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Hoewel de hoogdagen va n New Public 

Ma nagement (NPM) ver achter ons liggen, 

blijft het één van de bekendste doctrines 

die een grote impact hebben gehad op her­

vo rmingen in diverse OECD-landen. Een 

kernidee va n NPM bestaa t erin , da t be­

paalde publieke taken worden overgedra­

gen aan een organisatie die op een afstand 

staat van de kernoverheid en die deze taa k 

met een bepaalde mate va n vrijheid of 

autonomie uit voert. De keerzijde va n de 

medaille is dat managers gemakkelijker ter 

het een zeer complex fe nomeen waarbij 

de linken met andere orga ni sa tionele di­

mensies, zoals effi ciënti e, een goede the­

oreti sche omkadering missen. Volgens 

NPM is de juiste cultuur een ' trigger' voor 

efficiëntie en effecti viteit , en is cultuur 

vorm- en kneedbaar. De mate va n auto­

nomie en resu ltaa tstu ri ng van een organi­

satie kunnen bijgevolg determinanten zijn 

van haar organisa ti ecultuur. Tot op heden 

bestaat hierover echter weinig empirisch 
bewijs . Het doel va n het artikel is dan ook 

verantwoording kunnen geroepen worden, na te gaan hoe autonomie en resultaa t-

bv. door hen te eva lueren op prestati es (re- sturing va n verzelfstandigde organisa ties 

sultaatsturing) via beheersovereenkomsten (agentschappen) leiden tot een innova-

of prestatiecontracten. Op deze manier tieve cultuur in die orga nisaties. Onder 

werd gepoogd een stimulerende omgeving innovatieve cultuur verstaan we zowel de 

te creëren gelijkend op die in de private intentie om innovatief te zijn als de creatie 

sector, wat zou leiden tot een meer innova- van een klimaat te r ondersteuning van in-

lieve en een meer effi ciënte overheid . nova tie. 

Hoewel over het begrip 'orga nisa tie- Grofweg zijn vo lgens NPM twee condi-

cultuur' al heel wat gepubliceerd is, blijft ties noodzakelijk om tot een innovatieve 
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cu lt uur te komen: voldoende autonomie 

en result aa tstu ring. 

In de literatuur kunnen we verschil­

lende redenen terugvinden waarom meer 

orga ni sationele autonomie daadwerkelijk 

zou leiden tot een meer innova ti eve cul­

tuu r. Zo gaan managementtheori eën er 

va nui t dat meer beheersautonomie ervoor 

zorgt dat topambtenaren zich meer als 

hu n collega's in de private sector zullen 

gedragen. Wanneer zij voldoende autono­

mie en fl exibiliteit krijgen, wo rdt verwacht 

dat dit zal leiden tot de ontwikkeling va n 

meer innovati eve act iviteiten, een gro tere 

klantgerichtheid en uiteindelij k een ho­

gere efficiënti e. Een tweede argument is 
gebaseerd op het feit dat verzelfstandigde 

organisat ies hun legitimiteit ontlenen aan 

klanten en de belangengroepen die baat 

hebben bij hun dienstverlening. Daarom 

word t verwacht dat het management het 

ontwikkelen van een klantgerichte in ­

nova ti eve cultuur zal aanmoedigen. Een 

derde argument is gebasee rd op de sociale 

identiteits theorie die er va nuit gaat dat de 

nieuwe afgesplitste en verzelfs tandigde 

orga nisaties zullen proberen zich te dif­

ferentiëren van de bestaande moederorga­

nisati e. Doordat deze laatste meer onder­

hev ig is aan traditioneel bureaucrati sche 

culturen, waa rbij het vo lgen va n regels 

vooropstaat, zull en nieuwe agentschap­

pen zich richten op fl exibiliteit , kl an tge­

richtheid en innovatie. 

Naast het geven van meer autonomie 

benadrukt NPM de noodzaak va n resul­

taats turing . Vaa k gaat het hi erb ij over ex 

poststuri ng. Daarbij worden afspraken 

gemaakt over wat er gepresteerd moet 

worden en over welke sa ncti es en belo­

ningen eventueel aan de pres tati es gelinkt 
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worden. Er wordt verwacht da t deze pres­

tati edruk za l leiden tot een st reven naar 

meer effi ciëntie, kwaliteit en innovatie. 

Uit di verse studies blijkt dat resultaatstu ­

ring inderdaad een pos iti ef effect heeft op 

innova tief gedrag en innovatieve cultuur 

bij verzelfstandigde orga nisa ties. 

Volgens NPM zijn au tonomie en resul ­

taatsturing tegelij kerti jd noodzakelijk. De 

achterliggende gedachte hierbi j is dat au­

tonomie gecombineerd met res ult aa tst u­

ring managers zowel de mogelij kheid als 

de stimulans bied t om te experi menteren 

en te innoveren. 

Op basis va n de data van de 'Com­

parative Publi c Orga ni zation Data Base 
fo r Resea rch and Ana lys is' (COBRA) 1 en 

van regress ieanalyse wordt het effect van 

autonomie en resultaa tsturi ng op innova­

tieve cultuu r nagegaan. De afh ankelijke 

va ria bele in deze analyses is innova tieve 

cultuur en is gebasee rd op de volgende va­

ri abelen: innova ti e, bereidheid om risico's 

te nemen, bereidheid om te experimente­

ren en creati viteit. Elke respo ndent werd 

gev raagd hoe typerend bovenstaande ei ­

genschappen zijn voor zijn/ haar organi­

sa tie. Daarna werden deze antwoorden 

geagreggeerd en herleid tot een index. 

Bij wijze va n robuustheidstest werd een 

gecorrigeerde index voor innova ti eve cul­

tuur toegevoegd. Daarbij werd de oor­

spronkelij ke index aangepast naa rgelang 

het daadwerkeli jke gebruik va n innova­

tieve managementtechnieken door de 

betrokken organisaties als maa tstaf voor 

effecti ef innovatief gedrag. Op die manier 

wo rdt een mogelijke bias, waarbij top­

am btenaren zeggen innova ti ef te zijn zon­

der dat dit resulteert in innova tief gedrag, 

tegengegaan. 
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Vervo lgens werden beheersautonomie 

en resultaatsturing a ls onafhankelijke 

variabelen opgenomen. Hi erb ij werd be­

heersa utonomi e gemeten op het vlak va n 

personeelsmanagement (de mate van be­

slissingsbevoegdheid omtrent sa lar issen, 

promot ies en de eva luatie van personeels­

leden) en van financieel management (de 

mate van beslissingsbevoegdheid omtrent 

het zetten van tarieven en het overzetten 

van budgetten). 

Resultaatsturing is geoperationaliseerd 

via de mate waarin topambtenaren verant­

woordelijk worden gehouden voor presta­

ties en of dit al dan niet leidt tot sancties 

of beloningen. Verder werden controleva­

riabelen opgenomen, namelijk de grootte 

van het agentschap, de grootte van het 

budget , de leeftijd van de organ isa ti e 

(aa ntal jaren dat de organ isatie bestaat on­

der de huidige rechtsvorm) , de specifi eke 

taak van het agentschap (p ublieke dienst­

verleni ng of niet) en het type agen tschap 

(gebaseerd op de wettelijke status). 

Uit de resulta ten blijkt dat er geen noe­

menswaardige verschi ll en z ijn tussen de 

originele en de gecorrigeerde index. Ver­

der blijkt dat zowel beheersautonomie als 

resultaatsturing van publieke organ isaties 

een pos itief effect heeft op de ontwikke-

het vlak van personeelsmanagement met 

resultaatsturing heeft zelfs een negatief 

effect op de aanwezigheid van een inno­

vatieve organisatiecultuur. Een mogelijke 

verklaring hi ervoor zo u kunnen zijn, dat 

de dreiging va n sancties ten opzichte van 

de organisatie en haar personeel bij het 

niet-behalen van de vooropgestelde resul­

taten net de bereidheid om risico 's te ne­

men afremt bij de organisatie en haar per­

soneel. Een andere mogelijke verklaring 

zou kunnen zijn, dat individuen die het 

goed doen in autonome flexibele organi­

saties extra gevoelig zi jn voor alle vormen 

van resultaatsturing, waardoor ze 'coun­

teracting strategies' zu ll en ontwikkelen. 

Uit deze studie volgt dat het geven 

van autonomie aan publieke organisaties 

kan leiden tot de ontwikkeling van een 

innovatieve cultuur. Het gebruik van re­

sultaatsturing daarentegen moet echter 

goed overwogen worden, omda t dit kan 

leiden tot dubbel z innige resultaten. Be­

leidsmakers moeten bijgevolg de balans 

tussen autonomie en resultaatsturing 

goed inschatten. Eén algemene aanpak, 

zoa ls gepropageerd door NPM, vo ldoet 

dus niet. Er moet per organisatie een spe­

cifieke stra tegie worden geformuleerd ter 

bevordering van een innovatieve organi-

ling van een innovatieve cultuur binnen satiecultuur. 

die organisaties. De kernstelling van NPM 

die beweert dat een hoge mate van be-

heersautonomie en een hoge mate van Noot 
resultaatsturing tegelijkertijd nodig zij n, 

valt niet in de resultaten terug te vinden. 1. Voor meer in formatie over de data, zie: 

De combinatie van beheersautonomie op http: //soc.kuleuven.be/ io/ cosl/index.htm. 
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