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lntegraal management werkt
d oo r Wi lfred G oed m a ke rs

Nieuwe besturingsconcepten, methodieken en instrumenten vragen om gedragsver-

anderingen bij bestuurders, managers en medewerkers. Onderzoek toont aan dat juist

de zachte waarden, die samenhangen met cultuur en gedrag, onderbelicht bli jven en
opleidingstrajecten tekoÉschieten. In het onderzoek van Wilfred Goedmakers, samen
met Mario Dubbeldam, wordt een aantal succesfactoren voor de invoering van integraal
management bij provincies en gemeenten benoemd.
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Onder  de  noemer  in tegraa l  management  i s  de  laa ts te
ja ren  b i j  p rov inc ia le  en  gemeente l i j ke  overheden een,

door de normen en waarden van het bedri j fsleven
geïnspi reerd, bestu r i  n gsconcept gelntroduceerd.

Vee l  o rgan isa t ies  de f in i i i ren  in tegraa l  management  a ls

een man ier  van s tu ren ,  waarb i . j  de  manager  veran t -

woordel i jk is voor de producten en het beheer van de
midde len .  Dat  i s  ech ter  n ie t  a l les :  in  een bredere  de f in i t ie

be tekent  in tegraa l  management  ook  da t  de  manager

verantwoordel i jk is voor de pol i t ieke advisering en de

be le idsvoorbere id ing .  Hoewel  maar  we in ig  o rgan i -

saties deze brede definit ie hanteren, is zeker het pol i t iek

bestuur bi j  deze elementen gebaat.

Een vee lgenoemde reden om in tegraa l  management

in te voeren, is dat de organisatie afstand wil  nemen

van een 'bureaucra t ische grondhoud ing ' .  Men w i l

komen tot 'sturing op output '  en 'pol i t iek bestuur op

hoofd l i jnen ' .  Daarb i j  word t  een bes tuur l i j ke  en  ambte l i j ke

top verondersteld die haar besturingopvatt ingen op

insp i re rende w i jze  u i td raagt  en  een l i jnmanagement  da t

daadwerkel i jk verantwoordel i jkheid voor de middelen-

functies neemt en bi jdraagt aan de strategievoorbe-

re id ing .

He laas  is  de  prak t i j k  van  he t  openbaar  bes tuur  doorgaans

minder  ideaa l .  Een cons ta te r ing  d ie  de  d i rec te  aan le id ing

vormde voor een dissertat ie over de betekenis van
in tegraa l  management  b i j  p rov inc ies  en  gemeenten.

Bestuurs- en beheersinstrumentarium en
managementontwikkel ing samen !

B i j  de  invoer ing  van in tegraa l  management  word t

vaak een vri j  technocratische, f inancieel-economische

benadering gevolgd. In het onderzoek is deze benadering

samengevat onder de noemer zelfbeheerl)/contractma-

nagement. Deze wijze van invoering kenmerkt zich onder
andere door een structuurverandering, nieuwe delegatie-

en mandaatbesluiten en bi jpassende instrumenten rond
planning en control.  De gedachte daarachter is dat de
manager zich vervolgens in de gewenste r icht ing gaat

on tw ikke len .  Geef  een manager  een hamer  en  h i j  o f  z i j

wordt vanzelf een t immerman !

N ie ts  i s  ech ter  minder  waar .  Na ver loop van t i jd  e rkennen
managers al leen verbaal de waarde van het concept,

maar vertonen feitel i jk ander gedrag. Aanvankeli jk

en thous iasme s laa t  om in  neut ra le  be jegen ing .
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Nieuwe instrumenten worden niet meer bekeken als
hu lpmidde len ,  maar  a ls  cont ro lemidde len  van de
centrale toezichthouder.

B l i j kbaar  moet  e r  dus  meer  gebeuren dan a l leen
invoer ing  van n ieuwe ins t rumenten,  om managers
te ontwikkelen r icht ing het gewenste profiel.  Uit  het
onderzoek  b l i j k t  da t  managementontw ikke l ing2)  een
sterk bevorderende factor is: provincies en gemeenten

d ie  para l le l  aan de  meer  technocra t ische s t ra teg ie  een
proces van managementontwikkel ing inzetten, komen
verder  met  in tegraa l  management .
Het  i s  de  beves t ig ing  van een open deur :  je  moet  meer
doen dan de hokken verbouwen, om het gedrag van
kon i jnen te  veranderen.  Toch z i jn  e r  we in ig  p rov inc ies  en
gemeenten d ie  tege l i j k  met  he t  bes tuurs -  en  beheers in -
strumentarium sterk op de gedragskant inzetten.

Andere succesfactoÍen

Uit het onderzoek is gebleken dat er, naast zelfbeheer

en managementontwikkel ing. nog meer factoren van
inv loed z i jn  op  de  invoer ing  van in tegraa l  management .
De beïnvloedende factoren zi jn in vi j f  groepen
gec lus terd ,  waarb i j  voor  e lk  c lus te r  aanbeve l ingen z i jn
geform u leerd3).

De aanbevelingen voor het cluster draagvlak, met rol
en gedrag van de pol i t iek, de ambtel i jke top en het
l i j nmanagement .  gaan over  de  b l i . i vende aandacht
voor een continu beïnvloedings- en lobbyproces. Ook
poli t ieke bestuurders hebben een belangri jke rol bi j  het
actief bewaken van het gedachtegoed van integraal
management en van zelfbeheer/contractmanagement en
managementontw ikke l  ín  g .

Voor cultuur beperken de aanbevelingen zich tot de
besturingsopvatt ingen en de managementst i j l .  Hier
is het zaak de gewenste omslag in denken, te concre-
t iseren in doen. Dat vereist veel. Het betekent eenduidige
besturingsopvatt ingen. een inspirerende opstel l ing van
het pol i t ieke bestuur en de ambtel i jke top, een nieuwe
verankering van de beleidscyclus, andere sturingsmecha-
n ismen en pro f ie len  van verandermanagers .

De aanbevelingen voor macht en beïnvloeding
benadrukken het belang van de trekker/ 'change agent' ,
het l iefst in het pol i t iek bestuur met een pendant in
de ambtel i jke organisatie. Deze trekker prof i leert zich
in de pol i t ieke (en de ambtel i jke) top en draagt de
toegevoegde waarde van integraal management uit
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en heeft een heldere visie op de organisatie van de

toekomst. Voor de veranderingsstrategie geldt, dat de

implementatie van integraal management te al len t i jde

via de twee sporen van zelfbeheer/ contract-management

en management-ontwikkel ing moet verlopen.

In het cluster extern zi jn de aanbevelingen toegespitst

op de inventarisatie, de toegevoegde waarde en de

speciale rol van 'stakeholders'.  Bi j  het inr ichten van de

verbinding met de samenleving gaat het om het gebruik

van bestaande beleidsnetwerken en de bekende instru-

menten zoals klantenpanels, burgerfora en interactieve

beleidsontwikkel ing.

Bi j  het cluster ontwerp, waar organisatieontwerp en
-structuur, grootte en typologie zi jn ondergebracht,

wordt gepleit  voor structurele samenwerking tussen de

financieel-economische ( instrumenten en zelfbeheer)

en P&O/HRM (managementontwikkel ing) afdel ingen.

Dit kan bi jvoorbeeld tot uitdrukking komen in. naast de

financiële, een HRM-paragraaf in het col legeprogramma.

Deze aanbevelingen vormen een samenhangend
plan voor de succesvol le introductie van integraal

management.

Samenvatting: het model

De resultante van het onderzoek bi j  provincies

en gemeenten is een contingentiemodel.

ln dit  model is zowel de relat ie tussen

integraal management enerzi jds en

zelfbeheer en managementontwik-

kel ing anderzi jds. als de invloed

van de clusters van factoren

weergegeven. Op basis van

het model zi jn aanbevelingen
geformuleerd.

Het ontwikkelde model kan op

verschi l lende manieren worden
gebruikt,  bi jvoorbeeld om vooraf de

strategie van een veranderingsproces te

bepalen, maar ook als spiegel om achteraf

te ref lecteren en lessen te leren. Een analyse

van de specif ieke situatie van een provincie of
gemeente zal bi jvoorbeeld uitwi jzen welke factoren

belem-merend werken op de invoering van integraal

management. Maar ook kan het model leiden tot inzicht

vooraf in de factoren die juist kunnen dienen als aangri j-
pingspunt voor een succesvol le invoering.

Het onderzoek is  in de tweede hel f t  van de jaren negent ig

ui tgevoerd bi j  a l le provincies en al le provinciehoofd-

steden. Het merendeel  van de organisat ies,  tacht ig

procent,  scoorde daarbi j  hoog op integraal  management.

In d ie per iode waren,  b l i jkens het  onderzoek,  met name

de provincies Utrecht  en Zuid-Hol land en de gemeenten

Den Bosch en Maastr icht  ver met integraal  management.

1) zelfbeheer is een vorm van management waarbij door delegatie
en mandaat een aantal beheerstaken aan de lijnmanager wordt
toegewezen, om op die manier vooraf afgesproken producten en
prestaties te behalen (en deze vast te leggen in een contract).

2) managementontwikkeling is een beleidsmatige en structurele
inspanning van de organisatie en haar leden met als doel om te
allen tijde te kunnen beschikken over een kwalitatief en kwanti-
tatief adequaat bestand van getalenteerde en gemotiveerde

managers.

3) op deze plaats wordt volstaan met een korte samenvatting van de
aanbevelingen. Voor een volledig overzicht van de aanbevelingen
wordt verwezen naar de onderzoekspublicatie.

lntegraal management; instrument van verandering?
Een onderzoek bij provincies en gemeenten, Van Gorcum Assen,
tsBN 90-232-3773-0.
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