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Tellen of vertellen. Cijfers meten is niet altijd weten

Dirk Holemans

Samenvatting

De laatste decennia hebben de ‘zachte’ sectoren zich geprofessionaliseerd. Op zich is dit een goede zaak. Als organisaties bijvoorbeeld hun doelstellingen vastleggen, zullen ze bewuster handelen. Maar er is een keerzijde: om realisaties te meten wordt er te veel terug gevallen op kwantitatieve indicatoren in het kader van beleidsplanning. Maar een te sterke focus op de uitvoering van de plannen kan soms leiden tot het zich afsluiten van nieuwe impulsen. Nieuwe, aangepaste vormen van management lijken dan ook noodzakelijk om de toekomst open te houden.

Vooraf

Met deze bijdrage wil ik een bijdrage leveren tot het debat over het spanningsveld waarmee non-profit organisaties zich geconfronteerd zien, namelijk hoe de beoogde maatschappelijke meerwaarde die ze realiseren zichtbaar maken. De vraag hierbij is of de bestaande managementsystemen en opgelegde prestatie-indicatoren daartoe de geëigende methode zijn. Deze bijdrage vertrekt vanuit een positie van bescheidenheid. Wat ik kan aanbieden is een analyse die de kennis van verschillende perspectieven bundelt, nl. die van het onderzoek, de politiek, het management en de maatschappijkritische reflexie. Het is aan de lezer om te beoordelen wat de waarde ervan is.

1. Inleiding

Zoals we kunnen lezen in de brochure van deze studiedag, kent ‘de non-profitsector al geruime tijd door wetgevende initiatieven en een groeiende informatietechnologie een instroom van allerhande managementtechnieken’. Dit citaat bevat twee belangrijke begrippen die de kern uitmaken van het onderwerp van de studiedag. Langs de ene kant wordt gesproken van de non-profitsector, wat betekent dat dit een eigenstandig maatschappelijk domein is met specifieke kenmerken. Langs de andere kant wordt de nadruk gelegd op ‘de instroom van allerhande managementtechnieken’, wat problematisch zou kunnen zijn. De vraag die hierbij onmiddellijk rijst, is of deze managementtechnieken horen bij een bepaald type van management dat niet gepast is, of dat het gegeven van management op zich problematisch kan zijn. Ook hier is begripsverheldering noodzakelijk om het debat ten gronde te kunnen voeren.

De cruciale vraag die vandaag aan de orde is, lijkt me de volgende. Vergen organisaties die tot een specifiek maatschappelijk domein behoren en volgens een bepaalde logica werken specifiek voor dit domein, een specifiek organisatiemodel? Is er met andere woorden een verband tussen de algemene logica (globale doelstelling) van een maatschappelijk domein en de wijze waarop organisaties in dit domein doelstellingen nastreven en zich daarop organiseren? Of nog, is het problematisch als het ene domein organisatiemodellen overneemt vanuit een ander domein als de onderliggende doelstellingen en logica van deze domeinen verschillen?

Alvorens hierop verder in te gaan, is het goed eraan te herinneren dat de non-profitsector een zeer groot domein is met tal van sectoren en waarbij de schaalgrootte van organisaties enorm verschilt. Een kleine vzw in een relatief jonge sector zoals de allochtone zelforganisaties is niet hetzelfde als een grootschalige organisatie in een deelsector die al decennia actief is zoals het algemeen welzijnswerk.

2. Maatschappelijke domeinen en hun kerndoelstelling

Ook in een samenleving waarin grenzen steeds meer vervagen, is het goed een aantal basisonderscheiden te maken. De term non-profit wijst er al meteen op dat er ook een ander domein in onze samenleving is, de profitsector. Voegen we hierbij nog de publieke sector, de overheid, dan krijgen we een goed beeld van de domeinen waarbinnen organisaties actief kunnen zijn. Elk van deze drie sectoren heeft –naast mogelijke gelijkenissen en overeenkomsten- ook zijn eigen wetmatigheden. Laat ons ze even schematisch overlopen.

De profitsector hanteert een duidelijke logica: los van andere bekommernissen, is het doel het genereren van financiële meerwaarde. Dit betekent uiteraard niet dat een profit-organisatie zich per definitie niet bekommert om de lange termijn of dat ze geen aandacht schenkt aan het welzijn van haar personeel, maar het doel ten gronde blijft winstmaximalisatie. Als we hier spreken over meerwaarde is het financiële meerwaarde, los van de wijze waarop deze meerwaarde verdeeld wordt over groepen die er aanspraak op maken (aandeelhouders, management, personeel, …). Heel de organisatie, in het bijzonder de financiële vertaling van de activiteiten, is zo gestructureerd is dat op elk ogenblik kan worden nagegaan hoe het zit met het financieel vermogen van de organisatie. Dit is de kern van de jaarrekening, waarbij de balans voortdurend aangeeft hoe het zit met het eigen vermogen. Het domein waarop en waarbinnen profit organisaties zich bewegen is de markt. Deze kan meer of minder gereguleerd zijn door overheidsregels, maar binnen dit regelgevend kader kan iedereen initiatieven opstarten met het oog op winst maken. Of deze activiteit maatschappelijk zinvol is, is niet aan de orde. Als morgen iemand blauwe bananen maakt of een telefoon die kan blaffen, niemand houdt je tegen. En als er mensen bereid zijn te betalen voor zo’n nieuw product, dan ben je succesvol. Langs de andere kant is een initiatief op de markt niet mogelijk als er geen prijs wordt betaald voor de te leveren goederen of diensten. Maatschappelijke noden waartegenover geen koopkracht staat, zullen dan ook niet ingevuld worden door de markt. In functie van marktopportuniteiten zullen bedrijven dan ook nieuwe activiteiten ontplooien en/of delen van hun organisatie afstoten of ontmantelen, los van onder meer de inzet en kwaliteiten van de mensen die in deze deelafdelingen werken. 

Het is duidelijk dat in een marktomgeving er zeer sterk wordt ingezet op kostenefficiëntie evenals op (nieuwe) activiteiten die het eigen vermogen kunnen doen stijgen, dus winst kunnen genereren.

Hiertegenover staat de non-profitsector. Ook hier hebben organisaties een duidelijke doelstelling, die ze echter niet halen van op de markt. Tevens zijn het geen overheidsorganisaties. Net zoals bij profit-organisaties worden non-profitorganisaties gekenmerkt door het vrij initiatief. Er is niemand die mensen ooit heeft verplicht om bijvoorbeeld een rusthuis op te starten of buurtopbouwwerk uit te bouwen. Alleen gebeurt dit initiatief niet vanuit een marktlogica, waarbij het perspectief op financiële winst voorop staat, maar wel omdat het beantwoordt aan een bestaande maatschappelijke behoefte of omdat de nood wordt aangevoeld aan een nieuwe initiatief om impulsen te geven aan de samenleving. Als we spreken over meerwaarde, gaat het hier over een maatschappelijke meerwaarde, die nooit uitgedrukt kan worden in geld. Dit betekent meteen dat naar organisatiedoelstellingen, dergelijke organisaties niet mogen of kunnen afgerekend worden op hun financiële omzet, hun nettobedrijfskapitaal of productiviteitsratio. Uiteraard moet elke organisatie een gezond financieel beleid voeren, maar voor non-profit organisaties betreft dit een element van interne organisatie, een intern hulpmiddel dat niet toelaat om de resultaten van de organisatie te evalueren. En als de monetaire maatstaf niet aan de orde is, blijft de vraag of de doelstellingen van non-profit organisaties (de creatie van maatschappelijke meerwaarde) kan en moet worden uitgedrukt in kwantificeerbare eenheden, gereduceerd worden tot cijfermatige indicatoren.

Last but not least is er de overheid, de organisatie die hoort bij de staat en haar politieke besluitvorming. Ook deze kent een eigen, niet tot een ander domein te reduceren logica. In een democratie zorgt de overheid ervoor dat de democratische besliste doelstellingen worden uitgevoerd (wat niet betekent dat de overheid alles zelf moet doen in de uitvoeringsfase). De Engelse term voor ambtenaren vertaalt heel mooi binnen welke logica de overheid functioneert, nl. civil servants. Het gaat om mensen die ten dienste staan van de burgers en het algemeen belang dienen.

Uiteraard is het zo dat geen van deze drie domeinen statisch zijn, niet evolueren. Alle organisaties, los van het domein waartoe ze behoren, moeten zich aanpassen aan wijzigende maatschappelijke ontwikkelingen. Om een voorbeeld te geven, de mondige burger van vandaag heeft ertoe geleid dat een overheid heel wat meer aanspreekbaar is dan enkele decennia terug. Denk maar aan ombudsdiensten die specifiek opgericht zijn om signalen van burgers over het onvoldoende functioneren van overheidsdiensten op te vangen en de oorzaak ervan weg te werken.

Een ander belangrijk gegeven is dat de grenzen tussen deze drie domeinen niet vastliggen. Ze zijn anders bepaald van land tot land, en evolueren doorheen de tijd. Dit dynamisch zijn van de grenzen vinden we voortdurend terug in maatschappelijke debatten. Denk maar aan de vraag hoe de uitbreiding van kinderopvang in onze samenleving moet georganiseerd worden. Het gegeven dat er grensgebieden zijn waarbij bijvoorbeeld zowel actoren uit de profit- als de non-profitsector hun rol kunnen spelen, en hierbij samenwerken,  betekent niet dat de grenzen verdampen en er maar één zaligmakende logica zou overblijven. Tenzij we natuurlijk meestappen met diegenen die stellen dat de geschiedenis ten einde is en het marktprincipe het enig zaligmakende is. Maar dat lijkt me meer een laat 20Ste eeuwse gedachte dan een visie voor de toekomst. 

Om het schematisch weer te geven, de markt volgt het geld, de overheid het algemeen belang en de non-profitsector de maatschappelijke noden. Ik besef ter terdege dat het hier om een ideaaltypische voorstelling gaat die in vergelijking met de realiteit naïef kan overkomen. Maar ze blijft belangrijk en bruikbaar om de bottom line van elke organisatie te toetsen. Want wat is de toekomst van een bedrijf dat beslist geen winst meer te maken, van een overheidsorganisatie die zich toelegt op een particulier belang of een non-profit organisatie die aandelen wil uitgeven op de beurs? Elk van deze organisaties verliest dan haar legitimiteit om dat ze haar basislogica verlaat.

3. Van mei 1968 naar mei 2008

Om inzicht te verwerven in het vertrekpunt van deze studiedag, namelijk dat ‘de non-profitsector al geruime tijd door wetgevende initiatieven en een groeiende informatietechnologie een instroom van allerhande managementtechnieken’ kent, wil ik kort inzoomen op deze ‘al geruime tijd’. Elk vertrekpunt bij een historische blik is steeds arbitrair, maar mij lijken drie ijkpunten in de voorbije veertig jaar van belang voor het debat van vandaag. Ten eerste de maatschappelijke wijzigingen die we gemakshalve samenvatten onder de noemer ‘mei ’68. Ten tweede de introductie bij de overheid van wat wordt aangeduid met New Public Management vanaf de jaren tachtig. Als derde element is er de gelijklopende overgang van een welvaartmaatschappij naar een risicomaatschappij.

Mei ‘68

Uiteraard is het onbegonnen werk om in het kader van dit artikel alle evoluties die vallen onder ‘mei ‘68’ te behandelen. Relevant voor het debat van vandaag is dat het ging om een opkomen voor individuele ontplooiing, om een protest tegen vaak verstarde structuren. Staat, kerk en traditie moesten plaats ruimen zodat vrije ruimte ontstond voor nieuwe initiatieven op maat van de mens. Het was de tijd van het opkomen voor autonomie en emancipatie. Uit deze emancipatiebeweging ontstonden heel wat nieuwe sociale bewegingen. In het begin ging het vaak om een veelheid van nieuwe, kleinschalige initiatieven. Deze waren misschien niet altijd ‘professioneel’ in de huidige betekenis van het woord, maar werden gevoed door duidelijke ideologische keuzes en persoonlijke gedrevenheid.

De droom toen was dat de bevochten vrije ruimte in de samenleving kon worden ingevuld door allerlei initiatieven en associaties van geëngageerde burgers. Zoals we nu weten, is de evolutie daaropvolgend heel wat complexer. Zo luidde de jaren tachtig ook de ingang van een nieuwe fase van de consumptiemaatschappij. Terwijl de Grote Verhalen beginnen te verdampen beginnen burgers zich steeds meer als veeleisende klanten te gedragen. Het kunnen deelnemen aan de consumptiemaatschappij wordt paradoxaal genoeg meer en meer een belangrijk element in de identiteitsopbouw van elk van ons. De noodzaak van de oproep ‘no logo’ bevestigt in de eerste plaats dat de vrije ruimte die geschapen werd door het terugdringen van onder meer de staat, voor een groot deel werd ingevuld door de markt en haar multinationale ondernemingen. Hoewel dit niet het onderwerp is van de studiedag van vandaag, denk ik dat veel professionals hier vandaag aanwezig elke dag de gevolgen voelen van deze gewijzigde socialisatieprocessen, waarbij jongeren opgroeien in een gedepolitiseerde samenleving zonder Grote Verhalen en een gecommercialiseerde dominante beeldcultuur.

New Public Management (NPM)

Als we deze sociologische schets aanvullen met een blik op het economische, komt in beeld hoe de overheid zich herpositioneerde. De economische crisis van de jaren ’70 betekende ook het einde van het geloof in een Keyniaanse aanpak waarbij men ervan uit ging dat de overheid in staat was via grootschalige investeringen de economische motor terug aan te zwengelen. Zoals Desmidt & Heene (2005) aangeven, bekeerde de overheid zich als reactie op het falen van deze aanpak en uit budgettaire noodzaak in het zog van Tatcher en Reagan tot de zogenaamde monetaire aanpak. Dit monetarisme stelt dat de overheid zich beter beperkt tot het bestrijden van de inflatie. Private organisaties zouden veel beter geplaatst zijn om te zorgen voor economische groei en tewerkstellingen. Het economisch overheidsbeleid dient zich dus te concentreren op het faciliteren van de aanbodzijde door deregulering en belastingsreductie.

De economische heropleving en de hernieuwde efficiëntie en winstgevendheid in de daaropvolgende periode stonden in schril contrast met de budgettaire problemen en inefficiëntie van de overheid. Zoals hoger gesteld slaagde de private sector haar positie te versterken. Dit leidde onder meer dat de groeiende overtuiging dat overheidsorganisaties zich dienden te stroomlijnen volgens de principes van private organisaties en de marktwerking. Verschillende overheidshervormingen gingen allen uit van de idee dat de efficiëntie van overheidsorganisaties verhoogd kan worden door elementen van de private sector over te nemen. Onder het containerbegrip New Public Management werden allerlei vormen van competitie ingevoerd om het zg. tekort aan een stimulerende marktwerking op te vangen. Dit betekende de nadruk onder meer op het formuleren van expliciete performantiestandaarden, het meten en controleren van de output, en op privaat geïnspireerde managementtechnieken. (Desmidt & Heene 2005).

Dit New Public Management kreeg in de jaren ’90 een tweede impuls onder de slogan ‘reinventing governement’.  Sinds dan woedt ook de discussie over de vraag in welke mate de kernwaarden van NPM verzoenbaar zijn met de traditionele waarden en ethische normen van publieke organisaties.
 Deze discussie over de overheid is niet aan de orde binnen de context van deze studiedag. De omslag binnen de publieke sector naar NPM biedt wel een verklaring voor de daaropvolgende wijzigende verhouding tussen de overheid en door haar gesubsidieerde non-profit sectoren.

De risicomaatschappij

Zoals ondertussen al uitvoerig besproken, is onze samenleving sinds de jaren ’70 geëvolueerd van een welvaartsamenleving geëvolueerd naar een risicomaatschappij. Deze risico’s situeren zich op alle vlakken, van het persoonlijke over het sociale tot het ecologische. Oude zekerheden zijn vervangen door permanente keuzemogelijkheden en valkuilen. Een sprekend voorbeeld hiervan vormt de arbeidsmarkt. De levenslange job binnen dezelfde organisatie wordt stilaan een uitzondering. Voor een groep mensen betekent dit dat de honkvaste job plaats heeft gemaakt voor ongekende mogelijkheden om op gevarieerde wijze je loopbaan uit te bouwen. Voor heel wat anderen gaat het nu vooral om het kunnen voldoen aan de permanente druk van de steeds scherper wordende eisen van de arbeidsmarkt en de mogelijkheid als overbodig te worden bestempeld voor deze markt.

Onzekerheid is voor velen en ook voor organisaties een onprettige gedachte. In plaats van een nieuwe verhouding tot deze risico’s te ontwikkelen, proberen ze zoveel mogelijk de illusie van beheersbaarheid in stand te houden. Niet toevallig kunnen we ons voor meer en meer zaken laten verzekeren en ook organisaties beschouwen we bij voorkeur als systemen die onzekerheid beteugelen. Door extra te sturen en te plannen voeden we fictie dat we heel de samenleving onder controle kunnen houden. Dit is een fictie omdat onzekerheid inherent is aan een complexe samenleving als de onze. In de risicomaatschappij zullen we moeten leren handelen zonder dat we alles hebt voorzien. Maar omdat deze omgang met onzekerheid ons onbekend is, ontstaat al te vaak de tegenreactie van overregulatie waarbij het niet denkbeeldig is dat we daarmee de creativiteit en zorgzaamheid uit onze samenleving halen.

4. New Social Management

Met de kennis van de opkomst en toepassing van New Public Management, vinden we een verklaring voor de gewijzigde verhouding tussen overheid en het non-profitdomein. Met als aansturingsinstrumenten wetgeving, erkenningen en subsidies werd de non-profitsector gestuurd in de richting van verzakelijking. Volgens sommigen leidde dit ertoe dat onder meer welzijnsorganisaties meer begonnen te functioneren als overheidsorganisaties, waarbij ze de beheersvormen van planning, kwaliteitszorg en evaluatie invoerden. De overheid herformuleert haar rol als deze van manager die van op afstand sectoren wil sturen door onder meer verplichte kostenbeheersing en kwaliteitsbewaking. De vraag is of het hierbij niet eerder gaat om het opleggen van managementsmodellen uit het private domein, via de tussenweg van het door de overheid beleden model van New Public Management.

Een belangrijk element dat soms over het hoofd wordt gezien is dat deze nadruk op kostenefficiëntie en een bepaalde vorm van effectiviteit in heel wat sectoren uit het non-profitdomein heeft aanleiding gegeven tot schaalvergroting Net zoals in de onderwijswereld leidt dit tot een ander soort organisatie die –in de situatie van het ontbreken van andere modellen- managementsmodellen uit de private sector overneemt zonder zich de vraag van de adequaatheid hiervan te stellen. De vraag naar de optimale schaal van organisaties wordt heden ten dage onvoldoende gesteld, het lijkt wel alsof ‘big is beautiful’ een evidentie is.

5. Tussenstand

Hoger heb ik een onderscheid gemaakt tussen de drie domeinen in onze samenleving. Daarna heb ik een historische schets gegeven van belangwekkende evoluties in onze samenleving. Tentatief wil ik deze twee combineren in deze tussenstand. Dit doe ik aan de hand van onderstaande driehoek. Ik baseer me hiervoor op een artikel van Philippe Van Parijs.


In deze gelijkzijdige driehoek kunnen alle bestaande en mogelijke maatschappijen gesitueerd worden. Elke hoek duidt een extreme samenleving aan: een volledig marktgerichte, een volledig geëtatiseerde of een perfect autonome maatschappij. En elke activiteit of organisatie kan binnen deze driehoek geplaatst worden. Zoals Van Parijs stelt, laat  deze voorstelling zien dat wat gewoonlijk voorgesteld wordt als het essentiële politieke debat (meer staat of meer markt?), slechts één dimensie belicht aangaande de positie van de maatschappij of een organisatie, namelijk de horizontale as van de driehoek. Zodra men zich ook bewust is van de verticale dimensie, komt men tot de vaststelling dat het prioriteit geven aan de markt of de staat niet alleen ten nadele valt van respectievelijk de staat en de markt, maar ook ten nadele van de autonome sfeer. Meteen stelt men vast dat er ook ruimte is voor een derde denkwijze die het relatieve belang van de autonome activiteiten bevordert ten nadele van zowel de staats- als de marktactiviteiten. Deze derde denkwijze is voor mij nu net het perspectief van het non-profitdomein, dat de emancipatie en autonomie van burgers nastreeft Evenmin als voor de eerste twee, is het voor deze derde denkwijze mogelijk of wenselijk de maatschappij in een van de hoeken van de driehoek te drijven. Ook voorstanders van een sterk non-profit domein erkennen dat een combinatie van markt, staats- en autonome componenten optimaal is. Het boeiende aan deze driehoek is dat het ineens duidelijk wordt dat het onmogelijk wordt een maatschappelijke discussie te reduceren tot meer of minder staat. In elk debat is de vraag in het geding naar een vergrote autonome sfeer waar mensen zich maximaal kunnen ontplooien los van markt en staat.

Het beschikken over deze driehoek laat nu toe de historische schets te visualiseren. In de eerste vermelde fase (de jaren zeventig) ontstaan vanuit een crisisgevoel vormen van radicale contestatie van de samenleving. Dit duiden we aan met het cijfer 1 in de driehoek. Het is duidelijk dat de beweging van mei ’68 erop gericht was de rol van de staat terug te dringen ten voordele van het (creatieve) individu. De nieuwe sociale bewegingen waren in hun oorsprong radicaal in analyse en voorstellen. Ze bekritiseerden instituties zoals de elitaire, niet-democratische universiteiten of het caritatieve welzijnswerk of gaven aanleiding tot nieuwe maatschappelijke praktijken zoals volkshogescholen en opbouwwerk. 


Tijdens de tweede fase krijgen we een dubbele beweging. De nieuwe initiatieven professionaliseren zich ten einde een valabele gesprekspartner te worden voor het beleid. Zo verschuiven ze naar positie waarbij ze wat afstand nemen van de mensen die ze vertegenwoordigen richting beleid (bovenste cijfer 2 in de driehoek). Tezelfdertijd omarmt de overheid het adagio van New Public Management waardoor het richting marktwerking verschuift (onderste cijfer 2 in de driehoek). 

In een derde fase eist de overheid nog sterker de regierol op waardoor non-profit organisaties dichter bij het beleid komen te staan. Tezelfdertijd gaat de overheid deze organisaties sturen vanuit wat ik heb omschreven als een New Social Management benadering. Je zou kunnen zeggen dat non-profit organisaties het risico lopen om tweemaal te verliezen. Ten eerste verliezen ze autonomie door een sterkere afhankelijkheid van een sturende overheid. En ten tweede verplicht deze laatste hen tot doorvoeren van elementen van marktwerking: focus op efficiëntie, meetbare resultaten, competiviteit, pragmatisme, schaalvergroting en een opgelegd model van langetermijnplanning. 

6. Kritische beschouwingen

Bij deze nieuwe verhouding tussen overheid en non-profit, het sturen op afstand door de overheid die de regie in handen neemt, hoort het afrekenen van organisaties op meetbare indicatoren die bij voorkeur uitgedrukt worden in cijfers.

Vanuit het perspectief van de sociale wetenschappen valt hier heel wat op af te dingen. Elke sociale wetenschapper die een fenomeen in de samenleving wil besturen, weet dat er een belangrijk verschil is tussen het fenomeen dat men wil bestuderen, en het construct dat men opzet om in staat te zijn iets te meten (verschil tussen ‘zoals bedoeld’ en ‘zoals bepaald’). Onderzoeksresultaten worden dan steevast kritisch bekeken in termen van validiteit en betrouwbaarheid. Onderzoekers beseffen namelijk dat indicatoren altijd proxies blijven, benaderingen van de werkelijkheid.

Het is zeer de vraag of dergelijke zorgvuldigheid en kritische ingesteldheid een plaats krijgt binnen de toenemende druk om de maatschappelijke meerwaarde die een non-profit organisatie realiseert, te vertalen in kwantificeerbare criteria. Deze moeten nu in de eerste plaats SMART (Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch en Tijdgebonden) 

zijn, maar smartER lijkt me de afweging of ze ook Ethisch en Rechtvaardig zijn.

Het focussen op meetbare resultaten leidt op tal van vlakken tot oneigenlijke , ongewenste en/of contraproductieve situaties. Laat me dit illustreren aan de hand van een aantal elementen.

Ten eerste is er de vraag of het legitiem is als een overheid non-profit organisaties afrekent op het behalen van kwantitatieve doelstellingen op microvlak als ze zelf niet in slaagt de nodige middelen in te zetten om de nodige antwoorden op macrovlak te geven. Het gegeven van de wachtlijsten in talrijke sectoren zijn hier een pregnant voorbeeld van. Denk aan het voorbeeld uit de realiteit van iemand die besluit zijn problematiek van middelengebruik aan te pakken. Heel wat eerstelijns opvangcentra worden geconfronteerd met een wachtlijst van ettelijke maanden of meer. Hier situeert zich een serieuze managementsparadox: organisaties worden verplicht zich te professionaliseren maar krijgen onvoldoende middelen zodat ze moeten dweilen met de kraan open.

Ten tweede is er het effect van nivellering ten gevolge van kwantitatief vooropgestelde streefcijfers. Als je weet dat je wordt afgerekend op je meetbare prestaties zonder dat er rekening wordt gehouden met omgevingsfactoren die deze kunnen beïnvloeden, kan de tendens ontstaan om minder ambitieus te zijn dan men zou willen, om te voorkomen dat men wordt afgestraft voor een te groot vooropgesteld engagement.

Ten derde leidt de focus op prestatie-indicatoren tot het intern stroomlijnen van de organisatie. Werknemers die niet passen in dit streven naar verhoogde productiviteit, een andere manier van werken hebben uitgebouwd of de tempoverhoging niet aankunnen, worden dan plots als hinderlijk ervaren.

Ten vierde kan de druk om meetbare resultaten te halen, ertoe leiden dat de meest hulpbehoevenden die niet ‘SMART’ behandelbaar zijn, in de kou blijven staan. Als bijvoorbeeld psychiatrische instellingen afgerekend worden op het aantal patiënten die na behandeling zich terug kunnen integreren in de samenleving, ontstaat de kans dat men vooral patiënten zal toelaten met eerder milde ziektebeelden. Zeker bij een opvangtekort ontstaat dan de reële kans dat de meest hulpbehoevenden onder dwang van de prestatie-indicator als onbehandelbaar worden bestempeld, en veel intake gesprekken zullen voeren maar weinig hulp zullen krijgen. Zo ontstaat de situatie dat we cliënten, die vaak symptoomdragers zijn van maatschappelijke uitsluitingsmechanismen, gaan zien als het probleem vanaf het ogenblik dat we vrezen onze organisatorische doelstellingen niet te kunnen bereiken.

Ten vijfde is er natuurlijk de mogelijkheid dat om de vooropgezette resultaten te halen, men ‘vals’ gaat spelen. Recent doken hiervan pijnlijke voorbeelden op in de media uit de publieke sector. Denk aan het voorbeeld dat de federale wegpolitie omdat ze over te weinig middelen en mensen beschikt, zelf nepcontroles uitvoert om de statistieken op te smukken. Concreet ging het over agenten die zelf in het zakje blazen of dezelfde vuilniskar vijf keer op en neer laten rijden op de weegbrug. Volgens sommigen kranten zou de wegpolitie al jaren de statistieken over dronken chauffeurs manipuleren door af en toe zelf in het zakje te blazen (ze schrijven er niet bij of de agenten zich eerst bedronken). Wat rest er ons bij deze voorbeelden dan om te denken ‘waar zijn we mee bezig?’.

Een zesde kritische bedenking richt zich op de verhouding tussen het open staan voor wijzigende signalen uit de samenleving en het strikt uitvoeren van de vooropgestelde meerjarenplanning. Een te grote aandacht op het uitgezette plan kan het aangaan van flexibele samenwerkingsverbanden in de weg staan, hoe nodig en nuttig deze ook kunnen zijn.

Last but not least sluit een doorgeslagen plan- en meetcultuur de deur voor misschien de belangrijkste broedplaats voor maatschappelijke vernieuwing, nl. het experiment. Hoe nog een experiment opzetten als je reeds op voorhand al moet weten (of beloven in een subsidiedossier) welke resultaten je wil boeken.

7. Grensoverschrijdend debat

Deze problematiek is zeker niet typisch Vlaams. Ook in een Nederlandse publicatie vond ik gelijkaardige analyse rond de discussie over prestatie-indicatoren in de gezondheidszorg. Zo wijst de Nederlandse Pauline Meurs (2006) op de tendens om zorgpraktijken evidence based te maken, zodat managers iets ‘hards’ hebben waarop ze kunnen sturen. Ze wijst er op dat een dwaling is om te denken dat het produceren van transparante cijfers, het afvinken van lijstjes, de enige weg naar de waarheid is. Het gaat in de zorg ook om niet gemakkelijk te meten waarden, zoals aandacht, medeleven, elkaar de moeite van het verzorgen waard vinden. 

Meurs ziet een maatschappij die bestuurders vraagt om verantwoording af te leggen, en bestuurders vervormen die roep om verantwoording in een eis tot transparantie. Met als gevolg dat processen zo transparant worden die je niets meer ziet. Ziekenhuizen, scholen, kunstinstellingen, de politie: ze produceren enorm veel informatie waar vervolgens niemand wat mee doet.

Transparantie is een doel op zichzelf geworden, terwijl we het oorspronkelijke doel, verantwoording afleggen over geleverd werk, ook op een andere manier zouden kunnen vormgeven – een manier waarbij je professionals meer naar eigen inzicht aan het werk laat. 

Tenslotte verwijst ook Meurs naar de hang naar meer zekerheid in een context van de onzekere risicomaatschappij. Ze ziet managers vooral op problemen reageren in termen van aanpakken, beslissen, doen – daarmee zou je daadkracht en leiderschap tonen. Volgens haar past juist bij onzekere, complexe systemen een andere houding beter: die van de pas op de plaats, nadenken, afwegen, andere individuen bij het probleem betrekken. Die vlucht in daadkracht plaatst ze in de gestegen aandacht voor risico’s. Omdat we er meer over praten, er meer over weten, proberen we risico’s meer in de hand te houden.

Het pleidooi van Meurs spoort met het signaal uit de hulpverleningssector dat ik recent ontving. De boodschap hiervan was dat in bepaalde situaties een eerlijk ‘ik weet het niet’ of ‘we zitten als onze organisatie met de handen in het haar’ soms de meest gepaste wijze van zowel maatschappelijke analyse als verbondenheid met de cliënt kan vormen. Maar uiteraard wordt dit niet gecommuniceerd omdat de kans groot is dat dit wordt afgedaan als teken van zwakte en dus gebrek aan daadkracht.

8. Intermezzo

Tijdens het schrijven van dit artikel botste ik in de krant op een artikel dat vanuit de concrete praktijk heel wat te vertellen heeft. Het artikel handelt over een verpleegkundige die door haar collega’s werd uitgeroepen tot 'Parel van een verpleegkundige'. De persoon in kwestie werkte twee jaar na haar afstuderen als verpleegster maar stapte toen uit het beroep voor de kinderen. Na 21 jaar gaat ze terug aan de slag in een bejaardenhome. Ze vertelt dat ze door haar levenservaring dingen anders doet dan haar jonge collega's. Zo lezen we haar verhaal in het krantenartikel: “'Ik leg me niet zomaar bij de regeltjes neer. De bejaarden moeten 's middags koffie komen drinken in de living. Het is de bedoeling dat ze contact leggen met de anderen. Maar sommigen zijn te oud en te ziek. Ik kan het niet over mijn hart krijgen om hen dan hun kopje koffie te ontzeggen.' Onlangs werd ze daarvoor op het matje geroepen, maar er kwam een aardig compromis uit de bus. Kris: 'Degenen die echt niet kunnen, krijgen hun koffie nu op de kamer. Zoals mevrouw Vandongelen die er zaterdag 109 wordt en daarmee de oudste inwoner van het land is. Ze hoort en ziet niet goed, maar ze is wel gek op dat kopje koffie.”
 Wat kunnen we hier uit leren? In de eerste plaats dat uniforme regels schadelijk kunnen zijn voor het vereist maatwerk. Daarnaast dat de (levens)ervaring van de wat oudere werknemers goud waard is. Juist het verzet van zo’n ervaren werknemer zorgt voor een informeel leerproces wat ten goede komt van de mensen waar het om gaat.


9. Hoe verder?

Het is helder dat in onze complexe en snel wijzigende samenleving elke organisatie nood heeft aan management. Hiermee bedoel ik het duidelijk formuleren van wat de organisatie wil bereiken, het omzetten van deze doelstellingen in een plan, het organiseren van de uitvoering ervan om dan vast te stellen of de beoogde doelstellingen zijn bereikt.

De vraag is echter of de dominante modellen van management aangepast zijn aan het maatschappelijke domein waarbinnen ze worden toegepast. De huidige focus op complexe en gedetailleerde meerjarenplannen die volgens geijkte stramien en jargon moeten worden opgesteld, maken dat slechts een kleine groep binnen elke organisatie de macht heeft hiermee om te gaan. Zeker in grote organisaties bestaat de kans dat de veldwerkers hier onvoldoende bij betrokken geraken. Langs de andere kant is er de vraag of de indicatoren waarmee het behalen van de beoogde doelstellingen zou moeten worden gemeten, adequaat zijn (en zeker niet contraproductief). 

Ik denk dat het een boeiende oefening is voor elke organisatie, voor elke non-profitsector die hiervoor open staat, om na te gaan in hoeverre het emancipatorische doel ten volle doorwerkt in de doelstellingen, de acties en de vooropgestelde indicatoren. In hoeverre werkt de radicaliteit van de ultieme doelstellingen (positie 1 in de driehoek) nog door in de concrete organisatiepraktijk (positie 3) van de organisatie?

Deze vraag hangt samen met de evolutie tot depolitisering in onze samenleving, vaak omschreven als het verdwijnen van de ‘grote verhalen’. Waren deze in het verleden soms te dwingend tot in sommige gevallen dogmatisch, een samenleving zonder richtinggevende verhalen is stuurloos. Het ontbreken van dergelijke verhalen in de samenleving, in combinatie met de voortdurende druk om aan opgelegde normen te voldoen en de toenemende aandacht die de voortschrijdende interne ‘professionalisering’ vereist, maken dat er te weinig reflexie is over de kritische rol van de eigen sector tegenover de maatschappelijke en politieke ontwikkelingen. De vraag is dan ook of de non-profit organisaties niet te veel verzakelijkt zijn?

Om hieraan te verhelpen, is het zaak energie vrij te maken om nieuwe richtinggevende verhalen te schrijven over de toekomst waaraan organisaties uit de non-profitsectoren willen aan mee werken en zich goed bij voelen. Een schip met volle zeilen op zee is weinig waard als het kompas ontbreekt. Enkel binnen dergelijke langetermijn beelden volgens de eigen logica kan de toekomstvisie en strategie van de organisatie authentiek geformuleerd worden. Als men dit niet doet, bestaat de kans dat men eerder reactief omgaat met maatschappelijke evoluties en men zich louter inschrijft in de normen die worden opgelicht. Verplichte jaarrapporten kunnen aangevuld worden, liefst organisatie-overschrijdend, met het aanreiken van nieuwe evaluatie-methodieken en beoordelingscriteria vanuit deze nieuwe toekomstverhalen. De concrete verhalen van de mensen waarover het gaat vormen hierbij een belangrijke inspiratiebron.
 

Typisch aan verhalen is dat ze een begin en een einde hebben, en een hele reis er tussen in. Dit geeft weer dat in het werken met mensen niet enkel het (mogelijks meetbaar) einddoel belangrijk is, maar dat de kwaliteit, de gerealiseerde maatschappelijke meerwaarde ook schuilt in de manier waarop dat doel is behaald, in de mate waarin de actoren voor elkaar open hebben gestaan. Dit type kwaliteit is uiteraard moeilijker hard te maken waardoor het weg dreigt te kwijnen in de huidige dominante benadering. Op zich is dit een heel fundamentele vraag: in welke mate zijn prestatie-indicatoren in staat om de kwaliteit van een proces, van een afgelegde weg te meten?

Ten tweede is er de nood aan het herwinnen aan organisatorische autonomie. Door het zich verplicht inschrijven en meerjarenplannen en meetbare doelstellingen ontstaat een keurslijf dat organisatie en medewerkers vaak verplicht tot werkmethoden die onvoldoende ruimte laat voor autonomie. Verzet hiertegen –denk aan het verhaal van de verpleegster onder punt 8- moet terug een autonome optie worden als regels in de weg komen te staan.

Ten derde kan het non-profit domein met heldere voorbeelden aangeven dat de fixatie op meetbare indicatoren niet altijd leidt tot het kennen van wat men beoogt: de realisatie van maatschappelijke meerwaarde. Zijn er in het non-profit domein werknemers die zich noodgedwongen in dezelfde situatie bevinden als de hoger vermelde agenten die zelf in het zakje blazen om de norm te halen? Indien ja dan het is zaak deze verhalen boven te halen zonder op de pianist te schieten omdat de partituur onspeelbaar is. 

10. Om niet te besluiten

Ik zou willen beëindigen met mijn oproep te herhalen tot meer reflexiviteit binnen het non-profit domein. Daarbij gaat het om meer bewustzijn, dat ook gecommuniceerd wordt, over de rol die men in de samenleving wil opnemen. Maar ook de rol die men slechts kan opnemen in een samenleving die meer en meer vermarkt. Misschien moet er volgend jaar een studiedag georganiseerd worden waarop mensen uit het veld richtinggevende verhalen formuleren vanuit de vraag ‘hoe zien we een zorgzame samenleving met een verhoogd welzijn voor iedereen?’ 

Deze verhalen kunnen ook een tegenbeweging vormen in het huidig maatschappelijk debat waarbij het gaat om de strijd om de gedachten en de aanvaarde invulling van concepten. Een voorbeeld hiervan is de sluipende vervanging van de doelstellingen ‘emancipatie’ en ‘autonomie’ door ‘activering’. Zoals ik autonomie en emancipatie begrijp, gaat het om het stimuleren van de zelfontplooiing, met meer greep krijgen op het eigen leven, op het streven naar gelijke toegang tot levenskansen en machtsbronnen voor iedereen. Door de vermarkting van de samenleving komt deze invulling van het begrip autonomie onder druk te staan en komt de economie meer dan ooit centraal te staan. Zelf observeer ik deze evolutie vanuit mijn politiek mandaat bij het OCMW Gent. In het verleden kende het OCMW Gent twee afzonderlijke diensten, nl. het Opleidings- en Tewerkstellingscentrum  en de Dienst Emancipatorische Projecten. Beide diensten vervulden een afzonderlijke legitieme taak: namelijk die mensen die er klaar voor zijn opleiden en toe leiden naar de arbeidsmarkt enerzijds, en anderzijds mensen op wijkniveau samenbrengen om te werken aan emancipatorische trajecten, wat veel breder is dan je plaats innemen op de arbeidsmarkt. Natuurlijk is het hebben van een zinvolle job op maat van het individu een van de belangrijkste sporen naar een volwaardige maatschappelijke integratie. Maar nu wordt deze logica omgedraaid. Het woord emancipatie wordt vervangen door het woord activering waarbij steuntrekkers gescreend worden om te kunnen worden ingedeeld in vijf categorieën, met als enig criterium hun afstand tot de arbeidsmarkt. Hiertoe werden de twee hoger vermelde diensten samengevoegd zonder dat dit veel kritische bedenkingen oproept. Neem daar de beslissing bij van het OCMW Gent om de lonen van art. 60’ers te verlagen tot het minimumloon met als argument dat ze anders later niet bereid zijn te werken aan dit laagste loon, en het is duidelijk dat er een maatschappelijke strijd bezig is rond de invulling van autonomie en emancipatie.

Deze strijd is niet zonder belang. Het is zeer moeilijk nieuwe organisatiemodellen te ontwikkelen die terug de mens centraal stellen als niet tezelfdertijd het draagvlak hiervoor wordt vergroot, de maatschappelijke stroom wordt beïnvloed en verlegd. 

Graag eindig ik met een verwijzing naar een interview met de Nederlandse hoogleraar Paul Frissen. In zijn recent boek ‘De Staat van het verschil’ stelt Frissen stelt dat de keerzijde van onze huidige verzorgingsstaat een abstracte bureaucratische machine is. Gevat stelt hij dat we de ene helft van het jaar opschrijven wat we gaan doen en de rest van het jaar we opschrijven waarom het niet is gelukt. Zoals Frissen stelt: “ ‘Meten is weten’ werkt niet in de samenleving. Dat werkt wellicht bij de centrale verwarming maar de samenleving is geen radiator.”
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� De auteur schreef deze bijdrage in eigen naam. Hij wil Noël Callebaut en Dirk Spelier danken voor hun commentaar op eerdere versies van dit artikel.


� In de managementwetenschap is al geruime tijd aandacht voor de vraag of managementmodellen ontwikkeld binnen private organisaties onveranderd kunnen worden toegepast in publieke organisaties. Desmidt en Heene (2005) stellen in een kritisch overzicht van de beschikbare literatuur dat het zeer moeilijk is om een eenduidig antwoord op deze vraag te formuleren. Er zijn zowel auteurs die de vraag positief beantwoorden als andere auteurs die de overdraagbaarheid beargumenteerd ontkrachten. In dit artikel richten we ons niet naar publieke organisaties maar wel naar non-profit organisaties.


� Voor actuele analyse over de toepasbaarheid van NPM in overheidsorganisaties, zie Dijkstra G. Outputmeting van overheidspersoneel: een simpele prestatie? Bestuurswetenschappen N°1, 2008: 54-68.


� Van Parijs P. Radicale ecologie en ‘deep ecology’ voorbij. Impasse en beloften van de politieke ecologie. In:


Braeckman J, De Waele D, Gimeno P, Holemans D & Vanstraelen C (red.) Rimpels in het water. Milieufilosofie


tussen vraag en antwoord, Acco, 1994: 177-196.


� Dat meten niet altijd weten is, dringt nu ook door tot de wetenschappelijke en politieke wereld. Zo wordt er dit jaar in het jaarlijks Politicologenetmaal (in 2008 in Nijmegen) een workshop georganiseerd met als titel ‘Beleidsevaluatie: doel of middel?’. Deze workshop die focust op de problematiek of ‘weten of meten is?’, wordt mee georganiseerd door de studiedienst van de Vlaamse Gemeenschap.


� “Wegpolitie vervalst controles.” De Standaard  25 februari 2008, p. 2; “ «Agenten blazen al jaren zelf in zakje om quota te halen.» Het Laatste Nieuws 25 februari 2008,  p. 3.


�“Ik doe het met mijn hart.” De Standaard 13 maart 2008, p. 10.


� Elementen die voor mij relevant zijn bij het schrijven van nieuwe richtinggevende verhalen zijn het in kaart brengen van de kostprijs van een doorgeslagen individualisering in combinatie met het terug meer systeemkritisch worden. Waarom hebben we het bijvoorbeeld zo weinig over het sluimerend onbehagen over de hyperconsumptiemaatschappij en het turbokapitalisme?


� Tijdschrift Lokaal, interview met Paul Frissen, 1 november 2007, p. 16-19.








