiete
Sociaal-Economische Raad (1950) een overlegeconomie die paste bij de
vooroorlogse traditie van ‘schikken en plooien’ en naoorlogse verzuilde
verhoudingen. Weliswaar liepen de doelstellingen, volgens de verzuilde
ordeningsprincipes van ‘subsidiariteit’, ‘soevereiniteit in eigen kring’ en
‘functionele decentralisatie’ uiteen, maar in zijn algemeenheid was er
ten tijde van de wederopbouw sprake van grote overeenstemming tus-
sen werkgevers, werknemers en overheid. Het complexe probleem van
(het behoud van) economische concurrentiekracht en de uitbouw van de
verzorgingsstaat werd in gezamenlijkheid opgelost, ook omdat politieke
en maatschappelijke elites goeddeels samenvielen. Er was sprake van een
stabiele democratie waarin door gemeen overleg spanningen tussen de
zuilen konden worden weggenomen.

Dit model heeft lange tijd gewerkt en heeft in de jaren negentig zelfs
iets van een terugkeer beleefd. Na het succes van de geleide loonpolitiek
in de jaren veertig en vijftig, werd in de jaren zestig het maatschappelijke
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draagvlak echter van het toch sterk hiérarchisch ingerichte zuilenbestel
dramatisch snel uitgehold. Door de ontzuiling en de deconfessionali-
sering werden tevens politieke tegenstellingen aangescherpt. Burgers
emancipeerden ten opzichte van hun verzuilde koepels, met als gevolg
dat maatschappelijk elites hun greep verloren op hun achterbannen. Om
hun autonomie te borgen, ontwikkelden maatschappelijke organisaties
zich tot professionele belangenbehartigers. Gaandeweg kwam de aloude
traditie van het delen van de publieke ruimte in een kwaad daglicht staan.
Van diverse kanten werd gepleit voor een opener maatschappelijk bestel
en democratisch bestuur.

In de zoektocht naar effectieve en meer legitieme vormen van beleid en
bestuur werd vanaf het einde van de jaren tachtig de oplossing gezocht in
het uit elkaar trekken van taken en verantwoordelijkheden en ontvlechten
van de verbindingen tussen verschillende actoren en maatschappelijke,
politieke en economische domeinen. De wao-crisis liet zien dat consen-
susvorming in de vaste podia van overleg en advies kon leiden tot collec-
tieve besluiteloosheid. Gevoed door de bevindingen van de commissie-
Buurmeijer dat de sociale partners en de overheid in de sociale zekerheid
elkaar in een ‘verlammende greep’ hadden gehouden, werd vanaf het mid-
den van de jaren negentig in bestuurlijk opzicht gekozen voor een regie
van boedelscheiding om het zogenoemde politieke primaat te herstellen.
In toenemende mate werden bestuurlijke problemen toegeschreven aan
de onduidelijke verantwoordelijkheids- en bevoegdheidstoedeling in ver-
schillende beleidsdomeinen, met als gevolg bestuurlijke onmacht en eco-
nomische verspilling. Door het zeer terechte eenzijdige ingrijpen van de
overheid in de sfeer van de sociale zekerheid, is zondermeer aanzienlijke
efficiéntiewinst geboekt. Maar wat niet mag worden vergeten is dat zonder
de hieraan voorafgaande langetermijnstrategie van georganiseerde loon-
matiging van dezelfde sociale partners die zich binnen de sociale zeker-
heid zich zo hadden misdragen, aanpassingen in de verzorgingsstaat veel
moeilijker zouden zijn geweest. De belofte van ‘werk, werk, en nog eens
werk’ van het Paarse kabinet was een voorwaarde voor hervormingen in de
sociale zekerheid. De basis voor de miraculeuze werkgelegenheidsgroei
die aanpassingen in de sociale zekerheid mogelijk maakte, werd gelegd in
het Akkoord van Wassenaar uit 1982, onder de zorgvuldige regie van Jan de
Koning, Ruud Lubbers, Wim Kok en Chris van Veen. Een schoolvoorbeeld
van het interrelationeel oplossen van interdependente problemen.

Toch werd de les van Buurmeijer het standaard besturingsparadigma
onder de Paarse kabinetten. Gevoed door aansprekende incidenten is
het politieke debat steeds meer in het teken gaan staan van de vraag wie
waarvoor verantwoordelijk is, om dusdoende de schuldige te kunnen
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aanwijzen van elke misstand die het parlement via de media bereikt. Maat-
schappelijke organisaties en adviesinstellingen werden zoveel mogelijk
geweerd uit de fora van beleidsadvisering, -voorbereiding en -uitvoering.
Het gesloten corporatistische beleidsbestel werd opengebroken. Maar met
de boedelscheiding ging veel inhoudelijke beleidskennis en deskundig-
heid van intermediaire organisaties verloren, met als gevolg een gebrek-
kige aansluiting met de uitvoeringspraktijk en meer regeldruk en over-
heidstoezicht- en controle. Na ‘Buurmeijer’ is de aandacht te veel gericht
op het afleggen van verantwoording en controle aan de overheid, en veel
te weinig op de inhoudelijke betrokkenheid van maatschappelijke organi-
saties bij het oplossen van hardnekkige problemen. Achteraf gezien is het
verbijsterend hoe snel we in de jaren negentig onder condities van bijna
volledige werkgelegenheid de lessen van “Wassenaar’ zijn vergeten. Boek-
houdkundig denken kwam in plaats van probleemoplossend denken.

DE NIEUWE SPIERBALLENRETORIEK

Waar politieke partijen — en regeringen — er voorheen vanuit konden
gaan dat de steun voor hun beleid relatief stabiel zou blijven, doordat de
maatschappij uit vaste groepen bestond, lijkt het nu nodig voortdurend
het vertrouwen van de kiezer te winnen en te behouden. Een daadkrach-
tige, ambitieuze en ideologisch geprofileerde regeringsagenda doet
recht aan het ten tijde van Paars I veelgehoorde appel om het politieke
bedrijf weer meer kleur, contrast en smaak te geven. Kiezers zouden zich
daardoor weer meer verbonden gaan voelen met de politiek, waarvan ze
vervreemd waren geraakt. Werden in het tweede kabinet-Kok politiek en
bestuur welhaast aan elkaar gelijkgesteld door het sterke instrumentele
karakter van de aanpak van maatschappelijke problemen, de kabinetten-
Balkenende opereren met een meer uitgesproken parlement tegenover
zich en schromen niet maatschappelijke organisaties (vakbonden, omroe-
pen) en gemeentes (VNG) te trotseren om de eigen voornemens uitgevoerd
te krijgen.

Na de boedelscheiding van de jaren negentig profileert ‘Den Haag’ zich
vooral in de media als het centrum van de politieke besluitvorming, het
publieke debat en het centrale bestuur. Het monopolie op de besluitvor-
mende macht lijkt met hernieuwde kracht te worden opgeéist. Maakbaar-
heid is terug van weggeweest. Daadkracht wordt als een belangrijke po-
litieke succesvoorwaarde voor het slagen van de ambities van het kabinet
gezien. De bestuurlijke sturingscapaciteit en de middelen die de regering
voor handen heeft, worden, ondanks de bevoegdheden die zijn gedele-
geerd naar andere organen, nauwelijks gerelativeerd en ingrijpende maat-
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regelen worden desnoods zonder draagvlak bij betrokken maatschappelij-
ke organisaties doorgevoerd, maar met een beroep op het door ‘de kiezer’
gegeven mandaat geéxecuteerd.

Het democratisch mandaat van de regering is weliswaar door algemene
verkiezingen verworven, maar wisselende opiniepeilingen laten zien
dat het kiezersmandaat van dag tot dag opnieuw tot stand moet worden
gebracht. De politiek moet dus continu de positie bepalen tegenover een
instabiel electoraat. Zij probeert dat vooral door daadkrachtig handelen,
dat wordt gezien als een belangrijke succesvoorwaarde voor het slagen
van de eigen politieke ambities. Burgers willen immers vooral resultaten,
zo is de gedachte. Een flinke dosis retoriek wordt daarbij niet geschuwd,
zoals bleek in de aanloop tot het referendum over de Europese grondwet.
In plaats van de veelzijdigheid te erkennen van het Europese vraagstuk en
het grote belang daarvan voor de Nederlandse economie en de politieke
besluitvorming, wordt de verantwoordelijkheid daarvoor zonder veel
uitleg over de schutting gegooid en eenvoudigweg op het bordje van de
burger gelegd in een referendum. Hoe staat het hier met de ‘eigen verant-
woordelijkheid van het parlement’?

Wie wil scoren moet zich profileren, duidelijk stelling nemen en een-
duidige strategieén en oplossingen voorstaan. Er worden weliswaar nog
vaak commissies ingesteld of onderzoeken uitgevoerd, maar deze moeten
wel met heldere standpunten en sterke aanbevelingen komen. De poli-
tiek maakt zich sterk, ‘anders verandert er nooit wat’. Het raadplegen van
deskundigen en belanghebbenden wordt gezien als een verwatering van
normatieve profilering en wordt vermeden. Deskundigen voelen zich
minder serieus genomen en begrepen: adviezen komen verwrongen uit de
politieke strijd. De opkomst van de politieke adviseur in ambtelijke dienst
is een nieuwe loot aan de stam van het paradigma van de boedelschei-
ding. Het ambtelijke apparaat is in de positie gedrukt van een technisch
ondersteunende staf, met een roulerende top, gespecialiseerd in formele
beleidsprocessen. De minister zelflaat zich omringen door politieke advi-
seurs in plaats van inhoudelijke strategen. Hiermee verschuift strategisch
denken van een naar buiten gerichte oriéntatie op de lange termijn pu-
blieke belangen naar een naar binnen gekeerde oriéntatie op korte termijn
partijpolitieke belangen. En dat in een periode waarin Nederland voor
grote uitdagingen staat van geintensiveerde economische internationali-
sering, problemen rondom Europese integratie, technologische innovatie
en toenemende maatschappelijke differentiatie in waarden, levensstijlen
en sociale kansen.

Met die versterking van het politieke centrum is echter niet gegaran-
deerd dat de afgekondigde maatregelen maatschappelijk ook succesvol
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zijn in termen van effectiviteit en legitimiteit. Tussen droom en daad kan
veel in de weg staan. Voor een geslaagde uitvoering zal maatschappelijk
draagvlak nodig zijn, een overtuigd electoraat, ambtelijke steun (creativi-
teit, ssmenwerking, doorzettingsvermogen) en de reflectie van deskundi-
gen. Of aan deze voorwaarden wordt voldaan is twijfelachtig. De overheid
isoleert zich in toenemende mate
van maatschappelijke actoren die
De overheid isoleert zich potentieel kennis en draagvlak

in toenemende mate van kunnen scheppen voor beleid ter-

tsch Tk " di wijl het ambtelijke apparaat wordt
maatschapperyjie actoren die beschouwd als ondersteunende

kennis en draagvlak kunnen dienst. Dit leidt dan weer tot on-
scheppen voor beleid vrede bij de politiek en tot een
discussie over de mogelijkheden
van de politisering van de top van
de departementen na de volgende verkiezingen. Door de politisering van
het centrum krijgen (interdependente) maatschappelijke problemen een
sterke politiek-ideologische lading, die meer effectieve pragmatische pro-
bleemoplossingen in de kiem smoren.

En terwijl Den Haag zich op de borst klopt in het trotseren van bijvoor-
beeld de vakbeweging, leeft het parlement bij de gratie van incidenten en
willekeurige misstanden. Het gevolg is symptoombestrijding en een nog
harder en eenzijdiger politiek optreden. Er worden voorstellen gedaan
om woorden als ‘allochtoon’ en ‘integratie’ af te schaffen, alsof daarmee
de problemen van multiculturele samenleving als sneeuw voor de zon
verdwijnen. Natuurlijk niet! Deze politiek van symptoombestrijding en
incidentenarticulatie voedt juist de groeiende kloof tussen de burgers en
het politieke bestuur.

NAAR OPEN WISSELWERKING IN BELEID, MAATSCHAPPIJ EN POLITIEK

Als we het Programma Andere Overheid (2002) mogen geloven, is het kabi-
net zich terdege bewust van de hier beschreven problemen. Het kabinet
erkent dat de rolverdeling tussen burgers, instellingen en overheid her-
ijking behoeft om ‘de grote problemen waarvoor Nederland zich gesteld
ziet’ te kunnen oplossen. Ook de wil tot verandering is sterk aanwezig en
dat met een bescheidenheid die in het parlement ver te zoeken is. De over-
heid, zo stelt het kabinet, is slechts één van de actoren in de samenleving.
Maar de rol die het kabinet voor de overheid ziet weggelegd in de nieuwe
verhoudingen, is toch vooral instrumenteel en technocratisch. Het accent
ligt op het sneller en slimmer organiseren van de bestaande diensten. Het
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voorbeeld bij uitstek, voortdurend aangehaald, is de eenloketgedachte,
waarbij vragen gebundeld aan overheidsdiensten kunnen worden aange-
boden. Burgers worden voornamelijk voorgesteld als consumenten van be-
leid en niet als autonome en oordeelkundige, bij de publieke zaak betrok-
ken burgers van de Nederlandse (en Europese) politieke gemeenschap,

die in staat zijn te regeren en te worden geregeerd. Bij deze opvatting van
burgerschap passen waarden van democratisch debat en het verstandig,
vakkundig en verantwoordelijk omgaan met bevoegdheden, situaties en
machtsposities.

Door het streven naar een heldere verantwoordingsstructuur en afre-
kencultuur, is sinds de jaren negentig een enorme en onnodige versmal-
ling en verschraling opgetreden in het denken over regeren en worden
geregeerd. De nadruk op de toedeling van duidelijk af te bakenen ver-
antwoordelijkheden, heeft ertoe geleid dat de normatieve aspecten van
politiek en inhoudelijke oriéntaties in beleid onderbelicht zijn gebleven.
Hoe nu verder? Een weg terug naar het verzuilde corporatisme van de
jaren vijftig is uitgesloten. Hoe is te voorkomen dat inhoudelijke kennis
verloren gaat, hoe kunnen we maatschappelijk draagvlak creéren voor een
geslaagde uitvoering, het publieke debat levend houden en het politieke
primaat behouden, zonder voorbij te gaan aan de noodzaak het vertrou-

wen van de kiezer te verwerven?
Wat voor soort overheid wordt door
Het is weinig zinvol scherpe ons bepleit? In ieder geval een over-

grenzen te trekken tussen wat heid die meer inhoudelijk (waarde-

. .o geladen) is en meer probleemoplos-
privaat en publiekis of vast te send ingesteld is dan geobsedeerd

stellen wat tot wiens verant- ten aanzien van taken en bevoegd-
woordelijkheid behoort heden. Beleid is waardegebonden:
instaan voor goed onderwijs, een
hoge werkgelegenheid, een concur-
rerende economie met sterke sociale cohesie, een effectief maar eerlijk
integratiebeleid. Beleidsinterventies staan altijd in dienst van een hoger
doel.

In een complexe en dynamische kennissamenleving is steeds minder
plaats voor centrale sturing waarbij een centrale opdrachtgever, verant-
woordelijk voor het beleidsontwerp, decentrale opdrachtnemers, verant-
woordelijk voor uitvoering, hiérarchisch aanstuurt. Naar ons idee is het
dan ook weinig zinvol om beleid en uitvoering zuiver en scherp van elkaar
te scheiden, scherpe grenzen te trekken tussen wat privaat en publiek is
of vast te stellen wat tot wiens verantwoordelijkheid behoort. Er bestaan
tal van mogelijkheden voor een terugtredende overheid die, zonder haar
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verantwoordelijkheid los te laten, de publieke ruimte kan delen met niet-
statelijke actoren, met een eigen verantwoordelijkheid in de beleidsont-
wikkeling. De overheid dient zich daarbij in de eerste plaats toe te leggen
op het stimuleren van processen van beleidsleren, waarbij voortdurend
terugkoppeling (feedback) plaatsvindt op beleidsprestaties en het functi-
oneren van maatschappelijke instituties, gericht op een continue verbe-
tering van beleidsvorming en -output. In de wetenschappelijke literatuur
wordt voortdurend onderstreept dat voor ‘leren’ belangrijk is: dat er te-
rugkoppelingen tussen politici, beleidsmakers, media en andere actoren
plaatsvinden; dat een centralistische opstelling niet werkt zolang er geen
ervaring uit verschillende maatschappelijke praktijken worden uitgewis-
seld; dat macht kan worden aangewend om beslissingen door te drukken
(poweren), maar dat probleemoplossend vermogen ook een kwestie van
puzzelen is; dat een politieke visie meer overtuigt en meer bindt naarmate
er ook meer normatieve argumenten worden aangewend om de bevolking
te overtuigen; en dat beleidsfalen een voorbode kan vormen voor beleids-
leren, mits er institutionele ruimte is voor vernieuwende ideeén. Voor het
daadwerkelijk bewerkstelligen van een lerende overheid en een lerende
politiek, is een versterking van het primaat van de politiek onvoldoende.
Noodzakelijk is op zijn minst dat dit vergezeld gaat van een intensieve
dialoog met de maatschappelijke, intellectuele en bestuurlijke omgeving.
Dit is voor het slagen van beleid onmisbaar.

De vervolgvragen zijn dan hoe terugkoppelingsmechanismen kunnen
worden bevorderd, hoe rust kan worden ingebouwd, hoe kennis kan wor-
den gepooled, hoe processen van normatieve en instrumentele oordeels-
vorming en beoordeling kunnen worden versterkt. Dit vraagt om beleids-
makers die openstaan voor andere wijzen van beleidsvoering, zich niet
opsluiten in traditionele paradigma’s van wetgeving en budgetbeheer-
sing, en bereid zijn samen te werken met en te leren van andere spelers in
de maatschappelijke arena. Dit betekent een meer normatieve invulling
van de rol van ambtenaar (in plaats van alleen instrumenteel en technocra-
tisch), zonder dat het een politieke ambtenaar wordt met een beperkte kijk
op de publieke zaak.

Beleidsprocessen moeten zich ontworstelen aan de ‘cyclus van af-
nemend vertrouwen’ (WRR, 2004). De politieke aandacht moet worden
gericht op dringende beleidsproblemen en gezamenlijke belangen, waar-
over gemeenschappelijke afspraken nuttig en noodzakelijk zijn, en niet op
incidenten. Dit vereist een grote politieke tolerantie ten aanzien van af-
wijkende belangen en minderheidsstandpunten, opdat maatschappelijke
organisaties zich blijvend kunnen committeren aan bredere maatschappe-
lijke doelstellingen. Door niet direct in te gaan op gedetailleerde bevoegd-
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heden kunnen beleidsmakers primair aandacht besteden aan het brede
kader van urgente beleidsproblemen, waardoor ze beter grip krijgen op de
causale relaties achter concrete beleidsproblemen en beter zicht op alter-
natieve oplossingen. Dit lukt natuurlijk niet als partijen eerst beginnen te
onderhandelen vanuit helder te scheiden verantwoordelijkheden over ge-
detailleerde afspraken in een sfeer van georganiseerd wantrouwen, want
dan schrikt iedereen terug van samenwerking en vervallen actoren in risi-
comijdend conformisme. In langer lopende beleidsprocessen kunnen deze
basisafspraken nader worden geconcretiseerd in beleidsdoelstellingen,
waarbij de betrokken actoren elk een eigen en passende aanpak kiezen. De
uitvoering is daarmee flexibel. We verlaten hiermee dus heel bewust het
zwartepieten-denken (wie is verantwoordelijk voor wat?) ten gunste van
een denken in termen van problemen (wat te doen?) en aanpak (hoe kan het
probleem het beste worden opgelost?) en in precies die volgorde.

De variatie van oplossingen wordt versterkt door een grote verscheiden-
heid aan participanten met gespecialiseerde kennis en inzichten in lokale
en nationale beleidservaringen. Nieuwe regels en procedures moeten tot
stand komen op basis van georganiseerde ontmoetingen tussen beleids-

instanties, instellingen en burgers.

Die regels en procedures moeten
Door open beleidscoordinatie alvorens ze worden ingevoerd,
kunnen betrokkenen meer tevens worden beoordeeld in ter-

inzicht krijgen in de achter- men van de werking ervan voor de
praktijk. Door deze vorm van open

grond en noodzaal van regels beleidscoordinatie kunnen betrok-
kenen ook meer inzicht krijgen in
de achtergrond en noodzaak van bepaalde regels. Secuur en deskundig
overheidstoezicht is noodzakelijk om te kunnen vaststellen of aan bepaal-
de, door de overheid vastgelegde, eisen is voldaan. Dit vergt centrale ka-
ders van verantwoording en kwaliteitsvergelijking. Op die wijze krijgt de
overheid gecontroleerd zicht op mogelijk interessante praktijken. Tevens
moet de overheid ervoor zorgen dat informatie en kennis worden gedeeld
door een zo groot mogelijk aantal relevante actoren, om ze op die wijze in
staat te stellen zelfstandig te leren. Op decentraal niveau gaat het immers
om maatwerk. Tot slot moet de overheid optreden als het publiek belang in
het geding is, als sprake is van ernstige verwaarlozing van taken. Het ge-
bruik maken van experimenten en feedback uit de uitvoeringspraktijk is
noodzakelijk om te leren beter te presteren. Terwijl basisafspraken dienen
als een soort morele voorverplichting tot het oplossen van hardnekkige
problemen, kan door het opstellen van meer dwingende regels over con-
crete praktijken aan meeliftgedrag en kortetermijndenken paal en perk
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worden gesteld. Door confrontatie met benchmarks, mechanismen van
naming and shaming en door het overnemen van best practices kunnen de
uitvoeringspraktijken worden bijgesteld. Het belang van ‘macht’ en ‘te-
genmacht’ van belangrijke terugkoppelaars in maatschappelijke en be-
stuurlijke omgeving en vanuit de media en kennisinstellingen, is hier van
groot belang. Van de onderlinge druk en evaluaties, waarin beleidsmakers
en uitvoerenden zéIf elkaar de maat nemen in een openbare ruimte, gaat
een sterke disciplinerende werking uit.

Aldus kan het politieke centrum worden ontlast, wat de effectiviteit
van beleid ten goede komt en tegelijk de legitimiteit verstevigd vanwege
betere en breder gedragen oplossingen. De rol van de overheid wordt daar-
door niet zozeer minder, maar vooral flink anders. Dit alles vermindert
de noodzaak van controle en regels, versterkt politiek leren op basis van
concrete probleemoplossingen van interdependente maatschappelijke
vraagstukken of wicked problems.

Met dank aan de projectgroep Denkende Overheid
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VEERLE DRAULANS
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Over en
beteredoorstromingiansen [N
voor yrauwen en mannen

inorganisaties en bedrijven

Veerle Draulans, Mieke Smet
M/V. Over cultuurverandering en betere doorstromingskansen
voor vrouwen en mannen in organisaties en bedrijven

Lannoo Campus | 2005 | 278 pp. | €19,95|ISBN 90 209 6099 7

Moeten alle vcouwen hogerop?

door Petra van der Burg

Medewerker van het Wetenschappelijk Insti-
tuut voor het cpa

Draulans en Smet maken zich sterk voor
kansengelijkheid op de werkvloer voor
mannen en vrouwen en een bedrijfs- of
organisatiebeleid dat rekening houdt
met genderdiversiteit, zeg maar verschil-
len tussen (de belangen van) mannen en
vrouwen. Zij nemen in dit boek een be-
langrijk vraagstuk onder handen. Juist op
dit terrein is de samenleving immers nog
zoekend naar een nieuwe balans. In de
jaren tachtig en negentig traden vrouwen
massaal toe tot de arbeidsmarkt. Velen
beschouwen dit als een positieve ontwik-
keling. Op rolletjes loopt het echter nog
niet. Het percentage jonge, uitgebluste
vrouwen in de wao is onverantwoord
hoog. Wie moeders wil opsporen die het
geregel en geren na een aantal jaren wer-
ken en moederen spuugzat zijn, hoeft niet
lang te zoeken. Een nieuw evenwicht in
man/vrouwverhoudingen en verdeling
van verantwoordelijkheden, thuis en op
de werkvloer, is dus van groot belang. Dat
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is precies wat de schrijfsters van dit boek
voor ogen hebben.
De beide schrijfsters zouden graag zien dat
mensen in Nederland en Vlaanderen daad-
werkelijk aan de slag gaan en concrete stap-
pen zetten om meer v/m-diversiteit in alle
geledingen van een organisatie te krijgen.
Wanneer we goed kijken, zien we dat het in
het boek eigenlijk draait om meer vrouwen
op topposities. Zoals de titel al zegt: een be-
tere doorstroming naar ‘boven’. Om dat voor
elkaar te krijgen moet nogal wat overhoop
worden gehaald. In de eerste plaats is het
belangrijk dat we de strijd aanbinden met
alle onbewuste en stereotype beelden over
de rolverdeling tussen mannen en vrouwen
die ons in de greep houden. Vervolgens is
het van belang dat organisaties systema-
tisch vrouw- en daarmee uiteindelijk ook
manvriendelijker worden gemaakt.
Draulans en Smet gaan ervan uit dat
impliciete vooronderstellingen over hoe
vrouwen en mannen zullen reageren, hoe
beide geslachten naar elkaar kijken of over
elkaar denken, het dagelijks samenleven
en samenwerken kleuren. Hoewel deze
vooronderstellingen onzichtbaar zijn,
maken ze wel deel uit van de organisatie- of
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bedrijfscultuur. Een genderanalyse zoals zij
propageren, probeert dergelijke stereotype-
ringen of toeschrijvingen te verhelderen en
te ontkrachten.

Hoe waar dit uitgangspunt ook mag
zijn, toch begon ik me door de gekozen
aanpak uiterst onbehaaglijk te voelen. Ik heb
nogal wat aarzelingen bij dit boek. Dat heeft
verschillende redenen. Het eerste bezwaar
ligt bij de stijl en de opbouw. Welk — op
zichzelfinteressant — onderwerp de schrijf-
sters ook behandelen — over leiderschap,
over diversiteit, het glazen plafond — ik
krijg nooit scherp wat ze er nu precies over
beweren: nog eens terugbladeren, weer een
keer lezen. Maar juist omdat de onbewuste
drijfveren voortdurend worden opgevoerd,
ga ik twijfelen. Zijn het niet mijn verdron-
gen weerstanden tegen verandering? Zijn

In hun enthousiasme

om de weg voor vrouwen

te effenen, gaan de schrijfsters
aan veel waardevolle

dingen voorbij

het niet mijn onbewuste frustraties over
alles wat ik niet heb bereikt? Is het niet mijn
onbewuste vaderbeeld, moederbeeld of wat
dan ook, dat me parten speelt? En langzaam-
aan kom ik terecht in een zompig moeras
waar niets meer is wat het lijkt.

Eris nog een reden waarom ik dit boek
moeilijk kan waarderen en die reden is
ernstiger. De schrijfsters breken een lans
voor bewustwording van stereotype voor-
onderstellingen en bepleiten openheid voor
andere waarden. Wanneer vrouwen ruimte
krijgen om vanuit hun eigen stijl te opereren
enniet in een mannelijk patroon worden
geprest, kunnen zij zich volgens de schrijf-
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sters beter ontplooien. Dit zal vruchtbaar
zijn in een organisatie. Toch vrees ik dat
Smet en Draulans er zelf (zeer) stereotype
vooronderstellingen en waardepatronen op
na houden. Dat staat hen in de weg om een
rustige analyse te maken.

Afhankelijk van het land — schrijven zij
— wordt 1 tot 5 procent van de functies van
senior of executive manageringevuld door
een vrouw. In de Verenigde Staten steeg
het aantal vrouwen in topposities van 2,4
procent anno 1996 naar 5,11in 1999. Welis-
waar kan worden geconstateerd dat meer
vrouwen doorgroeien naar middenmanage-
mentsposities, maar dit blijven vaak func-
ties met relatief beperkte autoriteit en dito
inkomen. Op veel plaatsen vormt niet zozeer
de instroom van vrouwen een probleem,
maar de doorstroom. Topposities zijn voor
weinig vrouwen weggelegd.

Naar het besefvan de schrijfsters is het
zonneklaar dat vrcouwen onrecht wordt aan-
gedaan. De ongelijke verdeling van mannen
envrouwen op leidinggevende posities, ligt
volgens hen vooral aan de bedrijfscultuur.
Deze biedt onvoldoende doorgroeikansen.
Vrouwen zouden op grote schaal worden
getroffen door (mannelijke) vooroordelen
over hun functioneren. Maar even duidelijk
wordt uit de genoemde passage dat er eigen-
lijk maar één ding belangrijk is in het leven:
een toppositie, met alle égards die daarbij
horen. In hun enthousiasme om de weg voor
vrouwen te effenen, gaan de schrijfsters aan
veel waardevolle dingen voorbij.

Hierbij kunnen we — hoe obligaat mis-
schien ook — denken aan het krijgen van
kinderen met alles wat erbij komt kijken
aan grote en kleine vreugdes, zorgen en
verdriet. Maar ook aan het contact van mens
tot mens. Hoe verder van het handwerk ver-
wijderd, hoe hoger de status en waardering,
was één van de onthutsende stellingen in
het vorige nummer van cpv over beroeps-
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zeer. De schrijfsters kunnen deze conclu-
sie misschien nog eens overdenken. Veel
vrouwen stromen niet door, maar zijn de
handen aan het bed, de juffrouwen voor de
klas, de consultants in een bedrijf. Hogerop
betekent meer cijfers, meer nadenken over
logistiek, minder direct met het vak bezig. 't
Is maar net waar je hart ligt.

Het laatste probleem van dit boek zit hem
in een merkwaardige innerlijke tegenstel-
ling. De hoofdstukken worden afgewisseld
met negen interviews met topvrouwen

uit bedrijfsleven, onderwijsorganisaties,
zorgstellingen of maatschappelijke orga-
nisaties. De rolmodellen, zullen we maar
zeggen. Zij spreken uit eigen ervaring en
geven een evenwichtig beeld van kansen en
hindernissen waar vrouwen mee te dealen
hebben.

Over het algemeen zijn deze vrouwen
‘als vanzelf’ naar die positie toegegroeid.
Ze hebben er niet bewust op ingezet, maar
waren enthousiast met hun vak bezig, toon-
den inzet en betrokkenheid. Vaak waren
er omstanders, stimulerende — vaak man-
nelijke! - leidinggevenden in het bedrijf die
hen overhaalden de stap te wagen. Veel van
deze interviews laten juist het tegendeel
zien van wat de schrijfsters beweren: name-
lijk dat er wel degelijk mogelijkheden voor
vrouwen zijn en dat zich regelmatig kansen
voordoen.

Het grote verschil tussen de benadering
van de schrijfsters en de geinterviewde
vrouwen zit in de dwangmatigheid waarmee
de schrijfsters met het onderwerp bezig
zijn. Draulans en Smet zijn druk met het
bestrijden van onrecht. Om dit voor elkaar
te krijgen, moeten vrouwen van alles gaan
ondernemen. De geinterviewde vrouwen
zetten zich vaak ook in voor de carriérekan-
sen van vrouwen, zonder dat ze vinden dat
iedere vrouw daar beslist naar moet streven.
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Draulans en Smet willen hun punt maken.
De topvrouwen hebben de rust genomen om
eerst eens te kijken of een bepaalde promo-
tie wel bij hen past. Een aantal van hen heeft
ook een prachtige positie of promotiekans
gelaten voor wat het was. Zo kijken ze ook
naar de vrouwen om hen heen. Past het wel
bij je, wil je het wel echt? Dat zijn de eerste
vragen. Vervolgens gaan ze eens kijken wat
er moet worden bijgespijkerd aan vaardig-
heden of houding.

Al deze bezwaren daargelaten, hebben
Draulans en Smet één gelijk. De vrouw-
vriendelijkheid van organisaties laat soms
te wensen over. Een werving- en selectiebe-
leid waarin goed wordt gelet op een even-
wichtige samenstelling van mannelijke en
vrouwelijke kandidaten, mogelijkheden
om flexibel te werken en gezinsvriendelijke
vergadertijden, kan veel doen. Daarnaast
mag nog wel wat meer beweging komen in
het cultuurpatroon van de voltijdwerkende
man en de verdeling van huiselijke taken
en verantwoording voor het gezin. Goede
kinderopvang is van groot belang. En wie
de files in Nederland weet op te lossen, zal
onnoemelijk veel ouders (en niet alleen
hen) van een enorme stressbron bevrijden.
Met deze en tal van andere suggesties en
praktijkvoorbeelden valt er waarschijnlijk
in organisaties en samenleving heel wat te
verbeteren in het bieden van gelijke kansen
aan mannen, vrouwen om in de organisatie
hogerop te komen. Wellicht zal dat het ver-
schil maken.

Toch blijft gelden dat het leven meer
waardevols biedt dan die enkele topposi-
tie. Lang niet iedere baan is even zinvol en
bevredigend. Welke man benijdt niet soms
heimelijk de vrouwen die om een respecta-
bele reden — kinderen — hun baan aan de
wilgen hangen of halveren. We kunnen ons
zeer afvragen of een parttime baan, ergens
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in de middenmoot van de hiérarchie van een
organisatie werkelijk een schande is en een
groot maatschappelijk onrecht. Met deze
boodschap bewijzen de schrijfsters degenen
wier zaak ze menen te moeten behartigen,
waarschijnlijk een slechte dienst.
Bovendien roept het uitspinnen van alle
vooroordelen waarmee vrouwen te maken
zouden hebben, een vorm van slachtoffer-
schap op die nergens toe leidt. Wanneer
duidelijk wordt dat de torenhoge verwach-
tingen van wat ‘ik als vrouw” allemaal voor
prachtigs ga bereiken niet zullen uitkomen,
biedt de niet passende bedrijfscultuur een
prachtig excuus. Er zullen hier en daar vast
wel prinsesjes rondlopen in de kleren van
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een eenvoudige schoenlappersdochter,
maar of het er zo vreselijk veel zijn? Welke
man die tegen de verwachting van zichzelf
en zijn omgeving in ergens in zijn loopbaan
blijft steken, zou niet graag wijzen op de
valse beelden waarmee iedereen hem bena-
dert en zijn talent miskent. Maar ja, hij heeft
niets te klagen. Daar zijn we het met zijn
allen over eens.

Topposities zijn er niet zoveel. Wie ze wil
bereiken, zal er veel voor moeten opgeven
en hard voor moeten werken. Dat vraagt
om een heldere keus. Daartegen helpt geen
moedertje lief.
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Wetenschappelijk Instituut voor het cpa
Investeren in de samenleving — een verkenning naar de missie en
positie van de maatschappelijke onderneming (Kantelingen deel 1).

Den Haag 2005 | 104 pp. | €12,75 | ISBN 90 74493 39 4

De maatschappelijke onderneming

door Paul Dekker

Hoofd van de onderzoeksgroep Participatie en
Bestuur van het scp en werkzaam als deel-
tijdhoogleraar ‘civil society, globalisering en
duurzame ontwikkeling’ aan de Universiteit
van Tilburg

Maatschappelijk ondernemen staat de
laatste tijd volop in de belangstelling. Het
gaat om niet-commercieel ondernemen in
de semi-publieke sfeer, nadrukkelijk te on-
derscheiden van het minstens zo populaire
maatschappelijk verantwoord ondernemen.
Daarbij gaat het om ethisch gedrag, meer
in het bijzonder om de ‘drie p’s’: een goed
evenwicht tussen het maken van winst
(profit), sociale belangen (people) en milieu
(planet). Van maatschappelijke onderne-
mers zal in het algemeen nog meer dan van
gewone ondernemers worden verwacht dat
ze rekening houden met people en planet
(op de derde p komen we verderop terug),
maar de discussie over het maatschappelijk
verantwoord ondernemen betreft vooral de
commerciéle for-profitsector en blijft hier
verder buiten beschouwing.

Voor we bij de te bespreken publicatie ko-
men is nog een tweede begripsverheldering
gewenst. In discussies over maatschappelijk
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ondernemen gaat het lang niet altijd om
de activiteiten in en van maatschappelijke
ondernemingen als een aparte soort orga-
nisaties. Centraal staan de wenselijkheden
en mogelijkheden van meer ondernemend
gedrag in sectoren van niet-commerciéle
dienstverlening, die in Nederland veelal zijn
voortgekomen uit het particulier initiatief
en de afgelopen decennia zijn verrijkt met
verzelfstandigde en op afstand geplaatste
overheidsorganisaties. Te denken is aan
(gezondheids)zorg en maatschappelijke
dienstverlening, onderwijs en volkshuis-
vesting, de terreinen waaraan Nederland in
een omvangrijk internationaal onderzoek
zijn positie als land met de grootste (private)
non-profitsector ter wereld te danken heeft.!
Ondernemend gedrag heeft uiteenlo-
pende associaties: in plaats van afwachtend,
bureaucratisch, op de overheid gericht en
soms amateuristisch, is het innovatief, risico-
nemend, klantgericht en bedrijfsmatig. Het
is niet zelden al dat moois tegelijkertijd.>
Ondernemerschap is hier een algemeen
ideaal. Het wordt vooral uitgewerkt voor de
leiding van (private) non-profitorganisaties,
maar het zou ook van toepassing kunnen
zijn op de leiding van aanpalende publieke
en for-profitorganisaties en de geest van
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ondernemerschap zou ook binnen die or-
ganisaties werkzaam moeten zijn. Wat het
laatste betreft wordt er tegenwoordig nogal
eens aan voorbijgegaan dat initiatief en in-
novatie altijd al professionele idealen waren
en dat het professionele ‘ondernemerschap’
op zeer gespannen voet kan staan met het
bedrijfsmatige ondernemerschap van de lei-
ding van organisaties. Deels binnen, deels
naast de discussies over maatschappelijk
ondernemerschap als ideaal, is er een dis-
cussie over de wenselijkheid en vormgeving
van de maatschappelijke onderneming als
een apart type organisatie. In die discussie
neemt het cpa en zijn Wetenschappelijk
Instituut (w1) al geruime tijd een voor-
aanstaande plaats in. Het onderwerp is in
Nederland overigens vooral geintroduceerd
door Steven de Waal, een consultant wiens
ideeén in de voorliggende publicatie in een
voetnoot bij een tamelijk onbegrijpelijke
alinea wel erg vlotjes worden afgeserveerd

als sociaal-democratisch misverstand (p. 22).

Investeren in de samenleving is geschreven
volgens een sandwichformule, met tussen
politieke boterhammen nogal dik juridisch
beleg. De kern is hoofdstuk 4, ‘De maat-
schappelijke onderneming in rechtsperso-
nenrechtelijk perspectief’. Het hoofdstuk
beslaat meer dan de helft van het rapport en
is een bewerking van een advies aan het w1
van H.J. de Ru en anderen.3

Het hoofdstuk wordt voorafgegaan door
inleidende begripsmatige, historische en
levensbeschouwelijke overwegingen en
opgevolgd door een slotbeschouwing.

De maatschappelijke onderneming
wordt gedefinieerd als een privaatrechte-
lijke organisatie, die ‘een maatschappelijk
doel nastreeft dat vervlochten is met (ofwel
deels parallel loopt met) het algemeen be-
lang’, goederen en diensten voortbrengt, en
eventuele winst niet uitkeert maar gebruikt
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voor haar maatschappelijke doel. Deze de-
finitie komt sterk overeen met die van het
eerder genoemde internationale onderzoek
naar de non-profitsector. In dat onderzoek
werden de doelen van organisaties echter
opzettelijk buiten beschouwing gelaten. In
het voorliggende rapport is expliciet sprake
van ideéle gedrevenheid en betrokkenheid
en van doelen in de sfeer van de sociale
grondrechten, zoals die in artikel 19 en vol-
gende van de Nederlandse Grondwet zijn
verankerd, onder andere zorg voor volksge-
zondheid, onderwijs, milieu en bestaansze-
kerheid.

Na een omschrijving van de maatschap-
pelijke onderneming, worden in het juri-
dische hoofdstuk 13 eisen aan de juridische
vormgeving geformuleerd, waaronder rege-
lingen ter verankering van het maatschap-
pelijke doel, de verhouding tot de overheid,
intern en extern toezicht en de betrokken-
heid van belanghebbenden. Nadat aanne-
melijk is gemaakt dat de reguliere non-pro-
fitrechtsvormen van stichting en vereniging
te vrij zijn (er kan niet structureel aan de
gestelde eisen worden voldaan en ze heb-
ben een imagoprobleem in het economische
verkeer), wordt gekeken naar de juridische
vormgeving van maatschappelijke onder-
nemingen in het buitenland. In de meeste
landen (niet in Duitsland en Spanje) is er
sprake van een aparte status en die is altijd
gekoppeld aan fiscale voordelen. Er bestaan
grofweg drie vormen: een afzonderlijke
rechtspersoon, een modaliteit van een be-
staande rechtspersoon en een predikaat of
keurmerk. Na ampele afweging wordt voor
Nederland gekozen voor een modaliteiten-
regeling. In principe kan de maatschap-
pelijke onderneming een modaliteit zijn
van zowel de stichting als de vereniging,
uit praktische overwegingen kan eventueel
alleen voor een stichtingsmodaliteit worden
gekozen. Overwogen zou kunnen worden
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om behalve voor deze non-profitrechts-
personen ook voor vennootschappen een
modaliteit te creéren. In het laatste geval
zouden uitkeringen aan aandeelhouders wel
moeten worden beperkt tot een ‘maatschap-
pelijk rendement’.

Ik ben geen jurist en kan het daarom
niet volledig beoordelen, maar ik vind het
pleidooi voor een aparte status voor de
maatschappelijke onderneming en de ar-
gumenten voor een modaliteitenregeling
overtuigend. De geformuleerde eisen lijken
me een goed uitgangspunt voor de verdere
uitwerking van de modaliteiten. Ik zie de
voordelen van een aparte status van maat-
schappelijke ondernemingen vooral in hun
herkenbaar en acceptatie in het economi-
sche verkeer. Daarvoor is van belang dat ze
gemakkelijk te onderscheiden zijn van een
recreatieve vereniging of een door vrijwil-
ligers geleid charitatief fonds, dat helder
is over wie waarvoor verantwoordelijk is,
welke vermogensgaranties er zijn, welke
eisen aan de bedrijfsvoering worden gesteld
en hoe verantwoording en toezicht zijn ge-
regeld. Dat schept vertrouwen bij andere
deelnemers aan het economische verkeer en
vergemakkelijkt samenwerking en het aan-
trekken van vreemd vermogen.

Ik heb nog wel behoefte aan een nadere
beschouwing over de vennootschapsmodali-
teit en de grenzen aan de verdeling van win-
sten. ‘De commissie’ is terughoudend, maar
naar het mij voorkomt in het slothoofdstuk
al wat minder dan in het juridische hoofd-
stuk. De suggestie in het slothoofdstuk
(p- 93) van fiscale vrijstellingen voor beleg-
gers is interessant, maar dreigt hier geen
probleem van concurrentievervalsing? Hoe
zit het op dit punt trouwens met de fiscale
voordelen voor maatschappelijke onder-
nemingen¢ De identificatie van belang-
hebbenden en hun betrokkenheid bij de
maatschappelijke onderneming roept ook
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nog tal van vragen op. Het onderscheid in het
slothoofdstuk tussen deelnemers vanwege
de sociale doelstelling van de onderneming
en direct belanghebbenden in de sfeer van
werknemers, afnemers en subsidiénten,
biedt geen oplossing voor het wezenlijke pro-
bleem dat vaak allerminst duidelijk is wie in
welke mate belanghebbend zijn en door wie
ze kunnen worden vertegenwoordigd.+

Een vergadering van deelnemers ‘naar
analogie van de vergadering van aandeel-
houders’ (p. 91) is vooralsnog ook niets meer
dan een analogie.

Zoals de auteurs ook zelf opmerken,
zijn er allerlei punten die verder moeten
worden uitgewerkt en waarin per sector
zal moeten worden gedifferentieerd. Dat
zal bepaald niet eenvoudig zijn en kan
aanleiding geven tot een aanzienlijke regu-
lering. Het resultaat daarvan kan een grote
ondoorzichtigheid zijn, die het voordeel

Mijn probleem met

de publicatie zit niet in

het dikke juridische beleg,
maarin de dunne politieke
boterhammen

van de maatschappelijke onderneming, als
een direct herkenbare organisatievorm met
bepaalde kenmerken en garanties, zou te-
nietdoen. Dat lijkt me een reéel gevaar, maar
onvoldoende reden om af te zien van de
verdere uitwerking van de maatschappelijke
onderneming. Ook al zal het resultaat de
Stef-Bloktoets van liberale marktordening
en maximale consumentenvrijheid wel niet
doorstaan, het zou toch de moeite waard
kunnen zijn.5

05-10-11

16:22



Paul Dekker bespreekt
Investeren in de toekomst

* %

Mijn probleem met de publicatie zit niet

in het dikke juridische beleg, maar in de
dunne politieke boterhammen. De zakelijke
overwegingen van juridische en econo-
mische aard lopen hier wel erg makkelijk
over in warme woorden over maatschap-
pelijke samenhang, vertrouwen en vrijwil-
ligerswerk. Slechts een enkel citaat (p.26):
“Zij [maatschappelijke ondernemingen)|
zorgen voor sociale bindingen, moedigen
altruisme aan en versterken de maatschap-
pelijke verantwoordelijkheid op domeinen
die noch door de markt, noch door de over-
heid moeten worden gedomineerd. Ook
bieden zij mensen de mogelijkheid om hun
vrijheidsrechten te verwerkelijken.” Amme-
hoela! Altruisme! Je hoeft tegenwoordig de
krant maar open te slaan en je oog valt op een
artikel over al dan niet verborgen gehouden
topsalarissen in juist de non-profitorganisa-
ties die zich graag van het etiket ‘maatschap-
pelijke onderneming’ voorzien (woningcor-
poraties, zorginstellingen). Ik deel niet de
kritiek van Paul Kalma in een eerdere, nogal
negatieve bespreking, die stelde dat dit rap-
port een uiting is van economisch libera-
lisme en een pleidooi voor voortgaande com-
mercialisering van zorg en onderwijs.’

Met hem erger ik me echter wel aan de
wijze waarop hier zonder enige fundering
min of meer aannemelijke voordelen van
vrijwillige initiatieven van burgers worden
toegedicht aan woningcorporaties, scholen
en ziekenhuizen.

Vergeten we de misplaatste civil-socie-
tyretoriek van altruisme, vrijwilligheid en
sociaal kapitaal, dan blijft er voor maat-
schappelijke ondernemingen nog altijd
het klassieke economische vertrouwens-
argument voor non-profitdienstverleners.
Het idee is dat in gevallen van ongelijke
informatie (de oncontroleerbare diagnose
van een arts) en afhankelijke derden (je
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kind op school), consumenten geneigd
zullen zijn non-profits meer te vertrouwen
dan for-profits. De laatste zouden door het
winstmotief gedreven allicht te veel doen
(een onnodige operatie voor meer inkom-
sten) of juist te weinig (een slechter opge-
leide onderwijzer om geld te besparen). De
non-profitaanbieders zouden niet geleid
worden door dergelijke motieven en meer
uitsluitend door professionele overwegin-
gen of een zorgend arbeidsethos. Ik betwij-
fel of veel burgers zich nog door dergelijke
ideeén laten leiden. Wordt vertrouwen niet
veeleer gegenereerd door de geloofwaar-
digheid van professionals en de overtui-
ging dat hun handelen voldoende wordt
afgeschermd van organisatiebelangen,
managers of aandeelhouders, maakt niet
uit? Misschien is non-profit nog steeds wel
een pre (dat zou eens onderzocht moeten
worden — een mooi onderwerp voor ge-
bruik van de vignettenmethode). Kwesties
als die van de topsalarissen zullen echter
zeker wantrouwen hebben gewekt. Praatjes
over maatschappelijke doelen zullen dat
niet temperen, maar eerder doen omslaan
in cynisme (dan nog liever een echte on-
dernemer die ervoor uitkomt dat hij geld
wil verdienen!). Het is jammer dat het ‘con-
sumentenvertrouwen’ niet meer aandacht
heeft gekregen in het rapport. Het is juist
voor de Nederlandse maatschappelijke
ondernemingen van groot belang. 7

* %k
Al met al vind ik dit rapport een waardevolle
bijdrage aan de discussie over de ordening
van het economische leven en de organisatie
van de maatschappelijke dienstverlening,
maar nauwelijks een bijdrage aan de uit-
werking van christen-democratische ideeén
over hoe in een moderne samenleving meer
vrijwillig initiatief van burgers en zorgza-
mere maatschappelijke verbanden kunnen
worden bereikt.
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Noten

1 L.M. Salamon, S.W. Sokolowski en R. List, Glo-
bal civil society; an overview, Baltimore: Johns
Hopkins University, 2003; en A. Burger en P.
Dekker (vred.), Noch markt, noch staat, Den
Haag: Sociaal en Cultureel Planbureau, 2002.

2 Zie Ondernemerschap voor de publieke zaak,
Den Haag: Sociaal Economische Raad, 2005;
en Wagend presteren — Naar een cultuur van
ondernemerschap in semi-publieke sectoren,
Den Haag: Kenniscentrum voor Ordenings-
vraagstukken, 2005. Op hetzelfde terrein en
enigszins in dezelfde geest, maar opzettelijk
niet over ondernemen: Bewijzen van goede
dienstverlening, Den Haag: Wetenschappelijke
Raad voor het Regeringsbeleid, 2004.

3 H.J.deRu,].L. Burggraafen L.A.J. Spaans, De
maatschappelijke onderneming, Den Haag: Al-
len & Overy, 2005.

4 Aldus ook minister Donner met diverse voor-
beelden in zijn speech bij het in ontvangst
nemen van het rapport op 21 februari 200s5.

5 Gelijkoplopend met de inspanningen van het
cpa op dit gebied, kritiseert het vvp-Kamerlid
Stef Blok al jaren het idee van de maatschap-
pelijke onderneming. Op zijn website (http://
www.stefblok.nl/) is eind augustus de meest
actuele bijdrage een artikel in de Fp van 3 fe-
bruari 2005 waarin hij zich verheugt over de
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oorverdovende stilte rond de maatschappelijke
onderneming in de nota ‘Modernisering On-
dernemingsrecht’ van minister Donner. Een
bespreking van het wi-rapport staat er nog
niet, maar komt vast wel.

P. Kalma, Het armoedige jargon van de markt,
$8d 62 (2005) 7/8: 46-59. Het artikel is een bij-
drage aan het eerste deel van een themaserie in
s&p die tot doel heeft meer helderheid te ver-
krijgen over de betekenis van maatschappelijk
ondernemen voor ‘een moderne sociaal-demo-
cratie’.

In Nederland zijn maatschappelijke onder-
nemingen vooral reguliere dienstverlenende
instellingen. Elders in Europa gaat, in de
économie sociale in Belgié en Frankrijk, de
partnerships voor de heropleving van de lokale
economie in Groot-Brittannié en de ontwik-
keling van nieuwe hybride organisaties in de
maatschappelijke dienstverlening in Duits-
land gaat het bij maatschappelijke onderne-
mingen meer om nieuwe initiatieven waarbij
lokale verankering, zelforganisatie en doelstel-
lingen op het vlak van sociale cohesie van groot
belang zijn. Verdeling van eventuele winsten

is daarbij lang niet altijd verboden. Zie voor de
discussies over de derde sector en maatschap-
pelijke ondernemingen elders in Europa: A.
Evers and |. Laville (red.), The third sector in
Europe, Cheltenham (ux): Edward Elgar, 2004.
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Taak voor EU om armoede als in

de VS te voorkomen

door Jean Penders

Oud-lid van de cpa-fractie in de Tweede Kamer
en het Europees Parlement

Van het enkele jaren geleden in Amerika
verschenen, en toen als schokkend ervaren,
Nickel and Dimed van de Barbara Ehrenreich
is nu een goede Nederlandse vertaling op
de markt gebracht, die met veel invoelings-
vermogen recht doet aan het Amerikaanse
slang.

Een stokpaardje van Ehrenreich is de
armoede onder de mensen die moeten
leven van het loon dat in Amerika met
ongeschoolde arbeid kan worden verdiend.
Op uitnodiging van Harper’s Magazine
daalde Ehrenreich afin de kelder van de
Amerikaanse maatschappij. Gedurende
drie maanden werkte zij als slechtbetaalde
serveerster, werkster en winkelbediende in
de staten Florida, Maine en Minnesota. Zij
hanteerde daarbij een aantal zelfvastgestel-
deregels. Zo mocht ze geen gebruikmaken
van vaardigheden die verband houden met
haar opleiding en schrijverswerk, ze moest
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haar best doen haar baan te houden, dus niet
de kantjes eraflopen of agitprop voeren en
ze moest zo goedkoop mogelijk zijn gehuis-
vest.

In de praktijk slaagde ze er niet in zich
helemaal aan de regels te houden. Ze woon-
de soms ‘boven haar stand’ en tegen het
einde van de derde maand knapte ze af; ze
viel uit haar rol, begon prekend in te praten
op haar lotgenoten en maakte haar termijn
niet af.

Het boek biedt vrij gruwelijke literatuur.
Neerslachtigheid, uitzichtloosheid en een
dodelijke vermoeidheid slaan in je gezicht.
Wellicht zal Ehrenreich de situatie wel eens
overdreven hebben voorgesteld en worden
ons worst case-scenario’s voorgeschoteld
waar een wat mildere omschrijving op haar
plaats geweest zou zijn. Toch breekt de hu-
mor regelmatig door en is ook in de barre
wereld van de laagstbetaalden het Ameri-
kaanse optimisme en doorzettingsvermo-
gen nooit helemaal afwezig.

Wat is het schrijnendst aan Ehrenreichs
relaas? Wat moeten we ons voortdurend
voor ogen blijven houden? Dat het hier gaat

175
B
E
K
E
05-10-11 16:22



176

CDV [Herfst 2005] 176

Jean Penders bespreekt
De achterkant van de Amerikaanse droom

om werkenden. Niet om bijstandtrekkers,
wao’ers of werklozen. Dat bij laatstgenoem-
de categorieén grote problemen van finan-
ciéle, sociale en culturele aard te signaleren
zijn, zou ons niet hebben verrast. Te weinig
geld, te lage uitkeringen, tekortschietende
subsidies, slechte en eenzijdige voeding

of sociale uitsluiting, je kunt je daar een
beeld van vormen bij mensen die buiten het
arbeidsproces zijn gevallen. Maar dit boek
beschrijft de toestand van mensen met een
baan, of, beter gezegd, meer banen. En ook
die kunnen het hoofd eigenlijk niet boven
water houden. Zij leiden in feite een niet-
menswaardig bestaan.

Watis voor de laagstbetaalden de voor-
naamste moeilijkheid? Het antwoord ligt
voor de hand: de uurlonen zijn te laag. Het
schijnt voor de Amerikaanse samenleving
een onmogelijke opgave te zijn daarvoor een
structurele oplossing te vinden. Werkgevers
spannen zich tot het uiterste in om de lonen
maar niet te hoeven verhogen. Is dat omdat
het bedrijfsleven volledig gefocust is op
winstmaximalisatie en geen oog heeft voor
goede arbeidsvoorwaarden en -omstan-
digheden die een gunstig effect zouden
kunnen hebben op het klimaat binnen en de
continuiteit van de onderneming? Er wordt
desnoods met extra’s gewerkt: gratis maal-
tijden, reiskostenvergoeding, kortingen in
de personeelswinkel, als men maar niet aan
de lonen hoeft te komen. Extra’s zijn name-
lijk gemakkelijk terug te draaien, kortingen
kun je stopzetten zonder tekst en uitleg te
hoeven geven. Een eenmaal gegeven loons-
verhoging kan echter moeilijk ongedaan
worden gemaakt als een ruimere arbeids-
markt daar theoretisch de mogelijkheid
voor zou bieden. De lage lonen dwingen
daarom veel Amerikanen nog een tweede
(deeltijd)baan erbij te nemen, bijvoorbeeld
in het weekend, of een avonddienst van 5 tot
11 als de dagdienst van 8 tot 3 erop zit.
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Eris een aantal terreinen waarop de Ameri-
kaanse laagstbetaalden hun beroerde lot het
sterkst ervaren. Dat zijn de huisvesting, de
ziektekostenverzekering, het vervoer en de
kinderopvang.

Betaalbare huisvesting op huurbasis is
steeds moeilijker te vinden. Er wordt onder
meer geleefd in stacaravans en sjofele mo-
tels; en vaak voor schandalig exorbitante
prijzen. Door de gestegen welvaart van de
Amerikaanse samenleving als geheel slinkt
de voorraad aan betaalbare huurwoningen.
Je wordt gedwongen met meer gezinnen in

Het boek biedt
vrij gruwelijke
literatuur

een appartement te trekken. De verlangde
borgsommen hebben een wurgend effect.

De ziektekostenverzekering is zo duur
dat velen onverzekerd hun werk doen, ziek-
tes verwaarlozen en kiespijn met goedkope
pillen proberen te onderdrukken. Bij Ehren-
reich ben ik nergens het fenomeen verplich-
te verzekering tegengekomen.

De auteur huurde steeds een zoveelste-
handsauto (Rent-a-Wreck) omdat ze anders
haar gehele project had moeten afgelasten.
Amerika is een autoland; het openbaar ver-
voer is zeer matig ontwikkeld. Als je je geen
auto kunt permitteren zijn de mogelijkhe-
den om meer banen te hebben zeer beperkt.

De kinderopvang is duur; subsidiemo-
gelijkheden zijn vaak onduidelijk. Veel col-
lega’s van de schrijfster moesten met kunst-
en vliegwerk opvang regelen met behulp
van familie of vrienden.

Door de geringe hoogte van de lonen is
het daarnaast uitgesloten een financiéle
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buffer op te bouwen. Dat veroorzaakt pro-
blemen bij het storten van een borgsom bij
huur en maakt het ook onmogelijk om via
koopjes aan voorraadvorming te doen.

EE
De financiéle problemen vormen niet de
enige schaduwzijde; er is ook nog de gees-
telijke vernedering waaraan de laagstbe-
taalden worden blootgesteld. Het begint al
bij de sollicitatieprocedure. Een drugstest
wordt verlangd, hoewel de veronderstelde
pluspunten daarvan (minder ongelukken,
minder verzuim) door de praktijk niet
worden gestaafd. De vragenlijsten bij de
‘persoonlijkheidsonderzoeken’ zijn erop
gericht om iedere nuancering uit te sluiten
en potentieel mondige werknemers uit de
procedure te mendelen.

Als serveerster werd Barbara afgejakkerd;
haar werd in werktijd geen seconde rust
gegund.

Afstomping is het gevolg en je verliest het
vermogen om nog aan iets anders te denken
dan aan je werkzaamheden. Management by
stress was het devies: verhoog de werkdruk
en daarmee de productiviteit, ten koste van
de gezondheid van de werknemers.

In haar schoonmaakjob werd ze regel-
matig gekoeioneerd door veeleisende en
bedillerige mevrouwen des huizes die haar
nog geen glas water aanboden. Schoon-
maaksters zijn zo ongeveer het laagste van
het laagste in Amerika. De illegale status van
velen verhindert daarbij iedere poging tot
positieverbetering.

Als winkelbediende in Minnesota komt
Barbara terecht bij het grootste winkelbe-
drijf ter wereld, Wal-Mart. Ze wordt er ge-
drild in de filosofie van de stichter, Sam Wal-
ton, neergelegd in zijn autobiografie Made
in America. Dat gebeurt onder meer in een
acht uur durende oriéntatiesessie, waarin
wordt gewezen op het hechte familiegevoel
bij Wal-Mart waardoor een vakbond niet
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nodig is! Voor de werkgever is de vakbond
de vijand.

Misschien heeft de auteur haar ervaringen
welk erg scherp opgeschreven, wat dan ook
zijn weerslag heeft op deze boekbespreking.
Ook na aftrek van enige overdrijving blijft
toch het beeld over van het uitzichtloze be-
staan van de mensen aan de onderkant van
de samenleving of, zoals de titel luidt, de
achterkant van de Amerikaanse droom.

Maaris aan die beroerde situatie nu niets
te doen¢ Het is opvallend hoe passief en
lijdzaam de Amerikaan zijn lot aanvaardt.
Geen opstand, geen rebellie. Zijn er dan
geen vakbonden in de Verenigde Staten?
Jawel, maar ze staan zwak in de op indivi-
dualisme gebaseerde maatschappij. Hun
organisatiegraad is laag en hetis maar de
vraag of zij zich werkelijk richten op de hier
besproken sectoren van de samenleving.
Het is overigens triest waar te nemen hoe
gemakkelijk en openlijk ondernemingen en
hun managers hun nauw verholen afkeer en
minachting van het vakbondswezen kun-
nen etaleren, zonder dat zij een storm van
verontwaardiging over zich heen krijgen.

Maar er is toch ook nog zoiets als een
democratisch politiek systeem in de Ver-
enigde Staten? Genereert dat geen krachten
die zich verzetten tegen wantoestanden?
Voor lief nemend dat de Republikeinen hun
electorale aanhang niet zoeken onder de
laagstbetaalden, zijn er toch de Democra-
ten, die van oudsher meer zijn gefocust op
de minder weerbare sectoren?

Even een stap terug in de recente geschie-
denis. In november 1993 kregen president
Clinton en zijn Democratische Partij stevige
dreunen bij de congresverkiezingen. Er was
een duidelijke swing naar rechts. Tactisch
sterk opererend kopieerde Clinton grote
delen van de Republikeinse programma-
punten: hij werd tough on crime, keerde zich
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tegen misbruik van sociale voorzieningen

— daaris niets mis mee — maar wendde zich
af'van de linkervleugel van zijn partij rich-
ting het centrum. In een tweepartijenstelsel
worden uitsluitend daar de verkiezingen
gewonnen en dat deed Clinton in 1996.

De laagstbetaalden staan niet op de po-
litieke agenda. Individualistisch Amerika
houdt niet van sociale vangnetten. Als softe
Europeanen kunnen wij van de Amerikanen
best het nodige leren zoals hun optimisme,
drive, energie en doorzettingsvermogen.
Macro-economisch draait de Amerikaanse
economie op volle toeren, ondanks gigan-
tische begrotings- en betalingsbalanste-
korten. Maar pas ervoor op niet onder de
poverty line te geraken. Je verdwijnt uit het
zicht, je leeft in een andere maatschappij.
Fast food is je deel en nooit een behoorlijk
restaurant, geen boeken kopen, nooit een
bioscoopje pikken, vakantie ho maar, thea-
terbezoek off limits. Geen aandacht van de
media, geen vuist in het Congres, een verge-
ten massa. Geen wonder dat velen de gang
naar de stembus mijden.

Komt iets van het hierboven behandelde op
Europa, op Nederland af¢ Een boekbespre-
king leent zich niet goed voor een abstracte
beschouwing over het meest wenselijke
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sociaal-economische model. Echter, in
concreto zien we ook in ons land, en in de
Europese Unie (EU), het kleiner worden van
het bestand aan betaalbare huurwoningen,
minder vakantiegenot, versoberingen in de
sociale voorzieningen, mede onder invloed
van globalisering en vergrijzing en in het
algemeen, een verzwakking van de positie
van de vakbonden.

Sommige ontwikkelingen zullen onver-
mijdelijk zijn, maar Amerikaanse toestan-
den willen we niet. Kan Nederland daarvoor
op zijn eentje zorgen, een hekje om ons land
plaatsen? Dat zou struisvogelpolitiek zijn.
Eerder heeft hier, denk je dan, de EU een
taak. Maar de referendumuitslag over het
nieuwe Evu-verdrag, hoe multi-interpreta-
bel ook, duidt juist op een tendens dat de
mensen willen dat Europa buiten zaken als
oudedagsvoorzieningen, pensioenen en
sociale voorzieningen blijft! Hoe komen we
daar uit?

Als de grondwetgolven wat tot bedaren
zijn gekomen, ontstaat er wellicht ruimte
voor de gedachtelijn dat Europa zich door
innovatie en scholing (Lissabonproces) de
basis moet verschaffen die een passend Eu-
ropees sociaal kader mogelijk maakt. Maar
daarvoor moeten nog vele koppen uit het
zand worden getrokken.
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De cooperatie gaat in de aanval

door Frank van den Heuvel

lid van de redactie van Christen Democrati-
sche Verkenningen

Weer een managementboek zal de eerste
reactie zijn. Inderdaad, wederom een advies
voor de managers. Maar ook voor niet-ma-
nagers, voor mensen die geinteresseerd zijn
in politiek en maatschappij. In deze tijd dat
Europa in mineur is, de uitbreiding toch
niet zo soepel loopt en ‘Lissabon’ verder
weg is dan ooit, is een steuntje voor Europa
niet slecht. Donald Kalff, gepromoveerd in
Pennsylvania, werkzaam geweest voor grote
multinationals als Shell en kLM en nu onder-
nemer en adviseur, geeft in sneltreinvaart
aan waaraan het schort bij de op Amerikaan-
se leest geschoeide ondernemingen en waar
de bedrijven met een Europese benadering
de mogelijkheden hebben. Hij zegt niet

dat de Europese ondernemingen het juiste
model hebben. Wel dat de potentie er is voor
Europese bedrijven om op lange termijn
beter te presteren dan Amerikaanse. Onaf-
hankelijkheid voor Europa wil dan ook niet
meer zeggen dan dat de Europese bedrijven
zich niet moeten blind staren op het te vaak
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gelauwerde Amerikaanse model, maar hun
eigen weg moeten gaan en hun eigen sterke
punten moeten koesteren en verankeren in
bedrijfsmodellen.

Het boek is één grote aanklacht tegen het
met name in de jaren negentig in de Ver-
enigde Staten dominante aandeelhouders-
denken, waar kwartaalresultaten heilig zijn,
de cko de koning is en de business units het
enige werkbare model. Het waren de jaren
dat bedrijven de macht en de invloed had-
den, waar deze eerst bij de kerk gelegen

had (jaren vijftig), vervolgens bij de politiek
(jaren zestig en zeventig) in al haar maak-
baarheid en verbeelding. In de jaren tachtig
kwamen bedrijven op en kregen met de
economische wind in de rug in de tweede
helft jaren tachtig en negentig steeds meer
terrein. Nu zien we weer een andere bewe-
ging. Het zijn niet de bedrijven, maar het is
hetindividu dat aan de knoppen zit. Mensen
zijn dus belangrijk. Het individu bepaalt de
koers. Voortdurend willen mensen meepra-
ten, meedenken en meebeslissen. Als burger
(referendum), als aandeelhouder (corporate

governance), als consument (maatschappe-

lijk verantwoord ondernemen, mee bepalen
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wat er in de schappen van de winkels ligt) en
als kiezer (politiek). Toch zal er ook weer een
kentering komen: de waarden en normen
zullen leidend worden. De cirkel lijkt rond,
maar de kerken hebben als instituut voor
een belangrijk deel afgedaan. Wel zijn er
nog de waarden en normen, zij het vaak met
een eigen interpretatie en eigen visie. Hier-
door laten mensen zich leiden. Ook bedrij-
ven moeten zich aan meer spelregels, hun
waarden en normen houden. Zeker na een
aantal schandalen in de vs en in Europa is
dat besef doorgedrongen. Dat betekent nog
meer toezicht en scherpere spelregels. In de
vs en in de verschillende Europese landen
kwamen corporate governance-commis-

sies en -codes. En dat was en is, aldus Kalff,
nodig. Amerikaanse en Europese bedrijven
hebben zich de afgelopen jaren bezondigd
aan veel verkeerde beslissingen. Er is geld
over de balk gesmeten, er zijn veel foute
acquisities en overnames gedaan (50 tot 70
procent van de overnames is mislukt). In
bepaalde gevallen paste het financieel-eco-
nomisch allemaal nog wel, maar cultureel
waren veel fusies en overnames geen succes,
met gedwongen verkoop na een aantal jaren
tot gevolg. Vele miljarden zijn verdampt,
weggevloeid. Overigens is het dan toch inte-
ressant waar deze miljarden gebleven zijn.
Als de één betaalt, moet een ander toch de
plus hebben?

Bij zijn kritiek op de VS, Reagan, Thatcher,
Bush jr. en het Amerikaanse businessmodel
schiet Kalff af en toe ook door. Op bepaalde
momenten lijkt het alsof het einddoel, na-
melijk het volledig afwijzen van het Ameri-
kaanse ondernemingsmodel, vaststaat en
dat daar naartoe geredeneerd moet worden.
Niet ieder Amerikaanse bedrijf was/ is
slecht. Niet iedere privatisering is slecht,
niet alles hoeft altijd bij de overheid te blij-
ven. Alles privatiseren is te rigide, alles nooit
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privatiseren is te rigide. Ook hier zou enige
balans goed zijn. En de politiek moet con-
sequent zijn. Niet eerst privatiseren en dan
greep willen blijven houden op voormalige
overheidsbedrijven. Juist dat leidt tot hybri-
diteit, chaos en, inderdaad, Californische
toestanden. Uitbesteden wordt eveneens
onder vuur genomen. Ook hier: rigiditeit,
noch van het één noch van het ander is goed.
Uitbesteden is van alle eeuwen en heeft z’n
plussen en z’n minnen. Voor veel bedrijven
is het de redding geweest. Anderen zijn
eraan onderdoor gegaan. In de drang naar

Bij zijn kritiek op het Ameri-
kaanse businessmodel schiet
Kalff af en toe ook door

kostenbesparing zijn er bedrijven geweest
die doorgeschoten zijn in uitbesteden. Ook
in het rationaliseren, het drukken van de
kosten zijn fouten gemaakt. Overigens op
beide continenten. The Economist had het
recentelijk over de anorexia van veel bedrij-
ven. Na de hoogconjunctuur en het verval
zijn bedrijven gaan snijden in de kosten.
Lean en mean was de lijn. Nu blijft er weinig
over. Nu is het zaak van cost-cutting naar
business-building te gaan. En dat zal, staat in
hetzelfde artikel in The Economist, niet een-
voudig zijn. Bedrijven hebben veel geld ter
beschikking, maar zijn aarzelend wéér fors
in te kopen en wéér fouten te maken. Terecht
dat Kalff kritisch is over de doorgeschoten
CRM, customer relations management.Vol-
ledig overgewaardeerd. Bedrijven en hun
‘commerciéle’ mensen zijn dan enkel nog
bezig met klanten op allerlei wijzen vast te
leggen in de systemen. Een bezoek aan de
klant, echte betrokkenheid, gemeende aan-
dacht zou meer succes opleveren. Op meer
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punten is Kalff kritisch over een te rationele anderende omstandigheden en vertonen
benadering van ondernemingen. En inder- geen star gedrag;
daad moeten mensen en ideeén meer aan- 2. Samenhang en sterk gevoel voor iden-
dacht hebben dan systemen en processen, titeit. De bedrijven kunnen bestaan uit
die uiteindelijk slechts hulpmiddelen zijn. zeer diverse onderdelen, dat is zelfs

Overigens hebben veel Europese bedrij- een sterk punt, maar ze moeten wel één
ven dezelfde fouten gemaakt. Misschien gezicht naar buiten hebben: herkenbaar-
inderdaad nadat tal van managers MBA-op- heid;
leidingen gevolgd te hebben in de vs. De 3. Langlevers zijn in zekere zin tolerant
kracht, aldus Kalff, van Europese onderne- naar andere onderdelen van het bedrijf.
mingen ligt in zaken als vertrouwen, be- Dit houdt onder meer in dat men gevoel
trokkenheid van deskundigen, flexibiliteit, heeft voor decentralisatie en voor het feit
aandacht voor mensen. Misschien deels dat niet alles vanuit één centraal punt
abstracte begrippen, maar ze gaan verder hoeft te worden bestierd;
dan aandeelhoudersfixatie. 4. Totslot hebben de langdurig sterke

o bedrijven, de overlevers, een strak finan-
Opvallend dat Kalff zijn oud-Shell-col- cieringsbeleid: goede investeringen met
lega Arie de Geus niet aanhaalt. In de jaren een zekere spaarzaamheid. Er is duidelijk
zeventig schreef deze Shell-strateeg, die sprake van een zekere zakelijkheid.
het scenariodenken introduceerde, The
Living Company. Op basis van mega- en Tussen de regels door zien we bij Kalff veel
microtrends (politiek, technologisch, eco- van deze punten terugkomen. En het is
nomisch, maatschappelijk, ecologisch) ana-  tegenwoordig minder eendimensionaal
lyseerde hij de wereld en maakte op basis dan vroeger. Productiebedrijven hadden
daarvan zijn plannen. Hoe Shell zou moeten  het wat dat betreft eenvoudiger dan de
gaan acteren. Met alle onzekerheden die er huidige bedrijven, die voor een belangrijk
ook dan nog zijn. In The Living Company deel dienstverlenend bezig zijn. Wat heb-
analyseert De Geus bedrijven die ouderdan  ben deze bedrijven nog te bieden? Geen
100 jaar zijn. Wat zijn de overeenkomsten? echte producten. Misschien kun je het nog
Waarom overleven deze bedrijven? Het het beste samenvatten met Distributie &
blijkt dat deze bedrijven zich aanpassenom  Vertrouwen. Instellingen als banken, maar
te overleven: The Living Company. Hij be- steeds meer dienstverleners hebben geen B
toogt in dit boek dat bedrijven niet sowieso concrete producten. En ook Ahold, Shell,
overleven en dat weinige het langer dan kledingmerken, energiebedrijven zoeken
enkele tientallen jaren uithouden. Ter ziele onderscheidend vermogen, waar de produc- E
gaan is de regel, overleven de uitzondering.  ten dat vaak niet meer zijn. Distributie, hoe K
De Geus geeft in zijn boek scherp aan watde  gaat een bedrijf of instelling naar z’n klan-

E

criteria, de randvoorwaarden zijn voor (gro-

te) ondernemingen om te overleven. Wat

zijn de karakteristieken van een bedrijf dat

wel overleeft? De Geus komt tot vier essenti-

ele kenmerken onder de overlevers:

1. Gevoel hebben voor de omgeving. Overle-
vers weten zich aan te passen aan de ver-
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ten, en Vertrouwen, hoe weet een bedrijf of
instelling de mensen voor zich te winnen.
The Economist schreef recentelijk dat veel in
de huidige samenleving terug te voeren is
tot de tegenstelling policy versus confidence.
Dat speelde bij het referendum over de Eu-
ropese conventie, dat speelt bij het kabinet
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in relatie tot de Nederlandse bevolking en
daar hebben grote bedrijven mee van doen.
Niet eenvoudig. Het is vaak ratio versus
emotie.

*

Kalff bespreekt de profitsector. Veel echter
kan direct worden toegepast op de non-pro-
fitsector. Hoe gaan ziekenhuizen, scholen,
woningbouwcorporaties om met manage-
ment, governance en hoe staan deze in de
maatschappij? Ook hier zie je een rationa-
lisering en veel managers die doorschieten
en na een intensieve managementcursus
allerlei net aangeleerde technieken met dito
jargon over de organisatie uitstrooien. In de
vorige uitgave van Christen Democratische
Verkenningen Beroepszeer, is dit onderwerp
uitgebreid aan de orde geweest.

Zoals hierboven gezegd zijn onderne-
mingen, samen ook met de politiek, zoe-
kende naar de juiste ‘corporate governance’.
Teder land heeft zijn ‘Tabaksblat’. Kalff
noemt in dat kader het risico van de ‘schijn-
bare slagvaardigheid’. Dit is wat somber ge-
steld, wel is het niet meer dan een startpunt.
Betreffende de governance van bedrijven
spreekt Kalff kort ook over de verschillen
tussen het one tier-model en het two tier-mo-
del. In Nederland en enkele andere landen
(Oostenrijk, Duitsland en Denemarken)
kennen we het zogenoemde two tier-model,
strak gescheiden van elkaar een raad van
bestuur en een raad van commissarissen.
Dit model heeft tot gevolg dat de ‘uitvoeren-
de macht’, de raad van bestuur, zeer grote
vrijheid heeft en een zeer groot deel van de
beslissingen neemt. De raad van commissa-
rissen komt enkele keren per jaar bij elkaar
en is enkel toezichthoudend. De afgelopen
jaren heeft dit enkele keren tot kritiek ge-
leid, omdat de toezichthouders veelal uit
steeds hetzelfde kringetje werden gerekru-
teerd, dat ze te laat reageerden en niet goed
geinformeerd waren. In de Angelsaksische
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wereld al lang, maar tegenwoordig eveneens
in de meeste landen op het continent kiest
men nadrukkelijk voor het one tier-model:
één raad van bestuur, waarin twee soorten
leden zitten: executives en non-executives.
Men komt frequent bij elkaar onder leiding
van de voorzitter (‘chairman’). De dagelijkse
leiding is in handen van de cto en zijn exe-
cutives. Het zou het overwegen waard zijn
om met de invulling van de Code Tabaksblat
ook in Nederland het one tier-model (meer)
te introduceren. Nadrukkelijk is dan wel van
belang dat we ceo en chairman scheiden zo-
als in het Verenigd Koninkrijk verplicht is,
maar in de Verenigde Staten te vaak nog de-
zelfde persoon is. Gezien de recente majeure
ontwikkelingen bij non-profitinstellingen

en het grote belang van deze instellingen,

is ook hier toezicht nodig dat dichter op het
management zit. Derhalve zou het goed zijn

Na voetballers, artiesten
en acteurs zijn CEO’s
de nieuwe groep sterren

wanneer deze instellingen bestaan uit één
brede board, die deels bestaat uit executives
die dagelijks besturen en enkele non-execu-
tives die parttimers zijn en ervaringen mee-
brengen, die ze opdoen buiten de instelling
die ze besturen. Dat is goed voor het bestuur,
de instelling en voor scholieren, huurders en
patiénten. Dus een Angelsaksische benade-
ring ter versterking van de op Europese leest
geschoeide ondernemingen.

Wel moet het aantal non-executives be-
perktin aantal zijn. Kalffis wel, en dat is
denk ik terecht, zeer kritisch over de ceo en
de rol die hij zich de afgelopen jaren heeft
aangemeten. Mensen wilden helden en veel
ce0’s zijn daarin heel makkelijk meegegaan.
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Na voetballers, artiesten en acteurs zijn zij
de nieuwe groep sterren. De cto kreeg te
weinig tegenspraak, had zijn persoonlijke
voorkeuren, de salarissen schoten omhoog.
Het is paradoxaal dat blijkbaar juist de pu-
blicatieplicht van honoreringen heeft geleid
tot een soort van haasje-over en tot een op-
waarts in plaats van een neerwaarts effect
van beloningen. De ceo’s waren de lievelin-
gen van de beurs. Nieuwe saneringen deden
de koers stijgen. Zo kreeg de cro de ruimte,
maar, constateert Kalff, was het achteraf veel
lucht en is het nettoresultaat marginaal.

* % %

Achter de ceo stonden veelal de investment
banlkers en de talloze adviseurs, consultants
en anderen die wilden mee-eten. Deze in-
gehuurde derden waren nadien nooit meer
ter verantwoording te roepen. Hier dringt
zich de vergelijking met de politiek op, waar
eveneens hele legers adviesbureaus in alle
soorten en maten worden ingehuurd, maar
deze zijn vervolgens niet meer aanspreek-
baar door het parlement. Uberhaupt is Kalff,
zelf ook adviseur, zeer kritisch over de zeker
in de jaren negentig doorgeschoten inhuur
van externe adviseurs. Veelal kenden zij één
benadering die ze vervolgens toepasten op
een scala aan klanten met benchmarking als
heilig referentiekader. In de hoogtijdagen
van de ceo was harde strijd tussen de ceo en
(potentiéle) concurrenten niet ongebruike-
lijk. Ten koste van het bedrijf en de kas van
het bedrijf en uiteindelijk het vertrouwen in
de onderneming is menige strijd uitgevoch-
ten. Geld, status, macht waren hier dan de
drijfveren.

Politiek interessant is ook dat Kalff wijst
op het prachtige momentum dat zich in de
tweede helft jaren negentig voordeed. Het
was een periode van vrede, economische
groei en technologische doorbraken. Een
zeldzame combinatie van plussen. Deze
periode had beter moeten worden benut om
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het fundament voor de jaren daarna te ver-
beteren.

Nadat Kalff het Amerikaanse model heeft
gefileerd, bespreekt hij het Europese onder-
nemingsmodel. Hij roemt de betrokken-
heid, de authenticiteit, de wil echt samen te
werken en de meer aanwezige consistentie.
De Europese manager laat zich minder lei-
den door de beurskoers van vandaag en de
korte-termijnresultaten van morgen. Meer
dan fusies en overnames bepleit hij de waar-
de van allianties. Er gaat dan minder tijd en
geld verloren met allerlei structuurzaken.
Allianties en onderling vertrouwen zijn de
beste basis. In dat kader bepleit hij ook een
herwaardering voor het familiebedrijf, de
eenmanszaak, het midden- en kleinbedrijf
en de cooperatie. Bij uitstek spelen hier
niet de wilde fusies en overnames, de gril-
ligheid van de beurs en de fixatie op het
kwartaalresultaat. Familiebedrijven heb-
ben een horizon van minstens de volgende
generatie, dertig jaar, en zijn blij dat ze niet
beursgenoteerd zijn. Sterker, steeds vaker
gaan beursfondsen terug naar de familie/
oorspronkelijke aandeelhouder. Eenmans-
zaken zitten dicht bij al hun ‘stakeholders’
en koesteren deze. En de cooperatie? Wim
Meijer, oud-voorzitter van de Raad van
Beheer van Rabobank heeft de cooperatie
gedefinieerd als ‘de minst slechte organisa-
tievorm in een tijd dat we geen betere heb-
ben’. En inderdaad, de cooperatie is modern,
eigentijds en adequaat. En ze beantwoordt
aan de tijdgeest: mensen willen meedenken,
meepraten en meebeslissen. Het individu
zit aan de knoppen. De cooOperatie is te orga-
niseren op internet, kent geen hiérarchie en
heeft aandacht voor alle stakeholders en niet
enkel voor de shareholder. De cooperatie is
georganiseerd vertrouwen. Zakelijk en be-
trokken, ook in die volgorde. Als het eerste
niet werkt, kom je aan het tweede niet toe.
Welbegrepen eigenbelang. Het mooie is dat
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de cooperatie momenteel van defensief naar
offensief gaat. Er zijn veel mogelijkheden,
ook buiten de agrarische en financiéle sec-
tor, en jaarlijks worden 3oo nieuwe codpera-
ties opgericht. Samenwerken en vertrouwen
zijn bij deze alternatieve modellen essenti-
eel.

Zijn Amerikaanse ondernemingen nu slecht
en Europese ondernemingen goed? Zo sim-
pelligt het niet. Wel zien we dat de in de vs
de benadering niet heeft geleid tot wat werd
beoogd. Veel Europese ondernemingen en
managers zijn hierin meegegaan. Dat is
jammer, want, aldus Kalff, wanneer Euro-
pese ondernemers dichter bij hun eigen
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wortels en karakter blijven, zijn de moge-
lijkheden beter.

Managers moeten zich toekomstgericht
opstellen. Value-based management. Dit
dwingt managers zich te concentreren
op de toekomst en de daarmee gepaard
gaande onzekerheden. Valse zekerheden
(kengetallen!) moeten worden uitgebannen.
Sommige onzekerheden blijken te kunnen
worden weggenomen. In 2001, schrijft Kalff,
publiceerde Harvard Business Review over
de voorwaarden voor een succesvolle over-
gang naar value-based management. Har-
vard...dat is toch die Amerikaanse universi-
teit waar de managers van de jaren tachtig
en negentig hun msa-graad behaalden?
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BEZINNING

door Veerle Draulans

Docent aan de Theologische Faculteit Tilburg en aan de xu Leuven

In het begin was het spel

Schrijven over verantwoordelijkheid in volle vakantie...
het wil niet zo goed lukken.

Misschien omdat het woord ‘verantwoordelijkheid’
iets van ‘moeten’ wakker roept,

terwijl vakantie eerder de focus legt op vrijheid.

Toch hebben vrijheid en verantwoordelijkheid

veel met elkaar te maken.

Zonder vrijheid geen verantwoordelijkheid.

Zonder vrijheid is er dwang,

zonder vrijheid kunnen mensen niet kiezen om verantwoordelijkheid te dragen.

Die gedachten kwamen bij me op terwijl ik op een

— zeldzame — warme zomerdag

rustig langs de vloedlijn van de Noordzee wandelde.
Zoekend naar enkele inspirerende gedachten,
Zoekend naar creatieve woorden, die niet kwamen...

Plots zag ik een groep van een twintigtal spelende kinderen,

Begeleid door twee enthousiaste jongvolwassenen.

De jeugdbegeleiders hadden er duidelijk voor gekozen om

met veel inzet en verantwoordelijkheid hun vrije tijd zinvol te besteden.
Ze gingen op in het spel, samen met de kinderen.

Ze genoten mee en droegen zichtbaar zorg voor wie het spel niet begreep.
Al spelend leren ze verantwoordelijkheid dragen.
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Kijkend naar deze groep, herinner ik me een tekst
die me sinds medio jaren zeventig erg dierbaaris.

In het begin was het spel.
En het spel groeide uit ernst.
En het spel was ernst.

Omdat de mensen van het spel konden leven
En het leven spel was,
Werd het spel voor ernstig aanzien.

Het spel werd voor rustig aanzien,
en voor vol. Levensvervullend was het spel,
Het nam het leven in beslag.

Maar de mensen waren niet tevreden.

Zij gingen op een afstand staan en vonden
dat spel en ernst niet hetzelfde konden zijn.
Ernst noemden zij die dingen die
belangrijk zijn en waar het op aan komt.
Spel noemden ze wat eigenlijk overbodig is
en wat slechts nadien kan gebeuren.

Ernst gaat voor.
En kansen gaan verloren.

(uit: Aktiviteitenboek, Spelend werken aan bevrijding, 1976).
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