Voorlopige synopsis, analyse en conclusies 
van de negen landenstudies

Voor het project "Internationele vergelijking: Rijksdienst voor de Toekomst" zijn negen afzonderlijke landenstudies verricht. In elk van deze studies is een globale beschrijving gegeven van de institutionele, politiek-bestuurlijke, demografische en economische stand van zaken. Bovenal geven de studies echter een overzicht van belangrijke recente en innovatieve maatregelen, initiatieven en hervormingen in de verschillende landen.
 

Het hiervolgende rapport kent de volgende doelen: het samenbrengen en analyseren van relevante en interessante elementen uit de afzonderlijke landenstudies en het onder elkaar zetten van de meest in het oog lopende, en voor Nederland interessante ontwikkelingen. Uitgangspunt van het rapport is daarmee dat de Nederlandse overheid voor de vernieuwing van de eigen Rijksdienst mogelijk inspiratie kan putten uit initiatieven, projecten en programma's zoals die elders zijn ontplooid. Uiteindelijk zal in onderstaande analyse antwoord worden gegeven op de volgende vraag:

Wat zijn, met het oog op de verbetering van de Nederlandse Rijksdienst, de meest belangrijke recente institutionele, organisatorische en politieke-bestuurlijke ontwikkelingen binnen de negen onderzochte landen? 

Waar elk van de negen landenstudies in grote lijnen is gestructureerd aan de hand van min of meer dezelfde aandachtspunten zullen deze zelfde punten in de onderstaande analyse als structuur grotendeels worden aangehouden. Door middel van deze punten zal men een indruk en informatie krijgen van ontwikkelingen op het terrein van de verschillende thema's die zijn aangegeven. Van belang om, tot slot, op te merken is dat het hier een beknopte opsomming van de belangrijkste elementen en punten uit de negen individuele studies betreft. Voor meer gedetailleerde en uitgebreide informatie over de betreffende punten en voor een schets van de algemene context wordt verwezen naar de landenstudies zelf. Deze zijn als bijlagen bijgevoegd.
POLITIEK-BESTUURLIJK SYSTEEM
Hieronder worden verstaan de regeringsvorm en het partijenstelsel van een land, alsmede de mate van centralisatie, de verhouding tussen verschillende overheden en de verantwoording van politiek naar het parlement. Welke kenmerkende ontwikkelingen, die van invloed zijn op hervormingen van de rijksoverheid, spelen in de onderzochte landen? Zijn deze ontwikkelingen / debatten nuttig voor Nederland? 

Variatie in of consistentie van hervormingen?

Regeringsvorm en partijenstelsel blijken vooralsnog vooral in Engeland van grote invloed op de vormgeving en mogelijke hervorming van het overheidsapparaat. Met name het dominante twee-partijenstelsel (ondanks opkomst liberal democrats) loopt in het oog. Dit leidt tot minder consensus en daarmee tot meer discontinuïteit, onzekerheid en fragmentatie van beleid. Wat de ene regering invoert kan door de volgende immers eenvoudig weer ongedaan worden gemaakt. 
In andere landen, lijken de uitgangspunt van hervormingen stabiel overheen regeringswissels. In Denemarken bijvoorbeeld staan thema’s als begrotingshervormingen, vermarkting, management en HRM, klantgerichtheid en e-overheid op de agenda van opeenvolgende hervormingen; maar ook zien we deregulering op de agenda te verschijnen of verdwijnen samen met wissels in de politieke macht. 
In Frankrijk is sprake van een veelheid aan initiatieven, eerder dan één duidelijke hervorming. Desondanks zijn decentralisatie en modernisering wel de steeds terugkerende thema’s.   
Hervormingen in het centraal-lokaal bestuurlijk stelsel 

De mate van centralisatie en de verhouding tussen verschillende (landelijke – regionale – lokale) overheden spelen in vrijwel alle onderzochte landen een grote rol, met name in debatten omtrent bestuurlijke hervorming en vernieuwing. In Finland blijkt 80% van de parlementsleden bijvoorbeeld ook gemeentelijk politicus te zijn (municipal politicians). Hetzelfde fenomeen zien wij bijvoorbeeld ook in Frankrijk en Belgie waar lokale politici (burgemeester, wethouder, GR-leden) bijvoorbeeld ook parlementslid kunnen zijn. Met het oog op contact houden met het volk is de de ‘cumul’ in het Franse systeem erg belangrijk. Hoewel het voor representatie van lokale, plaatselijke belangen op hoger niveau zorgt, kunnen dergelijke systemen ook ten prooi vallen aan nepotisme. Vaak blijken lokale danwel centrale functies  bovendien te worden verwaarloosd. 
De zorg voor de balans tussen verschillende overheden leidt in sommige gevallen tot het overhevelen van centrale taken naar lokaal niveau. Decentralisatie zien wij bijvoorbeeld in sterke mate in Zweden en vooral ook in Denemarken. In dat laatste land lijkt de hervorming van het interbestuurlijke systeem (het drastisch verlagen van aantal gemeenten, afschaffen van counties en behouden van slechts vijftal regions) de grootste bestuurlijke hervorming van de afgelopen jaren geweest. In tegenstelling tot landen als Denemarken of Zweden geldt Frankrijk, als vanouds, als het voorbeeld van een sterk gecentraliseerde staat waarbij er van centraal niveau top-down wordt aangegeven wat de overige bestuurslagen dienen te doen.
AMBTELIJK APPARAAT
Onder de voornaamste kenmerken en elementen die hierbij van belang zijn bevinden zich: de algemene structuur van het ambtenarenapparaat, de functionele opdeling en de omvang van het ambtelijk apparaat. Tevens van belang, en in verband met voorgaande punten, is het zogenaamde efficientiedebat: kan het amtenarenappraat diensten efficienter uitvoeren en is het wellicht noodzakelijk het apparaat af te slanken? Verdere aandachtspunten zijn het imago van de ambtenaar. Hoe kan dat (indien negatief) bijvoorbeeld worden opgevijzeld? Hierbij speelt ook het vertrouwen dat ambtenaren zelf, politici én het publiek hebben in het ambtelijk apparaat. Bovendien spelen vraagstukken omtrent verkokering en of er sprake is van één geïntegreerde ambtelijke dienst en hoe de rechtspositie van ambtenaren eigenlijk is geregeld. 
Gedifferentieerde/gelaagde structuuur

Wat betreft de algemene structuur en indeling van het ambtenarenapparaat valt voor enkele landen de sterk gedifferentieerde/gelaagde structuur op. In Frankrijk wordt het onderscheid tussen overheidswerknemers onderling nog steeds sterk bepaald door de (grands) corps.  In het Verenigd Koninkrijk lijkt er het meeste verschil te bestaan tussen verschillende klassen ambtenaren. Ook in Duitsland blijken er echter grote verschillen te bestaan tussen soorten ambtenaren. Dit lijkt gevolgen te hebben voor zowel het imago van het ambtenarenapparaat (zie onder) als, daarmee samenhangend, de mobiliteit van ambtenaren [en daarmee weer samenhangend: mogelijkheid om flexibel te zijn, hervormingen door te voeren, frisse wind te laten waaien…]. Tussen de vier verschillende Duitse carrieregroepen voor ambtenaren bestaat bijvoorbeeld nauwelijks mobiliteit. Het is dus erg moeilijk om van eenvoudige dienst naar hoge ambtenarij te gaan. Binnen de afzonderlijke vier (allerlei schalen) is er wel veel mobiliteit. Het Britse systeem van zeven grades is eveneens vrij hierarchisch. Het Franse systeem van concours en specifieke opleiding voor hogere ambtenaren maakt mobiliteit eveneens lastig. In enkele landen, zoals Denemarken, wordt actief gelet op voldoende mobiliteit van ambtenaren, bijvoorbeeld door middel van salarisdifferentiatie en prestatiecontracten voor hogere ambtenarij (zie ook onder). 
Efficiëntiedebat
Naast structuur en gelaagdheid van het ambtarenapparaat is ook de grootte van dat apparaat, in het zogenaamde efficiëntiedebat, in veel van de bekeken landen van belang. Hier speelt de vraag naar de eventuele noodzaak tot afslanking van het ambternarenapparaat (net als in Nederland) en hoe dit te bereiken. Kan de overheid goedkoper en efficienter werken? Kunnen we toe met minder ambtenaren?
Decentralisatie en het instellen van agentschappen e.d. lijken vaak geslaagde middelen om aantallen te verminderen. Dit blijkt bijvoorbeeld uit Finland waar men vrij geslaagde pogingen heeft ondernomen tot afslanking door middel van het omvormen van overheidsinstanties en departementen tot "unicorporated state enterprises", "incorporated state companies" en "municipal companies". Ook poogt men een meer evenwichtige ontwikkeling over heel Finland te bewerkstelligen en overheidstewerkstelling te spreiden overheen het land door middel van een zogenaamd ‘Relocation Programme’ waarvoor ambtenaren zelf fysiek dienen te verhuizen. Een mogelijke reden waarom afslanking in Zweden niet lijkt te spelen is wellicht dat ook daar grote aantallen 'ambtenaren' in agencies werken. 
NPM-instrumenten als uitbesteding worden in verschillende landen ook ingezet om af te slanken (vooral in Finland). Andere maatregelen die in verschillende landen worden genomen om efficienter/slanker te worden zijn bijvoorbeeld het instellen van onafhankelijke toezichthouders en het verminderen van regels van controle (Finland) alsook een sterke nadruk op verzelfstandiging en verkleining van overheidsapparaat door middel van instituties als quango's en next step agencies en ideeën als empowerment en managerial autonomy (Verenigd Koninkrijk). 
In Duitsland speelt, naast het vrij atypisch efficiëntiedebat als gevolg van de twee regeringszetels (Bonn en Berlijn), ook nadrukkelijk het streven naar burokratieabbau. Zo is het aantal agentschappen (onder Schröder) vrij drastisch teruggebracht en worden administratieve lasten en regeldruk (onder Merkel) aangepakt. Met behulp van een Nationale Normenkontrollrat worden, eveneens in Duitsland, bovendien nieuwe wetten en regels op hun financiële consequenties beoordeeld (overigens geinspireerd op het Nederlandse ACTAL). Ook kent Duitsland de introductie van een Standaardkostenmodel (SKM) waarmee op gestandaardiseerde wijze adminstratieve lasten kunnen worden berekend. 
Het gebruik van prestatiecontracten (tussen overheid en agentschappen of binnen departementen) komt ook terug in verschillende landenstudies, bijvoorbeeld in Denemarken, als middel om de overheid efficienter of 'slagvaardiger' te maken. De hervormingen van en decentralisatie naar lokale overheden dragen ook bij tot efficiëntieverbetering. In Denemarken en Finland is men bovendien, in het verlengde van middelen als prestatiecontracten, erg actief (vanaf jaren '90) in het invoeren/ontwikkelen van "performance based" salarissen en "result based" contracten (zie onder). Voor Denemarken geldt bovendien dat ieder overheidsorgaan jaarlijks rapport uitbrengt met betrekking tot de gestelde en de behaalde doelen en heeft men een onafhankelijk evaluerend instituut in het leven geroepen om productivteit en efficiëntie van overheid te toetsen. 
Interessant met betrekking tot het efficiëntiedebat is Frankrijk. Daar lijkt iedere poging de overheid af te slanken te stranden vanwege sterke ambtenarenvakbonden. Bovendien lijkt op de grandes écoles sterk het idee te heersen dat iedere ambtenaar die daar vandaan komt ook wel noodzakelijk en efficiënt moet zijn. Voor de Fransen betekent effectief management echter niet hetzelfde als doelen halen. Het ideaal van ‘management social’ gaat duidelijk verder dan kosten-baten analyses maken. 
In Denemarken wordt inzake de verbetering van efficiëntie bovendien veelvuldig gebruik gemaakt van inzichten uit de private sector. Ook (of zelfs?) in Duitsland kijkt men over de grenzen van het 'puur publieke' heen ter verbetering van efficiëntie. In het kader van een federaal vernieuwingsprogramma (Verwaltung Innovatif) is men sinds 2005 meer aandacht gaan besteden aan personeelsmagement waaronder ook uitwisselingsprogramma’s waarbij publieke ambtenaren inzicht kunnen krijgen in het functioneren van de private sector om te kijken in hoeverre private methoden bruikbaar zijn in de publieke sector. Duitsland kent ook uitwisselingsprogramma binnen de publieke sector: kijken bij de buren en inzicht krijgen in eigen uitvoerende organisaties. In het Verenigd Koninkrijk zijn eveneens interessante ontwikkelingen te zien met betrekking tot uitwisseling van werknemers uit verschillende sectoren. De Civil Service Management Code noemt transfers van mensen naar andere sectoren en ‘secondment’ (vrijwillige tijdelijke verplaatsing van mensen in en uit de civil service zonder dan hun baan daarbij wordt opgezegd) integrale onderdelen van de Britse publieke dienst. Departementen en agenschappen worden aangemoedigd actief medewerkers uit te wisselen, zowel binnen de Civil Service als met organisaties daarbuiten, bijvoorbeeld van de Europese Unie. Dit wordt belangrijk gevonden als onderdeel van de training en ontwikkeling van ambtenaren. Zij pikken hier zaken op die ze later bij terugkeer weer kunnen gebruiken. 
Australië kent momenteel een heel actieplan om efficiëntie en effectiviteit te vergroten vooral door middel van meer en betere ICT, een uniform verantwoordingssysteem voor agentschappen en prestatiecontracten. In Canada heeft men in het kader van een vermeende terugval in efficientie in de laatste decennia een aantal maatregelen getrofffen waaronder het vrij rigoreus inzetten van prestatiemanagement met senior officials in departementen. 
Kenmerkend voor verbetering van efficiëntie (alsmede het vergroten openbaarheid van bestuur, betere coordinatie tussen diensten, betere link tussen front- en back office ect) is tevens de digitalisering van de overheid. Vooral in Denemarken, Verenigd Koninkrijk, Finland en Australië is dit het geval. Te denken valt aan digitalisering en e-government in de vorm van een "common gateway" naar allerlei electronische dienstverlening (Finland), de grootschalige aandacht voor digitalisering en ICT bij overheid in het Transformational Government reform initiative (Verenigd Koninkrijk) om, onder meer, dienstverlening te stroomlijnen en  informatie te delen. Hierbij kan men denken aan de websites als Directgov, waar burgers in één keer toegang hebben tot vele diensten, en businesslink.gov.uk, waar zakelijke 'clienten' toegang tot en informatie over publieke dienstverlening krijgen. Bovendien kent het Verenigd Koninkrijk een Government IT Academy, een Chief Technology Officer Council en een Chief Information Officer Council. Om communicatie tussen ambtenaren oinderling te verbeteren kent men ook initiatieven als CivilPages, CivilWiki en CivilBlogs. Van de onderzochte landen lijkt Australië het meest in de weer om via ICT betere dienstverlening te organiseren. Het gefragmenteerde contact met de burger moet via goede ICT vebeterd worden door middel van een digitaal loket en moet meer unifiormiteit binnen de ambtelijke dienst komen door middel van ICT.  
Bijzonder opvallend zijn, tot slot, ook projecten ter verbeteren van efficientie en het doorvoeren van vernieuwingen zoals een Dragon's Den (Verenigd Koninkrijk) en 'ideeënmanagement' (Duitsland). In beide gevallen kunnen ambtenaren met goede ideeen over het besparen van kosten of het verbeteren van dienstverlening deze kort presenteren aan een panel van experts, bestaande uit topambtenaren en kopstukken uit de wereld van organisatie-advies voor de publieke sector.

Kenmerkend is dat de (praktische en maatschappelijke) discussies in de onderzochte landen zich veelal lijken te beperken tot aantallen ambtenaren. Een breder begrip van efficientie (meer transparantie, diversiteit (zie onder), verantwoording, zuinigheid) wordt in deze discussies nauwelijks gehanteerd. Een bredere maatschappelijke of politieke discussie over de rol van de overheid lijkt, met andere woorden, nauwelijks plaats te hebben. Vragen als hoe meer te doen met minder mensen zonder dat dienstverlening in gedrang komt of hoe überhaupt minder overheid te krijgen zonder meteen minder beleid te maken,  lijken in de politieke praktijk niet echt aan de orde. Het lijkt daar toch vooral te gaan om pure efficiëntieverhoging. 

Imago van het ambtelijk apparaat

In het bovenstaande is reeds kort de link gelegd naar het imago van het ambtelijk apparaat. Imago is uiteraard van groot belang, onder andere om meer mensen geinteresseerd te krijgen om voor de overheid te komen werken en om diegenen die er al werken daar te houden. In verschillende landen worden actieve pogingen ondernomen het imago te verbeteren. In het Verenigd Koninkrijk lijkt men het ambtelijke apparaat veelal te kenschetsen als elitair en saai. Waarschijnlijk als gevolg van het bestaan van veel verschillende rangen, standen en dus salarissen (senior civil service en de rest) en een clubby atmosfeer van een ‘old boys network’. De sterke nadruk op gedecentraliseerde post-entry opleiding binnen de civil service zelf, i.e. "on the job" zal hier ook aan bijdragen. In het Verenigd Koninkrijk benadrukt men, wellicht om bovenstaand imago te verbeteren, met behulp van een Civil Service Awards Ceremony professionaliteit, trots, passie, snelheid. Ook erkent men bijdragen op het gebied van diversiteit en gelijkheid in een Civil Service Diversity and Equality Award. In Canada is men zich eveneens bewust van "brand-problems": het 'merk' overheid roept negatieve assciaties op.  Re-branding, onder het om van ‘Join us, we're excellent and what we do makes a difference’, onder meer uitgezonden in de video “My Canada, My Public Service”. In Vlaanderen besteedt de afdeling communicatie van de Vlaamse overheid vooral aandacht aan het verbeteren van de communicatie van overheidsbeleid. Centraal staan: het bij een breder publiek bekend maken van beleid, van wat ambtenaren doen, van het aantonen van de directe relatie tussen wat overheid doet en leven van burger etc. Er is zelfs de suggestie geopperd voor een aparte minister op dit terrein, al lijkt dit nog niet meteen daadwerkelijk aan de orde.  
Betere efficiëntie kan het imago eveneens verbeteren. In Duitland lijkt het vertrouwen in de legitimiteit van de federale bureaucratie af te nemen onder invloed van voortschrijdende Europeanisering en de invloed van bepaalde managementideologieën (in het bijzonder New Public Management). De lange tijd als vanzelfsprekend ervaren legitimiteit van de ambtenarij wordt in afnemende mate onderkend door zowel politici als publiek. Frappant is dat hooggeplaatste en dichtbij de politiek opererende ambtenaren in deze situatie dan ook meer politiek vertrouwen lijken te generen dan de doorgaans verder van het politieke systeem verwijderde (anonieme) ambtelijke experts. 
Kenmerkend voor de Scandinavische landen is hun imago van onkreukbaarheid. Landen als Denemarken en Finland worden als de minst (politiek) corrupte landen ter wereld beschouwd, zowel door Transparancy International als door de eigen burgers en als door burgers uit andere EU landen. Als onderdeel om het imago van de overheid (en daarmee eventeens het ambtelijk apparaat) op peil te houden en zelfs te verbeteren zijn er in Denemarken ook gedragscodes ontwikkeld en initiatieven ontplooid zoals het ontwikkelen van een "codex voor good governance" (2005). Een land als Zweden benadrukt de (vrij traditionele, Weberiaanse) waarden van neutraliteit, legaliteit, gelijke behandeling, voorspelbaarheid en loyaliteit ten opzichte van het landsbelang. 
Geïntegreerd/gefragmenteerd ambtelijk apparaat en rechtspositieregeling
Belangrijk voor hervorming en vernieuwing van de overheid is de vraag, die in veel landen  speelt, naar het al dan niet bestaan of vormen van een geïntegreerde ambtelijke dienst en de specifieke rechtspositie van ambtenaren. Verbindt een centrale overheid als één werkgever alle ministeries of kunnen verschillende (sterk verkokerde) ministeries/departementen zelfstandig hun ambtenaren werven en daarmee als het ware optreden als aparte werkgevers? Dat laatste heeft dan weer consequenties voor de gerechtelijke positie van ambtenaren. In Vlaanderen zien wij bijvoorbeeld een vrij gesloten arbeidsmarkt en een wettelijk kader dat het ambtenarenstatuut regelt voor de gehele administratie. In Canada is er sprake van een sterk geïntegreerde civil service waarbij alle ambtenaren vallen onder de Head of the Civil Service (die tevens de Deputy Minister van de Premier is) en formeel tewerkgesteld worden door de Treasury Board. In Denemarken ziet men daarentegen een sterk gefragmenteerd systeem, waarbij ieder ministerie zijn eigen personeelsbeleid voert en er zo per ministerie gesloten systemen ontstaan. In Finland en Zweden zien wij eveneens zeer gedecentraliseerde ministeries. Frankrijk is in zekere zin apart en interessant omdat daar de scheidslijnen meer lijken te lopen via de (grands) corps met hun eigen bepalingen, uiteraard wel binnen de context van een algemene regulering. 
Wat in dit opzicht opvalt in enkele landen is het toenemende aantal overheidsfunctionarissen dat werkzaam is bij agentschappen of anderzins verzelfstandigde of deels geprivatiseerde instanties. In landen als Zweden is het overgrote merendeel van het ambtenarenapparaat werkzaam bij zogenaamde agencies en niet bij de centrale overheid. Dit betekent onder meer dat traditionele indelingen van ambtenaren per ministerie [of beleidsterrein] steeds minder vaak voorkomen. Hoewel mogelijk goed voor efficiëntie en kosten drukken betekent dit ook dat grip op het ambtenarenappraat en daarmee zaken als verantwoording en legitimiteit van bestuur, maar ook degelijke coördinatie en het behouden van overzicht steeds meer onder druk komen te staan.  
SPECIFIEKE KENMERKEN VAN INRICHTING EN ORGANISATIE CENTRALE OVERHEID
In deze sectie gaat het om zaken als de verdeling van taken over verschillende beleidsdomeinen of de scheidslijn tussen enerzijds het maken en formuleren van beleid en anderzijds de uitvoering daarvan. Hoe zit het, in verband met die scheiding,bovendien met de relatie tussen kerndepartementen/ministeries en meer of minder verzelfstandigde uitvoeringsinstanties of ‘agencies’?In het kader van vernieuwing en hervorming blijkt vooral het instellen van agentschappen en dergelijke zeer populair, maar met het oog op coördinatie en legitimiteit van bestuur tegelijkertijd ook problematisch.
In het kader van toenemende decentralisatie danwel centralisatie in veel landen speelt uiteraard ook de vraag in hoeverre het 'management van de publieke sector' bottom-up of juist top-down moet gebeuren. Duitsland neemt een vrij a-typische positie in door vooral van bottom-up (lokaal, decentraal) naar top-down (centraal) intern management te gaan, onder meer als gevolg van het afnemend vertrouwen in legitimiteit van de federale bureaucratie (zie eerder: hoe dichter bij politiek opererende ambtenaren, hoe meer vertrouwen). In Frankrijk lijkt, in weerwil van de nadruk op het thema decentralisatie, zoals gezegd, de centrale top-down benadering van beleid nooit weggeweest. 
In Vlaanderen kent de hervormingsoperatie 'Beter Bestuurlijk Beleid' (BBB) twee doelstellingen: een transparanter en slagvaardiger overheid en een versterking van het primaat van de politiek. De Vlaamse overheid gaf door middel van drie ‘basisdecreten’ vorm aan deze verstrekkende hervorming van de onderliggende diensten: het kaderdecreet Bestuurlijk Beleid (ook wel ‘organisatiedecreet’ genoemd), het decreet op de Strategische Adviesraden (dit betrof een herstructurering van het adviesstelsel) en het Comptabiliteitsdecreet. Er werden eerder ook projecten ter bevordering van homogene organisatieontwikkelingsplannen (HOOP) en plannen op het gebied van verbeteren van procesimplementatie en personeelsbeleid (waaronder de PLOEG-evaluatiecyclus) gelanceerd. De structuur van de Vlaamse departementen werd door de BBB behoorlijk gewijzigd. Van een matrix van zeven hecht geïntegreerde departementen is men overgegaan op een kolomstructuur van dertien departementen. Waar de matrix een verticaal/horizontaal verbonden netwerk was, is de structuur nu meer gericht op dertien naast elkaar staande beleidsdomeinen. Een belangrijk uitgangspunt van  BBB is dat één minister één beleidsdomein aan zou moeten sturen. Hoewel dit de duidelijkheid omtrent verantwoordelijkheid zou vergroten en het maken van beleid zou vereenvoudigen, is dit, vooral vanwege het specifieke partijpolitieke klimaat in Vlaanderen, echter niet gelukt. Binnen de Vlaamse regering zijn er meer ministers dan beleidsterreinen. Gevolg is onder meer dat partijpolitieke benoemingen van groot belang zijn en dat ministers door meerdere departementen kunnen worden bediend. Interessant is overigens dat de Vlaamse overheid met de afschaffing van de matrixorganisatie méér verkokerd lijkt dan voorheen. Toch wordt ook hier de noodzaak aan interdepartementale coördinatie erkend: terwijl de oorspronkelijke idee binnen de BBB-hervorming was om het College van Secretarissen-Generaal af te schaffen, werd in 2007 opnieuw een coördinerend orgaan in het leven geroepen, het college van ambtenaren-generaal.  
Nauw verwant aan taakverdeling en de trend van centralisatie danwel decentralisatie is de scheiding tussen het formuleren van beleid en het uitvoeren ervan, alsmede het verdelen van taken tussen (centrale) overheid en organen als agentschappen. In landen als Finland en Denemarken lijkt de scheiding tussen formuleren en uitvoeren inderdaad de sterke trend naar decentralisatie te volgen. In beide landen laat men de uitvoerende dienstverlening zo veel mogelijk over / brengt deze onder bij lokale overheden. Uitgangspunt daarbij lijkt te zijn dat al het beleid wat niet van centraal of nationaal belang is (overstijgende nationale aangelegenheden als defensie bijvoorbeeld) zal naar  regionale/lokale overheden gaan. Dit betekent dat men in Finland bijvoorbeeld druk bezig is het takenpakket van ministeries en "central agencies" grondig te herzien. Het betekent ook dat gemeenten in Finland een hele sterke rol hebben, vooral in de uitvoering. 
Eenzelfde situatie doet zich voor in Denemarken waar de centrale overheid enkel de strategische lijnen uitzet, de regio’s veel minder te vertellen hebben en gemeenten juist veel macht krijgen met betrekking tot uitvoering. Kernbegrip in Denemarken is "gecentraliseerde decentralisatie" waarbij lagere overheden steeds meer bevoegdheden en verantwoordelijkheden krijgen voor uitvoering. Kenmerkend voor deze werkwijze is, zoals reeds kort aangestipt, dat toenemende decentralisatie in veel landen gelijk staat aan minder controle, coördinatie en overzicht vanuit oogpunt van centrale overheid. Voor de scheiding tussen beleid maken en uitvoeren betekent dit dat beleid vaak ook wordt gemaakt en zeker niet alleen wordt uitgevoerd op lokaal niveau, ook al probeert de centrale overheid dit soms te beperken. 
Goed voorbeeld van het laatste is Zweden. Traditioneel kent Zweden een strikte scheiding tussen formulering (ministeries/departementen) en uitvoering (agencies) van beleid. Echter: doordat agencies hierdoor groter en sterker zijn geworden dan de centrale ministeries is veel van het beleid formuleren, plannen en adviseren ook naar agencies gegaan. Hoewel departementen via zogenaamde Royal Comissions eventuele beleidsfrictie kunnen verhelpen neemt de macht van agencies in Zweden nog steeds toe.
 In Vlaanderen speelt in het kader van de BBB operatie eveneens de scheiding tussen beleidsvorming en uitvoering. Vlaanderen is voor Nederland een interessante casus omdat pogingen daar een duidelijker scheiding aan te brengen tussen departementen en agentschappen tot op heden niet erg geslaagd zijn. Voor preciese plannen verwijzen wij naar de landenstudie. Wij kunnen echter wél zeggen dat goede plannen op papier in de praktijk lastig toe te passen blijken: op papier lijkt het onderscheid tussen bijvoobeeld intern en extern verzelfstandigde agentschappen duidelijk, in de praktijk leidt dit al tot wat meer discussie. Ook lijkt de taakverdeling tussen departement en agentschap niet steeds consequent doorgetrokken. 
In Duitsland zien wij interessante ontwikkelingen om om beleidsformulering en uitvoering dichter bij elkaar te brengen en aldus beter op elkaar af te stemmen. In interne uitwisselingsprogramma’s kunnen departementale (centrale) medewerkers bijvoorbeeld inzicht verwerven in het functioneren van de ‘eigen’ uitvoerende organisaties. 
Canada kent een vrij strikte scheiding tussen formuleren en uitvoeren van beleid. In Canada leidt dit echter niet (in tegenstelling tot bijvoorbeeld Denemarken) tot verregaande decentralisatie, verzelfstandiging of uitbesteding (zie SOA's, onder). 
Verzelfstandiging van overheidstaken en het gebruik en opzetten van agentschappen, ZBO’s etc. is zeker niet alleen in Nederland onderwerp van discussie. Het gaat dan in feite over de scheidslijn tussen kerndepartement en uitvoering. Zoals uit het bovenstaande reeds is gebleken zijn meerdere landen langs dezelfde lijnen aan het werk. Het Verenigd Koninkrijk kent bijvoorbeeld een zeer sterke scheiding tussen kerndepartementen waar beleid gemaakt wordt en agentschappen waar dit beleid wordt uitgevoerd. Men kent echter overal dezelfde problemen. 
In Vlaanderen wijst men bijvoorbeeld op problemen inzake de democratische controle over agentschappen. De Vlaamse Adviesraad voor Bestuurszaken stelt in het licht hiervan voor dat agentschappen een verantwoordingsplicht moeten krijgen. Niettegenstaande problemen als een ‘democratisch tekort’ en gebrek aan toezicht, controle, coordinatie en overzicht is de verzelfstandiging van overheidstaken (en het debat hierover) in de meeste landen zeker niet voorbij (vergelijk het reeds aan de orde gekomen efficiëntieddebat). 
In het Verenigd Koninkrijk heeft ook onder Blair en Brown verzelfstandiging, zij het minder expliciet dan bijvoorbeeld Thatcher, nog altijd niet afgedaan. Hier wordt het verzelfstandigingsdebat nog altijd in efficiëntie-termen en in het kader van het economisch liberalisme (economy, effectiveness, efficiency) gevoerd. Sterke nadruk ligt, zoals wij reeds hebben gezien, nog altijd op verzelfstandiging en verkleining van het overheidsapparaat. 
In Finland speelt verzelfstandiging eveneens een grote rol. Op eerste gezicht lijken zaken als verzelfstandiging en privatisering hier, interessant genoeg, geen grote debatten op te leveren. Wellicht doordat vooral ondersteunende taken en zaken als infrastructurele diensten worden overgelaten aan marktmechanismen en externe partijen en het merendeel van de overheidstaken binnenshuis blijft. In Denemarken wordt eveneens in toenemende mate gebruik gemaakt van organisaties voor publieke dienstverlening die grenzen aan de private sector (bijvoorbeeld voor onderwijs en sociale voorzieningen). 
In Frankrijk hebben meer rechtse regeringen in recente decennia veel overheidsorganisaties verzelfstandigd. Ook hier werken de sterke vakbonden en de machtige corps van hoge ambtenaren echter voortdurend tegen, hetgeen de snelheid en mate van verzelfstandigign aanzienlijk vertraagt. 
Canada is met betrekking tot verzelfstandiging en op afstand plaatsen van overheidsbeleid een interessant geval. Daar heeft men zogenaamde Special Operating Agencies (SOA's) die direct onder de kerndepartementen vallen en die uitsluitend bedoeld zijn voor de uitvoering van beleid. Grote verschil met meer gedecentraliseerde systemen is dat deze SOA's weliswaar extern zijn, maar toch op een veel minder grote afstand van de kerndepartementen opereren. Zij zijn aan departement gebonden door midel van "framework agreements"  en werknemers blijven bijvoorbeeld formeel ambtenaren. Op deze wijze proberen de Canadezen goede controle, toezicht te houden zonder innovatie en particulier initiatief te smoren. Het lijkt erop dat de Canadezen slagen in deze opzet. Tot op heden lijkt er in Canada nauwelijks debat te bestaan over verzelfstandiging of "agencification". In een eerder onderzoeksrapport
 vermeldden wij reeds de opmerking  van Borins dat “if we were to liken NPM to a buffet, we could conclude that the Canadian government has sampled everything, but not made a full meal of any dish”
. Toen stelde we ook dat dit niet per sé als een nadeel gezien moest worden: “het maakt het voor Canada gemakkelijker zich aan te passen wanneer de pendule weer terugzwaait”
. En dit laatste wordt hier dus bevestigd: waar in landen waar NPM meer werd doorgedreven en agentschappen meer op afstand werden geplaatst, het debat rond nood aan coördinatie en controle wel naar voor kwam, lijkt dit debat minder accuut in Canada.
POLITIEKE, POLITIEK-AMBTELIJKE EN AMBTELIJKE RELATIES EN COÖRDINATIE
De relatie en coördinatie tussen verschillende onderdelen van het openbaar bestuur zijn van cruciaal belang voor het signaleren van problemen en het doorvoeren van hervormingen. Bovendien: hoe zijn de relaties binnen de ambtelijke top? Wat zijn mogelijke voor- en nadelen van programmaministers die zich onder meerdere ministeries kunnen/moeten scharen? In hoeverre is er sprake van horizontale danwel verticale (sterk hierarchische) sturing tussen politiek (minsters) en uitvoering (ambtenarij)? Wat, in de verschillende landen, blijkt effectief inzake sturing, controle en toezicht op ambtelijk apparaat en eventuele agentschappen en dergelijke? 
Topstructuren en (politiek-)ambtelijke coördinatie 

De organisatie van de topstructuur van de overheid (SG’s, DG’s, Ministers…) verschilt in de onderzocht landen niet heel erg. Enkele in het oog lopende verschillen zijn er uiteraard echter wel. Interessant in Duitsland is dat de ambtelijk staatssecretaris (te vergelijken met een Nederlandse SG op een ministerie) op ieder moment kan worden ontslagen door de Duiste minister. In Zweden is het lot van State Secretaties (eveneens te vergelijken met Nederlandse SG) ook nauw verbonden aan dat van minister.  
In Vlaanderen werden de ministeriële kabinetten aangewezen als probleem voor de relatie tussen politiek en bestuur/administratie cq de verslechterende relatie en coordinatie tussen politici en ambtenaren. Men tracht door middel van beleidsraden de interactie en het contact tussen politici en ambtenaren te verbeteren. Deze raden bestaan uit betrokken minister, het hoofd van het ministeriële kabinet (zie onder), topambtenaren en vertegenwoordigers van agentschappen. Kenmerkend voor het idee van beleidsraden is de open en informele dialoog tussen de verschillende actoren. Hoewel het een interessant initiatief is, loert ook hier overigens het gevaar van verkokering  wanneer de departementaal ingerichte beleidsraden teveel op zichzelf staande entiteiten worden. Dit zou weer zorgen voor minder interdepartementale coördinatie. 
Canada staat bekend als een van de meest 'horizontaal opererende' landen ter wereld. Zeker met betrekking tot de top-structuur zorgt men ervoor dat ministers en onder-ministers van all verschillende beleidsterreinen zowel in formele als informele fora zo vaak mogelijk samenkomen. 
Coördinatie is in het bovenstaande reeds aan bod gekomen in het kader van decentralisatie en het gebruik van agentschappen en lokale autoriteiten voor uitvoeren en zelfs maken van beleid. Coordinatie tussen topambtenaren en ministers en onderling binnen beide groepen hangt eveneens samen met taakverdeling en de algemene structuur van de overheidsorganisatie. Sterke verkokering, bijvoorbeeld, kan in de regel leiden tot minder onderlinge coördinatie en communicatie. In Duitsland zien wij bijzonder weinig coördinatiemogelijkheden tussen topambtenaren onderling. In Duitsland krijgt de Staatskanselarij (het minsterie van de Bondskanselier), als gevolg van toenemende behoefte aan coordinatie op ambtelijk en politiek topniveau, bovendien een steeds belangrijker rol. Ook hier geldt dus dat de trend van decentraal naar centraal en van bottom-up naar top-down wordt ingezet vanwege de wens voor meer toezicht en coordinatie van administratieve dienstverlening. In Denemarken valt, met betrekking tot coordinatie tussen politiek en bestuur, op dit vooral op basis van "soft-law" (rapporten ipv wetten) lijkt te gebeuren. 
Programmamanagement en vormen van horizontale sturing
In Zweden zorgt sterke decentralisatie voor problemen met betrekking tot integratie en coördinatie van beleid. Net als in andere landen speelt zodoende in Zweden de vraag hoe men voldoende coördinatie en integratie kan garanderen zonder aan de decentralisatie te knabbelen. In Zweden probeert men dit interessant op te lossen door middel van zes thematisch onderverdeelde groepen of 'blokken' waarbinnen afzonderlijke agencies samenkomen voor overleg en afstemming. Het gaat om groepen voor 1) landgebruik, 2) regionale ontwikkeling, 3) welvaart, 4) toezicht, 5) crisismanagement, 6) juridische zaken. 
Nauw hierbij aansluitend, en van belang voor zowel topstructuur als de coördinatie daarbinnen, is het bestaan van zogenaamde project- of programmaministers. Programmaminsters lijken in Australië zeer gewaardeerd. Zo is er onder meer een minister voor “breedband, communicatie en digitale verbindingen”. In het Verenigd Koninkrijk valt het relatief grote aantal minsteries én het feit dat dit aantal evenals hun takenpakketten niet vast staat, op. Hoewel een niet vastsstaand aantal minsteries en het instellen van programma minsters kan leiden tot flexibeler beleid (beter inspringen op recente of toekomstige trends door ontwikkelen van nieuwe minsteries en minsters) kan het echter ook leiden tot meer discontinuiteit en verbrokkeling van beleid. Het kan eveneens leiden tot (grote) onduidelijkheid over het belang van werkzaamheden voor welk departement of land binnen de unie van het Koninkrijk en tot onderlinge concurrentie tussen minsters. 
Nog in het Verenigd Koninkrijk lijkt men momenteel expliciet bezig om het ambtelijk apparaat flexibeler te maken door middel van het zoeken naar samenwerking en meer coördinatie tussen departementen en over publieke en private grenzen heen. In het kader van het joining up aspect van het transformational government initiative worden expliciete plannen ontwikkeld die ervoor moeten zorgen dat departementen samenwerken, kennis en ervaring delen en samen diensten leveren. Aan de hand van genaamde capability reviews (begin 2009) is in het Verenigd Koninkrijk bovendien het zogenaamde The Compact tot stand gekomen waarin enkele leidende principes met betrekking tot samenwerking onder elkaar zijn gezet. Eveneens maakt men gebruik van zogenaamde Civil Service Boards waarbij ieder hoofd van een departement of ‘agency chief executive in the Civil Service’ wordt ondersteund door een raad, bestaande uit hogere mensen binnen het departement en non-executive leden van buiten het departement. Dit zou naast meer coördinatie ook meer verantwoording en legitimiteit moeten waarborgen. Tegelijkertijd zorgt dit voor een onafhankelijk perspectief en kritiek op gevoerd en te voeren beleid alsmede voor ‘collectief leiderschap’ . Deze raden zorgen er ook voor dat de civil service profiteert van kennis over best practices uit verschillende sectoren van de politieke economie. In het kader van de recente hervormingen zijn zogenaamde Departmental Capability Reviews ingevoerd door het Cabinet Office. Deze review boards bestaan uit leiders uit de publieke en private sector en zijn sterk gericht op recente en toekomstige ontwikkelingen. Huidige ambtenaren dienen zich bewust te zijn van wat de toekomst mogelijk brengt en hier alvast op inspringen. Tevens moeten zowel het publiek als de politieke leiding erop kunnen vertrouwen dat het ambtelijk apparaat klaar is om recente ontwikkelingen in te schatten en beleid kan maken voor de lange termijn. De reviews dienen tevens als assessment van departementen én als coordinatiemiddel en laten zien waar ruimte voor verbetering is en hoe deze verbeteringen er uit kunnen zien.

Sturingsinstrumenten

Relaties en coordinatie tussen politiek en ambtenarij en tussen overheid en (semi)private uitvoeringsinstanties zijn uiteraard nauw verbonden aan het gebruik van sturingsmethoden, vooral door middel van planning, begroting, toezicht houden, inspectie en controle. Wij zien in verschillende landen verschillende technieken en aanpakken terug. In Finland maakt de centrale overheid vooral gebruik van budget allocatie om uitvoering door decentrale overheden te controleren. Daarbij gaat men in Finland vooral uit van ex post controle. Men verlangt rapportages, voert financiele audits uit en laat evaluaties opmaken van gemaakt en te voeren beleid en besteedde en te besteden uitgaven. In Zweden is het de departementen nadrukkelijk verboden om gedetailleerde instructies te geven aan agencies. Om de agencies toch enigzins te sturen, controleren etc gebruiken Zweedse departementen echter toch verschillende, zowel ex ante als ex post, middelen zoals het toekennen van budgetten, het vormgeven van het juridische raamwerk van een agency, het aanstellen van een DG en het uitvoeren van audits. 
In het Verenigd Koninkrijk valt op dat het merendeel van de ambtenarij (75%) werkzaam is bij agentschappen in plaats van kernministeries. Zij bevinden zich dus 'verder af' van de ambtelijke top. Aangezien langere lijnen (zoals reeds besproken) kunnen leiden tot minder toezicht, controle en meer moeite om verantwoording te garanderen is het in het Verenigd Koninkrijk zaak  hier iets aan te doen. Programma’s in het kader van de slogan: “transformational government” worden geinitieerd door het Cabinet Office en bestaan vooral uit het stroomlijnen van regelingen, het bij elkaar brengen van groepen en het zorgen voor overleg. Zo vinden er drie-maandelijkse bijeenkomsten plaats van de ‘Permanent Secretaries Management Group’ om zaken te bespreken die over de hele linie van de civil service van belang zijn. Daarbij komt een zogenaamde ‘Civil Service Steering Board’ frequent samen om kern uitdagingen voor het openbaar bestuur te identiticeren. Zij stelt vervolgens sub-groepen samen die deze zaken gaan onderzoeken. De ‘Civil Service Management Code’ beschrijft verder waar verschillende verantwoordelijkheden liggen en wat verschillende controlemechanismen voor hogere ambtenaren zijn. Zo blijkt verantwoordelijkheid voor management van de civil service in de eerste plaats bij decentrale departementen en agentschappen  te liggen. Het Cabinet Office assisteert enkel en stelt centrale programma’s in het werk die moeten zorgen voor meer mobiliteit en communicatie tussen departementen en agentschappen. Het is dus vooral ‘empowering’ in plaats van het ‘top-down’ opstellen van centrale regels en/of vereisten.  
In Vlaanderen lijkt men in het kader van de BBB eveneens richting meer horizontale sturing en overleg te gaan. Hier lijkt de nadruk vooral te liggen op meer coördinatie tussen politiek en administratie en tussen departement en agentschap. Inzet is minder hierarchie tussen niveaus / actoren en meer directe aansturing door minsters. Hierdoor wordt (idealiter) ook de rol van ministeriële kabinetten kleiner. Om de instelling van beleidsraden (zie eerder) tot verkokering kan leiden, probeert men interdepartementale verkokering tegen te gaan door, zoals eerder aangeduid, opnieuw een coördinerend orgaan van alle ambtenaren-generaal (CAG) op te richten om de samenwerking en coördinatie te bevorderen. De politieke coördinatie overheen beleidsdomeinen verloopt in Vlaanderen op basis van ministerieel overleg, ministeriële kabinetten en interkabinetwerkgroepen. Ook in Vlaanderen wijst de Commissie Efficientie en Effective Overheid die als extern adviesorgaan een kritische blik op de hervormingen werpt, er wat betreft het financieel management en het controlesysteem overigens op dat het Comptabiliteitsdecreet - één van de ankerpunten van BBB dat zorgt voor een regeling van de begrotingen, de boekhouding, de controle op de subsidies en de controle door het Rekenhof- al in 2004 werd goedgekeurd, maar nog niet in werking is getreden, buiten enkele bepalingen met betrekking tot de beheersovereenkomsten van agentschappen. 
Shared services

Coordinatie en samenvoegen van taken gebeurt ook in zogenaamde, ook in Nederland niet onbekende, Shared Service Centers (SSC). Ook elders blijkt het idee van één afdeling die meerdere onderdelen van een ogranisatie bedient populair. In Finland lijken SSC’s vooral te worden ontwikkeld voor financieel- en personeelsmanagement. In Denemarken zijn er, deels als gevolg van een gebrek aan coordinatie en standaardisatie (vanwege grote autonomie/macht van gemeenten in de uitvoering) shared service centers geïnstalleerd. In het Verenigd Koninkrijk wordt volop gewerkt met SSC’s, met name in het kader van Human Resources, financiële dienstverlening, gedeelde front-offices bij lokale overheden en gedeelde ICT dienstverlening. In het Verenigd Koninkrijk is er bovendien een Shared Service Group samengesteld bestaande uit de directeuren van alle lokale shared service centers. Deze groep deelt best practices met de centrale overheid en draagt bij aan samenwerking. In Canada wordt HRM binnen minsteries meer en meer samengevoegd met het oog op betere efficientie en coordinatie door middel van een Chief Human Resources Officer voor de hele civil service. 
VERANTWOORDING
Binnen de categorie ‘specifieke kenmerken van inrichting en organisatie van de centrale overheid’ speelt, naast taakverdeling, coordinatie en politiek-ambtelijke verhoudingen en relaties ook verantwoording een grote rol. Hoewel dit in het bovenstaande (vanwege nauwe verwevenheid van de thema’s) her en der al kort naar voren is gekomen zullen wij ons hier nader op richten. Hoe worden verantwoordelijkheden ingevuld? Wat wordt er eigenlijk verwacht van ambtenaren? Hoe worden ambtenaren (hoog en laag) gerekruteerd? Gebeurt dit op basis van verdienste of ook wel vanwege politieke motieven? Naast dit soort vragen speelt in onderstaande sectie ook het gebruik van adviseurs of advieslichamen door (hoge) ambtenaren en politici een rol. Heeft het gebruik van niet gekozen en op de achtergrond functionerende adviseurs gevolgen voor de legitimiteit en openheid van bestuur? Tot slot zullen wij kijken naar het bestaan en de rol van managementafspraken, contractualisering (op basis van prestaties?) en prestatieloon in de onderzocht landen. Ook dat zijn immers (interessante) instrumenten om verantwoording in grotere mate te garanderen.
Hoe worden politieke en ambtelijke verantwoordelijkheid ingevuld? 

Aan de basis van verantwoording ligt, uiteraard, een bepaald idee met betrekking tot bestuurlijke waarden, prioriteiten die worden gesteld en waarden die onder druk komen te staan. In de eerste plaats is het van belang duidelijk te maken wat eigenlijk belangrijk wordt geacht voor publieke functionarissen. In de tweede plaats speelt dan de vraag in hoeverre men ambtenaren en publieke functionarissen aan dit (ideaal)beeld kan houden. Bovenstaande zaken zijn deels aan de orde gekomen bij onze bespreking van het (verbeteren) van het imago van ambtenaren en overheid. Hieronder zullen wij dit vanuit een andere invalshoek bekijken.
Waarden van bestuur en verantwoording binnen openbaar bestuur
In het Verenigd Koninkrijk heeft men de agelopen jaren veel aandacht besteed aan het vastleggen van de positie en verwachtingen ten aanzien van ambtenaren. Een volledig herziene Civil Service Code is in juni 2006 uitgegeven met daarin opgenomen de kernwaarden van bestuur: eerlijkheid, onpartijdigheid, integriteit en objectiviteit. Andere aandachtspunten zijn anonimiteit (minister is zichtbaar en verantwoordelijk, de ambtenaar is anoniem) en deskundigheid (benoemingen moeten zijn gebaseerd op verdienste in plaats van politieke patronage). Een sterke ondergeschiktheid aan de uitvoerende macht (krachtige ministers en premiers kunnen grote reshuffles maken) moet de positie van een al te sterk ambtenarenapparaat zoveel mogelijk beteugelen. De zogenaamde ‘4e macht’ is overigens ook iets wat in Frankrijk een bron van zorg lijkt te zijn. In het Verenigd Koninkrijk en Frankrijk dient men dit ook te bezien binnen de context van de bepalende rol die elitaire opleidingen/grandes ecoles spelen. In Finland lijken de waarden neutraliteit en onpartijdigheid voorop te staan. Dit vertaalt zich in een handboek "values in the daily job – civil servant's ethics" waarin uitgebreid aandacht wordt besteed. Dit handboek wordt op alle niveaus van toepassing geacht en wordt wijd verspreid, ook voor training. 
[Garanderen van] verantwoording

Verantwoording is in veel van de bekeken landen een belangrijk onderwerp. In Frankrijk hebben centrale ambtenaren te maken met tripartite verantwoording: aan eigen minster, aan premier en aan de president. In het Verenigd Koninkrijk heeft het hoofd van de publieke dienst begin 2009 het belang van verantwoording nog eens expliciet verwoord. Transparantie, engagement en eigen verantwoordelijkheid blijken kernpunten te zijn, deels in het kader van het zogenaamde Transformational Government Initiative. Departementen en agentschappen krijgen van het Cabinet Office zelf autoriteit en verantwoordelijkheid om hun (lagere) personeel te beoordelen in reviews. Deze zijn echter wel aan specifieke criteria gebonden. Zo moet men in de beoordeling rekening houden met principes van ‘good governance’ die door Cabinet Office worden vastgesteld. Verantwoording is in het Verenigd Koninkrijk dus in zeker zin nog steeds een hiërarchische aangelegenheid enigszins gemengd met eigen verantwoordelijkheid. 
In Denemarken wordt het garanderen van verantwoording grotendeels aan de media overgelaten. Deze worden beschouwd als de meest effectieve waakhond van de publieke sector. Openheid en transparantie staan in Denemarken hoog in het vaandel en de media kunnen dat bij uitstek verzorgen. 
In Zweden leidde de grote afstand tussen ministeries en agencies tot debatten over verantwoording van de agencies. De regering kan immers nauwelijks ingrijpen in de zeer autonome agencies. Hoewel decentralisatie, zoals gezegd, in Zweden nog steeds in hoog aanzien staat, wordt er zodoende wel meer aandacht besteed aan het in balans brengen van de relatie tussen centrale overheid en agencies. Centrale overheid moet beter kunnen 'monitoren' en verantwoordingsstructuren moeten worden geoptimaliseerd. Een van de interessante stappen die men in Zweden hiertoe heeft ondernomen (in het licht van de huidige Nederlandse discussie over het wel of niet instellen van bestuursraden op minsteries) is dat men in Zweden dit idee al weer heeft verlaten. Één DG, in plaats van een hele 'governing board' is verantwoordelijk gemaakt voor het beleid van de hele agency. Dit zorgt naast duidelijkheid en betere coördinatie ook voor duidelijke verantwoordelijkheid en verantwoording. 
In Finland wordt het genoemde handboek voor ethiek gebruikt als middel om invulling te geven aan ambtelijke verantwoordelijkheid en rekruteringsbeleid (zie onder). Andere Finse ‘projecten’ om de ethische code (en dus verantwoordelijkheid/legitimiteit) van bestuur te vergroten zijn twee overheidsresoluties met betrekking tot (a) High-Quality Service, Good Governance and a Responsible Civic Society (…wanneer) en (b) The Reform of the Selection Qualifications and Selection Procedure of Top Civil Servants (1997). 
Canada kent verschillende lichamen die moeten zorgen voor meer transparantie, legitimiteit en verantwoording. De Treasury Board is hoofdverantwoordelijke voor het garanderen van verantwoording en verzekeren van goed bestuur. Dit lichaam is in recente tijden bovendien gaan streven naar 'proactive disclosure': het openbaar maken van reiskostenvergoedingen, contracten, promoties en het naar buiten brengen van corruptie, bijvoorbeeld in de Public Servants Disclosure Protection Act (2007) Interessant aan Canada is bovendien de zogenaamde Public Service Commission, een onafhankelijk instituut dat rapporteert aan het parlement. Zij bewaakt de integriteit van het ambtenarenapparaat en zien erop toe dat correcte procedures worden gevolgd. Canada kent bovendien sinds 2007 uitgebreide wetgeving om klokkenluiders te beschermen. 
Politisering van het ambtelijke apparaat

In verband met het garanderen van verantwoording speelt de (mogelijke) politisering van het ambtelijke apparaat in enkele landen een prominente rol in debatten. In Frankrijk zijn ambtenaren vanwege de tripartite verantwoording (zie boven) gedwongen mee te doen aan het politieke spel om steun voor plannen te verkrijgen. Directeuren van departementen worden in Frankrijk bovendien in toenemende mate benoemd op basis van politieke kleur. 
In Finland blijkt politisering sterk aanwezig te zijn geweest in de jaren ‘60 en ’70. Vooral op hogere niveaus speelde partijpolitieke criteria een grote rol. Hiertegen is veel kritiek ontstaan. Het werd als nadelig beschouwd voor zowel efficiëntie als democratische waardigheid. Vanaf jaren ‘80 kregen strenge regulering en controle bij rekrutering (zie onder) prioriteit. Hoewel benoemingen nog steeds veelal buit zijn voor politici is het protest inmiddels veelal verstomd. In Denemarken valt in discussies de sterke weerzin tegen politieke inmenging in ambtelijke zaken op. In Zweden heeft een nadrukkelijk debat over de politisiering van het (hogere) ambtelijk apparaat plaats, vooral als gevolg van de partijpolitieke benoeming van de DG’s. 
In Australië heeft men een Public Service Commissioner in het leven geroepen om advies te geven bij benoemingen en (al te veel) politisering te voorkomen. 
Rekrutering

Rekrutering is hoe dan ook een belangrijk onderwerp in veel landen. Het gaat hierbij niet alleen om het garanderen van verantwoording en legitimiteit maar ook, bijvoorbeeld, om het op peil houden van een vergrijzend ambtenarenapparaat, het streven naar actief divrsiteitsbeleid en het zoeken van mensen met bepaalde capaciteiten die nu maar ook in de toekomst van belang kunnen zijn. 
In Duitsland leidt het gebrek aan een centraal federaal rekruteringsbeleid voor ambtenaren tot grote verschillen tussen rekruteringsmethoden van verschillende ministeries. Het is daarbij de vraag in hoeverre versnpperd rekruteringsbeleid kan leiden tot willekeur,  ondoorzichtigheid, patronage en/of partijpolitieke benoemingen. Daarbij komt dat men in Duitsland veel gebruik maakt van zogenaamde Seiteinsteiger: mensen van buiten het traditionele ambtelijke carrièremodel die benoemd worden op hoge posities in de federale bureaucratie. Omdat de veelheid aan juristen binnen de bureacratie leidde tot minder capaciteit op andere terreinen (media, communicatie, techniek, ICT etc) werd men 'gedwongen' mensen ‘van buiten’ te nemen. 
In Denemarken en Finland wordt rekrutering in verband gebracht met het debat over een sterk vergrijzend ambtenarenapparaat. In deze landen koppelt men het probleem van toenemende vergrijzing aan het streven naar een actief diversiteitsbeleid. Men maakt van de nood een deugd door minderheden bij de overeid te betrekken om de gaten die gaan vallen te kunnen vullen en daarmee dus tevens aandacht te hebben voor diversiteitsbeleid. Dit vertaalt men in Denemarken in concreet beleid waarbij etnische minderheden bij de overheid kunnen werken in speciale banen waarbij men 80% van de tijd werkt en 20% training en opleiding krijgt. Een dergelijke aanpak kan mogelijk ook inspiratie bieden voor de Nederlandse discussie omtrent zowel vergrijzing als diversiteitsbeleid. 
Rekrutering in het Verenigd Koninkrijk gaat hand in hand met afslanking van het apparaat en eveneens met diversiteitsbeleid. Zogenaamde Civil Service diversity targets moeten leiden tot meer vrouwen, etnische minderheden en gehandicapten in de top van de Civil Service. Australië kent eveneens een levendig debat over diversiteitsbeleid, hoewel de overheid met name op verdienste selecteert. Het actieve beleid om meer vrouwen aan te trekken heeft in Australië veel resultaat. In Finland is men vooralsnog bezig criteria voor rekrutering in de wet vast te leggen. 
Frankrijk kampt met een groot tekort aan minderheden binnen het overheidsapparaat. Het strikte ideaal van meritocratie in concourssysteem en grandes écoles krijgt, mede om die reden, steeds meer kritiek te verduren. Recente rapporten roepen om verandering en op zijn minst vermindering van het aantal versschillende écles en het aantal corps. Rapporten dringen er ook op aan dat de rekrutering minder centraal zou moeten zijn (minder vanuit Parijs). 
Gebruik (persoonlijke) adviseurs/advieslichamen

Het inzetten van persoonlijke adviseurs of adviesraden door ministers heeft ook te maken met verantwoording en legitimiteit alsook de met relatie tussen minster en ambtenaren. In Finland hebben minsters altijd speciale politieke adviseurs. De Finnen lijken hierbij echter minder ver te gaan dan de, eveneens eerder ter sprake gekomen, zogenaamde ‘ministerkabinetten’ zoals die bijvoorbeeld in Frankrijk, Duistland en België wel voorkomen. Deze kabinetten bestaan, in het geval van Vlaanderen, uit door de minister benoemde beleidsadviseurs met aan het hoofd een kabinetschef. Deze kabinetten hebben een politieke én een beleidsmatige (advies)functie. In Vlaanderen probeert men deze voor de minister belangrijke instituties, zoals gezegd, aan banden te leggen, en dan vooral de beleidsmakende functie. Deze kabinetten zijn immers niet gekozen maar benoemd door de minister, hetgeen gevolgen heeft voor legitimiteit en  verantwoording. Dergelijke ‘kabinetten’ verzwakken bovendien de relatie en het contact tussen politiek en administratie. Het lukt tot op heden echter nauwelijks om deze kabinetten af te slanken. Zij blijken tussen 2006 – 2007 zelfs te zijn gegroeid. Ook lukt het niet hun taken te beperken tot strikt politieke advisering. Ook in Frankrijk spelen minsteriële kabinetten, onder leiding van een directeur de cabinet een grote rol. In Duitsland bestaan dit soort ‘advieslichamen’ onder de naam Leitungsstäbe; bestaande uit politieke vertrouwelingen van de minister. Leden van Leitungstabe gaan nadat de minister vertrokken is van het politieke toneel vaak op in hoge ambtenarij. Dit leidt tot een afname van het tradtionele ideaal van neutraliteit van de Duitse ambtenarij. 
Managementafspraken

Zaken betreffende verantwoording, de verhouding tussen politiek en bestuur én het verbeteren van efficiëntie komen in veel landen in toenemende mate tot uiting in de vorm van managementafspraken, prestatiecontracten en andere contractualisering. Steeds vaker lijkt de nadruk te liggen op ‘prestatiemanagement’ in het openbaar bestuur. In Vlaanderen pleit de Commissie Efficientie en Effectieve Overheid in het kader van ontkokering voor beheersovereenkomsten (tussen overheid en agentschappen) en managementovereenkomsten (tussen centrale overheid en departementen). Kern van deze afspraken is onder meer dat alle topambtenaren worden geacht ‘beleidsdomeinenoverschrijdend’ werken, wellicht in het kader van betere integratie, communicatie en coordinatie. In Finland is eveneens in toenemende mate sprake van managementafspraken. Ieder ministerie wordt verantwoordelijk gehouden voor het stellen van targets op hun specifieke beleidsterrein. Ieder Fins ministerie moet eveneens een jaarlijks rapport uitbrengen. Dergelijk uitgesproken resultaatmanagement zien wij ook terug in Deense prestatiecontracten en ‘performance management’ en in Duitsland waar men op federaal niveau volop prestatiecontracten lijkt te sluiten, zowel voor individuele medewerkers als tussen minstereries en agentschappen. 
In Frankrijk worden wel managementafspraken en prestatiecontracten gemaakt, maar enkel met organisaties en nooit op individueel niveau. Bovendien leeft in Frankrijk sterk het idee dat managementafspraken ten koste gaan van democratische waarden. 
Australië timmert hard aan de weg met prestatieafspraken. Echter: hier moeten agentschappen vooral zichzelf ‘monitoren’. Dit heeft een waaier aan verschillende manieren van prestatiemeting gezorgd waardoor, ironisch genoeg, de centrale overheid juist steeds minder inzicht krijgt in de prestaties die agentschappen werkelijk leveren. Inzicht in het doen en laten van de lagere bestuurslagen is in Australië überhaupt een steeds groter wordend probleem. Hiertoe heeft men “Operation Sunlight” ingesteld. Dit programma moet zorgen voor meer informatie uitwisseling, meer transparantie te bewerkstelligen en uniforme prestatiemeting te implementeren. In Australië poogt men dus in dit opzicht steeds meer centraal te gaan werken. 
Prestatiewaardering en -verloning

In een aantal landen experimenteert men bovendien met variable salarissen, dat wil zeggen op basis van prestatie. Een variable salaris is in Frankrijk rond 2002 voorgesteld maar dit heeft het, wellicht wederom als gevolg van de sterke vakbonden, niet gehaald. In Duitsland wordt het salaris van Beambten deels afhankelijk gemaakt van prestatie. In het Verenigd Koninkrijk heeft men het over performance-related pay. In Denemarken krijgen ambtenaren, bijvoorbeeld, naast een basissalaris steeds vaker supplementen en bonussen naar gelang specifieke prestaties. Iets soortgelijks hebben wij reeds gezien in het gegeven dat Zweedse hogere ambtenaren niet langer permanente maar tijdelijke aanstellingen krijgen. Er zijn ook andere interessante indicaties dat Zweden steeds meer de nadruk legt op de prestaties van het ambtelijk apparaat. Een speciale organisatie (de Swedisch Agency for Public Management) houdt voortdurend de prestaties van Zweedse overheidsonderdelen in het vizier. Eveneens in Zweden, maar ook elders, zien wij dat de nadruk erg komt te liggen op het leiderschap en de managementvaardigheden van hogere ambtenaren zoals de DG. Prestaties in plaats van formele macht en inbedding blijken in toenemende mate van belang. Men kan steeds makkelijker worden afgerekend op slechte resultaten. In het Verenigd Koninkrijk is men bovendien bezig om leiderschap binnen de overheid beter gestalte te geven. Dit prbeert men vooral door middel van Professional Skills for Government (PSG) programma; het ‘Leaders Unlimited programma’ (een programma specifiek gericht op ontwikkelen van managament potentieel onder minderheden) en de ontwikkeling van een groep van 200 hoogste civil servants die moeten staan voor leiderschap van civil service.
VOORLOPIG CONCLUDEREND: KENMERKENDE BESTUURLIJKE EN/OF VERNIEUWENDE INTERNATIONALE ONTWIKKELINGEN? 
Wat zijn, in het licht van het bovenstaande, nu de grote en wijdverbreide kernthema's met betrekking tot bestuurlijke vernieuwing en hervorming van de rijksoverheid? 
Los van verschillen zijn dit (tot nu toe) grote issues: 

· Efficiëntie van de overheid vergroten door a) afslanking apparaat en b) nieuw soort dienstverlening aan hand van ICT, c) prestatiemeting en managementafspraken, d) verzelfstandiging en agentschappen, e) decentralisatie en f) minder regels en meer coordinatie. Opvallend is dat het begrip efficiëntie vooral bekeken wordt in termen van aantal ambtenaren, terwijl een bredere kijk (meer transparantie, diversiteit (zie onder), verantwoording, zuinigheid) in deze discussies nauwelijks gehanteerd wordt.
· Ook imago van het ambtelijk apparaat is in de bestudeerde landen een aandachtspunt.
· Het flexibeler maken van het ambtenarenapparaat: meer mobiliteit lijkt gewenst

· Uitwisseling van werknemers en ambtenaren tussen verschillende sectoren is een hot-topic. In hoeverre kunnen mensen leren van andere (soms soortgelijke) organisaties in publieke en private sector?

· Rekrutering is terugkerend thema in vrijwel alle landen. Sommige landen proberen rekrutering (deels in het kader van vergrijzing) expliciet te koppelen aan diversiteitsbeleid, een ander groot thema. 
· Nauw hieraan verbonden spelen ook thema’s als politisering van het (top)ambtelijke apparaat en aansturing via prestatiemanagement (managementafspraken, prestatiewaardering en -beloning) een belangrijke rol in debatten in verschillende landen onder studie. 
· Ook is veel aandacht besteed aan het vastleggen van verwachtingen ten aanzien van ambtenaren, voor bestuurswaarden en ‘good governance’.

· Discussies omtrent decentralisatie danwel centralisatie spelen overal en niet enkel binnen de centrale overheid, maar ook – en in sommige landen vooral- tussen beleidsniveaus. 

· Verzelfstandiging optimaliseren en waar mogelijk uitbreiden: de functie en vooral de inbedding van agentschappen en dergelijke staat echter wel veel ter discussie. 

· Verkokering wordt tegengaan door coördinatie binnen en tussen kolommen en instanties te verbeteren 

· In  het kader van decentralisatie binnen de centrale overheid speelt veelal de vraag in hoeverre dit gevolgen heeft voor legitimiteit, openheid en andere waarden van goed bestuur. Langere lijnen blijken vaak te leiden tot minder toezicht, controle en meer moeite om verantwoording te garanderen
· De ontwikkeling van zogenaamde ministerkabinetten of soortgelijke lichamen wordt in enkele landen hevig bediscussieerd, eveneens in verband met openheid, legitimiteit en democratisch gehalte van bestuur. 

· Kijken naar private sector om publieke sector te verbeteren
· …
� Deze synopsis, evenals de landenstudies in bijlage (versie juni 2009), zijn voorlopige documenten bedoeld voor informatieverstrekking aan de opdrachtgever, maar nog niet beschikbaar voor verdere verspreiding als rapport. 
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