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1 INTRODUCTIE

De Vlaamse overheid opereert in een bijzonder turbulente omgeving die gekenmerkt wordt door disruptieve
veranderingen, onverwachte crisissituaties en complexe, transversale problemen. Dit onderzoeksrapport richt
zich op de vraag hoe de overheid zich kan aanpassen om toekomstgerichter te functioneren, met als uiteindelijke
doel een hogere kwaliteit van beleid en dienstverlening. Het rapport focust op drie hoofdthema’s:
samenwerkingscapaciteiten, crisisbestendigheid en dynamische kwaliteiten. De samenwerkingsgerichte
overheid verwijst naar de manier waarop de overheid structurele samenwerkingsverbanden aangaat met
meerdere autonome organisaties, evenals het verminderen van verkokering binnen en tussen Vlaamse
entiteiten. Deze verbindende eigenschappen zijn vereist om complexe, horizontale en transversale beleidsissues
aan te pakken. De crisisbestendige overheid verwijst naar de capaciteiten om acute incidenten en crisissen aan
te pakken, zoals wendbaarheid, robuustheid en veerkracht. Deze eigenschappen zijn essentieel om de gevolgen
van crisissen zoveel mogelijk op te vangen en de continuiteit van de dienstverlening te waarborgen. De
dynamische overheid betreft de aanpasbaarheid van de overheid aan disruptieve veranderingen en de
mogelijkheid om proactief veranderingen te sturen. Structurele en technologische veranderingen hebben een
grote impact op de werking van overheidsorganisaties, en een snelle en degelijke absorptie van die

veranderingen komt de overheid ten goede.

Het rapport onderzoekt de impact van structuur, cultuur en codrdinatie op deze thema’s en beantwoordt vragen
over hoe de Vlaamse overheid zich moet organiseren om met complexe uitdagingen om te gaan. Het combineert
een uitgebreide literatuurstudie met empirisch onderzoek, waaronder diepte-interviews met belangrijke
stakeholders, een survey onder de Vlaams leidinggevend ambtenaren en focusgroepen met de
managementcomités van de Vlaamse beleidsdomeinen, om tot aanbevelingen te komen. Deze aanpak zorgt

voor een diepgaand inzicht in de huidige situatie en biedt concrete handvatten voor verbetering.

In het rapport wordt een theoretisch model gepresenteerd dat ingaat op de drie deelaspecten van de studie: de
samenwerkingsgerichte overheid als antwoord op complexe uitdagingen, de crisisbestendige overheid als
antwoord op plotse crisissen, en de dynamische overheid als antwoord op disruptieve veranderingen.
Vervolgens wordt de methodologische aanpak van de studie besproken, waarna de resultaten zelf aan bod
komen. De resultaten geven een beknopte probleemanalyse per deelaspect (i.e. samenwerkingsgerichte,
crisisbestendige, dynamische overheid). We putten hiervoor uit de deelrapporten ‘Onderbouwd HR-beleid — Een
Toekomstgerichte Organisatie voor de Vlaamse Overheid — Omgevingsanalyse’ (2022) en het deelrapport

‘Onderbouwd HR-beleid — Een Toekomstgerichte Organisatie voor de Vlaamse Overheid — Veerkrachtige

i
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Vlaamse overheid tijdens en na COVID-19 (2023)’, alsook uit allerhande bijkomend onderzoek naar de Vlaamse
overheid. Vervolgens presenteren we de principes voor een toekomstgerichte overheid die komen uit de
vaststellingen van deze probleemanalyse. Het laatste deel van het rapport focust op de concrete maatregelen
die genomen kunnen worden om deze principes toe te passen en te streven naar een toekomstgerichte Vlaamse

overheid.
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2 THEORETISCH UITGANGSPUNT

In dit rapport wordt uitgegaan van de vaststelling dat overheden opereren in zeer turbulente omgevingen
(Ansell et al. 2017). Deze omgevingsturbulentie manifesteert zich in drie belangrijke fenomenen. Ten eerste
worden overheden geconfronteerd met steeds complexere uitdagingen die vaak verschillende
beleidsdomeinen, overheden en maatschappelijke sectoren overspannen, zoals bijvoorbeeld armoede,
klimaatverandering en vergrijzing. Deze uitdagingen vereisen afstemming en samenwerking tussen de relevante
actoren. Samenwerkingsgerichte overheden, waarbij meerdere organisaties samenwerken om een
gemeenschappelijk doel te bereiken, bieden hier een antwoord op (Voets et al. 2020). Dergelijke overheden
verbinden individuen, organisaties en instituties zonder dat ze hun eigen identiteit verliezen, waardoor een
flexibelere en dynamischere overheid ontstaat. Ten tweede worden overheden geconfronteerd met acute
crisissen, zoals de COVID-19 crisis, die een grote impact hebben op de werking van de overheid en waartegen
een overheid zich moet wapenen (Boin en Van Eeten 2013). Een overheid moet robuust, veerkrachtig en
crisisbestendig zijn om de gevolgen van dergelijke crisissituaties te bestrijden. Ten derde worden overheden
geconfronteerd met disruptieve veranderingen die de werking van overheidsorganisaties kunnen beinvioeden.
Dit betreft zowel structurele hervormingen als digitale transformaties. Deze snelle veranderingen moeten
correct worden opgevangen en gemanaged (Janssen en van der Voort 2016). Een dynamische en
veranderingsgerichte overheid is in staat om deze veranderingen te sturen, adequaat te absorberen, te

integreren in de eigen werking en uiteindelijk optimaal te benutten.

Figuur 1 vat de drie aspecten van de toekomstgerichte Vlaamse organisatie samen. De figuur laat zien dat een
samenwerkingsgerichte, crisisbestendige en dynamische Vlaamse overheid kan worden bereikt indien een
aantal condities aanwezig zijn. Deze condities bevinden zich op het niveau van de structuur, cultuur en
coordinatie/sturing van de overheidsorganisaties. Het onderzoek analyseert de relaties tussen deze condities en
de aanwezigheid van een samenwerkingsgerichte, crisisbestendige en dynamische Vlaamse overheid, en

onderzoekt in welke mate deze condities stimulerend werken voor het bereiken van een dergelijke overheid.
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Figuur 1: Conceptueel model
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2.1 CRISISBESTENDIGE OVERHEID

Overheidsorganisaties moeten in staat zijn om effectief te reageren op acute crisissituaties, zoals de COVID-19-
pandemie. Hiervoor moeten ze beschikken over capaciteiten zoals crisisbestendigheid, robuustheid en
veerkracht (Duit, 2016; Boin & Van Eeten, 2013). Deze capaciteiten stellen hen in staat om snel te reageren op
veranderende situaties en de impact van de crisis te minimaliseren (Boin & McConnell, 2007; 't Hart & Sundelius,
2013). Veerkracht (resilience) verwijst naar het vermogen van een organisatie om na een crisis terug te veren
en de structuur en orde te herstellen, terwijl robuustheid impliceert dat een organisatie haar stabiliteit kan
handhaven en de impact van een crisis kan opvangen zonder haar functionaliteiten te verliezen (Boin & Van
Eeten, 2013; Hillmann & Guenther, 2021). Met andere woorden, veerkracht gaat over de mate en snelheid van
herstel na een crisis, terwijl robuustheid verwijst naar de mate waarin de functies van de organisatie worden

beinvloed door de crisis (Munoz et al., 2022).
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Naast deze begrippen is er ook gespecialiseerde literatuur over crisis governance, die specifieke capaciteiten
behandelt die relevant zijn voor crisissituaties. Crisissen worden vaak gekenmerkt door ‘unknown unknowns’ en
vereisen extra maatregelen en capaciteiten. Deze omvatten analytische capaciteit om inzicht te verwerven in de
crisis, coordinatiecapaciteit om activiteiten en besluitvorming te codrdineren tussen verschillende partijen, en
regulerende en dienstverlenende capaciteit om snel en adequaat beleid en diensten te leveren om de crisis te
beheersen (Christensen & Laegreid, 2020). De toewijzing van tijdelijke subsidies door de Vlaamse Regering
tijdens de COVID-19-crisis is een voorbeeld van dit laatste. Andere auteurs benoemen vergelijkbare capaciteiten
als ‘sense-making’, ‘steering en synthesizing’ en ‘adapting’, die respectievelijk verwijzen naar het begrijpen van
de crisis, strategische beleidsvorming en samenwerking, en het vermogen om zich aan te passen aan de nieuwe

realiteit na de crisis ('t Hart & Sundelius, 2013).

Vanuit een analytisch perspectief kunnen we een onderscheid maken tussen crisisadaptatie, crisiscodrdinatie
en crisismanagement. Op het hoogste, strategische niveau bevindt zich het vermogen van de overheid om zich
aan te passen aan structurele veranderingen die door crisissen worden veroorzaakt, namelijk crisisadaptatie. De
Brexit-crisis, bijvoorbeeld, vereiste een overheid die flexibel genoeg was om snel nieuwe investeringen toe te
staan en zich aan te passen aan de nieuwe realiteit van gescheiden markten. De klimaatadaptatie is een ander
voorbeeld van adaptatie, waarbij de overheid zich voortdurend aanpast aan klimaatveranderingen door
transversale maatregelen te nemen, bijvoorbeeld op het vlak van leefmilieu (bijv. circulair waterbeleid) en
economie (bijv. circulaire economie). Op het tactische niveau staat crisiscodrdinatie centraal. Het gaat hierbij
om de snelheid, de coodrdinatie en de efficiéntie van de informatiestromen tussen overheidsinstanties en
maatschappelijke belanghebbenden. Deze crisiscodrdinatie was onder meer tijdens de COVID-19-crisis van
fundamenteel belang om voldoende informatie-uitwisseling tussen de verschillende (overheids)actoren
mogelijk te maken (SERV, 2020). Op het operationele niveau staat het crisismanagement centraal. Hier draait
het om de operationele respons van de overheid tijdens acute crisissen. In Vlaanderen is het Crisiscentrum van
de Vlaamse overheid (CCVO) verantwoordelijk voor het codrdineren van crisissen en fungeert het als

communicatieorgaan tijdens crisissen.
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Figuur 2: Crisisadaptatie, crisiscoordinatie, crisismanagement (Callens & Verhoest 2023)

Coordinatie

Management

2.2 SAMENWERKINGSGERICHTE OVERHEID

Zogenaamde 'wicked issues' zoals klimaatverandering, financiéle crises, pandemieén, armoede en openbare
veiligheid overstijgen vaak de traditionele grenzen van beleidsdomeinen en de capaciteit van
overheidsinstanties (Mullin & Daley, 2010). Het aanpakken van deze complexe, onzekere en vaak tegenstrijdige
problemen vormt dan ook een grote uitdaging voor moderne overheden (Termeer et al., 2015). Samenwerking
tussen overheidsinstanties en maatschappelijke actoren, zowel binnen de overheid als met private partijen,
wordt gezien als een effectieve manier om deze ingewikkelde kwesties aan te pakken en om informatie en
middelen te delen. 'Netwerkorganisaties' worden beschouwd als een cruciaal instrument om dergelijke

uitdagingen het hoofd te bieden.

In de wetenschappelijke literatuur is er steeds meer aandacht voor het concept van “samenwerkingsgerichte
overheid”, zowel in de publieke als in de private sector. In de private sector beschrijft dit concept flexibele en
responsieve organisatiestructuren (Miles & Snow, 1992), terwijl het in de publieke sector is opgenomen als
onderdeel van het New Public Governance-paradigma (Olsen, 2006). Samenwerkingsgerichte overheden
kunnen verwijzen naar een samenwerking van organisaties (interorganisatorisch) of naar een organisatie die is
gestructureerd als een samenwerking van autonome onderdelen (intraorganisatorisch). Een kenmerkend aspect
van samenwerkingsgerichte overheden is dat de actoren binnen deze samenwerkingen middelen en informatie
delen en gezamenlijke activiteiten uit te voeren (Mu, de Jong & Koppenjan, 2019), terwijl ze tegelijkertijd
autonoom blijven in hun besluitvorming (Rodriguez et al., 2007). Dit zorgt ervoor dat samenwerkingsgerichte

overheden toegang krijgen tot essentiéle hulpbronnen, operationele efficiéntie en schaalvoordelen kunnen

i
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behalen, en vaak flexibeler zijn dan andere organisatievormen. Bovendien kan de diversiteit aan actoren in een
samenwerkingsgerichte overheid leerprocessen stimuleren, wat kan leiden tot creatieve en innovatieve
oplossingen (Sorensen & Torfing, 2011). Echter, samenwerkingen brengen ook extra complexiteiten met zich
mee, zoals inhoudelijke, strategische en institutionele uitdagingen, die het beheer van de samenwerking kunnen
bemoeilijken (Klijn & Koppenjan, 2015). Daarnaast vergt het in stand houden van een samenwerking aanzienlijke

tijd en middelen, wat de besluitvorming kan vertragen (Huxham, 2003).

2.3 DYNAMISCHE OVERHEID

De hedendaagse uitdagingen dwingen overheden vaak om hun interne capaciteiten te verbeteren om
disruptieve gebeurtenissen aan te kunnen. De literatuur onderscheidt drie gerelateerde concepten die deze

capaciteiten beschrijven: strategische wendbaarheid, dynamische capaciteiten en tweehandigheid.

Strategische wendbaarheid verwijst naar het vermogen van de overheid om complexe beleidskwesties te
anticiperen en flexibel te reageren (Maattd, 2011). Dit omvat het herkennen van lokale kansen (strategic
sensitivity), het bevorderen van complementariteit en afstemming (collective commitment), en het vergroten
van de responsiviteit, aanpasbaarheid en flexibiliteit van de organisatie (resource flexibility) (Doz & Kosonen,
2010; Nyamrunda & Freeman, 2021). Strategic sensitivity betreft het vermogen om trends in de omgeving
vroegtijdig en nauwkeurig waar te nemen en te koppelen aan interne capaciteiten en processen. Collective
commitment verwijst naar het vermogen om snel beslissingen te nemen zonder belemmeringen zoals
opportunisme, privéagenda’s of politieke impasses. Resource flexibility houdt in dat de configuratie van interne
middelen en capaciteiten flexibel genoeg is om de organisatie snel aan te passen aan onverwachte
veranderingen, bijvoorbeeld door middelen flexibel toe te wijzen, samenwerkingen aan te gaan,

organisatieprocessen te herconfigureren en personeel effectiever in te zetten.
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Figuur 3: Componenten van strategische wendbaarheid (Doz & Kosonen 2014)
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Dynamische capaciteiten verwijzen naar de capaciteiten die een organisatie in staat stellen om interne en
externe middelen te ontwikkelen, te integreren en te herconfigureren (Teece, 2014). Dit omvat bijvoorbeeld
verkennend leergedrag, strategische besluitvorming, de ontwikkeling van nieuwe producten of diensten,
strategische samenwerkingen met externe partijen, het creéren van flexibele organisatiestructuren en de
aanwezigheid van creatieve en ondernemende medewerkers (Piening, 2013; Gullmark, 2021). Dynamische
capaciteiten worden vaak naast operationele capaciteiten geplaatst, die vooral verwijzen naar het efficiént
uitvoeren van dagelijkse operationele taken zoals dienstverleningsprocessen, managementprocessen en
administratieve procedures. Dynamische capaciteiten zijn cruciaal voor het identificeren en benutten van
kansen, reageren op bedreigingen en optimaliseren van zowel tastbare (bv. personeel en financiéle middelen)
als immateriéle (bv. kennis en netwerken) resources van een organisatie (Trivellato et al., 2021). Ze vullen de

operationele capaciteiten aan door de organisatie flexibeler en dynamischer te maken.

Een tweehandige organisatie combineert explorerende activiteiten (bijv. leren, innovatie, verandering,
kennisontwikkeling, externe samenwerking) met exploiterende activiteiten (bijv. dienstverlening, interne
werking, strategisch management). Het concept van tweehandigheid (ambidexterity) is ontstaan uit onderzoek
naar de voordelen van explorerende activiteiten, waarna werd vastgesteld dat het gelijktijdig nastreven van
exploratie en exploitatie de sleutel tot succes is (Benner & Tushman, 2003). Organisaties moeten zowel nieuwe
kansen verkennen als hun huidige activiteiten efficiént en effectief blijven uitvoeren om optimaal te
functioneren in een veranderende omgeving. Een onevenwicht tussen exploreren en exploiteren kan leiden tot
inertie en achterhaalde output. Een organisatie kan tweehandig worden door op vaste momenten te wisselen
tussen exploratieve en exploitatieve modi (sequentiéle tweehandigheid), door een structurele opsplitsing te
maken tussen organisatie-eenheden die exploreren en deze die exploiteren (structurele tweehandigheid), en
T T T T
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door individuele organisatie-eenheden zowel exploratieve als exploitatieve activiteiten te laten uitvoeren

afhankelijk van de context waarin die eenheden zich bevinden (contextuele tweehandigheid) (O’Reilly &

Tushman, 2013).
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3 METHODOLOGISCHE AANPAK

Het onderzoek in dit rapport volgde meerdere onderzoeksmethodologieén om tot haar resultaten te komen.
Ten eerste werd een uitgebreide literatuurstudie uitgevoerd van zowel academische literatuur als
beleidsteksten. Een database met de 419 hoogst gepubliceerde Web of Science-artikels over
samenwerkingsgerichte overheden (120), crisisbestendige overheden (156) en dynamische overheden (143)
werd gecreéerd om de concepten en gerelateerde condities te analyseren. Daarnaast werden talrijke
beleidsdocumenten geraadpleegd, zoals regeringsnota’s, regeerakkoorden, beleidsverklaringen, beleidsnota’s,

parlementaire vragen/antwoorden, conceptnota’s, voorstellen, SERV-adviezen en -rapporten.

Ten tweede werden verkennende interviews uitgevoerd met vijf kernactoren uit de Vlaamse entiteiten
(departementen/agentschappen) en de SERV. De respondenten, geselecteerd op basis van hun kennis over de
Vlaamse administratie en de behandelde thema’s (samenwerkingsgerichte, crisisbestendige, dynamische
overheid), gaven inzicht in de koers van de Vlaamse overheid en de onderliggende factoren die de huidige
situatie en toekomstige inrichting beinvloeden. Hierbij kwamen structurele, culturele en coérdinatieaspecten
aan bod, evenals andere verklarende factoren. Alle respondenten bekleden of bekleedden sleutelposities in de
Vlaamse administratie, waardoor ze een goed beeld hebben van de historiek en koers van de Vlaamse overheid
met betrekking tot de drie onderzoeksaspecten. De uitgebreide resultaten van de literatuurstudie en de
interviews kan teruggevonden worden in het rapport “Onderbouwd HR-beleid — Een Toekomstgerichte
Organisatie voor de Vlaamse Overheid — Omgevingsanalyse” (2022). Hier vermelden we enkel de voornaamste

resultaten.

Ten derde werd een brede bevraging van Vlaamse overheidsentiteiten in september-oktober 2022 uitgezet via
Qualtrics. Van de 50 aangeschreven entiteiten reageerden 39, met een respons van 86 leidinggevenden (36%).
De vragenlijst richtte zich voornamelijk op de mate van crisisbestendigheid en wendbaarheid van de Vlaamse
overheidsentiteiten tijdens en na de COVID-19 crisis. De resultaten werden in november-december 2022
geanalyseerd met statistische methoden (Anova, lineaire regressie). De resultaten van de bevraging werden
verwerkt in het rapport “Onderbouwd HR-beleid — Een Toekomstgerichte Organisatie voor de Vlaamse Overheid

— Analyserapport” (2023).

Ten vierde werd in de periode januari-maart 2023 deskresearch uitgevoerd naar eerdere studies over de
organisatiemodellen van de Vlaamse overheid, waaronder onderzoek naar structurele hervormingen (Kleizen,

2020), bestuurlijk beleid (Verhoest & De Caluwé, 2013) en een wendbare overheid (Dockx et al., 2020). De
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resultaten van deze deskresearch leidden tot enkele randvoorwaarden voor een toekomstgerichte Vlaamse

overheid.

Ten vijfde werden, op basis van deze resultaten, in de volgende maanden twaalf diepte-interviews uitgevoerd
met leidinggevende ambtenaren en kabinetsmedewerkers om dieper in te gaan op de visies en percepties die
vandaag heersen over een toekomstgerichte overheid en welke instrumenten een maatregelen hiervoor nodig
zijn op het vlak van de structuur, cultuur en sturingsmechanismen. Uit deze interviews werden ook de
struikelblokken geidentificeerd van de huidige werking van de Vlaamse overheid. Op basis van deze data werden
tien voorstellen (later gereduceerd tot acht) van principes voor een toekomstgerichte Vlaamse overheid
geformuleerd en afgetoetst op een webinar van de Vlaamse leidinggevende ambtenaren (september 2023). Met
de feedback werden deze principes verder uitgewerkt en geconcretiseerd tot specifieke (opties voor)

maatregelen.

Ten zesde werden, op basis van de voorgaande data-analyses en denkoefeningen, focusgroepen georganiseerd
en uitgevoerd met alle managementcomités van de acht Vlaamse beleidsdomeinen (mei-juni 2024). De
focusgroepen dienden om de principes verder uit te diepen tot concrete instrumenten voor een
toekomstgerichte Vlaamse overheid. Door deze dataverzameling kregen we meer inzicht in hoe de verschillende
beleidsdomeinen een toekomstgerichte overheid percipiéren en willen vormgeven. Bijlage 1 heeft een beknopte

synthese van de vaststellingen van deze focusgroepen.

Het rapport bundelt en synthetiseert de resultaten uit deze dataverzamelingen en —analyses. We geven eerst
een beknopte probleemanalyse (voor meer detail, zie het rapport “Onderbouwd HR-beleid — Een
Toekomstgerichte Organisatie voor de Vlaamse Overheid — Omgevingsanalyse”), waarna we de principes voor
een toekomstgerichte Vlaamse overheid toelichten. Ten slotte staan we stil bij de maatregelen voor een

toekomstgerichte overheid.
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4 PROBLEEMANALYSE

4.1 SAMENWERKINGSGERICHTE OVERHEID

4.1.1 Relevantie

Vlaamse beleidsmakers en maatschappelijke stakeholders noemen twee redenen waarom de Vlaamse overheid
een samenwerkingsgerichte overheid moet zijn. Ten eerste helpt samenwerking bij het aanpakken van complexe
uitdagingen, zoals de klimaat- en energietransitie, digitale transitie, volksgezondheid, mobiliteit, en welzijn.
Deze uitdagingen overlappen vaak verschillende beleidsdomeinen en vereisen daarom een integrale en
transversale aanpak. Zowel in de vorige als de huidige legislatuur wordt het transversaal aanpakken van
beleidsthema's als prioriteit gezien, waarbij een samenwerkingsgerichte overheid als noodzakelijk wordt gezien.
Om dergelijke transversale beleidsproblemen aan te pakken, kan de Vlaamse overheid zichzelf hervormen tot
een samenwerkingsgerichte overheid. Beleidsdocumenten zoals de beleidsbrieven Algemeen Regeringsbeleid
2017-2018 en 2018-2019 verwijzen naar het Witboek 'Open en Wendbare Overheid', dat inzet op
oplossingsgericht samenwerken. Ook de beleidsnota Algemeen Regeringsbeleid 2019-2024 benadrukt de
noodzaak van sterkere samenwerking tussen alle structuren en functies om beleidsdomeinoverschrijdende
thema's aan te pakken. Een voorbeeld hiervan is bodembescherming, waar diverse entiteiten vanuit o.a.
ruimtelijke ordening, natuur- en landbouwbeleid, vergunningsbeleid, etc. samenwerken om een accuraat
antwoord te bieden op de complexe en transversale beleidsissues (Schauvliege 2021). De prioriteitennota 2019-
2024 van de SERV ondersteunt deze ambitie door te wijzen op de uitdagingen van digitalisering,
klimaatverandering, circulaire economie, diversiteit, en vergrijzing, waarvoor een samenwerkingsgerichte

overheid nodig is.

Ten tweede is samenwerking volgens de beleidsmakers en maatschappelijke stakeholders vereist om de
versnippering van kennis en expertise tegen te gaan en belangrijke stakeholders te verbinden. De centrale
overheid is niet langer de enige aanjager van maatschappelijk beleid en publieke dienstverlening. Ook bedrijven,
non-profitorganisaties, onderzoeksinstellingen, adviesraden, en burgers hebben een belangrijke stem. De
overheid zelf is sterk gelaagd met gedecentraliseerde overheden en verzelfstandigde overheidsorganisaties die
verschillende deelaspecten van het beleid opnemen. Door de toenemende professionalisering en complexiteit
van beleidsvelden is het lastig om alle kennis en expertise in één organisatie te bundelen. Daarom wordt actieve
samenwerking gezien als een middel om verspreide informatie en kennis te koppelen. Hier zijn al heel wat

voorbeelden van, zoals de dienstverleningsnetwerken in gevangenissen, met betrokken partijen zoals VDAB,
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CAW, CGG, en centra voor volwassenenonderwijs, het Brusselse Huis voor Gezondheid, Toerisme Vlaanderen,
VLHORA, VLAIO Netwerk voor de begeleiding en ondersteuning van ondernemers, etc. De SERV benadrukt in
haar visienota en actieplan ‘Digisprong’ het belang van een kennis- en adviescentrum rond digitalisering als een
proactieve netwerkorganisatie die innovatie stimuleert door educatieve technologie-actoren te betrekken (SERV
2021). Voor andere beleidsthema’s, zoals omgevingsrapportage, ziet de SERV netwerken als noodzakelijk om
data van verschillende entiteiten te koppelen en samen te werken met openbare instellingen en
wetenschappelijke instituten (SERV 2020), en biedt samenwerking ook kansen voor open innovatie en
kennisdeling tussen burgers en beleidsactoren (SERV 2019) (e.g. SCivil, een kenniscentrum dat burgers,

wetenschappers, beleidsinstellingen en bedrijven verbindt, Penne 2021).
4.1.2 Ambities

De beleidsnota Algemeen Regeringsbeleid 2014-2019 benadrukt de noodzaak van samenwerking en dialoog
tussen overheidsdiensten, de administratie en de regering, en andere stakeholders zoals burgers, steden,
gemeenten, ondernemingen, en verenigingen. Transversale thema's worden aangepakt via gecodrdineerd
beleid tussen verschillende beleidsvelden. De beleidsnota Bestuurszaken 2014-2019 erkent dat de overheid
alleen complexe problemen niet kan oplossen en pleit voor netwerksturing, samenwerking, en een nieuwe
verdeling van bevoegdheden. Een holdingstructuur wordt voorgesteld, waarbij de Vlaamse overheid als
moedermaatschappij fungeert, beleidsvoering en codrdinatie van haar diensten regelt zonder hun autonomie
te beperken, om de verkokering tegen te gaan. Het Vlaams Regeerakkoord 2014-2019 stelt dat samenwerking
tussen overheidsdiensten en intensievere samenwerking tussen de administratie en de regering de norm moet
worden om duidelijkheid en zekerheid te bieden aan burgers, ondernemingen, lokale besturen, en verenigingen.
Re-integratie van de Vlaamse administratie gebeurt via fusies en digitale informatie-uitwisseling. De beleidsnota
Bestuurszaken 2014-2019 roept op tot een professionele, eenvoudige en transparante organisatie, met tijdelijke
projectorganisaties die experts uit verschillende entiteiten samenbrengen, duidelijke aansturingslijnen

hanteren, en voldoende middelen hebben om flexibelere samenwerkingen mogelijk te maken.

De beleidsambities van de Vlaamse regering voor de periode 2019-2024 bouwen voort op de resultaten van de
vorige legislatuur. Volgens de beleidsnota Algemeen Regeringsbeleid 2019-2024 blijft de regering zich richten
op de tijdens de vorige legislatuur geinitieerde transitietrajecten, met een focus op een ‘geoptimaliseerde
netwerkaanpak’. Dit houdt in dat problemen transversaal, op meerdere niveaus (multi-level) en met
verschillende belanghebbenden (multi-stakeholder) worden aangepakt. Complexe uitdagingen vereisen volgens
deze nota een ‘beleidsdomeinoverschrijdende samenwerking’ en een ‘transversale aanpak’, die geco6rdineerd

kunnen worden via de administratie van de Minister-President. De Vlaamse regering zet zich in om de
T T ]
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samenwerking binnen de Vlaamse overheid te verbeteren en streeft naar een ‘open, naar buiten gerichte,
pragmatische en co-creérende overheid’ (Jambon 2019a, p. 16). Dit wordt ondersteund door verdere
kennisontwikkeling via toekomststudies en nieuwe initiatieven voor een netwerkende en co-creérende
overheid. Daarnaast wordt er voortgebouwd op het initiatief Vlaanderen Radicaal Digitaal, met een focus op de
digitalisering van overheidsprocessen, gegevens- en informatie-uitwisseling en de efficiéntie van digitale

dienstverlening (Jambon 2019b).

De SERV benadrukt in haar prioriteitennota 2019-2024 de noodzaak van een 'governance voor transities' om de
sociaaleconomische en maatschappelijke uitdagingen aan te pakken, zoals digitalisering, klimaatverandering,
circulaire economie, diversiteit, vergrijzing en levenslang leren (SERV 2019c, p. 47). De overheid moet deze
transities adequaat aansturen door een geintegreerd en toekomstgericht beleid voor transversale thema's, een
innovatiecultuur binnen de Vlaamse overheid en innovatieve beleidsarrangementen die ideeén van onderuit
bundelen. Volgens de SERV berust het vermogen om veranderingen te absorberen en beleidsoverschrijdende
transities mogelijk te maken op de wendbaarheid van de overheidsorganisatie, wat verband houdt met de
netwerkorganisatie zoals beschreven in sectie 4.1. Er is behoefte aan een leidende basisvisie voor de
toekomstige organisatiestructuur van de Vlaamse overheid en de plaats van verschillende organisatietypes
daarin (ibid., p. 50). De overheid moet veerkrachtig zijn, haar beleidsdomeinen beter afstemmen en
samenwerking tussen overheidsentiteiten stimuleren. De SERV verwacht ook dat de overheid digitale
vernieuwingen optimaal in haar dienstverlening introduceert, bestuurlijke hefbomen biedt voor horizontale
digitalisering in de Vlaamse overheid en een voortrekker is voor de bredere maatschappelijke digitale
transformatie. Dit vereist een breder e-inclusiebeleid en een 'slimme regiostrategie', waarbij Vlaanderen een
governancekader biedt voor smart city-initiatieven, samenwerking tussen gemeenten rond nieuwe
technologieén stimuleert en werkt aan 'smart regions' die het digitaliseringsbeleid van lokale besturen

coordineren en uitvoeren.
4.1.3 Resultaten uit onderzoek

Uit eerder onderzoek naar de samenwerking binnen de Vlaamse overheid blijkt dat entiteiten binnen hetzelfde
beleidsdomein vaak al intensief samenwerken, maar dat samenwerking tussen verschillende beleidsdomeinen
nog vaak ontbreekt (Dockx et al., 2022). Onze interviews met leidinggevende ambtenaren en eerder onderzoek
wijzen erop dat de oorzaak hiervan ligt in de structuur, cultuur en sturings- en codrdinatiemechanismen van de
Vlaamse overheid. Structureel gezien is er vaak onduidelijkheid over de verdeling van taken en
verantwoordelijkheden tussen departementen en agentschappen, wat kan leiden tot verwarring en inefficiéntie

in de beleidsvoorbereiding en -uitvoering. Dit kan ook concurrentie tussen entiteiten bevorderen, waardoor
T T ]
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samenwerking wordt bemoeilijkt. Een strikte scheiding tussen beleidsvoorbereidende departementen en
beleidsuitvoerende agentschappen is echter vaak achterhaald of zelfs ongewenst, aangezien een goede

koppeling tussen beleidsvoorbereiding, -uitvoering en -evaluatie essentieel is voor interne beleidsconsistentie.

Daarnaast heeft het aantal Vlaamse entiteiten en hun capaciteit de afgelopen jaren tot discussies geleid. Fusies
werden gezien als noodzakelijk voor een efficiéntere werking van de overheid, maar er is twijfel of er een
duidelijke strategische visie achter deze fusietrajecten zat. Sommige fusies waren minder logisch en
resulteerden in complexe trajecten, waarbij het gevoel heerst dat het verzadigingspunt is bereikt.
Privaatrechtelijke entiteiten rond de Vlaamse overheid zijn vaak buiten de scope van fusieoperaties gebleven,
waardoor er minder toezicht en controle op deze organisaties is, ondanks hun belangrijke maatschappelijke rol.
Een juridische en organisatorische heroverweging van deze entiteiten lijkt daarom nodig om de samenwerking

over beleidsdomeinen heen te verbeteren.

Op cultureel vlak toont onderzoek van Dockx et al. (2022) aan dat de Vlaamse overheid momenteel slechts in
beperkte mate een cultuur gericht op samenwerking, ontwikkeling en innovatie heeft. Dit blijkt uit de geringe
aanwezigheid van lerende, verbindende en innoverende capaciteiten binnen de entiteiten. Slechts 8% van de
bevraagde organisaties combineert deze drie capaciteiten. Het versterken van een dergelijke cultuur vereist
meer focus op flexibiliteit, resultaatgerichtheid, ontwikkeling en ondersteuning, en een vermindering van de
regeldruk die samenwerking en innovatie belemmert. Het is daarom noodzakelijk om bestaande procedures die
deze regeldruk veroorzaken kritisch te evalueren. Flexibele structuren zoals innovatielabs, burgergerichte

ontwerpmethoden en innovatiefondsen kunnen bijdragen aan het ondersteunen van deze cultuur.

Wat betreft de sturings- en codrdinatiemechanismen binnen de Vlaamse overheid, blijkt uit de interviews dat
er een relatief positieve perceptie bestaat over de verdere centralisering van de managementondersteunende
diensten (MOD’s) via dienstencentra, hoewel er zorgen zijn dat maatwerk hierdoor kan verdwijnen.
Gemeenschappelijke dienstverleners houden niet altijd voldoende rekening met de specifieke context en
behoeften van de verschillende Vlaamse entiteiten, waardoor intern personeel nodig blijft om maatwerk te

leveren. Dit vormt een uitdaging voor de afstemming en samenwerking tussen entiteiten en dienstencentra.

Daarnaast blijkt de interne afstemming binnen de beleidsdomeinen sterk afhankelijk te zijn van de rol en positie
van de departementen, de directe aansturing van entiteiten door ministers en de mate van (meta)coérdinatie
binnen de beleidsdomeinen. De indeling van beleidsdomeinen moet samenwerking over domeingrenzen heen
niet belemmeren en moet dynamisch genoeg zijn om te kunnen inspelen op veranderingen in politieke

aansturing. Hoewel er goede voorbeelden zijn van samenwerking tussen entiteiten om specifieke problemen
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aan te pakken, zijn er in de meeste gevallen weinig mogelijkheden voor strategische coordinatie op
beleidsdomeinniveau, waardoor samenwerking afhankelijk blijft van de bereidheid van individuele entiteiten

om deel te nemen.

De Vlaamse overheid zou daarom meer moeten inzetten op centrale strategische metacodrdinatiecapaciteit.
Met metacodrdinatiecapaciteit wordt bedoeld dat de VIlaamse administratie zichzelf overkoepelend kan
coordineren door besluitvormingscapaciteit en ondersteunende (administratieve) capaciteit te bieden. Dit blijkt
bijvoorbeeld uit het functioneren van het Voorzitterscollege (VOCO), waar volgens het onderzoek (bv. Dockx et
al. 2022) en de interviews weinig inhoudelijk wordt gedebatteerd over transversale thema’s, en de leden
voornamelijk hun eigen beleidsdomein of entiteit vertegenwoordigen. Hoewel hier de laatste jaren toch een
positieve evolutie merkbaar is, kan het VOCO vandaag nog steeds te weinig die metacodrdinatierol opnemen.
De verticale aansturing door ministers op sectorale doelen en activiteiten overheerst, wat transversale sturing
en codrdinatie belemmert. Het ontbreken van transversale beleidsprogramma’s aan het begin van de
regeerperiode, de werking van de Vlaamse Regering en het Vlaams Parlement (met weinig transversale
beleidsportefeuilles en parlementaire commissies), en de structuur van de begroting en personeelsallocatie-
instrumenten die flexibele pooling van budgetten en personeel tegenhouden, dragen bij aan dit probleem.
Bovendien is de rolverdeling in beleidsvoorbereiding tussen politieke kabinetten en de administratie vaak
onduidelijk, wat ertoe leidt dat de codrdinatie van beleidsvoorbereiding vaak door de kabinetten zelf wordt

gedaan, en zich daardoor beperkt tot de portefeuille van hun minister.

Het is cruciaal dat er een holistische benadering wordt ontwikkeld om de metacoérdinatiecapaciteit van de
Vlaamse administratie te verbeteren. Deze benadering moet echter verder reiken dan de Vlaamse administratie
zelf. Lokale besturen en maatschappelijke actoren ervaren ook codrdinatieproblemen bij het aanpakken van
transversale thema’s, zoals blijkt uit complexe lokale projecten en gebiedsgerichte initiatieven. De sterke top-
downaansturing van lokale overheden en maatschappelijke actoren beperkt gebiedsgericht maatwerk, en de
taakstelling en specialisatie van Vlaamse entiteiten sluiten niet altijd aan op de gebieds- en doelgroepgerichte
behoeften.

4.2 CRISISBESTENDIGE OVERHEID

4.2.1 Relevantie

In Vlaamse beleids- en adviesteksten worden termen zoals een 'robuuste' en 'veerkrachtige' overheid vaak

geassocieerd met stabiliteit en weerbaarheid. Een robuust overheidssysteem moet bestand zijn tegen
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desintegratie tijdens crisissen en veerkrachtig genoeg zijn om snel en proactief de gevolgen te verhelpen. De
COVID-19-crisis had bijvoorbeeld een significante impact op het BBP en de werkloosheid, wat ingrijpende
maatregelen vereiste (SERV 2020a). Deze crisis veroorzaakte ook een economische crisis met langdurige
negatieve gevolgen (SERV 2020b). Andere sluimerende crisissen, zoals de klimaatcrisis, vragen om een

langetermijnstrategie in plaats van korte termijn maatregelen.

De weerbaarheid van de overheid en maatschappij tegen crisissen is opgedeeld in drie niveaus: crisisadaptatie,
crisiscoordinatie en crisismanagement. Crisisadaptatie is het hoogste niveau en omvat het vermogen van de
overheid om zich aan te passen aan nieuwe realiteiten, zoals de economische impact van de Brexit en de
noodzaak van klimaatadaptatie door transversale maatregelen (Slagmulder et al. 2019; Vlaamse Regering 2019).
Crisiscodrdinatie betreft de snelheid en effectiviteit van de overheid om te schakelen in tijden van crisis, met
een focus op performante informatieoverdracht tussen overheidsentiteiten en stakeholders, zoals tijdens de
COVID-19-crisis (SERV 2020b). Crisismanagement richt zich op praktische respons en coérdinatie vanuit centrale
entiteiten zoals het Crisiscentrum van de Vlaamse Overheid (CCVO), dat tijdens de coronacrisis werd uitgebreid

met diverse ondersteuningscellen (Departement Kanselarij & Bestuur 2017; SERV 2020a).

Vlaamse beleidsmakers verwachten dat een veerkrachtige overheid na een crisis in staat is tot een duurzame
relance. Dit vereist een aangepast relancebeleid dat de economische groei en het sociaaleconomische weefsel
veiligstelt en de post-coronawereld toekomstgericht vormgeeft (SERV 2021a). Het relanceplan van de Vlaamse
Regering in 2020 investeerde 4.3 miljard euro om de economie en het maatschappelijk weefsel te herstellen,
maar verdere maatregelen zijn nodig voor snel herstel (Vlaamse Regering 2020; SERV 2021a). Het relancebeleid
omvat specifieke beleidssectoren zoals Economie, Onderwijs, Wonen en Gezondheid, en wordt ook toegepast
op crisissen zoals de financiéle crisis van 2008 en de Brexit-crisis. Relancebeleid is een essentieel instrument van

een weerbare overheid om disruptieve crisissen aan te pakken.
4.2.2 Ambities

Uit het Regeerakkoord 2014-2019 en de beleidsnota Algemeen Regeringsbeleid van 2014-2019 blijkt dat
crisissen, vooral de financieel-economische crisis van 2008, een belangrijke contextuele factor zijn voor het
beleid (Vlaamse Regering 2014; Bourgeois 2014). De beleidsnota stelt: "In tijden van crisis en besparingen
moeten we nagaan wat we nog financieren vanuit de overheid" (pp. 11-12). Crisissen leiden tot complexe
maatschappelijke uitdagingen die transversaal aangepakt moeten worden, met als strategische doelstelling
"Oplossingen voor complexe maatschappelijke uitdagingen door structurele beleidsondersteuning en

programmawerking in het kader van een toekomstgericht en strategisch beleid op basis van langetermijnvisie
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op de samenleving in Vlaanderen" (p. 20). De operationele doelstelling "Controle over de risicobeheersing via
preventie, crisismanagement, bedrijfscontinuiteit en rampenbeheersing” benadrukt dat het CCVO zich de
komende jaren zal richten op veiligheidsplannen, noodscenario's, samenwerking met de werkgroep
bedrijfscontinuiteitsmanagement en inspelen op risicosituaties zoals elektriciteitsschaarste (p. 40). Dit omvat
ook de regionalisering van het Rampenfonds, dat vanaf 1 januari 2015 wordt opgenomen in het Departement
Kanselarij en Bestuur, en wijzigingen aan de regelgeving van het Rampenfonds (optimaliseren
erkenningscriteria, gecentraliseerde dossierbehandeling, etc.). De integratie van de Gemeenschappelijke Dienst
voor Preventie en Bescherming (GDPB) in de risicobeheersingsketen van de Vlaamse overheidsdiensten is ook

een ambitie van de regering.

De beleidsnota Algemeen Regeringsbeleid 2019-2024 benadrukt de ambitie van de Vlaamse regering om het
CCVO verder te versterken (Jambon 2019a). De nota stelt: "Gelet op het grensoverschrijdend karakter van deze
maatschappelijke crisissen, zetten we in op een verdere intensifiéring van de samenwerking van het CCVO met
de andere crisiscentra op nationaal, gewestelijk en provinciaal niveau alsook met internationale partners" (p. 8).
De beleidsnota HR-beleid en Audit Vlaamse Overheid 2019-2024 maakt duidelijk dat de VIaamse regering zich
richt op de optimalisering van risicomanagement als onderdeel van de organisatieontwikkeling (Somers 2019,
p. 22). Een ontoereikend risicomanagement wordt in verband gebracht met crisissen zoals de financiéle crisis
(p. 8). Het risicomanagement van Vlaamse overheidsorganisaties en de auditstrategie moeten worden
geévalueerd, waarbij het Agentschap Overheidspersoneel (AgO) en Audit Vlaanderen belangrijke actoren zijn.
Een auditstrategie moet de maturiteit van organisatie- en risicobeheer verbeteren, inclusief thema-audits (bv.

procesaudit) en organisatieaudits (bv. audit agentschappen of lokale besturen).
4.2.3 Resultaten uit onderzoek

Zoals in het theoretische deel besproken, kunnen we crisisrespons opdelen in crisisadaptatie, -codrdinatie en -
management. Crisisadaptatie richt zich op de impact van een crisis op de overheid en de manier waarop de
overheid deze gevolgen heeft aangepakt. In onze analyse hebben we een twaalftal mogelijke gevolgen van de
COVID-19-crisis voor Vlaamse entiteiten onderzocht. Hoewel deze gevolgen betrekking hadden op diverse
organisatiedimensies (zoals personeel, interne werking, en dienstverlening), bleken alleen de
personeelsgerelateerde gevolgen statistisch significant bij het verklaren van de weerbaarheid van de
organisaties. Specifiek toonden we aan dat er een negatief verband bestond tussen weerbaarheid en factoren
zoals personeelsafwezigheid door ziekte of langdurige afwezigheid, het uitstellen van werkvergaderingen en -
evenementen, en verminderde interactie en overleg tussen medewerkers. Met andere woorden,

overheidsentiteiten die te maken hadden met verstoringen in hun personeelsbestand, hadden meer moeite om
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zich aan de crisis aan te passen. Er werden geen statistisch significante verbanden gevonden met andere

gevolgen of het aantal gevolgen, wat het belang van personeelsgerelateerde gevolgen benadrukt.

Bij crisiscotrdinatie en crisismanagement hebben we onderzocht welke specifieke maatregelen werden
genomen om de crisisgevolgen te beheersen. Hierbij analyseerden we een twaalftal maatregelen op het gebied
van personeel, dienstverlening, samenwerking en interne werking. De resultaten onderstrepen het belang van
maatregelen die de flexibiliteit en wendbaarheid van de organisatie vergroten. Zo was er een statistisch
significant verband tussen de weerbaarheid van een organisatie tijdens de COVID-19-crisis en het aannemen
van extra (tijdelijk) personeel, het invoeren of versterken van flexibele budgettering, het aangaan van
samenwerkingen met externe partijen, en het aanpassen van ICT-systemen voor telewerken. Bovendien bleken
organisaties die meerdere maatregelen namen, beter bestand tegen de crisis. Een vlotte adaptatie aan de crisis
werd waargenomen bij organisaties die weinig directe gevolgen van de crisis ondervonden, mits ze tegelijkertijd

veel maatregelen namen.

Concluderend blijkt dat het vermogen om effectief op de crisis te reageren sterk afhing van de HR-capaciteit en
het dynamische vermogen van de organisatie. De mogelijkheid om snel en flexibel personeel in te zetten,
financiéle middelen vrij te maken, samenwerkingen aan te gaan en ICT-systemen aan te passen, was cruciaal om
de organisatie adequaat te laten inspelen op de crisis. In dit kader bleken dynamische capaciteiten en
netwerkcapaciteiten van groot belang. Dynamische capaciteiten omvatten het vermogen om snel te leren en
zich aan te passen aan nieuwe omstandigheden, terwijl netwerkcapaciteiten de mogelijkheid bieden om
effectieve samenwerkingen met andere instanties en stakeholders aan te gaan. Deze capaciteiten vormen de
basis voor een crisisbestendige overheid die niet alleen kan reageren op onverwachte gebeurtenissen zoals de

COVID-19-crisis, maar ook kan floreren in een voortdurend veranderende en uitdagende omgeving.

4.3 DYNAMISCHE OVERHEID

4.3.1 Relevantie

De Vlaamse overheid heeft de afgelopen legislaturen diverse herstructureringen uitgevoerd om efficiénter,
effectiever en zuiniger te functioneren en redundante activiteiten af te bouwen. De beleidsnota Algemeen
Regeringsbeleid 2014-2019 introduceerde het kerntakendebat, wat leidde tot fusies van entiteiten en
beleidsdomeinen, zoals de vorming van het beleidsdomein Omgeving en de Vlaamse Waterweg (Bourgeois
2014, pp. 11-12; Homans 2017). De huidige regering heeft deze hervormingen voortgezet, onder andere door

beleidsdomeinen te fuseren tot een economische cluster en verschillende strategische adviesraden te
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herstructureren (Vlaamse Regering 2019). Deze ingrijpende veranderingen vereisen aanzienlijke
absorptiecapaciteit. Het Agentschap Overheidspersoneel (AgO) ontwikkelde een checklist organisatie om fusies
te begeleiden, waarbij criteria voor organisatiestructuur, beheersinstrumenten en organisatiebeheersing
werden opgenomen. Een evaluatie van het Rekenhof in 2017 bevestigde dat deze checklist goed werd
opgevolgd, hoewel er geen concrete criteria waren om de fusiegeschiktheid van specifieke entiteiten vooraf te

bepalen, wat tot problemen leidde (Rekenhof 2017).

De digitale transformatie stelt de Vlaamse overheid voor nieuwe uitdagingen en mogelijkheden. Innovaties zoals
Al, big data, loT en cloud computing vereisen een grondige aanpak om effectief geintegreerd te worden (SERV
2019c; Jambon 2019b). Europese verplichtingen zoals de richtlijin Open Data en Hergebruik van
Overheidsinformatie en de verordening inzake de Single Digital Gateway drijven deze transformatie verder
(Jambon 2019b). De SERV wijst erop dat de digitale transformatie moet leiden tot een overheid als facilitator,
die nieuwe ontwikkelingen ondersteunt en tegelijkertijd beschermende maatregelen biedt (SERV 2017). Dit
heeft gevolgen voor de organisatiestructuur van de overheid, die flexibeler en vlakker wordt, en voor het
informatiebeheer en de dienstverlening, die steeds meer digitaal en burgergericht moet zijn (Jambon 2019b).
Voor een optimale absorptie van nieuwe digitale technologieén identificeert de SERV zes cruciale
randvoorwaarden: vertrouwen in technologie, efficiént datamanagement, multidisciplinaire aanpak,
capaciteitsopbouw, rigoureus juridisch-ethisch kader en voldoende experimenteerruimte (SERV 2021b). Deze

voorwaarden gelden niet alleen voor Al, maar ook voor andere technologieén zoals |oT en open data.
4.3.2 Ambities

Het Vlaams Regeerakkoord 2014-2019 streeft naar een herstructurering van de Vlaamse administratie door
fusies van overheidsinstellingen om een kleinere, slagkrachtige overheid te realiseren met minder
administratieve lasten en meer klantvriendelijkheid (Vlaamse Regering 2019, p. 14). De beleidsnota
Bestuurszaken 2014-2019 benadrukt de noodzaak van goede afstemming bij fusiedossiers die van bevoegdheid
verhuizen en pleit voor een flexibele mobiliteits- en herplaatsingsregeling voor leidende ambtenaren en het
middenkader (Homans 2014, p. 40). Daarnaast worden verdere fusies onderzocht (ibid.). De beleidsnota
beschrijft ook de digitaliseringsinitiatieven die de regering wil opzetten, waaronder intra- en interbestuurlijk
gegevensverkeer, uitbreiding van ICT- en informatieproducten zoals e-loketten, het opzetten van een Vlaamse
enterprise-architectuur, één dienstenintegrator en de oprichting van het Agentschap Informatie Vlaanderen (nu
Agentschap Digitaal Vlaanderen). Dit beleid werd geconcretiseerd in het programma ‘Vlaanderen Radicaal
Digitaal’, met als doel de Vlaamse overheid te transformeren tot een informatiegedreven overheid (Vlaanderen

2015, 12). Het programma maakt gebruik van negen bouwstenen: afspraken, standaarden en richtlijnen;
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organisatie; strategische ICT-capaciteit; klantvriendelijke digitale dienstverlening; informatiegedreven
overheidswerking; ondersteunende digitale diensten; ondersteunende ICT-diensten; samenwerking met

partners; en informatieveiligheid.

Het Regeerakkoord 2019-2024 vermeldt tal van nieuwe fusies binnen de Vlaamse entiteiten om de Vlaamse
administratie te vereenvoudigen en slagkrachtiger te maken (Vlaamse Regering 2019). De beleidsnota HR-beleid
en Audit Vlaamse Overheid 2019-2024 geeft aan deze fusies op te volgen en te ondersteunen, met het
Agentschap Overheidspersoneel in een ondersteunende rol (Somers 2019). Op het vlak van digitale
transformatie vermeldt de beleidsnota ICT en Facilitair Management 2019-2024 concrete initiatieven, zoals het
werken aan een informatiegedreven overheid met uitbreiding van authentieke gegevensbronnen (once only
principe), het opzetten van informatiedeelplatformen, gebruik van API’s, invoeren van experimenteerwetgeving
en verkennen van Al voor gegevensdeling (Jambon 2019b). Er wordt tevens werk gemaakt van een Slimme Regio
Vlaanderen die slimme data beschikbaar maakt voor Vlaamse entiteiten en lokale besturen. De digitale
dienstverlening wordt verder gecentraliseerd op de website van de Vlaamse overheid en het Burgerprofiel.
Nieuwe Europese verplichtingen inzake digitalisering (zoals Open Data en Hergebruik van overheidsinformatie,
Single Digital Gateway) worden geimplementeerd in de huidige digitale architectuur van Vlaanderen.
Vlaanderen Radicaal Digitaal wordt verdergezet met een focus op verdere digitalisering van overheidsprocessen,
het stuurorgaan Vlaamse Informatie- en ICT-beleid en ondersteuning van lokale besturen in hun
digitaliseringsprojecten. Het Agentschap Informatie Vlaanderen wordt verder versterkt om professionele en

betrouwbare dienstverlening aan te bieden (p. 8).
4.3.3 Resultaten uit onderzoek

Een dynamische overheid beschikt over het vermogen om uit te blinken in een omgeving die voortdurend
verandert. Om duidelijk te maken wat we bedoelen met een 'veranderlijke context', hebben we
overheidsentiteiten bevraagd via een online enquéte over de volatiliteit van zowel hun interne
organisatiecontext als de externe omgeving. De volatiliteit van de externe omgeving werd gemeten door te
vragen naar de ervaringen van de entiteiten met veranderingen in strategische keuzes van organisaties binnen
horizontale beleidsdomeinen, andere overheidsniveaus, politici, beleidsstakeholders (zoals
middenveldorganisaties) en burgers/afnemers van diensten. Uit deze bevraging bleek dat veranderingen in de
keuzes van politieke stakeholders de belangrijkste oorzaak zijn van externe volatiliteit, zonder significante
verschillen tussen departementen, agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid en agentschappen met

rechtspersoonlijkheid.
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De volatiliteit van de interne organisatiecontext werd gemeten door te kijken naar de structurele en digitale
hervormingen die de overheidsentiteiten in de afgelopen twee jaar hebben doorgemaakt. Wat betreft de
structurele hervormingen, werd gelet op fusies, het afstoten van bevoegdheden naar andere organisaties, het
opnemen van nieuwe bevoegdheden, interne reorganisaties en statutaire aanpassingen. Fusies, het opnemen
van nieuwe bevoegdheden en interne reorganisaties scoorden het hoogst bij alle soorten entiteiten, wat wijst
op aanzienlijke structurele hervormingen in hun recente geschiedenis. Voor digitale hervormingen werd
gekeken naar veranderingen in digitale dienstverlening aan burgers, pakketten ter ondersteuning van
bedrijfsprocessen, digitale platformen voor gegevensuitwisseling, Internet of Things-technologieén, en
technologieén gebaseerd op artificiéle intelligentie (Al) en big data. Hierbij zien we een verschuiving van de
implementatie van 'traditionelere’ technologieén (zoals digitale dienstverlening en

gegevensuitwisselingsplatformen) naar nieuwere technologieén zoals Al en big data.

Op basis van deze gegevens en recent onderzoek door Kleizen (2020) naar de hervormingsgeschiedenis van
Vlaamse entiteiten, blijkt dat veel overheidsorganisaties een intensieve reeks hervormingen hebben
doorgemaakt, die sterk variéren in aard en oorsprong. Er is een belangrijk verschil tussen hervormingen die van
buitenaf worden opgelegd en die welke voortkomen uit interne behoeften van de organisaties zelf, hun
personeel en het veld waarin ze opereren. Organisaties worden soms gedwongen tot herstructureringen als
reactie op externe factoren, zoals regelgeving, economische druk of politieke wensen, vaak zonder duidelijke
criteria of omvattende visie. Fusies, in het bijzonder, zijn tijdsintensief en vragen langdurige aandacht van de

organisatie en haar personeel, wat de energie voor andere noodzakelijke aanpassingen kan verminderen.

Grote structurele hervormingen, zoals fusies, zijn complexe ondernemingen die doorgaans vijf tot zeven jaar
duren voordat een organisatie ze volledig kan absorberen, integreren en haar werking daarop kan optimaliseren.
Dit brengt aanzienlijke kosten met zich mee in termen van tijd en energie, wat ten koste kan gaan van andere
strategische initiatieven. Deze transitiekosten hebben niet alleen budgettaire gevolgen, maar kunnen ook leiden
tot stress en psychologische druk bij het personeel, zoals onzekerheid over jobinhoud, risicoaversie,
ziekteverzuim, lagere jobtevredenheid en verminderd engagement. Onderzoek door Kleizen et al. (2018) en
Wynen et al. (2017) toont aan dat organisaties na herhaalde structurele hervormingen rigider en
bureaucratischer kunnen worden, en minder gericht zijn op innovatie, omdat ze vooral bezig zijn met hun
interne werking en dienstverlening op orde te krijgen. Veranderingsmanagement kan dit deels verhelpen indien
het communicatief, participatief en ondersteunend is, maar zelfs onder ideale omstandigheden vergt dit veel

inspanning en reflectie (Kleizen, 2020).
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De resultaten van de online bevraging tonen aan dat ICT-hervormingen in bepaalde gevallen de weerbaarheid
tegen disruptieve crises kunnen vergroten. Zo is er een significant positief verband tussen weerbaarheid en het
invoeren van digitale dienstverlening en big data-technologieén, maar alleen wanneer deze technologieén pas
na de crisis volledig werden geimplementeerd. ICT-hervormingen kunnen dus bijdragen aan dynamische
capaciteiten, maar als ze gelijktijdig met structurele hervormingen en tijdens een crisissituatie worden
ingevoerd, kan dit de stabiliteit en continuiteit van de organisatie in gevaar brengen. Dit geldt ook voor
structurele hervormingen. Dergelijke hervormingen kunnen overheidsorganisaties dynamischer en flexibeler
maken, zodat ze beter bestand zijn tegen toekomstige crises, maar herhaalde hervormingen kunnen ook de
huidige dynamische (en operationele) capaciteiten van de organisatie ondermijnen, wat kan leiden tot een rigide

in plaats van dynamische overheid.

We kunnen concluderen dat het belangrijk is om het geheel aan hervormingen zorgvuldig te overzien en te
temporiseren, zodat de organisatie niet wordt overweldigd door een opeenstapeling van veranderingen. Dit
vereist een zorgvuldige planning en een realistische tijdlijn om ervoor te zorgen dat de organisatie effectief kan
omgaan met meerdere hervormingen zonder dat dit ten koste gaat van de dagelijkse werking. Extern opgelegde
hervormingen moeten zoveel mogelijk worden geinternaliseerd door de overheidsorganisatie. Dit houdt in dat
medewerkers en het management de noodzaak en de doelen van de hervormingen begrijpen en zich betrokken
voelen bij de implementatie ervan. Het is cruciaal te erkennen dat structurele veranderingen, zoals fusies of
grootschalige herstructureringen, vaak disruptief zijn en veel tijd vergen voordat ze volledig zijn
geimplementeerd en hun vruchten beginnen af te werpen. Intensief, reflexief en participatief
veranderingsmanagement is daarbij essentieel. Medewerkers moeten zich na zo’'n hervorming op team-,
afdelings- of organisatieniveau verbonden voelen met de organisatiecultuur en -waarden, en een gevoel van
betrokkenheid ervaren. Dit bevordert het succes van de verandering en zorgt ervoor dat medewerkers

gemotiveerd blijven om bij te dragen aan de nieuwe situatie.

4.4 CONCLUSIE

4.4.1 Samenwerkingsgerichte overheid

De Vlaamse overheid staat voor aanzienlijke uitdagingen op het gebied van samenwerking tussen
beleidsdomeinen, waarbij verschillende structurele, culturele en codrdinatiemechanismen verbetering
behoeven. Hoewel er binnen hetzelfde beleidsdomein vaak al intensieve samenwerking plaatsvindt, blijft
samenwerking tussen verschillende beleidsdomeinen eerder beperkt. Dit is deels te wijten aan onduidelijkheid

over de rolverdeling tussen departementen en agentschappen, wat kan leiden tot inefficiénties en concurrentie
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tussen entiteiten. Daarnaast hebben de recente structurele hervormingen aangetoond dat fusies complexe
trajecten zijn die zorgvuldig overwogen en gepland moeten worden, en waar een strategische visie rond moet

opgebouwd worden met duidelijke voordelen.

Cultureel gezien kan de Vlaamse overheid haar cultuur van samenwerking, ontwikkeling en innovatie nog verder
versterken. Een gebrek aan dynamische capaciteiten binnen de entiteiten, zoals lerend en innoverend
vermogen, beperkt de mogelijkheden voor effectieve samenwerking en innovatie. Het lijkt noodzakelijk om
bestaande procedures die samenwerking en innovatie belemmeren, kritisch te evalueren en om flexibele
structuren, zoals innovatielabs en burgergerichte ontwerpmethoden, te introduceren om deze cultuur te

versterken.

Wat betreft de sturings- en codrdinatiemechanismen, blijkt uit de analyse dat de centralisering van
managementondersteunende diensten via dienstencentra positief wordt ontvangen, maar dat er zorgen zijn
over het verlies van maatwerk. De huidige coordinatie binnen beleidsdomeinen is sterk afhankelijk van de rol
van departementen en de aansturing door ministers, wat de mogelijkheden voor strategische coodrdinatie
beperkt. Het gebrek aan centrale strategische metacodrdinatiecapaciteit, zoals geillustreerd door het

functioneren van het Voorzitterscollege (VOCO), verhindert een effectieve transversale sturing.

Om deze uitdagingen aan te pakken, is een holistische benadering vereist die niet alleen de
metacodrdinatiecapaciteit van de Vlaamse administratie verbetert, maar ook de codrdinatieproblemen aanpakt
die zich voordoen bij lokale besturen en maatschappelijke actoren. Een meer geintegreerde en dynamische
benadering is cruciaal om de Vlaamse overheid beter in staat te stellen om effectief en efficiént in te spelen op

de complexe beleidsuitdagingen van vandaag.
4.4.2 Crisisbestendige overheid

De analyse van de crisisrespons van Vlaamse entiteiten tijdens de COVID-19-crisis toont aan dat het vermogen
van de overheid om effectief te reageren op een crisis in sterke mate afhankelijk is van de HR-capaciteit en het
dynamische vermogen van de organisatie. Het onderzoek heeft duidelijk gemaakt dat personeelsgerelateerde
factoren, zoals afwezigheid door ziekte en verminderde interactie tussen medewerkers, een aanzienlijke impact
hadden op de weerbaarheid van de organisaties. Organisaties die in staat waren om snel extra personeel aan te
nemen, flexibele budgetten in te voeren, samenwerkingen met externe partijen aan te gaan en ICT-systemen

aan te passen voor telewerken, bleken beter bestand tegen de crisis.
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Deze bevindingen onderstrepen het belang van dynamische capaciteiten, zoals het vermogen om snel te leren
en zich aan te passen aan nieuwe omstandigheden, en netwerkcapaciteiten, die effectieve samenwerkingen met
andere instanties en stakeholders mogelijk maken. Organisaties die deze capaciteiten inzetten, waren beter in
staat om de uitdagingen van de crisis het hoofd te bieden. Een crisisbestendige overheid hangt niet alleen af van
haar vermogen om op korte termijn te reageren op de schok van de crisis, maar ook van haar structurele en
culturele capaciteiten om robuuste dienstverlening te blijven bieden, en zich aan te passen en samen te werken.
Deze capaciteiten zijn essentieel om niet alleen op onverwachte gebeurtenissen zoals de COVID-19-crisis te

reageren, maar ook om te gedijen in een voortdurend veranderende en uitdagende omgeving.
4.4.3 Dynamische overheid

Uit de analyse blijkt dat een dynamische overheid in staat moet zijn om effectief te opereren in een context van
voortdurende verandering. De bevindingen tonen aan dat veranderingen in de keuzes van politieke stakeholders
de belangrijkste bron van externe volatiliteit zijn, terwijl interne veranderingen vooral voortkomen uit
structurele en digitale hervormingen. Hoewel dergelijke hervormingen, zoals fusies en de implementatie van
nieuwe technologieén, overheidsorganisaties dynamischer en flexibeler kunnen maken, brengen ze ook

aanzienlijke uitdagingen met zich mee.

Grote structurele hervormingen vergen vaak jaren om volledig geintegreerd en geoptimaliseerd te worden
binnen een organisatie. Dit proces kan leiden tot stress, verminderde jobtevredenheid en een verhoogde mate
van bureaucratie, waardoor de innovatiecapaciteit van de organisatie wordt beperkt. De resultaten suggereren
dat ICT-hervormingen, mits zorgvuldig getimed en geimplementeerd, de weerbaarheid van organisaties tegen
crises kunnen vergroten. Echter, wanneer deze hervormingen gelijktijdig plaatsvinden met andere grote

veranderingen, kan dit de stabiliteit van de organisatie ondermijnen.

Het is derhalve essentieel om het geheel aan hervormingen zorgvuldig te plannen en te temporiseren om te
voorkomen dat organisaties overweldigd worden door een opeenstapeling van veranderingen. Extern
opgelegde hervormingen moeten zoveel mogelijk geinternaliseerd worden, zodat medewerkers en
management de doelen begrijpen en zich betrokken voelen bij de implementatie. Het succes van structurele
veranderingen hangt af van intensief, reflexief en participatief veranderingsmanagement, waarbij het van
cruciaal belang is dat medewerkers zich verbonden voelen met de organisatiecultuur en -waarden. Dit zal ervoor
zorgen dat medewerkers gemotiveerd blijven en dat de organisatie effectief kan omgaan met de voortdurende

veranderingen die kenmerkend zijn voor een dynamische overheid.
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5 PRINCIPES VOOR EEN TOEKOMSTGERICHTE
VLAAMSE OVERHEID

Nu we een uitgebreide probleemanalyse hebben uitgevoerd, willen we oplossingen voor deze problemen
formuleren aan de hand van acht verschillende ‘principes voor een toekomstgerichte Vlaamse overheid’. Deze
principes putten inspiratie uit de overwegingen inzake een samenwerkingsgerichte, crisisbestendige en
dynamische overheid, en zijn gericht op de hinderpalen die hieromtrent vandaag nog voorkomen in de Vlaamse
overheid. Voor we de principes zelf toelichten, gaan we in op de toekomstvisies vanuit de maatschappelijke
actoren (i.e. SERV), de Vlaamse overheid zelf (i.e. VOCO) en de universiteiten (i.e. Steunpunt Bestuurlijke

Vernieuwing). Deze toekomstvisies leveren verdere inspiratie voor de principes.

5.1 TOEKOMSTVISIE VOOR DE VLAAMSE OVERHEID

5.1.1 Sociaal-Economische Raad Vlaanderen (SERV)

De SERV (2024) stelt in haar adviesrapport “Bestuurlijke prioriteiten en aanbevelingen voor een performante
overheid in de volgende regeerperiode” zes krachtlijnen voor. Ten eerste is er voor een effectievere aanpak van
grote maatschappelijke opgaven volgens de SERV geintegreerd en toekomstgericht samenwerken rond
transversale uitdagingen noodzakelijk. De nieuwe Vlaamse Regering moet innovatieve oplossingen stimuleren
en investeren in civil entrepreneurship, terwijl hinderlijke procedures voor het delen van middelen, data, kennis
en personeel worden aangepakt. Ten tweede is er voor de strategische werking van de Vlaamse Regering een
regeerakkoord nodig dat duidelijke principes en strategische projecten rond prioritaire maatschappelijke
opgaven biedt, zonder te gedetailleerd en operationeel te zijn, zodat er ruimte blijft voor aanpassingen en
inbreng van diverse partijen. Daarnaast zijn initiatieven voor strategische reflectie en versterking van
strategische capaciteit (cf. strategische wendbaarheid, zie theoretisch gedeelte) en politiek-ambtelijke
samenwerking cruciaal, evenals een debat over kerntaken en uitgaventoetsingen. Ten derde is er voor een
betere beleidsvorming een strategische onderzoeks- en evaluatieagenda nodig voor lange termijn planning en
coordinatie, met verdere investeringen in beleidsdata, statistieken en interne expertise. Ex ante evaluatie blijft
cruciaal voor goed onderbouwde beleidskeuzes, terwijl de betrokkenheid van de samenleving en het sociaal
overleg moet worden versterkt, met structurele dialogen en jaarlijkse afspraken over maatschappelijke
uitdagingen. Ten vierde stelt de SERV voor om de wetskwaliteit en rechtszekerheid te verbeteren en
administratieve lasten te verminderen, door data, input en feedback uit de praktijk centraal te laten staan bij de

vormgeving en evaluatie van regelgeving, met sterkere betrokkenheid van sociale partners. Ten vijfde moeten

i

pagina 31 van 78



STEUNPUNT Onderzoeksrapport
BESTUURLIKE
VERNIEUWING

gebruikers centraal staan door het toepassen van de principes van "no wrong door" en "once only", user
journeys en levensgebeurtenissen of bedrijfssituaties als leidraad te nemen. Overheden moeten publieke
diensten toegankelijk en goed bereikbaar maken, zowel digitaal via hoofd e-loketten (Mijn Burgerprofiel, e-Loket

|"

voor Ondernemers, Verenigingsloket) als fysiek via een “omni-channel” aanpak. Ten slotte moet de Vlaamse
overheid volgens de SERV de lokale bestuurskracht en interbestuurlijke samenwerking versterken en meer
aandacht te besteden aan het Europese niveau, De interbestuurlijke samenwerking tussen alle niveaus moet

verbeteren op basis van een cultuur van samenwerking en kennisdeling.

Om deze krachtlijnen te verwezenlijken, zijn er volgens de SERV vijf succesfactoren nodig (SERV 2024). Ten
eerste is volgens de SERV politiek en ambtelijk leiderschap cruciaal voor effectieve besluitvorming en
dienstverlening, waarbij de Vlaamse Regering en topambtenaren ambitie en samenwerking tonen over partij-
en ambtelijke grenzen heen, met meer vertrouwen tussen politiek en administratie. Ten tweede is er nood aan
intensere samenwerking met sociale partners, maatschappelijke actoren, wetenschappers, burgers en andere
overheden om polarisatie te verminderen en beleidsbeslissingen en publieke dienstverlening te verbeteren. Ten
derde is de structurele agendering van bestuurlijke kwesties in de parlementaire kalender, zoals een jaarlijkse
‘Verantwoordingsdag’ en andere vaste momenten, kan politieke en publieke aandacht versterken. Ten vierde is
er nood aan gespecialiseerde teams binnen de overheid die structureel en gemandateerd werken aan
bestuurlijke metavragen, zoals proactief beleid en een betere benutting van kennis. Ten vijfde hangt het succes
van de overheid af van de inzet van bekwame medewerkers binnen de Vlaamse overheid, die voldoende ruimte
en een veilige werkomgeving nodig hebben, evenals flexibiliteit in personeelsplanning en meer politiek-

ambtelijk vertrouwen en samenwerking.
5.1.2 Vlaamse administratie

De Vlaamse administratie (Voorzitterscollege en onderschreven door alle leidend ambtenaren) stelt in haar
bijdrage tot het regeerakkoord 2024 acht overheidsbrede maatregelen voor voor de toekomstige Vlaamse
regering. Ten eerste stelt de bijdrage dat er nood is aan een minder gedetailleerd regeerakkoord dat focust op
doelstellingen en ruimte biedt om tijdens de regeerperiode een optimale beleidsinstrumentenmix te
ontwerpen, rekening houdend met uitvoerbaarheid, regeldruk en handhaafbaarheid, en streven naar zo 'lichte'
mogelijke beleidsinstrumenten. Ten tweede moet dit regeerakkoord volgens de Vlaamse administratie een lijst
van groepsdoelstellingen bevatten die sectoroverschrijdende en interbestuurlijke uitdagingen aanpakken (i.e.
duurzaamheid en economie, klimaataanpak, talentontwikkeling, gezondheid, sociale cohesie, integratie,
digitalisering en veiligheid). Voor deze doelstellingen is een geintegreerde beleidsvisie en samenwerking tussen

ministers en entiteiten nodig, inclusief budgetten en monitoring, waarbij ook nauw wordt samengewerkt met
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lokale besturen, maatschappelijke belanghebbenden en de federale overheid, en zonder bijkomende fusies. Ten
derde moet de Vlaamse overheid de regeldruk verminderen en de kwaliteit van regelgeving verhogen door
monitoring en het vermijden van complexe regels, en te werken met doelregelgeving, regelluwe zones,
experimenteerwetgeving en avondroodclausules. Ten vierde ontwikkelt de Vlaamse overheid een
overheidsbrede datastrategie, werkt aan een volwaardig systeem voor openbare statistieken, investeert in
beleidsrelevant onderzoek en innovatie, versterkt samenwerking met adviesorganen, en breidt het CCVO uit
met een focus op risicomanagement en cyberveiligheid. Ten vijfde moet de Vlaamse overheid blijven investeren
in persoonlijke en digitale dienstverlening, zet ze in op bemiddeling in conflicten, en volgt de tevredenheid van
de dienstverlening nauwgezet op via een Vlaams dienstverleningscharter. Er wordt speciale aandacht besteed
aan de behoeften van digitaal kwetsbare burgers, waarbij rechten zoveel mogelijk automatisch worden
toegekend en ondersteuning via lokale besturen wordt geboden. Ten zesde moet de overheid blijven streven
naar nauwere samenwerking met de Vlaamse Regering door een gemandateerd groepsbestuur in te stellen voor
de strategische agenda en te investeren in formele en informele contacten tussen ministers, kabinetschefs en
leidend ambtenaren. Er wordt ingezet op sterke lokale besturen, afstemming van beleidsmaatregelen op
gebiedsbehoeften, ondersteuning van staatshervormingen, anticipatie op EU-besluitvorming en financiering, en
samenwerking met multilaterale organisaties zoals de VN en de OESO. Ten zevende vraagt de Vlaamse overheid
de nieuwe Vlaamse Regering om een aanpak te ontwikkelen waarmee entiteiten hun totale overheidskosten
transparant kunnen beheren via flexibele middelenplanning, en te zorgen voor voldoende interne expertise en
capaciteit om kernopdrachten kostenefficiént uit te voeren. Ten slotte geeft de Vlaamse administratie aan dat

er blijvend geinvesteerd moet worden in de duurzaamheid, integriteit en inclusie van de eigen werking.
5.1.3 Steunpunt Bestuurlijke Vernieuwing

Het Steunpunt Bestuurlijke Vernieuwing deed gedurende de regeerperiode 2019-2024 onderzoek naar hoe de
Vlaamse overheid beter georganiseerd kan worden om complexe maatschappelijke opgaven aan te pakken. In
een globale visie op het lokaal en Vlaams bestuur stelt het Steunpunt een aantal maatregelen inzake de werking
van de Vlaamse overheid voor (De Rynck & Janssens, 2023). Allereerst is de versterking van de gebiedsgerichte
werking volgens het Steunpunt noodzakelijk. Dit omvat verbeterde samenwerking tussen Vlaamse
departementen en agentschappen, wat essentieel is voor verschillende beleidsdomeinen zoals eerstelijnszorg,
arbeidsmarkt, waterbeheer en mobiliteit. De invoering van gebiedsfondsen, gemandateerde ambtenaren en
gedeelde data moet de integratie binnen de Vlaamse overheid bevorderen. Dit hangt bovendien samen met een
verbetering van de interbestuurlijke samenwerking. De Vlaamse overheid moet de samenwerking en

coordinatie met lokale besturen versterken, wat minder verkokering en een meer geintegreerde aanpak van
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regelgeving en controle inhoudt. Verder moet de verticale mobiliteit van ambtenaren gestimuleerd worden,
waarbij Vlaamse ambtenaren meer moeten samenwerken met lokale besturen om kennis en expertise te delen,
bijvoorbeeld door stages of tijdelijke plaatsingen. Gebiedsgerichte, bottom-up codrdinatie moet worden
versterkt door directe betrokkenheid van lokale besturen en maatschappelijke actoren in discussies over

gebiedsproblematieken.

Daarnaast moet de werking van de Vlaamse overheid verder geévalueerd en hervormd worden. De huidige
structurele hervormingen hebben de fragmentatie en verkokering binnen de overheid onvoldoende
tegengegaan. Er is een sterke nood aan betere beleidsintegratie en samenwerking tussen beleidsdomeinen. Dit
kan bereikt worden door het creéren van horizontale doelstellingen met bijbehorende budgetten en een
duidelijke hiérarchie voor overheidsbrede beleidsdomeinoverschrijdende beleidsplannen. Bovendien wordt
voorgesteld om de positie van het Vlaams Parlement te versterken door het onafhankelijker van de uitvoerende
macht te organiseren en het beter toe te rusten om transversale projecten te volgen en
beleidsverantwoordelijken ter verantwoording te roepen. Daarnaast wordt de uitbreiding van (tijdelijke)
programma- en projectwerking als flexibel alternatief voorgesteld voor top-down cooérdinatie. Ten slotte zijn
deregulering en flexibiliteit van groot belang. De regelgeving moet minder gedetailleerd en omvangrijk zijn om
meer ruimte te geven aan lokale maatwerkoplossingen. Ook moet er meer geinvesteerd worden in lokale teams
en ambtenaren, die momenteel overbelast zijn door de huidige regelgevingen en besparingen.

5.2 ACHT PRINCIPES VOOR EEN TOEKOMSTGERICHTE VLAAMSE OVERHEID

5.2.1 Principe 1: Meer vertrouwen

Indien de Vlaamse overheid het vertrouwen van de burger, maatschappelijke actoren en andere besturen (e.g.
lokale besturen) wil verzekeren, dan moet er een minimum aan vertrouwen verworven worden binnen de
overheid zelf. Het gaat hier dan zowel over vertrouwen tussen overheidsentiteiten onderling, als tussen
entiteiten en de politieke leidinggevenden, en tussen de politieke leidinggevenden onderling. Vertrouwen
impliceert heldere afspraken over rollen, verantwoordelijkheden, verwachtingen en relaties. Deze afspraken
moeten dan ook voldoende gerespecteerd worden door alle betrokkenen. Dit betekent vooreerst duidelijkheid
over de rollen en verantwoordelijkheden van verschillende entiteiten binnen de overheid, waaronder
departementen, agentschappen en kabinetten. Relaties tussen politieke actoren, zoals kabinetten en ministers,
en ambtenaren moeten gebaseerd zijn op wederzijds respect en begrip voor elkaars rollen en
verantwoordelijkheden. Bovendien betekent meer vertrouwen dat er duidelijke verwachtingen zijn over wat

elke entiteit moet leveren en hoe ze met elkaar moeten samenwerken. Leidinggevende ambtenaren, maar ook
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politieke leidinggevenden, moeten op die manier ter verantwoording kunnen geroepen worden indien ze niet
aan deze verwachtingen voldoen. Een sterkere en onafhankelijkere rol van het Vlaamse parlement in de
beleidsevaluatie kan hiertoe bijdragen. Ten slotte impliceert meer vertrouwen ook een zekere mate van
autonomie in de uitoefening van deze rollen en verantwoordelijkheden en flexibiliteit in de besteding van
middelen. Dit houdt ook in dat er verantwoording moet worden afgelegd over hoe middelen worden gebruikt
en hoe beslissingen worden genomen. Deze autonomie betekent bovendien dat de Vlaamse overheid zich
kaderstellend opstelt ten opzichte van uitvoeringsentiteiten, lokale besturen en maatschappelijke actoren, en

detailregulering zoveel mogelijk vermijdt.
5.2.2 Principe 2: Extern geconnecteerde overheid

Het principe van een extern geconnecteerde overheid start vanuit de aanname dat de Vlaamse overheid in
functie staat van de maatschappij en dus de capaciteit moet hebben om complexe maatschappelijke opgaven
aan te pakken. Deze maatschappelijke opgaven zijn niet enkel beleidsdomeinoverschrijdend, maar overschrijden
ook overheidsgrenzen en maatschappelijke sferen. Een extern geconnecteerde overheid faciliteert en stimuleert
de samenwerking met burgers, maatschappelijke actoren en andere overheden. Een dergelijke overheid is
gevoelig voor initiatieven die vanuit deze actoren ontstaan en past haar werking hieraan, indien noodzakelijk,
aan waardoor bottom-up codrdinatie vanuit deze initiatieven mogelijk wordt (e.g. lokale besturen die
samenwerken rond gebiedsgerichte thema’s). Externe partijen willen immers een Vlaamse overheid die intern
goed is afgestemd en efficiént samenwerkt, wat van onderuit gestimuleerd kan worden. Een belangrijk aspect
hiervan is gebiedsgerichte of doelgroepgerichte samenwerking binnen de Vlaamse overheid, waarrond
verschillende overheidsentiteiten, lokale besturen en maatschappelijke stakeholders verenigd worden. Ook het
concept van 'government as a platform', waarbij de overheid een platform biedt voor samenwerking en
interactie tussen verschillende actoren wordt omvat door dit principe. Dit betekent dat de overheid niet alleen
als beleidsbepaler en -uitvoerder optreedt, maar ook als facilitator van initiatieven die door externe partijen
worden aangedragen. Ook andere benaderingen zoals citizen-based design en innovation labs vormen concrete
instrumenten om externe partijen effectiever te betrekken. Deze aanpak moet resulteren in een extern

geconnecteerde en open overheid die beter is afgestemd op de behoeften van de samenleving.
5.2.3 Principe 3: Intern geconnecteerde overheid

Een intern geconnecteerde overheid is essentieel voor een slagkrachtig en gecoodrdineerd respons op
maatschappelijke uitdagingen en crisissen. Dergelijke uitdagingen vereisen een goede werking op
entiteitsniveau én een sterke Vlaamse overheid op systeemniveau, waarbij specialisatie en codrdinatie hand in

i

pagina 35 van 78



STEUNPUNT Onderzoeksrapport
BESTUURLIKE
VERNIEUWING

hand gaan. Enerzijds moet de overheid voldoende gespecialiseerde diensten en beleid kunnen vormgeven om
actoren binnen specifieke beleidsdomeinen gepaste antwoorden te kunnen geven, maar anderzijds moet de
overheid ook in staat zijn om over de beleidsdomein heen beleid en diensten op te zetten die antwoorden
bieden voor transversale problematieken. Een intern geconnecteerde overheid waarborgt dat specialisatie
binnen entiteiten behouden blijft, terwijl tegelijkertijd een hoge mate van cooérdinatie wordt gerealiseerd. Dit
zorgt ervoor dat elke entiteit haar expertise kan benutten en tegelijkertijd optimaal kan bijdragen aan een
gecodrdineerde en geintegreerde aanpak van transversale beleidsuitdagingen. Een intern geconnecteerde
overheid is flexibel en samenwerkend, wat betekent dat verschillende entiteiten binnen de overheid niet
geisoleerd opereren, maar voortdurend met elkaar in verbinding staan en samenwerken om gezamenlijke
doelen te bereiken. De departementen en agentschappen vormen samen de Vlaamse overheid en werken als
een flexibel, dynamisch en geintegreerd systeem. Hiervoor moeten personeel en middelen flexibel in te zetten
zijn, en moeten tijdelijke project- en programmastructuren en transitieprojecten gemakkelijk op te zetten en
stop te zetten zijn. Een intern geconnecteerde overheid bevordert een cultuur van samenwerking en gedeelde
verantwoordelijkheid, wat leidt tot meer efficiénte en coherentie in beleidsbepaling en -uitvoering. Het
eindresultaat hiervan is een robuuste en responsieve Vlaamse overheid die effectief kan reageren op de

behoeften van de samenleving.
5.2.4 Principe 4: Geneste overheid

Het principe van een ‘geneste overheid’ duidt op de logische en coherente inbedding van overheidsentiteiten in
beleidsdomeinen en van de beleidsdomeinen in de Vlaamse overheid. Via deze geneste overheid wordt de
verticale aansturing en verantwoording op de verschillende niveau geéxpliciteerd. In een dergelijke geneste
structuur is het dan ook van belang om de mandatering van de vertegenwoordiging van entiteiten binnen een
beleidsdomein en van beleidsdomeinen binnen de holding duidelijk te definiéren. Dit houdt in dat elke entiteit
en elk beleidsdomein weet wie hen vertegenwoordigt in de hogere organen en wat hun verantwoordelijkheden
zijn. Bovendien moeten er transparante lijnen zijn tussen deze niveaus en de regering, zodat er duidelijkheid en
consistentie is in de besluitvorming en uitvoering van beleid. Tussen de verschillende niveaus mag er geen
overlap van taakstelling zijn. Met andere woorden, de taken en verantwoordelijkheden van de entiteiten,
beleidsdomeinen en de holding zijn duidelijk gedefinieerd en geéxpliciteerd. Het subsidiariteitsbeginsel geldt
hier als algemeen principe, i.e. beleidsdomeinen vervullen enkel taken die niet opgenomen kunnen worden door
de entiteiten, en de holding vervult enkel taken die niet opgenomen kunnen worden door de beleidsdomeinen
(en entiteiten). Op die manier richt de holding zich op de metacoérdinatie van de beleidsdomeinen en de

beleidsdomein zich op de metacodrdinatie van de entiteiten. Het departement kan in deze geneste overheid
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een metacoordinerende rol opnemen voor het beleidsdomein indien de interne coherentie van het
beleidsdomein dit toelaat. Een geneste overheid voorziet een structuur waarin taken logisch verdeeld zitten
(e.g. beleidsvoorbereiding en —uitvoering bij entiteiten, beleidscodrdinatie bij beleidsdomeinen en holding),
maar het belet niet dat entiteiten op een andere manier dan binnen de vandaag vastgelegde beleidsdomeinen

gaan samenwerken, en hiervoor (meta)codrdinatiecapaciteit voorzien.
5.2.5 Principe 5: Permeabiliteit binnen de overheid

Het principe van permeabiliteit binnen de overheid draait om het flexibiliseren van de grenzen tussen
overheidsentiteiten en tussen beleidsdomeinen om een flexibelere samenwerking te bevorderen en de
horizontale aansturing en verantwoording te expliciteren. Dit houdt in dat grenzen tussen entiteiten niet mogen
leiden tot een starre verdeling van middelen, personeel en kennis. In plaats daarvan moeten deze middelen
flexibel kunnen worden ingezet over verschillende entiteiten heen om de beleidsvoorbereiding en uitvoering te
optimaliseren. Middelen zitten met andere woorden niet vast binnen entiteiten, maar kunnen, indien
noodzakelijk, verschoven worden tussen entiteiten, en/of voorzien worden op een entiteitsoverschrijdend
niveau. Middelen kunnen op die manier gekoppeld worden aan transversale doelen, zodat geintegreerde
oplossingen ontwikkeld kunnen worden voor complexe vraagstukken die niet binnen de grenzen van één enkele
entiteit vallen. Voor deze permeabiliteit is horizontale afstemming tussen entiteiten, ook van andere
beleidsdomeinen, cruciaal. Intra- en interorganisationele teams, die flexibel middelen, personeel en processen
kunnen inzetten en koppelen, kunnen gebruikt worden om deze afstemming te verzekeren. Flexibele
programma- en projectteams zijn hier voorbeelden van. Voor deze teams moeten de taken, autonomie,
verantwoordelijkheid, governance en beslissingskracht expliciet worden bepaald. Dit houdt in dat teams
duidelijk weten wat hun doelen en verantwoordelijkheden zijn en over de nodige middelen en
beslissingsbevoegdheid beschikken om hun taken uit te voeren. Het mandateren van afvaardigingen vanuit
betrokken entiteiten is belangrijk bij dergelijke horizontale afstemming, zodat vertegenwoordigers van
verschillende entiteiten de bevoegdheid krijgen om beslissingen te nemen en middelen in te zetten namens hun
entiteit binnen het team. De wijze van codrdinatie moet bovendien worden aangepast aan de complexiteit van
de problematiek waarmee het team te maken heeft. Complexe problemen (e.g. grootschalige
transitieprojecten) vereisen een meer gedetailleerde en gecodrdineerde aanpak. Permeabiliteit kan eveneens
gestimuleerd worden via gemandateerde ‘boundary spanners’ die kennis en expertise hebben vanuit
verschillende entiteiten en beleidsdomeinen en een zeker gezag hebben om samenwerking tussen entiteiten te

faciliteren of aan te jagen (e.g. transitiemanagers).
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5.2.6 Principe 6: Prikkels tot samenwerking

Prikkels tot samenwerking zijn belangrijk om de motivatie bij de betrokkenen te bevorderen om samen te
werken tussen verschillende niveaus en entiteiten, zodat de Vlaamse overheid effectief kan inspelen op
complexe en transversale beleidsproblemen, maar ook de reguliere werking kan verbeteren door eenvoudiger
dwarsverbanden te leggen waaruit bijvoorbeeld innovatief beleid of dienstverlening kan ontstaan. Deze prikkels
tot samenwerking bevinden zich op drie niveaus. Op het niveau van de leidend ambtenaren en het personeel
kunnen deze prikkels tot samenwerking worden bereikt door middel van prestatiebeoordelingen,
beloningssystemen en ontwikkelingsmogelijkheden die gericht zijn op teamwerk en entiteitsoverschrijdende
samenwerking. Het bevorderen van een cultuur waarin samenwerking wordt gewaardeerd en beloond, kan
helpen om de effectiviteit van beleidsuitvoering te vergroten. Op het niveau van de entiteiten kunnen deze
prikkels tot samenwerking gestimuleerd worden door bijvoorbeeld budgetten en middelen te koppelen aan
gezamenlijke projecten en doelen, door succes te meten aan de hand van gemeenschappelijke resultaten in
plaats van individuele prestaties, en door duidelijke doelstellingen voorop te stellen voor transversale
samenwerking. Door entiteiten te belonen voor hun bijdrage aan bredere beleidsdoelen, kan een geintegreerde
aanpak worden bevorderd. Op politiek niveau is het essentieel dat de ministers en hun kabinetten duidelijke
incentives hebben om samen te werken en hier ook politieke visibiliteit voor krijgen. Binnen een dergelijke
samenwerking moeten de bijdragen van de individuele ministers voldoende zichtbaar zijn en moeten de
ministers mede-eigenaarschap over het thema waarrond samengewerkt wordt, hebben. Dit kan bijvoorbeeld
door de aanstelling van meerdere codrdinerende ministers die verantwoordelijk zijn voor transversale
beleidsdoelstellingen en die samenwerken om deze te realiseren. Het Vlaams parlement moet dan ook de
gezamenlijke initiatieven van deze ministers beoordelen in plaats van de ministers individueel ter

verantwoording te roepen.
5.2.7 Principe 7: Strategische sensitiviteit

Het principe van strategische sensitiviteit draait om het vermogen van de overheid om snel en effectief in te
spelen op veranderingen en crisissen. Dit vereist een diepgaand inzicht in zowel interne als externe
ontwikkelingen en het vermogen om hier proactief op te reageren. Om strategisch sensitief te zijn, moeten er
connectieve, lerende en innovatieve capaciteiten worden ontwikkeld op individueel, organisationeel en
netwerkniveau. Dit betekent dat individuen en entiteiten binnen de overheid voortdurend moeten leren en zich
aanpassen aan nieuwe omstandigheden. Organisaties moeten een cultuur van innovatie en samenwerking

bevorderen, waarbij ze flexibel informatie en middelen delen om gezamenlijke doelen te bereiken. Door continu
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nieuwe ideeén en benaderingen te testen, kan de overheid flexibeler en responsiever worden. Innovatie moet
worden aangemoedigd en ondersteund door passende middelen en structuren. Sterke tweerichtingskanalen
naar de samenleving, waarbij de overheid actief luistert naar en samenwerkt met burgers, maatschappelijke
organisaties en andere stakeholders via co-creatie en collaboratieve innovatie zijn belangrijke methoden om
deze strategische sensitiviteit te bevorderen. Door bijvoorbeeld nieuw beleid of nieuwe
dienstverleningsconcepten te ontwikkelen in samenwerking met de samenleving, kan de overheid beter
inspelen op de behoeften en verwachtingen van burgers. Strategische sensitiviteit houdt ten slotte in dat de
overheid de capaciteit heeft om crisissen te detecteren en op te vangen, waarbij er systemen en processen zijn
om potentiéle crisissen vroegtijdig te identificeren en snel te reageren. Een dergelijke crisiscapaciteit vereist een
combinatie van monitoring, planning en responsmechanismen die ervoor zorgen dat de overheid voorbereid is

op onverwachte gebeurtenissen en effectief kan optreden om de impact ervan te minimaliseren.
5.2.8 Principe 8: Dynamische stabiliteit

Het principe van dynamische stabiliteit gaat over het vinden van een balans tussen veranderingsgerichtheid en
voldoende stabiliteit binnen de overheid. Dit betekent dat de overheid flexibel en adaptief moet zijn om in te
spelen op nieuwe uitdagingen en omstandigheden, terwijl tegelijkertijd een bepaalde mate van stabiliteit wordt
gehandhaafd om continuiteit en voorspelbaarheid te waarborgen. Structurele veranderingen van entiteiten
moeten derhalve alleen worden doorgevoerd als dit echt noodzakelijk is. Onnodige veranderingen kunnen
leiden tot verminderde tevredenheid bij het personeel, rigiditeit van de organisatie en een verlies aan
institutionele kennis. Daarom is het belangrijk om zorgvuldig te overwegen wanneer en hoe structurele
aanpassingen moeten plaatsvinden. Toenemende digitalisering en optimalisatie van processen kunnen
daarentegen wel een belangrijke rol spelen bij het faciliteren van dynamische stabiliteit. Door gebruik te maken
van geavanceerde technologieén en beter afgestemde processen kan de overheid sneller inspelen op
veranderingen zonder de noodzaak van grootschalige structurele hervormingen. Dit kan helpen om de
flexibiliteit te vergroten terwijl de operationele stabiliteit behouden blijft. Een uitdaging bij dynamische
stabiliteit is de veranderlijkheid van beleidsdomeinen per legislatuur. Hoewel aanpassingen van de
beleidsdomeinen aan politieke portefeuilles kunnen zorgen voor een betere aansluiting bij de actuele politieke
prioriteiten, brengen ze ook hoge transactiekosten met zich mee, en kunnen ze leiden tot een verdere
politisering van de administratie. Het is belangrijk om een balans te vinden tussen de noodzaak om
beleidsdomeinen aan te passen en de behoefte aan stabiliteit om efficiénte beleidsvoering te waarborgen. Een

rationalisering van de periferie van de overheid behoort hier wel tot de mogelijkheden, aangezien veel van deze
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organisaties belangrijke maatschappelijke functies hebben maar vaak nog sterk versplinterd zijn, waardoor

entiteitsoverschrijdende samenwerking en horizontale aansturing en verantwoording moeilijk blijft.

6 MAATREGELEN VOOR EEN TOEKOMSTGERICHTE
VLAAMSE OVERHEID

Deze sectie behandelt de maatregelen voor een toekomstgerichte Vlaamse overheid die uit de bovenstaande
principes komen. We delen deze maatregelen op in maatregelen die vooral een uitwerking hebben op het
politieke niveau (ministers, regering, parlement), het overheidsbrede niveau (Vlaamse groep en
beleidsdomeinen), de individuele overheidsentiteiten, en het lokaal bestuur. Doorheen de maatregelen zal er
een grote focus zijn op het aanpakken van transversale maatschappelijke opgaven, aangezien dit volgens onze
(en andere, cf. De Rynck & Janssens 2023; Van Humbeeck et al. 2023) analyse nog een struikelblok voor de

Vlaamse overheid is.

6.1.1 Ministeriéle verantwoordelijkheid

Uit onze analyse blijkt het spanningsveld tussen ministeriéle autonomie en politieke besluitvorming via de
Vlaamse regering en de IKW’s. Enerzijds zijn ministers grotendeels individueel verantwoordelijk voor de
beleidsmaatregelen die ze nemen, en voor de middelen, administratieve capaciteit en resultaten die hierbij
horen. Ze worden ook vaak individueel afgerekend op genomen beleidsbeslissingen. Dit verhoogt de drempel
tot samenwerking tussen de ministers en strookt niet altijd met het principe van collegiale besluitvorming van
de Vlaamse regering (Bijzondere wet van 8 augustus 1980 tot hervorming der instellingen), die de bevoegdheden
toekent aan de Vlaamse regering en niet aan de individuele ministers. De bijzondere wet voorziet bovendien
niet in een algemene delegatiebevoegdheid van bevoegdheden van de regering naar de ministers (enkel in
delegatie van regels van bijkomstige aard of beperkt belang) (Advies Raad van State, 27/10/2014), waardoor de
ministers geen juridische grond hebben om bevoegdheden (en administratieve capaciteit) aan zichzelf of een
deel van de Vlaamse regering toe te wijzen. Omwille van operationele redenen worden bevoegdheden uiteraard
verdeeld over de ministers, maar de Vlaamse regering blijft wel in haar totaliteit verantwoordelijk voor
beleidsbeslissingen. Dit betekent dat de ene minister ook verantwoordelijk is voor de beleidsbeslissingen van de
andere minister, en deze ook hoort te verdedigen in het parlement en bij de burger. Anderzijds zien we ook dat

wat de ministers wel autonoom zouden moeten kunnen beslissen, voor een groot deel verloopt via de
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interkabinettenwerkgroepen (IKW’s), of toch op de Vlaamse regering komen. Zo worden vaak dossiers op de
regering gebracht voor beslissingen die eerder administratief zijn (e.g. minimumvoorschriften voor de
bescherming van kalkoen, Van Humbeeck et al. 2023), en die wel gedelegeerd zouden moeten kunnen worden.
Te veel delegatie is vooral nefast voor transversale beleidsmaatregelen die over meerdere beleidsdomeinen (en
ministeriéle bevoegdheden) lopen. Dit heeft dan weer een impact op hoe de overheidsentiteiten geacht wordt
om (samen) te werken en op hoe entiteits- en beleidsdomeinoverschrijdende problematieken worden
aangepakt. Te weinig delegatie is dan weer nefast voor de efficiénte werking van de regering. We adviseren dan
ook om de collegiale besluitvorming beter in evenwicht te brengen met de ministeriéle autonomie, en geen

delegatie toe te passen bij belangrijke (in het regeerakkoord vermeldde) transversale doelstellingen.

Maatregel 1: Stel afspraken op over welke beslissingen genomen worden door de voltallige Vlaamse
regering (als college) en welke beslissingen gedelegeerd kunnen worden naar de individuele ministers.

Beslissingen over belangrijke transversale thema’s moeten volgens ons collegiaal genomen worden.

Werkafspraken voor beleidsbeslissingen

Van Humbeeck et al. (2023) bespreken voorbeelden van werkafspraken voor goede beleidsbeslissingen in de
Vlaamse regering. Volgens de auteurs kunnen de ‘kenmerken van goede regelgeving’ (2003) een basis
vormen voor dergelijke werkafspraken. De Vlaamse regering stelt deze werkafspraken op aan het begin van
de regeerperiode in samenwerking met de administratie en de relevante maatschappelijke stakeholders,
waardoor meteen duidelijk wordt welke maatschappelijke opgaven opgenomen worden door de voltallige
regering en welke gedelegeerd worden naar individuele ministers. Deze werkafspraken moeten echter
flexibel genoeg zijn dat ze aangepast kunnen worden wanneer, na evaluatie (e.g. via BBT’s) zou blijken dat
bepaalde beleidsbeslissingen toch best door de voltallige regering (e.g. door transversale karakter) of
individuele minister (e.g. door gebrek aan efficiéntie besluitvorming) genomen wordt.

Een van de consequenties van de sterke individuele verantwoordelijkheid van de ministers over de toegewezen
bevoegdheden, is dat elke minister een ministerieel kabinet ter beschikking heeft dat, naast de
beleidsinhoudelijke en politieke afstemming, vaak ook erg uitgebreide bevoegdheden krijgt op het vlak van
beleidsvoorbereiding en -uitvoering. Aangezien de Vlaamse overheidsentiteiten geacht worden om aan
beleidsvoorbereiding en —uitvoering te doen, creéert dit een spanningsveld met de administratie. De directe
wisselwerking tussen minister en entiteit is anderzijds wel cruciaal om complexe beleidsthema’s aan te pakken.
Aangezien zowel de bevoegde minister als de bevoegde entiteiten betrokken zijn in het aanpakken van deze

beleidsthema’s, en hiervoor ook verantwoordelijk zijn, moet er voldoende direct overleg zijn tussen politiek en

i

pagina 41 van 78



STEUNPUNT Onderzoeksrapport
BESTUURLIKE
VERNIEUWING

administratie. Ministeriéle kabinetten kunnen dit overleg faciliteren (e.g. OKA’s), maar mogen geen extra
hindernis zijn voor deze wisselwerking. Dit rapport bepleit daarom een sterkere samenwerking en afstemming
tussen de kabinetten en de individuele overheidsentiteiten (zie ook Van Humbeeck et al. 2023). Op die manier
blijven de kabinetten een rol spelen in de beleidsvoorbereiding door de sterke afstemming met de administratie,

maar wordt een spanningsveld tussen de kabinetten en de administratie vermeden.

Maatregel 2: Versterk de interactie en samenwerking tussen de kabinetten en de individuele
overheidsentiteiten door hen gezamenlijk aan beleidsvoorbereiding te laten doen, en de kabinetten een

expliciete rol te geven als communicatiekanaal tussen de administratie en de minister.

Charter politiek-ambtelijke samenwerking

In 2009 werd door de Regering Peeters |l een akkoord bereikt over het charter politiek-ambtelijke
samenwerking, waarin afspraken tussen de regering en de administratie over de bevoegdheden en
verantwoordelijkheden van de regering/ministers, kabinetten en departementen/agentschappen, en de
wederzijdse samenwerking en afstemming werden beschreven. Hierin wordt de samenwerking tussen
kabinetten en administratie kort aangehaald. Een update van dit charter door de samenwerking tussen de
kabinetten en administratie verder te expliciteren met, onder andere, afspraken omtrent de gezamenlijke
beleidsvoorbereiding, is een manier om de relatie tussen de kabinetten en de administratie te verduidelijken
en verbeteren.

Naast de hierboven besproken maatregel voor een betere samenwerking tussen kabinetten en de individuele
entiteiten, is een versterkte samenwerking tussen de ministers en hun beleidsdomeinen even noodzakelijk voor
een gecoodrdineerde aanpak van sectorale beleidsthema’s. Het lijkt ons daarom belangrijk om de overleggen
tussen minister en entiteiten binnen een beleidsveld of -domein verder te bestendigen. Hoewel de
beleidsraden in het verleden niet altijd even functioneel waren, is het volgens ons toch belangrijk om dergelijke
overleggen opnieuw in het leven te roepen, eventueel onder een aangepaste, flexibelere vorm. Deze overleggen
moeten een rechtstreeks communicatiekanaal zijn tussen de minister en al zijn/haar entiteiten in een afgelijnde
beleidssector, waardoor sectoraal beleid beter op elkaar afgestemd kan worden. Overwegingen vanuit de
beleidsdomeinen (e.g. managementcomités) omtrent de afstemming van sectoraal beleid dienen als input voor

beslissingen over de afstemming van beleid in deze overleggen.
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Maatregel 3: We raden aan om de overleggen tussen minister en zijn/haar entiteiten te stimuleren,
bijvoorbeeld via aangepaste en flexibelere beleidsraden. Deze overleggen faciliteren de rechtstreekse
communicatie tussen de ministers en hun entiteiten binnen een afgelijnde beleidssector, waardoor

beslissingen omtrent de afstemming van beleid binnen die sector ook politieke waarde hebben.

Aangepaste, flexibele beleidsraden

Aangepaste beleidsraden kunnen worden ingericht als flexibel communicatiekanaal tussen minister en
administratie om het beleid tussen de minister en meerdere entiteiten te cooérdineren. Entiteiten die onder
een andere minister vallen, maar wel samenzitten in het managementcomité, zitten derhalve niet samen in
de beleidsraad. De beleidsraad dient om de afstemming en het vertrouwen tussen politiek en administratie
te verstevigen. Het is dan aan de entiteiten om in het managementcomité het beleid van verschillende
ministers op elkaar af te stemmen. Op die manier kan beleid van verschillende ministers toch geco6rdineerd
worden vanuit de administratie. De minister kan de entiteiten die onder zijn/haar bevoegdheden vallen op
geregelde tijdstippen samenroepen, maar ad-hoc overleggen op vraag van de minister of een entiteit in de
beleidsraad zijn tevens mogelijk.

6.1.2 Metacoordinatie door Vlaamse regering

Het aanpakken van transversale beleidsthema’s is evenwel vaak complexer dan bij de sectorale beleidsthema'’s,
omdat hier meestal meerdere ministers en beleidsdomeinen in betrokken zijn. Coérdinerende ministers kunnen
door de strikte bevoegdheidsverdeling niet ingrijpen in het beleid van andere ministers, ook niet om het beleid
beter op elkaar af te stemmen. In het verleden zagen we al vaker (e.g. rond armoede en klimaat) dat de rol van
de codrdinerende ministers nagenoeg volledig werd uitgehold, en transversaal beleid op die manier niet
afgestemd werd. Hetzelfde geldt trouwens voor hun entiteiten. Co6rdinerende ministers/entiteiten kunnen
daarentegen wel het expliciete mandaat krijgen van de Vlaamse regering om aan metacoodrdinatie te doen, i.e.
het identificeren van verschillen in beleid rond de maatschappelijke opgave, en het doen van voorstellen over
hoe het beleid precies op elkaar moet afgestemd worden. De codrdinerende entiteit doet voorstellen over de
afstemming van het beleid aan de betrokken entiteiten en de codrdinerende minister. De codrdinerende
minister rapporteert hier dan over op de ministerraad, en het is dan aan de Vlaamse regering om hierrond, als

collegiaal orgaan, beslissingen te nemen.

Maatregel 4: We adviseren om de rol van de codrdinerende ministers en hun verhouding tegenover de
functioneel bevoegde ministers anders in te vullen, door de coérdinerende ministers verantwoordelijk

te maken voor de metacodrdinatie (i.e. overzicht houden over de beleid van de verschillende ministers

i

pagina 43 van 78



STEUNPUNT Onderzoeksrapport
BESTUURLIKE
VERNIEUWING

en suggesties doen voor betere afstemming), en de Vlaamse regering als college beslissingen te laten
nemen over de afstemming. Hiervoor krijgen de coérdinerende ministers een expliciet mandaat van de

Vlaamse regering.

Het beperken van de bevoegdheden van de codrdinerende minister tot de metacodrdinatie, maakt de slaagkans
van de afstemming tussen beleid groter, maar beperkt ook de mate waarmee transversaal beleid geintegreerd
aangepakt kan worden. Bij een geintegreerde aanpak van beleid moet immers intens samengewerkt worden
om te evolueren naar een gezamenlijk beleid, waarvoor de bevoegde ministers en entiteiten allen de
verantwoordelijkheid dragen. We stellen voor om voor transversale opgaven die geintegreerd aangepakt
moeten worden, het principe van gedeelde politieke verantwoordelijkheid de facto wordt toegepast (Principe
3: Intern geconnecteerde overheid). Dit kan op drie wijzen. Een eerste manier is om de voltallige Vlaamse
regering de verantwoordelijkheid te geven voor het transversaal beleid. Het transversaal beleid wordt op die
manier niet uitsluitend toegewezen aan één minister. Dit kan op zich vandaag al vrij eenvoudig ingevoerd
worden, aangezien de Vlaamse regering een collegiaal orgaan is, en dus als college verantwoordelijk is voor het
beleid. Een tweede manier is om de minister-president verantwoordelijk te maken voor het codrdineren en
integreren van transversaal beleid, en weinig of geen andere bevoegdheden te laten opnemen. De minister-
president kan dan optimaal zijn/haar rol van primus inter pares in de Vlaamse regering opnemen en zich volledig
focussen op de codrdinatie en integratie van transversaal beleid. Een derde manier is om te werken met
ministeriéle comités die twee of meerdere ministers verantwoordelijk maken voor de geintegreerde aanpak en
coordinatie van transversale opgaven (zie ook Van Humbeeck et al. 2023). Ministeriéle comités zijn in het
verleden reeds toegepast voor de vluchtelingencrisis (2015) en worden op federaal niveau gebruikt voor onder
andere de bestrijding van fiscale en sociale fraude. Het ministeriéle comité is in dit voorstel meer dan een
overlegorgaan tussen ministers rond transversale opgaven; het is een beleidsorgaan waarin transversaal beleid
wordt uitgestippeld en de verantwoordelijkheid over dit beleid wordt gedeeld. Door deze
verantwoordingsmechanismen te voorzien, verzekeren de ministers zich van elkaars betrokkenheid en
engagement, waardoor meer vertrouwen gecultiveerd kan worden en intensere samenwerking mogelijk wordt

(zie Principe 1: Meer Vertrouwen).
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Maatregel 5: We adviseren om het principe van gedeelde (politieke) verantwoordelijkheid in te voeren
door ofwel 1) de Vlaamse regering als college verantwoordelijk te maken voor transversale
maatschappelijke opgaven, 2) de minister-president bevoegd te maken voor het coodrdineren en
integreren van het transversaal beleid, of 3) door ministeriéle comités verantwoordelijk te maken voor

het aanpakken van dit beleid.

Ministeriéle comités

Een ministerieel comité bestaat uit twee of meerdere ministers die betrokken zijn in een transversaal
beleidsthema. Ministeriéle comités kunnen flexibel en ad-hoc samengesteld worden afhankelijk van de
noodzaak (e.g. in functie van crisissen of hete hangijzers).

Het integreren van beleid in functie van maatschappelijke opgaven betekent dat het regeringsbeleid niet
langer verkaveld kan worden tussen de ministers, maar de ministers samenwerken en gezamenlijk
verantwoordelijk zijn voor het gevoerde beleid. Hiervoor kunnen ministeriéle comités gebruikt worden.
Ministeriéle comités zijn op Vlaams niveau nog maar erg sporadisch gebruikt (e.g. voor vluchtelingencrisis),
maar zijn noodzakelijk om verantwoordelijkheid, zichtbaarheid en autonomie over het geintegreerd beleid
te verzekeren. Een ministerieel comité rond geintegreerd gezondheidsbeleid moet bijvoorbeeld
verantwoordelijk kunnen zijn voor de uitwerking van het geintegreerde geestelijke gezondheidsbeleid. Een
ministerieel comité voor armoedebestrijding, moet collectief verantwoordelijk zijn voor de uitwerking van
het kinderarmoedebeleid. Ministeriéle comités kunnen flexibel en ad-hoc samengesteld worden afhankelijk
van de noodzaak (e.g. in functie van crisissen of hete hangijzers).

Bijvoorbeeld, een ministerieel comité voor armoedebestrijding bestaande uit de ministers van Welzijn, Werk,
Onderwijs en Wonen is op die manier verantwoordelijk voor het armoedebeleid, niet de individuele
ministers. Dit betekent dat het ministerieel comité verantwoording over het armoedebeleid aflegt in het
parlement, de parlementaire commissies en de media en de betrokken ministers in naam van het comité
spreken als ze het armoedebeleid toelichten en verdedigen.

6.1.3 Het regeerakkoord

De hierboven beschreven politieke codrdinatie beperkt zich niet tot de werkzaamheden van de regering. Zowel
de politieke partijen als het parlement zijn belangrijke actoren die de geintegreerde aanpak van transversale
opgaven kunnen stimuleren of belemmeren. In een coalitieregering verzekeren de coalitiepartners zich van
elkaars medewerking door een (gedetailleerd) coalitieakkoord op te stellen, waarin afspraken gemaakt worden
over de na te streven beleidsdoelstellingen. Bij transversale beleidsthema’s worden beleidsdoelstellingen vaak
gesegmenteerd over verschillende beleidssectoren (en dus ministers), waardoor van een geintegreerde aanpak

geen sprake is. Het regeerakkoord van 2019 besteedt een volledig hoofdstuk aan armoedebestrijding, dat naar
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voren geschoven wordt als een transversale opgave die geintegreerd moet aangepakt worden. Toch verwijzen
de concrete beleidsmaatregelen vooral naar de sectorale hoofdstukken in het regeerakkoord, en is er van een
echt geintegreerd hoofdstuk weinig sprake. Een te gedetailleerd regeerakkoord beperkt ook de
bewegingsvrijheid van de Vlaamse regering, wat flexibele transversale samenwerkingen per definitie
bemoeilijkt. Het uitwerken van een regeerprogramma met hoofddoelstellingen maar geen gedetailleerde

uitwerking van deze doelstellingen kan hier een mogelijk zijn (zie Van Humbeeck et al. 2023).

We stellen voor dat een beperkt aantal, omvangrijke en overheidsbrede transversale opgaven die
geintegreerd aangepakt moeten worden (e.g. armoedebestrijding) een aparte beleidsdoelstelling worden in
het regeerakkoord, en dus niet meer afzonderlijk worden opgenomen in de sectorale hoofdstukken van het
regeerakkoord. Op die manier worden alle maatregelen rond de transversale opgave gebundeld onder dezelfde
doelstelling en kunnen maatregelen een combinatie van meerdere beleidssectoren bevatten. Zo wordt het ook
moeilijker om de transversale opgave na de regeringsonderhandelingen alsnog op te splitsen tussen de
verschillende betrokken ministers en entiteiten. Aan deze transversale, geintegreerde doelstellingen kunnen
dan immers eigen beleidsprocessen gelinkt worden, met eigen beleidsnota’s, budgetten en
evaluatiemechanismen. Het idee van aparte transversale, geintegreerde doelstellingen in het regeerakkoord is
gelijkaardig aan de suggesties van vanuit de Vlaamse administratie over het opnemen van
“groepsdoelstellingen” in het regeerakkoord. We vinden deze groepsdoelstellingen niet terug in het
regeerakkoord 2024-2029, maar de transversale thema’s zoals armoedebestrijding zijn wel sterker geintegreerd

dan in het vorige regeerakkoord, wat een koppeling aan transversale beleidsprocessen gemakkelijker maakt.

Maatregel 6: We adviseren om in de toekomst verder te bouwen op de geintegreerde
beleidsformulering in het regeerakkoord 2024-2029 door een beperkt aantal omvangrijke en
overheidsbrede transversale opgaven als aparte beleidsdoelstellingen op te nemen in het
regeerakkoord zonder ze op te splitsen over de verschillende beleidssectoren, waarmee later ook
geintegreerde beleidsnota’s en/of actieplannen voor voorzien worden. Voorzie hierbij regels over hoe
het geintegreerd beleid rond deze opgaven collectief wordt uitgedragen (i.e. communicatie in media,

verdedigen in parlement, etc.) door de voltallige regering.
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6.1.4 Parlementaire commissies

Op het niveau van het parlement is er tevens nood aan meer afstemming tussen beleidsthema’s. Belangrijk
parlementair werk wordt vaak uitgevoerd in de parlementaire commissies, waar dieper in detail kan gegaan
worden op beleidsmaatregelen inzake specifieke thema’s in vergelijking met het parlement. Deze parlementaire
commissies zijn stevige middelen van de verkozenen om de ministers ter verantwoording te roepen. Het gros
van de parlementaire commissies is vandaag echter sectoraal ingericht, meestal op basis van de ministeriéle
bevoegdheden. Transversale of sectoroverschrijdende commissies zijn zeldzaam, of worden vanuit een
specifieke invalshoek ingericht (e.g. commissie armoede, als onderdeel van commissie welzijn, volksgezondheid
en gezin). De commissies zijn ingericht om individuele ministers ter verantwoording te roepen, niet om
transversaal beleid te evalueren. We zien hetzelfde in de huidige legislatuur (2024-2029), waar de commissies
uit de vorige regeerperiode, met kleine verschillen, opnieuw bevestigd zijn. Ons voorstel is dus dat er, naast de
sectorale commissies, op basis van de transversale, geintegreerde beleidsdoelstellingen uit het regeerakkoord
op termijn ook transversale parlementaire commissies worden ingericht die meerdere ministers, een
ministerieel comité of de voltallige regering ter verantwoording kunnen roepen. Deze commissies vertrekken
vanuit de gedeelde verantwoordelijkheid van de betrokken ministers. Als de ministers samen verantwoording
moeten afleggen aan een transversale commissie, is de kans reéel dat ze ook intenser zullen samenwerken en

geintegreerd aan het transversaal beleid zullen werken.

Maatregel 7: Overweeg om op termijn transversale parlementaire commissies op te richten die de

betrokken ministers gezamenlijk ter verantwoording roepen inzake transversaal, geintegreerd beleid.

Transversale commissies

Transversale commissies zijn bedoeld om meerdere ministers verantwoordelijk te houden voor het
transversaal beleid. Voorbeelden van dergelijke commissies zijn talrijk aanwezig in gemeentebesturen. Zo
had de Stad Gent in de legislatuur 2018-2024 een gemeenteraadscommissie voor Onderwijs, Welzijn en
Participatie, waar de schepen van onderwijs, de schepen van sociaal beleid, de schepen van
beleidsparticipatie en de schepen van jeugdbeleid samen bevoegd waren. We zien dergelijke transversale
commissies ook in andere gemeenten en steden, bijvoorbeeld rond sociale zaken, waar schepenen van
onderwijs, welzijn, wonen en jeugd vaak samen opgenomen zijn in dezelfde commissie. Dergelijke
voorbeelden kunnen inspirerend zijn voor hoe Vlaanderen haar parlementaire commissies in de toekomst
transversaler kan inrichten.
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6.2 VLAAMSE GROEP EN BELEIDSDOMEINEN

6.2.1 Permeabele beleidsdomeinen en entiteiten

Uit onze analyse blijkt dat de Vlaamse groep (i.e. holding) en de beleidsdomeinen nog te weinig als een flexibel
en geintegreerd systeem werken. Hoewel er vandaag al veel samenwerking is tussen overheidsentiteiten (zelfs
over beleidsdomeinen heen), blijft deze samenwerking afhankelijk van individuen of entiteiten die soelaas zien
in een specifieke samenwerking, en is samenwerking nog te weinig doordrongen in de cultuur van de Vlaamse
administratie. Beleidsexpertise blijft daardoor vaak binnen de muren van de entiteit of het beleidsdomein zitten,

en budgetten en personeel wordt exclusief toegewezen aan een specifieke entiteiten.

Dit rapport suggereert om de permeabiliteit van de entiteiten en beleidsdomeinen op het niveau van de Vlaamse
groep te vergroten, zodat beleidsinhoudelijke expertise gedeeld kan worden over entiteiten heen en
beleidsdomeinoverschrijdende problematieken op die manier adequaat worden opgelost (zie ook Principe 5:
Permeabiliteit binnen de overheid). Hiervoor kunnen drie soorten instrumenten voorzien worden. Ten eerste
biedt een flexibilisering van de overheidsbudgetten een mogelijkheid om middelen in te zetten over entiteiten
heen. Dit kan bijvoorbeeld door meer te werken met overheidsbrede transversale hefboombudgetten of
provisies (e.g. Vlaamse Veerkracht), of door de cofinanciering van projecten over beleidsdomeinen heen
eenvoudiger te maken. Individuele entiteiten maken hier al vaak gebruik van in hun onderlinge interacties (e.g.
in tijdelijke programma’s en projecten), maar er ontbreekt vandaag een overheidsbreed kader voor dergelijke
flexibele financieringsinstrumenten. Ten tweede kan een flexibilisering van het overheidspersoneel het delen
van beleidsinhoudelijke expertise over diverse beleidsdomeinen bevorderen, door bijvoorbeeld personeel nog
meer te poolen in tijdelijke projecten of beleidsadviserende organen. De instrumenten die dit mogelijk maken,
zijn vandaag al voorzien dankzij het vernieuwde personeelsbeleid (i.e. “vijfsporenbeleid”). Ten derde hangt de
doorlaatbaarheid van de grenzen van de beleidsdomeinen ook vast aan de regelgeving die het beleidsdomein
mee construeert. Flexibelere regelgeving in beleidsdomeinen die een uitwerking hebben op andere
beleidsdomeinen (e.g. woonbeleid, welzijnsbeleid) via o.a. experimenteerregelgeving, regelluwe zones,
doelregulering en uitdovingsclausules, kunnen transversale regelgeving bevorderen. Belangrijk hierbij is dat ook
de controle, inspectie en handhaving van deze transversale regelgeving in dat geval transversaal moet
georganiseerd worden. Een transversale inrichting van controle/inspectie/handhaving wordt immers
voorgesteld in de bijdrage regeerakkoord van het agentschap Justitie en Handhaving (2024) en een SERV-advies

inzake betere regelgeving (SERV 2016).
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Maatregel 8: Creéer meer mogelijkheden om op overheidsbreed niveau budgetten, personeel en
regelgeving flexibeler in te zetten over entiteiten en beleidsdomeinen heen, zodat transversale
beleidsthema’s ook voldoende breed aangepakt kunnen worden en niet blijven steken in de gevestigde

beleidsvelden- en domeinen.

Flexibele financiering

Een flexibele financiering van transversaal beleid of geintegreerde projecten kan onder meer volgende
vormen aannemen:

e Voorfinanciering coérdinerende entiteit:

Indien er een coodrdinerende entiteit aangesteld is, kan de entiteit de uitvoering van de geintegreerde
beleidsmaatregelen eerst zelf financieren (e.g. uit algemene middelen) en daarna terug laten betalen door
de betrokken entiteiten. Via voorfinanciering moeten geen nieuwe budgetstromen gecreéerd worden. Deze
praktijk wordt vandaag al toegepast (e.g. binnen WVG) als een pragmatische manier om gezamenlijke
projecten binnen eenzelfde beleidsdomein te financieren. Het nadeel van dit instrument is dat één entiteit
het budget altijd moet voorschieten en hier dus mee rekening moet houden bij het opstellen van de
begroting. Indien dit budget gebruikt wordt door entiteiten die onder verschillende ministers vallen, kan het
moeilijk zijn om dergelijke budgetkeuzes te verantwoorden.

e Provisies voor gebiedsgericht beleid:

Hoewel provisies voornamelijk ingezet worden voor crisissen, zijn ze ook een flexibel financieringsinstrument
voor transversaal beleid. Grote projecten tussen entiteiten van verschillende/dezelfde beleidsdomeinen
kunnen hiermee echter moeilijker gefinancierd worden vanwege het gebrek aan parlementaire controle op
deze budgetten.

e Cofinanciering door betrokken entiteiten:

Bij cofinanciering brengen verschillende betrokken entiteiten (mogelijks over de beleidsdomeinen heen)
budget samen om een geintegreerd programma of project uit te voeren. Er treedt hier geen verschuiving op
van middelen van de ene entiteit naar de andere, maar van de betrokken entiteiten naar een
gemeenschappelijk project- en programmabudget.

e Hefboombudgetten voor transversale samenwerking:

Hefboombudgetten zijn budgetten die exclusief voorzien zijn voor transversaal beleid, en waarbij
samenwerking met de relevante actoren vereist is (e.g. transitiebudgetten circulaire economie,
hefboombudget duurzaam waterbeheer).

o Doelgebaseerde begroting:

Bij een doelgebaseerde begroting worden middelen voorzien voor de doelstellingen van het door het
regeerakkoord omschreven geintegreerde beleid. Op die manier worden budgetten voorzien voor het beleid
en niet voor de betrokken entiteiten. Hierdoor kunnen middelen gemakkelijker verschoven worden tussen
entiteiten.
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Flexibele regulering

Een geintegreerde aanpak van maatschappelijke opgaven vereist een flexibilisering van de regulering die deze
maatschappelijke opgaven nu vaak nog opsluiten in beleidskokers. Drie instrumenten kunnen deze
flexibiliteit stimuleren:

e Doelregulering:

In plaats van gedetailleerde voorwaarden of acties vast te leggen in regels en procedures, worden bij
doelregulering de beoogde resultaten vastgelegd. Door deze focus op de doelen, krijgt de uitvoerder meer
discretionaire ruimte om de benodigde acties zelf te bepalen. Bijvoorbeeld, in plaats van voor te schrijven
dat een kinderopvang een leefruimte moet hebben met minstens één raam in een buitenmuur, waarvan de
glasoppervlakte van de buitenramen in een leefruimte samen minstens een twaalfde van de
nettovloeroppervlakte van de leefruimte bedraagt (art 21 oud vergunningbesluit), schrijft het nieuwe
vergunningsbesluit (2013) voor dat iedere kinderopvang “voldoende natuurlijk daglicht in de leefruimte”
moet hebben (Van Dyck 2016). De manier waarop dit doel bereikt wordt, wordt overgelaten aan de
gereguleerde actor. Dit zorgt ervoor dat de overheid zich minder vastrijdt in detailregels die vaak niet
afgestemd zijn op andere beleidsvelden. Doelregulering maakt het mogelijk om binnen een beleidsveld
regulering aan te nemen die ook toepasbaar is in andere beleidsvelden, aangezien de concrete uitvoering van
iets niet berust op detailregels maar op een te bereiken doel.

e Experimenteerregelgeving:

Bij experimenteerregelgeving is het de bedoeling om bepaalde regels uit te testen alvorens ze finaal te
implementeren. Dit gaat vaak gepaard met regelluwe zones, waarbij bestaande regels tijdelijk niet toegepast
moeten worden. Een voorbeeld van experimenteerregelgeving is de regelgeving van 2017 betreffende de
alternatieve woonvormen. Deze regelgeving maakte het mogelijk om een proefomgeving in te stellen waarbij
nieuwe regelgeving ontworpen werd voor alternatieve woonvormen (e.g. tiny houses, co-housing,
kangeroewoningen, erfpacht/opstalconstructies), zonder dat de regelgeving daarbij een impact heeft op
andere woonvormen, of, andersom, dat bestaande regelgeving een impact heeft op de
experimenteerregelgeving (Hendrickx et al., 2017). Door de regelgeving gedurende een in de tijd
afgebakende periode te testen (6 + max. 4 jaar), wenst de wetgever op termijn de Vlaamse Codex Wonen
aan te passen aan deze nieuwe woonvormen (Moerenhout, 2019).

e Uitdovingsclausules:

Uitdovingsclausules zijn specifieke clausules in regelgeving die de desbetreffende regelgeving laten uitdoven
wanneer aan bepaalde criteria voldaan is. Het gaat hier in de meeste gevallen over een bepaalde tijd
waarover gegaan moet worden waarna de regelgeving vanzelf uitdooft. Dergelijke clausules zijn nuttig
wanneer er regelgeving noodzakelijk is (e.g. om bepaalde garanties te bieden), maar de regelgeving nog niet
volledig sluitend kan gemaakt worden vanwege de onvoorspelbaarheid van het te reguleren onderwerp.
Uitdovingsclausules worden vaak gebruikt bij de regulering van nieuwe technologieén, omdat op voorhand
nog niet altijd duidelijk is waarvoor deze technologieén zoal ingezet zouden kunnen worden.
Uitdovingsclausules bieden een opportuniteit voor transversale pilootregelgeving door de tijdelijke aard
ervan. Via uitdovingsclausules kan wetgeving aan elkaar gekoppeld worden zonder de blijvende
consequenties. Op die manier kan het een onderdeel zijn van experimenteerregelgeving.
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Een betere overheidsbrede samenwerking tussen de overheidsentiteiten (zie Principe 3: Intern geconnecteerde
overheid) is bovendien belangrijk om complexe beleidsthema’s beter op elkaar af te stemmen. Transversale
beleidsthema’s zijn immers vaak niet aan te pakken door één entiteit. Een voorbeeld hiervan is de dak- en
thuisloosheidsproblematiek. Hoewel deze opgave in de legislatuur 2019-2024 gecodrdineerd werd door het
departement Zorg, heeft Wonen in Vlaanderen een minstens even grote rol in het oplossen van deze opgave.
We zien echter dat veel transversale maatschappelijke opgaven nog vaak opgesplitst of “gesegmenteerd”
worden over de verschillende betrokken entiteiten. Een gesegmenteerde aanpak kan zorgen voor disaggregatie
van beleid en dienstverlening. Het segmenteren van transversaal beleid over alle betrokken ministers en
entiteiten kan ervoor zorgen dat bepaalde maatregelen hun doel voorbij schieten, niet op maat zijn van de
doelgroep, of elkaar tegenwerken. Er kan dan wel nagegaan worden wie verantwoordelijk is voor welke
deelmaatregel, maar bij een gesegmenteerde aanpak is niemand verantwoordelijk voor het aanpakken van de
overkoepelende opgave. Zelfs indien er een overkoepelende minister of entiteit aangesteld zou worden met de
verantwoordelijkheid om bijvoorbeeld het armoedebeleid uit te stippelen en uit te voeren, dan is deze minister

of entiteit nog altijd afhankelijk van de expertise van andere ministers en entiteiten.

Maatregel 9: We raden een gesegmenteerde aanpak voor transversale maatschappelijke opgaven af.
Verdeel geen transversale maatschappelijke opgaven over verschillende beleidsdomeinen of entiteiten

zonder de coordinatiemaatregelen (i.e. gezamenlijke governance van deze opgaven) te expliciteren.

6.2.2 Metacoordinatie door VOCO en beleidsdomeinen

In de aanpak van transversale beleidsthema’s, is de rol van het Voorzitterscollege (VOCO) van cruciaal belang.
Het regeerakkoord 2024-2029 maakt de rol van het VOCO ook veel explicieter door te verwijzen naar specifieke
transversale taken (e.g. voorstellen vereenvoudiging overheid, overheidsbreed kader voor inhuren externe
consultants, budgetverschuivingen tussen beleidsvelden, transversale beleidsvoorbereiding en —evaluatie), het
VOCO verantwoordelijk te maken voor het doorbreken van de verkokering in de Vlaamse overheid, en de
samenwerking tussen het VOCO en de Vlaamse regering omtrent brede beleidsdoelstellingen te benoemen.
Onze aanbevelingen bouwen voort op deze trend door het VOCO een metacodrdinerende functie toe te
schrijven. Het VOCO is het hoogste ambtelijke besluitvormingsorgaan van de Vlaamse overheid, en bestaat uit
vertegenwoordigers van alle beleidsdomeinen. Het VOCO moet volgens ons in staat zijn om inhoudelijke
adviezen te formuleren aan de regering over transversaal beleid, en voor dit beleid ook de programma- en

projectwerking uit te tekenen. Het heeft hiervoor idealiter een staf (e.g. cellen met ter beschikking gesteld
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personeel) die beleidsvoorbereidend werk verricht. De voorzitter van het VOCO moet neutraal zijn ten opzichte
van de andere beleidsdomeinen en kan volgens ons dan ook geen leidinggevend ambtenaar zijn van een van de
overheidsentiteiten. Deze metacodrdinerende rol van het VOCO behelst bovendien een nauwe samenwerking
met de Vlaamse regering, waar beslissingen genomen moeten worden over de afstemming en integratie van
het beleid op basis van de adviezen vanuit het VOCO. De voorzitter moet in nauwe interactie met de Vlaamse
regering staan, zodat voorstellen voor overheidsbrede projecten doorsijpelen tot op het niveau van de regering.
De opname van de voorzitter in de ministerraad als secretaris van de Vlaamse regering lijkt ons daarom
aangewezen. Door de nauwe samenwerking tussen de voorzitter en de Vlaamse regering, moet de voorzitter
volgens ons aangeduid worden door de voltallige Vlaamse regering. Een gebrek aan vertrouwen door de
Vlaamse regering in de zittende voorzitter, kan leiden tot een beéindiging van diens mandaat (i.e. expliciete

politieke benoeming).

Maatregel 10: We raden aan om het Voorzitterscollege een expliciete rol te laten spelen inzake de
metacoodrdinatie van transversaal beleid. Het VOCO rapporteert hierover rechtstreeks aan de Vlaamse
regering, waar beslissingen genomen worden over de afstemming van dit beleid. De voorzitter van het

VOCO is politiek benoemd en fungeert als de secretaris van de Vlaamse regering.

Ook op het niveau van de beleidsdomeinen is een structurele samenwerking tussen de entiteiten noodzakelijk.
We zien deze samenwerking vandaag al in de homogenere beleidsdomeinen (e.g. OV, WVG, MOW, OMG, FB),
maar een expliciete metacodrdinerende rol van de beleidsdomeinen ontbreekt vaak nog. Een uitzondering
hierop is het beleidsdomein MOW, waar reeds een governance op beleidsdomeinniveau bestaat, o.a. rond de
geintegreerde investeringsprojecten. Aangezien het beleidsdomein het overzicht heeft over de beleidsthema’s
en —projecten die aan bod komen binnen dezelfde (homogene) sector, vinden we het beleidsdomein beter
geplaatst om afstemming te creéren tussen deze entiteiten. We adviseren daarom om de metacoérdinerende
governance van de beleidsdomeinen verder uit te bouwen voor alle homogene beleidsdomeinen, door
bijvoorbeeld expliciet personeel en budgetten vanuit de entiteiten toe te wijzen aan het beleidsdomeinniveau.
Het departement kan een sleutelrol spelen door de metacodrdinerende governance te voorzien op het
beleidsdomeinniveau, maar een governancestructuur met personeel vanuit de verschillende entiteiten is tevens
mogelijk. Belangrijk hierbij is dat de rol van het beleidsdomein beperkt blijft tot het houden van een overzicht
over de lopende en geplande projecten en het zoeken van afstemming tussen deze projecten, en niet beslist
over wat en hoe er precies afgestemd moet worden. We vinden dat dit laatste toebehoort aan de entiteiten zelf

(e.g. via de managementcomités). .
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Maatregel 11: Een versterking van de metacodérdinerende rol van de homogene beleidsdomeinen via
gedeeld personeel/budget op het niveau van het beleidsdomein lijkt ons aangewezen om de

beleidsafstemming tussen de betrokken entiteiten te verbeteren.

Metacoordinerende taakstelling voor VOCO en beleidsdomeinen

De rol van het VOCO en de beleidsdomeinen ligt volgens ons vooral in de metacodrdinatie van transversaal
beleid. Metacoordinatie betekent dat de sturende codérdinatie ligt bij de entiteiten, maar het VOCO en de
beleidsdomeinen de afstemming tussen verschillende transversale projecten op zich nemen.
Metacoordinatie is met andere woorden de coérdinatie van de codrdinerende entiteiten, waarbij het VOCO
en de beleidsdomeinen een overzicht houden van de verschillende transversale projecten en die zoveel
mogelijk proberen op elkaar af te stemmen. Metacodrdinatie is een zachtere vorm van codrdinatie waarbij
de metacodrdinator niet ingrijpt in de aansturing van de betrokken diensten en entiteiten, maar wel linken
legt en de samenwerking mee faciliteert.

Beleidsmatige codrdinatie door transitienetwerken

Indien beleidsdomeinen toch een stap verder willen gaan dan loutere metacodrdinatie, zijn er voorbeelden
binnen het beleidsdomein MOW waar getracht wordt om verschillende transitienetwerken op te zetten rond
diverse beleidsdomeinbrede maatschappelijke opgaven (e.g. vlot en duurzaam personen- en
goederenvervoer, verkeersveilig Vlaanderen, performante infrastructuur, en omgaan met
klimaatverandering) op te zetten. Deze transitienetwerken bundelen personeelscapaciteit en financiéle
middelen rond een beperkt aantal beleidsdomeinbrede beleidsthema’s. Alle entiteiten zijn betrokken binnen
deze transitienetwerken, en de transitienetwerken zijn zelf verantwoordelijk voor het codrdineren van het
desbetreffende beleidsdomeinbrede beleid, en hebben, derhalve, een codrdinerende taakstelling. De
leidinggevenden van deze netwerken rapporteren aan het MACO en hebben een rechtstreeks contact met
de bevoegde minister(s)/kabinetten.

6.2.3 Managementondersteunende diensten

Het regeerakkoord van 2024-2029 vermeldt dat de ondersteunende diensten van de Vlaamse overheid (i.e.
personeel, boekhouding, facility en ICT) centraal behartigd worden in vier dienstencentra. Door het
centraliseren van de ondersteunende diensten, wordt ook het beleid omtrent deze ondersteunende diensten
(e.g. HR-beleid, ICT-beleid, etc.) gecentraliseerd voor alle Vlaamse entiteiten. Door de grote impact van deze
horizontale diensten op de werking van de Vlaamse overheid, is het volgens ons noodzakelijk dat het VOCO de
coordinatie van het overheidsbrede beleid van deze dienstencentra mee opneemt. Dit gebeurde in het verleden
bijvoorbeeld al met het vernieuwde personeelsbeleid (i.e. vijfsporenbeleid), maar een structurele opname van

een dergelijke coordinatie door het VOCO zorgt ervoor dat beslissingen die een impact hebben op alle Vlaamse
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entiteiten niet genomen worden zonder de vertegenwoordigers van de beleidsdomeinen te horen, die op hun
beurt verantwoording afleggen aan de entiteiten binnen hun beleidsdomeinen (zie Principe 4: Geneste

overheid).

Maatregel 12: Maak het VOCO bevoegd voor de codrdinatie van het beleid van de dienstencentra dat

een impact heeft op alle Vlaamse entiteiten.

Samenwerking tussen entiteiten en tussen beleidsdomeinen kan bovendien bevorderd worden door de
overheid verder te digitaliseren. Digitalisering biedt immers te mogelijkheid om, los van de entiteit of het
beleidsdomein, gegevens en informatie te verbinden en een snelle overdracht van kennis en diensten mogelijk
te maken. Het agentschap Digitaal Vlaanderen is bijvoorbeeld betrokken in meerdere digitaliseringsprojecten
tussen verschillende entiteiten (en lokale besturen) om de samenwerking en synergién ertussen te versterken.
Zo is het agentschap samen met het departement MOW, de Vlaamse Milieumaatschappij (VMM), het
agentschap Binnenlands Bestuur (ABB) en de VVSG betrokken in een project om de verkeersintensiteit in kaart
te brengen en de impact op de luchtkwaliteit te bepalen (i.e. project Flomovia, actieplan Vlaamse datastrategie
2022-2023). Via digitale data-uitwisseling en -analyse pogen de betrokken actoren een transversale doelstelling
(nl. verbetering luchtkwaliteit) na te streven. De projecten rond het concept van de public sector data space
binnen de Vlaamse Smart Data Space zijn hier andere recente voorbeelden van. Digitaliseringsprojecten kunnen
ook ondersteunend werken voor Vlaamse overheidsentiteiten en lokale besturen. Een voorbeeld hiervan is de
digitalisering van lokale besluiten om verplichtingen en diensten te voeden (zie “Lokale Besluiten als Gelinkte
Open Data”). Door dergelijke digitale regelgeving, wordt informatie uit die regelgeving automatisch gelinkt aan
databronnen met diensten die burgers, bedrijven, verenigingen of andere overheden gebruiken (e.g.
sportverenigingen die lokale subsidiereglementen voor heel Vlaanderen met elkaar willen vergelijken). Er is
echter nood aan een overheidsbrede visie en aansturing van de digitalisering van de Vlaamse overheid (zie ook
Wouters en Van Humbeeck 2024), waarin, naast het in het regeerakkoord (2024-2029) voorziene

dienstencentrum ICT (i.e. Digitaal Vlaanderen) ook het VOCO volgens ons een belangrijke rol speelt.
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Maatregel 13: Zet is op een overheidsbrede visie, strategie en governance van de
overheidsdigitalisering, waarbij het VOCO een belangrijke codrdinerende opdracht krijgt om de

digitaliseringsstrategie af te stemmen op de diverse beleidsdomeinen.

Beheersmatige coodrdinatie door VOCO

Daar waar het VOCO een metacoordinerende rol heeft bij het transversaal beleid en de entiteiten een
coordinerende rol opnemen, moet het VOCO volgens ons een codérdinerende (i.e. aansturende) taak
vervullen wat betreft de managementondersteunende diensten (i.e. de dienstcentra). Doordat deze diensten
een uitwerking hebben voor de volledige overheid, kunnen de dienstencentra deze codrdinerende taak zelf
niet opnemen. Naar analogie van het vijfsporenbeleid voor het Vlaamse personeelsbeleid, speelt het VOCO
volgens ons dan ook een belangrijke rol bij het uitstippelen van de digitaliseringsstrategie. Als hoogste
ambtelijke orgaan, kan het VOCO draagvlak creéren voor een overheidsbrede digitaliseringsstrategie en staat
ze dicht bij de Vlaamse regering zodat ook overheidsbreed beslissingen genomen kunnen worden. Digitaal
Vlaanderen blijft, net zoals AgO bij het vijfsporenbeleid, een cruciale rol spelen bij het ontwerpen van de
digitaliseringsstrategie, maar het VOCO heeft een sturende rol in dit beleid. Deze taakstelling van het VOCO
breidt zich tevens uit naar ander beheersmatig beleid van de dienstencentra dat overheidsbreed moet
aangepakt worden.

6.3 VLAAMSE OVERHEIDSENTITEITEN

6.3.1 Structurele hervormingen

Onze analyse concludeerde dat het verschil tussen departementen en agentschappen vandaag bij veel van de
beleidsdomeinen erg klein geworden is. De vraag stelt zich dus of het nog nuttig is om een onderscheid te maken
tussen departementen en agentschappen. We zien twee redenen waarom het onderscheid tussen deze twee
entiteiten voorlopig nog behouden moet blijven. Ten eerste zorgt de afwezigheid van oprichtingsbesluiten en —
decreten bij de departementen ervoor dat deze entiteiten een flexibele taakinhoud hebben. Bijvoorbeeld, indien
de minister van een homogeen beleidsdomein wil dat het beleidsdomein gecotrdineerd wordt door een van de
entiteiten, dan is het eenvoudiger om het departement deze bevoegdheid te geven. We zien bij sommige
beleidsdomeinen (e.g. WVG, MOW) dat de departementen hier al metacodrdinerend optreden, en dat andere
entiteiten deze rol niet opnemen. Een afschaffing van het verschil tussen departementen en agentschappen zou
dit coordinatiepotentieel wegnemen. Ten tweede zou een afschaffing van het verschil opnieuw structurele
hervormingen met zich meebrengen, terwijl we net merken dat er een zekere veranderingsmoeheid is bij de
Vlaamse overheidsentiteiten (zie Principe 8: Dynamische Stabiliteit). De voordelen (nl. uniformiteit over Vlaamse
administratie) wegen volgens ons niet op tegenover de nadelen (e.g. daling welbevinden personeel, daling
performantie door tijdsinvestering in verandering, etc.) die dergelijke hervormingen met zich meebrengen. Een

rationalisering van de BBB-vreemde structuren (e.g. structuren die enkel op papier bestaan) in de periferie rond
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de overheid en de privaatrechtelijke structuren kan, zoals het regeerakkoord 2024-2029 ook beoogd, wel nog

potentiéle efficiéntiewinsten met zich meebrengen.

Maatregel 14: Focus op de korte termijn vooral op een rationalisering van de BBB-vreemde en
privaatrechtelijke structuren in de periferie van de overheid, en stel structurele hervormingen (e.g.

afschaffing onderscheid) aan de departementen/agentschappen uit.
6.3.2 Politieke benoemingen

Tijdens de interviews en focusgroepen kwamen de informele politieke benoemingen van de leidend ambtenaren
een aantal keren ter sprake, alsook de hypothetische vraag of we hier niet best formele politieke benoemingen
van maken (cf. spoilsysteem). Hoewel er (recent) een aantal voorbeelden zijn van benoemingen die niet politiek
gekleurd zijn, blijft de informele politieke benoeming van leidend ambtenaren ook vandaag nog spelen in
politieke onderhandelingen. Volgens ons schuilt een belangrijk nadeel in impliciete én expliciete politieke
benoemingen dat het vertrouwen van ministers in de leidend ambtenaren van een andere politieke kleur op die
manier niet gegarandeerd kan worden. Dit kan problemen opleveren wanneer aan transversale projecten
gewerkt moet worden, omdat een gebrek aan vertrouwen en loyaliteit de samenwerking tussen ministers en de
administratie en tussen de leidend ambtenaren (van verschillende politieke kleur) zal belemmeren. Doorheen
dit rapport kwam het belang van die samenwerking al heel wat keren uitgebreid aan bod. Een maatregel die
deze samenwerking en het onderlinge vertrouwen ondergraaft (e.g. spoilsysteem), past voor ons niet in een
toekomstgerichte Vlaamse overheid (zie Principe 1: Meer Vertrouwen). Informele politieke benoemingen
hoeven echter niet altijd nefast te zijn voor het vertrouwen en de samenwerking tussen de ministers en de
entiteiten. Er zijn genoeg voorbeelden van waar een leidend ambtenaar die aangesteld werd onder een minister
van een andere politieke kleur goed samenwerkt met de huidige minister. Anderzijds is er volgens ons wel nood
aan een normatief kader met gedragsregels over wat ministers, kabinetschefs en leidend ambtenaren wel en
niet kunnen (e.g. samenbrengen van leidend ambtenaren door minister/kabinetschef vanuit politieke
overwegingen), en hoe beslissingen van de regering tot stand komen, zodat een cultuur van vertrouwen en
samenwerking bevorderd wordt (Van Humbeeck et al. 2023). Waar politieke benoemingen wel overwogen
kunnen worden is bij de voorzitter van het VOCO, waarvan verwacht wordt dat hij/zij in nauwe interactie staat
met de regering (zie Maatregel 9) en geen andere functies opneemt (e.g. als leidend ambtenaar). In dat geval is
het aan de voltallige regering om de voorzitter van het VOCO aan te duiden, en niet aan één minister (of partij),

waardoor opnieuw een zekere politieke neutraliteit bewaard blijft.

i

pagina 56 van 78



STEUNPUNT Onderzoeksrapport
BESTUURLIKE
VERNIEUWING

Maatregel 15: Vermijd in de toekomst informele/formele politieke benoemingen voor de aanstelling
van leidend ambtenaren van de Vlaamse overheidsentiteiten. Leg afspraken vast inzake de omgang met
de huidige (informele) politieke benoemingen en hoe er als regering tot beslissingen wordt gekomen,
zodat het vertrouwen en de samenwerking tussen actoren (politiek/administratie) van een verschillende

politieke kleur niet in het gedrang komt.
6.3.3 Autonomie en vertrouwen

In lijn met het bovenstaande en Principe 1: Meer Vertrouwen, moet het stimuleren van het onderlinge
vertrouwen en samenwerking tevens de autonomie van de overheidsentiteiten vergroten. De entiteiten
moeten voldoende ruimte krijgen om af te stemmen met sectorale actoren om hieruit beleidsadviezen te
formulieren en nieuwe projecten op te starten, en moeten autonoom zijn in het uitvoeren van het beleid van
de minister. Micromanagement vanuit de minister of het kabinet werkt nefast omdat het de rol van de entiteit
uitholt, terwijl de minister afhankelijk is van deze entiteit om zijn/haar beleid uit te voeren. Verticale co6rdinatie
vanuit de minister en autonomie van de entiteiten gaan immers hand in hand. Indien entiteiten te veel van hun
autonomie moeten opgeven door de verticale sturing van de minister, valt hun gevoel van verantwoordelijkheid

voor het beleid weg, en heeft de minister minder aan de entiteit om maatschappelijke opgaven aan te pakken.

Maatregel 16: We adviseren om de autonomie en impact van de betrokken entiteiten in het formuleren
van beleidsadviezen en het uitvoeren van het beleid te vergroten. Verticale aansturing van de minister

naar de entiteiten mag niet leiden tot micromanagement van deze entiteiten.

Kaderstellende overheid

Zoals hierboven geschetst, hebben entiteiten en regionale afdelingen soms weinig autonomie om het beleid
naar hun eigen noden in te vullen. Een kaderstellende regering en overheid die de belangrijke krijtlijnen
bepaalt, maar ook voldoende vrijheid geeft aan de entiteiten en hun lokale vertakkingen moet het mogelijk
maken op oplossingen op maat te voorzien. We gaan hier dus uit van het subsidiariteitsbeginsel, waarbij
beslissingen omtrent de operationele uitvoering van het beleid best gebeuren op het niveau waar die
beslissingen ook effect hebben. Als het bijvoorbeeld gaat over het activeringsbeleid van werklozen in de stad
Antwerpen, dan is het aan de regionale afdeling van de VDAB om samenwerkingen aan te knopen met de
stad Antwerpen (en niet aan de VDAB of de minister van werk). Het principe van een kaderstellende regering
verzekert ook dat entiteiten in de uitvoering van het beleid geen gedetailleerde instructies krijgen van
ministers of kabinetten over hoe ze het beleid precies moeten uitvoeren. Dit werkt bovendien samenwerking
tussen entiteiten in de hand: entiteiten kunnen vlotter samenwerken met andere entiteiten bij het uitvoeren
van het beleid omdat ze hierbij niet rechtstreeks aangestuurd worden door de bevoegde minister.
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6.3.4 Coordinatie van entiteitsoverschrijdend beleid

De overheidsentiteiten moeten volgens onze analyse niet enkel meer autonomie krijgen in het formuleren van
beleidsadviezen en het uitvoeren van het beleid (verticale co6rdinatie), maar ook in de strategische coérdinatie
van entiteitsoverschrijdend beleid (horizontale codrdinatie). In tegenstelling tot de metacoodrdinerende rol van
de beleidsdomeinen en het VOCO (Maatregel 9 en 10), ligt de codrdinatie (i.e. nemen van beslissingen over hoe
beleid afgestemd moet worden) van entiteitsoverschrijdend beleid volgens ons best bij de entiteiten zelf. De
entiteiten moeten gestimuleerd worden om zelf flexibele overleggen in te richten waar sectorale en transversale
maatregelen in besproken en gecodrdineerd worden. Het beleidsdomein moet dan het overzicht over deze
samenwerkingen bijhouden (i.e. metacodrdinatie). Dergelijke overlegstructuren dienen in de eerste plaats om
entiteiten die rond hetzelfde beleid werken, op een gestructureerde manier te laten samenkomen om hun
beleid op elkaar af te stemmen, indien dit bijvoorbeeld niet lukt in een managementcomité door de grote
heterogeniteit van het desbetreffende beleidsdomein, of door de beperkte reikwijdte van het beleidsdomein.
Deze overlegstructuren kunnen georganiseerd worden over de grenzen van de huidige beleidsdomeinen. Zo
moet het bijvoorbeeld mogelijk zijn om een flexibel overleg rond het vrijetijdsbeleid te organiseren tussen het
departement cultuur, jeugd en media, Sport Vlaanderen, en Toerisme Vlaanderen. Ze kunnen echter ook
georganiseerd worden binnen hetzelfde beleidsdomein om de interne consistentie te verbeteren (e.g. aparte
overlegstructuur Werk). In tegenstelling tot de managementcomités hebben deze overleggen geen
voorbereidende rol voor het Voorzitterscollege, en dienen dus louter om beleid op elkaar af te stemmen (i.e. de
managementcomités van de beleidsdomeinen behouden hun voorbereidende functie voor het VOCO). De
overleggen staan in rechtstreekse verbinding met de functioneel bevoegde ministers. De entiteiten in deze
flexibele overleggen hoeven niet aangestuurd te worden door dezelfde minister, en een aansturing door

meerdere ministers mag het coérdinerende vermogen van de overlegstructuur niet verhinderen.

Maatregel 17: Maak de entiteiten zelf verantwoordelijk voor de codrdinatie van sectorale en
transversale beleidsthema’s. Hiervoor kunnen dan flexibele, themaspecifieke overleggen opgericht
worden tussen de betrokken entiteiten, waarin beslissingen genomen worden over de concrete
afstemming tussen de beleidsmaatregelen. Het is aan het beleidsdomein om het overzicht over deze

samenwerkingen te houden (i.e. metacodrdinatie).

In het verlengde van de vorige maatregel, ligt ook een verhoging van de autonomie van de entiteiten voor de
operationele codrdinatie van entiteitsoverschrijdend beleid. Het gekende instrument van programma’s en
projecten is hiervoor geschikt vanwege het concrete karakter van deze programma’s (e.g. duaal leren, circulair

Vlaanderen). Deze programma’s en projecten zijn bovendien erg flexibel en vaak ook tijdelijk (i.e. eens het
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project is afgerond, kunnen ze ontbonden worden), wat hen bijzonder geschikt maakt om de Vlaamse overheid
strategisch sensitief te maken (zie Principe 7). Ze brengen bovendien niet altijd alle entiteiten samen, maar
kunnen ingericht worden rond thema’s waarin slechts enkele entiteiten betrokken zijn. Het project of
programma is verantwoordelijk voor het beleid (en niet de betrokken entiteiten) en staat in rechtstreekse
verbinding met de bevoegde minister. Het flexibele karakter van deze projecten en programma’s laat veel
vrijheid in hoe en welke actoren erin betrokken worden. Het voorbeeld van het integraal waterbeheer, waar
ook bekkencomités, lokale besturen en maatschappelijke stakeholders betrokken zijn in de taskforces (e.g.
taskforce droogte), illustreert de diversiteit aan betrokken actoren bij dergelijke samenwerkingen. In vergelijking
met de overleggen uit Maatregel 17 die vooral nuttig kunnen zijn om het strategisch beleid te helpen
uitstippelen, kunnen deze samenwerkingen sterker toegespitst worden op operationeel beleid en specifieke
gebiedsgerichte (e.g. overstromingsgebieden, kanaalzones, industriegebieden, etc.) of doelgroepgerichte (e.g.
jeugdhulp, gezinsondersteuning, daklozenproblematiek) opgaven. De programma’s en projecten worden
idealiter bemand door personeel dat ter beschikking gesteld wordt vanuit de betrokken entiteiten, en krijgen
eigen middelen die gekoppeld zijn aan de transversale beleidsdoelstellingen. Het gaat hier dan bijvoorbeeld om
cofinanciering of hefboombudgetten/provisies vanuit de betrokken entiteiten. Er zijn hier vandaag reeds talrijke
voorbeelden van, gaande van transitieprojecten zoals Circulair Vlaanderen, tot programma’s zoals Water-Land-

Schap.

Maatregel 18: Stimuleer de inrichting van flexibele (en tijdelijke) projecten en programma’s tussen
individuele entiteiten en andere relevante sectorale actoren die verantwoordelijk kunnen worden voor
de geintegreerde aanpak van operationele, entiteitsoverschrijdende, maatschappelijke opgaven.
Voorzie hiervoor capaciteit (management, personeel, budget) die eventueel gepoold kan worden uit de

betrokken entiteiten.

6.3.5 Samenwerkingscultuur

De bovenstaande maatregelen kunnen echter enkel werken indien de individuele entiteiten expliciet
gestimuleerd worden om meer met elkaar samen te werken. Hiervoor moet gewerkt worden aan een
samenwerkingscultuur (zie Principe 6: Prikkels tot samenwerking). Om de entiteiten aan te moedigen om samen
te werken, zijn maatregelen nodig die de entiteiten en leidinggevende ambtenaren aanzetten om gedeelde
verantwoordelijkheden op te nemen, in plaats van vast te houden aan de eigen, entiteitsgebonden
bevoegdheden. Performance-evaluaties van de entiteiten en personeelsevaluaties van de leidinggevenden
kunnen bijvoorbeeld rekening houden met de betrokkenheid van de entiteit in entiteitsoverschrijdende

projecten, in plaats van enkel rekening te houden met de prestaties van de entiteit zelf. KPI's rond
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entiteitsoverschrijdende samenwerking kunnen entiteiten binnen en tussen beleidsdomeinen aanzetten om
sneller met elkaar samen te werken en gedeelde verantwoordelijkheid te nemen voor de gegenereerde outputs.
De prestaties op deze KPI's worden dan gerapporteerd in de jaarrapporten en beleids- en
begrotingstoelichtingen van de entiteiten. Op die manier is de drempel ook lager om budgetten toe te wijzen
aan gezamenlijke beleidsinitiatieven en kunnen middelen beter gedeeld worden. Het regeerakkoord 2024-2029
doet hierrond al nuttige voorstellen (e.g. stimuleren interne mobiliteit managementfuncties, evaluaties gefocust

op overheidsbrede verhaal).

Maatregel 19: We adviseren om instrumenten op het vlak van personeelsevaluatie,
prestatiemanagement en budget- en personeelsallocatie te introduceren die de entiteiten en
leidinggevenden aanmoedigen om samen te werken met andere entiteiten binnen hetzelfde

(homogene) beleidsdomein.

Uitbreiding evaluatie topkader

De jaarlijkse evaluatie van het topkader van de Vlaamse overheid is nu vastgelegd op een aantal indicatoren
(i.e. gedragsindicatoren, behaalde doelstellingen uit ondernemingsplannen, leiderschapsrollen, waarden van
de Vlaamse overheid, en aanbevelingen uit audits). Geen enkele van deze indicatoren is specifiek gericht op
het stimuleren van de samenwerking met andere entiteiten. ‘Samenwerking’ kan als extra element
toegevoegd worden in diverse van de evaluatieonderdelen (e.g. samenwerkende stijl bij gedragsindicatoren
of samenwerkend leiderschap bij leiderschapsrollen). Samenwerking kan ook een plaats krijgen onder de vier
waarden van de Vlaamse overheid (e.g. onder openheid of wendbaarheid), of kan opgenomen worden bij
het formuleren van doelstellingen in de ondernemingsplannen.

6.4 LOKAAL EN BINNENLANDS BESTUUR

6.4.1 Koppeling van Vlaamse overheid met lokale besturen

De hierboven beschreven werking van de Vlaamse overheidsentiteiten hangt in grote mate samen met de
werking van lokale besturen en maatschappelijke stakeholders (zie Principe 2: Extern geconnecteerde overheid).
Bijvoorbeeld, om een goed beleid inzake kinderopvang op te zetten, is er immers samenwerking op maat nodig
met de kinderopvangen van private organisaties en lokale besturen. Hetzelfde geldt voor vele gebiedsgerichte
beleidskwesties (e.g. landbouw, waterbeheer, natuurbehoud, etc.). Vlaamse overheidsentiteiten moeten hun
operationele werking voldoende kunnen aanpassen aan de doelgroep- en gebiedsgerichte problematieken die

zich op het terrein voordoen. Met andere woorden, de Vlaamse overheid en lokale besturen moet meer naar
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elkaar toegroeien en als dusdanig georganiseerd worden. Lokale, interdisciplinaire gebiedsteams met Vlaamse
ambtenaren die op het terrein zelf advies verstrekken en het beleid mee vormgeven, en een digitale
leerbibliotheek waarin wederzijds kennis wordt uitgewisseld over Vlaamse en lokale thema’s waardoor, op
termijn, een betere afstemming (e.g. in regelgeving) kan bereikt worden omdat beide regimes elkaar beter
begrijpen, zijn manieren om de Vlaamse entiteiten meer in te richten volgens de lokale noden (zie De Rynck en

Janssens 2023).

Maatregel 20: Het operationeel beleid en de diensten van de Vlaamse overheidsentiteiten is deels
verbonden met het beleid en de diensten van de lokale besturen en maatschappelijke stakeholders.
Voorzie mechanismen die de werking van de Vlaamse overheidsentiteiten meer oriénteert richting de
lokale, contextgebonden noden, door bijvoorbeeld te werken met interdisciplinaire gebiedsteams en

een digitale leerbibliotheek voor kennisuitwisseling.

Interdisciplinaire gebiedsteams

Interdisciplinaire gebiedsteams zijn teams waarin Vlaamse ambtenaren vanuit verschillende agentschappen
en departementen samenwerken met lokale stakeholders (e.g. gemeentelijke ambtenaren,
middenveldorganisaties, etc.) om transversale gebiedsgerichte problematieken aan te pakken. De teams zijn
flexibel invulbaar en inzetbaar. Zo zou het bijvoorbeeld mogelijk moeten zijn om interdisciplinaire
gebiedsteams op te zetten tussen het departement Werk, de VDAB, het departement Onderwijs,
scholengroepen en lokale besturen om het probleem van het activeren van “not in education, employment
or training” (NEET) jongeren aan te pakken.

Digitale leerbibliotheek lokale besturen

De digitale leerbibliotheek voor de Vlaamse overheid voorziet haar entiteiten de mogelijkheid om digitaal
leermateriaal te verzamelen voor al haar medewerkers. Op die manier kunnen de entiteiten op een
gestructureerde manier vakkennis en gespecialiseerde expertise bekomen en delen onder de medewerkers.
Momenteel bestaat de leerbibliotheek vooral uit opleidingen inzake personeel en organisatie (AgO), maar
het overkoepelende idee is dat deze leerbibliotheek een plek moet zijn waar digitaal leermateriaal op een
laagdrempelige manier beschikbaar is voor medewerkers. Dit idee kan doorgetrokken worden naar de lokale
besturen, waar een grote nood aan gespecialiseerde kennis bestaat en het delen van die kennis ervoor kan
zorgen dat gemeentelijke ambtenaren beter ingelicht zijn over door Vlaanderen genomen maatregelen en
de logica achter deze maatregelen ook beter begrijpen. Hierdoor groeien Vlaanderen en de lokale besturen
mogelijks dichter naar elkaar toe.
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6.4.2 Coordinatie via decentralisatie

Zowel het regeerakkoord van 2019-2024 als het huidige regeerakkoord van 2024-2029 vermelden heel vaak het
belang van de lokale besturen in het nemen van de regie op diverse beleidsthema’s (e.g. huisvesting, sociaal
beleid, kinderopvang, mobiliteit, arbeidsmarkt, etc.). In deze context decentraliseerde de Vlaamse regering de
voorbije legislaturen heel wat beleidsthema’s, en ook in het huidige regeerakkoord staat op tientallen plaatsen
een verschuiving van bevoegdheden richting de lokale besturen. Decentralisatie kan een manier zijn om de
afstemming tussen het Vlaamse regime en het lokale regime te verstevigen, aangezien de Vlaamse overheid zich
op die manier meer gebiedsgericht moet inrichten om bepaalde diensten te kunnen aanbieden, en de
afstemming en codrdinatie daardoor van onderuit kan ontstaan. Echter, het risico van te veel decentralisatie
richting de lokale besturen is dat het Vlaamse beleid versnipperd geraakt over de vele gemeenten en de
gemeentebesturen het beleid dat gedecentraliseerd werd, niet opnemen vanwege capaciteitsproblemen (zie
Callens et al. 2022). Een strategische visie op hoe decentralisatie de connectie en afstemming tussen de Vlaamse
overheid en de lokale besturen kan stimuleren en verzekeren is volgens ons noodzakelijk alvorens nog verder

gedecentraliseerd wordt (zie ook Callens et al. 2022; De Rynck en Janssens 2023).

Aanknopingspunten voor een decentralisatiestrategie

e Asymmetrische decentralisatie op korte termijn:

Door het gebrek aan capaciteit bij de lokale besturen om nog veel beleidsthema’s over te nemen van de
Vlaamse overheid (zie Callens et al. 2022; De Rynck & Janssens 2023), lijkt een asymmetrische decentralisatie
waarbij de lokale beleids- en organisatiecontext van de gemeenten in rekening wordt gebracht alvorens te
decentraliseren. Er wordt met andere woorden niet op basis van beleidsthema’s gedecentraliseerd, maar op
basis van de bestuurskracht van de gemeenten naar waar gedecentraliseerd wordt. Hier kunnen verschillende
strategieén gehanteerd worden, gaande van incrementele decentralisatie waarbij een zeer geleidelijke
decentralisatie over verschillende jaren wordt uitgerold, tot vrijblijvende decentralisatie waarbij de
mogelijkheid om te decentraliseren voorzien wordt, maar decentralisatie niet verplicht is. Decentralisatie kan
ook gespecificeerd worden per bestuur, waarbij de Vlaamse overheid ondersteuning voorziet voor de besturen
die wensen te decentraliseren.

e  Structurele herinrichting van het lokaal en binnenlands bestuur op lange termijn:

Op lange termijn is een asymmetrische decentralisatie niet houdbaar. Verschillen die vandaag al bestaan in
bestuurskracht van gemeenten, zullen enkel nog vergroot worden indien enkele gemeenten meer
bevoegdheden bekomen via decentralisatie (en daarvoor bedoelde ondersteuning van de Vlaamse overheid).
Er bestaat een risico op een onevenwicht in lokale bestuurskracht (met A- en B-gemeenten als mogelijke
gevolg). Op lange termijn wordt dus beter iets gedaan aan de beperkte bestuurskracht van veel gemeenten,
maar hier is een langetermijnstrategie voor een structurele herinrichting van het lokaal en binnenlands bestuur
voor nodig (zie De Rynck & Janssens 2023).
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Maatregel 21: Formuleer een visie en strategie op hoe decentralisatie kan bijdragen tot een betere

samenwerking en afstemming tussen de Vlaamse overheid en de lokale besturen.

6.4.3 Lokale partnerschappen tussen de Vlaamse en lokale overheid

Door de gedeelde verantwoordelijkheid van de Vlaamse overheid en de lokale besturen in het aanpakken van
veel van de transversale maatschappelijke opgaven, moet er ook structureler overleg tussen de lokale besturen
en de Vlaamse overheidsentiteiten mogelijk zijn over strategische beleidskeuzes. De maatschappelijke opgave
rond het beschermen van de biodiversiteit en kwetsbare ecosystemen, bijvoorbeeld, is een transversale opgave
waarin de lokale besturen een belangrijke rol spelen, aangezien het op hun grondgebied is dat zich dergelijke
kwetsbare natuur bevindt. Het afstemmen van transversale beleidsinitiatieven (e.g. rond groene ruimtes,
verstedelijking, landbouw, etc.) tussen het Vlaamse en lokale bestuur is derhalve noodzakelijk. Gebiedscomités
voor transversale maatschappelijke opgaven (De Rynck en Janssens 2023) kunnen volgens ons helpen om een
flexibel maar structureel overleg tussen de Vlaamse en lokale actoren te verzekeren, waardoor
beleidsinitiatieven van de beide besturen niet haaks op elkaar komen te staan. In deze gebiedscomités zitten
vertegenwoordigers van de lokale besturen (en belangrijke maatschappelijke stakeholders) samen met
vertegenwoordigers van de relevante Vlaamse entiteiten. De gebiedscomités hebben de capaciteit en
bevoegdheden om beslissingen te nemen over het afstemmen van het beleid voor het specifieke

werkingsgebied waarin ze functioneren.

Maatregel 22: Overweeg het invoeren van flexibele transversale gebiedscomités met gemandateerde
vertegenwoordigers van de lokale besturen en de Vlaamse overheid, die op geregelde tijdstippen
overleg plegen om het transversaal beleid van de desbetreffende actoren op elkaar af te stemmen in

een specifiek werkingsgebied.

Gebiedscomités

Gebiedscomités zijn governance structuren die lokale mandatarissen/ambtenaren en middenveld-
organisaties samenbrengen met vertegenwoordigers van de Vlaamse regering/administratie, en gericht zijn
op een geintegreerde aanpak van gebiedsgerichte problematieken (e.g. waterbeleid, mobiliteitsbeleid,
sociaal beleid, sportbeleid, activeringsbeleid, gezondheidsbeleid, inburgeringsbeleid, etc.). Afhankelijk van
de problematiek, kunnen gebiedscomités kleiner of groter in omvang zijn, of samenvallen met bestaande
structuren (e.g. eerstelijnszones, vervoersregio’s). De gebiedscomités zijn flexibel samengesteld afhankelijk
van de specifieke gebiedsproblematieken waarrond beleid moet geformuleerd worden. De gebiedscomités
kunnen instaan voor de uitwerking van gebiedsgerichte programma’s en projecten.
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Gemandateerde gebiedsambtenaren

Gemandateerde gebiedsambtenaren zijn medewerkers van de Vlaamse overheid die een mandaat hebben
om gebiedsspecifieke oplossingen en diensten te voorzien. Ze kunnen aangesteld worden om oplossingen
op maat te voorzien in gebieden met specifieke waterproblematieken, mobiliteitsproblemen, sociale issues,
etc. Ze staan in voor de nauwe samenwerking tussen de relevante Vlaamse overheidsdiensten en de lokale
besturen in dat gebied. Anders dan de ambtenaren in de interdisciplinaire gebiedsteams (zie Maatregel 20),
hebben de gemandateerde ambtenaren een gebiedsspecifieke taakstelling die hen in staat stelt om aan de
noden op het terrein te voldoen. Gebiedsambtenaren kunnen uiteraard (en zullen idealiter) wel deel
uitmaken van de interdisciplinaire gebiedsteams of de gebiedscomités.

Daar waar de gebiedscomités instaan voor de strategische afstemming van het Vlaams en lokaal (gebieds)beleid,
is er ook op het operationele niveau nood aan gebiedsgerichte afstemming. De Vlaamse entiteiten en lokale
besturen moeten volgens ons gestimuleerd worden om gebiedsprogramma’s op te zetten die operationeel
(transversaal) beleid in een specifiek gebied geintegreerd aanpakken. Deze gebiedsprogramma’s kunnen een
gevolg zijn van de beleidsafstemming in de gebiedscomités (zie Maatregel 21), maar kunnen ook op initiatief
een bepaald lokaal bestuur of Vlaamse entiteit ontstaan. Gebiedsprogramma’s hoeven bovendien niet altijd
bottom-up geinitieerd te worden, maar kunnen ook vanuit de betrokken ministers opgezet worden,
bijvoorbeeld indien een transversale opgave in het regeerakkoord of een beleidsnota zich beperkt tot een
specifiek gebied (e.g. overstromingspreventie). De gebiedsprogramma’s moeten toegang hebben tot
instrumenten voor gebiedswerking (zoals beschreven door De Rynck en Janssens 2023), waaronder
gebiedsfondsen waarmee specifieke projecten uitgerold kunnen worden (e.g. rond lokaal waterbeleid,
woonbeleid, gezondheidsbeleid, etc.). In de programma- en projectstructuren is idealiter personeel toegewezen
vanuit de Vlaamse en lokale overheden, waardoor een intense samenwerking mogelijk wordt.
Gebiedsprogramma’s moeten kunnen werken met gebiedsovereenkomsten (e.g. regiodeals, city deals,
convenanten) die hen toelaten om voor een bepaald gebied en binnen de grenzen van het programma een grote

mate van vrijheid te krijgen in het bepalen van het beleid.
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Maatregel 23: Overweeg de inrichting van gebiedsprogramma’s en —projecten om gebiedsspecifieke
(transversale) opgaven geintegreerd aan te pakken. Om deze gebiedsprogramma’s en —projecten te
ondersteunen kunnen gebiedsfinanciering en gepoold personeel vanuit de betrokken entiteiten en
lokale besturen ingezet worden. Beleidsovereenkomsten kunnen helpen om de programma’s een

zekere vrijheid van beleidsbepaling te geven.

Gebiedsovereenkomsten

Een gebiedsovereenkomst is een soort beleidsovereenkomst tussen overheden onderling en/of private
actoren waarbij deze actoren samenwerken om gebiedsgericht beleid uit te werken. Voorbeelden zijn green
deal convenanten rond duurzame zorg, circulaire economie, etc., regio- en city deals rond mobiliteit, water
en energie, en bestemmingsplanovereenkomsten in het omgevingsbeleid. Hierbij worden per definitie lokale
overheden en maatschappelijke stakeholders vanuit het desbetreffende gebied betrokken. De
gebiedsovereenkomst is een co-creatief instrument, waarbij de Vlaamse overheid afziet van eenzijdige
beleidsvorming door andere actoren (bv. gemeenten, non-profitorganisaties, etc.) toe te laten tot de
beleidsformulering. Dit geeft deze actoren een belangrijke verantwoordelijkheid en eigenaarschap over het
geformuleerde beleid, en het laat specialisatie van deze actoren en beleid op maat van de lokale
problematiek toe. Gebiedsovereenkomsten kunnen, naast de gebiedsgerichte projecten en programma’s,
een instrument zijn van de gebiedscomités om geintegreerd gebiedsgericht beleid te formuleren.
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Gebiedsfinanciering

Een flexibele financiering van structureel en ad-hoc geintegreerd gebiedsgericht beleid kan volgens ons op
verschillende manier gebeuren (cf. Maatregel 8):

e Voorfinanciering coérdinerende overheid (Vlaamse entiteit of lokaal bestuur):

Indien er een codrdinerende entiteit aangesteld is, kan de entiteit de uitvoering van de geintegreerde
beleidsmaatregelen eerst zelf financieren (e.g. uit algemene middelen) en daarna terug laten betalen door
de betrokken entiteiten. Via voorfinanciering moeten geen nieuwe budgetstromen gecreéerd worden.
Flexibelere financieringsstromen tussen de Vlaamse en lokale overheid zijn hiervoor dan wel vereist.

e  Provisies voor gebiedsgericht beleid:

Hoewel provisies voornamelijk ingezet worden voor crisissen, zijn ze ook een flexibel financieringsinstrument
voor gebiedsgericht beleid. Grote projecten tussen Vlaamse entiteiten en lokale besturen kunnen hiermee
echter moeilijker gefinancierd worden vanwege het gebrek aan parlementaire controle op deze budgetten.

e Cofinanciering door betrokken entiteiten:

Bij cofinanciering brengen verschillende betrokken entiteiten/stakeholders (e.g. Vlaamse entiteiten en lokale
besturen) budget samen om een geintegreerd programma of project uit te voeren. Er treedt hier geen
verschuiving op van middelen van de ene entiteit naar de andere, maar van de betrokken entiteiten naar een
gemeenschappelijk project- en programmabudget.

e Hefboombudgetten voor transversale samenwerking:

Hefboombudgetten zijn budgetten die exclusief voorzien zijn voor transversaal beleid, en waarbij
samenwerking met de relevante (vaak gebiedsgerichte) actoren vereist is (e.g. transitiebudgetten circulaire
economie, hefboombudget duurzaam waterbeheer).

e Gebiedsfondsen:

Gebiedsfondsen zijn budgetten die exclusief voorbehouden zijn voor gebiedsgericht geintegreerd beleid. Op
die manier kan de Vlaamse en lokale overheid budgetten poolen op het gebiedsniveau (via cofinanciering,
hefboombudgetten, etc.).
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7 CONCLUSIE

Dit onderzoeksrapport biedt een uitgebreide analyse van de uitdagingen en kansen waarmee de Vlaamse
overheid geconfronteerd wordt in haar streven naar een toekomstgerichte organisatie. Het rapport benadrukt
drie kerngebieden—samenwerkingsgerichtheid, crisisbestendigheid en dynamische capaciteit — biedt acht
principes die als leidraad kunnen dienen om deze uitdagingen aan te pakken, en formuleert 28 maatregelen die

de overheid toekomstgericht moeten maken.

Ten eerste is de transformatie naar een samenwerkingsgerichte overheid cruciaal om complexe
maatschappelijke opgaven zoals klimaatverandering, vergrijzing en digitalisering effectief aan te pakken. De
principes van een extern en intern geconnecteerde overheid leggen de nadruk op het belang van samenwerking,
zowel binnen de overheid als met externe partners. Het principe van een 'extern geconnecteerde overheid'
vraagt om meer bottom-up initiatieven en samenwerking met burgers, lokale besturen en maatschappelijke
stakeholders. De invoering van gebieds- en doelgroepgerichte netwerken kan dit bevorderen. Om interne
samenwerking te versterken, moet de overheid flexibel en dynamisch opereren, waarbij tijdelijke project- en
programmastructuren eenvoudig kunnen worden opgezet en beéindigd. Dit sluit aan bij het principe van een
'intern geconnecteerde overheid', dat streeft naar een balans tussen specialisatie en codrdinatie binnen de

overheidsstructuren.

Ten tweede heeft de COVID-19-crisis het belang van een crisisbestendige overheid duidelijk aangetoond. De
principes van 'gezond vertrouwen' en 'geneste overheid' zijn hierbij essentieel. 'Gezond vertrouwen' verwijst
naar duidelijke afspraken over rollen en verantwoordelijkheden binnen de overheid, en het respecteren van
deze afspraken. Dit versterkt de autonomie en verantwoordelijkheid van entiteiten binnen hun specifieke
domeinen. Het principe van een 'geneste overheid' benadrukt de noodzaak van een logische en coherente
inbedding van overheidsentiteiten in beleidsdomeinen en van deze beleidsdomeinen in de Vlaamse overheid
als geheel. Dit vergemakkelijkt de verticale aansturing en verantwoording, wat cruciaal is voor een effectieve
crisisrespons. De maatregelen die hieruit voortvloeien, zoals het expliciteren van rollen en
verantwoordelijkheden en het bevorderen van autonomie binnen entiteiten, zullen bijdragen aan een

veerkrachtiger overheidsapparaat.

Ten derde vraagt de maatschappij om een overheid die niet alleen kan reageren op veranderingen, maar ook
om een dynamische overheid die ook proactief kan anticiperen op disrupties. Het principe van 'strategische

sensitiviteit' speelt hierbij een centrale rol. Dit principe vraagt om een overheid die trends in de omgeving
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vroegtijdig waarneemt en hierop adequaat reageert. Maatregelen zoals het verbeteren van strategische
besluitvorming, het ontwikkelen van nieuwe producten en diensten, en het creéren van flexibele
organisatiestructuren zullen de dynamische capaciteiten van de Vlaamse overheid versterken. Daarnaast
benadrukt het principe van 'dynamische stabiliteit' de balans tussen verandering en stabiliteit. Structurele
hervormingen, zoals fusies en de implementatie van nieuwe technologieén, moeten zorgvuldig worden gepland
en uitgevoerd om de stabiliteit van de organisatie te waarborgen. Het vermijden van overhaaste veranderingen

en het betrekken van medewerkers bij het veranderingsproces zijn hierbij van cruciaal belang.

De vertaling van deze conceptuele principes naar de praktijk vereist concrete bestuurlijke en politieke

maatregelen op verschillende niveaus:

e Ministers, regering en parlement: Op politiek niveau pleit het rapport voor een regeerakkoord dat
grote, transversale opgaven (zoals armoedebestrijding of de klimaattransitie) als aparte,
overheidsbrede doelstellingen definieert, in plaats van deze te versnipperen over sectorale
hoofdstukken. Om de gedeelde politieke verantwoordelijkheid hiervoor te verankeren, wordt de

oprichting van transversale parlementaire commissies en ministeriéle comités aanbevolen.

o De Vlaamse Groep en beleidsdomeinen: Binnen de Vlaamse administratie krijgt het Voorzitterscollege
(VOCO) volgens het rapport een expliciete, metacoérdinerende rol toegewezen voor het transversale
beleid en de overheidsbrede digitalisering. Dit zorgt ervoor dat codrdinatie niet enkel berust op ad-hoc
initiatieven. Daarnaast stelt het rapport voor om extra instrumenten in te voeren voor flexibele
financiering (zoals hefboombudgetten) en flexibele regelgeving (zoals doelregulering en

experimenteerregelgeving) om beleidsdomeinoverschrijdend werken mogelijk te maken.

e Vlaamse overheidsentiteiten: Om rust en dynamische stabiliteit te creéren, wordt geadviseerd om
structurele hervormingen (zoals het afschaffen van het onderscheid tussen departementen en
agentschappen) voorlopig uit te stellen. De focus moet liggen op het vergroten van de autonomie van
de entiteiten bij de beleidsuitvoering, het vermijden van politieke benoemingen en het opzetten van

flexibele projectstructuren voor entiteitsoverschrijdend beleid.

e Lokaal en binnenlands bestuur: Tot slot benadrukt het rapport de noodzaak om de Vlaamse en lokale
bestuursniveaus dichter bij elkaar te brengen in een sterke gebiedsgerichte werking. Dit kan

gerealiseerd worden door de inzet van interdisciplinaire gebiedsteams, flexibele gebiedscomités en

i

pagina 68 van 78



STEUNPUNT
BESTUURLIJKE
VERNIEUWING

Onderzoeksrapport

specifieke gebiedsprogramma's, die met gepoolde budgetten en gedeeld personeel oplossingen op

maat van de lokale realiteit uitwerken.

Deze maatregelen hebben een impact op het overheidsfunctioneren, en, meer specifiek, op de werking van de

overheidsactoren. We vatten deze impact hieronder nog eens samen:

Actoren

Impact maatregelen

Vlaams parlement

Het parlement zal transversaal beleid beter kunnen evalueren door de
oprichting van transversale parlementaire commissies. Hierdoor worden
ministers niet langer louter individueel afgerekend op sectorale
bevoegdheden, maar worden zij gezamenlijk ter verantwoording geroepen

voor de geintegreerde aanpak van maatschappelijke opgaven.

Vlaamse regering/minister

Ministers treden sterker kaderstellend op en vermijden micromanagement bij
de beleidsuitvoering. Besluitvorming over transversale thema's gebeurt
expliciet collegiaal, bijvoorbeeld via ministeriéle comités of een sturende rol
van de minister-president. Het regeerakkoord wordt ontdaan van te veel
detail en bundelt transversale opgaven als aparte, niet-gesegmenteerde
groepsdoelstellingen. Daarnaast worden flexibele beleidsraden gestimuleerd

voor sectorale afstemming.

Ministeriéle kabinetten

Kabinetten worden ontmoedigd om de beleidsvoorbereiding naar zich toe te
trekken en opereren in versterkte, gezamenlijke interactie met de
administratie. Ze vervullen een expliciete rol als faciliterend
communicatiekanaal tussen de minister en de entiteiten, zonder extra

hindernissen of spanningsvelden te creéren.

Groepsbestuur

(voorzitterscollege)

Het VOCO krijgt een formeel mandaat voor de metacodrdinatie van
transversaal beleid en rapporteert hierover rechtstreeks aan de Vlaamse
regering. De politiek benoemde voorzitter fungeert als secretaris van de
Vlaamse regering. Daarnaast neemt het VOCO de codrdinerende taak op zich
inzake het overheidsbrede beleid van de managementondersteunende

dienstencentra (zoals HR en facility) en de digitaliseringsstrategie.

Beleidsdomeinen

De homogene beleidsdomeinen krijgen een versterkte metacodrdinerende
rol om de beleidsafstemming tussen hun entiteiten te overzien, ondersteund

door gedeeld personeel of budget op domeinniveau. Ze worden permeabeler
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georganiseerd zodat budgetten, personeel en regelgeving (zoals
doelregulering of experimenteerregelgeving) flexibeler over de

beleidsdomeinen heen ingezet kunnen worden.

Departementen en Entiteiten krijgen meer autonomie in beleidsadvisering en operationele
agentschappen uitvoering. Ze worden zelf verantwoordelijk voor de coérdinatie van
entiteitsoverschrijdend beleid via flexibele, tijdelijke overleg- en
projectstructuren. Structurele fusies worden on hold gezet om dynamische
stabiliteit te waarborgen, en informele politieke benoemingen voor het
topkader worden beperkt. Evaluatie- en allocatiesystemen kunnen

samenwerkingsgedrag expliciet belonen.

Interactie De Vlaamse overheid richt zich veel sterker op de gebiedsspecifieke context
lokale/maatschappelijke door de inzet van interdisciplinaire gebiedsteams, gemandateerde
actoren en Vlaamse gebiedsambtenaren en een gedeelde digitale leerbibliotheek. Samenwerking
entiteiten met lokale besturen verloopt structureler via transversale gebiedscomités en

gebiedsprogramma's,  ondersteund door  gebiedsfinanciering en
gebiedsovereenkomsten voor oplossingen op maat. Verder wordt een
doordachte visie op decentralisatie ontwikkeld om fragmentatie te

voorkomen.

De acht principes en de bijbehorende maatregelen die in dit rapport zijn voorgesteld, bieden een solide basis
voor de transitie naar een toekomstgerichte Vlaamse overheid. Deze principes zijn niet alleen theoretische
richtlijnen, maar praktische handvatten die direct kunnen bijdragen aan het versterken van de werking van de
Vlaamse overheid op verschillende fronten. Daarnaast zorgen de maatregelen die voortvloeien uit deze
principes ervoor dat de Vlaamse overheid proactief kan opereren. Kortom, de in dit rapport voorgestelde
principes en maatregelen bieden de Vlaamse overheid de noodzakelijke bouwstenen om zich te ontwikkelen tot
een flexibele en robuuste organisatie, die in staat is om haar maatschappelijke rol op een efficiénte en effectieve
manier te vervullen. Door deze transformatie te omarmen, kan de Vlaamse overheid zich beter positioneren om
de uitdagingen van de toekomst aan te gaan en haar dienstverlening aan burgers en samenleving verder te

verbeteren.
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9 BIJLAGE 1: SYNTHESE FOCUSGROEPEN
MANAGEMENTCOMITES

Kernproblemen en uitdagingen

e Beleidsdomeinen:

o Eris geen overheidsbrede, eenduidige visie op de rol van beleidsdomeinen en de coérdinatie
tussen entiteiten. De verantwoordelijkheden zijn vaak onduidelijk en er is geen duidelijk
aanspreekpunt voor transversale thema's.

o Sommige beleidsdomeinen zijn erg heterogeen, waarbij de entiteiten soms moeilijk een
gemeenschappelijke noemer vinden (bijv. KBBJ). De homogeniteit verschilt per beleidsdomein,
zoals bijvoorbeeld bij het WVG, waar wel een gemeenschappelijke noemer bestaat.

e Politieke dynamiek: De politieke context speelt een cruciale rol en beinvloedt de mate van
samenwerking tussen beleidsdomeinen. Ministers zijn vaak meer gericht op hun eigen beleid dan op
overkoepelende doelstellingen. Ministers worden vaak gezien als individuele spelers die hun eigen
domein beschermen, wat ten koste gaat van een gemeenschappelijke beleidsvisie

e Cultuurverschillen tussen entiteiten: De verschillende entiteiten hebben vaak eigen culturen en
werkwijzen, wat de samenwerking bemoeilijkt.

e Cultuur van samenwerking: Hoewel er een cultuur van samenwerking bestaat, gebeurt dit vaak op een
ad hoc basis zonder structurele ondersteuning. Dit leidt tot inefficiénties en inconsistenties in het
beleid.

e Gebrek aan middelen en personeel: Er is vaak een tekort aan middelen en personeel om transversale
projecten uit te voeren.

o Eris een wens voor meer flexibiliteit in het delen van budgetten en personeel tussen
entiteiten. Echter, dit wordt bemoeilijkt door bureaucratische processen en een gebrek aan
vertrouwen tussen entiteiten. Budgetten worden vaak strikt binnen entiteiten gehouden, wat
de samenwerking bemoeilijkt.

o Programma- en Projectfinanciering: Voor transversale projecten zijn er soms gedeelde
budgetten, maar dit gebeurt vaak met grote moeite en is afhankelijk van pragmatische
oplossingen op entiteitsniveau.

e Complexiteit van de materie: De complexiteit van de beleidsmaterie en de grote hoeveelheid

regelgeving bemoeilijken de samenwerking.
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Weinig eigenaarschap voor transversale thema's: Er is vaak een gebrek aan eigenaarschap voor

transversale thema's op het niveau van de entiteiten.

Mogelijke oplossingen

Sterkere sturing vanuit de politieke overheid: De politieke overheid moet een duidelijke visie
uitwerken op de gewenste mate van samenwerking tussen beleidsdomeinen en de nodige middelen
vrijmaken.

Hervorming van de governance structuur: De huidige governance structuur moet worden geévalueerd
en waar nodig aangepast om een betere codrdinatie mogelijk te maken.

Versterking van de rol van het VOCO: Het VOCO moet een sterkere rol krijgen in de co6rdinatie van
transversale thema's en moet beschikken over de nodige bevoegdheden en middelen.

Ontwikkeling van gemeenschappelijke instrumenten: Er moeten meer gemeenschappelijke
instrumenten ontwikkeld worden om samenwerking te faciliteren, zoals gezamenlijke projecten,
gezamenlijke financiering en kennisuitwisseling.

Cultuurverandering: Er is een culturele verandering nodig binnen de Vlaamse overheid om meer
samenwerkingsgericht te werken.

Gebiedsgerichte aanpak: Een gebiedsgerichte aanpak kan de samenwerking tussen verschillende
actoren stimuleren.

Flexibele samenwerkingsvormen: Er moeten meer flexibele samenwerkingsvormen ontwikkeld
worden, die minder afhankelijk zijn van vaste structuren.

Vereenvoudiging van de regelgeving: Een vereenvoudiging van de regelgeving kan de samenwerking
bevorderen.

Belang van een duidelijke visie: Er is nood aan een duidelijke visie op de gewenste mate van
samenwerking tussen beleidsdomeinen.

Nood aan sterke leiding: Een sterke leiding op het niveau van het VOCO is essentieel om de
samenwerking te codrdineren.

Flexibiliteit is cruciaal: De samenwerking moet flexibel zijn en aangepast kunnen worden aan de
evoluerende context.

Investeren in capaciteitsopbouw: Er moet geinvesteerd worden in de personeelscapaciteit om samen
te werken.

Balans tussen centralisatie en decentralisatie: Er moet een balans gevonden worden tussen centrale

sturing en lokale autonomie.
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